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Wprowadzenie

Tematyka artykutu nawiazuje do wspotczesnych problemoéw zarzadzania organizacjami w zmiennym,
dynamicznym otoczeniu. Formutowanie strategii rozwoju tych organizacji wymaga obecnie od zarza-
dzajacych stawiania i realizacji takich celow funkcjonowania na konkurencyjnym rynku, ktére dotyczg
perspektywy dtuzszej, co najmniej Sredniookresowej, oraz ukazujg nowe mozliwosci rozwoju organizacji.

Celem artykutu jest zatem zwrdcenie uwagi na szanse dla rozwoju organizacji, ktéra wynika z przyjecia
opcji umiedzynarodowienia strategii ich dziatania. Sam proces umiedzynarodowienia (internacjonalizacji)
organizacji jest rozumiany réznie, ale moze by¢ inicjowany i realizowany nawet w ramach dziatania organi-
zacji na rynku krajowym, przy czym musi on by¢ swiadomie ukierunkowany na aktywnosci o charakterze
miedzynarodowym.

Szczegodlnie waznym watkiem w badaniach nad internacjonalizacja jest problem zmian, ktére dokonuja
sie w procesie umiedzynarodowienia, zarbwno w samej organizacji, jak i w jej otoczeniu. J. Rymarczyk
wyrdznia trzy stopnie procesu umiedzynarodowienia':

+ uswiadomienie w organizacji mozliwosci miedzynarodowego oddziatywania,
« dostosowanie organizacji do miedzynarodowego otoczenia,
+ miedzynarodowy rozwdj polegajacy na tworzeniu lub przeksztatcaniu organizacji.

Rezultatem decyzji strategicznych zwigzanych z rozwojem internacjonalizacji w organizacji sg zmiany,
ktére wptywaja na jej relacje z otoczeniem, pozycje strategiczna organizacji oraz wewnetrzng sytuacje,
w tym strukture i kulture organizacyjna, wyniki finansowe, zasoby. W tym kontekscie istotne dla ba-
dan internacjonalizacji jest: rozpoznanie sfer dziatania organizacji, ktére podlegaja przeksztatceniu lub
wymagaja utworzenia, dalej identyfikacja zasobéw niezbednych do dokonywania zmian oraz ostateczny
pomiar i ocena efektéw internacjonalizacji.

Zakres przedmiotowy artykutu obejmuje zatem kwestie przyjecia przez organizacje miedzynarodowej
orientacji dziatania oraz jej rozwiniecia w postaci internacjonalizacji samej strategii rozwoju oraz - w jej
ramach - strategii funkcjonalnej, jaka jest marketing. Autorka w kolejnych czesciach artykutu rozwaza:
pojecie internacjonalizacji organizacji w teorii i praktyce, czynniki sprzyjajace temu procesowi, przejawy

internacjonalizacji strategii oraz sposoby pomiaru tego zjawiska, a takze podaje praktyczne przyktady

1 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 23.



internacjonalizacji polskich organizacji naukowo - badawczych.

Zakres podmiotowy rozwazan koncentruje sie na instytucjach naukowych i badawczych dziatajacych
w Polsce, do ktérych zalicza sie przede wszystkim instytuty badawcze, centra badan i rozwoju oraz szkoty
wyzsze, a takze inne podmioty dziatajace na polskim rynku ustug naukowo - badawczych, prowadzace
dziatalnos$¢ komercyjng w tym obszarze.

Zrédta informacji wykorzystane dla przygotowania artykutu obejmuja: literature polska i zagraniczna,
wyniki badan zagranicznych oraz wiasnych, analizy przypadkéw. Ponadto autorka siegneta do informacji

pochodzacych z wybranych stron internetowych polskich instytucji naukowych i badawczych.

Internacjonalizacja - zakres pojecia, czynniki rozwoju

W literaturze przedmiotu pojecie internacjonalizacji stosowane jest zamiennie z pojeciem umiedzy-
narodowienie, zatem w niniejszym artykule réwniez przyjmujemy takie podejscie.

Na poczatku warto zauwazy¢, ze badacze rozpatrujg zjawisko internacjonalizacji w dwdéch odmien-
nych ujeciach, to jest po pierwsze w nawigzaniu do badan teorii ekonomii miedzynarodowej i wtedy
internacjonalizacja jest kategoriag makroekonomicznga, natomiast drugie ujecie odnosi sie do ptaszczyzny
mikroekonomicznej, to jest teorii przedsiebiorstwa, jego strategii rozwoju i zarzadzania’.

W niniejszym artykule koncentrujemy rozwazania na ujeciu mikroekonomicznym, zatem na poczat-
ku przytoczymy definicje J. Rymarczyka, w ktérej autor twierdzi, ze internacjonalizacja oznacza proces,
przez ktéry przechodzi przedsiebiorstwo w swym rozwoju od narodowego, przez miedzynarodowy
azdo globalnego?. Proces odznacza sie pewnymi etapami, cho¢ w praktyce nie wszystkie przedsiebiorstwa
w nim uczestniczace muszg podlegac kazdej fazie.

W literaturze zagranicznej internacjonalizacja przedsiebiorstwa okreslana jest rowniez jako proces
zwiekszajacy swiadomos¢ firm co do wptywu dziatalnosci miedzynarodowej na ich przyszty rozwoj,
a takze proces tworzenia miedzynarodowych zwigzkéw i zawierania transakgcji z firmami z innych krajow.
U podstaw tych dziatan lezy przekonanie, ze wszyscy uczestnicy odnosza z nich korzysci.

Interesujace jest spojrzenie na proces internacjonalizacji organizacji z trzech ponizszych perspektyw *
« przez pryzmat czasu wyodrebnienia sie réznych faz procesu internacjonalizacji (od eksportu do

utworzenia oddziatu swiadczacego ustugi na zagranicznych rynkach),

« przez pryzmat sposobu zarzadzania internacjonalizacjg firmy (jako element strategii lub dziatanie
spontaniczne),
« przez pryzmat zachowan firmy na rynku zagranicznym (podejmowania decyzji dotyczacych wyboru

rynku, strategii dziatania, programu marketingu).

2]. W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing migdzynarodowy. Zarys problematyki, PWE, Warszawa 2008,

s. 13-14.

3 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 18-19.

4 K. Fonfara (red.), Zachowania przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, PWE, Warszawa 2009,
s. 12.
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W Swietle badan empirycznych dotyczacych na przyktad strategii matych i srednich firm na rynku
zagranicznym szczegdlnie wyraznie podkresla sie znaczenie czynnika behawioralnego, w tym zwiaszcza
decydujacego wptywu zachowan kierownictwa (zarzadu) firmy na proces jej internacjonalizacji.

Rozwazania na temat zjawiska internacjonalizacji znalazty odzwierciedlenie w licznych koncepcjach,
modelach i teoriach rozwijanych na podstawie ré6znorodnych ujec¢. Jednga z najbardziej popularnych kon-
cepcji, opartej na sekwencyjnym fazowym przebiegu umiedzynarodowienia, jest tzw. model uppsalski®.
W modelu tym wyréznione zostaty cztery etapy internacjonalizacji:

« eksport sporadyczny, gdy wystepuje nieregularna dziatalnos¢ eksportowa oraz brak zaangazowania
za granicg zasobow, firma wiasciwie nie zdobywa informacji o rynku zagranicznym;

« eksport poprzez niezaleznych posrednikéw (agentéw), ktéry oznacza poczatkowg faze zaangazowa-
nia zasoboéw i poszukiwania informacji o mozliwosciach sprzedazy na rynku zagranicznym;

« utworzenie za granicg filii handlowej, przejawiajace sie wiekszym zainteresowaniem, zdobywaniem
wiedzy i koniecznym zaangazowaniem zasob6w na okreslonym rynku;

« utworzenie za granica filii produkcyjnej, wymagajace relatywnie najwiekszej wiedzy o rynku ekspan-
sji i oznaczajace najwieksze zaangazowanie zasobow za granica.

W badaniach nad internacjonalizacja przedsiebiorstw sporo uwagi poswieca sie zagadnieniu réznic
kulturowych. Ot6z stwierdzono, ze wieksze zaawansowanie dziatalnosci zagranicznej, przechodzenie
od rynkéw blizszych do bardziej odlegtych jest uwarunkowane dystansem kulturowym (okreslanym tez
jako dystans psychiczny). Jest on definiowany jako ,charakterystyczny dla poszczegdlnych krajow zespot
czynnikéw utrudniajacych komunikowanie sie z nimi z punktu widzenia kraju pochodzenia danego
przedsiebiorstwa. Na dystans psychiczny miedzy krajami sktadaja sie przede wszystkim czynniki wyraza-
jace odmiennosc spoteczno-kulturowa, a takze polityczna, ekonomiczng, technologiczng i inna"¢ Innymi
czynnikami sekwencyjnego, roztozonego w czasie i przestrzeni umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa
moze by¢ brak wiedzy i zasobéw niezbednych do ekspansji; ryzyko i trudnosci zwigzane z wejsciem na
obce rynki, dystans geograficzny, koszty transportu, bariery taryfowe i pozataryfowe’.

Na przetomie XX i XXI wieku obserwujemy jednak skrécenie cyklu internacjonalizacji wielu przed-
siebiorstw dzieki szybszemu przechodzeniu czy tez ,przeskakiwaniu” do kolejnych faz umiedzynarodo-
wienia. Sprzyja temu rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych, ujednolicenie rynkéw, wyzszy
poziom wyksztatcenia spoteczenstw i wzrost doswiadczenia o miedzynarodowym i miedzykulturowym
wymiarze.

Szerokie podejscie do internacjonalizacji pozwala na rozpatrywanie zakresu tego pojecia réwniez
poprzez relacje danej firmy z podmiotami zagranicznymi w obrebie rynku lokalnego. Mozemy wtedy wy-
rézni¢ dwa podejécia: internacjonalizacje czynna (czyli ekspansje przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne)

oraz internacjonalizacje bierng (czyli rozwéj powigzan z podmiotami zagranicznymi na rynku lokalnym,

5 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 64-65.

6 E. Duliniec (red.), Marketing miedzynarodowy. Uwarunkowania, instrumenty, tendencje, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2007, s. 18-19.

7 M. Gorynia, Strategie zagranicznej..., op. cit., s. 64.



krajowym)&.

To drugie podejscie, okreslane mianem internacjonalizacji biernej (lub wewnetrznej) wydaje sie bar-
dzo przydatne dla analizy procesu umiedzynarodowienia polskich firm ustugowych, ktére rozwijaja
w ostatnich latach relacje z zagranicznymi podmiotami obecnymi na krajowym rynku w ramach nowych
form kooperacji. Korzysci z umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa na rynku krajowym polegajg na
nawiazywaniu trwatych kontaktéw, zdobywaniu doswiadczenia, poznaniu odmiennej kultury organiza-
cyjnej, zakupach licencji od podmiotéw zagranicznych, posredniczeniu w sprzedazy na rynku krajowym
lub nabywaniu ustug od partnera zagranicznego. Takie podejscie jest w praktyce widoczne w dziataniach
wielu polskich instytucji naukowych i badawczo - rozwojowych, wspdtpracujacych z podmiotami zagra-
nicznymi obecnymi na krajowym rynku.

Zjawisko wystepowania internacjonalizacji wewnetrznej zostato potwierdzone w praktyce w bada-
niach prowadzonych w grupie ponad 9000 matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) dziatajacych na wspdl-
nym rynku europejskim. Przedmiotem badan byta szeroko pojeta internacjonalizacja MSP obejmujaca
analize stosowanych form internacjonalizacji, udziat w niej réznych rodzajéw aktywnosci gospodarczej
(od produkgji, przez handel do ustug) oraz wystepujace w tym obszarze réznice miedzy poszczegdlny-
mi krajami. Wyniki badan ukazaty nietypowa $ciezke przebiegu tego procesu, to jest od importu (czyli
internacjonalizacji wewnetrznej przedsiebiorstwa) do bezposredniego zaangazowania kapitatowego
(internacjonalizacji zewnetrznej). Wydaje sie, ze ta $ciezka rozwoju internacjonalizacji jest atrakcyjna dla
tych instytucji naukowych i badawczych, ktére nie majg zgromadzonej wiedzy o rynku zagranicznym, ani
wczesniejszych doswiadczen w kontaktach zagranicznych.

Jeszcze innym aspektem podejmowania decyzji o internacjonalizacji organizacji s3 motywy ich po-
dejmowania, ktére moga miec charakter proaktywny (tzw. internacjonalizacja proaktywna) lub charakter
reaktywny (tzw. internacjonalizacja reaktywna). Motywy internacjonalizacji w podziale na te dwie grupy

zawiera tab. 1.

Tabela 1. Motywy internacjonalizacji organizacji.

Motywy reaktywne Motywy proaktywne

e podazanie za dotychczasowymi klientami e Swiadomosc i inicjatywa kierownictwa firmy
e presja konkurencji krajowej e osobiste zaangazowanie zarzadu organizacji
e niewywotane zapytania i zaméwienia e oczekiwane osiggniecie zysku na rynkach

Z zagranicy zagranicznych
e formalne i nieformalne sieci klientéw e posiadanie szczegdlnej wiedzy o rynku lub
e nasycony rynek wewnetrzny ustug (branzowy) klientach zagranicznych
e bliskos¢ zagranicznych klientéw (niski dystans e posiadanie unikalnych kompetencji

psychologiczny) e dysponowanie unikatowym produktem
e niewykorzystane moce produkcyjne opartym na technologii

e oczekiwane korzysci skali

Zrédto: Opracowano z wykorzystaniem: H. Kasper, P. Helsdingen, M. Gabbott, Services marketing management.
A strategic perspective, John Wiley & Sons Ltd, Chichester, England 2006, s. 279 oraz E. Duliniec, Marketing
miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2009, s. 19-21.

8 Ibidem, s. 35.
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Najogdlniej ujmujac, nadrzednym motywem internacjonalizacji organizacji jest poszukiwanie zrodet
wzrostu zysku przez kierownictwo, a przytoczone grupy motywoéw reaktywnych i proaktywnych ukazuja
zachowania organizacji i jej kierownictwa w dazeniu do realizacji celu. Jednak motywy reaktywne inter-
nacjonalizacji wskazuja bardziej na strategie podqgzania za klientami na rynki zagraniczne, podczas gdy
motywy proaktywne odnosza sie do poszukiwania nowych rynkéw dziatania za granicq. W tym drugim
przypadku szczegdlna role petni kierownictwo firmy, gdyz wystepuje jako inicjator rozwoju rynkéw firmy
oraz jako aktywny wykonawca tej strategii, ktéry angazuje sie w spotkania z partnerami lub klientami,
wspiera zagraniczne handlowe wizyty przedstawicieli firmy.

Waznym elementem proaktywnym jest posiadanie przez firme wyrdzniajacych kompetencji, ktore
beda przyciggaty klientéw zagranicznych (w tym szczegdlna wiedza i kwalifikacje personelu), a takze
przewaga technologiczna nad konkurentami zagranicznymi. Oczekiwane korzysci skali wiaza sie tez
z mozliwosciami wytwarzania i obnizkg kosztéw jednostkowych - te dotycza jednak ustug opartych na
wysokich technologiach.

Z kolei motywy reaktywne internacjonalizacji przedsiebiorstwa, wynikajace z podazania za klientem,
sg popularng strategia firm obstugujacych duze korporacje miedzynarodowe (np. w zakresie obstugi
informatycznej, serwisowej). Przedsiebiorstwa ustugowe tworza wéwczas przedstawicielstwa lub oddziaty
w krajach dziatania ich klientéw. W Polsce na tej zasadzie utworzono firmy serwisowania samochodéw
ciezarowych marki Volvo.

Reaktywna internacjonalizacja moze by¢ wywotana réznymi czynnikami otoczenia, w tym zwiaszcza
obecnoscig konkurentéw na rynkach miedzynarodowych oraz nasyconym rynkiem wewnetrznym ha-
mujacym wzrost firmy albo matym dystansem psychologicznym rynku docelowego zachecajagcym do
oferowania ustug podobnych, jak na rynku macierzystym. Réwniez niewykorzystane moce firmy na rynku
krajowym moga sktania¢ do poszukiwania nowych rynkéw zagranicznych, w tym zwiaszcza blizszych,

sasiedzkich.

Pomiar umiedzynarodowienia strategii instytucji naukowych i badawczych

Kluczowe decyzje dotyczace orientacji miedzynarodowej organizacji determinuja jej strategie ogdlna
oraz strategie funkcjonalne, w tym zwtaszcza dotyczace zasobow ludzkich, finanséw czy marketingu.

Internacjonalizacja strategii ogoélnej organizacji to sformalizowany proces, ktéry dokonuje sie
w rezultacie wyboréw strategicznych, podejmowanych na podstawie analizy i oceny atrakcyjnosci rynkow
zagranicznych oraz wewnetrznych zasobow?®.

Etapem rozpoczynajagcym pomiar internacjonalizacji jest dobdr cech organizacji, ktére charakteryzuja
zaawansowanie procesu umiedzynarodowienia, a nastepnie ich operacjonalizacja, czyli sformutowanie
na ich podstawie adekwatnych mierzalnych wskaznikéw. M. Romanowska proponuje podziat tych wskaz-

nikéw na trzy podstawowe grupy:

9 K. Fonfara (red.), Zachowania przedsiebiorstwa..., op. cit., s.15.



« wskazniki strukturalne (odzwierciedlajace stan zaawansowania miedzynarodowej aktywnosci przed-
siebiorstwa w danym czasie),

« wskazniki operacyjne (opisujace efekty dziatalnosci zagranicznej przedsiebiorstwa),

+ wskazniki behawioralne (stosowane do mierzenia zachowan strategicznych kierownictwa)'.
Przyktady podstawowych wskaznikéw strukturalnych, operacyjnych, behawioralnych przedstawia

tabela 2.

Tabela 2. Przyktady najczesciej stosowanych wskaznikéw pomiaru internacjonalizacji.

Grupa wskaznikow Przyktady wskaznikéw pomiaru internacjonalizacji

— liczba krajow dziatalnosci

— liczba oddziatéw zagranicznych

—  wspodlczynnik rozprzestrzeniania sieci (Network Spread lindex)

— wskaznik udziatu aktywéw zagranicznych

—  wskaznik udziatu przychodéw powstatych za granica

— wskaznik udziatu zatrudnionych za granica

— wskaznik udziatu akcji zagranicznych inwestoréw

—  wskaznik udziatu obcokrajowcédw w radzie nadzorczej

—  wielkos¢ sprzedazy na klienta za granicg

wskazniki operacyjne — suma dochoddw z filii zagranicznych

— suma przychoddéw operacyjnych uzyskanych za granica

— wskazniki ,miekkie” stuzace do pomiaru orientacji miedzynarodowej
i stylu zarzadzania kadry kierowniczej (orientacja etnocentryczna,
policentryczna, regionalistyczna, geocentryczna),

wskazniki behawioralne — wskazniki ,twarde” stuzace do pomiaru miedzynarodowego doswiad-

czenia kadry menedzerskiej przedsiebiorstwa, np. liczba lat przepraco-

wanych za granica do liczby lat pracy zawodowej, znajomos¢ jezykow

obcych.

wskazniki strukturalne

Zrédto: Opracowano z wykorzystaniem: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE,

Warszawa 2009, s. 119-120.

Okreslenie cech charakteryzujacych zaawansowanie instytucji naukowych i badawczych w procesie
internacjonalizacji wymaga sformutowania szeregu szczegétowych kryteriéw pomiaru uwzgledniajacych
wielowymiarowos¢ ich umiedzynarodowienia. Przyktady kryteriéw pomiaru internacjonalizacji instytucji
naukowych i badawczych w ujeciu strategicznym moga by¢ nastepujace:

Miejsce internacjonalizacji w strategii podmiotu:

«  Czy w strategii rozwoju zawarta jest strategia internacjonalizacji INiB?

+  Czy misja INiB zawiera odniesienia o miedzynarodowym wymiarze?

«  Czy w strategii INiB zawarte sg cele zwigzane z umiedzynarodowieniem i sposoby ich realizacji?

+  Czy w strategii okreslony zostat budzet na realizacje celéw zwigzanych z umiedzynarodowieniem
INiB?

+  Czy w strategii wskazane sa wskazniki pomiaru stopnia realizacji celéw zwigzanych z umiedzynaro-

dowieniem INiB?

10 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 119-120.
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Miejsce internacjonalizacji w strukturze organizacyjnej podmiotu:

«  Czy we whadzach INiB jest dyrektor/prorektor ds. wspotpracy z zagranica?

«  Czy w strukturze INiB jest komoérka odpowiadajgca za wspoétprace zagraniczng?

«  Czy w strukturze INiB sa jednostki/osoby funkcyjne odpowiedzialne za wspdtprace zagraniczng?
Zasieg dziatania za granica:

«  Zjakimikrajami INiB wspotpracuje (sasiednie, europejskie, pozaeuropejskie)? Ile umoéw o wspotpracy
zawarto z podmiotami z poszczegdlnych krajow?

«  Czy INiB uczestniczy w programach wspoétpracy miedzynarodowej Unii Europejskiej? Jakich?
Sposoby i formy internacjonalizacji:

- CzyINiB organizuje miedzynarodowe konferencje naukowe?

«  Czy pracownicy uczestniczg w miedzynarodowych konferencjach zagranicznych?

«  Czy pracownicy publikuja w miedzynarodowych czasopismach?

« Czy INiB uczestniczy w miedzynarodowych projektach badawczych?

+  Czy INiB jest cztonkiem stowarzyszen o charakterze miedzynarodowym?

« Czy INiB uczestniczy w miedzynarodowych targach edukacyjnych?

- Czy INiB opracowuje obcojezyczne materiaty informacyjne, promocyjne?
Zasoby i umiejetnosci strategiczne instytucji naukowych i badawczych:

«  Czy pracownicy posiadaja do$wiadczenie miedzynarodowe?

»  Czy pracownicy posiadaja kompetencje jezykowe?

+  Czy INiB zatrudnia obcokrajowcéw?

-+ Jaki jest udziat budzetu na internacjonalizacje w budzecie ogélnym?

«  Czy INiB dysponuje srodkami z zagranicznych Zrédet finansowania (w tym na projekty badawcze)?

- Jaka jest pozycja INiB w rankingach zagranicznych?

«  Czy INiB posiada certyfikaty, dyplomy, wyréznienia, akredytacje miedzynarodowych instytucji?
W dalszej czesci rozwazan przedstawimy kolejno przyktady internacjonalizacji strategii instytucji na-

ukowych i badawczych w $wietle analizy ich misji i strategii, a nastepnie oméwimy metodologie pomiaru

cechy ,umiedzynarodowienie” w odniesieniu do polskich uczelni w oparciu o znane listy rankingowe.

Internacjonalizacja w misji i strategii instytucji naukowych i badawczych

Temat artykutu podkresla znaczenie orientacji miedzynarodowej w dziatalnosci polskich instytucji na-
ukowych i badawczych, w tym zwtaszcza w aspekcie strategii ich rozwoju oraz w dziataniach marketingo-
wych komunikujgcych aspiracje miedzynarodowe tych instytucji. Bazujgc na dostepnych ogdlnie zrédtach
internetowych, to jest stronach www omawianych instytucji, autorka zidentyfikowata rézne przyktady
umiedzynarodowienia polskich uczelni oraz instytutow badawczych widoczne w sformutowaniu ich misji,

badz strategii czy tez w opisie dotychczasowej dziatalnosci. Przyktady prezentuje tab. 3.



Tabela 3. Umiedzynarodowienie w misji i strategii uczelni i instytutéw badawczych - wybrane przykfady.

Instytucja
naukowo
badawcza

Zrédto informaciji nt.
umiedzynarodowienia
(na stronie www)

Zapis dotyczacy umiedzynarodowienia instytucji
naukowo - badawczej

Uczelnia: Akademia
Leona Kozminskiego
w Warszawie

Misja

,Jako miedzynarodowa uczelnia z siedzibq w centrum
Europy dbamy o najwyzszq jakos¢ ksztatcenia w dzie-
dzinie etycznego biznesu, zarzqdzania, nauk spotecz-
nych i prawa. tqczymy teorie z praktykq. Prowadzimy
badania, ktére w opinii Srodowisk naukowych, przy-
czyniajq sie do rozwoju polskiej i Swiatowej nauki.”

Uczelnia: Uniwersytet
Adama Mickiewicza
w Poznaniu

Misja (1),

Strategia (2)

(1),,...Jestesmy czescig Wielkopolski, Polski i Europy.”
(2) ,Uniwersytet szczyci sie. mianem uczelni europej-
skiej... Propaguje idee proeuropejskie oraz aktywnie
uczestniczy w naukowym srodowisku miedzynarodo-
wym, realizujqc wspdlne programy badawcze i eduka-
cyjne. Umacnia zwiqzki z krajami Unii Europejskiej oraz
podejmuje nowe inicjatywy dajgce mozliwosci wspot-
pracy z paristwami Europy Wschodniej.”

Uczelnia: Uniwersytet
Warszawski

Misja

,...Chcemy by¢ najlepszym polskim uniwersytetem
i czolowym uniwersytetem europejskim. Uznajemy
swoje szczegblne powinnosci wobec Europy Srodkowej
i Wschodhniej.”

Uczelnia: Politechnika
Wroctawska

Strategia

,Politechnika Wroctawska jako wspdlnota akademicka
jest otwarta dla wszystkich, pielegnuje wartosci
i tradycje uniwersyteckie,
wszechstronng wspdtprace z innymi uczelniami oraz
zabiega o poczesne miejsce w gronie uniwersytetow
Europy i $wiata.”

Instytut badawczy:
Gléwny Instytut
Gornictwa GIG

Strategia

,...uzyskanie wiodqcej pozycji naukowej w Europejskiej
Przestrzeni Badawczej poprzez aktywny udziat
w europejskich projektach badawczych i sieciach
naukowych,...”

Instytut badawczy:
Instytut Technik
Innowacyjnych EMAG

Misja

»...gtowne badania i prace rozwojowe sq zgodne
z priorytetowymi kierunkami okreslonymi w Krajowym
Programie Ramowym i Programie Ramowym Unii
Europejskiej oraz programami Europejskich Platform
Technologicznych”.

Instytut badawczy:
CEBEA w Krakowie

Opis dziatalnosci

,...Logo naszej firmy widoczne jest w Niemczech, Wiel-
kiej Brytanii, Wegrzech, Stowacji, Czechach, Rumunii,
Ukrainie, jak réwniez na rynkach krajéw arabskich.”

Instytut badawczy:
Instytut Lotnictwa
w Warszawie

Misja

,Swiadczenie ustug na $wiatowym rynku badar”.

Zrédto: Strony internetowe uczelni i instytutéw badawczych: www.kozminski.edu.pl; amu.edu.pl;

www.uw.edu.pl; www.pwr.wroc.pl; www.gigcert.com; www.emag.pl; cebea.com.pl; ilot.edu.pl (10.11.2012).

W tabeli 3 ujeto cztery najlepsze uczelnie wyréznione w rankingu czasopisma Perspektywy 2011,
a nastepnie zidentyfikowano - w ich misji badz strategii - odniesienia do miedzynarodowego charak-

teru ich dziatalnosci. Analiza tresci przytoczonych fragmentéw wskazuje gtéwnie na silne powigzanie
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zregionem Europy, cho¢ odnajdujemy rowniez zapisy wskazujace na aspiracje uczestnictwa w swiatowym
obszarze badan i ksztatcenia (dwie uczelnie).

Z kolei analiza zawartosci 48 stron internetowych polskich instytutéw badawczych, umieszczonych
w bazie danych Rady Gtéwnej Instytutéw Badawczych'' ukazata relatywnie niski zakres ich umiedzynaro-
dowienia. Oczywiscie obserwacja opiera sie wytacznie na analizie tresci umieszczonych na stronach www
instytutdw, a konkluzje sg nastepujace: w wiekszosci tych stron nie odnajdujemy informacji o posiadanej
misji czy strategii, natomiast w opisach dotychczasowej dziatalnosci dominuje lokalny/krajowy zakres
aktywnosci, a takze czes¢ instytutéw nie posiada stron www dostepnych w jezykach obcych.

Reasumujac, w grupie analizowanych instytucji naukowych i badawczych bardziej profesjonalnie
prezentuje sie tres¢ umieszczona na stronach www uczelni, a podmioty te wyrazniej kreujg swéj mie-

dzynarodowy profil.

Metodologia pomiaru internacjonalizacji uczelni - przyktad rankingow

Metodologia rankingu opracowana przez ekspertéw czasopisma Pespektywy oraz wyniki, jakie dzieki
tej metodologii uzyskano w ocenie umiedzynarodowienia polskich uczelni, to przyktad kompleksowej
oceny stopnia ich umiedzynarodowienia. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze badane cechy umiedzynaro-
dowienia uczelni i towarzyszace im szczegétowe kryteria byty odmienne dla dwoéch grup uczelni, tj. dla
grupy uczelni akademickich (z uprawnieniami nadawania stopnia naukowego doktora) oraz dla grupy
niepublicznych uczelni magisterskich.

Jedli chodzi 0 0gdlng ocene uczelni akademickich, to eksperci rankingu Perspektyw opracowali sze$¢
grup cech odnoszacych sie do internacjonalizacji uczelni, a w ich obrebie az 32 kryteria, za pomoca ktérych
dokonano pomiaru. Zakres i waga badanych cech szkoty wyzszej byty nastepujace: efektywnos¢ naukowa
(30%), prestiz (25%), potencjat naukowy (15%), umiedzynarodowienie (15%), warunki studiowania (10%)
orazinnowacyjnosc (5%). Pomiar interesujacej nas cechy ,umiedzynarodowienie” (zwaga 15%) obejmowat
nastepujace szczegdtowe kryteria:

«  programy studiow prowadzone w j. obcych w roku akademickim,
« studiujacy w jezykach obcych,

- wymiana studencka (wyjazdy/przyjazdy),

+ liczba studentéw obcokrajowcédw,

+ liczba nauczycieli akademickich z zagranicy,

+ liczba prowadzonych wyktadéw w j. obcych.

Bazujac na ocenie parametrycznej wymienionych kryteriéw, do uczelni akademickich najbardziej
umiedzynarodowionych w 2011 roku nalezaty w kolejnosci:
« Akademia L. Kozminskiego,
«  Uniwersytet Warszawski,

«  Uniwersytet im. A. Mickiewicza w Poznaniu,

11 www.rgjbr.org.pl (10.11.2012).



+  Politechnika Wroctawska,
- Uniwersytet Jagiellonski,
+ Politechnika todzka.
Warto dodag, ze poczawszy od 2011 roku, wprowadzono jeszcze dodatkowg, nowa ceche w badaniach
rankingowych uczelni - tj. ,uznanie miedzynarodowe”. Do skonstruowania szczegétowej cechy ,uznanie
miedzynarodowe” wykorzystano miejsca polskich uczelni uzyskane w znanych rankingach miedzynarodo-
wych. Popularnos¢ tych rankingéw jest swiatowym fenomenem ostatnich lat, zwigzanym przede wszyst-
kim z umiedzynarodowieniem rynku szkolnictwa wyzszego oraz globalizacjg badan naukowych i wdrozen.
Jak dowodza tworcy rankingu Perspektyw, wysokie miejsca w rankingach swiatowych niezwykle silnie
wptywaja na pozycje i reputacje uczelni w kraju. Uczelnie znajdujace sie w szerokiej czotéwce rankingéw
miedzynarodowych wybijaja sie szybko na najwyzszy lub przynajmniej wysoki poziom uznania w kraju.
W obliczeniu cechy ,uznanie miedzynarodowe” siegnieto do nastepujacych rankingéw $wiatowych:
« ARWU - Academic Ranking of World Universities, tzw. szanghajski (ranking instytucjonalny),
www.arwu.org,

«  THE - Times Higher Education (ranking instytucjonalny), www.timeshighereducation.co.uk,

+ QS World University Ranking — koncernu Quacquarelli Symonds Limited (ranking instytucjonalny),
www.topuniversities.com,

- Webometrics (oparty na analizie zasobow internetowych), www.webometrics.info,

« Leiden - ranking Leiden University (oparty na analizie bibliometrycznej),
www.socialsciences.leiden.edu,

«  FT - ranking Financial Times (oparty na ocenie programow i karier absolwentéw), http://rankings.
ft.com/businessscholrankings.

W tabeli 4 przedstawiono miejsca polskich szkét wyzszych w swiatowych rankingach (2010) oraz,
w ostatniej kolumnie, pozycje danej uczelni w rankingu Perspektyw 2011.

Analiza pozycji rodzimych uczelni w rankingach swiatowych pozwala na stwierdzenie, ze w rankingach
Swiatowych maja szanse znalez¢ sie te polskie uczelnie, ktére maja silng pozycje na krajowym rynku
edukacyjnym. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze wiodaca pozycja na krajowym rynku edukacyjnym nie
zapewnia wysokich miejsc w rankingach swiatowych. Warto zauwazy¢, ze uznanie miedzynarodowe,
pojmowane jako sama obecnos¢ w Swiatowych rankingach uczelni, bez wzgledu na zajmowane miejsce,

wzmacnia prestiz i wizerunek szkoty wyzszej w jej krajowym otoczeniu'.

12 M. Pluta-Olearnik, M. Dymyt, Kreowanie miedzynarodowego wizerunku szkoly wyzszej, WSB, Poznan 2012.
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Tabela 4. Polskie szkoty wyzsze w rankingach swiatowych a ich pozycja w rankingu Perspektyw.

Pozycja
Uczelnie Pozycja w rankingu swiatowym w rankingu
akademickie Perspektyw
ARWU THE QS | Webometrics | Leiden | FT 2011
Uniwersytet Warszawski 301 252 364 295 430 1
Uniwersytet Jagiellonski 301 300 304 322 463 2
Politechnika Warszawska 329 501 722 474 3
Uniwersytet £6dzki 551 1148 14
Politechnika Wroctawska 587 496 5
Uniwersytet im.
A. Mickigwicza 650 il 4
Uniwersytet Wroctawski 752 483 7
Akademia
Gorniczo-Hutnicza Sl .
Politechnika Gdariska 730 11
Unlwer§ytet Mikotaja 955 13
Kopernika
Uniwersytet Slaski 994 16
Politechnika Poznariska 1153 17
Politechnika t 6dzka 1166 8
Uniwersytet
M. Curie- Sktodowskiej tilez 22
Uniwersytet Gdanski 1201 18
Akademia
Leona Kozminskiego 30 2
Szkota Gtéwna Handlowa 46 9

Zrédto: www.perspektywy.pl (2011).

Strategia instytucji naukowych i badawczych a umiedzynarodowienie ich wizerunku

Jak zauwazono na wstepie, kierunki i zakres umiedzynarodowienia instytucji naukowych i badawczych
wytycza orientacja miedzynarodowa kierownictwa, oznaczajaca,zespét postaw wobec problemoéw umie-
dzynarodowienia, swego rodzaju filozofii odnoszacej sie do aktywnosci firmy na rynkach miedzynarodo-
wych. Orientacje taka okredla sie jako predyspozycje strategiczne zarzadu”."?

Orientacja miedzynarodowa rodzi szereg konsekwencji dla formutowania strategii rozwoju, oznacza
bowiem koniecznos$¢ wpisania internacjonalnych ambicji w misje i cele strategiczne. Umiedzynarodo-
wienie wizerunku zwigzane jest zumiedzynarodowieniem narzedzi ksztattowania tozsamosci organizacji
w otoczeniu zagranicznym.

Strategiczne podejscie do kreowania wizerunku wiaze sie z koniecznoscig opracowania spdjnego
programu dziatan, podporzadkowanego misji, odpowiadajgcego oczekiwaniom otoczenia, opartego na
wewnetrznym potencjale.

Internacjonalizacja strategii wizerunkowej oznacza nadanie znaczacej rangi miedzynarodowej aktyw-
nosci, ktorej celem staje sie kreowanie wizerunku w otoczeniu zagranicznym. Silniejsze zaangazowanie
instytucji w miedzynarodowej przestrzeni wymaga zwiekszenia zakresu kontroli nad dziataniami mar-

ketingowymi podejmowanymi za granicg, dtuzszym horyzontem planowania tych dziatan, priorytetem
13 E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy..., op. cit., s. 23-24.



strategicznym miedzynarodowych dziatann w ogdlnej strategii rozwoju.™
Umiedzynarodowienie strategii wizerunkowej instytucji naukowej i badawczej to dobor takich spo-

sobow i narzedzi komunikowania, ktére umozliwiajg ksztattowanie wizerunku w otoczeniu miedzy-

narodowym. Internacjonalizacja strategii wizerunkowej polega na zmianie wszystkich jej elementoéw,

w szczegolnosci odnosi sie do takich dziatan jak:

+ umiedzynarodowienie wizerunku, czyli komunikowanie otoczeniu wartos$ci zwigzanych z miedzyna-
rodowymi ambicjami i dazeniami;

- reagowanie na informacje ptynace z otoczenia;

«  ksztattowanie tozsamosci w oparciu o wyrézniki podkreslajace aktywnosc¢ i dokonania o miedzyna-
rodowym znaczeniu;

« dobdr odpowiednich dziatan marketingowych, ktére pozwola na budowanie miedzynarodowej toz-
samosci i miedzynarodowego wizerunku.

Pojmowanie internacjonalizacji strategii wizerunkowej jako okreslonego procesu zwigzane jest
z przechodzeniem instytucji przez kolejne fazy umiedzynarodowienia i stopniowy wzrost aktywnosci
miedzynarodowej oraz zaangazowania zasobéw w dziatalnos¢ zagraniczna. W procesie tym mozemy
wyrdzni¢ nastepujace fazy:

- faza pierwsza, czyli ksztattowanie wizerunku krajowego - instytucja koncentruje swa aktywnos¢ na
kreowaniu wizerunku na rynku rodzimym, a adresatami jej komunikatéw sa wytacznie rodzime pod-
mioty;

- faza druga, czyli ksztattowanie wizerunku o charakterze miedzynarodowym - instytucja ksztattuje
swoj wizerunek podejmujac wspoétprace z podmiotami zagranicznymi obecnymi na rynku krajowym
(tzw. internacjonalizacja wewnetrzna, bierna);

- faza trzecia, czyli ksztattowanie miedzynarodowego wizerunku - instytucja jest obecna na rynku
miedzynarodowym (rynku krajéw sasiednich, rynku europejskim), buduje kontakty i wspotpracuje
zjednym lub kilkoma podmiotami zagranicznymi;

- faza czwarta, czyli ksztattowanie wizerunku Swiatowego (globalnego) - instytucja jest obecna na ryn-
kach swiatowych, pozaeuropejskich, wspoétpracuje z wieloma podmiotami z réznych kontynentéw
i krajéw a jej strategia wizerunkowa jest spéjna z tymi dziataniami.

Budowanie przez instytucje naukowe i badawcze wizerunku miedzynarodowego réwniez powinno
by¢ zintegrowane z polityka komunikacyjna miasta — siedziby instytucji, regionu, kraju a takze z polityka
organizacji srodowiskowych (branzowych), opiniotwérczych i ukierunkowane docelowo na osigganie tzw.
synergii wizerunkowej. Dopiero wtedy instytucja naukowa i badawcza zyskuje wiarygodny, rozpoznawal-

ny i atrakcyjny miedzynarodowy wizerunek.

14 Ibidem, s. 13.
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Podsumowanie

Silnie akcentowana przez wspoéiczesne otoczenie potrzeba umiedzynarodowienia, zaréwno procesu
badan jaki ksztatcenia w instytucjach naukowych i badawczych, staje sie dla nich kluczowym wyzwaniem.
Internacjonalizacja nie moze sprowadzac sie do incydentalnych przedsiewzie¢, ale powinna by¢ wpisana
w strategie rozwoju instytucji i przejawiac sie trwatym dazeniem do tworzenia potencjatu miedzynarodo-
wego. Konsekwentne budowanie wizerunku miedzynarodowego moze przesadzi¢ o skutecznosci funk-
cjonowania, zarébwno na krajowym, jak i zagranicznym oraz globalnym rynku nauki, badan i ksztatcenia.
Miedzynarodowy i miedzykulturowy wymiar wizerunku instytucji naukowych i badawczych, stanowic
bedzie w dtuzszej perspektywie podstawowy element budowania trwatej przewagi konkurencyjnej

w krajowej i miedzynarodowej przestrzeni ich dziatania.
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