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UCZENIE SIE PRZEDSIEBIORSTW
W WARUNKACH UMIEDZYNARODOWIENIA

1. Wstep

Procesy umigdzynarodowienia i globalizacji w coraz wigkszym stopniu i coraz
bardziej radykalnie zmieniaja warunki dzialania przedsigbiorstw na rynku polskim.
Pojawianie si¢ nowych produktéw, technologii, rozwiazan organizacyjnych powodu-
je wzrost konkurencji, wymusza procesy koncentracji i decentralizacji, przyspiesza
szereg zmian o charakterze przystosowawczym. Warunkiem przetrwania i rozwoju w
tak dynamicznym otoczeniu jest umiejetnos¢ i szybkos$é uczenia si¢ organizacji.

Celem artykutu jest rozwazenie mozliwosci uczenia si¢ organizacji, jakie stwarza
przeptyw kapitaléw w postaci inwestycji zagranicznych. Z obszernej literatury przed-
miotu zostaly wybrane uwagi podkreslajace najistotniejsze aspekty proceséw prze-
plywu wiedzy migdzy jednostkami gospodarczymi. Zwrécono uwage na bezposred-
nie i posrednie efekty uczenia si¢ na przykladzie sektora mleczarskiego w Polsce.

2. Istota BIZ i oczekiwania z nimi zwigzane

Na wstepie kilka syntetycznych uwag przypominajacych istot¢ zagranicznych
inwestycji bezposrednich. BIZ to forma dlugoterminowej lokaty kapitalu za grani-
ca, polegajaca na:

- utworzeniu przez przedsigbiorstwo w obcym kraju swojego oddziatu lub filii
poprzez realizacje inwestycji od podstaw (greenfield),

— nabyciu na wlasnos$¢ firmy miejscowe;j,

— wykupieniu takiej liczby akcji (udzialéw) miejscowego przedsigbiorstwa,
ktéra pozwala na kontrolowanie jego dziatalnosci.

Samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wiaze si¢ z realizacja za-
granicznych inwestycji bezposrednich przy 100-procentowej wlasnosci inwestora.
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Jest to najbardziej kosztowna i najbardziej ryzykowna, ale jednocze$nie stwarzajg-
ca najwigcej mozliwosci rozwoju forma ekspansji na rynki zagraniczne. Nabycie
jest formga inwestycji bezposrednich firmy, ktéra w celu wzmocnienia swojej pozy-
cji nabywa istniejaca firme, bez potrzeby tworzenia filii od poczatku. Opcja ta
przynosi nast¢pujace korzysci:

- pozwala na szybka penetracj¢ rynku, zwrot kapitatu i okazj¢ uczenia sig,

- umozliwia kompensat¢ dodatkowych kosztéw zwiazanych z nabyciem, po-
niewaz kupuje si¢ ,,gotowe” krytyczne czynniki sukcesu, takie jak: technologig,
znak firmowy, sie¢ dystrybucyjna, umiejetnosci menedzeréw, znajomos$¢ rynku,

— latwiej jest przetrwaé pierwszy okres z firma juz istniejaca, mimo trudnosci
kulturowych, trudnosci zwigzanych z zarzadzaniem itp.

Tworzone filie lub oddzialy zagraniczne o charakterze handlowym, produkcyj-
nym lub montazowym pozwalaja wykorzysta¢ tansze, lokalne zasoby, korzystniej-
sze przepisy podatkowe czy tez ominaé bariery celne. W zaleznosci od koncepcji
zarzadzania filiami zagranicznymi, ich miejsca i roli w faficuchu tworzenia warto-
$ci inwestora, powiazan kooperacyjnych lub innych form wspétpracy z firmami
lokalnymi moga one odgrywaé bardziej lub mniej istotna rol¢ w pozytywnych
przemianach strukturalnych calej gospodarki narodowej i restrukturyzacji przed-
sigbiorstw kraju lokalizacji inwestycji.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne koncepcje teoretyczne wyja-
$niajace powody bezposrednich inwestycji zagranicznych!. Teoria monopolistycz-
nej przewagi S. Hymera i Ch. Kindlebergera zaklada, ze przedsigbiorstwa podej-
muja inwestycje za granica wtedy, gdy maja monopol na przewage pozwalajaca im
na skompensowanie kosztéw zwiazanych z podjgciem tej dziatalnosci jako ko-
rzystniejszej niz eksport i przekazywanie licencji. Teoria oligopolistycznej reakcji
F.T. Knickerbockera wyjasnia przyczyny BIZ oligopolistyczng struktura rynku
inwestoréw, ktérzy wykazuja tendencje do koncentracji inwestycji zagranicznych
w czasie i w okreslonych galg¢ziach gospodarki, wykorzystujac efekty nasladownic-
twa zwiazane z dotychczasowa dzialalnoscia. Zgodnie z teoriq lokalizacji mozna
wyrézni¢ 4 grupy czynnikéw decydujacych o naptywie BIZ do danego kraju. Sa to
instytucjonalne i polityczne warunki inwestowania, czynniki pozwalajace osiagnac
niskie koszty prowadzonej dziatalnosci, czynniki rynkowe i bariery handlowe.
Z kolei teoria internalizacji ttumaczy korzysci inwestora zagranicznego zwiazane z
przejeciem przez niego funkcji realizowanych dotychczas przez niezaleznych partne-
réw. Pozwala to na uniknigcie kosztéw transakcyjnych, lepsze wykorzystanie wiedzy
i know-how, obnizke kosztéw dziatalnosci. Teoria prébujaca stworzy¢ jedng teori¢ na
bazie wymienionych wyzej jest tzw. eklektyczna teoria BIZ J. M. Dunninga (nazy-
wana paradygmatem OLI — ownership, location, internalization) {4, s. 1-32]. Autor
przyjal zalozenie, ze aby przedsig¢biorstwo inwestowalo za granica, konieczne jest

! Koncepcje te sa szerzej oméwione m. in. w [11, 5. 35-52; 5, 5. 36-50].
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spelnienie trzech warunkéw: musi ono mie¢ przewage konkurencyjng w stosunku do
lokalnych podmiotéw gospodarczych, przewage t¢ powinno wykorzystywac samo, a
nie przekazywaé innym, konieczne jest réwniez wystapienie korzysci lokalizacyj-
nych, sktaniajacych do umiejscowienia produkcji w danym obszarze geograficznym.

Jak wynika z mikroekonomicznych teorii BIZ, najczg¢sciej wymieniane moty-
wy podejmowania inwestycji za granica mozna zaliczy¢ do czterech grup: moty-
woéw rynkowych (zdobywanie nowych lub zachowanie dotychczasowych rynkéw
zbytu), kosztowych (np. tansza sila robocza, surowce, koszty transportu, ulgi po-
datkowe, nizsze wymagania ekologiczne w kraju inwestowania), zaopatrzeniowych
(np. taniszy lub pewniejszy dostgp do surowcéw) i politycznych. Korzysci z obec-
nosci na zagranicznym rynku poprzez inwestycje bezposrednie obejmuja réwniez
gromadzenie informacji pozwalajacych szybciej reagowa¢ na zmiany rynkowe,
lepiej zabezpieczy¢ kontrakty, rozszerzaé profil przedsigbiorstwa. Inwestycje bez-
posrednie zwiekszaja zaufanie do firmy w wyniku minimalizacji odlegtosci geo-
graficznej miedzy zrédtem podazy i odbiorca.

Z kolei oczekiwania po stronie krajéw goszczacych wiaza si¢ gléwnie z po-
trzebami finansowymi przedsigbiorstw (brak srodkéw na rozwdj lub ich ogranicze-
nie), potrzebami strategicznymi (pomoc w procesie restrukturyzacji, poprawa po-
zycji konkurencyjnej, zwigkszenie mozliwosci eksportu, pozyskanie pozadanego
partnera biznesowego, poprawa zarzadzania, unowocze$nienie technologii, produk-
téw itp.), zapotrzebowaniem na nowe miejsca pracy.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne sa wigc postrzegane jako czynnik dyna-
mizujacy nie tylko sektory, do ktérych naplyna, ale i calg gospodarke. W otoczeniu
lokalnym kraju goszczacego mogg wywiera¢ pozytywny wplyw na jednostki znaj-
dujace si¢ w ich kregu oddzialywania, stanowiac zrédlo postepu technicznego i
organizacyjnego oraz nowych metod zarzadzania.

2. Wielkos¢ BIZ w Polsce

Na poczatku okresu transformacji gospodarki polskiej przedsi¢biorstwa pol-
skie, cierpiace na brak kapitalu oraz nowych rozwiazan technicznych i organiza-
cyjnych, stangty wobec koniecznosci pozyskania inwestoréw strategicznych. Stwo-
rzono wiele korzystnych rozwiazan majacych stymulowaé naptyw kapitatu zagra-
nicznego do naszego kraju, np. zwolnienia z podatkéw, mozliwos¢ transferu zy-
skéw. W pierwszych latach transformacji Polska miala trudnosci w pozyskaniu
wigkszych inwestoréw zagranicznych. Przyczyna tego byla mata atrakcyjnos¢ in-
westycyjna Polski w ocenie réznych instytucji finansowych i organizacji migdzy-
narodowych. Na poprawg pozycji Polski w rankingach migdzynarodowych oraz
oceng zmniejszenia si¢ ryzyka inwestycyjnego wplynely gléwnie: poprawa sytuacji
gospodarczej (wysoki wzrost gospodarczy, spadek inflacji), kontynuacja polityki
reform przez kolejne rzady oraz wzrost otwartosci gospodarki. Znalazio to wyraz w
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naplywie zagranicznych inwestycji do Polski w kolejnych latach. Jego ksztattowa-
nie si¢ przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Naplyw kapitalu zagranicznego do Polski w latach 1990-2005 (w mld dol.)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie PAIZ.

Po przejsciowym spadku wielkosci BIZ w latach 2001-2003, w latach 2004 1
2005 nastapil wzrost zainteresowania inwestowaniem w Polsce. W roku 2004 in-
westycje firm zagranicznych wynosity 7,85 mld dol., a w roku 2005 - wedlug
wstepnych obliczen — 7,70 mld dol. Strumien inwestycji zagranicznych, jakie na-
plyn¢ty do Polski, w ciagu kilkunastu lat stworzyl nowe uwarunkowania struktu-
ralne rozwoju gospodarki narodowej. Nalezy jednakze podkreslié, ze struktura
sektorowa i gal¢ziowa inwestycji zagranicznych stale ulega zmianie, gdyz proces
inwestowania trwa nadal.

Zaangazowanie inwestoréw zagranicznych w przemysle polskim charakteryzu-
je si¢ kilkoma istotnymi cechami. W wiekszosci przypadkéw inwestorzy strate-
giczni to powazne koncerny europejskie lub Swiatowe, ktére nabyly wigkszosciowe
pakiety akcji lub udzialéw w sprywatyzowanych (giéwnie droga kapitatowa)
przedsigbiorstwach panstwowych. Wigkszosciowe udziaty zapewniaja inwestorom
pelng wiladzg, co powoduje, ze sprywatyzowane przedsigbiorstwa wchodza w ich
struktury gospodarcze z o§rodkami decyzyjnymi poza Polska. Oprécz duzych kon-
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cernéw w ostatnim okresie réwniez mniejsze firmy, przede wszystkim z Niemiec,
chca produkowa¢ w naszym kraju. W 2005 r. deklaracje takie ztozyto ponad 170
przedsigbiorstw. Powstaty tez nowe przedsigbiorstwa, wykorzystujace w inwesty-
cjach od podstaw kapitat zagraniczny, np. w przemysle samochodowym zaktady
Opel, Volvo; w przemysle spozywczym Cadbury, Cargil.

Zagraniczne koncerny zdominowaly przemyst spozywczy, chemi¢ gospodar-
cza, branz¢ farmaceutyczng, cementowa, przemyst samochodowy, sektor finanso-
wy, telekomunikacje 1 handel.

4. Role filii zagranicznych
w strategii korporacji miedzynarodowych

Filie zagraniczne przedsigbiorstw migdzynarodowych moga odgrywac w nich réz-
ne role, mie¢ wigksza lub mniejsza autonomi¢, moga by¢ bardziej lub mniej zintegro-
wane miedzy soba. Bardzo wazne jest, jaka rola zostanie im wyznaczona w strategii
przedsigbiorstwa, jakie miejsce beda miaty w tancuchu wartosci firmy i jak duza war-
to§¢ dodana beda tworzy¢. Ponizej przedstawione zostana dwie z najczescie) cytowa-
nych typologii strategii centrali wobec swoich filii zagranicznych, ktére okreslaja m.in.
mozliwosci organizacyjnego uczenia si¢. Pierwsza z nich zaproponowali T.A. Poynter
i R.E. White [9], adruga C.A. Bartlett i S. Ghoshal [1].

T.A. Poynter i R.E. White wyodrebnili pigé typéw filii zagranicznych (rys. 2)
ze wzgledu na dwa kryteria: zasigg dzialalnosci filii (od rynku lokalnego do glo-
balnego) i stopien swobody filii (zakres swobody w okre$laniu polityki asortymen-
towej i sposobéw dodawania wartosci). Pierwszy typ charakteryzuje si¢ wysokim
stopniem swobody filii, co oznacza, ze ma ona status jednostki niezaleznej strate-
gicznie i kryterium zasiggu dzialalnosci jest bez znaczenia. Pozostale cztery typy
filii charakteryzuja si¢ niskim stopniem swobody i réznym zasi¢giem dziatalnosci
filii. Wyrézniono tutaj:

e Miniaturowa replik¢ — filia prowadzi dziatalno$¢ produkcyjna w zakresie
czgsci wyrobow przedsigbiorstwa macierzystego, ktére sprzedaje w kraju swojej
lokalizacji. Filia jest miniaturowa replika przedsigbiorstwa macierzystego. Taka
strategia jest stosowana najczesciej, gdy trzeba uwzglednia¢ specyfike rynku dane-
go kraju, dlatego transfer wiedzy dotyczy najczgsciej zagadnien technicznych, or-
ganizacyjnych, marketingowych.

e Rynkowego satelit¢ — filia zajmuje si¢ dziatalnoscig handlowa, sprzedaje na
lokalnym rynku produkty wytworzone centralnie, chociaz czasami realizuje czyn-
nosci zwiazane z porcjowaniem, pakowaniem itp. Strategia ta moze by¢ wykorzy-
stywana przez przedsigbiorstwa stosujace globalna strategi¢ niskich kosztéw lub
globalna strategi¢ réznicowania. Konsumenci kupia globalny produkt ze wzgledu
na atrakcyjng cene lub jego walory. Transfer wiedzy moze dotyczy¢ pomocy w
organizacji kanaléw dystrybucji, promocji wyrobdw.



137

Niezaleznos¢ strategiczna
= . . satelita -
%:. iy wysoki replika handlowy podwykonawca specjalista
60": _-§ niski cato$¢ marketin produkcja wybrane
% dziatalnosci g komponentéw produkty

Zasieg dzialalnoéci filii

Rys. 1. Typy filii zagranicznych wedtug T.A. Poyntera i R. E. White’a

» Poddostawce — filia wytwarza okreslony zestaw czesci albo wyrobéw goto-
wych na rynki wielu krajéw lub rynek globalny. W pierwszym wypadku czgsci sa
eksportowane do innych filii i tam przetwarzane. Sprzedaz wyrobéw gotowych jest
realizowana gtéwnie przez rynkowych satelitéw. Transfer wiedzy moze dotyczy¢ jako-
$ci produkc;ji, sposobéw ich wytwarzania oraz organizacji procesu produkcyjnego.

 Specjaliste — filia przygotowuje, produkuje i sprzedaje ograniczony asorty-
ment wyrobéw na rynki wielu krajéw lub rynek globalny. Filia sprawuje strate-
giczna kontrole nad wyrobami juz produkowanymi, a ponadto cz¢sto ma catkowita
swobode w zakresie uruchomienia produkgcji i sprzedazy nowego wyrobu. Transfer
wiedzy moze wystapi¢ w ograniczonym zakresie ze wzglgdu na kompetencje filii.

Z kolei C.A. Barlett i S. Goshal wyréznili cztery typy rél dla zagranicznych fi-
lii (rys. 3), przyjmujac za kryteria: strategiczne znaczenie rynku, na ktérym filia
operuje (rozmiar rynku i funkcjonowanie na nim gléwnych konkurentéw), oraz
poziom jej wlasnych zasobéw i mozliwosci technologicznych. Sa to:

 Strategiczny przywéddca — rola ta oznacza, ze filia jest partnerem centrali
przedsiebiorstwa w przygotowaniu i wdrozeniu strategii, ze wzgledu na jej lokali-
zacje na strategicznie waznym rynku i wlasne wysokie kompetencje. Centrala
przekazuje jej znaczne zasoby.

» Wspdtpracownik — filia funkcjonuje na malym lub nieistotnym strategicznie
rynku, ale ma wyrézniajace umiej¢tnoscei, ktére moga by¢ wykorzystane na potrze-
by calej firmy.

* Wykonawca — filia funkcjonuje na matym lub nieistotnym strategicznie ryn-
ku, a poziom jej mozliwosci wystarczy jedynie do utrzymania si¢ na rynku. Wypo-
sazona jest w ograniczone zasoby. Ma za zadanie generowanie funduszy, zapew-
niajacych funkcjonowanie i ekspansjg firmy.

e Czarna dziura - filia o malym udziale rynkowym i niskim poziomie wila-
snych zasobéw i mozliwoéci technologicznych, ale zlokalizowana na waznym stra-
tegicznie rynku. Jezeli centrala nie spowoduje, ze filia zacznie odgrywa¢ jedna z
trzech powyzszych rél, filia nie ma racji bytu w dluzszym okresie.

Jak wynika z syntetycznej prezentacji zréznicowanych rdl filii w korporacji mig-
dzynarodowe;j (rys. 3), niektdre role nie zapewniaja filiom stabilnej pozycji w firmie w
dtuzszym okresie. Dotyczy to szczegllnie przypadku, gdy filie pelnia funkcje zwy-
ktych wykonawcéw. Skrécenie cyklu zycia wyrobéw, koniecznosé ich zastgpowania
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nowymi wyrobami, mozliwosci pozyskania tafiszych wykonawcéw oraz inne tego
typu sytuacje moga spowodowac zmiany w konfiguracji tancucha wartosci dodane;j, tj.
inng alokacj¢ faz procesu produkcyjnego, zamykanie istniejacych fabryk itp.
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Poziom lokalnych zasob6w i mozliwosci technologicznych

Rys. 3. Role filii zagranicznych wedlug C.A. Bartletta i S. Goshala

Istotne zmiany nastapity réwniez w postrzeganiu lokalizacji funkcji badawczo-roz-
wojowej. O ile wczesniej centrale korporacji centralizowaty prace badawczo-rozwojo-
we, 0 tyle wyzwania, jakie niesie ze soba globalizacja, wplynely na zmiang ich postaw w
stosunku do roli zagranicznych filii w tym wzgledzie [3]. Zmiany, jakie nastapily w la-
tach osiemdziesiatych w sferze wiedzy, polityki i gospodarki, silnie wplynely na charak-
ter rynku §wiatowego, powodujac wzrost jego kompleksowosci. W tej nowej sytuaciji
okazalo si¢, ze stosowanie jednowymiarowe;j strategii przestaje wystarcza¢ do osiagnie-
cia sukcesu [11, s. 229]. Branze, w ktérych przedsigbiorstwa rozwijaj globalng produk-
cj¢, wymagaja wielowymiarowej strategii. Liberalizm jest wyréznikiem obecnego, trze-
ciego etapu rozwoju firm mi¢gdzynarodowych. To nowe, bardziej demokratyczne podej-
$cie opiera si¢ na dwéch zatozeniach. Pierwsze zalozenie — centrala nie ma monopolu na
innowacje. Nowe, korzystne pomysty moga pojawiaé si¢ gdziekolwiek na $wiecie, a
szczeg6lnie w tych jednostkach przedsigbiorstwa, ktére sa w bezposrednim kontakcie z
klientami, dostawcami i innymi podmiotami otoczenia. Drugie zalozenie — wigkszy
dystans miedzy centralg i filia powoduje, ze pracownicy sa mniej ograniczani przez tra-
dycje, normy, strukture¢ korporacji. Nowos¢ tego podejscia zwiazana jest z traktowaniem
filii zagranicznych jak pétwyspy, a nie jak odizolowane wyspy. Jezeli korporacje zasto-
suja takie podejscie, mozna oczekiwaé bardziej kreatywnych postaw i nowych pomy-
stéw od jednostek funkcjonujacych na obrzezach korporacji. Pewne decyzje, zasoby i
umiejetnosci powinny byé koncentrowane w centrali, jesli jest to korzystne z punktu
widzenia calej organizacji. Z kolei inne moga by¢ lokalizowane w spétkach cérkach [11,
s.231]. Wyzwaniem jest znalezienie drég liberalizacji wewnetrznych systeméw i dele-
gowania wigkszej wladzy w zakresie kreowania innowacji do lokalnych filii.

J. Birkinshaw i N. Hood (3, s. 132-137] na podstawie przeprowadzonych badan
empiryczne, przedstawili propozycje czterech podejs¢ do pobudzenia innowacyj-
nosci w filiach zagranicznych:



139

1. Dawanie filiom pieniedzy na tzw. zasiew, tj. na przygotowanie propozycji
projektéw innowacji. Pomyst ten rodzi obawy kierownikéw centrali o wlasciwe,
zgodne z celem wykorzystanie otrzymanych pienigdzy, a takze o rozproszenie ich
na wiele projektow, ktorych wyniki beda znacznie ponizej oczekiwan. Sposobem
pozwalajacym na zmniejszenie tych zagrozen jest danie filiom uznaniowego bu-
dzetu do testowania pomystéw w granicach limitéw ustalonych przez centralg.

2. Wystosowanie formalnej prosby o zgtaszanie propozycji, ktére moga zawie-
ra¢ trzy lub cztery konkurencyjne oferty. Podejscie to powinno stymulowa¢ filie do
proponowania twodrczych rozwiazan na potrzeby korporacji, a takze unikania finan-
sowania biemych menedzeréw niektérych filii, co jest staboscia koncepcji zasiewéw.

3. Zachecanie filii do zostania inkubatorem, co pozwala im na eksperymento-
wanie z niekonwencjonalnymi czy niepopularnymi projektami, ktére bylyby wcze-
sniej zakonczone, gdyby byly bardziej widoczne dla centrali. Obawy wigza si¢ z
ryzykiem, ze pomyst nowego biznesu nie znajdzie sobie miejsca w ramach portfo-
lio korporacji. Krytycznym czynnikiem sukcesu projektu bedzie jego dobre powia-
zanie z innymi czg¢sciami korporacji.

4. Budowanie miedzynarodowych sieci. Zasadnicza kwestia dla niedoszlych inno-
watoréw jest dostep do profesjonalnych i nieformalnych sieci. Niektére firmy prébuja
budowaé¢ migdzynarodowe sieci poprzez tworzenie programéw rotacji pracownikéw.
Pomysinosé tych programéw zwiazana jest z ch¢ciami i zaangazowaniem pracowni-
kéw w nawigzywanie kontaktéw, wchodzenie w lokalne zespoty, integrowanie si¢ z
istniejacymi sieciami. Silne migdzynarodowe sieci powstaja jako produkt uboczny w
trakcie rzeczywistej wspétpracy centrali z zagraniczna filia.

Przedstawione dziatania firm migdzynarodowych stwarzaja okreslone warunki
funkcjonowania i rozwoju (w tym okreslaja potrzeby organizacyjnego uczenia si¢)
swoim filiom zagranicznym, a posrednio tez innym jednostkom gospodarczym.

Zagraniczni inwestorzy w swojej dziatalnosci na rynku polskim w wigkszosci
bazuja na wiedzy generowanej w swoim kraju macierzystym (zob. m.in. [12]).
Z dotychczas publikowanych wnioskéw z badan nad rola inwestycji zagranicznych
w Polsce wynika, ze najcze¢sciej polskim filiom przypada rola satelity handlowego

lub podwykonawcy, rzadziej zas specjalisty, co wigze si¢ z odpowiednim transfe-
rem wiedzy i sposobem uczenia sig.

5. Uwarunkowania procesu organizacyjnego uczenia si¢

Proces uczenia si¢ organizacji oznacza przetwarzanie informacji w rozszerzajacy
si¢ w jego rezultacie zakres potencjalnych zachowan [6]. Obejmuje on nast¢pujace
etapy (wymienione za [2]:

— nabywanie wiedzy (knowledge acquisition),

— rozpowszechnianie — dzielenie si¢ wiedza (knowledge sharing),

— wykorzystanie wiedzy (knowledge utilization).
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Wazne jest, czego i jak ucza si¢ organizacje oraz jakie czynniki i procesy
ulatwiaja lub utrudniaja uczenie si¢. W warunkach upowszechniania si¢ proce-
s6w internacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stop-
niu szukaja inspiracji do rozwoju na zewnatrz. W wypadku korzystania z ze-
wngtrznych zrédet wiedzy uczenie si¢ organizacji jest ulatwione dzieki temu,
ze korzysta ona z opracowanych juz, formalnych procedur i dokumentéw po-
zwalajacych na nabywanie lub doskonalenie umiejgtnosci zaréwno przez po-
szczegblne osoby, jak i cale zespoty.

Przeptyw wiedzy z zewnatrz odbywa si¢ na dwa podstawowe sposoby:

— organizacyjne uczenie si¢ nast¢gpuje w wyniku nabywania nowych lub do-
skonalenia posiadanych umiejgtnosci i kompetencji zwigzanych z koniecznoscia
stosowania nowych komponentéw i materialéw, obstugiwania nowych, skompli-
kowanych maszyn, urzadzen, postugiwania si¢ nowoczesnymi narzedziami, wdra-
zaniem nowych technologii itp., w ktdrych ucielesniona jest nowa wiedza. Stanowi
ona input do proceséw realizowanych w danej firmie,

— wiedza jest transmitowana z literatury naukowej i technicznej, konsultaciji,
systeméw edukacyjnych, na skutek przeptywu pracownikéw i in.

W przypadku BIZ przedmiot i zakres organizacyjnego uczenia si¢ zalezy za-
réwno od sposobu ich dokonywania (inwestycje od podstaw, nabycia, zakupy
akcji lub udzialéw), jak i roli, jaka inwestor przewiduje dla filii zagranicznych,
stopnia centralizacji funkcji badawczo-rozwojowej, finansowej, marketingowe;j,
personalnej. Podmiotem uczenia si¢ sa pracownicy zatrudnieni w danej organiza-
cji. Na skutek rozwijania ich umiejetnosci i kompetencji zwigksza si¢ produk-
tywno$¢, nastgpuje poprawa jakosci wyrobéw, jakosci pracy itp. Organizacyjne
uczenie si¢ ma miejsce réwniez w innych podmiotach dziatajacych w otoczeniu
filii, wspétpracujacych z nig (dostawcy, odbiorcy), konkurujacych w danym sek-
torze. Uczenie si¢ zalezy od ztozonych powiazan, ktére maja miejsce w systemie,
jakim jest otoczenie przedsigbiorstwa. Chodzi gléwnie o otoczenie sektorowe,
charakteryzujace si¢ wykorzystywaniem wiedzy specyficznej dla danego sektora,
ale przez to ,,wspélnej” dla wszystkich firm tego sektora: np. w przemysle spo-
zywczym mozna wyrézni¢ dziewigé takich wspélnych obszaréw lub gtéwnych
dziatalnosci. Cztery z nich to rézne etapy procesu przetwarzania surowcéw (se-
lekcja i preparacja surowcéw, przetwarzanie, zabezpieczanie i przechowywanie,
pakowanie), dwa dotyczg zabezpieczenia jakosci surowcéw i wyrobéw gotowych
(jakosci 1 wartosci odzywczej produktéw zywnoSciowych oraz higieny i bezpie-
czenstwa zywnosci), a trzy ostatnie obejmuja dzialania wspierajace procesy pro-
dukcyjne (kontrola jakosci, transport i dystrybucja, dziatalno$¢ handlowa i mar-
ketingowa). W dyskusjach nad zrédtami wzrostu gospodarczego w krajach sta-
biej rozwinigtych podkresla si¢ rolg, jaka odgrywa migdzynarodowa dyfuzja
technologii na wskutek efektéw zewnegtrznych. Efekty zewngtrzne w gospodarce
(knowledge spillovers, R&D spillovers) powstaja wtedy, gdy wiedza wytworzona
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w jednej firmie wywiera niezamierzony przez nia wplyw na mierzalne osiagnie-
cia innych wytwércéw. W dobie globalizacji mozliwosci uzyskania efektéw ze-
wnetrznych wzrosty dzigki wzrostowi skali bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych i handlu zagranicznego, mobilnosci wysoko wykwalifikowanych specjali-
stéw. Bardzo istotne sa réwniez inne czynniki umozliwiajace lub utatwiajace
uzyskanie efektéw zewngtrznych, okreslane jako tzw. aktywa uzupetniajace, tj.
poziom edukacji spolteczenstwa, rozwdj informacji naukowo-technicznej, poziom
zarzadzania, poziom infrastruktury.

Przykladem efektéw uzyskiwanych w wyniku organizacyjnego uczenia sie,
spowodowanego naptywem kapitalu zagranicznego do przemyshu spozywczego w
Polsce, jest sektor mleczarski. Przedsiebiorstwa tego sektora sa narazone na silna
konkurencj¢ zewnetrzng zwiazang z liberalizacja restrykcji handlowych w procesie
transformacji, jak tez w wyniku integracji z UE, dlatego nowoczesno$¢ i wysoka
jakos¢ produktéw i warunkéw ich wytwarzania sa warunkiem konkurowania, ktéry
nie podlega dyskusji. Kapital zagraniczny naptynat zaréwno do polskich przedsig-
biorstw przetwérczych (pod koniec ubieglego wieku dwadziescia z pigédziesigciu
prywatnych mleczarni miatlo wigkszosciowe udzialy inwestoréw zagranicznych),
jak i do przedsigbiorstw wyposazajacych mleczarnie w sprzet.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ (indywidualnego i grupowego) byt oczy-
wistym nastgpstwem naplywu kapitalu zagranicznego do przedsigbiorstw prze-
tworczych. Réwnolegle firmy przetworcze rozpoczgly proces pionowej koordy-
nacji poprzez kontraktowanie z lokalnymi dostawcami. Wiazato si¢ to z okresle-
niem zaréwno nowych, wyzszych standardéw jakosciowych dotyczacych samego
surowca, jak i warunkéw jego odbioru. Zapewnienie tych standardéw zmusilo
dostawcow do wprowadzenia szeregu, cz¢sto bardzo istotnych zmian w hodowli,
udoju, przechowywaniu mleka. Proces ten wspierany byl przez prowadzone réw-
noczesnie programy pomocowe dotyczace doskonalenia zarzadzania u dostaw-
céw mleka, ich dostgpu do technologii, do kredytéw itp. Pozytywne zmiany,
jakie nastapily u dostawcow, a ktére byly nastgpstwem wymuszonych proceséw
uczenia si¢ w réznych obszarach, mozna okresli¢ jako posrednie efekty inwesty-
cji zagranicznych o charakterze pionowym, tzw. vertical spillover effects. Kolej-
nymi efektami posrednimi, jakie wystapity w sektorze mleczarskim, byly efekty
o charakterze poziomym, tzw. horizontal spillovers, ktére wystapily w firmach
krajowych. Firmy te, obserwujac efekty strategii pionowej koordynacji realizo-
wanej przez firmy z kapitalem zagranicznym, zaczgly kopiowac te strategie. W
ich przypadku proces organizacyjnego uczenia si¢ jest przykladem ,uczenia si¢
od konkurenta” [10]. Zmiany, jakie nastapily w sektorze mleczarskim, ktére
mozna uzna¢ za efekt organizacyjnego uczenia si¢, spowodowaly, ze obecnie
uwaza si¢, ze nie ma istotnych ré:znic mi¢dzy firmami z kapitalem zagranicznym
i firmami krajowymi i ich dostawcami.
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6. Podsumowanie

Naplyw inwestycji zagranicznych jest w kazdym kraju goszczacym obserwo-

wany z ogromna uwaga i nadzieja na pozytywne efekty, jakie sa z nim wiazane.
Naleza do nich zaréwno efekty zwiazane z organizacyjnym uczeniem si¢ firm be-
dacych nosnikami tego kapitalu (inwestycje typu greenfield) lub do ktérych ten
kapital naplynat, jak i efekty o charakterze posrednim, tzw. spillover effects. Wiel-
kos¢ tych efektéw zalezy w duzym stopniu od roli, jaka inwestorzy zagraniczni
przewidzieli dla konkretnych filii i oddziatéw.
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ORGANIZATIONAL LEARNING
IN CONDITIONS OF INTERNATIONALIZATION

Summary

The processes of internationalization and globalization have caused an increased turbulence of

environment. FDI creates the needs and possibilities of organizational learning. Polish firms are af-
fected by these processes both in direct and indirect way. This article describes some conditions of
successful organizational learning created by FDI.
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