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Artyku  jest prób  teoretycznej i empirycznej analizy koncepcji instytucjonalizacji dzia a  spontanicz-

nych w procesie umi dzynaradawiania przedsi biorstw. W artykule proces instytucjonalizacji zmian jest 

postrzegany z perspektywy procesualnej w zarz dzaniu, gdzie wa nym t em poznawczym analizy s  

codzienne dzia ania w ramach rutynowo odtwarzanej praktyki. Przedsi biorczo  mi dzynarodowa jest 

opisywana w literaturze w kontek cie behawioralnym i sytuacyjnym. Umi dzynaradawianie jest z kolei 

opisywane w literaturze przedmiotu jako proces skokowy b d  ewolucyjny. Internacjonalizacja firmy mo e 

by  wynikiem dzia a  przedsi biorczych o charakterze intuicyjnym i spontanicznym. Celem artyku u jest 

ukazanie problematyki instytucjonalizacji zmian spontanicznych w kontek cie internacjonalizacji przedsi -

biorstw z perspektywy procesualnej. Przeprowadzono porównawcze studium przypadku, które ilustruje 

tez , e dzia ania spontaniczne s  wa n  kategori  inicjowania i utrwalania zmian w ramach codziennie 

odtwarzanej praktyki w procesie umi dzynaradawiania.
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The article is an attempt of a theoretical and empirical analysis of the concept of institutionalization 

of spontaneous actions in the process of internationalization of enterprises. In the article the process 

of institutionalization of changes is perceived from the processual perspective in management, where 

everyday actions within routinely repeated practice constitute an important cognitive background of the 

analysis. International entrepreneurship is described in the literature in both behavioral and situational 

contexts. Internationalization, in turn, is described in the literature on this subject as a rapid or evo-

lutionary process. Internationalization of the company can be a result of entrepreneurial activities of 

intuitional and spontaneous nature. The aim of the article is to present the issue of institutionalization of 

spontaneous changes in the context of internationalization of enterprises from the processual perspective. 

A comparative case study was carried out which illustrates the thesis that spontaneous actions are an 

important category of initiating and consolidating changes within the practice which is repeated every 

day in the process of internationalization. 
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1. Wprowadzenie

Artyku  stanowi teoretyczn  i empiryczn  prób  maria u koncepcji instytu-
cjonalizacji i umi dzynaradawiania przedsi biorstwa1. W artykule podj to pro-
blematyk  instytucjonalizacji dzia a  spontanicznych w procesie podejmowania 
dzia a  za granic . Celem artyku u jest ukazanie procesu inicjowania i utrwa-
lania zmian spontanicznych w przedsi biorstwie z perspektywy procesualnej 
w zarz dzaniu. Porównawcze studium przypadku przeprowadzone w ramach 
bada  empirycznych ilustruje tez , e dzia ania spontaniczne s  wa n  kategori  
inicjowania zmian w przedsi biorstwie w toku codziennie odtwarzanej praktyki. 

Proces instytucjonalizacji zmian jest wa ny z punktu widzenia nauk 
o zarz dzaniu. Jednocze nie jest to problem niedostatecznie eksplorowany 
empirycznie, a przecie  wp ywaj cy na zarz dzanie zmian , okre laj cy kieru-
nek i jako  zmian w organizacji. Instytucjonalizacja mo e zachodzi  zarówno 
jako proces planowy, jak te  proces spontaniczny i naturalny. Ró ne katego-
rie inicjowania i utrwalania zmian w przedsi biorstwie mo na eksplorowa  
z punktu widzenia perspektywy procesualnej w zarz dzaniu. Podej cie to 
koncentruje si  obserwacji codziennych dzia a  i procesów w przedsi bior-
stwie w toku odtwarzanej praktyki. W du ej mierze perspektywa ta czerpie 
z prac A. Giddensa i teorii strukturacji (1984). 

Internacjonalizacja przedsi biorstwa mo e by  analizowana z co najmniej 
dwóch ró nych punktów widzenia. Mo e by  ujmowana jako proces przedsi -
biorczy polegaj cy na spontanicznym, nieplanowym, chocia  celowym wykorzy-
stywaniu okazji. W tym te  znaczeniu kluczowa jest koncepcja przedsi biorczo ci 
mi dzynarodowej, w której cz sto k adzie si  nacisk na sposób wykorzystywania 
okazji. Internacjonalizacja mo e by  te  rozumiana jako proces zmiennego 
zaanga owania dzia alno ci za granic . Umi dzynarodowienie wi e si  w tym 
sensie z pewnego rodzaju novum w aktywno ci przedsi biorstwa. Co wa ne, 
mo e tak by  bez wzgl du na to, czy umi dzynaradawianie przebiega ewolucyj-
nie, czy skokowo. Zgodnie z za o eniami koncepcji przedsi biorczo ci mi dzy-
narodowej mo na przypuszcza , e czynnikiem inicjuj cym zmiany w procesie 
umi dzynaradawiania s  okazje i „wy aniaj ce si ” sytuacje. 

Pierwsza cz  artyku u stanowi analiz  teoretyczn  podj tych problemów 
poznawczych i korzysta w du ej mierze z nurtu procesualnego w zarz dzaniu. 
Druga cz  artyku u stanowi empiryczne studium problemu inicjowania 
i instytucjonalizacji dzia a  spontanicznych w procesie umi dzynaradawiania 
przedsi biorstw z bran y odzie owej. 

2.  Instytucjonalizacja dzia a  spontanicznych 
w przedsi biorstwie – kluczowe za o enia poznawcze 

Proces inicjowania zmian w przedsi biorstwie mo e zachodzi  w sposób 
planowy b d  spontaniczny. Dzia ania spontaniczne podejmowane w toku 
codziennie odtwarzanej praktyki mog  oddzia ywa  na zmian  systemów 
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organizacyjnych, sposobu komunikacji i interakcji mi dzy uczestnikami struk-
tury organizacyjnej, a nawet mog  inicjowa  zmiany w ramach sytemu war-
to ci wspólnego dla danej organizacji. Tsoukas, okre laj c specyfik  dzia a  
spontanicznych, odwo uje si  do dorobku Wittgensteina (1979) i czy je 
z procesem uczenia si . Korzystaj c z pracy Gawande (2002) nawi zuje do 
przyk adu pracy chirurga: „dzi ki partycypowaniu w praktyce (chirurg) stop-
niowo uczy si  odnosi  do danych okoliczno ci spontanicznie (…): u ywa  
sprz t medyczny, rozpoznawa  okre lone symptomy, odnosi  si  do kolegów 
i pacjentów” (Tsoukas, 2010, s. 50–51). 

Dzia ania spontaniczne s  uwik ane w codziennie odtwarzan  praktyk , 
dlatego nale y s dzi , e nawet je li s  to dzia ania nieplanowe, to cechuje 
je pewna celowo , zdeterminowana przez wcze niej realizowan  strategi , 
podejmowane decyzje, odtwarzane rutyny, hierarchi  struktury organiza-
cyjnej, warto ci i normy kulturowe wspólne dla danego przedsi biorstwa. 
Spontaniczno  wi e si  jednocze nie z pewnego rodzaju samorzutnym 
realizowaniem codziennej praktyki, dlatego mo e by  uto samiana z kre-
atywno ci  i podejmowaniem dzia a  wbrew utrwalonym schematom post -
powania. Dzia ania spontaniczne maj  wi c charakter dualny, co oznacza, e 
mo na je porównywa  z czynno ciami odtwarzanymi niemal bezrefleksyjnie 
i rutynowo, ale równie  mo na je rozumie  jako szczególne, czynno ciowe 
kategorie inicjowania zmian w przedsi biorstwie. Tego rodzaju zmiany maj  
charakter inkrementalny – ewoluuj  w toku realizowanej strategii. 

W literaturze polskiej mo na odnale  wyra ne analogie do tej koncepcji 
w pracy . Su kowskiego, który przeciwstawia klasycznym za o eniom zarz -
dzania strategicznego interpretatywny nurt my lenia o strategii organizacji. 
Strategia, wzorem konstruktywistycznych za o e  teorii Weicka (1979), jest 
ustanawianiem rzeczywisto ci organizacyjnej, b d c w a ciwie definiowana 
post factum (Su kowski, 2012, s. 210–216; Weick, 2001). 

Proces instytucjonalizacji zmian w organizacji jest rodzajem interakcji 
mi dzy rutynowo odtwarzanymi czynno ciami a dzia aniami spontanic-
znymi, które stanowi  o zmianie przyj tej praktyki. W literaturze przed-
miotu problem ten jest rozwijany z punktu widzenia nurtu procesualnego 
w zarz dzaniu, który mimo obecno ci w wiatowym dyskursie naukowym, 
wci  nie jest popularny w badaniach w Polsce. Podej cie procesualne jest 
rodzajem mikroperspektywy poznawczej, w której procesy zmiany orga-
nizacyjnej postrzegane s  w ramach codziennych dzia a  realizowanych 
w przedsi biorstwie, rutyn i praktyk (Johnson, Melin i Whittington, 2003; 
Becker, 2010; Jarzabkowski, 2005; Baran, 2013). 

Bardzo wa nym odniesieniem teoretycznym w nurcie procesualnym s  
prace A. Giddensa (1984), zw aszcza teoria strukturacji spo ecznej. Klu-
czow  kategori  poznawcz  w teorii strukturacji jest praktyka. Powstawanie 
i zmiana systemów spo ecznych powstaje bowiem w toku odtwarzania dzia a  
ludzi. Praktyka jest reprodukowana w ramach codziennie odtwarzanych rutyn 
i mo na j  definiowa  jako rodzaj wspólnego schematu odzwierciedlaj cego 
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porz dek spo eczny (legitymizacj , autorytety, warto ci i normy) oraz narz -
dzia potrzebne do czynno ciowego wyra enia tych schematów (narz dzia, 
artefakty, procedury). Te z praktyk, które tworz  wzgl dnie najtrwalsze 
schematy dzia a , Giddens nazywa instytucjami (Giddens, 1984, s. 17, 25). 

Warto podkre li , e tego rodzaju procesowy kontekst instytucji jest 
tak e popularny w g ównym nurcie teorii instytucjonalnych. Olivier wysuwa 
bowiem koncepcj  zinstytucjonalizowanych zachowa  organizacyjnych, 
które definiuje jako „sta e, powtarzalne i trwa e czynno ci (…) okre lone 
przez konkretne warto ci, repetycyjne i oporne na zmian ” (Olivier, 1992, 
s. 563–588). W polskim dorobku badawczym bliska tego rodzaju perspek-
tywie poznawczej jest praca B. St pie  (2009), gdzie ukazano z o on  rol  
i wp yw instytucji otoczenia mi dzynarodowego na sposób dzia ania oraz 
kszta towania praktyk korporacji mi dzynarodowych, a tak e okre lono 
praktyki najbardziej podatne na instytucjonalne oddzia ywanie otoczenia 
zewn trznego. 

W literaturze przedmiotu wyra ny jest te  nurt badawczy zajmuj cy si  
koncepcj  mened era instytucjonalnego, który mo e dzia a  zarówno na 
rzecz utrwalania, jak i erozji instytucji (Lawrence i Suddaby, 2006). Przed-
si biorca instytucjonalny bywa definiowany jako ten, który „wy amuje si  
z przewidzianego scenariusza zachowania” (Dorado, 2005, s. 388) lub d y 
do rozwijania strategii i kszta towania instytucji (Leca i Naccache, 2006, 
s. 627). Wed ug Hardy i Maguire nadmierny nacisk na osob  indywidualnego 
mened era rodzi jednak ryzyko „celebrowania heroicznych przedsi biorców 
i wielkich liderów, którzy dokonuj  zmian w sposób celowy, strategicznie 
zamierzony i twórczy” (Hardy i Maguire, 2012, s. 213). Mo na bowiem 
s dzi , e zmiana w organizacji mo e te  przebiega  w toku dzia a  codzien-
nych, spontanicznych, odbiegaj cych od przyj tego sposobu dzia ania, które 
inicjuj  zmian  rutyn, a w efekcie zmian  zinstytucjonalizowanej praktyki 
dzia ania.

3.  Przedsi biorczo  mi dzynarodowa 
– w kierunku perspektywy procesualnej

Problematyka przedsi biorczo ci mi dzynarodowej ma charakter wielo-
paradygmatyczny i korzysta z dorobku ró nych nurtów poznawczych w zarz -
dzaniu. K. Wach postuluje dwubiegunowe podej cie do przedsi biorczo ci 
mi dzynarodowej. Koncepcj  t  mo na bowiem traktowa  albo jako cz st-
kowy nurt poznawczy w ramach teorii przedsi biorczo ci lub internacjona-
lizacji przedsi biorstw, albo te  jako autonomiczny obszar badawczy (Wach, 
2015, s. 12). Przedsi biorczo  mi dzynarodowa ulokowana w nurcie bada  
nad przedsi biorczo ci  eksploruje problematyk  podejmowania przedsi -
wzi  oportunistycznych na rynkach zagranicznych (zob. Gawe , 2013). 
W podej ciu tym wyodr bni a si  jednocze nie bardzo wyra na tendencja 
do prowadzenia mi dzynarodowych studiów porównawczych (Wach, 2104). 
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Drugi nurt poznawczy bada  nad przedsi biorczo ci  mi dzynarodow  
czerpie z teorii internacjonalizacji i wed ug K. Wacha to rodzaj w szego 
podej cia do problematyki umi dzynarodowienia przedsi biorstw, zw aszcza 
z sektora M P (Wach, 2015, s. 13; Daszkiewicz, 2014, s. 212). 

Kwestia uznania przedsi biorczo ci mi dzynarodowej jako odr bnej sub-
dyscypliny w ramach nauk o zarz dzaniu jest z kolei rodzajem „problemu 
demarkacyjnego”, który w polskiej literaturze szerzej podejmuje . Su -
kowski (2012) i który jest obecny we wspó czesnym dyskursie naukowym 
(Kra nicka, 2012; Freiling i Schelhowe, 2014; Covin i Miller, 2014; Wach, 
2015). Covin i Miller postuluj  potrzeb  czenia orientacji przedsi biorczej 
i przedsi biorczo ci mi dzynarodowej. W ten sposób wy ania si  koncepcja 
mi dzynarodowej orientacji przedsi biorczej, któr  mo na traktowa  jako 
wa ny przyczynek do wyodr bnienia si  nowej subdyscypliny (Covin i Miller, 
2014; Wach, 2015, s. 16–19).

Wczesne koncepcje przedsi biorczo ci mi dzynarodowej by y w du ej 
mierze zdominowane przez problematyk  umi dzynaradawiania firm glo-
balnych od urodzenia, tzw. born globals czy new ventures (Buckley, 2002; 
Oviatt i McDougall, 1994; Knight i Cavusgil, 1994; Rennie, 1993; Jarosi ski, 
2013). Problematyka przedsi biorczo ci mi dzynarodowej z czasem zosta a 
poddana coraz mocniejszemu wp ywowi nauk o zarz dzaniu i wspó cze nie 
eksploruje wiele obszarów poznawczych. Przyk adem tego rodzaju ró no-
rodnych nurtów badawczych s  prace podejmuj ce problem umi dzyna-
radawiania oraz innowacyjno ci ma ych i rednich przedsi biorstw (Bell, 
McNaughton, Young i Crick, 2003); przedsi biorczo ci rodzinnej na arenie 
mi dzynarodowej (Segaro, 2012); internacjonalizacji w uj ciu zarz dzania 
strategicznego, sieci i wspó pracy przedsi biorstw (Li i Atuahene-Gima, 
2001), deinternacjonalizacji przedsi biorstw (Pauwels i Matthyssens, 2001; 
Patora-Wysocka, 2015), zarz dzania mi dzynarodowymi zespo ami ludzkimi 
(Reuber i Fischer, 1997), organizacyjnego uczenia si  oraz zmiany technolo-
gicznej w procesie umi dzynaradawiania (Kuemmerle, 2002; Zahra, Ireland 
i Hitt, 2000; Patora-Wysocka, 2014). 

Oviatt i McDougall wskazuj  w tym sensie na kontekst zaniku wyra -
nej demarkacji problematyki umi dzynaradawiania przedsi biorstw jako 
domeny du ych lub ma ych przedsi biorstw (2000, s. 902–905). W literatu-
rze angloj zycznej wyodr bni  si  bowiem do  mocno nurt biznesu mi -
dzynarodowego (international business), który by  przez stosunkowo d ugi 
czas zorientowany na badanie problemów du ych korporacji i przyjmowa  
makroperspektyw  poznawcz , nawi zuj c  cz sto do dorobku ekonomii 
(Dunning, 1977). Wspó cze nie mo na obserwowa  pewnego rodzaju odwrót 
w kierunku eksplorowania problemów umi dzynaradawiania z perspektywy 
organizacji i zarz dzania. Dimitratos i Jones (2005) postuluj  w tym sensie 
celowo  rozci gania zagadnie  poruszanych z punktu widzenia przedsi -
biorczo ci mi dzynarodowej na specyfik  du ych korporacji, dobrze ulo-
kowanych w mi dzynarodowym rodowisku biznesowym. Granice przed-
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si biorczo ci nie s  bowiem zdefiniowane przez wielko  przedsi biorstwa, 
a kwestie odpowiedniego wykorzystania okazji s  wa ne bez wzgl du na 
bran , struktur  organizacyjn  oraz konfiguracj  a cucha warto ci. 

Zgodnie z ogóln  tendencj  w naukach o zarz dzaniu problematyka 
przedsi biorczo ci mi dzynarodowej czerpie z dorobku socjologii, antropolo-
gii, psychologii, ekonomii, finansów czy marketingu (Su kowski, 2012; Oviatt 
i McDougall, 2000; Perks i Hughes, 2008). Koncepcja przedsi biorczo ci 
mi dzynarodowej wywodzi si  z poj cia przedsi biorczo ci korporacyjnej 
zaproponowanej przez Stevensona i Jarillo (1990). Przedsi biorczo  korpo-
racyjna jest rodzajem kolektywnego spojrzenia na zachowania przedsi bior-
cze w organizacji. Stevenson i Jarillo, odwo uj c si  do prac Schumpetera, 
wi  przedsi biorczo  z koncepcj  innowacyjno ci i lokuj  j  w kontek cie 
wykorzystywania okazji. Przedsi biorczo  korporacyjna jest zatem definio-
wana jako „proces, dzi ki któremu ludzie – zarówno sami, jak i w ramach 
organizacji – staraj  si  wykorzystywa  okazje bez wzgl du na aktualnie 
posiadane zasoby” (Stevenson i Jarillo, 1990, s. 23). Kluczow  kategori  
poznawcz  w ramach tej koncepcji przedsi biorczo ci jest okazja rozumiana 
jako przysz e zdarzenie uznane przez przedsi biorc  za po dane. Jest to 
kategoria relatywistyczna, ka dorazowo inna w danych uwarunkowaniach 
sytuacyjnych i podmiotowych (Stevenson i Jarillo, 1990). Koncepcja przedsi -
biorczo ci korporacyjnej ma charakter czynno ciowy, zwi zany z dzia aniem 
przedsi biorstwa, jest nacechowana kontekstem behawioralnym i sytuacyj-
nym, ma zwi zek z do wiadczeniem i procesem organizacyjnego uczenia si . 

Koncepcja przedsi biorczo ci mi dzynarodowej odnosi si  do zachowania 
mened erów i organizacji w rodowisku wielokulturowym i wielonarodowo-
ciowym (Wright i Ricks, 1994). McDougall i Oviatt okre laj  j  z kolei jako 

rodzaj maria u zachowa  innowacyjnych, proaktywnych i ryzykownych, które 
maj  miejsce w przestrzeni mi dzynarodowej i których celem jest tworzenie 
warto ci w organizacji (McDougall i Oviatt, 2000, s. 903). Tego rodzaju 
uj cie przedsi biorczo ci mi dzynarodowej wywodzi si  z nurtu zarz dzania 
strategicznego i nawi zuje m.in. do prac Covina i Slevina (1989).

Perks i Hughes (2008) w pracy dotycz cej problematyki podejmowania 
decyzji w procesie umi dzynaradawiania przedsi biorstw wyró niaj  dwa 
nurty teoretyczne wyja niaj ce motywy internacjonalizacji. Pierwszy z nich 
k adzie nacisk na eksplorowanie roli czynników otoczenia zewn trznego jako 
wiod cych determinantów internacjonalizacji i ma nieco mniejsze znacze-
nie poznawcze z punktu widzenia podej cia procesualnego adaptowanego 
w ramach niniejszej pracy. Perks i Hughes lokuj  tu takie teorie i koncepcje, 
jak: teoria cyklu ycia produktu (Vernon, 1966); badania kultury organiza-
cyjnej (Hofstede, 1980); modele etapowe (Johanson i Vahlne, 1977) i inne. 
Drugi z nurtów jest zwi zany z eksploracj  tzw. czynników wewn trznych, 
które mog  stanowi  pewnego rodzaju punkt wyj cia do obserwacji dzia a  
podejmowanych w toku codziennie odtwarzanej praktyki przedsi biorstwa 
w procesie umi dzynaradawiania. Perks i Hughes wyró niaj  w tym kon-
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tek cie cztery g ówne czynniki mog ce wp ywa  na podejmowanie decyzji 
o wyj ciu na rynki zagraniczne: dost p do zasobów oraz mo liwo  ich 
zast pienia na rynku rodzimym, rodzaj wcze niejszych decyzji w procesie 
umi dzynaradawiania, wiedza przedsi biorcy (tacit knowledge) oraz mo li-
wo  wykorzystania nadarzaj cych si  okazji (Perks i Hughes, 2008, s. 314). 
Opisanie tego rodzaju kategorii motywów internacjonalizacji przedsi bior-
stwa nie wyja nia jednak sposobu, w jaki inicjowane s  decyzje o umi dzy-
naradawianiu. Aspekty te znajduj  odzwierciedlenie w toku codziennych 
dzia a  podejmowanych w przedsi biorstwie i mog  mie  wp yw na to, jak 
w a ciwie przebiega proces internacjonalizacji.

Internacjonalizacja przedsi biorstwa ma bowiem co najmniej dwa 
wymiary. Po pierwsze jest procesem przedsi biorczym, cz sto opartym na 
nieplanowym, umiej tnym wykorzystaniu okazji, cechuj cym si  spontanicz-
no ci  decyzyjn . Po drugie jest procesem cz sto nielinearnego, zmiennego 
w czasie zaanga owania dzia alno ci przedsi biorstwa za granic . Mo na 
zaryzykowa  stwierdzenie, e umi dzynarodowienie, przynajmniej na pierw-
szym etapie procesu, stanowi pewnego rodzaju novum dla przedsi biorstwa. 
Ma to miejsce bez wzgl du na to, czy proces ten przebiega zgodnie z logik  
modeli skokowych czy etapowych. Odnosz c si  do za o e  koncepcji przed-
si biorczo ci mi dzynarodowej, mo na stwierdzi , e czynnikiem inicjuj cym 
zmian  s  okazje i nadarzaj ce si  sytuacje. Ich wykorzystanie opiera si  
cz sto na dzia aniu spontanicznym, nieplanowym, cho  cz sto uzasadnio-
nym z punktu widzenia logiki modelu biznesowego adaptowanego przez 
dane przedsi biorstwo. Dzia ania spontaniczne mog  mie  wi c kluczowe 
znaczenie dla przedsi biorstwa z punktu widzenia jego rozwoju i inicjowa-
nych zmian. 

Podsumowuj c, w literaturze przedmiotu mo na zidentyfikowa  szereg 
elementów cz stkowych kluczowych dla zaproponowania modelu instytu-
cjonalizacji zmian spontanicznych w procesie umi dzynaradawiania przed-
si biorstw (rysunek 1). Najwa niejsze z tych elementów to:
1. Rutyny i przyj ty sposób dzia ania w toku codziennie odtwarzanej praktyki.
2. Dzia ania spontaniczne, które mog  by  przyczynkiem gruntowej zmiany 

b d  modyfikacji rutyn.
3. Okazje i zmiana swoista otoczenia zewn trznego, w jakim funkcjonuje 

przedsi biorstwo.
4. Nowa praktyka i proces instytucjonalizacji nowego sposobu dzia ania. 

Proces instytucjonalizacji jest rodzajem utrwalania nowych schematów 
dzia ania w toku codziennie odtwarzanej praktyki. Wspó czesne przedsi -
biorstwa funkcjonuj  w warunkach turbulencji otoczenia zewn trznego, 
co powoduje, e zmiana w organizacji przebiega cz sto w sposób nieza-
planowany i gwa towny. Kluczowe staj  si  umiej tno ci odpowiedniego 
wykorzystania okazji. Praktyka, przyj ty sposób dzia ania i logika modelu 
biznesowego stanowi  pewien rodzaj ram wa nych z punktu widzenia 
zachowania ci g o ci procesów w organizacji. Instytucjonalizacja nowych 
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sposobów dzia ania i zmian rutyn w toku codziennie odtwarzanych czyn-
no ci mo e zachodzi  w wyniku podejmowania dzia a  spontanicznych. 
Cz sto jednak dzia ania te ulegaj  procesom instytucjonalizacji, gdy s  
one zgodne z przyj tym modelem biznesowym oraz z logik  dominuj c  
firmy (Ob ój i Shujun, 2011). W tym te  sensie dzia ania spontaniczne 
mo na okre la  jako nieplanowe, nie s  jednak one dzia aniami niecelo-
wymi. Maj  zwi zek z rutynowo odtwarzanymi czynno ciami w przedsi -
biorstwie, z procesami organizacyjnego uczenia si  i nabywania do wiad-
czenia zarówno przez ludzi tworz cych przedsi biorstwo, jak i przez sam  
organizacj . 

Działania spontaniczne

Instytucjonalizacja nowej

praktyki w procesie

umiędzynaradawiania

Zmiana rutyn i przyjętego

sposobu działania

Okazje, zmiana swoista sektora

Rys. 1. Instytucjonalizacja zmian spontanicznych w procesie umi dzynaradawiania 
przedsi biorstw. ród o: opracowanie w asne.

W tym te  sensie poj cie dzia a  spontanicznych mo na odnie  do 
koncepcji przedsi biorczo ci mi dzynarodowej, której kluczow  kategori  
teoretyczn  jest okazja oraz umiej tno  odpowiedniego jej wykorzystania. 
Internacjonalizacj  przedsi biorstwa mo na wi c odnie  do procesów insty-
tucjonalizacji zmian spontanicznych w przedsi biorstwie i widzie  j  z jednej 
strony jako proces zmiany i spontanicznego wykorzystania okazji w toku 
codziennie odtwarzanej praktyki, a z drugiej strony jako proces maj cy 
wymierne efekty dzia ania w postaci wzrostu b d  zmniejszenia poziomu 
zaanga owania przedsi biorstwa za granic . 

4.  Instytucjonalizacja dzia a  spontanicznych w procesie 
internacjonalizacji przedsi biorstw z bran y odzie owej

W artykule zaprezentowano wyniki porównawczego studium przy-
padków przeprowadzonego z wykorzystaniem metody wywiadu pog -
bionego oraz metody obserwacji nieuczestnicz cej. Badania przeprowa-
dzono w przedsi biorstwach z bran y odzie owej. Bran a ta cechuje si  
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sezonowo ci  i zmienno ci  trendów mody, co definuje potrzeb  ci g ej pracy 
nad rozwojem produktu modowego w przedsi biorstwach, a tak e ci g  
potrzeb  rozwoju. W kontek cie procesowym wi e si  to z konieczno ci  
dokonywania regularnych, drobnych zmian w codziennej praktyce dzia ania 
oraz gotowo  do wykorzystywania okazji na ró nych poziomach dzia ania, 
w tym w zakresie internacjonalizacji. 

Dobór przypadków by  celowy, podparty znajomo ci  badacza lokalnej 
specyfiki przedsi biorstw funkcjonuj cych w województwie ódzkim oraz 
wynikaj c  z tego mo liwo ci  doboru odpowiedniego przedsi biorstwa. 
Do badania dobrano trzy przedsi biorstwa znajduj ce si  na ró nych eta-
pach umi dzynarodowienia: firma Alfa jest w fazie preumi dzynarodowienia 
i podejmuje pierwsze dzia ania maj ce na celu dzia anie za granic ; firma 
Beta regularnie realizuje dzia alno  eksportow , firma Gamma realizuje 
zaawansowan  form  umi dzynarodowienia (produkcja w Chinach). 

W ramach badania przeprowadzono sze  semiustrukturalizowanych 
wywiadów swobodnych w okresie roku. Wywiady zbudowane by y z podob-
nych, lu nych dyspozycji i podzielone by y na dwie cz ci. Celem pierwszej 
cz  wywiadów by o ustalenie charakterystyki badanych przedsi biorstw, 
druga cz  by a zorientowana na eksploracj  nast puj cych obszarów 
badawczych: procesu rozwoju produktu w cyklu sezonowym, procesu umi -
dzynaradawiania, sposobu wykorzystywania okazji. W ramach bada  zasto-
sowano metod  obserwacji nieuczestnicz cej, dokonano analizy dokumen-
tów. Cztery wywiady zosta y zarejestrowane na dyktafonie, na podstawie 
czego dokonano transkrypcji danych. Podczas dwóch wywiadów sporz dzano 
notatki, uzupe nione zaraz po wywiadach. 

Alfa jest m od , mocno rozpoznawaln  mark  modow  na rynku polskim, 
wywodz c  si  z odzi. Firma realizuje strategi  marki inspirowanej kultur  
polsk  lat 60. i 80., któr  interpretuje troch  z przymru eniem oka. Szybko 
sta a si  mark  kultow . W rodowisku bran owym o Alfie mówi si , e 
najpierw powsta a marka, potem pojawi  si  produkt. Firma wywodzi si  
z bloga promuj cego tematyk  kultury polskiej oraz ze studia graficznego. 
Przedsi biorstwo zarejestrowano w 2009 r. Firma sprzedaje odzie , dodatki 
do odzie y oraz ró nego typu akcesoria inspirowane motywami wzornictwa 
polskiego. Produkcja jest zlecana na zewn trz podwykonawcom z wojewódz-
twa ódzkiego. Grup  docelow  marki s  mieszka cy miast, w przedziale 
wiekowym 18–34 lata. 

Przedsi biorstwo Beta dzia a w sektorze ma ych i rednich przedsi -
biorstw na terenie odzi. Beta zajmuje si  przerobem uszlachetniaj cym 
w g ównej mierze dla znanych, zachodnioeuropejskich marek modowych 
typu premium. W rodowisku bran owym Beta jest znan  i cenion  mark . 
Firma dzia a na rynku polskim stosunkowo d ugo, bo ponad dwadzie cia 
lat. W tym czasie zbudowa a odpowiednie zaplecze zasobowe umo liwiaj ce 
realizacj  zlece . Podstawowa dzia alno  firmy ma charakter us ugowy i jest 
oparta na szyciu konfekcji damskiej i m odzie owej. 
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Firma Gamma z siedzib  w odzi do niedawna by a najwi kszym pro-
ducentem krawatów w centralnej Europie. Zajmuje si  równie  produkcj  
tkanin liturgicznych: ornatowych i rexorowych. Gamma zosta a za o ona na 
bazie dawnych zak adów przemys u jedwabniczego. Produkcja tkanin krawa-
towych oparta jest na prz dzach poliestrowych oraz szcz tkowo na jedwabiu. 
Podobnie w produkcji tkanin liturgicznych wykorzystywane s   prz dze polie-
strowe, z nitk  metalizowan  oraz z domieszk  prz dz naturalnych. W ofercie 
firmy s  wzory w asne oraz wzory wykonywane pod zamówienie. 

W wyniku badania zidentyfikowano cztery kluczowe kategorie cz stkowe 
procesu instytucjonalizacji dzia a  spontanicznych w procesie internacjonaliza-
cji przedsi biorstw z bran y odzie owej (rysunek 1, tabela 1, 2 i 3). S  to: dzia-
ania spontaniczne inicjuj ce zmian  codziennie odtwarzanej praktyki; okazje 

i zmiana swoista sektora; zmiana rutyn i przyj tego sposobu dzia ania w cyklu 
sezonowym oraz instytucjonalizacja nowych praktyk w procesie umi dzyna-
radawiania. Odpowiada to za o eniom zaproponowanego wcze niej modelu 
instytucjonalizacji dzia a  spontanicznych w procesie internacjonalizacji.

Firma Alfa jest przypadkiem przedsi biorstwa zbudowanego na wyra nie 
okre lonej to samo ci marki, któr  zdefiniowano wcze niej ni  za o ono 
firm . Ta jasno okre lona to samo  wp ywa na sposób codziennie podejmo-
wanych dzia a . Jednocze nie firma ulokowana jest w okre lonym kontek cie 
sytuacyjnym i spo eczno-gospodarczym. W przypadku umi dzynaradawiania 
przedsi biorstwa zmienia si  zewn trzne otoczenie rynkowe, zmienia si  
zatem kontekst i zmienia si  tym samym profil produktu. Alfa zbudowa a 
swoj  mark  w Polsce na przywi zaniu do j zyka, kultury Polski lat 60. i 80. 
W procesie internacjonalizacji nast puje cz ciowy odwrót od tych warto ci. 
W produktach, poza skrótem nazwy, nie b dzie si  u ywa  kluczowych 
dot d motywów. Nast pi pewnego rodzaju instytucjonalizacja spontanicznie 
wyodr bnionego produktu skierowanego na rynek zagraniczny, co mo e 
otworzy  nowy etap w rozwoju firmy. W Alfie zmiany te s  naturalne i nie 
s  drobiazgowo zaplanowane. S  jednocze nie mocno zwi zane z tempem 
zmian na rynku i naturalnie lansowanym modelem strategii trendsettera.

Proces umi dzynaradawiania przypomina za o enia klasycznego modelu 
etapowego (Johanson i Vahnle, 1977), przy czym tu w pierwszym etapie 
nie ma jeszcze eksportu, jest raczej badanie rynku oparte na bezpo rednim 
do wiadczeniu w a cicieli przedsi biorstwa, uczestnictwie w targach bran-
owych dla m odych marek oraz budowaniu bezpo rednich kontaktów na 

bliskich geograficznie rynkach zachodnich. Lansowane dot d podej cie do 
produktu ulega przeformu owaniu pod wp ywem krytycznej oceny mo liwo ci 
rozwoju za granic . Zmienia si  sposób odtwarzanych rutyn w pracy nad 
produktem. Spontaniczne mechanizmy dzia ania wyra nie wp ywaj  na insty-
tucjonalizacj  strategii umi dzynaradawiania – w a ciwie wida  moment jej 
konstytuowania. Nie jest jeszcze okre lony rynek docelowy. Redefiniowany 
jest produkt. Wczesne plany internacjonalizacji inicjowane s  pomys em na 
produkt modowy, który w razie potrzeby b dzie si  zmienia . 
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Kategorie cz stkowe Opinia respondenta

Dzia ania spontaniczne (wykorzystywanie okazji, jakimi s  targi, 
nawi zanie wspó pracy z osob  fizyczn , wykorzystanie Internetu 
– dzia ania s  spontaniczne, nieokre lone planem; nie wiadomo 
nawet, jakie rynki b d  podlega y ekspansji)

„Jakie rynki? No, tego jeszcze nie wiem. Zobaczymy. (…) Tak, ale jaka  tam 
dystrybucja mo e by si  te … na pewno w a nie taka dystrybucja fizyczna, 
no bo przez Internet to... Czy w zaprzyja nionych sklepach? Nie, nie, nie. 
To nie na takiej zasadzie. Na razie na zasadzie zbudowania kolekcji: takich 
i takich rzeczy, które by po prostu nadawa y si  na rynek zachodni. Pó niej 
to trzeba pojecha  na jedne targi, drugie targi. Pokaza  si  i ewentualnie, 
i ewentualnie pó niej jakie  tam zamówienia b d , by sp ywa y. (…) targi 
Bread and Butter, Bright. Tego typu”

„My wszystko robimy sami tak naprawd , tak wiesz, próbujemy. Jak si  
uda, to si  uda. Jak si  nie uda, to si  nie uda”

Zmiana rutyn i przyj tego sposobu dzia ania w codziennie real-
izowanej praktyce (zdefiniowano sposób przygotowania produk-
tu w zakresie projektowania; produkty sprzedawane za granic  
charakteryzuj  inne cechy graficzne, nast puje odej cie od 
wykorzystywania motywu j zyka polskiego – fundamentalnego 
aspektu, na którym zbudowano mark  w Polsce) 

„Na obecn  chwil  musimy po prostu wyprodukowa  takie rzeczy, które 
b d  bardziej uniwersalne, no ale to jest, to wszystko jest do wykonania, 
jak typu na przyk ad teraz mamy takie tank-topy – takie t-shirty, takie 
koszulki z w oszczyzn , czy tam z ogórkami, na których nie ma po prostu 
polskich napisów”

Zmiana swoista otoczenia zewn trznego (firma funkcjonuje stosunko-
wo krótko w bran y mocno dynamicznej i nie mo na w tym wypadku 
wskaza  na konkretne zdarzenia, które zainicjowa y proces inter-
nacjonalizacji; firma zmienia si  tak szybko, jak zmienia si  rynek)

„Nie robimy jakich  tam biznesplanów, nie robimy, no, jakich  tam analiz, po 
prostu robimy to na czuja (…). Wiesz co, to jest dopiero jaki  tam plan. To 
nie jest tak, e, e…To jest plan taki w perspektywie, powiedzmy, dwóch lat”

Instytucjonalizacja nowej praktyki (zmiana sposobu pracy nad 
produktem zosta a utrwalona w ramach procesu produkcyjnego; 
nast pi  rodzaj zdefiniowania nowego typu produktu pod nowego 
typu dzia ania zwi zane z umi dzynaradawianiem) 

„Nazwa zostaje – skrót ALFA. Nie b dzie wersji angielskiej, nic na si . To 
musi by  szczere i nie wychodzi  z kalkulacji biznesowej. Mo e tak: musi 
by  szczere i w zgodzie z naszym sercem”

„(…) Ale to s  takie elementy nasze, ale w miar  uniwersalne. Tak e musi 
by  przygotowany produkt tak, aby nadawa  si  na rynek zagraniczny”

Tab. 1. Kategorie cz stkowe modelu instytucjonalizacji dzia a  spontanicznych w procesie internacjonalizacji na przyk adzie przedsi biorstwa z Alfa. 
ród o: opracowanie w asne.
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biorstw

Kategorie cz stkowe Opinia respondenta

Dzia ania spontaniczne (inicjowanie wspó -
pracy z kluczowymi partnerami zagranicz-
nymi, projektantami, zachodnioeuropej-
skimi markami typu premium jest cz sto 
nieplanowe i polega na wykorzystywaniu 
okazji; jednocze nie odpowiada to logice 
modelu biznesowego zorientowanego na 
realizacj  takiej wspó pracy; bywa bowiem 
e w a ciciel aktywnie poszukuje partnerów 

na targach)

„Tak, oni sami, oni si  do mnie tutaj zwrócili, najpierw drog  mailow , a pó niej ju  kontakt, 
ju  by  telefoniczny i pó niej osobisty (…). Sami, mailowo. Mailowo mnie tutaj namierzyli (…)”

Dotyczy innego partnera: „Te  jako  przez Internet. Ja ju  w tej chwili nie pami tam, jak to, ale, 
ale te  dzi ki Internetowi. Jako  to on szuka , nie wiem, firmy w Polsce wtedy (…). Tak. I on 
poszukiwa … I on przyjecha , sprawdzi  jakby, co potrafi . I wtedy powiedzia : OK. Robimy. Ca  
kolekcj  zrobimy”

„Ma o tego, nawet d y em do tego typu wspó pracy z projektantami. Chodzi em nawet te  na 
targi, nawet tam szuka em kontaktów (…). Teraz bardziej mnie znajduj ”

Zmiana rutyn i przyj tego sposobu dzia ania 
w codziennie realizowanej praktyce (spon-
taniczne podj cie wspó pracy z partnerami 
zagranicznymi zrodzi o potrzeb  nowego 
wykorzystania umiej tno ci i rutyn)

„(…) I to s  tkaniny z aplikacjami albo tam inne rozwi zania s  dodawane. W a nie, bo bardzo 
du o elementów Swarovskiego… Jeszcze wtedy Swarovski nie by  tak znany, jak teraz. Teraz wszy-
scy na tym punkcie szalej , a wtedy jeszcze nie by o to popularne. To by o wyzwanie. Tak. e, no 
mówi , mo na zrobi  co  innego. Szczerze mówi c, spodoba o mi si  to. No bo to jest co  innego. 
Mo na si  wykaza  (…) i zauwa y em, e moim pracownikom si  to zacz o podoba  te . Bo oni 
lubi  nawet szy  co  innego i si  pochwali , e uda o si  rozwi za  to, e uda o si  co  wykona  
takiego niebanalnego, co  bardzo ekskluzywnego”

Zmiana swoista otoczenia zewn trzne-
go (wcze niejsza pozycja Polski jako 
kraju niskich kosztów pracy zainicjowa a 
 pozyskanie pierwszych partnerów zagranic-
znych)

„(…) Bo Polska zaczyna a by  wtedy modna, je li chodzi o koszty pracy (…). Zreszt  wiele firm si  
przeprowadza o, w Hiszpanii, w Portugalii. On (Beta) te  mi dzy innymi. I w Hiszpanii, i w Por-
tugalii, w Maroku… No i pó niej przenosz  produkcj , przenosili produkcj  do Polski. Bo wiele 
firm, z którymi w a nie wspó pracowa em, to na tej zasadzie” 

Instytucjonalizacja nowej praktyki (zmi-
ana sposobu pracy nad produktem zosta a 
zinstytucjonalizowana w codziennych 
dzia aniach i zdefiniowa a model biznesowy 
zorientowany na wspó prac  z zagraniczny-
mi markami typu premium)

„Mówi si , e szycie jest… no… Szycie to szycie. Wcale nie. S  w szyciu te  stosowane nowe 
technologie, nowe rozwi zania”

Dotyczy obcinania nitek: „Jest bardzo wa ne. Oni zwracaj , s  wr cz wyczuleni na to, ale ja my l , 
e to pod wp ywem tego, e… Bo u nas ju  w tej chwili jest to standardem, my my byli na pocz tku 

te  zaskoczeni, jak to mo na si  doczepia , e tam jedna malutka niteczka gdzie  tam wisi, której 
nawet nie wida , bo ona jest tam schowana gdzie , a teraz… Byli my zaskoczeni. Natomiast w tej 
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chwili dla nas jest to standardem. Bo my wiemy, e aden kawa eczek niteczki nie mo e si  nigdzie 
pojawi , na adnym szwie, nawet wewn trznym ani ukrytym gdzie  tam pod podszewk  nawet, bo 
si  mog  dopatrze . I to w tej chwili jest ju  standard, tak?”

„(…) Natomiast u mnie si  uszyje wszystko, od bluzki do p aszcza. Tylko, no, wiadomo, jest to 
zwi zane z cenami, bo wiadomo, im mniejsza ilo  czego , no to to dro ej kosztuje. No ale ja po 
prostu wybra em tak  drog . Uznaj , e bardziej mi si  op aca wykona  co  mniej, ale za wy sz  
cen , ale co  bardziej wyj tkowego”

Tab. 2. Kategorie cz stkowe modelu instytucjonalizacji dzia a  spontanicznych w procesie internacjonalizacji na przyk adzie przedsi biorstwa z Beta. 
ród o: opracowanie w asne.

Cd. tab. 2
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procesie um
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biorstw

Kategorie cz stkowe Opinia respondenta

Dzia ania spontaniczne (nast pi  swoisty zwrot 
w sposobie prowadzenia biznesu i w a ciciel 
w ramach ratowania firmy podj  wspó prac  
z chi skim partnerem; dzia anie to by o wcze-
niej nieplanowane, a wynikn o z problemów 

firmy)

„Wiesz co, musieli my zabezpiecza  si  i zacz li my cz  robi  w Chinach. Na pocz tku 
by y problemy, ale w tej chwili widzimy, e si  ucz . To jest taka wst pna wspó praca, bo oni 
jednocze nie zapewni  nam surowce do produkcji naszej tkaniny. Dzi ki kontaktowi z nimi 
mamy ta szy surowiec. Zlecamy im jak  tam ma  cz  produkcji”

Zmiana rutyn i sposobu dzia ania w codziennie 
realizowanej praktyce (zmiana sposobu dzia ania 
wi e si  z procesem uczenia si  i komunikacji 
z partnerem odmiennym kulturowo)

G: „Non stop s  problemy. Trzeba im tak  spraw  trzy, cztery razy t umaczy . Ostatnio na 
przyk ad wyprodukowali nam tkaniny. Tkaniny dobrze wysz y. Zamówili my. Przys ali wzorniki 
na nast pne tkaniny. Zamówili my z wzorników tkaniny. My zamawiamy tylko bia o-z ote 
tkaniny, a oni nam chcieli wyprodukowa  tkanin  czerwono-z ot  i jest to zagadk  przyrod-
nicz , sk d taki pomys  mieli”
ZP: „I mimo wszystko chcecie dalej z nimi wspó pracowa ?”
G: „Nie ma wyj cia”

Zmiana swoista otoczenia zewn trznego (lib-
eralizacja handlu z UE i rynkami Dalekiego 
Wschodu, a tak e zmiany w modzie – coraz 
bardziej jest popularne nienoszenie krawatów 
– przyczyni y si  do rezygnacji z du ej cz ci 
dzia alno ci w Polsce)

„Teraz, yjemy g ównie z wynajmu. Przykre, jak tu tak stan  (w tkalni), zobacz tutaj 20 groszy, 
20 groszy, 20 groszy i tak wiesz, 24 godziny na dob  mi tak chodzi o”

Instytucjonalizacja nowej praktyki (nast puje 
proces instytucjonalizacji dzia ania na nowym 
rynku zagranicznym; nie jest to proces dokona-
ny; bardzo wa nym elementem instytucjonalizacji 
nowego sposobu dzia ania jest zdolno  akcep-
tacji odmiennych warto ci kulturowych, co ju  
nast pi o w przypadku firmy)

Fragment wywiadu przeprowadzonego po roku od pierwszego spotkania:
ZP: „Mimo wszystko atwiej by o ci si  dogada  z tamtym parterem? Mimo tego, e robi  
takie kardynalne b dy?”
G: „Ale te jego b dy by y troszeczk  mniejsze ni … Cz  tych b dów to nie s  jak gdyby 
b dy, tylko to jest takie lekkie handlowe oszustwo, bo ma nadwy k  jakiego  towaru. I wiesz, 
i po prostu udaje, e co  tam, co  tam i po prostu pozbywa si  towaru troszeczk  (…). Teraz, 
jak gdyby zacz li my (…), bo to si  sta o dwa, trzy miesi ce temu” 

Tab. 3. Kategorie cz stkowe modelu instytucjonalizacji dzia a  spontanicznych w procesie internacjonalizacji na przyk adzie przedsi biorstwa Gamma. 
ród o: opracowanie w asne.
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Dzia ania spontaniczne w firmie Beta maj  kluczowe znaczenie w pro-
cesie zainicjowania procesu umi dzynarodowienia oraz dla profilu podej-
mowanej wspó pracy z partnerami zagranicznymi. Firma dobrze wykorzy-
sta a okazj , jak  by o zlecenie od wymagaj cego partnera zagranicznego. 
Z biegiem czasu podobne zlecenia stawa y si  cz stsze, chocia  w a ciciel 
Beta te  aktywnie d y  do tego rodzaju wspó pracy. W aspekcie czynno-
ciowym, na poziomie realizowanej praktyki nast pi o przeorientowanie spo-

sobu pracy nad produktem polegaj ce na przywi zaniu do jako ci, dba o ci 
o szczegó , a cz sto nawet r cznym wyka czaniu produktów. Dzia ania ludzi, 
którzy odtwarzaj  rutynowe czynno ci w ramach codziennej praktyki, wi  
okre lone warto ci i interakcje. W a ciciel podkre la, e jego pracownicy, 
podobnie jak on, podejmuj  wyzwania: „lubi  wykona  co  takiego niebanal-
nego, co  bardzo ekskluzywnego”. Nast pi a instytucjonalizacja lansowanego 
modelu biznesowego i ugruntowanie marki Beta w rodowisku bran owym 
jako szczególnego rodzaju podwykonawcy. Dzia ania spontaniczne uleg y 
utrwaleniu w procesie internacjonalizacji, która ma form  regularnej dzia-
alno ci eksportowej. 

Firma Gamma znajduje si  w trudnym momencie kryzysowym i spon-
tanicznie podj ta decyzja o mocnym zwrocie w kierunku rynków Dale-
kiego Wschodu jest w a ciwie prób  ratowania firmy. W a ciciel wielokrot-
nie zwraca uwag  na to, e wspó praca z nowymi partnerami jest trudna, 
nowa i zdecydowanie ró ni ca si  od dotychczasowego sposobu dzia ania. 
Gamma próbuje przenie  produkcj  do Chin. Wy ania si  nowa praktyka 
dzia ania. Proces ten ma ogromny zwi zek z kontekstem organizacyjnego 
uczenia si . W a ciciel godzi si  na trudne, cz sto niekorzystne warunki 
wspó pracy, co wskazuje na jego otwarto  i elastyczno . Z przedsi biorc  
tym badacz utrzymuje regularne kontakty. Podczas jednego z wywiadów, 
przeprowadzonego po roku od pierwszego badania, mo na by o zauwa y  
zdecydowanie agodniejszy sposób oceny partnerów ni  mia o to miejsce 
na pocz tku wspó pracy z Chinami. Nadal nie zako czy  si  proces insty-
tucjonalizacji praktyki, mo na jednak ju  wskaza  na pewne jego wa ne 
elementy cz stkowe, takie jak akceptacja odmiennych warto ci. 

5. Dyskusja i konkluzje

W wyniku analizy literatury i przeprowadzonego porównawczego stu-
dium przypadków mo na stwierdzi , e dzia ania w organizacji o charak-
terze spontanicznym s  wa nymi czynnikami mog cymi inicjowa , poprzez 
zmian  praktyki, g bsze zmiany w formie umi dzynaradawiania. Dzia ania 
spontaniczne s  w tym sensie kategoriami czynno ciowymi, ulokowanymi 
w codziennych procesach. 

Przedsi biorstwa funkcjonuj ce w bran y mody dzia aj  na podstawie 
cyklicznie odtwarzanych procesów, zgodne z cyklem sezonowym. Podsta-
wowym obszarem zmian jest produkt. Jednocze nie utrzymanie ci g o ci 
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rutynowych dzia a  w tego typu zmiennych warunkach jest wa ne z punktu 
widzenia swoisto ci bran y, która narzuca regularn  potrzeb  wprowadzania 
nowego produktu. Jest to zwi zane z umiej tno ci  nowego wykorzystywania 
do wiadczenia i transformacji rutyn w dzia aniach codziennych. Instytucjona-
lizacja dzia a  spontanicznych mo e by  wi c wa nym elementem utrzymania 
ci g o ci funkcjonowania przedsi biorstw. Odpowiedni sposób wykorzysta-
nia okazji w procesie umi dzynaradawiania przedsi biorstw mo e stanowi  
wa ny element rozwoju przedsi biorstw. Praktyka jest bowiem rodzajem 
z o onej kategorii zapewniaj cej wzgl dn  sta o  w burzliwym otoczeniu. 
Podlega ona procesom zmiany i, nawet je li s  to zmiany spontaniczne, maj  
one cz sto okre lon  celowo . Inicjuj  one nowe kierunki dzia ania, nowy 
sposób wykorzystywania rutyn. W badaniu bra y udzia  przedsi biorstwa 
o ró nym poziomie zaanga owania w dzia ania za granic . Mimo tych ró nic, 
ka dy z ukazanych przypadków ilustruje tez , e dzia ania spontaniczne s  
kluczow  kategori  inicjowania zmian w przedsi biorstwie i mog  stanowi  
grunt do utrwalania nowych schematów dzia ania.

Instytucjonalizacja zmian spontanicznych w zarz dzaniu jest wi c wa -
nym problemem poznawczym. Ukazanie procesu w kontek cie umi dzyna-
radawiania przedsi biorstw mo e stanowi  ciekawy rodzaj egzemplifikacji 
przypadków. Wskazane s  dalsze badania eksploruj ce problematyk  instytu-
cjonalizacji zmian spontanicznych w przedsi biorstwach w innych obszarach 
funkcjonalnych zarz dzania. Mo na s dzi , e celow  metod  bada  s  
pog bione, porównawcze badania jako ciowe. 

Przypisy
1  Artyku  przygotowano w ramach projektu, który zosta  sfinansowany ze rodków Naro-

dowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/
HS4/01651.
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