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WSTEP

Rozwdj to jest tak: trzeba ciggle przeé do przodu, dotykac réznych bocz-
nych dziedzin, gdzie nie zawsze sie z nich skorzysta, ale ocierajgc sie
o nie, probujgc, nabywa sie doswiadczenia, rozwija sie. Rozwaj to jest
bardzo duzo pracy: stawianie sobie zawsze poprzeczki, ale wysokiej, ze-
by miec ciggle jeszcze wiecej zabawy. (WOP)

Powyzszy cytat to stowa jednego z przedsiebiorcow, stojacego na cze-
le firmy, ktorej imponujacy rozwdj stal sie inspiracjg do prowadzenia
badan przedstawionych w tej ksigzce. Podstawowym problemem ba-
dawczym, a zarazem celem pracy, sg wyrdznienie oraz analiza wplywu
czynnikéw niematerialnych na rozwdj mikroprzedsiebiorstw. W bada-
niach uczestniczyly rowniez mate przedsiebiorstwa, ktére rozpoczynaty
swoja dzialalno§é¢ jako mikrofirmy.

Mikroprzedsiebiorstwa stanowig najbardziej liczng kategorie przed-
siebiorstw w polskiej gospodarce. Ich udziat w ogélnej liczbie zarejestro-
wanych w systemie Regon podmiotéw gospodarczych na koniec pierw-
szego poélrocza 2007 roku wynidst 95,03%!. Mikroprzedsiebiorstwa
aktywnie uczestniczg w tworzeniu produktu krajowego brutto oraz kre-
owaniu miejsc pracy, wywierajgc w ten sposob znaczacy wplyw na roz-
woj polskiej gospodarki. Nasuwa sie wiec uzasadnione pytanie: Co to sg
mikroprzedsiebiorstwa?

Pod wzgledem ilo§ciowym kategoria mikroprzedsiebiorstw jest wy-
raznie sprecyzowana. W Polsce za mikroprzedsiebiorstwo uwaza sie
przedsiebiorstwo zatrudniajgce mniej niz 10 pracownikéow, ktorego rocz-
ne obroty lub suma aktywow nie przekraczajag 2 milionow euro?. Pod
wzgledem jako$ciowym natomiast przedsiebiorstwa nalezace do tej gru-
py sa wysoce zroznicowane. Na przyklad, rozpatrujac przedsiebiorstwa
pod wzgledem motywoéw rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej oraz spo-
sobu uczenia sie przedsiebiorcy, mozemy wyodrebnié trzy podstawowe

! Dane udostepnione przez informatorium GUS.
2 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, DzU, nr 173,
poz. 1807, art. 104.
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grupy: przedsiebiorstwa ,,wegetujgce” na rynku, opierajgce swojg dzia-
lalno§¢ na nasladownictwie; przedsiebiorstwa, ktére aktywnie wykorzy-
stuja szanse pojawiajgce sie w otoczeniu oraz przedsiebiorstwa zdolne
nie tylko do dostrzegania oraz realizacji niewidocznych, na pozér mato
intratnych szans w otoczeniu, lecz takze kreujgce szanse przez tworze-
nie rzeczywistosci®.

W ciggu ostatnich lat w gospodarce §wiatowej pojawily sie trendy,
ktéore w znacznym stopniu zmienily uwarunkowania funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw, przyczyniajac sie do dalszego zréznicowania ma-
Iych firm, a zwlaszcza mikroprzedsiebiorstw. Najbardziej znaczacy-
mi z nich sg postep techniczny oraz technologiczny, zwiekszenie roli
wiedzy jako zasobu strategicznego, wejScie na rynki lokalne przedsie-
biorstw miedzynarodowych, ktére utrudniaja skuteczng konkuren-
cje firmom malym, zmuszajgc je do poszukiwania szans na rynkach
niszowych. Przedsiebiorstwa coraz aktywniej laczg sie w sieci w celu
osiggniecia korzysci charakterystycznych dla duzych przedsiebiorstw
z jednoczesnym zachowaniem elastycznoéci w dzialaniu na rynku. Na-
stepuje rowniez zwiekszenie tempa cyrkulacji kapitatu, skutkujace jego
wiekszg niz dotychczas mobilnoscig — inwestorzy, majgc wiedze o ryn-
ku, poszukujg mozliwoéci inwestycyjnych, ktére w krotkim okresie za-
pewnig osiggniecie ponadprzecietnych zyskéw. Powyzsze zmiany majg
wplyw na jako§ciowa strukture przedsiebiorstw matych, a w szczeg6l-
noéci mikroprzedsiebiorstw. Wérdd nich pojawiajg sie przedsiebiorstwa
wysoce innowacyjne, o znacznym potencjale rynkowym, dla ktérych
kategoria mikroprzedsiebiorstw jest jedynie stanem przej$ciowym na
drodze dalszego rozwoju. Inne przedsiebiorstwa, przewaznie zaawanso-
wane technologicznie, ktérych produkeja jest wysoko wyspecjalizowa-
na, Swiadomie ograniczajg wzrost, lokujgc sie czesto w kategorii mikro-
przedsiebiorstw.

Analiza materialu empirycznego zgromadzonego podczas badan po-
kazala, iz mikroprzedsiebiorstwa dziatajgce w warunkach, ktére wydaja
sie podobne (np. identyczna lokalizacja i zasoby materialne na starcie),
osiagajg rozne wyniki; jedne rosng szybko, inne przez caly okres istnie-
nia walcza na granicy przetrwania, inne znikajg z rynku, nie wytrzy-
mujac presji konkurencji. Czynnikiem réznicujgcym mozliwoSci rozwoju
tych firm sg zasoby niematerialne, nazywane w literaturze przedmiotu
kapitatem intelektualnym.

Celem niniejszej publikacji jest analiza niematerialnych czynnikéw
rozwoju mikroprzedsiebiorstw, ktérych umiejetne wykorzystanie pozwa-
la przedsiebiorcy na realizacje wytyczanych celow oraz zapewnienie dy-
namicznego rozwoju przedsiebiorstwu. Sg to: kompetencje przedsiebiorcy,

3 S. Kwiatkowski, Przedsiebiorczosé intelektualna, WN PWN, Warszawa 2000, s. 73.
4S. Gudkova, Determinanty rozwoju mikroprzedsigbiorstw, ,Master of Business Ad-
ministration” 2007, nr 3(86), s. 26.
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proces uczenia sie oraz sie¢ osobistych powigzan. Zostaly one wyrdéznio-
ne na podstawie badan prowadzonych w Wyzszej Szkole Przedsiebiorczo-
§ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego w latach 2002-2006. Ostatni
etap byl finansowany ze $rodk6w na nauke w latach 2005/2006 jako pro-
jekt badawczy pn. ,,Niematerialne uwarunkowania rozwoju mikroprzed-
siebiorstw”.

Badania terenowe skiadaly sie z dwoch podstawowych etapow: badan
wstepnych oraz badan zasadniczych. Celem empirycznych poszukiwan
na pierwszym etapie bylo okre§lenie podstawowych charakterystyk,
sposobow funkcjonowania oraz proceséw zachodzgcych w mikroprzed-
siebiorstwach, §wiadczacych o ich specyfice oraz sformulowanie pytan
badawczych. Y.acznie przeprowadzono 25 czesSciowo strukturalizowa-
nych wywiadéw z przedsiebiorcami w mikrofirmach. Celem badan za-
sadniczych z kolei bylo poznanie mechanizméw wplywu dwoch, ziden-
tyfikowanych podczas badan wstepnych, niematerialnych czynnikow
na rozwdj mikroprzedsiebiorstw. Podczas analizy materialu empirycz-
nego wylonit sie jednak trzeci czynnik niematerialny. W ten sposéb do
sieci powigzan i procesu uczenia sie przedsiebiorcy dotaczyly kompe-
tencje.

Przeprowadzone badania mialy charakter otwarty, dynamiczny, na-
kierowany na poznanie zjawisk spolecznych oraz interpretacje zalezno-
§ci zachodzgcych miedzy nimi. Szczegdlnie wazne w nich byto zacho-
wanie kontekstu odkrycia — zdolnoéci do dostrzegania nowych zjawisk
oraz nieoczekiwanych relacji przyczynowo-skutkowych. Glé6wna techni-
kg gromadzenia materialu empirycznego byly wywiady z przedsiebior-
cami. Ich grupa byla zdywersyfikowana zaréwno pod wzgledem rodzaju
prowadzonej dzialalnoSci, jak i regionu oraz dlugosci okresu funkcjo-
nowania firmy. Badania prowadzono w wojewdédztwach: mazowieckim,
lubelskim, matopolskim, podkarpackim, §laskim, opolskim, dolnoslg-
skim, kujawsko-pomorskim, pomorskim oraz warminsko-mazurskim.
Podczas badan wstepnych celowo nie wyznaczano zadnych innych kry-
teriow selekcji. W badaniach zasadniczych uczestniczyli przedsiebiorcy
stojacy na czele zaréwno mikrofirm, jak i malych przedsiebiorstw, kto-
re przez okreslony czas swojego funkcjonowania nalezaly do kategorii
najmniejszych podmiotéw. Podstawowym kryterium doboru uczestni-
kéw do grupy badawczej byt wzrost obrotéw zanotowany w ostatnich
dwoch latach.

Zgromadzony podczas badan jako§ciowych material empiryczny skia-
dat sie z 84 wywiadow, ktorych objetosé po transkrypcji wyniosta ponad
1500 stron maszynopisu; notatek sporzadzonych z obserwacji, wywia-
déw z przedsiebiorcami, na ktérych nagrywanie nie otrzymano zgody,
rozméw z klientami, pracownikami i organizacjami wspoélpracujacymi,
a takze materialéw prasowych i archiwalnych udostepnianych przez
rozmowcow. Material empiryczny byl gromadzony stopniowo. Tak sa-
mo stopniowo byl on poddawany analizie jakosciowej z wykorzystaniem



BECE RO7WO) MALYCH PRZEDSIEBIORSTW..

procedur metodologii teorii ugruntowanej®. Z kazdym kolejnym wywia-
dem coraz mocniej zarysowywaly sie poszczegélne kategorie, ich wlasci-
wosci oraz relacje zachodzace miedzy nimi.

Publikacja ta sklada sie z trzech podstawowych czesci. W pierwszej
przedstawiona jest analiza literatury dotyczacej wyrdéznionych niema-
terialnych uwarunkowan rozwoju przedsiebiorstw. Jest to synteza kon-
cepcji teoretycznych, powstatych zaréwno na gruncie przedsiebiorczos$ci
i zarzadzania, jak i psychologii spolecznej oraz socjologii. Prowadzone
w czeSci teoretycznej rozumowanie rozpoczyna sie od oméwienia cech
charakterystycznych mikroprzedsiebiorstw, ktére stanowig o odrebno-
§ci tej grupy na tle innych podmiotéw gospodarczych. Cechy te wywie-
rajg znaczacy wplyw na mechanizmy oddzialywania niematerialnych
czynnikow na rozwoj najmniejszych firm. Pierwszym z przedstawionych
czynnikow sg kompetencje przedsiebiorcy. Skladaja sie na nie cechy oso-
bowoéci, motywacja, poczucie wlasnej skutecznosci oraz wiedza jednost-
ki. Kolejnym niematerialnym czynnikiem, przedstawionym w czesci
teoretycznej, jest proces uczenia sie przedsiebiorcy. Centralng koncepcja
jest tu uczenie sie na podstawie transformacji dos§wiadczenia. Trzecim
czynnikiem niematerialnym jest sie¢ osobistych powigzan przedsiebior-
¢y, bedaca podstawg tworzenia kapitatu spotecznego.

W drugiej czesci pracy przedstawiona jest analiza materiatu zgroma-
dzonego podczas badan empirycznych. MieSci sie ona w trzech rozdzia-
tach, po§wieconych sieciom osobistych powigzan, procesowi uczenia sie
przedsiebiorcy oraz jego kompetencjom. Kolejno$é prezentacji uwarun-
kowana jest wptywem, jaki wywierajg na siebie poszczegélne elementy
wyroéznionych czynnikéw niematerialnych. Kontakty, sktadajgce sie na
sie¢ osobistych powigzan, tworzg spoteczny wymiar procesu uczenia sie
przedsiebiorcy, podczas ktorego ksztaltowane sg jego kompetencje.

W podsumowaniu przedstawiono wzajemne zalezno$ci wystepujg-
ce miedzy niematerialnymi czynnikami rozwoju mikroprzedsiebiorstw.
Kontynuacja prowadzonego w pracy wywodu jest analiza wplywu -
na zasadzie sprzezenia zwrotnego — zdobytych kompetencji na proces
uczenia sie przedsiebiorcy oraz ksztalt jego sieci osobistych powigzan.
Analiza ta jest zawarta w pierwszych dwéch rozdziatach podsumowa-
nia, po§wieconych kompetencjom poznawczym oraz spolecznym przed-
siebiorcy. Nastepnie zaprezentowano model wzajemnego oddziatywania
poszczegblnych czynnikoéw niematerialnych oraz analize interakcji za-
chodzgcych miedzy nimi na réznych etapach funkcjonowania mikro-
przedsiebiorstwa. W ostatnim rozdziale podsumowania zawarto konco-
we wnioski.

5 B.G. Glaser, A.L. Strauss, The Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualita-
tive Research, Aldine De Gruyter, New York 1967, p. 102; K. Konecki, Studia z meto-
dologii badarn jakosciowych. Teoria ugruntowana, WN PWN, Warszawa 2000, s. 39.
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R0DZAJE NIEMATERIALNYCH
UWARUNKOWAN ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW

W rozdziale przedstawiona zostanie analiza koncepcji teoretycznych
oraz wynikéw empirycznych poszukiwan, dotyczacych niematerialnych
uwarunkowan rozwoju mikroprzedsiebiorstw, ktorymi sg: kompetencje,
proces uczenia sie oraz sie¢ osobistych powigzan przedsiebiorcy. Zostaty
one wyodrebnione na podstawie konfrontacji wynikéw przeprowadzo-
nych przez autorke badan terenowych oraz istniejgcego w tym zakresie
dorobku literatury §wiatowej. Prowadzone ponizej wywody oparte sg na
analizie zar6wno najnowszych koncepcji teoretycznych, jak i tych, ktore
przezywaja obecnie swdj renesans. Cze§¢ z nich powstawala na gruncie
przedsiebiorczo$ci oraz zarzadzania, inne zostaly zaadaptowane z psy-
chologii spotecznej oraz socjologii. Podejmowana w rozdziale analiza zo-
stanie poprzedzona oméwieniem charakterystycznych cech mikroprzed-
siebiorstw, ktorych specyfika warunkuje wystepowanie wymienionych
czynnikow.

1.1. SPECYFIKA MIKROPRZEDSIEBIORSTW

Przed wejsciem w zycie ustawy o swobodzie dzialalno$ci gospodarczej
obowigzujgce kryteria klasyfikacji przedsiebiorstw zawarte byly w usta-
wie o dzialalnosci gospodarczej. Za najmniejszy podmiot uznano w niej
przedsiebiorstwo male, zatrudniajace do 49 pracownikoéw, ktoérego przy-
chody netto ze sprzedazy oraz operacji finansowych nie przekraczajg
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7 milionéw euro lub suma aktywoéw zawartych w bilansie sporzgdzonym
na koniec poprzedniego roku obrotowego nie jest wyzsza niz 5 milionow
euro'. Nalezy jednak zauwazyé, ze Glowny Urzad Statystyczny w pu-
blikowanych przez siebie zestawieniach postugiwal sie kategorig mi-
kroprzedsiebiorstw. W statystykach grupa ta pojawita sie w 1993 roku
i oznaczala przedsiebiorstwa zatrudniajace do 5 pracownikéw. Po sze-
§ciu latach kryteria klasyfikacji ulegly zmianie. Od 1999 roku w gru-
pie mikroprzedsiebiorstw znajduja sie podmioty zatrudniajace mniej niz

10 pracownikéw. Niejasno§ci zwigzane z precyzyjnym okresleniem ka-

tegorii mikroprzedsiebiorstw zostaly wyeliminowane w ramach dosto-

sowania prawa polskiego do uregulowan obowigzujacych w Unii Euro-
pejskich. Dotyczy to przede wszystkim implementacji rozporzadzenia
komisji (WE) nr 364/2004, ktérego zalacznik zawiera wyciag z zalece-
nia komisji 2003/361/WE z dnia 6 maja 2003 roku dotyczacy definicji
malych i §rednich przedsiebiorstw?. W rezultacie kategoria mikroprzed-
siebiorstw zostala wprowadzona do klasyfikacji MSP zawartej w usta-

wie o swobodzie dzialalnosci gospodarczej®. Zgodnie z art. 104 za mi-

kroprzedsiebiorce uznaje sie przedsiebiorce, ktéry w co najmniej jednym

z dwoch ostatnich lat obrotowych:

B zatrudnial §redniorocznie mniej niz 10 pracownikow;

B osiggnal roczny obroét netto ze sprzedazy towaréw, wyrob6ow i ustug
oraz operacji finansowych nieprzekraczajgcy rownowarto$ci w zlo-
tych 2 milionéw euro, lub sumy aktywéw jego bilansu sporzgdzonego
na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartos$ci w zlo-
tych 2 milionéw euro®.

Podstawowymi kryteriami wyodrebnienia mikroprzedsiebiorstw sg
wiec liczba zatrudnionych osob oraz wielkoéci finansowe dotyczace ob-
rotow i sumy bilansowej. Tego rodzaju iloSciowe charakterystyki mikro-
firm przyjmowane sa na calym $wiecie®. Ujmujgc mikroprzedsiebiorstwa

! Ustawa z dnia 19 listopada 1999 roku — Prawo dziatalnosci gospodarczej (DzU
1999 r., nr 101, poz. 1178). Nalezy dodac, ze za male przedsiebiorstwo, w rozumieniu
ustawy, nie byl uznawany podmiot, w ktorym jednostki inne niz male posiadaly wie-
cej niz 25% wktadéw, udziatéw lub akeji, prawa do ponad 25% udziatu w zysku oraz
wiecej niz 25% gloséw na zgromadzeniu wspdlnikow.

2 Rozporzadzenie komisji (WE) NR 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 r. zmieniajace
rozporzadzenie (WE) nr 70/2001 i rozszerzajace jego zakres w celu wlgczenia pomocy
dla badan i rozwoju, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, 163, 28.2.2004.

37 dniem 31 grudnia 2004 roku uchylone zostaly artykuly ustawy o dzialalnosci go-
spodarczej zawierajgce obowigzujacg uprzednio klasyfikacje.

4 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, art. 104.

5 J.S. Walters, Big Vision, Small Business. 4 Keys to Success without Growing Big,
Berrett-Koehler Publishers, Inc., 2000, s. 11; D.d. Storey, Understanding the Small
Business Sector, International Thomson Business Press, 1984, s. 13. GUS rozpoczat
badania stanu mikroprzedsiebiorstw w 1993 roku, definiujac je jako podmioty go-
spodarcze zatrudniajgce do 5 oséb, natomiast po szesciu latach kryteria te ulegty
zmianie. Rozpoczynajac od 1999 roku, za mikroprzedsiebiorstwa uznaje on jednostki
zatrudniajgce mniej niz 10 pracownikow.
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wylacznie w kategoriach ilo§ciowych, mozna by stwierdzi¢, ze najmniej-
sze organizacje sg miniaturowg wersjg duzych firm. W rzeczywistoSci
stwierdzenie to jest bledne. Patrzac na mikroprzedsiebiorstwa z per-
spektywy jakoSciowej, wyrdéznié mozna szereg charakterystycznych
cech, ktore stanowig o ich specyfice.

Pierwszg cechg mikroprzedsiebiorstw jest wystepowanie $cistego
zwiazku miedzy przedsiebiorstwem a osobga przedsiebiorcy, kto-
ry pelni w nim najwazniejsze funkcje®. Skupiajgc pelnie wladzy oraz re-
alizujac wytyczone przez siebie cele, podejmuje strategiczne decyzje, jak
rowniez aktywnie angazuje sie w biezgca dzialalno$¢ organizacji. Przed-
siebiorca jest gtéwnym motorem przedsiewziecia, ktérego przetrwanie
oraz rozwdj sg uzaleznione od jego zdolnosci do skutecznego dostrzega-
nia, oceny oraz realizacji szans pojawiajgcych sie w otoczeniu.

Po drugie, mikroprzedsiebiorstwa czesto polegaja na jednym
kluczowym dostawcy lub odbiorcy, uzalezniajac sie tym samym od
jego kondycji finansowej. W takiej sytuacji utrata gtéwnego kontrahen-
ta badz nieregulowanie przez niego zobowigzan stanowi powazne za-
grozenie dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. To niekorzystne zjawi-
sko dotyka mikroprzedsiebiorstwa ze szczegdlng sila, dlatego ze czesto
stanowig one ostatnie ogniwo tancucha platnosci, co sprawia, ze zalega-
nie z zaplatami uderza w nie w sposéb skumulowany’. Konsekwencjg
wspoélpracy z ograniczong liczbg klientéw jest mozliwo$é uzaleznienia
sie od nich. Partnerzy sg w stanie zdominowac¢ relacje, narzucajac nie-
korzystne warunki kooperacji, na przyktad zmuszajgc przedsiebiorce do
obnizenia marzy badz zaakceptowania trudnych do dotrzymania termi-
noéw realizacji zamoéwien. Waznym aspektem relacji z klientami w przy-
padku najmniejszych przedsiebiorstw jest réwniez personalizacja wza-
jemnych stosunkéw. Mniejsza liczba nabywceéw sprzyja ksztaltowaniu
sie trwalych wiezi, czesto wykraczajgcych poza sfere biznesowg?®.

Po trzecie, mikroprzedsiebiorstwa rzadko dywersyfikujg swo-
ja dzialalnos$é w obawie przed wkroczeniem w nowe, nieznane obsza-
ry, przekazaniem czeSci uprawnien decyzyjnych podwladnym, oraz utra-
tg bezposredniej kontroli nad codziennymi operacjami. Powoduje to, ze
w przypadku wystepowania niekorzystnych wahan rynkowych takie
firmy majg znacznie ograniczone pole manewru. Szczegblnym przypad-
kiem sg wahania sezonowe, ktére cho¢ sg dobrze znane przedsiebiorcom,
to dla czesci z nich jedynym stosowanym zabezpieczeniem jest groma-
dzenie oszczednosci®.

6 N.C. Churchill, V.L. Lewis, The Five Stages of Small Business Growth, ,Harvard
Business Review” 1983, No. 3, p. 32.

"D.dJ. Storey, op. cit., s. 11; B. Glinka, S. Gudkova, Male przedsiebiorstwa w sytu-
acjach kryzysowych, ,,Problemy zarzadzania” 2003, nr 2, s. 122.

8 J.S. Walters, op. cit., s. 20.

9 B. Glinka, S. Gudkova, op. cit., s. 122.
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Czwarta cechg mikroprzedsiebiorstw sg ograniczone mozliwosci
obserwacji otoczenia przez przedsiebiorcow. Czesto nie mogg sobie
oni pozwolié¢ na zakup kosztownych analiz oraz prognoz rynkowych czy
zatrudnienie specjalisty. Polegajg gléwnie na wlasnej intuicji, a takze
kontaktach sktadajgcych sie na osobistg sie¢ powigzan'.

Piata cecha, wyrdzniajaca najmniejsze przedsiebiorstwa, jest szcze-
golna rola rodziny w funkcjonowaniu organizacji. Z jednej strony,
aktywne poleganie na najblizszych czesto wigze sie z pracg po godzinach,
ktora nie jest w pelni optacana, oraz angazowaniem w prowadzenie fir-
my os6b na niekomercyjnych zasadach, co znacznie obniza koszty, da-
jac przedsiebiorcy przewage w walce konkurencyjnej. Z drugiej strony,
w takich przedsiebiorstwach istnieje zagrozenie przenoszenia konflik-
tow z zycia prywatnego w sfere biznesowg oraz odwrotnie. Negatyw-
nym elementem jest rowniez niebezpieczenstwo przeksztalcenia sie fir-
my w organizacje pomagajaca krewnym, ktérzy oczekujg réznego typu
wsparcia, na przyklad w postaci nieoprocentowanych pozyczek, zatrud-
nienia przy braku odpowiednich kwalifikacji badz fikcyjnego zatrudnie-
nia w celu uzyskania ubezpieczenia oraz sktadek na przyszlg emerytu-
re. Szczegblne znaczenie w takich przypadkach majg uwarunkowania
kulturowe oraz ich sita oddziatywania''.

Przedstawione podstawowe cechy mikroprzedsiebiorstw, wyréznia-
jace je pod wzgledem jako$ciowym na tle innych podmiotéw gospodar-
czych, nie tworzg zbioru zamknietego — wskazaé mozna réwniez inne
wlasciwosci, takie jak elastyczno$é, specjalizacja czy kreatywnosé. Sto-
pien natezenia poszczeg6lnych cech rézni sie w zaleznoéci od indywi-
dualnego przypadku. Brak dywersyfikacji dziatalno$ci, poleganie na
ograniczonej liczbie dostawcow i odbiorcéw oraz ograniczone mozliwosci
obserwacji trendéw rynkowych przyczyniajg sie do zwiekszania niepew-
noSci zwigzanej z otoczeniem, w ktérym funkcjonuje mikroprzedsiebior-
stwo'?. Dodatkowo sytuacje utrudnia brak rezerw finansowych. W mo-
mentach kryzysowych mikroprzedsiebiorstwa czesto nie majg dostepu
do zewnetrznych zZrédel finansowania, dysponujac wylgcznie Srodkami
wlasnymi, rodziny oraz przyjaci6l. Mikroprzedsiebiorcy sa jednak bar-
dziej elastyczni, otwarci na zmiany, ciesza sie wsparciem rodziny oraz
charakteryzujg sie ogromng determinacjg w dzialaniu. To wszystko
sprawia, ze mikroprzedsiebiorstwa tworzg skuteczne mechanizmy po-
zwalajgce nie tylko na adaptacje do istniejacych warunkéw rynkowych,
lecz takze aktywne poszukiwanie szans w otoczeniu, ktoérych realizacja
staje sie podwaling dalszego rozwoju.

10 Thidem, s. 123.

1 G.R. Carroll, E. Mosakowski, The Career Dynamics of Self-Employment, ,,Admini-
strative Science Quarterly” 1987, Vol. 32, No. 4, p. 572; J. Briderl, P. Preisendorfer,
R. Ziegler, Survival Chances of Newly Founded Business Organizations, ,,American
Sociological Review” 1992, Vol. 57, No. 2, p. 230.

12D.J. Storey, op. cit., s. 11.
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1.2. KOMPETENCJE PRZEDSIEBIORCZE

Koncepcja kompetencji przedsiebiorczych dostarcza odpowiedzi na jedno
z fundamentalnych pytan stawianych przez badaczy na gruncie przed-
siebiorczosci: co decyduje o tym, ze tylko niektérzy dostrzegajg oraz re-
alizuja szanse pojawiajgce sie w otoczeniu?!? Pytanie to powraca po wie-
lu latach zapomnienia, kiedy wraz ze specyficznymi cechami osobowo§ci
odrzucane byly przez badaczy inne aspekty zwigzane z osobg przedsie-
biorcy i gdy koncentrowano sie gléwnie na czynnikach zewnetrznych!.
Jednak, parafrazujgc slowa Carlanda, Hoya i Carlanda, negowanie po-
staci przedsiebiorcy w przedsiebiorczosci jest rownoznaczne z odseparo-
waniem tancerza od tancal'®.

Rozwazania dotyczace przedsiebiorczych kompetencji (entrepreneu-
rial competences) opieraly swoje poczatki na powstalych na gruncie teo-
rii organizacji i zarzadzania koncepcjach dotyczacych kompetencji mene-
dzerskich. Jedng z najbardziej caloSciowych koncepcji w tej dziedzinie jest
model zaproponowany przez Boyatzisa. Na podstawie badan przeprowa-
dzonych w 12 organizacjach, zatrudniajacych lacznie ponad 2000 oséb,
wyodrebnil on 21 kompetencji, ktére powinien posiada¢ menedzer, aby
byt on zdolny do podejmowania skutecznych dziatan. Skuteczno$é dziatan
jest w tym modelu definiowana jako stopien realizacji podejmowanych za-
dan oraz stawianych celow'®. Boyatzis przyjal nastepujacg definicje kom-
petencji:

okreslona charakterystyka osoby, ktorej wynikiem jest wysoka oraz/al-
bo nadzwyczajna efektywnosc podejmowanych dziatan®.

Kompetencje menedzerskie zostaly podzielone na cztery podstawowe
grupy: zarzadzanie personelem (pozytywne nastawienie do innych,
zarzadzanie zespolami, poleganie na sile spotecznej, doktadna samooce-
na), przywodztwo (pewno§¢ siebie, korzystanie z werbalnych prezen-
tacji, logiczne myslenie, konceptualizacja), zarzadzanie przez cele

13S. Shane, S. Venkataraman, The Promise of Entrepreneurship as a Field of Rese-
arch, ,,Academy of Management Review”, Vol. 25, No. 1, p. 218.

4 R.A. Baron, G.D. Markman, Beyond Social Capital: The Role of Entrepreneurs’ So-
cial Competence in Their Financial Success, ,Journal of Business Venturing” 2003,
Vol. 18, p. 287; K.G. Shaver, L.R. Scott, Person, Process, Choice: The Psychology of
New Venture Creation, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 1991, No. 1, p. 23;
A.L. Carsrud, N.F. Krueger, Entrepreneurship and Social Psychology: Behavioral
Technology for Understanding the New Venture Initiation Process, in: J.A. Katz,
R.H. Brockhaus, Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth, Vol. 2
1985, JAI Press INC, p. 74.

15 Cyt. za: D.W. Naffzinger, J.S. Hornsby, D. Kuratko, op. cit., s. 29.

16 R.E. Boyatzis, The Competent manager. A Model for Effective Performance, John
Wiley & Sons, 1982, s. 12.

7 Ibidem, s. 21.
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(proefektywna orientacja, proaktywna postawa, diagnostyczne wyko-
rzystywanie modeli oraz wzorcéw analitycznych, che¢ wywarcia wply-
wu) oraz ukierunkowywanie podwladnych (rozwijanie wspolpra-
cownikow, korzystanie z jednostronnej wladzy, spontaniczno§c)'®. Piata,
dodatkowg grupe, stanowig kompetencje, ktére ze wzgledu na swoje
wla§ciwoSci nie majg jednoznacznej przynaleznosci do jednej z wymie-
nionych grup, jednak, zdaniem autora, taczy je koncepcja dojrzewania.
Sg to: samokontrola, obiektywnos$é w percepcji, wytrwale dgzenie do ce-
lu polgczone z elastycznoscig, budowanie bliskich relacji, dysponowanie
specjalistyczng wiedzg oraz dobra pamieé.

Kazda kompetencja moze wystepowac na trzech podstawowych po-
ziomach, odzwierciedlajacych, wedlug Boyatzisa, jej czesci sktadowe.
Pierwszy poziom stanowig motywy oraz cechy osobowosci, ktore sg
tylko cze$ciowo uswiadamiane przez jednostke. Ich zmiana jest trud-
na i wymaga ingerencji w trwale konstrukcje ludzkiej psychiki. Dru-
gi poziom stanowi sposob postrzegania odgrywanej roli spolecznej oraz
samego siebie. Elementy te sg catkowicie uswiadamiane, mozliwe do
zmiany oraz znajdujg sie pod kontrolg menedzera. Trzeci poziom — be-
hawioralny — stanowig umiejetnoS$ci. Ze wzgledu na swojg dostepnosc,
latwo ulegajg one przeksztalceniom!'®. Wyodrebnione poziomy wystepo-
wania kompetencji przedstawia schemat 1.1.

Otoczenie kulturowe, w ktérym funkcjonuje jednostka oraz organizacja
A
Organizacyjne otoczenie stanowiska
Funkcjonalne oraz sytuacyjne wymagania konkretnej pracy

Przejawy okreslonych zachowan

Umiejetnosci

Postrzeganie siebie

Cechy
osobowosci

Motywy

Rola spoteczna

Schemat 1.1. Dynamiczna interakcja miedzy wykonywaniem pracy a poziomem
kompetengji

Zrédto: R.E. Boyatzis, The Competent manager. A Model for Effective Performan-
ce, John Wiley & Sons, 1982, p. 35.

18 R.E Boyatzis, op. cit., s. 26.
Y Tbidem, s. 28.
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Interakcja miedzy kompetencjami menedzera a jego otoczeniem, za-
réwno wewnatrzorganizacyjnym, jak i rynkowym, przejawia sie poprzez
dzialania. Zostaly one zaznaczone na schemacie jako szary obszar. Mie-
dzy kompetencjami jednostki a podejmowanymi przez nig dzialaniami
wystepuje sprezenie zwrotne, tak wiec dzialania sg uzaleznione od po-
siadanych w danym momencie kompetencji, a kompetencje z kolei ule-
gajg zmianie pod wplywem informacji zwrotnych dotyczacych podjetych
dziatan?’. Mozliwo§é zmiany jest przy tym uwarunkowana poziomem
wystepowania okreslonej kompetencji.

Przeniesienie koncepcji Boyatzisa na grunt przedsiebiorczosci zaini-
cjowalo empiryczne préby jej weryfikacji oraz adaptacji w nowych wa-
runkach, gdzie czolowg postacia jest przedsiebiorca, a obierane taktyki
oraz planowane do realizacji zadania sg podporzgdkowane gléwnemu
celowi, ktéorym jest stworzenie oraz rozwoj przedsiewziecia. Stopien re-
alizacji tego celu tworzy podstawe okre§lenia skuteczno§ci podejmowa-
nych dzialan. Bird, nawigzujagc do koncepcji Boyatzisa, zdefiniowala
przedsiebiorcze kompetencje® jako:

charakterystyki, takie jak ogdlna oraz specjalistyczna wiedza, moty-
wy, cechy osobowosci, postrzeganie siebie, rola spoteczna oraz umie-
Jetnosci, ktore prowadzq do stworzenia, przetrwania oraz/lub rozwoju
przedsiewziecia®.

1.2.1. Cechy osobowosci

Na poczatku lat 80. XX wieku badania nad kompetencjami przedsiebior-
cow skupialy sie gtéwnie na probach wyodrebnienia specyficznych cech
osobowosci, na podstawie ktorych mozna bytoby odréznié ich od innych
uczestnikéw rynku, a jednocze$nie okre§li¢ szanse na przetrwanie oraz
rozwdj tworzonych przez nich przedsiewzie¢. Bylo to zgodne z ogélng ten-
dencja panujgca w tym okresie w literaturze z zakresu przedsiebiorczo-
§ci. Badacze faworyzowali osobe przedsiebiorcy, uznajac, ze uzasadnienia
podejmowanych przez nig dzialan nalezy poszukiwaé przede wszystkim
w cechach osobowosci. Takie podejScie negowalo role czynnikéw sytu-
acyjnych, a podkreslalo kluczowe znaczenie osobowos$ciowych determi-
nant zachowania czlowieka. Ich poznanie miato prowadzi¢ do wyjasnienia

20 Tbidem, s. 35.

2'W niniejszej pracy przyjmuje, ze zwroty ,przedsiebiorcze kompetencje” oraz
,kompetencje przedsiebiorcow” sg réwnoznaczne i majg zastosowanie do przedsie-
biorcow w malych firmach, ktérych szczegélnym przypadkiem sa mikroprzedsie-
biorstwa.

22 B. Bird, Toward a Theory of Entrepreneurial Competency, in: J.A. Katz, R.H. Brock-
haus, Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence, And Growth, 1995, Vol. 2, JAI
Press, p. 51.
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wszelkich aspektow przedsiebiorczoséci?®. W wyniku przeprowadzonych
badan wyodrebniono wiele cech osobowoéci, wérdéd ktorych najezesciej
wymieniane to: sklonno§¢ do podejmowania ryzyka, wytrwalo$é w daze-
niu do celu, wewnetrzne umiejscowienie kontroli, kreatywnosé, potrzeba
niezalezno$ci oraz potrzeba osiggniec?*. Pierwsze cztery sa pochodnymi
cech skladajgcych sie na Piecioczynnikowy Model Osobowo$ci?®, nato-
miast dwie ostatnie odnoszg sie do potrzeb, stanowiac elementy motywa-
cyjne. Ich obecnoéé wérdod cech osobowoSci jest wynikiem przekonania
czesci badaczy, ze motywy nie wymagajg odrebnego traktowania i nale-
zg do cech?S,

Rezultaty prowadzonych w tym czasie badan staly sie podstawg two-
rzenia zyskujgcych na popularnosci testéw osobowosciowych, okreslajg-
cych predyspozycje jednostki do stania sie przedsiebiorca?’. Jednak wy-
niki kolejnych prob empirycznych nie przyniosly oczekiwanych efektow:
z jednej strony potwierdzaly obecno§é wyodrebnionych wczesniej cech
u odnoszacych sukces przedsiebiorcéw, z drugiej natomiast, nie dostar-
czaly argumentéw przemawiajacych za istnieniem odwrotnej zalezno-
§ci, popierajgcych teze o wystepowaniu specyficznych cech odnoszacych
sie wylgcznie do przedsiebiorcow. Z nie mniejszym powodzeniem cechy
te mogly mieé zastosowanie na przyktad do menedzeréw (kontrola we-
wnetrzna) czy pilotow (potrzeba osiggniec)?. Jednak najpowazniejszym

23 W.B. Gartner, ,Who is an Entrepreneur?” Is the Wrong Question, ,Entrepreneur-
ship: Theory and Practice” 1988, No. 2, p. 48; D. Naffziger, Entrepreneurship: A Per-
son Based Theory Approach, in: J.A. Katz, R.H. Brockhaus, Advances in Entrepre-
neurship, Firm Emergence, And Growth, Vol. 2, 1995, JAI Press, p. 31.

24 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct
and Linking It to Performance, ,,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21,
No. 1, p. 136; B. Bird, op. cit., s. 56; E. Schmitt-Rodermund, Pathways to Successful
Entrepreneurship: Parenting, Personality, Early Entrepreneurial Competence, and In-
terests, ,Journal of Vocational Behavior” 2004, Vol. 65, p. 501.

% Piecioczynnikowy Model Osobowosci (NEOAC) albo Wielka Piatka jest klasyfi-
kacjag cech osobowosci z podzialem na pie¢ podstawowych czynnikéw: neurotyzm,
ekstrawersja, sumienno§¢, ugodowos$é oraz otwarto$¢ na do$wiadczenia. Ostatnie
badania wskazuja, ze jedynie sumienno§¢ przedsiebiorcy jest pozytywnie skorelo-
wana z przetrwaniem przedsiebiorstwa w dlugim okresie wtedy, gdy otwarto$¢ na
do$wiadczenia wykazuje w tym zakresie korelacje ujemng. Natomiast dowody em-
piryczne $wiadcza, ze ekstrawersja, ugodowo§¢ oraz neurotyzm nie majg zwigzku
z przetrwaniem organizacji w dtugim okresie. Zob. M.A. Ciavarella, A.K. Buchholtz,
C.M. Riordan, R.D. Gatewood, G.S. Stokes, The Big Five and Venture Survival:
Is There a Linkage?, ,,Journal of Business Venturing” 2004, Vol. 19, No. 3, p. 479.

26 L.A. Pervin, Psychologia osobowosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002, s. 62.

2T General Enterprising Tendency (GET) Test, Foundation for Small and Medium En-
terprise Development, Durham University, 1988, p. 2; B.R. Robinson, K.G. Shaver, Me-
tatheory and entrepreneurship research, in: J.A. Katz, R.H. Brockhaus, op. cit., s. 102.
28 1..B. Busenitz, J.B. Barney, Differences Between Entrepreneurs and Managers in
Large Organizations: Biases and Heuristics in Strategic Decision Making, ,Journal
of Business Venturing” 1997, Vol. 12, No. 1, p. 11; A.L. Carsrud, N.F. Krueger, Entre-
preneurship and Social Psychology..., op. cit., s. 77.
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wérod stawianych zarzutéw byla stabilnosé oferowanego podejscia. Ce-
chy osobowo$ci sg trwale; ich zmiana nastepuje w rezultacie wieloletniej
wspoélpracy ze specjalista, podczas gdy przedsiebiorcze kompetencje ule-
gajg cigglej modyfikacji w wyniku procesu uczenia sie. Wymagajg one
dynamicznego ujecia oraz uwzglednienia wplywu czynnikéw zewnetrz-
nych?. Bird podkreslala, ze przedsiebiorcze kompetencje majg charak-
ter behawioralny oraz sg nabywane w procesie uczenia sie, a tylko w cze-
§ci sktadajg sie one z cech osobowosci®.

1.2.2. Motywy

Drugim komponentem skladowym kompetencji sg motywy. W swo-
jej koncepcji Boyatzis umiescil je na pierwszym poziomie, podkreslajac
ich trwalo§é. Jednak nalezy zaznaczy¢, ze motywy sg uwarunkowane
zarOwno czynnikami osobowo$ciowymi, jak i sytuacyjnymi. Wczesniej
przytoczone wyniki badan §wiadcza o tym, ze elementy motywacyjne sa
zawarte w cechach osobowosci, w duzej mierze statycznych. Indywidual-
ne réznice miedzy osobami sg traktowane jako trwate sktonnosci, ktore
aktywizujg sie w sprzyjajacych warunkach. Przyktadem jest motywacja
wewnetrzna. Zaktada ona istnienie wrodzonej, trwatej sklonnosci czlo-
wieka do rozwijania swoich zainteresowan i umiejetno$ci oraz podejmo-
wania rozmaitych wyzwan w zyciu codziennym. Motywacja wewnetrzna
polega wiec na dazeniu do realizacji zadania z powodu zainteresowania
nim samym, bez konieczno$ci odczuwania bodzcéow zewnetrznych. Jed-
nak w opinii wielu badaczy konieczne jest uwzglednienie wplywu czyn-
nikéw §rodowiskowych. Psychologowie osobowoSci sg bardziej sktonni
traktowaé motywy jako dynamiczny aspekt osobowo§ci®'. Ponizej przed-
stawione zostang wybrane wyniki badan nad motywacja jednostek do
tworzenia i prowadzenia przedsiebiorstw.

Naffzinger, Hornsby i Kuratko, analizujac rozwazania podejmowane
na gruncie przedsiebiorczosci oraz wyniki empirycznych badan, wyréz-
nili pie¢ kategorii motywow podejmowania dziatan przedsiebiorczych.
Sg to: cechy osobowoéci, cele przedsiebiorcy, pomyst na
rozpoczecie dziatalnoéci, osobiste otoczenie oraz §rodo-
wisko biznesowe?®. Robichaud, McGraw i Roger, na podstawie badan
przeprowadzonych na probie maltych firm nalezacych do sektora ustug

2 TWY. Man, T. Lau, K.F Chan, 2002, The Competitiveness of Small and Medium
Enterprises A Conceptualization with Focus on Entrepreneurial Competencies, ,Jour-
nal of Business Venturing” 2002, Vol. 17, p. 133; L.B. Busenitz, J.B. Barney, op. cit.,
s. 11; A.L. Carsrud, N.F. Krueger, op. cit., s. 76.

30 B. Bird, op. cit., s. 53.

31 D. Naffziger, op. cit., s. 39; L.A. Pervin, op. cit., s. 118, 141.

32 D.W. Naffzinger, J.S. Hornsby, D. Kuratko, A Proposed Research Model of En-
trepreneurial Motivation, ,Entrepreneurship: Theory and Practice” 1994, Vol. 18,
No. 3, p. 32.
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oraz handlu detalicznego, wyré6znili 17 czynnikéw motywacyjnych pro-

wadzenia dziatalno§ci gospodarczej. Zostaly one podzielone na 4 grupy:

B autonomia i niezalezno§¢é (wolnosc osobista, bezpieczenstwo,
samozatrudnienie, bycie wlasnym szefem, kontrola nad przebiegiem
kariery zawodowe;j);

B korzys$ci zewnetrzne (zwiekszenie sprzedazy i dochodow, za-
pewnienie komfortowego poziomu zycia, zwiekszenie dochodow,
maksymalizacja stopy wzrostu przedsiebiorstwa);

B korzy$Sci wewnetrzne (zdobycie publicznego uznania, rozwdj
osobisty, stawianie czola wyzwaniom, udowodnienie wtasnych moz-
liwosci);

B bezpieczehstwo i dobrobyt rodziny (zapewnienie przyszlo-
§ci rodzinie, stworzenie biznesu do przekazania potomkom, bycie bli-
sko rodziny, zapewnienie spokojnej staro§ci)®.

Carter iinni, analizujgc dotychczasowy dorobek literatury przedmio-
tu, wyodrebnili szesé podstawowych kategorii wSréd motywoéw rozpo-
czecia dzialalno$ci gospodarczej. Sa to: innowacje, niezalezno$g,
uznanie, rola spoleczna, sukces finansowy oraz samore-
alizacja’.

Pierwsza kategoria zawiera motywy lgczace cheé dokonania
czego$§ nowego, kierowanie sie potrzebg rozwoju osobistego oraz
uczenia sie. Moze to by¢, na przyklad, stworzenie nowego produktu,
wprowadzenie pionierskiej technologii albo bycie w centrum obiegu
informacji dotyczgcej powstawania innowacyjnych rozwigzan. Druga
kategoria — niezalezno§¢é — dotyczy mozliwosci kontroli nad wyko-
rzystywaniem wlasnego czasu, elastyczno$ci oraz wolnoé§ci podejmowa-
nia decyzji, dotyczacych czasu pracy, czasu po§wieconego rodzinie oraz
znalezienia rownowagi miedzy nimi. Kategoria uznania laczy w so-
bie motywy zwigzane z zaspokojeniem potrzeby osiggnieé oraz akcepta-
¢ji. Potencjalny przedsiebiorca podejmuje dziatania, kierujgc sie checiag
osiggniecia pozycji spolecznej, zdobycia szacunku otoczenia czy pozy-
skania mozliwo$ci wywierania wplywu na innych czlonkéw spoteczno-
§ci. Czwarta kategoria — rola spoleczna - obejmuje czynniki mo-
tywacyjne zwigzane z istnieniem wzorcéw, do ktorych osoba préobuje
upodabnia¢ sie, zaktadajac wtasna dziatalnosé. Zrédlem inspiracji mo-
ga staé sie nie tylko czlonkowie rodziny, lecz réwniez osoby, z ktory-
mi nie utrzymuje sie kontaktoéw bezposrednich, na przyklad postacie
z zycia publicznego. Pigta kategoria zawiera motywy o charak-
terze finansowym. Obejmuje ona takie pobudki jak utrzymanie

3Y. Robichaud, E. McGraw, A. Roger, Toward the Development of a Measuring In-
strument for Entrepreneurial Motivation, ,,Journal of Developmental Entrepreneur-
ship” 2001, Vol. 6, No. 2, p. 193.

34 N.M. Carter, W.B. Gartner, K.G. Shaver, E.J. Gatewood, The Career Reasons of
Nascent Entrepreneurs, ,Journal of Business Venturing” 2003, Vol. 18, p. 19.
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rodziny, pomoc krewnym, cheé¢ odnoszenia wiekszych korzy$ci majat-
kowych oraz zapewnienie przyszloéci najblizszym. Ostatnia kategoriag
motywow jest samorealizacja. Odnosi sie ona do oséb tworzgcych
wlasne przedsiewziecia pod wplywem wizji traktowanych jako wyzwa-
nia oraz szanse do uczenia sie®®. W wyniku empirycznej weryfikacji wy-
odrebnionych przez badaczy czynnikéw motywacyjnych na prébie po-
nad 300 osob bedacych w trakcie zaktadania wlasnych przedsiebiorstw,
okazalo sie, ze sze§¢ opisanych powyzej kategorii motywow odpowiada
za 68% zmiennosci. Oznacza to, ze tylko 32% zmiennos$ci zostalo wy-
wolane czynnikami motywacyjnymi nieuwzglednionymi w powyzszym
badaniu?.

Przedsiebiorca odczuwajgcy motywacje do podjecia dziatan znajduje
sie w stanie napiecia wywolanego rozbieznos$cig miedzy stanem obecnym
a stanem pozadanym, miedzy tym, co jest a tym, co mogloby by¢. Do-
Swiadczane napiecie jest roztadowywane przez realizacje konkretnych
zadan, majacych prowadzi¢ do osiggniecia docelowego stanu®’. Warto
przy tym zauwazy¢, ze celem moze by¢ nie tylko koncowy rezultat, lecz
réwniez sam proces jego osiggania. Jest to charakterystyczne dla dzia-
fan pod wplywem motywacji wewnetrznej. Jednak wystgpienie stanu
napiecia niekoniecznie prowadzi do czynnej reakcji. Decyzja o podjeciu
dzialan jest uwarunkowana sposobem postrzegania samego siebie, a do-
ktadnie poczuciem wlasnej skutecznoéci®®. Jest to trzeci skladnik kom-
petencji przedsiebiorczych, ktéry znalazl swoje odzwierciedlenie w kon-
cepcji Boyatzisa. Na drugim poziomie zostal wyrézniony w niej jeszcze
jeden komponent — rola spoteczna. Jednak w badaniach podejmo-
wanych na gruncie przedsiebiorczo$ci problem ten nie zyskat odrebnego
podejécia; w niniejszej pracy jest on rozpatrywany w kontek$cie czynni-
kéw motywacyjnych oraz spolecznej teorii uczenia sie.

1.2.3. Poczucie wiasnej skutecznosci

Koncepcja poczucia wlasnej skutecznoSci, zaproponowana przez Ban-
dure, zostala stworzona na gruncie psychologii osobowo$ci i odno-
si sie do opinii czlowieka na temat wlasnych mozliwosci w konkret-
nych sytuacjach. Powstala ona w odpowiedzi na rosngca krytyke teorii

35 N.M. Carter, W.B. Gartner, K.G. Shaver, E.J. Gatewood, op. cit., s. 18-20, 27.

36 Ibidem, s. 15.

37 B.J. Bird, Implementing Entrepreneurial Ideas: The Case for Intention, ,Acade-
my of Management Review” 1988, Vol. 13, No. 3, p. 445; B.J. Bird, The Operation
of Intentions in Time: The Emergence of New Venture, ,,Entrepreneurship: Theory
and Practice” 1992, Vol. 17, No. 1, p. 12; P.A. Wickham, St¢rategic Entrepreneurship,
3rd edition, Prentice Hall, 2003, p. 132.

3 N.G. Boyd, G.S. Vozikis, The Influence of Self-Efficacy on the Development of Entre-
preneurial Intentions and Actions, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 1994,
Vol. 18, No. 4, p. 66.
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postrzegania samego siebie albo wlasnego Ja, uznawanej za nadmiernie

ogblng, nieuwzgledniajgca wplywu specyficznych czynnikéow sytuacyj-

nych?®.

Poczucie wlasnej skutecznos$ci przedsiebiorcy badz potencjalnego
przedsiebiorcy dotyczy przekonania o mozliwosci realizacji okreslonego
zadania w konkretnych warunkach biznesowych za pomocg dostepnych
lub mozliwych do pozyskania zasobéw. Przenoszac koncepcje Bandury
na grunt przedsiebiorczosci, zalezy ono od czterech podstawowych czyn-
nikéw. Sg nimi:

B rzeczywiste osiggniecia, oceniane na podstawie wlasnych,
dotychczasowych doéwiadczen, pozwalajace rozwazyé wlasne silne
i stabe strony;

m doswiadczenia zastepcze, zwigzane z obserwacjg sukcesow
oraz porazek odniesionych przez inne osoby; umozliwiaja one zdo-
bywanie wiedzy na podstawie dzialan, w ktérych bezpoérednio nie
uczestniczyliémy;

B spoleczna perswazja w postaci werbalnych sygnaléw odbiera-
nych z otoczenia wplywajgcych na postrzeganie wlasnej skutecznosci
przez jednostke;

B pobudzenie emocjonalne, ktérego ocena pozwala na diagnoze
wlasnego stanu przygotowania psychicznego do wykonania okreslo-
nego zadania*’.

Tak uksztaltowane poczucie wlasnej skutecznosci na zasadzie spre-
zenia zwrotnego wywiera wplyw na uczucia, motywacje oraz dzialania
czlowieka. Z jednej strony, im silniejsze jest to przekonanie, tym wiek-
sza jest gotowo$¢ czlowieka do realizacji celu, a tym samym szanse na
podjecie aktywnych dziatan. Z drugiej strony, im bardziej obiecujgce sa
informacje zwrotne dotyczace skutecznoéci kolejnych etapoéw realizacji
zadania oraz silniejsza wiara we wlasne mozliwosci w tym zakresie, tym
bardziej wytrwale osoba ta dgzy do osiggniecia wytyczonego celu*'. Ban-
dura podkresla, ze jednostki charakteryzujace sie wysokim poczuciem
wlasnej skuteczno$ci majg wieksze aspiracje, sg sklonne do wytyczania
bardziej ambitnych dtugofalowych celéw, a takze z wiekszym zaangazo-
waniem podchodzg do ich realizacji*2.

Warto dodac, ze w literaturze przedmiotu istniejg réwniez empirycz-
ne dowody, ktore wskazuja, ze przedsiebiorcy sg sktonni do przecenia-
nia wlasnych mozliwoS$ci. Zawyzona samoocena wlasnych kompetencji

3 L.A. Pervin, op. cit., s. 264.

40 Tbidem, s. 264; A. Bandura, Self-Efficacy, ,Harvard Mental Health Letter” 1997,
Vol. 13, No. 9, p. 4.

4 N.G. Boyd, G.S. Vozikis, 1994, op. cit., s. 68; L.A. Pervin, 2002, op. cit., s. 99-100;
E.A. Locke, Motivation, Cognition, and Action: An Analysis of Studies of Task Goals
and Knowledge, ,,Applied Psychology: An International Review” 2002, Vol. 49, No. 3,
p. 414.

42 A. Bandura, op. cit., s. 4.
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w stosunku do zakresu oraz trudnoéci dzialan niezbednych do realiza-
cji w celu osiggniecia oczekiwanego stanu przyszlosci prowadzi do po-
wstania znieksztalconego obrazu rzeczywisto$ci. Dostarcza to nowej
perspektywy na postrzeganie ryzyka przez przedsiebiorcéw, ktorzy przy
takiej interpretacji mogg podejmowac dziatania nie do konca §wiadomi
skali wystepowania ryzyka, dysponujac ograniczonymi informacjami.
Jednak w dazeniu do realizacji wytyczonego celu nadrabiajg wystepuja-
ce braki zaangazowaniem i wytrwaloscig*s.

1.2.4. Wiedza

Kolejnym elementem w koncepcji Boyatzisa sg umiejetno§ci. Stanowig
one element wiedzy, ktora nie znalazla bezpoSredniego odzwierciedle-
nia w modelu. Umiegjetnosci sg czeScig wiedzy proceduralnej, ma-
jacej charakter specyficzny, odnoszacy sie do konkretnych sytuacji*‘.
Jest ona trudna albo wrecz niemozliwa do zwerbalizowania, przez co
jest pozyskiwana przez do§wiadczenie albo bezposredni kontakt lub ob-
serwacje dzialan innej osoby*.

Tworzac obraz kompetencji przedsiebiorczych, nalezy odpowiedzie¢
na pytanie, jakg wiedzg powinien dysponowaé przedsiebiorca, aby byt
on zdolny do skutecznej realizacji stawianych celow. Jaki rodzaj wiedzy
odgrywa krytyczne znaczenie w przedsiebiorczoéci? Odpowiedzi na sta-
wiane pytania dostarcza Kirzner, ktory wprowadza definicje przedsie-
biorcy ,,w czystej postaci” (pure entrepreneur), zawierajgc w niej samag
esencje pojecia. OkreSla on przedsiebiorce jako:

osobe podejmujgcq decyzje, ktorej spoteczna rola wynika z czujnosci
(alertness) wobec dotychczas niedostrzezonych szans*.

Elementem o krytycznym znaczeniu, wyroézniajagcym dzialania
przedsiebiorcy, jest czujnos$é, ktorg autor rozumie jako wiedze o tym,
gdzie nalezy poszukiwaé informacji prowadzgcych do identyfika-
¢ji szans rynkowych oraz w jaki spos6b te szanse mozna wykorzy-
sta¢*’. Minniti i Bygrave podkre§lali, ze dostrzegajac okazje rynkowe,
jednostka dokonuje transformacji dotychczasowych zasobow wiedzy,

4 H.E. Aldrich, Organizations Evolving, Sage Publications, 1999, p. 99-100; L.B. Bu-
senitz, J.B. Barney, op. cit., s. 25.

4 H.E. Aldrich, op. cit., s. 91.

¥ Wiedza deklaratywna z kolei ma charakter ogélny; dotyczy znajomoéci kon-
cepcji teoretycznych, faktow oraz zdarzen. Jest ona latwa do zwerbalizowania, co
sprzyja jej przekazywaniu innym osobom. Wiedza proceduralna w literaturze jest
czesto utozsamiana z wiedzg ukryta, natomiast wiedza deklaratywna z wiedzg do-
stepng. I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Polska Fundacja
Promocji Kadr, Warszawa 2000; s. 83-85; H.E. Aldrich, op. cit., s. 91.

46 .M. Kirzner, Competition and Entrepreneurship, The University of Chicago Press,
1973, s. 39.

47 Ibidem, s. 31, 67-68.
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a nastepne etapy realizacji przedsiewziecia prowadzg do kolejnych
zmian. Tak wiec proces przedsiebiorczy moze by¢ traktowany jako
proces uczenia sie*®.

Minniti i Bygrave, podejmujac problematyke wiedzy w kontek-
Scie przedsiebiorczosci, zwracajg uwage na dwa jej rodzaje: specja-
listyczng oraz ogdélng. Pierwsza dotyczy znajomosci specyfiki
konkretnego rynku. Obejmuje ona takie zagadnienia jak techniczne
aspekty produktu, informacje o potencjalnych nabywcach czy dostep-
nych kanalach dystrybucji. Wiedza specyficzna moze by¢ pozyskiwana
na rézne sposoby, w tym poprzez udzial w szkoleniach, nabywanie do-
Swiadczen czy zatrudnienie nowych pracownikéw. Natomiast to wla-
$nie wiedza przedsiebiorcza (entrepreneurial knowledge), o charakte-
rze ogélnym, czyni z jednostki przedsiebiorce, wyrédzniajac go na tle
otoczenia. Moze by¢ ona pozyskiwana w dwojaki sposéb — przez na-
bywanie do$wiadczenia oraz bezpoéredniag obserwacje*. Kolejne dzia-
lania podejmowane przez przedsiebiorce modyfikuja oraz powiekszaja
zasoby wiedzy, ktére majg charakter kumulacyjny. Taka wlasciwosc
nadaje szczegdlne znaczenie historii doSwiadczen osob, ktoére w zalez-
nosci od nowych warunkéw moga stanowi¢ znaczaca przewage badz
powazna przeszkode®°.

Politis w swoich rozwazaniach zaproponowat skupienie sie na dwoch
kluczowych rodzajach wiedzy przedsiebiorczej. Pierwszy dotyczy poszu-
kiwania oraz realizacji szans w otoczeniu — procesu, uznawanego przez
szerokie grono badaczy za centralny w przedsiebiorczo$ci. Natomiast
drugi rodzaj wiedzy odnosi sie do radzenia sobie przedsiebiorcy z cieza-
rem nowosci (liabilities of newness): konieczno$cig pozyskania akcepta-
¢ji ze strony innych uczestnikéw rynku, takich jak inwestorzy, klienci
czy kontrahenci®'. Cope z kolei wyrédznil pie¢ podstawowych zakresow
wiedzy (entrepreneurial learning task), ktore powinien posiadaé przed-
siebiorca. Sg to:

B wiedza o sobie, dotyczgca §wiadomosci wlasnych silnych stron
oraz slabosci, zmieniajgcych sie funkeji pelnionych w przedsiebior-
stwie, potrzeb wlasnych i rodziny, pozadanych kierunkéw rozwoju
osobistego oraz motywacji do dzialania;

B wiedza o biznesie, zwigzana z silnymi, stabymi stronami, szan-
sami i zagrozeniami, wewnetrznymi potrzebami, kierunkami oraz
uwarunkowaniami rozwoju, a takze zrozumieniem oraz wsparciem
dla pracownikow;

48 M. Minniti, W. Bygrave, A Dynamic Model of Entrepreneurial Learning, ,Entrepre-
neurship: Theory & Practice” 2001, No. 1, p. 7.

4 Tbidem, s. 6.

50 Ibidem, s. 7.

51 D. Politis, The Process of Entrepreneurial Learning: A Conceptual Framework,
,Entrepreneurship: Theory & Practice” 2005, Vol. 29, No. 4, p. 402-405.
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B wiedza o otoczeniu oraz sieciach powigzan, odnoszaca
sie do zarzagdzania relacjami z potencjalnymi i obecnymi klientami,
dostawcami, konkurencjg, organizacjami finansujgcymi oraz innymi
podmiotami oferujacymi swoje ustugi przedsiebiorstwom;

B wiedza o zarzgdzaniu malym przedsiebiorstwem, do-
tyczaca takich elementéw jak rekrutacja i wynagradzanie pracow-
nikéw czy nadzoér nad finansami, prowadzaca do zwiekszenia efek-
tywnosSci;

m wiedza o charakterze relacji oraz mozliwo§ci zarza-
dzania nimi, stanowigca cze$¢ integrujgca powyzej opisane ele-
menty.

Cope podkreslal réwniez, ze wiedza przedsiebiorcza ma charakter
dynamiczny, odnosi sie do konkretnych sytuacji oraz jest kumulowana
w czasie®.

Konczac powyzsze rozwazania, ktoérych punktem wyjScia stal sie
model kompetencji menedzerskich Boyatzisa, mozna wyrdéznié¢ czte-
ry podstawowe elementy skladowe kompetencji przed-
siebiorczych. Sg to: cechy osobowo$ci, motywy podjecia
oraz prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej, poczucie
wlasnej skutecznoS§ci oraz wiedza, na ktérg sktadajg sie réw-
niez umiejetnoéci. Znajdujg sie one w ciaglej interakeji, tworzac dyna-
miczny obraz kompetencji przedsiebiorcy. Warto zaznaczyé, ze samo ich
posiadanie nie przesadza o skuteczno$ci jednostki. Kompetencje ujaw-
niajg sie, a takze sg ksztaltowane, poprzez dziatania podejmowane przez
przedsiebiorce w konkretnych sytuacjach biznesowych, uwarunkowa-
nych czynnikami o charakterze zewnetrznym. Man, Lau i Chan w swo-
ich badaniach skoncentrowali sie na podstawowych czynno$ciach, wy-
konywanych przez wlasciciela matej firmy, aktywnie zaangazowanego
w jej zarzgdzanie®®. W efekcie, w wyniku doglebnych studiéw literaturo-
wych, wyro6znili oni szeé¢ podstawowych grup dziatan oraz odpowiednio
sze§¢ obszaréow kompetencji niezbednych do ich skutecznego wykonywa-
nia. Pierwszy obszar stanowig kompetencje zwigzane z iden-
tyfikacja oraz realizacjg szansy w otoczeniu. Dzialania
te sg uznawane za centralne w procesie przedsiebiorczym. Do drugie-
go obszaru nalezg kompetencje dotyczgce budowania oraz
utrzymywania relacji w osobistej sieci powigzan. W przypadku
umiejetnego jej ksztaltowania moze staé sie ona zrédlem pozyskania
cennych zasobow, a takze intratnych szans®. Baron w p6zniejszych ba-
daniach dostarczy! dowodow empirycznych popierajacych teze gloszag-
ca, iz im wyzsze sg kompetencje spoleczne przedsiebiorcy, tym wiekszy

52J. Cope, Toward a Dynamic Learning Perspective of Entrepreneurship, ,,Entrepre-
neurship: Theory and Practice” 2005, Vol. 29, No. 4, p. 379-380.

% TW.Y. Man, T. Lau, K.F. Chan, op. cit., s. 132-133.

54 Problematyka sieci powigzan zostanie szerzej przedstawiona w rozdziale 2.1.
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jest finansowy sukces realizowanego przez niego przedsiewziecia. Na
spoteczne kompetencje skladajg sie nastepujgce elementy: spoleczna
percepcja, wywieranie pozytywnego wrazenia, perswazja, adaptacyjnosé
oraz ekspresja®®. Trzeci obszar stanowig kompetencje o charak-
terze konceptualnym. Wspomagajg takie dzialania przedsiebiorcy
jak przetwarzanie informacji, dokonywanie wyboréw, a takze podejmo-
wanie ryzyka oraz wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan. Do czwar-
tego obszaru nalezg kompetencje organizacyjne. Zwigzane sg
one z mobilizacjg niezbednych dla realizacji przedsiewziecia zasobow
oraz zarzadzaniem nimi. Pigty obszar stanowig kompetencje stra-
tegiczne. Warunkujg one skuteczno$¢ dziatan przedsiebiorcy w zakre-
sie formulowania, oceny oraz realizacji strategii firmy. Do ostatniego,
szostego, obszaru zaliczane sg kompetencje zwigzane z konse-
kwencjg i wytrwalo§ciag, ktére podtrzymujg przedsiebiorce w re-
alizacji wytyczonego celu®®. Wyroznione przez badaczy obszary kom-
petencji nie maja charakteru rozlacznego. Nakladajg sie one na siebie,
ukazujac wspolzaleznosci wystepujace miedzy poszczegélnymi dzialta-
niami podejmowanymi przez przedsiebiorce. Wazne jest znalezienie od-
powiedniej konfiguracji kompetencji, zapewniajacej skuteczno$é w kon-
kretnych sytuacjach biznesowych.

Opisana typologia jest jednag z pierwszych prob cato$ciowego spoj-
rzenia na problematyke kompetencji przedsiebiorcy, uwzgledniajacg nie
tylko predyspozycje wewnetrzne jednostki, lecz rowniez wplyw aspek-
tow sytuacyjnych. Markman i Baron, takze na podstawie analizy dowo-
déw empirycznych przedstawionych w literaturze, wyodrebnili cztery
czynniki wystepujagce na poziomie osobowym, ktére wplywaja na suk-
ces rynkowy przedsiebiorstwa. Trzy z nich: zdolno$é do dostrzegania
szans w otoczeniu, kapital ludzki oraz spoleczny, a takze wytrwalos§¢,
korespondujg z kompetencjami wyréznionymi przez Man, Lau i Chan.
Czwarty czynnik — poczucie wlasnej skutecznoSci — zgodnie z wczeéniej-
szymi rozwazaniami traktowany jest jako element sktadowy poszczegdl-
nych kompetencji®”.

Konczae analize literatury po$wieconej kompetencjom przedsiebior-
cy, nalezy podkreslié ich dynamiczny charakter. Ulegaja one ciaglej mo-
dyfikacji na zasadzie sprzezenia zwrotnego, gléwnie pod wplywem zdo-
bywanych doSwiadczen®®. Zmiany te nastepujg w procesie uczenia sie
aktywowanego przez nowe do§wiadczenia. Nastepnie kompetencje sg po-
nownie wykorzystywane, weryfikowane oraz modyfikowane w kolejnych

% R.A. Baron, G.D. Markman, op. cit., s. 46, 49-53.

% TW.Y. Man, T. Lau, K.F. Chan, op. cit., s. 132.

5 G.D. Markman, R.A. Baron, Person — Entrepreneurship Fit: Why Some People are
More Successful as Entrepreneurs than Others, ,Human Resource Management Re-
view” 2003, Vol. 13, p. 287.

% TW.Y. Man, T. Lau, K.F. Chan, op. cit., s. 133; B. Bird, op. cit., s. 53.



ROZDZIAt PIERWSZY m RODZAJE NIEMATERIALNYCH UWARUNKOWAN... IEXA

Proces
uczenia sie

Schemat 1.2. Proces ksztattowania sie kompetencji przedsiebiorcy

Nowe
doswiadczenia

Kompetencje
przedsiebiorcy

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

wyzwaniach podejmowanych przez przedsiebiorce. Proces ksztaltowania
sie kompetencji przedstawia schemat 1.2. Analiza tego procesu przedsta-
wiona zostanie ponizej.

1.3. PROCES UCZENIA SIE PRZEDSIEBIORCOW

Na grunt przedsiebiorczosci problematyka uczenia sie zostala przenie-
siona stosunkowo niedawno. Pierwsze badania dotyczace tego tematu
pojawily sie w literaturze pod koniec lat 90. ubieglego stulecia; obecnie
problematyka ta przycigga coraz wiecej badaczy. Dowodem na to moze
by¢ fakt, ze specjalne wydanie ,,Entrepreneurship: Theory and Practi-
ce” (lipiec 2005) w calo$ci poswiecono problematyce uczenia sie przed-
siebiorcow?.

Na wstepie warto podkresli¢ szczegdlng role w rozwoju problematyki
uczenia sie przedsiebiorcow publikacji Minitti i Bygrave’a, a zwlaszcza
wyzwania w niej zawartego®:

przedsiebiorczosc jest to proces uczenia sie, a teoria przedsiebiorczosci
wymaga stworzenia teorii uczenia sie.

Zainspirowalo to wielu badaczy do podjecia badan empirycznych
w celu poznania zjawiska uczenia sie przedsiebiorcow. Proby te ma-
ja przewaznie charakter rozproszony, a ich celem jest glownie rozpo-
znanie pola badawczego oraz okre§lenie obszaréow przysztych poszuki-
wan.

Literatura przedmiotu zawiera wiele definicji uczenia sie, rozpa-
trujacych zjawisko z réznych stron i w réznych kontekstach. Za jedng
z najbardziej kompleksowych uznaje sie definicje zaproponowang przez
Beacha. Okreéla ona uczenie sie jako:

ludzki proces nabywania oraz modyfikacji umiejetnosci, wiedzy, przy-
zwyczajen oraz postaw, ktory prowadzi do zmiany zachowan'.

% S. Gudkova, Rola doswiadczenia w procesie uczenia sie przedsiebiorcow, ,,Problemy
zarzgdzania” 2006, nr 1, s. 163-176.

60 M. Minniti, W. Bygrave, op. cit., s. 7.

61 R. Sullivan, Entrepreneurial Learning and Mentoring, ,International Journal of
Entrepreneurial Behavior and Research” 2000, Vol. 6, No. 3, p. 160-176.
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Senge natomiast podkreS§lal, ze zwrot ,uczenie si¢” utracil obec-
nie swoje pierwotne znaczenie — ,,zmiana sposob6éw myslenia”, na rzecz
znacznie prostszego — ,,pozyskiwanie informacji”%2. Z kolei Argyris, mo-
wigc o uczeniu sie, zaznaczal, ze jest to nie tylko proces identyfikacji
nieprawidlowosci i podejmowania dziatan korygujacych w celu ich usu-
niecia, lecz réwniez, a moze przede wszystkim, krytyczne spojrzenie na
wlasne zachowania oraz mechanizmy nimi rzadzace®. Kolb zwracat
uwage na szczeg6lng role doSwiadczenia w powstawaniu oraz ksztalto-
waniu sie nowych idei. Znalazlto to odzwierciedlenie w zaproponowanej
przez niego definicji.

Uczenie sie jest procesem, w kitérym wiedza jest tworzona poprzez
transformacje doswiadczeniab.

Kolb podkreslal, ze proces ten ma charakter ciggly, a natychmiasto-
wa reakcja na powstaly problem nie moze by¢ traktowana jako uczenie
sie, a tylko jako dzialanie®.

Przeniesienie koncepcji uczenia sie na grunt przedsiebiorczoSci za-
owocowalo stworzeniem nowego terminu — przedsiebiorcze ucze-
nie sie (entrepreneurial learning), ktorego przedmiot nie zostal jed-
nak precyzyjnie okreslony®. W niniejszej pracy odstapie od doktadnego
tlumaczenia tego terminu, na rzecz bardziej wymownego okreS§lenia —
uczenie sie przedsiebiorco6w, dotaczajac do grupy badaczy sto-
sujacych to pojecie w odniesieniu do matych przedsiebiorstw, wéréd kto-
rych szczegdlng kategorie stanowig mikroprzedsiebiorstwa®’.

W mikroprzedsiebiorstwach §cisly zwigzek miedzy przedsiebior-
stwem a osobg przedsiebiorcy, ktéry pelni w nim najwazniejsze funkcje,
dazac do realizacji osobiScie wytyczonych celow, nadaje szczegdlng wage
indywidualnemu procesowi uczenia sie przedsiebiorcy®®. W miare rozwo-
ju przedsiebiorstwa wiekszego znaczenia powinno nabieraé uczenie sie

62 P.M. Senge, Pigta Dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wy-
dawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 26.

6 C. Argyris, Teaching Smart People. How to Learn, ,Harvard Business Review”
1991, Vol. 69, No. 3, p. 99-100.

64 D.A. Kolb, Experiential Learning. Experience as a Source of Learning and Develop-
ment, Prentice Hall, 1984, p. 38.

% Tbidem.

% Termin ten moze by¢ stosowany zaréwno w stosunku do przedsiebiorcéw w matych
firmach, jak i menedzeréw w duzych korporacjach, ktorych styl uczenia sie mozna
okreslié¢ jako przedsiebiorczy.

67J. Cope, op. cit., s. 374; L. Warren, A Systemic Approach to Entrepreneurial Lear-
ning: An Exploration Using Storytelling, ,,Systems Research and Behavioral Scien-
ce” 2004, No. 21, p. 4-5.

6 N.C. Churchill, V.L.. Lewis, op. cit., s. 33; C.W. Hoffer, R. Charan, The Transition
to Professional Management: Mission Impossible?, ,American Journal of Small Busi-
ness” 1984, Vol. 9, No. 1, s. 4; J. Cope, Entrepreneurial Learning and Critical Reflec-
tion. Discontinuous Events as Triggers for ,Higher-level” Learning, ,Management
Learning” 2003, Vol. 34, No. 4, p. 430.
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organizacji, jednak badania wskazuja, ze w przypadku malych firm ta-
kie oczekiwania rzadko sie sprawdzajg®®.

Dzialania podejmowane przez przedsiebiorcéw obarczone sg duzym
ryzykiem, ktorego minimalizacja jest czasochlonna, a przede wszystkim
kosztowna. Najmniejsze firmy, decydujac sie na realizacje okreslonego
przedsiewziecia, czesto nie mogg sobie na to pozwoli¢, polegajac gtéw-
nie na intuicji przedsiebiorcy oraz sieci jego osobistych powigzan. Ry-
zyko jest dodatkowo potegowane przez niedoktadne rozpoznanie nowe;j
sytuacji, w tym zwigzkéw przyczynowo-skutkowych w niej wystepujg-
cych, co znacznie utrudnia przedsiebiorcom podejmowanie decyzji, po-
niewaz mozliwoS§ci antycypacji ich konsekwencji sg ograniczone. W tym
kontekscie uczenie sie moze by¢ traktowane, przytaczajac stowa Minniti
i Bygrave’a, jako proces kalibracji algorytmu podejmowania decyzji albo
uéwiadamiania istniejacych zaleznosci oraz mechanizméw nimi rzadza-
cych. Pozwala to na nabranie pewnoS§ci siebie oraz swobodne poruszanie
sie przedsiebiorcy w nowych warunkach, z wykorzystaniem poznanych
dzwigni do skutecznej realizacji szans dostrzezonych w otoczeniu™.

Wyniki badan przedstawiane w literaturze przedmiotu wskazuja, ze
proces uczenia sie przedsiebiorcy w matej firmie, a szczegélnie w mikro-
przedsiebiorstwach, nastepuje przede wszystkim przez do$wiadczenie
— podejmowanie dziatan oraz obserwacje ich skutkéw. Zdobywane jest
ono w codziennych relacjach z klientami, dostawcami, konkurencjg oraz
innymi podmiotami wywierajacymi wplyw na dziatalno$é organizacji’'.
Przedsiebiorcy uczestniczg w zarzgdzaniu firmg przez stosunkowo dtu-
gi okres, obserwujac wplyw swoich decyzji na funkcjonowanie i rozwdj
przedsiebiorstwa. Pozwala im to na unikniecie, opisanej przez Senge,
iluzji uczenia sie przez do§wiadczenie, dotykajgcej menedzeréw w du-
zych organizacjach, ktorych okres sprawowania funkcji kierowniczych
jest ograniczony, w zwigzku z czym czesto nie sg oni w stanie §ledzié
skutkow swoich decyzji”. Do korzystania z wlasnej wiedzy, powstalej na

8 L. Warren, op. cit., s. 14. Wéréd mozliwych przyczyn takiej sytuacji wymienia sie
ograniczenie elastycznosci, ktora jest jednym z podstawowym atutéw malej firmy,
oraz aktywne korzystanie z sieci powigzan. Propozycje te jednak nie znalazly empi-
rycznego potwierdzenia w literaturze przedmiotu.

M. Minniti, W. Bygrave, 2001, op. cit., s. 5; D. Ravasi, C. Turati, Exploring En-
trepreneurial Learning: A Comparative Study of Technology Development Projects,
»Journal of Business Venturing” 2004, No. 20, p. 142, 161.

™ J.G. Burgoyne, Learning from Experience. From Individual Discovery to Meta-Dia-
logue via Evolution of Transitional Myths, ,,Personnel Review” 1995, Vol. 24, No. 6,
p. 67; D. Rae, M. Carswell, Using a Life-story Approach in Researching Entrepreneu-
rial Learning: the Development of a Conceptual Model and its Implications in the
Design of Learning Experiences, ,Education and Training” 2000, Vol. 42, No. 4/5,
p. 221; A. Gibb, Corporate Restructuring and Entrepreneurship: What Can Large Or-
ganizations Learn From Small?, ,Enterprise and Innovation Management Studies”
2000, Vol. 1, No. 1, p. 25; J.G. March, L.S. Sproull, M. Tamuz, Learning from Sam-
ples of One or Fewer, ,,Organization Science” 1991, Vol. 2, No. 1, p. 2.

2 P.M. Senge, op. cit., s. 35.
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podstawie do$wiadczenia, wlascicieli najmniejszych firm skiania row-
niez utrudniony dostep do S§rodkéw finansowych, ktory z jednej strony
ogranicza stosowanie nowoczesnych technologii, z drugiej za§ motywuje
do tworzenia konkurencyjnych rozwigzan we wlasnym zakresie, opiera-
jac sie na dostepnych zasobach™.

1.3.1. Uczenie sie przez doswiadczenie

Minniti i Bygrave zdefiniowali uczenie sie przedsiebiorcéw przez do-
§wiadczenie jako:

proces sktadajgcy sie z powtarzania oraz eksperymentowania, prowa-
dzqcy do zwiekszania pewnosci siebie przedsiebiorcy w podejmowaniu
okreslonych dzialan oraz wzrostu jego zasobow wiedzy™.

W dzialaniu zdobywana jest wiedza przedsiebiorcza, niezbedna do
stworzenia i skutecznego rozwijania przedsiewziecia. Ze wzgledu na swdj
ukryty charakter jest ona trudna do pozyskania w sposéb alternatywny.
Odréznia to przedsiebiorce od innych uczestnikéw rynku i stanowi o je-
go odmiennoSci na tle otoczenia™. Reuber, Dyke i Fischer podkreslali,
ze centralnym elementem wiedzy zdobywanej przez do$wiadczenie jest
zdolno$é do podejmowania decyzji na podstawie intuicji’®. Z kolei bada-
nia przeprowadzone przez Allinson, Chell i Hayes dostarczyly dowodow
popierajacych teze, ze przedsiebiorcy w wiekszym stopniu niz menedze-
rowie kierujg sie przeczuciem’. Intuicja pozwala na pominiecie koszto-
chlonnych analiz, zwiekszenie szybko$ci reakcji przedsiebiorcy na bodz-
ce pojawiajgce sie w otoczeniu oraz zachowanie niezbednej elastyczno$ci.
Jest to mozliwe dzieki zdobytym zasobom wiedzy, ktére dajg mozliwo§é
dostrzegania znanych wzorcéw w na pozér nowych sytuacjach™.

Jedng z najwazniejszych koncepcji uczenia sie jest opublikowana
w 1984 roku teoria uczenia sie przez doSwiadczenie Kolba.
Podkreslat on, ze uczenie sie jest procesem eksperymentowania, w ra-
mach ktérego wylaniajg sie pomysty, modyfikowane nastepnie przez
nowe do$wiadczenia™. Proces ten sklada sie z czterech podstawowych

3 H. Drummond, E. Chell, Crises Management in a Small Business, ,Management
Decision” 1994, Vol. 32, No. 1, p. 37.

™ M. Minniti, W. Bygrave, A Dynamic Model of Entrepreneurial Learning, ,,Entrepre-
neurship: Theory and Practice” 2001, No. 1, p. 7.

% D. Politis, op. cit., s. 401; M. Minniti, W. Bygrave, op. cit., s. 6.

6 Reuber, A.R., Dyke, L.S., Fischer, E.M., Experientially Acquired Knowledge and
Entrepreneurial Venture Success, Academy of Management Best Paper Proceedings,
1990, p. 70.

7 C.W. Allinson, W. Chell, J. Hayes, Intuition and Entrepreneurial Behavior, ,,Euro-
pean Journal of Work and Organizational Psychology” 2000, Vol. 7, No. 1, p. 41.

8 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What
They Know, Harvard Business School Press, 2000, p. 11.

7 D.A. Kolb, op. cit., s. 26.
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etapéw, przedstawionych na schemacie 1.3. Momentem inicjujgcym jest
konkretne do$wiadczenie, ktore aktywizuje jednostke do dalszych po-
szukiwan. Sklania ono do dokladnej obserwacji efektow oraz zbierania
informacji z tym zwigzanych. Ich analiza, polaczona z krytyczng reflek-
sja, prowadzi do wyltaniania sie nowych idei oraz tworzenia uogélnien,
ktore nastepnie sg testowane w nowych sytuacjach.

Konkretne

doswiadczenie

pozyskiwanie
A
]
|
i

Aktywne | Obserwacja
eksperymentowanie =~ *~77"" o= > oraz refleksja

transformacja
|
|
|
l

\ pozysk|wan|e /

Konceptualizacja

Schemat 1.3. Model uczenia sie przez doswiadczenie

Zrédto: opracowane na podstawie D.A. Kolb, Experimental Learning. Experience
as a Source of Learning and Development, Prentice Hall, 1984, p. 42.

Uczenie sie jest procesem pelnym napiecia, nieodigcznie zwigzanym
z poddawaniem w watpliwo$é dotychczasowych zalozen oraz rozwigzy-
waniem konfliktéw. Znalazlo to odzwierciedlenie w modelu Kolba. Kry-
ja sie w nim dwa rodzaje sprzecznoS§ci wystepujacych miedzy dziataniem
a refleksjg oraz miedzy natychmiastowg reakcjg a teoretycznymi roz-
wazaniami, co sktania jednostke do bycia jednoczeénie aktorem i obser-
watorem, bezpo§rednio angazujacym sie w dzialania i utrzymujacym
niezbedny dystans wobec otoczenia. Kolb podkre§la, ze warunkiem ko-
niecznym uczenia sie jest wystepowanie dwoch wzajemnie powigzanych
wymiaréw procesu. Sg to: pozyskiwanie oraz transformacja doswiad-
czenia. Pierwsze moze nastepowaé zaréwno przez podejmowanie kon-
kretnych dzialan praktycznych, jak i rozwazan teoretycznych. Drugie
z kolei moze by¢ skutkiem krytycznej refleksji badz kolejnych ekspe-
rymentow w otoczeniu. Wylgczne zdobywanie badz transformacja do-
Swiadczen nie wystarcza przy tym do zaistnienia procesu uczenia sie.
Niezbedna jest wlasciwa integracja w nim konkretnego doSwiadczenia,
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obserwacji i refleksji, konceptualizacji oraz aktywnego eksperymento-
wania, ktora warunkuje koncowy rezultat®.

Przedsiebiorca, podejmujac decyzje, kieruje sie dwiema podstawowy-
mi strategiami. Pierwsza polega na wyborze rozwigzania identycznego
lub podobnego do tych, stosowanych w przeszlosci. Jest ona obcigzona
mniejszym ryzykiem, poniewaz bazuje na wykorzystywaniu istniejgcych
zasobow wiedzy, opartych na dotychczas zdobytym bagazu do$wiadczen.
Druga strategia zaklada wkraczanie w nowe obszary, decydowanie sie
na niestosowane do tej pory rozwigzania. Dokonujgc takiego wyboru,
przedsiebiorca w znacznej mierze traci oparcie w dotychczas zdobytym
do$wiadczeniu, ponoszac jednocze$nie wieksze ryzyko®l. Obrana strate-
gia uczenia sie wywiera wplyw na proces pozyskiwania wiedzy. March
podkresla, ze jest to wybér miedzy odkrywaniem, innowacyjnoScia i dy-
wersyfikacja a doskonaleniem, eksploatacjg i selekcjg; miedzy poszuki-
waniem nowych pomystéw oraz niestandardowych rozwigzan a rozwi-
janiem kluczowych kompetencji oraz unikalnych umiejetnosci®?. Kazda
ze strategii uczenia sie jest istotna dla rozwoju przedsiebiorstwa, jednak
czesto znalezienie wlasciwej rownowagi miedzy nimi jest trudne. Pro-
blem ten jest uznawany za jeden z centralnych w teorii uczenia sie przez
do$wiadczenie®®. Nadmierne eksperymentowanie, bez nalezytej koncen-
tracji na wybranych aspektach dziatalno$ci, moze prowadzié do ambit-
nych oczekiwan przy jednoczesnym braku konkretnych rezultatéw. Z ko-
lei doskonalenie dotychczasowych rozwigzan jest obcigzone nieznacznym
ryzykiem oraz przynosi szybkie efekty zaréwno w postaci satysfakeji,
jak i korzysci finansowych. Zacheca to do podejmowania dalszych dzia-
fan w kierunku poglebiania specjalizacji, co prowadzi do zawezenia po-
la widzenia, znieksztalcenia obrazu otaczajgcego §wiata oraz ignorowa-
nia sygnaléw z niego docierajacych. Przedsiebiorstwo zaczyna sie toczyc
utartym szlakiem, nie dostrzegajac innych $ciezek rozwoju, co w dltugim
okresie prowadzi do putapki zamkniecia sie oraz samodestrukcji®.

Wyniki badan przeprowadzonych przez Shane’a dowodzg, ze przed-
siebiorcy dostrzegaja te szanse rynkowe, ktére maja zwigzek z ich po-
przednim doéwiadczeniem. Dotychczas zdobyta wiedza tworzy tzw. ko -
rytarz wiedzy (knowledge corridor), kierunkujac percepcje jednostki
w strone poszukiwania nowych informacji o charakterze komplementar-

80 D.A. Kolb, op. cit., s. 30-31, 41-42.

81 M. Minniti, W. Bygrave, op. cit., s. 5.

82 J.G. March, Exploration and Exploitation in Organizational Learning, ,,Organiza-
tion Science” 1991, Vol. 2, No. 1, p. 71-72.

8 M. Holmqvist, The Dynamics of Experiential Learning. Balancing Exploitation
and Exploration Within and Between Organizations, Stockholm University, School of
Business, Research Report 2000, p. 15.

84 J.G. March, op. cit., s. 73; M. Holmqvist, Experiential Learning Processes of Explo-
itation and Exploration Within and Between Organizations: An Empirical Study of
Product Development, ,,Organization Science” 2004, Vol. 15, No. 1, p. 71.
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nym do dotychczas posiadanych®. Nastepuje selekcja informacji przyj-
mowanych do wiadomosci, co prowadzi do wzmocnienia istniejacych
postaw®. Badania przeprowadzone na grupie menedzeréw dostarczajg
argumentéw $wiadczacych o tym, ze decyzje strategiczne czesto sg po-
dejmowane na podstawie zdobytego do$wiadczenia, przy czym proces
ten w czeSci przypadkéw odbywa sie w pod§wiadomosci®’. Jednostki nie
zdajg sobie sprawy z przenoszenia dotychczas zdobytej wiedzy w nowe
sytuacje, ktore w sposoéb zasadniczy moga sie r6zni¢ od poprzednich,
sprawiajac, ze taki transfer jest nieuzasadniony oraz wielce szkodliwy.
Wazne jest, aby wykorzystywanie wczeéniej zdobytej wiedzy byto calko-
wicie $wiadome oraz nie blokowalo poszukiwania nowych rozwigzan®.

Badania wskazuja, ze proces uczenia sie przedsiebiorcy nie rozpoczy-
na sie wraz z zalozeniem przedsiebiorstwa. Jest to kolejne, cho¢ niewat-
pliwie istotne wydarzenie w zyciu przedsiebiorcy, ktory przystepuje do
niego z bagazem zgromadzonych do§wiadczen. Co wiecej, doSwiadczenia
te warunkujg podjecie decyzji o rozpoczeciu dziatalnoéci gospodarczej
na wlasny rachunek oraz ksztaltujg pierwotny zaséb wiedzy i postawy
przedsiebiorcy®. W zwigzku z powyzszym Cope zaproponowal wyodreb-
nienie dwoch wzajemnie powigzanych faz procesu uczenia sie, obejmu-
jacych okresy:

m przed rozpoczeciem dziatalno$ci gospodarczej,
B po rozpoczeciu dzialalno$ci gospodarczej®.

Pierwsza faza zyskala nazwe przedsiebiorczej socjalizacji
(entrepreneurial socialization). Obejmuje ona wszelkie do§wiadczenie oraz
uczenie sie z tym zwigzane, przygotowujgce jednostke do stania sie przed-
siebiorcg, poprzez rozwijanie jej zdolno$ci, umiejetnosci oraz postaw®.
Ksztaltowane sg one gléwnie pod wplywem rodziny i znajomych, przezyé

8 S. Shane, Prior Knowledge and the Discovery of Entrepreneurial Opportunities,
,,Organization Science” 2000, Vol. 11, No. 4, p. 452, 465; S. Shane, S. Venkataraman,
The Promise of Entrepreneurship as a Field of Research, ,,Academy of Management
Review” 2000, Vol. 25, No. 1, p. 222.

86 J.G. March, L.S. Sproull, M. Tamuz, op. cit., s. 7.

87 J. Gavetti, J.W. Rivkin, How Strategists Really Think. Tapping the Power of Analo-
gy, ,Harvard Business Review” 2005, Vol. 83, No. 4, p. 56.

8 P.R.J. Simons, Transfer of Learning: Paradoxes for Learners, ,International Jo-
urnal of Educational Research” 1999, No. 31, p. 580; J. Gavetti, J.W. Rivkin, op. cit.,
s. 60.

8 A.R. Reuber, L.S. Dyke, E.M. Fischer, op. cit., s. 69; W. Gibb Dyer, Jr., Toward
a Theory of Entrepreneurial Careers, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 1994,
No. 1, s. 11; F. Delmar, P. Davidsson, Where are Do They Come From? Prevalence and
Characteristics of Nascent Entrepreneurs, ,Entrepreneurship and Regional Develop-
ment” 2000, No. 12, p. 4, 20.

9 J. Cope, op. cit., s. 377.

1 J.A. Starr, N. Fondas, A Model of Entrepreneurial Socialization and Organization
Formation, ,Entrepreneurship: Theory and Practice” 1992, No. 4, p. 69; W. Gibb
Dyer, Jr., op. cit., s. 11; S. Gudkova, Transfer wiedzy w procesie socjalizacji przedsie-
biorczej, ,,Problemy zarzadzania” 2007, nr 4, s. 113-127.
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osobistych, instytucji edukacyjnych, pracy zawodowej oraz mediéw. Jed-
nak, zgodnie z wynikami badan dostepnych w literaturze przedmiotu, naj-
wiekszy wplyw w procesie przedsiebiorczej socjalizacji ma rodzina, zwlasz-
cza w dziecinstwie i wezesnej mlodoéci, oraz do§wiadczenia zawodowe®2.

Dorastanie w specyficznym $érodowisku, jakie tworzg rodzice pro-
wadzacy wlasng dzialalno§é gospodarcza, ksztaltuje postawy oraz do-
starcza wzorcow zachowan, ktore sprawiaja, ze stanie sie przedsiebior-
cg staje sie realng perspektywa?®. Na poczatkowym etapie odbywa sie
to gléwnie poprzez obserwacje, przechodzacg w dorazng pomoc, a z cza-
sem aktywne zaangazowanie w dzialalno§é przedsiebiorstwa®. Zrozu-
mienie podstawowych mechanizméw funkcjonowania firmy oraz silna
motywacja pozwalajg na podejmowanie coraz wiekszej odpowiedzialno-
§ci, a w niektoérych przypadkach prowadzg do zalozenia wlasnej firmy
w mlodym wieku. Dodatkowym czynnikiem motywujacym jest perspek-
tywa odziedziczenia w przyszlo§ci rodzinnego biznesu. Zdaniem Car-
rolla oraz Mosakowskiego w przypadku firm rodzinnych mozna wyréz-
ni¢ proces stawania sie przedsiebiorca. Sktada sie on z sekwencji dwéch
etapéw: pomocy w prowadzeniu dzialalnosci, stopniowo przechodzacej
w objecie pelnej wiadzy w przedsiebiorstwie®.

Praktyka w prowadzeniu wlasnej dziatalno$ci w przeszlosci sprzyja
podjeciu decyzji o zatozeniu wlasnego przedsiebiorstwa®. Istotna jest
przy tym wiedza zdobyta w procesie uczenia sie przez do§wiadczenie,
na ktérej ksztaltowanie sie ma wplyw czas, niezbedny przedsiebiorcy
na zdystansowanie sie oraz krytyczne spojrzenie na wydarzenia minio-
nych lat. Dobrze przyswojone lekcje z przeszloSci zwiekszajg prawdopo-
dobienstwo przetrwania nowego przedsiewziecia. Zblizone efekty przy-
nosi réwniez praca w malej firmie®’.

Innym problemem, podniesionym przez Gibb Dyerra, jest wptyw do-
§wiadczen na przebieg procesu uczenia sie, szczegélnie na nawyki z nim
zwiazane. Przytacza on przyklad nauki surfingu, gdzie sposéb podej-
§cia do catego procesu zalezy od tego, czy osoba w przeszlo$ci uczyta
sie wiostowania, snowboardingu czy tanca. Zachowania przedsiebiorcy
w sytuacjach biznesowych i podej$cie do konkretnych zadan jest uwa-
runkowane poprzednimi do§wiadczeniami w procesie socjalizacji. Co

92 W. Gibb Dyer, Jr., op. cit., s. 11.

9 Tytulem uzupelnienia nalezy dodac, ze na wspomniang specyfike skladajg sie row-
niez aspekty negatywne — zob. D.P. Boyd, D.E. Gumpert, The Effects of Stress on
Early Age Entrepreneurs, in: A. Hornaday, J.A. Timmons, K.H. Vesper, Frontiers of
Entrepreneurship Research, Wellesley MA, Babson College 1984.

9 W psychologii proces uczenia sie dzieci na podstawie obserwacji innych oséb zostal
okreslony jako modelowanie. Zob. L.A. Pervin, op. cit., s. 97.

% G.R. Carroll, E. Mosakowski, op. cit., s. 576; J. Bruderl, P. Preisendorfer, R. Zie-
gler, op. cit., s. 229; A.R. Reuber, L.S. Dyke, E.M. Fischer, op. cit., s. 70.

% F. Delmar, P. Davidsson, op. cit., s. 5; W. Gibb Dyer, Jr., op. cit., s. 11; J. Bruderl,
P. Preisendorfer, R. Ziegler, op. cit., s. 229.

97 F. Delmar, P. Davidsson, op. cit., s. 5; W. J. Gibb Dyer, op. cit., s. 11.
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wiecej, istniejg opinie, ze to wladnie odmiennosé poszczegdlnych Sciezek
prowadzacych do zostania przedsiebiorca, jest jedng z przyczyn dywer-
syfikacji grupy nowo powstajacych przedsiebiorstw?.

Druga faza procesu uczenia sie przedsiebiorcy rozpoczyna sie wraz
z zalozeniem przedsiebiorstwa oraz zaangazowaniem sie w sprawy bie-
zgcego zarzadzania, ktore zwigzane jest z konieczno$cig podejmowania
wielu decyzji, zar6wno dotyczacych zwyklego funkcjonowania firmy, jak
i strategicznych. Zdobywanie do$wiadczenia przez przedsiebiorce jest
procesem cigglym, ewolucyjnym, jednak najwiekszy wplyw na proces
jego uczenia sie wywierajg zdarzenia drastycznie zmieniajgce warunki
funkcjonowania, zaburzajace rownowage w przedsiebiorstwie®. Takie
punkty zwrotne w rozwoju przedsiebiorstwa mozna nazwaé momen -
tami krytycznymi'.

March i inni wyréznili trzy cechy momentéw przelomowych, na-
dajgce im kluczowe znaczenie. Po pierwsze, zajmujgc szczegdlne miej-
sce w historii rozwoju, dostarczajg one impulsu raczej do formutowania
wnioskow o duzym poziomie generalizacji niz dotyczacych konkretnych
sytuacji z przeszlo$ci. Po drugie, momenty krytyczne stanowig bodziec
do zmiany postaw jednostki. Nastepuje to w wyniku otrzymywania
sprzecznych z dotychczasowymi poglgdami informacji, prowadzacych
w konsekwencji do ich rewizji oraz zmiany. Po trzecie, momenty kry-
tyczne sg podstawg do tworzenia historii oraz wyrazen metaforycznych,
majacych znaczenie edukacyjne!®. Dotyczy to szczegélnie ksztaltowania
SwiadomoS$ci przyszlych pokolen w przypadku przedsiebiorstw o trady-
cjach rodzinnych.

1.3.2. Momenty krytyczne w rozwoju przedsiebiorstw

Momenty krytyczne sa nieodlgcznym elementem kazdego procesu roz-
woju przedsiebiorstwa. Analizujac koncepcje rozwoju organizacyjnego,
mozna zauwazy¢, ze najwazniejszg role odgrywajg w nim punkty zwrot-
ne, zapewniajgce przejscie organizacji z jednej fazy cyklu zycia w druga.

W jednej z najwcezesniejszych koncepcji Lipitta i Schmidta wyrdzniono
sze§¢ antycypowanych sytuacji kryzysowych, pojawiajgcych
sie w procesie rozwoju organizacji w miare przechodzenia przez trzy pod-
stawowe fazy cyklu organizacyjnego: narodziny, mtodo§¢, dojrzatosél®2.
W modelu Greinera mamy do czynienia z kryzysami, powstajacymi

9% J.A. Starr, N. Fondas, op. cit., s. 74; J. Briderl, P. Preisendorfer, R. Ziegler, op. cit.,
s. 238.

9% C.M. Fiol, M.A. Lyles, Organizational Learning, ,,Academy of Management Review”
1985, Vol. 10, No. 4, p. 808; J. Cope, Entrepreneurial Learning..., op. cit., s. 431.

100 B, Glinka, S. Gudkova, op. cit., s. 118.

101 J.G. March, L.S. Sproull, M. Tamuz, op. cit., s. 3.

102 G.L. Lipitt, W.H. Schmidt, Crisis in a Developing Organization, ,Harvard Busi-
ness Review” 1967, No. 6, p. 103.



BESE RO7WO) MALYCH PRZEDSIEBIORSTW..

w wyniku nasilania sie wewnetrznych sprzecznoSci. Sg to: kryzys przy-
wodztwa, kryzys autonomii, kryzys sterowania oraz kryzys ztozonosci'®2.
Z kolei Churchill i Lewis w swojej koncepcji rozwoju, uwzgledniajgcej spe-
cyfike matych firm, podkreslali role punktéw zwrotnych w trans-
formacji z jednej fazy w drugg!®.

Momenty krytyczne sg rowniez podstawowym obiektem zaintereso-
wan teorii metamorfoz. Zdaniem Starbucka, to wlaénie sytuacje zabu-
rzenia rownowagi miedzy organizacjg a otoczeniem, zachodzace miedzy
poszczegblnymi etapami rozwoju przedsiebiorstwa, majg istotne znacze-
nie'%. Kazanjian podkre§lal, ze dla wyja§nienia rozwoju organizacji, ja-
ko transformacji z jednej fazy rozwoju w drugg, niezbedne jest zrozu-
mienie procesu uczenia sie przedsiebiorstwal®.

Wymienione koncepcje akcentujg szczegdlng role punktéow zwrotnych,
ktére umozliwiajg przejscie przedsiebiorstwa z jednej fazy w druga. Na-
tomiast dla mikroprzedsiebiorstw momenty krytyczne sg niemal elemen-
tem zycia codziennego — rezygnacja jednego z odbiorc6w, wprowadzenie
nowych przepiséw czy odejscie pracownika moga wywolac¢ powazne per-
turbacje. Ograniczone zasoby finansowe oraz slabe mozliwoSci przewi-
dywania dodatkowo pogarszaja sytuacje, wymagajac od przedsiebiorcow
niezwyklej kreatywno$ci w poszukiwaniu rozwigzan.

Przetomowy charakter zmian wystepujagcych w momentach krytycz-
nych sklania przedsiebiorcow do dokonywania wyboréw, decydujacych
o przetrwaniu oraz kierunku dalszego rozwoju przedsiebiorstwa. Takie
sytuacje w znacznym stopniu intensyfikujg proces uczenia sie, a zdaniem
niektoérych badaczy sg wrecz jego warunkiem koniecznym!?’. Pozwalajg
one na utrzymanie wlasciwej rownowagi miedzy eksperymentowaniem
a wykorzystywaniem dotychczas pozyskanej wiedzy. Momenty krytyczne
dostarczajg impulsu do zmiany strategii uczenia sie przedsiebiorcy: otwar-
cie sie i wkroczenie w nowe obszary dziatalno$ci (opening-up) albo odwrot-
nie — koncentracja na dotychczasowych dziedzinach (focusing). Holmqvist
podkresla, ze takie zmiany nastepuja w sytuacjach niezadowolenia z do-
tychczasowego stanu rzeczy, kiedy zdobywane do$wiadczenia nie przyno-
szg oczekiwanych zmian w zasobach wiedzy oraz umiejetnoscil®®. Znaczacg

103 I,.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,,Harvard Busi-
ness Review” 1972, Vol. 50, No. 4, p. 41.

104 N.C. Churchill, V.L. Lewis, The Five Stages of Small Business Growth, ,Harvard
Business Review” 1983, No. 3, p. 33.

105 1,, Baird, I. Meshoulam, Managing Two Fits of Strategic Human Resource Mana-
gement, ,,Academy of Management Review” 1988, No. 1, p. 117.

106 R K. Kazanjian, Relation of Dominant Problems to Stages of Growth in Technolo-
gy-based New Ventures, ,,Academy of Management Journal” 1988, Vol. 3, No. 2.

07 C.M. Fiol, M.A. Lyles, op. cit., s. 808; J. Cope, G. Watts, Learning by Doing — An
Exploration of Experience, Critical Incidents and Reflection in Entrepreneurial Le-
arning, ,International Journal of Entrepreneurial Behavior and Research” 2000,
Vol. 6, No. 3, p. 107.

108 M. Holmqvist, op. cit., s. 78-79.
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role odgrywajg przy tym aktorzy zewnetrzni, ktorzy czesto jako pierwsi
dostarczajg niepokojgcych sygnatéw. Doskonalg ilustracja jest tu przyta-
czana przez Senge opowies¢ o gotowaniu zaby, a wlasciwie o nieumiejetno-
§ci reagowania na narastajgce zagrozenia'®®. Momenty krytyczne, z jednej
strony dostarczajg silnego impulsu do podjecia natychmiastowych dzialan,
z drugiej — sklaniajg do zwolnienia oraz krytycznej refleksji, ktorej efek-
tem moze by¢ wieksza wrazliwo§¢ na pozornie nieznaczgce zmiany zacho-
dzgce w otoczeniu.

Efektem krytycznej analizy podejmowanych dzialan moze by¢ zmia-
na postaw przedsiebiorcy wobec otaczajgcego §wiata. Elementow wyja-
$niajacych to zjawisko dostarczajg koncepcje zwigzane z mechanizmami
uczenia sie.

1.3.3. Sposoby uczenia sie

W literaturze przedmiotu wyrézniane sa dwa podstawowe sposoby
uczenia sie, réznigce sie poziomem wplywu, jaki wywierajg na zachowa-
nia bgdz postawy jednostki. Uczenie sie na nizszym poziomie
(lower-level learning), na zasadzie pojedynczej petli (single loop lear-
ning) czy instrumentalne uczenie sie (instrumental learning) polega na
biernym dostosowywaniu sie do zmienionych warunkéw, poprzez auto-
matyczne powielanie metod i sposobéw dziatania opracowanych w prze-
szlo$ci. Czesto jest to reakeja na ewolucyjne zmiany zachodzace w otocze-
niu. Natomiast uczenie sie na wyzszym poziomie (higher-level
learning), na zasadzie podwdjnej petli (double loop learning) czy trans-
formatywne uczenie (transformative learning) zaklada krytyczne spoj-
rzenie na sytuacje, kwestionujgce dotychczasowe normy i mechanizmy
dzialania oraz prowadzgce do zmiany postaw przedsiebiorcy'*.

Jednag z pierwszych i najczeSciej cytowanych w literaturze teorii wy-
rézniajagcych poziomy uczenia sie jest koncepcja opracowana przez Ar-
gyrisa. Analizujac zachowania menedzeréw w organizacjach, wyrdznit
on dwa sposoby uczenia sie: na zasadzie pojedynczej oraz podwéjnej pe-
tli. Pierwszy polega na wykrywaniu i korygowaniu odchylenh od stanu
pozadanego. Dzialania te odbywajg sie poprzez dostosowywanie sie do
zmienionych warunkéw na zasadzie sprzezenia zwrotnego, bez kwestio-
nowania zasadno§ci realizacji poprzednio wytyczonych celéw!!!. Argyris
poréwnal takie uczenie sie do dzialania termostatu, ktéry koryguje tem-
perature, dostosowujac sie do zadanej wielko§ci. Natomiast jezeli ter-
mostat méglby poddawac¢ w watpliwo§é zasadno§é ustalenia okreslonej

109 P M. Senge, op. cit., s. 34.

10 C. Argyris, Double Loop Learning in Organizations, ,Harvard Business Review”
1977, Vol. 55, No. 5, p. 116; J. Mezirow, Transformative Learning: Theory to Practice,
,New Directions for Adult and Continuing Education” 1997, No. 74, p. 5-12; J. Cope,
Entrepreneurial Learning..., op. cit., s. 434.

11 G. Morgan, Obrazy organizacji, WN PWN, Warszawa 1997, s. 97-98.
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temperatury, byloby to uczenie sie na zasadzie podwdjnej petli. Zaktada
ono zdolno$é organizacji badz jednostki do dwoistego spojrzenia, kwe-
stionujacego aktualno§¢ obowigzujacych norm oraz zaltozen przed pod-
jeciem dzialan korygujacych!'?. Uczenie sie na zasadzie pojedynczej oraz
podwadjnej petli przedstawia schemat 1.4.

Zgodnos¢
Postawy/kluczowe Nowe Proces . L
. s . . Niezgodnos¢
zZmienne doswiadczenia uczenia sie

Schemat 1.4. Uczenie sie na zasadzie pojedynczej oraz podwdjnej petli

Zrédlo: C. Argyris, On Organizational Learning, 2nd edition, Blackwell Publi-
shing, 1999, p. 68.

W odréznieniu od badan prowadzonych przez Argyrisa, Burgoyne
oraz Hodgson skoncentrowali sie bezpoérednio na procesie uczenia sie
przez doSwiadczenie, wyrdzniajgc trzy podstawowe jego poziomy. Pierw-
szy dotyczy uczenia sie jako reakcji wywolanej pozyskaniem z otocze-
nia informacji o istotnym znaczeniu, jednak niemajgcej zadnego wply-
Wwu na sposoby postrzegania otoczenia przez przedsiebiorce. Uczenie sie
na drugim poziomie jest zwigzane z nabyciem okres§lonych umiejetno$ci
lub opracowaniem rozwigzan, ktére mogtyby byé¢ skutecznie wykorzy-
stywane w przyszto§ci. Ma to wplyw na postawy przedsiebiorcy wobec
konkretnego zachowania. Natomiast trzeci, najwyzszy poziom uczenia
sie, ingeruje w postawy jednostki wobec otaczajgcego $wiata, a nie tylko
w postawy wobec konkretnego problemu!!®. Autorzy, odnoszac wlasng
koncepcje do teorii Argyrisa, podkreslaja, ze pierwszy i drugi poziom
uczenia sie odpowiada pojedynczej petli, natomiast trzeci — petli podwéj-
nej. Jednak nalezy zauwazy¢, iz zmiana w podej$ciu do okre§lonego pro-
blemu badz dzialania, a tym bardziej zmiana postawy wobec okre§lone-
go zachowania, jest przejawem uczenia sie na zasadzie podwdjnej petli.

Przenoszac koncepcje uczenia sie na grunt przedsiebiorczos$ci, Kwiat-
kowski, obok uczenia sie na zasadzie pojedynczej petli oraz petli podwdj-
nej, wyréznil trzeci sposéb uczenia sie przedsiebiorcow — wyjscie poza
petle. Przedsiebiorcy uczacy sie na takiej zasadzie nie tylko sg zdolni do
dostrzegania oraz wykorzystywania niewidocznych, na pozér mato in-
tratnych szans w otoczeniu, lecz takze kreujg szanse przez tworzenie
rzeczywistoSci. Jest to mozliwe dzieki zréznicowanym zasobom wiedzy,

12 C. Argyris, op. cit., s. 116.

113 J.G. Burgoyne, V.E. Hodgson, Natural Learning and Managerial Action: A Phe-
nomenological Study in the Field Setting, ,,JJournal of Management Studies” 1983,
Vol. 20, No. 3, p. 393-396.
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ktore sg ciggle poszerzane i aktualizowane, oraz umiejetnosci laczenia
najbardziej skrajnych pomystéw przez tworcze eksperymentowanie. Po-
zwala to na unikniecie nadmiernej specjalizacji, prowadzacej czesto do
podazania raz wytyczong Sciezkg rozwoju, oraz poszukiwania nowych
kierunkéw dzialania na wielu plaszczyznach jednoczeénie. Kwiatkow-
ski okre§la takich ludzi mianem przedsiebiorcéw intelektualnych*.

Podsumowujgc, uczenie sie na zasadzie pojedynczej petli polega na
powielaniu sposob6w i mechanizméw dzialania, wypracowanych w prze-
szlo§ci lub nasladowaniu zachowan innych. Natomiast uczenie sie na za-
sadzie petli podwojnej zaklada ponowne przemyslenie celow i sposobow
dzialania jednostki w odniesieniu do nowych warunkow, ktore moze
prowadzi¢ do ich zmiany. Pozwala to na bardziej efektywne wykorzysty-
wanie zasobow oraz potencjalu rozwojowego przedsiebiorstwa. Koncep-
cja podwojnej petli nawigzuje do pierwotnego znaczenia zwrotu ,,uczenie
sie”, jako zmiany sposobu mys$lenia. Natomiast najwyzszy poziom ucze-
nia sie — poza petlami — zaklada nie tylko aktywne poszukiwanie szans
w otoczeniu, lecz takze ich tworzenie. Jest to mozliwe dzieki zdywersy-
fikowanym zasobom wiedzy przedsiebiorcy oraz umiejetnosci lgczenia
nawet najbardziej skrajnych idei. Uczenie sie poza petlami prowadzi do
zmiany warto$ci oraz redefiniowania postaw wobec otaczajacego Swiata.
Poréwnanie sposobéw uczenia sie przedstawia tabela 1.1.

Tabela 1.1. Sposoby uczenia sie

Pojedyncza petla Podwdjna petla Poza petlami
(nizszy poziom) (wyzszy poziom) (najwyzszy poziom)
Charakte- powielanie poszukiwanie m poszukiwanie
rystyczne opracowanych szans szans
dzialania w przeszloSci w otoczeniu w otoczeniu
rozwigzan kwestionowanie ® tworzenie szans
nasladowanie istniejgcych w otoczeniu
dzialan innych zasad dzialania m przewidywanie
postepowanie krytyczna wystapienia
zgodnie refleksja niezgodnoSci
z istniejgcymi m krytyczna
procedurami refleksja
Wyniki usuwanie zmiana postaw m redefiniowanie
niezgodnosci wobec dzialan wartosci
zmiana sposobow oraz zmiana
myS$lenia postaw wobec
usuwanie otaczajgcego
niezgodnosci Swiata

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

14 S Kwiatkowski, Przedsigbiorczosé intelektualna, WN PWN, Warszawa 2000, s. 73,

110, 146.
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Argyris podkre§lal, ze uczenie sie na zasadzie podwdjnej petli ma
miejsce w sytuacjach kryzysowych, wywotanych zjawiskiem zewnetrz-
nym, zdarzeniem wewnetrznym lub jest skutkiem §wiadomych dzialan
menedzera, a w naszym przypadku — przedsiebiorcy'’>. Nadaje to kry-
tyczne znaczenie zdarzeniom przelomowym, ktére stymulujg proces
uczenia sie przedsiebiorcy, przenoszac go na wyzszy poziom, warunku-
jac zmiany w sposobach myS§lenia i postrzegania probleméw przez przed-
siebiorce!t®.

Wyjaénienie szczegblnego wplywu zdarzen przelomowych w rozwoju
przedsiebiorstwa na proces uczenia sie mozna rowniez znalezé w teorii
transformatywnego uczenia sie (transformative learning the-
ory), powstalej na gruncie psychologii spotecznej’'’. Zaktada ona, ze lu-
dzie tworzg obraz otaczajacego §wiata na podstawie zdobytego doswiad-
czenia. Natomiast kazde zdarzenie krytyczne, nazywane zdarzeniem
aktywizujacym (activating event) lub ,odpalajacym” (¢trigger event),
prowadzi do rewizji dotychczasowych postaw, norm i wartosci w §wietle
nowego doSwiadczenia.

Zalgzki zmiany postaw kryje w sobie zar6wno do$wiadczenie o cha-
rakterze pozytywnym, jak i negatywnym. Pierwsze prowadzi do przeko-
nania sie o warto$ci posiadanej wiedzy i umiejetnosci, co zacheca do po-
dejmowania dalszych eksperymentéw. Natomiast drugie, dostarczajac
informacji sprzecznych z dotychczasowymi postawami, moze prowadzié¢
do ich zmiany''®. Nastepuje to poprzez krytyczng refleksje, ktora jest
warunkiem koniecznym do zmian w sposobach postrzegania otaczajgce-
go Swiata przez przedsiebiorcow!'.

1.3.4. Refleksja

Kazde doswiadczenie jest potencjalng szansqg do uczenia sie. Tymcza-
sem czesto wybieramy niekoncentrowanie si¢ na okazjach do uczenia
sie zycia codziennego...'?.

Aby skorzystaé z szansy do uczenia sie oferowanej przez doSwiad-
czenie, niezbedne jest zwolnienie, zatrzymanie sie na chwile oraz od-
danie sie procesowi refleksji. Jest to warunek konieczny, aby zdarzenia

15 C. Argyris, op. cit., s. 117.

116 .M. Fiol, M.A. Lyles, op. cit., s. 808.

7 J. Mezirow, op. cit., s. 5-12; J. Cope, Entrepreneurial Learning..., op. cit., s. 432.
18 J.G. March, L.S. Sproull, M. Tamuz, op. cit., s. 7.

119 M. Reynolds, Reflection and Critical Reflection on Management Learning, ,Mana-
gement Learning” 1998, Vol. 29, No. 2, p. 186; P. Cranton, Teaching for Transforma-
tion, ,New Directions for Adult and Continuing Education” 2002, No. 93, p. 64-66.
120 D, Boud, R. Cohen, D. Walker, Introduction: Understanding Learning from Expe-
rience, in: D. Bound, R. Cohen, D. Walker Using Experience for Learning, The Society
for Research into Higher Education and Open University Press 1993, p. 8.
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z przeszlo$ci nabraly znaczenia, a ich wplyw nie ograniczat sie wylgcz-
nie do natychmiastowej reakcji na bodziec. Do§wiadczenie to nie jest
wylacznie szereg wydarzen, spotykajacych przedsiebiorce. Sg to wyda-
rzenia majgce okre§lone znaczenie, ktore nadaje im refleksja. Parafra-
zujge slowa Criticosa, mozna powiedziec, ze do§wiadczenie samo w so-
bie nie ma szczegdlnej wartosci, wazny jest intelektualny wzrost, ktory
jest nastepstwem refleksji'?. Potwierdzeniem tego jest rola zdarzen ne-
gatywnych, ktore bedac czesto przezyciem bolesnym, dostarczaja jedno-
cze$nie wielu korzysci. Klasycznym przykladem jest odniesienie porazki
przy realizacji przedsiewziecia!?2.

Refleksja jest procesem wewnetrznym jednostki, polegajgcym na od-
wolaniu sie do zdarzenia zewnetrznego, poddaniu go analizie w nawig-
zaniu do poprzednich doswiadczen. Uczenie sie w tym kontekscie mo-
ze by¢ traktowane jako nadawanie znaczenia doswiadczeniu, ktérego
efektem jest zmiana dotychczasowych schematéw myS§lowych oraz po-
staw wobec otaczajacego §wiata. Zaangazowanie w proces refleksji in-
nych uczestnikéw moze prowadzi¢ do odmiennych rezultatéw procesu
uczenia sie. Jest to uwarunkowane faktem, ze kazda osoba wnosi do in-
terpretacji wydarzenia wlasng wiedze, oczekiwania, postawy oraz emo-
cje, tworzgc osobisty obraz sytuacji oraz wystepujacych w niej zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych. Mozliwo§é spojrzenia na wydarzenie
z réznych perspektyw wzbogaca proces uczenia sie'?.

Interpretacja konkretnego wydarzenia wydobywa z pamieci kolejne
doéwiadczenia z przeszloSci, ze znaczenia ktérych przedsiebiorca czesto
nie zdawal wezeéniej sobie sprawy. Znakomitg ilustracja tego jest me -
tafora holu pelnego luster zaadaptowana przez Andresen z prac
Schona. W éwietle tej metafory wydarzenia sg poréwnywalne do luster
wiszgcych na $cianach. Odbicie jednego z nich mozna dostrzec w innych.
Majac do czynienia z jednym wydarzeniem, ktore zainicjowalo proces
uczenia sie przez doSwiadczenie, mozna w nim znalez¢ odzwierciedle-
nie elementéw wielu innych zdarzen majgcych miejsce w przeszlo§cil?+.
Podchodzac do interpretacji konkretnej sytuacji, cztowiek wnosi do niej
swoje poprzednie doSwiadczenia, wystawiajgc je na probe. W przypad-
ku, gdy informacje sg sprzeczne z dotychczasowymi przekonaniami, mo-
g3 one szybko by¢ uznane za nieistotne bgdz po prostu zosta¢ przeoczo-
ne. Latwiej oraz chetniej sg przyjmowane do wiadomosci dane, ktore sg
zgodne z wyznawanymi pogladami. Takie postepowanie moze blokowac

121 C. Criticos, Experiential Learning and Social Transformation, in: D. Boud et al.,
Using Experience for Learning..., s. 162.

122 Thidem, s. 162; R.G. McGrath, Falling Forward: Real Options Reasoning and En-
trepreneurial Failure, ,,Academy of Management Review” 1999, Vol. 24, No. 1, p. 15.
123 M.W. Daudelin, Learning from Experience through Reflection, ,Organizational
Dynamics” 1996, Vol. 24, No. 3, p. 39; D. Boud et al., op. cit., s. 10, 11.

124 .. Andresen, On Becoming a Maker of Teachers: Journey Down a Long Hall of
Mirrors, in: D. Boud et al., op. cit., s. 60.
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oraz wyraznie znieksztalcaé proces uczenia sie'?®. Natomiast w przy-
padku krytycznych wydarzen, sklaniajgcych do refleksji, w wyniku in-
terpretacji jest dokonywana rewizja poprzednio sformutowanych wnio-
skow oraz pogladéw. Brew, odwolujac sie do modelu Kolba, podkresla,
ze to wladnie otwarto§¢ na ponowng ocene wydarzen oraz nadanie im
nowych znaczen stanowia szczegdlng ceche uczenia sie przez doswiad-
czenie!?s,

Brak krytycznej refleksji prowadzi do nieuzasadnionego wnioskowa-
nia przez analogie. Z jednej strony moze to by¢ zwigzane z narastaniem
obawy przed stosowaniem rozwigzan, ktére w przeszlosci byly zwiaza-
ne z negatywnymi efektami, z drugiej natomiast moze prowadzi¢ do po-
wielania stosowanych wcze$niej zachowan w niesprzyjajacych ku temu
warunkach. W obu przypadkach zrédlo probleméw tkwi w niedoktad-
nym rozpoznaniu oraz ocenie sytuacji, szczegélnie okolicznosci towarzy-
szgcych wydarzeniu. Dodatkowg bariere natury psychologicznej stano-
wi niecheé przedsiebiorcy do powracania do sytuacji przykrych, ktére
sg blokowane w §wiadomo§ci. Z jednej strony pozwala to na tymczasowe
zapewnienie komfortu psychicznego, z drugiej za§ uniemozliwia uczenie
sie oraz prowadzi do popelnienia tych samych bltedéw w pozornie innych
okolicznoS§ciach!?’.

Waznym aspektem procesu uczenia sie przedsiebiorcéw jest je-
go spoleczne uwarunkowanie. Proces ten nie odbywa sie w catkowi-
tej izolacji, nastepuje poprzez aktywne interakcje z innymi osobami,
ktére sg zrodlem wiedzy, inspiracji czy wzorcem do na$ladowanial?®.
Od wczesnego dziecinstwa czlowiek przyswaja sobie okreslone wzor-
ce zachowan, zdobywane przede wszystkim na podstawie obserwacji.
Przyszli przedsiebiorcy nabywajg pierwszych doswiadczen na podsta-
wie wnikliwego §ledzenia zachowan rodzicéw. Nastepnie, w procesie
przedsiebiorczej socjalizacji, zdobywane sg coraz to nowe lekcje zycio-
we. Korzystanie z pomocy doradcow w trakcie prowadzenia przedsie-
biorstwa czesto jest korzystaniem z ich do§wiadczenia!?®. Dostarcza
to nie tylko rozwigzan w konkretnych sytuacjach biznesowych, lecz
réwniez inicjuje proces refleksji przedsiebiorcy. Uczenie sie spolecz-
ne odbywa sie w wiekszosci przez nasladownictwo, ktére odpowia-
da uczeniu sie na zasadzie pojedynczej petlil®®. Jednak poddawanie
w watpliwo§¢ otaczajgcej rzeczywistos$ci, kwestionowanie obowigzu-
jacych zasad oraz krytyczna refleksja sg elementami przenoszacymi

125 A, Brew, Unlearning Through Experience, in: D. Boud et al., op. cit., s. 90; D. Post-
le, in: D. Boud et al., op. cit., s. 36; P.R.J. Simons, op. cit., s. 580; E. Aronson, T.D. Wil-
son, R.M. Akert, op. cit., s. 137.

126 A, Brew, op. cit., s. 92.

121 J. Gavetti, J.W. Rivkin, op. cit., s. 59; R.G. McGrath, op. cit., s. 20.

128 7. Wlodarski, Psychologia uczenia sie, WN PWN, Warszawa 1996, s. 73.

129 T H. Davenport, L. Prusak, op. cit., s. 8.

130 Z. Wlodarski, op. cit., s. 73.
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proces uczenia sie na wyzszy poziom podwdjnej petli. Natomiast two-
rzenie rzeczywisto$ci poprzez tworcze eksperymentowanie jest wyj-
§ciem poza petle.

1.4. SIEC 0SOBISTYCH POWIAZAN

Przedsiebiorca funkcjonuje w spotecznosci, znajdujgc sie z nig w cig-
glej wymianie. Dazgc do realizacji wytyczonych celow, nawigzuje, roz-
wija oraz utrzymuje wielowymiarowe relacje z otoczeniem. Aby poka-
zac¢ znaczenie sieci powigzan dla przedsiebiorcy, warto przywolaé jedng
z najczesciej cytowanych definicji przedsiebiorczosci, zaproponowang,
przez Stevensona.

Przedsiebiorczos$é jest to ciggta pogon za szansq bez wzgledu na zaso-
by aktualnie kontrolowane®'.

Powyzsza definicja akcentuje dwa najbardziej istotne z punktu widze-
nia jej autora elementy, ktérymi sg szansa oraz pozyskiwanie niezbed-
nych zasobow w przypadku, kiedy przedsiebiorca takimi nie dysponuje.
Odpowiednio skonstruowana sie¢ osobistych powigzan wspomaga pro-
ces identyfikacji szans w otoczeniu oraz umozliwia dostep do zasobdw,
niezbednych do stworzenia i dynamicznego rozwoju przedsiebiorstwa's2.
Zapewnia ona rowniez elastyczno§é, ogranicza ryzyko oraz obniza kosz-
ty, co w warunkach zmienno$ci otoczenia daje mikroprzedsiebiorstwom
znaczacg przewage na rynku.

Istnieje tu pewien paradoks. Przedsiebiorcy tworza wlasne przed-
siewziecia, czesto dgzgc do niezaleznoSci w podejmowaniu decyzji.
Natomiast w procesie tworzenia i rozwoju przedsiebiorstwa angazu-
ja sie oni w wielorakie sieci powigzan, ograniczajgc tym samym swojag
swobode dzialania!'®®. Celem tej czesci pracy jest krytyczne spojrzenie
na dotychczasowy dorobek literaturowy przedmiotu w celu identyfi-
kacji oraz analizy korzySci plynacych dla przedsiebiorcy z aktywnego
uczestniczenia w sieci powigzan oraz poznania mechanizméw ich osia-
gania.

131 H. Stevenson za: J.A. Timmons, New Venture Creation. Entrepreneurship for the
21st Century, 5th edition, Irwin/McGraw-Hill 1999, p. 43, 94.

132 H E. Aldrich, M.A. Martinez, Many are Called, but Few are Chosen: An Evolu-
tionary Perspective for the Study of Entrepreneurship, ,,Entrepreneurship: Theory
and Practice” 2001, No. 2, p. 47; D. Krackhardt, Entrepreneurial Opportunities in
an Entrepreneurial Firm: A Structural Approach, ,Entrepreneurship: Theory and
Practice” 1995, No. 1, p. 55.

133 T, Kanai, Entrepreneurial Networking Organizations. Cases, Taxonomy and Pa-
radoxes, in: Networks, Markets and the Pacific Rim. Studies in Strategy, Oxford Uni-
versity Press, 1998, p. 67.
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1.4.1. Pojecie sieci powigzan

Okreélenie sieci powigzan (network) zostalo wprowadzone do nauk spo-
lecznych przez brytyjskiego antropologa Johna Barnesa na poczatku
lat 50. minionego stulecia!?4. Zostalo ono uzyte do opisu zachowan zaob-
serwowanych przez badacza w norweskiej wiosce rybackiej. Jej struktura
spoleczna nie poddawala sie analizie z zastosowaniem powszechnie wy-
korzystywanego wzorca interakcji w postaci grupy, lecz wymagata nowe-
go, bardziej otwartego podejscia, ktore nie wprowadzaloby granic w rela-
cjach miedzyludzkich. Barnes zdefiniowal sie¢ powigzan jako

zbior punktow, z ktorych czesé jest potgczona liniami. Punkty oznacza-
Jja osoby, czasami grupy, a linie pokazujqg interakcje pomiedzy nimi'®.

Nowe pojecie szybko znalazlo zastosowanie w rosnacej liczbie opra-
cowan, opisujacych zachowania spoteczno$ci migjskich, charakteryzujg-
cych sie mobilnoScig, wiekszg liczebnoscig oraz spolecznym zréznicowa-
niem, ktérych struktury byly analizowane z wykorzystaniem nowego
modelu konceptualnego, jakim staly sie — sieci powigzan!3¢. Nastepnie
zostalo ono zaadaptowane do opisu zjawisk w naukach o zarzadzaniu,
a szczegoélnie przedsiebiorczosci, gdzie akcentowano spoleczne uwarun-
kowania tworzenia i rozwoju przedsiebiorstwa.

W ciggu piecdziesieciu lat ksztaltowania sie dorobku literaturowego
dotyczgcego sieci powigzan powstalo wiele jej definicji, przy czym kazdy
autor akcentowat elementy istotne z punktu widzenia jego teoretycznych
rozwazan albo empirycznych poszukiwan'®’. Laumann, na przyktad, na-
wiazujac do pierwotnej definicji Barnesa, okreslal sie¢ powigzan jako:

zbior weztow (np. osoby, organizacje) powigzanych zbiorem specyficz-
nego typu relagji spotecznych (przyjazn, transfer funduszy...)'*.

W innych definicjach punkt ciezkosci zostal przesuniety z jednostek
na wiezi je aczace. Nelson zdefiniowat sie¢ powiazan jako

zbior relacji tqczqceych kilka lub kilkanascie jednostek'®,

134 S. Gudkova, Siec¢ osobistych powigzan — Zrodio przewagi matych przedsiebiorstw
na rynku, ,Problemy zarzadzania” 2007, nr 1, s. 68-73.

135 H. Barnes, za: N. Shulman, Network Analysis: A New Addition to an Old Bag of
Tricks, ,,Acta Sociologica” 1997, Vol. 19, No. 4, p. 308.

136 Thidem, s. 307; J.C. Mitchell, Social Networks, ,,Annual Review of Anthropology”
1974, Vol. 3, p. 280.

187S. Gudkova, Ukryta sita mikroprzedsiebiorstw, w: red. M. Romanowska, P. Wacho-
wicz, Koncepgje i narzedzia zarzgdzania strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 2006, s. 192.

138 F.0. Laumann 1978 za: R.P Singh, Entrepreneurial Opportunity Recognition thro-
ugh Social Networks, Garland Publishing Inc., 2000, p. 3.

139 R.E Nelson, The Strength of Strong Ties: Social Networks and Intergroup Conflict
in Organizations, ,,Academy of Management Journal” 1989, Vol. 32, No. 2, p. 380.
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a Mitchell podkreslata, ze jej

podstawowq, charakterystykq jest mozliwosc wykorzystywania cech za-
chodzqcych relacji do interpretacji zachowarn spotecznych zaangazo-
wanych w nie jednostek'°.

Relacje te, zdaniem Cassona, powinny charakteryzowac sie wyso-
kim stopniem zaufania oraz mogg tgczyé osoby zar6wno w sposob bez-
posSredni, jak i posredni — przez osoby trzecie'*!. Nastepnie dostrzezono,
ze z punktu widzenia korzysci pltynacych z sieci powigzan istotne sg nie
tylko charakterystyki wiezi, lecz takze struktura samej sieci. Znalazlo
to odzwierciedlenie w definicji zaproponowanej przez Nohria i Ecclesa.

Siec powigzan jest to struktura wiezi pomiedzy aktorami w systemie
spolecznym'2.

W takiej strukturze istotne sg nie tylko wiezi, lecz réwniez ich
brak!s,

W literaturze powstalej na gruncie teorii organizacji i zarzadzania
temat sieci powigzan jest rozpatrywany na trzech podstawowych po-
ziomach, réznigcych sie miedzy soba przede wszystkim jednostka ana-
lizy. Na pierwszym z poziomdéw przedmiotem zainteresowania badaczy
sg grona (clusters), skladajgce sie z przedsiebiorstw o podobnym profi-
lu dziatalno$ci, ktore dzieki bliskos$ci geograficznej oraz specyficznym
uwarunkowaniom dziatania, 1gczgcym wspélprace z konkurencja, osig-
gajg wspolnie korzySci zbiorowosci (economy of scope)***. Na drugim po-
ziomie mamy do czynienia z analizg relacji zachodzgcych miedzy osoba-
mi w okre§lonej grupie lub jednostce organizacyjnej. Zainteresowanie
badacza w danym przypadku ogranicza sie wytgcznie do wezeéniej zdefi-
niowanego obszaru. Natomiast na trzecim poziomie centralng jednostka
analizy jest wybrana osoba oraz wiezi, 1gczgce jg z otaczajacym Swiatem.

140 J.C. Mitchell 1969 za: H. Ibarra, Structural Alignments, Individual Strategies and
Managerial Action: Elements Toward a Network Theory of Getting Things Done, in:
N. Nohria, R.G. Eccles, Network and Organizations: Structure, Form, and Action,
Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 1992, p. 166.

141 M. Casson, Entrepreneurial Networks in International Business, ,,Business and
Economic History”, Vol. 26, No. 2, p. 813.

142 N. Nohria, R. Eccles, Face-to-Face: Making network organizations work, in: N. Noh-
ria, R.G. Eccles, Network and Organizations: Structure, Form and Action, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts 1992, p. 288.

43 R.S. Burt, The Social Structure of Competition; in: R. Cross, A. Parker, L. Sasson,
Networks in Knowledge Economy, Oxford University Press, 2003, s. 24; D.J. Brass,
dJ. Galaskiewicz, H.R. Greve, W. Tsai, Taking Stock of Networks and Organizations:
A Multilevel Perspective, ,,Academy of Management Journal” 2004, Vol. 47, No. 6,
p. 795.

144 Por. L. Steier, R. Greenwood, Entrepreneurship and the Evolution of Angel Finan-
cial Networks, ,,Organization Studies” 2000, Vol. 21, No. 1, p. 163; F. Pyke, G. Be-
cattini, W. Sengenberger, Industrial Districts and Inter-firm Cooperation in Italy,
International Labor Organization, 1990, p. 2.
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Osoba ta w literaturze jest nazywana ego, punktem zakotwicze-
nia lub punktem ogniskowania, a sie¢ jg otaczajgca nosi nazwe
osobistej sieci powigzan'.

Poczgtkowo mianem osobistych byly okreSlane sieci zawierajace
wszystkie jednostki polgczone z ego, zar6wno w sposéb bezposredni, jak
i poéredni, natomiast p6zniej przyjal sie poglad, ze sg to sieci zawierajg-
ce wylacznie kontakty bezposérednie danej osoby!‘®. Wprowadzono réw-
niez zamiennie uzywane pojecie — egocentrycznej sieci powig-
zan'*. Wspblczesna literatura przedmiotu nie oferuje jednoznacznego
rozstrzygniecia kwestii kategoryzacji sieci powigzan. W tym celu war-
to siegna¢ do poczatkéw ksztaltowania pojecia sieci powigzan, szcze-
golnie do koncepcji Boissevaina z 1968 roku!'*s. Wprowadza on podzial
egocentrycznej sieci na trzy obszary: prywatny, efektywny oraz
rozszerzony. Do pierwszego nalezg osoby, z ktorymi ego utrzymuje
bliskie relacje. Sg to cztonkowie rodziny, krewni oraz przyjaciele. W ob-
szarze efektywnym znajduja sie jednostki, z ktérymi ego lacza znacz-
nie luzniejsze wiezi oraz wobec ktérych ma ono mniejsze oczekiwania.
Natomiast do obszaru rozszerzonego nalezg osoby, z ktorymi jednostka
centralna nie utrzymuje relacji bezposrednich, korzystajac z tych kon-
taktéw wylgeznie przez osoby trzecie. Wyodrebnione obszary sieci po-
wigzan przedstawia schemat 1.5.

Jednostka centralna, stanowige punkt zakotwiczenia, jest otoczona
egocentryczng siecig powigzan, do ktorej nalezg osoby polgczone z ego
W sposob bezpoSredni oraz posredni. Odrzucajac kontakty za posred-
nictwem osé6b trzecich, mamy do czynienia z osobistg siecig powigzan.
Sktadajg sie na nig zaréwno relacje bliskie z obszaru prywatnego, okre-
§lane mianem silnych, jak i relacje luzne z obszaru efektywnego, nazy-
wane stabymi wieziami.

Przedmiotem zainteresowania w niniejszej ksiazce beda sieci osobi-
stych powigzan, w ktérych jako jednostka centralna wystepuje przed-
siebiorca. Przeprowadzone badania empiryczne dotyczyly mikroprzed-
siebiorstw oraz, w czesci przypadkow, przedsiebiorstw matych, ktorych
specyficzng cechg jest utozsamianie przedsiebiorcy i jego firmy. W ta-
kiej sytuacji skupienie uwagi na sieci osobistych powigzan przedsiebior-
cy wydaje sie uzasadnione.

145 N. Shulman, op. cit., s. 310; H. Ibarra, Personal Networks of Woman and Minori-
ties in Management: a Conceptual Framework, ,,Academy of Management Review”
1993, Vol. 18, No. 1, p. 59.

146 Por. H.E. Aldrich, Organizations evolving, Sage Publications, 1999, p. 81; J.M. Hite,
W.S. Hesterly, The Evolution of Firm Networks: From Emergence to Early Growth of
the Firm, ,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 3, p. 277; T.W. Valente,
Social Networks Thresholds Model in the Diffusion of Innovations, ,,Social Networks”
1996, Vol. 18, p. 71; N. Schulman, op. cit., s. 310.

147 M.E.J. Newman, Ego-centered Networks and the Ripple Effect, ,Social Networks”
2003, Vol. 25, p. 83.

148 Cyt. za: J.C. Mitchell, op. cit., s. 291.
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osobista sie¢ powigzan

Schemat 1.5. Obszary egocentrycznej sieci powigzan

Zrédlo: S. Gudkova, Sieé osobistych powigzan — Zrédio przewagi malych przedsie-
biorstw na rynku, ,,Problemy zarzadzania” 2007, nr 1, s. 70.

Sieci osobistych powigzan, tgczace przedsiebiorce z otoczeniem, po-
siadaja wiele specyficznych charakterystyk. Johannisson i Monsted pod-
kreélali unikalnoé¢ takich wiezi, zawierajacych w sobie dwa wzajemnie
przenikajgce oraz oddzialujace na siebie wymiary: spoleczny oraz biz-
nesowy (transakecyjny, ekonomiczny). Kazda relacja, niezaleznie od ob-
szaru jej powstawania, sprowadza sie do tych dwoch wymiaréw, ktorych
rozpoznanie, zdaniem badaczy, jest niezbedne do zrozumienia jej dyna-
miki, przejawiajacej sie na przyklad w przesunietym w czasie spelnia-
niu zasady wzajemnoSci. Johannisson i Monsted zwracali réwniez uwa-
ge na wazng role wiezi osobistych w mechanizmie transferu zaufania
w przedsiebiorstwach wielopokoleniowych!#°. Personalizacja wiezi w sie-
ciach osobistych powigzan zaklada niemozliwo$é zastgpienia w niej

149 B, Johannisson, M. Monsted, Contextualizing Entrepreneurial Networking, ,In-
ternational Studies of Management and Organization” 1997, Vol. 27, No. 3, p. 114.
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jednej osoby druga bez uszezerbku na jakosci relacjit®®. Johanisson pod-
kreélal rowniez znaczenie przestrzennego wymiaru takich sieci, kto-
rych cecha jest przywigzanie do konkretnego miejsca oraz warunkow
ekonomiczno-spolecznych tam panujacych. Czesto przedsiebiorcy podej-
mujg wspolprace opartg na nieformalnych porozumieniach, korzystajac
z wieloletnich znajomos$ci. Sieci osobistych powigzan przedsiebiorcow
charakteryzuja sie szczegolng dynamika, ewoluujgc w czasie, zmieniajg
swojg strukture wraz z rozwojem przedsiebiorstwals!.

Literatura dotyczaca sieci powigzan ksztaltowala sie w dwoch pod-
stawowych kierunkach: strukturalnym oraz relacyjnym!2 Wy-
razne réznice w stawianych akcentach mozna odnotowac juz na eta-
pie analizy przytoczonych definicji — w jednych z nich podkre§lana jest
struktura sieci, wystepowanie relacji lub jej brak, natomiast w drugich
na pierwszy plan wysuwa sie charakter wiezi. Podejécie struktu-
ralne (structural, calculative, bridging view) rozpatruje sieci powig-
zan z punktu widzenia ich struktury oraz miejsca zajmowanego w nich
przez przedsiebiorce. Warunkuje ono mozliwo$ci osiggniecia korzysci
oraz ich skale. PodejsScie relacyjne (relational, identity-based,
bonding view) z kolei akcentuje jako$¢ wiezi, wynikajgca z wzajemnej
bliskoéci'®®, Kazda relacja jest nieodzownie zwigzana z okreslong oso-
ba, ktéra nadaje jej szczegblne znaczenie, zapewniajgc funkcjonalnosé.
Przedstawiciele poszczegblnych podej$é, podkres§lajac ogromna role sie-
ci powigzan w osiggnieciu wytyczonych przez jednostke celéw, nie sg
zgodni co do rodzajéw korzySci z takiej sieci plyngcych oraz mecha-
nizmoéw ich osiggniecia. Swoje wywody prowadzg na réznych plasz-
czyznach, wykorzystujgc przy tym odmienne charakterystyki sieci
oraz cechy wiezi w nich zawartych. Taka plaszczyzng, odwolujac sie
do koncepcji Boissveina, w przypadku podejécia relacyjnego jest obszar

150 Por. B. Johannisson, Beyond Process and Structure: Social Exchange Networks,
,International Studies of Management and Organization” 1987, Vol. 17, No. 1, p. 12.
151 B, Johannisson, Personal Networks in Emerging Knowledge-based Firms: Spa-
tial and Functional Patterns, ,Entrepreneurship and Regional Development” 1998,
Vol. 10, No. 4, p. 300; E.J. Malecki, Entrepreneurs, Networks, and Economic Deve-
lopment; a Review of Recent Research, in: J. Katz, Advances in Entrepreneurship,
Firm Emergence and Growth, 1997, Vol. 3, JAI Press INC, p. 73.

152 W literaturze przedmiotu spotkaé sie rowniez mozna z wyodrebnieniem trze-
ciego — poznawczego kierunku. W niniejszej pracy jest on czeScig podejscia relacyj-
nego — zob. J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social Capital, Intellectual Capital, and the
Organizational Advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No. 2,
p. 244.

183 R.S. Burt, Structural Holes versus Network Closure as Social Capital, pre-print
for a chapter, in: N. Lin, K.S. Cook, R.S. Burt, A. de Gruyter, Social Capital: Theory
and Research, p. 1; J.M. Hite, W.S. Hesterly, The Evolution of Firm Networks: From
Emergence to Early Growth of the Firm, ,Strategic Management Journal” 2001,
Vol. 22, p. 278; N. Weisz, R.S. Vassolo, A.C. Cooper, A Theoretical and Empirical
Assessment of the Social Capital of Nascent Entrepreneurial Teams, ,Academy of
Management Best Conference Papers” 2004, p. 2.
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prywatny osobistej sieci powigzan przedsiebiorcy, natomiast dla podej-
§cia strukturalnego jest to obszar efektywny oraz w niektérych sytu-
acjach rozszerzony.

1.4.2. Perspektywa strukturalna

Podejscie strukturalne zostalo zapoczatkowane w latach 70. publikacja-
mi Granovettera oraz Burta. Zaklada ono, ze korzysci ptynace z sieci po-
wigzan dla przedsiebiorcy sg wynikiem jego pozycji w strukturze sieci,
ktora wspomaga proces identyfikacji szans oraz pozyskiwania zasobow,
dostarcza cennych informacji oraz pozwala na kontrolowanie ich przepty-
wu przez wypelnienie luk strukturalnych. W celu pokazania mechani-
zméw tego procesu niezbedne jest wprowadzenie podstawowych charak-
terystyk sieci powigzan, jakimi sg wielko§é, gestosc oraz dywersyfikacja
sieci, a takze sila oraz redukowalno$¢ wiezi w niej wystepujacych.

Wielko§¢ sieci jest okre§lana za pomoca tacznej liczby wystepu-
jacych w niej relacji. Badania wskazuja, ze na wstepnym etapie rozwoju
przedsiebiorstwa wielko$é sieci powigzan przedsiebiorcy jest pozytyw-
nie skorelowana z prawdopodobienstwem osiggniecia przez niego suk-
cesu'®™, Jednak wzrost liczby kontaktéw nie zawsze prowadzi do wzro-
stu korzySci plynacych z ich posiadania. Po pierwsze, utrzymywanie
nadmiernie rozbudowane;j sieci powigzan absorbuje czas przedsiebiorcy,
ktory méglby by¢ przeznaczony na inne dziatania niezbedne dla rozwoju
przedsiebiorstwa!®®. Po drugie, zwiekszenie liczby kontaktéw, nie musi
oznaczaé dostepu do nowych zasob6éw. Aby to pokazaé, nalezy wprowa-
dzi¢ kolejna z charakterystyk sieci, jaka jest gestoSc.

Gestos$¢ sieci powigzan okre§la sie za pomocg proporcji miedzy
liczba wszystkich mozliwych kontaktéw w sieci a liczbg istniejgcych
w danym czasie relacji'®®. Pod tym wzgledem wyrdéznia sie dwa rodzaje
sieci powigzan: zwarte oraz rozrzucone. Pierwsze zawierajg znacz-
ng liczbe wiezi redukowalnych (redundant contacts), ktére prowa-
dzg do tych samych os6b, a w konsekwencji do analogicznych informa-
¢ji, ktére moga by¢ uzyskiwane réwniez przez inne kontakty'®”. W takiej
sytuacji mamy do czynienia z asymetrig relacji, poniewaz z jednej stro-
ny utrzymywanie takich wiezi jest czasochtonne, wymaga wysitku oraz
zaangazowania, z drugiej za$ takie relacje nie oferujg w zamian oczeki-
wanych korzysci w postaci cennych informacji. Dodatkowo nalezy wziac
pod uwage koszty utraconych mozliwosci w postaci korzysci, ktére mogty

154 R.S. Burt, The Network Entrepreneur, in: R. Swedberg, Entrepreneurship. The so-
cial Science View, Oxford University Press, 2000, p. 285.

1% J.M. Bloodgood, H.J. Sapienza, A.L. Carsrud, The Dynamics of New Business
Start-ups: Person, Context, and Process in: ,,Advancies in Entrepreneurship, Firm
Emergence and Growth” 1995, Vol. 2, JAI Press INC, p. 130.

1%6 N. Schulman, Network Analysis..., op. cit., s. 311.

157 R.S. Burt, The Network Entrepreneur..., op. cit., s. 290.
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by¢ uzyskane przez nawigzane w tym czasie inne kontakty. Zwiekszenie
udzialu w sieci wiezi redukowalnych prowadzi do obnizenia efektywno-
Sci sieci'®®. Sieci rozrzucone z kolei sktadajg sie gtéwnie z wiezi
nieredukowalnych, ktére stanowig jedyne polgczenie miedzy oso-
bami, zapewniajgc przeplyw cennych informacji.

Analizujac relacje laczace poszezegodlne jednostki w sieci, Granovet-
ter w swoim przelomowym artykule The Strength of Weak Ties (Sita sta-
bych wiezi) wyr6znil dwa rodzaje relacji: stabe oraz silne!. Sita wiezi
jest okreslana za pomocg stopnia natezenia czterech czynnikow charak-
teryzujacych relacje. Sg to: zainwestowany czas, emocjonalne zaanga-
zowanie, stopien prywatnosci oraz wzajemnosé ustug. Silne wiezi lacza
czlonkéw rodziny, krewnych, dawnych znajomych, przyjaciol, ktérzy do-
brze sie znaja, czesto spedzajg ze sobg czas, majg wspolnych znajomych
oraz nalezg do tych samych §rodowisk. Badania wskazuja, ze im silniej-
sza jest wiez miedzy osobami, tym bardziej sg one do siebie podobne!¢°.
W konsekwencji, takie kontakty dostarczaja zbieznych informacji, ktére
nie maja strategicznego znaczenia oraz nie stwarzaja wyjatkowych moz-
liwoSci dla ich posiadaczal®l. Natomiast stabe wiezi najczeSciej Igczg
jednostki reprezentujace rézne Srodowiska, majace inne zainteresowa-
nia oraz odmienne sposoby postrzegania otaczajacego Swiata, w tym po-
jawiajgcych sie w nim probleméw oraz szans. Wlaénie takim relacjom
Granovetter nadat szczegélne znaczenie, okreslajgc je mianem struk-
turalnych mostoéw (structural bridges), ktére umozliwiajg dostep do
cennych informacji z innych §rodowisk. Autor przywoluje wyniki badan,
ktore staly sie impulsem do stworzenia koncepcji i sg obecnie znakomi-
tg ilustracja sily stabych wiezi. Z préby 54 menedzeréw, zmieniajacych
prace w danym okresie, ponad 80% wskazalo, ze kluczowe informacje
0 nowym miejscu zatrudniania uzyskato od oséb, ktére nie nalezaty do
ich najblizszego otoczenia, a kontakty z nimi ograniczaly sie do spora-
dycznych spotkan'é?,

Silne wiezi sg bardziej kompleksowe, poniewaz wspélnie spedza-
ny czas oraz zaangazowanie emocjonalne sprawiajg, ze wymiana infor-
macji dotyczy w nich rozmaitych aspektow zycia codziennego jednostki'és.
Uczestnicy sg bardziej sklonni do przedstawiania sobie swoich przyjaciot,
co zwieksza gesto§é sieci, czynigc relacje w niej redukowalne, obnizajgc
tym samym jej efektywno$é. Natomiast stabe wiezi istniejg zazwyczaj na

158 R.S Burt, The Social Structure..., op. cit., s. 22.

159 M. Granovetter, The Strength of Weak Ties, in: R. Cross, A. Parker, L. Sasson,
Networks in Knowledge Economy, Oxford University Press, 2003, p. 109.

160 Tbidem, s. 110.

161 J.R. Lincoln, J. Miller, Work and Friendship Ties in Organizations: a Comparative
Analysis of Relational Networks, ,,Administrative Science Quarterly” 1979, Vol. 24,
No. 6, p. 184; H. Ibarra, Personal Networks..., op. cit., p. 62.

162 M. Granovetter, op. cit., s. 117.

163 H. Ibarra, Personal Networks..., op. cit., s. 62.
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jednej plaszczyznie i dotyczg waskiego obszaru aktywnos$ci jednostki, na
przyktad mogg to by¢ relacje przedsiebiorcy z dostawcg okreslonego su-
rowca do produkcji badz przedstawicielem organizacji finansujacej. Takie
relacje, charakterystyczne dla sieci rozrzuconych, sg nieredukowalne oraz
dostarczajg réznorodnych informacji, przez co sg bardziej efektywne!®4.

Atutem posiadania stabych wiezi jest mozliwo$¢é dostepu do wiekszego
grona osob, podczas gdy silne wiezi, ze wzgledu na swéj charakter, mo-
ga taczyé wylagcznie ograniczong grupe ludzi'®®. Informacje uzyskiwane
przez slabe wiezi maja réznorodny charakter oraz nie sa dostepne w $ro-
dowisku przedsiebiorcy, co sprzyja identyfikacji przez niego pojawiajg-
cych sie szans rynkowych. Przez silne relacje przekazywane sg gtéwnie
informacje znane lub niemajgce znaczacej wartosci dla przedsiebiorcy.
Potwierdzaja to badania prowadzone przez socjologéw, ktérych wyniki
wskazuja, ze w obrebie grup cyrkulacja informacji jest znacznie wieksza
niz miedzy grupami'®®. Ma to bezposrednie przelozenie na zasady two-
rzenia zespolu przez przedsiebiorce. Badania przeprowadzone przez We-
isza, Vassolo oraz Coopera wskazuja, ze im nizsza jest gesto$c¢ sieci po-
wigzan czlonkow zespolu przed rozpoczeciem realizacji przedsiewziecia,
tym lepsze sg wyniki przez nich osiggane'®’. Takie zroznicowanie moze
by¢ osiggniete w sytuacjach, kiedy wspdlnicy sg dobierani na zasadzie
komplementarno$ci, a nie podobienstwa, a relacje ich taczgce sg stabe!¢®,

Utrzymywanie stabych wiezi przez przedsiebiorce ma réwniez po-
zytywny wplyw na jego kreatywnos$é. Badania wskazujg, ze jednocze-
sny dostep do wielu zrédet informacji sprzyja realizacji zadan oraz roz-
wigzywaniu probleméw. To wladnie przez stabe wiezi przedsiebiorca ma
dostep do zréznicowanych zasobéw wiedzy, ma mozliwo§¢ poznawania
odmiennych perspektyw postrzegania rozpatrywanego zjawiska lub
sposobow rozwigzywania konkretnego problemu, co przy umiejetnym
zestawieniu moze prowadzi¢ do powstawania unikalnych rozwigzan.
Pozytywny wplyw na rozwdj kreatywnoSci ma rowniez niezaleznosé
jednostek potgczonych stabymi wieziami, ktora nie wywoluje zachowan
konformistycznych. Natomiast w przypadku silnych wiezi, tworzacych
zwartg sieé, presja wywierana na jednostke wymaga podporzadkowania
sie oraz akceptacji obowigzujacych zasad dzialania, co nie pozostawia
miejsca na kreatywnos¢'®.

164 R.S. Burt, op. cit., s. 289.

165 M. Granovetter, op. cit., s. 115; H.E. Aldrich, op. cit., s. 83.

166 R.S. Burt, The Network Entrepreneur..., op. cit., s. 4.

167 N. Weisz, R.S. Vassolo, A.C. Cooper, op. cit., s. 5.

168 H. Ibarra, Structural Alignments, Individual Strategies, and Managerial Action:
Elements Toward a Network Theory of Getting Things Done, w: N. Nohria, R.G. Ecc-
les, Network and Organizations..., op. cit., s. 180.

169 J .E. Perry-Smith, C.E. Shalley, The Social Side of Creativity: a Static and Dyna-
mic Social Network Perspective, ,,Academy of Management Review” 2003, Vol. 28,
No. 1, p. 94.
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Alternatywng, a zarazem komplementarng koncepcje do teorii Gra-
novettera przedstawil inny wybitny socjolog zajmujacy sie problematyka
przedsiebiorczosci — Burt. W swoich rozwazaniach podkreslal, ze to nie
stabo§c wiezi jest czynnikiem bezpo$rednio decydujacym o jej znaczeniu.
Przyczyny nalezy upatrywaé w luce strukturalnej (structural hole), kto-
rg taka wiez wypelnia!™. Luke strukturalng autor definiuje jako
szanse na dokonywanie kontroli nad przeplywem informacji oraz odgry-
wanie roli posrednika w relacjach miedzy osobami, ktore nie sg w zaden
inny spos6b powigzane ze sobg w strukturze spotecznej'”’. Przedsiebior-
ca, wypelniajgc luke miedzy dwoma albo kilkoma jednostkami, jest tym
trzecim (tertius gaudens), ktory korzysta z transakcji najbardziej, majac
pierwszenstwo dostepu do informacji o pojawiajgcych sie szansach ryn-
kowych. Postepujac wedlug zasady ,,dziel i rzadz”, decyduje o tym, kto,
kiedy i na jakich warunkach bedzie uczestniczyl w realizacji dostrzezo-
nej szansy. Burt podkresla, ze koniecznym warunkiem wystapienia ta-
kiej przewagi jest niepewno$¢, wynikajaca z braku porozumienia mie-
dzy stronami albo braku przekonania co do mozliwoséci kontrolowania
sytuacji przez jedng ze stron. Umiejetne wykorzystanie dominujacej po-
zycji negocjacyjnej daje przedsiebiorcy mozliwo$é narzucenia korzyst-
nych dla siebie warunkéw transakeji, a w rezultacie osiggniecia wyso-
kiej stopy zwrotu z inwestycji'’2.

Przyklad wypelnienia luk strukturalnych za pomocg stabych wiezi
jest przedstawiony na schemacie 1.6. Przedsiebiorca, oznaczony literg
P, jest otoczony silnymi relacjami (wyrazne linie ciggte), taczacymi go
z osobami z wlasnego $rodowiska. Utrzymuje rowniez stabe kontakty
z osobami A i B (linie przerywane), nalezgcymi do innych kregéw. Kon-
takty te stanowig, uzywajgc terminologii Granovettera, strukturalne
pomosty. Zdaniem Burta w takiej sytuacji mamy do czynienia z trze-
ma grupami luk strukturalnych. Pierwsza wystepuje miedzy osobami
ze §rodowiska A a jednostkami ze Srodowiska przedsiebiorcy — P. Druga
dotyczy analogicznego mechanizmu, tylko z B. Trzecia grupa luk struk-
turalnych wystepuje miedzy $rodowiskami oséb A i B. W takiej sytu-
acji przedsiebiorca ma najbardziej korzystng pozycje w sieci powigzan,
kontrolujac przeplywy informacji miedzy trzema Srodowiskami. Osoby
A i B réwniez majg w dyspozycji luki strukturalne, lecz ich liczba oraz
zakres sg znacznie mniejsze!”.

Przedsiebiorca, uzyskujac kontrole nad przeplywem informacji mie-
dzy $srodowiskami poprzez wypelnienie luki strukturalnej, odnosi trzy ty-
py korzySci. Sg to: dostep do Zrédel danych, szybko§é obiegu

10 R.S. Burt, The Social Structure..., op. cit., s. 32.

" Tdem, The Contingent Value of Social Capital, ,Administrative Science Quarterly”
1997, Vol. 42, p. 340.

172 Jdem, The Network Entrepreneur..., op. cit., s. 297.

13 Idem, The Social Structure..., op. cit., s. 31.
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Schemat 1.6. Stabe wiezi wypetniajace luki strukturalne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.S. Burt, The Social Structure of
Competition, in: R. Cross, A. Parker, L. Sarson, Networks in Knowledge Econo-
my, Oxford University Press, 2003, p. 31.

informacji oraz tatwoé§¢é nawigzywania nastepnych kon-
taktow'™. Przedsiebiorca, wystepujac w roli jedynego ogniwa taczacego
rézne sieci kontaktéw, uzyskuje dostep do informacji w nich cyrkulujg-
cych, ktore sg dostarczane przez jednostki bezpo§rednio z nim powigza-
ne. Istotne jest przy tym, ze osoby te dokonujg pierwotnej selekcji infor-
macji z uwzglednieniem jej znaczenia dla odbiorcy, firmujac jednocze$nie
swoim nazwiskiem jej wiarygodno&é. Jednostki wspélpracujace z innych
§rodowisk oferujg takze dostep do oséb o potwierdzonych charaktery-
stykach, ktore mogg przyczynic sie do pozyskania niezbednych zasobow
w celu maksymalnego wykorzystania potencjalu dostrzezonej szansy.
Wystepujac w roli jedynego tgcznika miedzy $rodowiskami, przedsie-
biorca uzyskuje informacje znacznie szybciej niz przecietny uczestnik
rynku, co daje mu przewage nad potencjalnymikonkurentami. Timing,
czyli wyczucie chwili albo robienie rzeczy we wlaSciwym czasie, jest
jednym z kluczowych czynnikéw decydujgcych o sukcesie kazdego przed-
siewziecial™. Krytyczne znaczenie ma szybko$é reakeji przedsiebiorcy

1" Idem, The Network Entrepreneur..., op. cit., s. 286.
175 J.A. Timmons, New Venture Creation. Entrepreneurship for the 21st Century, 5th
Edition, Irwin/McGraw-Hill, 1999, p. 43, 94.
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przy ocenie potencjalu rynkowego oraz realizacji dostrzezonej szansy,
przy czym pojawienie sie za wczesnie albo za pézno jest rownoznaczne
z porazkg!™.

Wypelniajgc luke strukturalna, przedsiebiorca staje sie postacig zna-
ng w réznych Srodowiskach. Zwieksza to jego szanse na partycypowanie
w realizacji okazji dostrzezonych przez inne jednostki, z ktorymi stat sie
on zwigzany w sposob poéredni lub bezpo§redni przez rozszerzenie sieci
kontaktow. Zaufanie os6b cieszacych sie autorytetem daje przedsiebior-
cy mozliwoéé pozyskiwania zlecen oraz kontrahentow wsrod szerszego
grona osob, bez koniecznosci ponoszenia dodatkowych kosztéw utrzy-
mywania kontaktow.

Sie¢ powigzan obfitujgca w luki strukturalne wywiera rowniez wpltyw
na motywacje przedsiebiorcy do podejmowania dzialan przedsiebior-
czych. Dostrzezona szansa o wysokim potencjale rynkowym przycigga
chetnych do osiggniecia korzySci z jej realizacji. Parafrazujgc slowa Bur-
ta, mozna powiedziec, ze jest to ten moment, kiedy uczestnik sieci, decy-
dujac sie na konkretny ruch, przestaje by¢ sceneria i staje sie graczem!'”".
Sukces przedsiewziecia zalezy od sposobu rozegrania gry przez przed-
siebiorce: od obranej przez niego taktyki zarzadzania lukg strukturalng
oraz umiejetnosci w zakresie dopasowania pozostatych elementéw pro-
cesu przedsiebiorczego — zespolu oraz zasobéw. Pozyskanie odpowied-
nich zasobéw jest réwniez uzaleznione od stopnia rozbudowania oraz
dywersyfikacji sieci osobistych powigzan. Inng mozliwoScig jest $wiado-
me budowanie sieci kontaktéw od poczatku z myslg o przyszlych oka-
zjach, przez zawieranie znajomos$ci w réznych §rodowiskach oraz tworze-
nie w pelni kontrolowanych luk strukturalnych. Jest to jednak zadanie
znacznie trudniejsze. Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami, zajecie
centralnej pozycji w sieci wymaga duzej kreatywno$ci, a nowe kontakty
sg pozyskiwane gltéwnie przy okazji wykonywania nowych projektow!™.
W celu nawigzania cennych znajomosci doswiadczeni przedsiebiorcy cze-
sto podejmujg decyzje o zaangazowaniu sie w realizacje przedsiewziec
majacych nikle szanse na powodzenie, ktore jednak nie jest traktowane
jako porazka, a koszt osiggniecia réznorodnych korzy§eci™.

W podejsciu strukturalnym korzySci osiggane przez przedsiebiorce
z uczestniczenia w sieci powigzan sg oparte na slabych wieziach. Jed-
nak poleganie na takich relacjach jest zwigzane z wieloma niebezpie-
czenstwami, ktorych §wiadomo§¢é moze pomoc w ich uniknieciu. Stabe

%6 N. Nohria, Information and Search in the Creation of New Business Ventures: The
Case of 128 Venture Group, in: N. Nohria, R.G. Eccles, Network and Organizations...,
op. cit., s. 244.

77 R.S. Burt, The Social Structure..., op. cit., s. 13.

18 Tbidem, s. 38; H.E. Aldrich, op. cit., s. 87; J.E. Perry-Smith, C.E. Shalley, op. cit.,
s. 102.

1 R.G. McGrath, Falling Forward: Real Options Reasoning and Entrepreneurial Fa-
tlure, ,,Academy of Management Review” 1999, Vol. 24, No. 1, p. 15.
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relacje, 1aczac jednostki z réznych Srodowisk, zakladajg czesto powierz-
chowng znajomo§¢é na zasadzie ograniczonego zaufania, co implikuje
niepewno$¢. Zwigzana jest ona z nieprzewidywalnoscig zachowan po-
tencjalnego partnera, szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych. Partne-
rzy moga nie czué sie zmotywowani do wsparcia podejmowanych przez
przedsiebiorce dzialan oraz udzielania porad. Stabe relacje czesto stano-
wig jedyny lgcznik z okreslonym érodowiskiem, co moze prowadzié do
nadmiernego uzaleznienia przedsiebiorcy od takiej wiezi oraz powsta-
wania asymetrycznoSci relacji.

Badania wskazuja, ze w celu ograniczenia niepewno§ci oraz uniknie-
cia uzaleznienia zwigzanego z utrzymywaniem slabych wiezi przedsie-
biorcy decyduja sie na dwa podstawowe rozwigzania. Pierwsze zaklada
nawigzywanie redukowalnych kontaktéow z wybranymi Srodowiskami,
co pozwala na obnizenie ryzyka utraty relacji oraz polepszenie pozycji
negocjacyjnej. Drugim rozwigzaniem jest wzmocnienie istniejacej wiezi
przez poswiecenie dodatkowego czasu oraz zwiekszenie emocjonalnego
zaangazowania. Obydwa dzialania nieuchronnie prowadza do obnizenia
efektywnosci sieci®.

1.4.3. Perspektywa relacyjna

W podejsciu relacyjnym najwiekszg warto§¢ majg silne relacje oparte na
przyjazni, pokrewienstwie lub wieloletniej znajomosci, tworzace zwar-
te sieci powigzan. Blisko§¢ ich uczestnikow jest oparta na emocjonal-
nym zaangazowaniu, co pozwala na osiggniecie korzysci niedostepnych
w przypadku stabych wiezi. Silne relacje, charakteryzujgce sie wzajem-
nym zaufaniem oraz przewidywalno$cig, oferujg przedsiebiorcy wspar-
cie oraz cenne rady, sg zrodtem pozyskiwania poufnych i wiarygodnych
informacji, a takze tworza przyjazny klimat dla transakeji rynkowych,
redukujac niepewno§¢ oraz ograniczajac zachowania oportunistyczne
w sieci.

Coleman, jeden z pierwszych autoréw podkreS§lajacych znaczenie sil-
nych wiezi dla jednostki, wyr6znit dwa typy korzysci. Koniecznym wa-
runkiem ich osiggniecia jest przynalezno§é do zwartej sieci powigzan.
Sg to: wzajemne zaufanie oraz przestrzeganie obowigzu-
jacych norm postepowania'®. Coleman wyodrebnit réwniez do -
step do kanaléw informacji jako trzeci typ korzysci, ktérych
osiggniecie nie jest jednak uzaleznione od sity wiezi. Natomiast blisko$¢
relacji nadaje pozyskiwanym takg drogag informacjom szczegélny cha-
rakter.

180 T,, Steier, R. Greenwood, op. cit., s. 189.

181 J. Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, in: R. Cross, A. Par-
ker, L. Sasson, Networks in the Knowledge Economy, Oxford University Press, 2003,
p- 60.
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Fukuyama okreslit zaufanie jako:

mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych cztonkow danej spoteczno-
sci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspolnie wy-
znawanych normach'.

Podstawowg cechg relacji opartych na zaufaniu jest honorowanie zasa-
dy wzajemnych zobowigzan, ktéra zaklada, ze przeplyw §wiadczen naste-
puje w obydwu kierunkach. Oznacza to, ze oczekiwania stron dotyczace
podjetych zobowigzan zostang spelnione w pelnym wymiarze. Im wieksza
jest liczba zgromadzonych ,,dlugéw wdziecznosci”, tym bardziej korzystna
jest pozycja w sieci powigzan, poniewaz wigze sie to z otaczaniem sie oso-
bami gotowymi do wy$wiadczenia przyslugi w kazdym momencie!s3.

Parafrazujac stowa Luhmanna, zaufanie jest sposobem na przewidy-
wanie przyszlo$ci, zachowywanie sie tak, jakby byla ona pewna!8t. Po-
zwala to na ograniczenie ryzyka zawieranych transakcji, mocno zako-
rzenionych w zwartej sieci powigzan, ktéra przyjmuje na siebie funkcje
regulatora oraz kontroli spolecznej. Badania wskazuja, ze wieloletnia
wspoélpraca, oparta na silnych wieziach, czesto przebiega na zasadach
nieformalnych porozumien, co umozliwia znaczne ograniczenie kosz-
toéw transakcyjnych'®®. Takie wiezi pozwalajg na dynamiczng reakcje na
szanse pojawiajgce sie w otoczeniu. Mozliwo§¢ odlozenia formalnosci na
pb6zniej przy jednoczesnym przekonaniu o uczciwoS§ci partnera oraz spra-
wiedliwym podziale zysku pozwala na znaczne skrocenie czasu uptywajg-
cego od momentu dostrzezenia okazji do momentu jej realizacji, a wiec od
otwarcia do zamkniecia okna strategicznego'®®. Ma to bezpos$rednie prze-
lozenie na wysoko§é stopy zwrotu z inwestycji, §wiadczgc o ekonomicz-
nej wartosci zaufania, ktére ogranicza ryzyko oraz koszty transakcyjne,
zwiekszajac jednoczes$nie szanse na powodzenie przedsiewziecia'®’.

Zwarte struktury sieci powigzan sprzyjaja cyrkulacji informacji miedzy
uczestnikami. Ma to dwojakie skutki: po pierwsze, sprzyja przestrzeganiu

182 F, Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, WN PWN, War-
szawa-Wroctaw 1997, s. 38.

183 Tbhidem, s. 221; J. Coleman, op. cit., s. 61.

184 1., Sanner, Trust between Entrepreneurs and External Actors: Sensemaking in Or-
ganizing New Business Ventures, Department of Business Studies, Uppsala Univer-
sity, 1997, p. 67.

185 A, Larson, Network Dyads in Entrepreneurial Settings: A Study of the Governance
of Exchange Relationships, ,,Administrative Science Quarterly” 1992, Vol. 37, No. 1,
p- 98; M. Sako, Does Trust Improve Business Performance? in: C. Lane, R. Bach-
mann, Trust within and between Organizations. Conceptual Issues and Empirical
Applications, Oxford University Press, 1998, s. 91; H.E. Aldrich, op. cit., s. 83.

186 B, Uzzi, Social Structure and Competition in Interfirm Networks: The Paradox
of Embeddedness, ,Administrative Science Quarterly” 1997, Vol. 42, No. 1, p. 49;
A.P. Wickham, Strategic Entrepreneurship. A Decision-Making Approach to New
Venture Creation and Management, Prentice Hall, 1998, p. 154.

187 B. Nooteboom, Trust. Forms, Foundations, Functions, Failures and Figures,
Edward Elgar Publishing, 2002, p. 3.
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obowigzujacych norm; po drugie, pozwala na budowe reputacji. Mecha-
nizmy tych dwoch proceséw sg podobne: nowa informacja poprzez wielo-
krotne, wzajemne powigzania szybko dociera do uczestnikow sieci, kto-
rzy podejmuja kolejne decyzje na podstawie nowej wiadomo§ci, korygujac
odpowiednio swoje zachowania, a w niektérych przypadkach postawy.
Pozwala to na wprowadzanie skutecznych sankcji przeciwko jednostce,
tamiacej obowigzujace zasady wyznawanego w sieci kodeksu etyczne-
go. W skrajnych przypadkach skutkiem naruszenia zasad moze by¢ cal-
kowite wyizolowanie. Uczestnik sieci, decydujac sie na zlamanie norm,
dokonuje zestawienia kosztéw i korzySci ptynacych z takiego postepo-
wania. W przypadku bliskich relacji, charakteryzujacych sie silnym emo-
cjonalnym zaangazowaniem, nalezy dodatkowo wzia¢ pod uwage jedna
z podstawowych ludzkich potrzeb — poczucie bycia akceptowanym — kto-
ra jest zaspokajana przez przynalezno$¢ do wspélnoty spolecznej. Pod
grozbg odrzucenia jednostka ulega normatywnemu wplywowi spotecz-
nemu'®. Przekonanie uczestnikéw sieci o koniecznoS$ci podporzadkowa-
nia sie obowigzujacym normom tworzy atmosfere zaufania, ograniczajac
niepewno§¢.

Informacje docierajace do przedsiebiorcy przez silne wiezi zasadniczo
roznig sie od tych, otrzymywanych przez stabe relacje. Badania prze-
prowadzone przez Uzzi wskazujg, ze majg one jako$ciowy charakter, sg
zweryfikowane 1 bardziej szczegélowe oraz pozwalajg na stworzenie ca-
toSciowego obrazu sytuacji. Ma to niezwykle istotne znaczenie w sytu-
acjach kryzysowych, w ktérych kazdy szczegél moze przewazy¢ szale na
korzy$é przedsiebiorcy. Blisko§é relacji umozliwia pozyskanie tymi ka-
natami réwniez informacji konfidencjalnych, czesto otrzymywanych po-
przez uruchomienie tancucha wzajemnych zobowigzan. Silne wiezi nie
tylko dostarczajg informacji, lecz rowniez pomagajg w procesie ich se-
lekcji oraz interpretacji'®. Jest to mozliwe dzieki blisko$ci kontaktow,
taczacych osoby o podobnych postawach wobec otaczajgcego Swiata. Sil-
ne wiezi umozliwiajg rowniez transfer wiedzy niekodowanej, co sprzyja
procesowi uczenia sie!®°,

Bliskie relacje sg zrédtem wsparcia dla przedsiebiorcy, szczegdlnie
w czasach przemian oraz niepewnosci'®'. Osoby z najblizszego otocze-
nia sg bardziej zmotywowane do niesienia bezwarunkowej pomocy. Sieci

188 K. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna: serce i umyst, Zysk
i S-ka, Poznan 1997, s. 279; M. Casson, Entrepreneurial Networks in International
Business, ,,Business and Economic History” 1997, Vol. 26, No. 2, p. 815; J. Coleman,
op. cit., s. 64.

189 I,. Sanner, op. cit., s. 40.

190 B, Uzzi, op. cit., s. 45-46; N. Nicolaou, S. Birley, Social Networks in Organizatio-
nal Emergence: The University Spinout Phenomenon, ,Management Science” 2003,
Vol. 49, No. 12, p. 1706.

91D, Krackhardt, The Strength of Strong Ties — The Importance of Philos in Orga-
nizations, in: R. Cross, A. Parker, L. Sasson, Networks in the Knowledge Economy,
Oxford University Press, 2003, p. 83.
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powiazan oparte na bliskoSci relacji zakladajg wzajemne zrozumienie
oraz prawo kazdego uczestnika do dzielenia sie problemami oraz swo-
bodnego wyrazania swojej opinii. Nawigzywanie dialogu w sytuacjach
konfliktowych oraz aktywne reagowanie na inicjatywy innych sprzy-
jaja szybkiemu rozwigzywaniu probleméw!®2. Silne wiezi dodajg row-
niez odwagi do podejmowania dzialan obarczonych wysokim ryzykiem.
Badania wskazujg, ze przedsiebiorcy, majgcy wieksze wsparcie w sie-
ci powigzan, sg bardziej skfonni do wprowadzania na rynek innowacji
przelomowych'®®. Przytoczone dowody empiryczne kontrastuja z weze-
$niejszymi rozwazaniami dotyczacymi negatywnego wplywu silnych
wiezi na kreatywno§¢, co daje podstawe do wnioskowania o istnieniu
jeszcze innych czynnikéw, majacych istotne znaczenie dla procesu wpro-
wadzenia innowacji przetlomowych.

Szczegbdlnym rodzajem silnych wiezi sg relacje taczace przedsiebior-
ce z rodzing. Dostarczajg one emocjonalnego wsparcia oraz czesto sg
zrodlem wskazoéwek dotyczacych prowadzenia przedsiebiorstwa. Bada-
nia dowodza, ze z rodzinnych rad korzystaja gtéwnie przedsiebiorcy nie-
posiadajgcy wyzszego wyksztalcenia lub majgcy duze doéwiadczenie.
Pierwsi sg raczej zmuszeni do takiego postepowania ograniczong liczbg
kontaktéw w osobistej sieci powigzan, natomiast drudzy prébujg w taki
sposéb zaangazowac rodzine w prowadzenie firmy, poszukujac godnego
nastepcy'®4.

Wiezi rodzinne czesto stawiajg przedsiebiorce przed trudnym wybo-
rem miedzy efektywnos$cig przedsiewziecia a lojalno$cig wobec obowig-
zujacych zasad etycznych wymuszajgcych zatrudnianie kolejnych os6b
spokrewnionych lub udzielanie im pozyczek!®. Petnienie funkcji pomo-
cy spolecznej absorbuje $rodki finansowe, ktére w innej sytuacji mogty-
by byé przeznaczone na inwestycje. Badania wskazujg ré6wniez, ze zbyt
duze poleganie na wieziach rodzinnych zmniejsza szanse na zalozenie
wlasnej firmy!%.

Restrykcyjne normy oraz silna kontrola spoteczna w zwartych sieciach
powiagzan mogg sktaniaé jednostki do zachowan konformistycznych, ogra-
niczajac swobode podejmowania decyzji. Prowadzi to do ograniczenia in-
nowacyjno$ci w obawie przed oSmieszeniem lub odrzuceniem ze strony

192 H. Aldrich, op. cit., s. 83; B. Johannisson, op. cit., s. 14.

193 N. Nicolaou, S. Birley, op. cit., s. 1706. Badania rowniez wskazuja, ze wieksza in-
nowacyjnos$¢ moze mie¢ swoje zréodla w zaspokojeniu potrzeby bycia akceptowanym
w grupie — zob. U. Staber, Networking Beyond Organizational Boundaries: The Case
of Project Organizations, ,Creativity and Innovation Management” 2004, Vol. 13,
No. 1, p. 38.

194 R. Donckels, J. Lambrecht, The Network Position of Small Business: An Explana-
tory Model, ,,Journal of Small Business Management” 1997, Vol. 35, No. 2, p. 22.

195 A. Portes, Social Capital: Its Origins and Applications in Modern Sociology,
»2Annual Review of Sociology” 1998, Vol. 24, p. 16; J.M. Bloodgood, H.d. Sapienza,
A.L. Carsrud, op. cit., s. 130.

196 H. Aldrich, op. cit., s. 83.
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innych uczestnikéw sieci. W skrajnych przypadkach, we wzglednie odizo-
lowanych sieciach powigzan, moze istnie¢ przekonanie o wlasnej margi-
nalizacji i braku skutecznosci podejmowanych dziatan, co powstrzymuje
ich uczestnikéw przed tworzeniem wlasnych przedsiewziec!®’.

1.4.4. Dynamika sieci powigzan

Osobiste sieci powigzan przedsiebiorcéw nie majg charakteru stalego.
Ewoluujg one wraz z rozwojem przedsiebiorstwa, wspomagajac proce-
sy identyfikacji, pozyskiwania oraz eksploatacji zasoboéw majacych klu-
czowe znaczenie na danym etapie. Wraz ze zmiang funkcji pelnionych
przez siec, ulega przeksztalceniu jej struktura oraz optymalna sita wie-
zi, umozliwiajgca osiagniecie pozadanych korzysci. W literaturze przed-
miotu mozna znalez¢ kilka koncepcji, odzwierciedlajacych ewolucje sieci
powigzan w procesie tworzenia i rozwoju przedsiebiorstwa. Ze wzgledu
na fakt, ze majg one w wiekszosci komplementarny charakter, w niniej-
szej pracy odstapie od ich szczegblowej prezentacji na rzecz przedstawie-
nia obrazu, tworzonego przez te koncepcje.

W mysl koncepcji procesu przedsiebiorczego zaproponowanej przez
Timmonsa, tworzenie nowego przedsiewziecia rozpoczyna sie od szan-
sy, ktora z kolei moze byé¢ okazja dostrzezong na rynku lub wynikiem
znakomitego pomystu przedsiebiorcy'®®. W pierwszym przypadku kry-
tyczna informacja najczeSciej jest pozyskiwana przez wypetnienie luki
strukturalnej badz wykorzystanie pomostu strukturalnego, wystepujg-
cego miedzy $§rodowiskami. W drugim przypadku pomyst jest generowa-
ny wewnetrznie. Na motywacje do tworzenia wlasnego przedsiebiorstwa
ma wplyw $rodowisko, w ktérym ksztattowaly sie postawy potencjalne-
go przedsiebiorey. Jest to przede wszystkim rodzina, z ktorej czerpane
sg podstawowe wzorce zachowan. Wyniki badan wskazuja, ze w przy-
padku przedsiebiorcow prawdopodobienstwo tego, ze rodzice sg réwniez
wlascicielami firm, jest wyzsze niz wynosi érednia w populacji'®®.

Wstepna dyskusja dotyczgca realizacji szansy odbywa sie najczesciej
w waskim gronie bliskich oséb. Potencjalny przedsiebiorca korzysta
glownie z silnych wiezi Iaczacych go z czlonkami rodziny, przyjaciotmi
czy znajomymi z poprzedniego miejsca zatrudnienia, oferujacymi dostep
do sprawdzonych informacji, poczatkowego kapitatu oraz oséb trzecich
o wiarygodnej reputacji jako przyszlych kontrahentow?®. Johannisson

¥7J. Coleman, op. cit., s. 63; A. Portes, op. cit., s. 16-17.

198 J.A. Timmons, op. cit., s. 37.

199 A, Greve, . W. Salaff, Social Networks and Entrepreneurship, ,,Entrepreneurship
Theory and Practice” 2003, No. 4, p. 6.

200 A, Larson, J.A. Starr, A Network Model of Organization Formation, ,Entrepre-
neurship Theory and Practice” 1993, No. 1, p. 7; J. M. Hite, Evolutionary Proces-
ses and Path of Relationally Embedded Network Ties in Emerging Entrepreneurial
Firms, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2005, No. 1, p. 125.
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podkresla, ze bliskie relacje dostarczajg rowniez emocjonalnego wspar-
cia, potrzebnego do przeciwstawienia sie obowigzujagcym normom spo-
lecznym oraz zerwania z dotychczasowym stanem rzeczy w celu zosta-
nia przedsiebiorcg. W takich sytuacjach ,,sie¢ bezpieczenstwa” pozwala
zlagodzi¢ skutki negatywnego odbioru spolecznego takiego zachowa-
nia2", Bliskie relacje oferuja réwniez dyskrecje, zabezpieczajac przedsie-
biorce przed negatywna opinig ze strony otoczenia, w sytuacji niepowo-
dzenia przedsiewziecia na wezesnym etapie?®2.

Po wstepnej analizie szansy nastepuje etap planowania jej realiza-
¢ji. Podstawowym zadaniem jest zgromadzenie niezbednych zasobéw,
ktore sg lub moga by¢ potrzebne w przysztoSci. W tym celu przedsie-
biorca nawigzuje duzg liczbe znajomosci opartych poczatkowo na re-
lacjach wylacznie biznesowych?®. Po rozpoczeciu dzialalnoéci naste-
puje selekcja kontaktéw, ktore sg ocenianie pod kgtem wartosSci oraz
wkladu w rozwdj przedsiewziecia. Nastepnym etapem jest nabieranie
podwdjnego wymiaru przez relacje powstale pierwotnie na gruncie
spolecznym lub biznesowym. Zaangazowanie bliskich os6b w prowa-
dzenie przedsiebiorstwa dodaje wieziom charakteru ekonomicznego.
Natomiast nawigzanie z partnerem handlowym kontaktoéw opartych
na przyjazni wnosi do relacji biznesowej wymiar spoleczny. Wzajem-
ne przenikanie sie dwoch wymiaréw pozwala na stworzenie atmos-
fery wzajemnos$ci oraz zaufania, zapewniajgcej akceptowalny poziom
stabilno$ci oraz trwalo$ci wiezi. Kolejnym etapem ewolucji wiezi jest
dalsze zacie$nianie wspoélpracy przez nawarstwianie sie kolejnych jej
plaszczyzn?%4,

Na wezesnym etapie rozwoju przedsiebiorstwa nastepuje przesunie-
cie akcentow w osobistej sieci powigzan przedsiebiorcy. Przeksztalca
sie ona z sieci o dominujgcym znaczeniu bliskich relacji w sie¢ o celo-
wo skonstruowanej strukturze, nastawiong na osiggniecie okreslonego
typu korzysci. Hite i Hesterly wyrdznily trzy podstawowe typy zmian
z tym zwigzane. Po pierwsze, znaczna przewaga silnych wiezi zostaje
zastgpiona réwnowagg miedzy silnymi a stabymi relacjami. Po drugie,
zwarte sieci przeksztalcajg sie w bardziej rozrzucone, obfitujace w lu-
ki strukturalne. Po trzecie, osobiste sieci powigzan, poczatkowo dzie-
dziczone lub powstajgce losowo, stajg sie efektem $wiadomych dzia-
lan przedsiebiorcy??®. Skuteczne zarzadzanie rosngca siecig powigzan,
w ktorej kontrola spoleczna utracita swij pierwotny wymiar wymaga od

201 B, Johannisson, Anarchists and Organizers: Entrepreneurs in a Network Perspec-
tive, , International Studies of Management and Organization” 1987, Vol. 17, No. 1,
p- 54.

202 A, Greve, J.W. Salaff, op. cit., s. 4.

203 Thidem, s. 4, 13.

204 A, Larson, J.A. Starr, op. cit., s. 9, 10; J.M. Hite, op. cit., s. 116; B. Johannisson,
M. Monsted, op. cit., s. 114.

205 J.M. Hite, W.S. Hesterly, op. cit., s. 283.
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przedsiebiorcy zrozumienia dynamiki, kierunkéw ewolucji oraz mecha-
nizmoéw dzialtajagcych w sieci. W przeciwnym wypadku przedsiebiorstwo
moze by¢ narazone na straty, wynikajace z nadmiernego zaufania badz
jego braku?°s.

Rozpatrywanie sieci powigzan z perspektywy ich dynamiki dostar-
cza odpowiedzi na czesto stawiane w literaturze przedmiotu pytanie
o znaczenie slabych i silnych wiezi dla przedsiebiorcy. Krystalizacja
pomyslu, a nastepnie zalozenie oraz rozwdj nowego przedsiewziecia
wymagaja od przedsiebiorcy mobilizacji szerokiej gamy zasobéw, do
ktoérych cigglosé dostepu moze byé¢ zapewniona jedynie poprzez wy-
korzystanie obydwu mechanizméw: strukturalnego oraz relacyjnego,
ktore czesto wzajemnie sie uzupelniajg. Badania wskazuja, ze najlep-
sze efekty osigga sie przy jednoczesnym wykorzystaniu slabych oraz
silnych wiezi2?". Najbardziej istotne jest przy tym zachowanie odpo-
wiedniej proporcji, ktora jest uzalezniona od etapu rozwoju przedsie-
biorstwa, specyfiki dzialalno§ci, warunkéw panujacych w otoczeniu
oraz realizowanych celow?8,

Korzysci ptyngce dla przedsiebiorcy z uczestnictwa w sieci powigzan
stanowig kapitatl spoleczny. Bourdieu, jeden z tworcow tej koncep-
¢ji, zdefiniowal ten termin jako:

sume aktualnych oraz potencjalnych zasobow, ktore sq zwigzane z po-
siadaniem trwalej sieci powiqzan, sktadajgcej sie z bardziej lub mniej
zinstytucjalizowanych wiezi wzajemnej akceptacji i uznania®.

Obecnie kapitat spoteczny analizowany jest zaré6wno w kontek§cie
zasobow, ktore staja sie dostepne w wyniku wspélpracy stron, jak i sa-
mej struktury sieci zawierajacej luki strukturalne®’. Mozna powiedzie¢,
ze sie¢ powigzan jest narzedziem tworzenia kapitatu spotecznego za po-
§rednictwem relacyjnych oraz strukturalnych mechanizméw opisanych
pOwWYyZej.

Rezultaty opisywanych w literaturze badan wskazuja, ze wtasciwie
uksztaltowana oraz odpowiednio zarzgdzana przez przedsiebiorce sieé¢
osobistych powigzan zwieksza szanse na przetrwanie, podnosi prawdo-
podobienstwo pozyskania zewnetrznego finansowania oraz intensyfikuje

206 J.M. Hite, op. cit., s. 116.

207 R.P. Singh, op. cit., s. 132-133.

208 Por. J.M. Hite, W.S. Hesterly, op. cit., s. 283; T. Rowley, D. Behrens, D. Krack-
hardt, Redundant Governance Structures: An Analysis of Structural and Relational
Embeddedness in the Steel and Semiconductor Industries, ,Strategic Management
Journal” 2000, Vol. 21, No. 3, p. 383; H. Ibarra, Structural Alignments..., op. cit.,
s. 60; L. Steier, R. Greenwood, Entrepreneurship and the Evolution..., op. cit., s. 188.
209 P, Bourdieu, za: A. Portes, op. cit., s. 3.

20 R.S. Burt, op. cit., s. 17; H. Neergaard, H. Madsen, Knowledge Intensive Entrepre-
neurship in a Social Capital Perspective, ,Journal of Enterprising Culture” 2004,
Vol. 12, No. 2, p. 106.
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proces rozwoju przedsiebiorstwa?'!. W zaleznoSci od wielko$ci, stopnia
dywersyfikacji oraz sity wiezi, oferuje ona szerokie spektrum korzysci.
Sie¢ osobistych powigzan wspomaga proces identyfikacji szans w oto-
czeniu oraz skraca czas potrzebny do ich realizacji; umozliwia dostep do
niezbednych zasobéw, w tym cennych informacji, oferujgc jednoczesnie
mechanizmy ich selekcji oraz interpretacji; motywuje przedsiebiorce do
dzialania i wyzwala kreatywno$é; sprzyja transferowi wiedzy; dostar-
cza wsparcia emocjonalnego oraz stwarza klimat sprzyjajacy zawiera-
niu transakcji rynkowych, ograniczajac ryzyko, a takze obnizajgc kosz-
ty. Jednak to wszystko przedsiebiorca moze osiggna¢ pod warunkiem,
ze jest §wiadomy procesoéw zachodzacych w sieci i stanowigcych o jej dy-
namice oraz dysponuje umiejetnosciami spolecznymi, niezbednymi do
aktywnego zarzadzania relacjami.

21 T A. Ostgaard, S. Birley, New Venture Growth and Personal Networks, ,,Journal of
Business Research” 1996, Vol. 36, No. 1, p. 46; R.A. Baron, G.D. Markman, Beyond
Social Capital: How Social Skills Can Enhance Entrepreneurs’ Success, ,,Academy of
Management Executive” 2000, Vol. 14, No. 1, p. 107; E.L. Hansen, Entrepreneurial
Networks and New Organizational Growth, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”
1995, No. 2, p. 15; D.J. Brass, J. Galaskiewicz, H.R. Greve, W. Tsai, op. cit., s. 806.
W literaturze przedstawione sg réwniez dowody empiryczne, ktére nie potwierdzaja
wplywu sieci powigzan na rozwdj malych przedsiebiorstw. Zob. P. Havnes, K. Sen-
neseth, A Panel Study of Firm Growth among SMEs in Networks, ,,Small Business
Economics” 2001, Vol. 16, No. 4, p. 293.



ROZDZIAL DRUGI

WYNIKI BADAN

2.1. SIEC 0SOBISTYCH POWIAZAN PRZEDSIEBIORCY

Pierwszym z czynnikéw wyodrebnionych w trakcie przeprowadzonych
przez autorke badan, warunkujgcych rozwdj mikroprzedsiebiorstw, jest
sie¢ osobistych powigzan przedsiebiorcy. Prowadzona w tym rozdziale
analiza rozpocznie sie od omdéwienia znaczenia kontaktéw dla przedsie-
biorcéw. Okreslone zostang réwniez przyczyny sklaniajgce wlascicieli
mikroprzedsiebiorstw do ukrywania swoich sieci powigzan. Nastepnie
zaprezentowane zostang korzy$ci, ktore przedsiebiorcy osiggajg dzieki
kontaktom osobistym oraz wplyw, jaki wywierajg one na rozw¢j ich firm.
W ramach uzupelnienia podjetych rozwazan omoéwione zostang czynni-
ki, majgce swoje zrédlo w specyficznym typie silnych relacji — wieziach
rodzinnych.

2.1.1. Znaczenie sieci powigzan dla przedsiebiorcow

Sie¢ powigzan przedsiebiorcy z pewnoscig zasluguje na miano ukrytej
sity, ktorej znaczenie dla rozwoju przedsiewziecia jest trudne do zbada-
nia. W prowadzonych w ramach badan wstepnych wywiadach, wptyw
kontaktéw osobistych na dzialalnoéé firmy byt wyraznie widoczny, a do-
kladnie ujmujac — wyczuwalny miedzy stowami. Mozna powiedzieé, ze
sie¢ powigzan niemal zawsze pozostawala w tle, nawet wtedy, gdy na
pierwszym planie widoczne byly efekty jej oddzialywania, takie jak no-
we zlecenia, pozyskiwane $rodki finansowe czy pomysly na rozszerzenie
dzialalnoSci. Jesli dla wstepnej fazy badan takie wyniki byly wystarcza-
jace, to badania poglebione mialy na celu doktadne zbadanie oraz opi-
sanie mechanizméw wplywu kontaktow osobistych na rozwdj przedsie-
biorstwa. Wymagalo to ,wyciggniecia” poszczegblnych fragmentéw tla
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na pierwszy plan, poprzez sklonienie przedsiebiorcow do zwerbalizowa-
nia dotad pozostajacych w cieniu relacji oraz aktoréow.

Pierwsze proby glebszego poznania mechanizméw oddzialywania
sieci powigzan na rozwdj przedsiebiorstwa nie przyniosly oczekiwanych
rezultatow. W swoich wypowiedziach przedsiebiorcy zaprzeczali istnie-
niu jakichkolwiek kontaktow oraz negowali ich role w rozwoju przedsie-
biorstwa.

Na ten temat, to ja nie chce rozmawiaé nawet, bo to jest dla mnie
strasznie drazliwy, drazliwy temat. (OBS)!

Nikomu nic nie zawdzieczam. Nie, naprawde, praca wiasnych rgk.
Naprawde. (ZKR)

To jest najgorszy wrog rozwoju, najwiekszy. Uktady, powigzania, zna-
Jomosci i tutaj czesto to jest. Nawet swiadczace ustugi, tak jak ja w tym
roku, no niestety byta to porazka, trzeba ja przezyc. (GFS)

Wykazywanie zainteresowania ze strony badacza kontaktami osobi-
stymi przedsiebiorcy nieuchronnie prowadzilo do zwiekszenia dystansu
dzielacego go z rozmowca, ktory stawat sie podejrzliwy i bardziej ostroz-
ny w swoich wypowiedziach.

2.1.1.1. Przyczyny ukrywania sieci powigzan

Po kilku nieudanych préobach podjecia tematu sieci powigzan podczas
wywiadu, powstalo pytanie o przyczyny starannego ukrywania kontak-
tow osobistych przez przedsiebiorcow. Na podstawie analizy wypowie-
dzi rozméwedéw oraz literatury przedmiotu, wyrdzniono trzy podstawo-
we czynniki, wplywajace na takie zachowanie. Sg to: uwarunkowania
kulturowe, tworzenie atrybucji wewnetrznych oraz obawa przed utratg
sprawczej sily posiadanych kontaktow.

Uwarunkowania kulturowe. Uwarunkowania kulturowe sprawiaja,
ze zwrot ,sie¢ powigzan” w percepcji przedsiebiorcoéw ma znaczenie pejo-
ratywne. Takie okreélenia jak ,uklady”, ,,powigzania”, ,,znajomosci” majg
w polskim spoleczenstwie zdecydowanie negatywne konotacje. Do przemy-
§len na ten temat sktonita autorke zapowiedz programu publicystycznego,
ktoéra ustyszala, czekajgc na jeden z wywiadow. Slowa dziennikarza jednej
z najbardziej popularnych stacji telewizyjnych w Polsce, brzmialy mniej
wiecej tak: ,,Uktady, powigzania: kto, z kim i przeciwko komu”. Byt to bar-
dzo wyrazisty przekaz: jesli z kim§, to znaczy przeciwko komus. Za chwile
rozpoczynal sie wywiad, w ktorym przedsiebiorca po powitaniu stwierdzit:
,Widzi pani, co w Polsce sie dzieje: uktady, powigzania, korupcja”.

! Dla zachowania anonimowosci kazdy uczestniczacy w badaniu przedsiebiorca zo-
stal oznaczony trzyliterowym kodem, ktéry nie ma nic wspdlnego z inicjatami roz-
moéwcey czy nazwg firmy.
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Okreslenie — ,,sie¢ powigzan” przywolywalo u przedsiebiorcéw wspo-
mnienia z dawnych czaséw, kiedy dawanie tapowek czesto stawalo sie
przykra koniecznoS$cig, pozwalajgca na przetrwanie biznesu. Na przy-
klad, przedsiebiorca z okolic Bydgoszczy, zajmujacy sie szyciem bielizny,
rozpoczynajac dzialalno$é pod koniec lat 70., pozyskiwal material do
produkcji nastepujacy w sposob:

Ale my jakbysmy nie dali tapowki, to my bysmy nawet nie dostali tych
scinkow, nie bylo, tych trajkgcikow. To mysmy musieli dac tapowki
tym, co byli w dziale handlowym, ale trzeba byto isé do tych 0séb, co
byli krojczymi. Do krojczego, ze oni musieli tak kroic, zeby ten rgb byt
nie taki piec¢ centymetrow, tylko najmniej osiem centymetrow. To my-
Smy z tego uszyli 1 wyszty dzieciece majteczki. Mysmy musieli dawadé
prezenty tamtemu krojczemu, zeby on takie szerokie romby robit, bo nie
byto, z czego, co wzigé. (BBL)

Wypowiedz innego przedsiebiorcy, prowadzacego firme Swiadczaca
uslugi sprzatania, dotyczy czaséw obecnych.

U nas czesto jest tak, ze uczciwag ofertq i dobrg ceng czesto, czesto jest
tak, ze nie zawsze sie zdobedzie klienta. Bo sq inne rzeczy, o ktorych sie
nie mowi, a mowi sie duzo, ktore dzisiaj by sie w oczy rzucity. To ten
tego okradnie, sie z tym spotkal i potem sie zajmuje w Polsce telewizja.
Jestesmy bardzo korupcyjnym krajem. Ja nie jestem w ogéle, nigdy ni-
komu niczego nie proponowatem, oprocz tego, ze rzetelng prace i uczci-
wosé, nie? I chyba kiedys, mam nadzieje sie doczekam takich czasow,
ze rzeczywiscie to bedzie glownie decydowato o przyjeciu oferty bgdz
nie przyjeciu, nie? (GFS)

W spoleczenstwie, w ktérym stowa ,,powigzania” czy ,.znajomosci”
kojarzone sg gtéwnie z uktadami korupcyjnymi i nieczystymi interesa-
mi, przyznawanie sie do posiadania kontaktéw przynoszacych wymier-
ne korzy$ci jest, co najmniej, w ztym tonie.

Tworzenie atrybucji wewnetrznych. W trakcie wywiadéw nie-
ktorzy przedsiebiorcy na pytanie o role kontaktéw osobistych w rozwo-
ju firmy, na poczatku negowali ich znaczenie, a nastepnie opowiadali
o wlasnym wkladzie w dziatalno§¢ firmy. Podkreslali przy tym, ze obec-
na sytuacja przedsiebiorstwa to wynik jedynie ciezkiej pracy jego wia-
Scicieli. Taki spos6b my§lenia jest wyrazem sktonnoSci ludzi do dokony-
wania atrybucji wewnetrznych przy ocenie swoich osiggnie¢. Stuzy to
gléwnie podtrzymaniu samooceny?.

2E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna: serce i umyst, Zysk
i S-ka, Poznan 1997, s. 207. Innym powodem tworzenia nieuzasadnionych atrybucji
wewnetrznych jest ograniczony dostep do informacji, co w przypadku mikroprzedsie-
biorstw mozna w wiekszosci przypadkéw wykluczyé.



I RO7WO) MALYCH PRZEDSIEBIORSTW...

Wyniki badan przeprowadzonych przez Rogoff, Lee oraz Sub wskazu-
ja, ze przedsiebiorcy przy rozpatrywaniu przyczyn swoich sukceséw ma-
ja sklonnoéé do tworzenia atrybucji wewnetrznych?. Cheg oni postrzegaé
siebie jako podstawowy czynnik sukcesu rozwijajacego sie przedsiewzie-
cia, nie ujawniajgc przy tym udzialu w nim stron trzecich, takich jak ro-
dzina, przyjaciele czy kontrahenci. Na przyktad, malzonkowie, ktérzy
prowadzg cieszacy sie popularnoscig barek ze specjatami kuchni wegier-
skiej, na pytanie o kontakty osobiste odpowiedzieli:

Nie, nie, wszystko my sami. My sami, zadnych, zZadnych znajomosci,
Zadnego wsparcia, tylko po prostu mysmy, majqc pienigdze, wynaje-
lismy tam, a pozZniej cheqe zwiekszyc, to wzielam z Mikro pozyczke
i wtasnymi rekami wszystko. (OBS)

Rezultatem takiego sposobu myS§lenia jest negowanie roli kontaktow
osobistych w rozwoju przedsiebiorstwa.

Obawa przed utrata sily sprawczej kontaktéw. Trzeci czyn-
nik, wplywajacy na sklonno$é przedsiebiorcow do ukrywania swoich
kontaktow to przekonanie, ze w przypadku ujawnienia powigzan oso-
bistych, mogg straci¢ one swoja moc. Johannisson uzyl tego okresle-
nia metaforycznie, majgc na mysli przesgdno§é niektérych przedsie-
biorcow*. Natomiast na podstawie zebranego przez autorke materiatu
empirycznego mozna stwierdzié, ze wlaSciciele mikroprzedsiebiorstw,
wchodzac w bliskie relacje z kontrahentami, godzg sie na wspélpra-
ce, ktorej jednym z warunkéw jest zachowanie jej konfidencjonalne-
go charakteru. Ujawnienie takiej relacji moze skutkowaé utratg zle-
cen w przyszloéci. Przyktadem moze byé kooperacja matej poligrafii
z agencjg reklamowag.

Prosze pani, to sq pewnego rodzaju tajemnice i ja nie chwale sie tym.
Mamy grono statych wspdélpracownikow. No, tez dlatego, ze agencja
nie chce mowié, ze ona tego nie wykonuje. To jest, powiedzmy my je-
stesmy zapleczem dla agencji. Oni majq, ze tak powiem, inng prace,
gdzie majqg swoich klientow, szukajg tego rynku, a my im po prostu
wykonujemy. Oni nawet tam cos napiszaq, tak, ze to oni, ale przeciez,
komu to przeszkadza?! Mi to nie przeszkadza. (DWD)

Podobnych wypowiedzi jest wiele. Mikroprzedsiebiorstwa czesto po-
legaja na jednym lub kilku kluczowych odbiorcach, a cheé¢ zachowania
dalszej wspolpracy zobowigzuje do nieujawniania tych relacji. Na podob-
nych zasadach, mata szwalnia z okolic Bydgoszczy wykonuje zlecenia

3 E.G. Rogoff, M.S. Lee, D.C. Sub, ,Who done it?” Attributions by Entrepreneurs and
Experts of the Factors that Cause and Impede Small Business Success, ,Journal of
Small Business Management” 2004, Vol. 42, No. 4, p. 370.

4 B. Johannisson, Anarchists and Organizers: Entrepreneurs in a Network Perspective,
,2International Studies of Management and Organization” 1987, Vol. 17, No. 1, p. 53.
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dla renomowanej firmy odziezowej, wszywajac na ubrania jej metke, al-
bo rodzinna cukiernia przygotowuje wypieki i pieczywo dla znanej re-
stauracji.

Innym przypadkiem, gdy przedsiebiorca pragnie zachowac wspolpra-
ce w tajemnicy, jest sytuacja, w ktorej w imieniu kontrahenta wystepu-
je czlonek rodziny lub bliski znajomy. Bez ich uczestnictwa taka relacja
nie zostalaby nawigzana, a dalsza wspoélpraca jest uzalezniona od cig-
gloéci zatrudnienia tej osoby we wspolpracujacej organizacji oraz nie-
ujawnienia faktu preferencyjnego traktowania. W ten sposob drukarnia
z poludnia Polski zajmuje sie drukiem katalogdéw na caly kraj dla biura
turystycznego.

(...) mam klienta i jezeli to nie bedzie ujawnione, to biuro podrézy
XXX. (...) to ngjwieksze zlecenie od nich, to bylo sto tysiecy drukdéw
formatu A4 w siedmiu kolorach. I mysle, mogli bez siedmiu kolorow,
ale w siedmiu kolorach. No, to byto... (WDR)

Zlecenie, generujace przez trzy kolejne lata znaczna czesc obrotu, zo-
stalo pozyskane przez bratanice przedsiebiorcy pracujaca we wspomnia-
nym biurze podrozy.

Opisane sytuacje sklaniajg przedsiebiorcéw do przemys$lanego badz
bezrefleksyjnego, jak to jest w przypadku dokonywania atrybucji we-
wnetrznych, negowania roli kontaktéw osobistych w rozwoju przedsie-
biorstwa, co w znacznym stopniu utrudnito autorce znalezienie odpo-
wiedzi na stawiane w pracy pytania. Co najwazniejsze, przeprowadzona
analiza pokazala, ze pojawiajgce sie wypowiedzi rozméweoéw byly cze-
§ciowo skutkiem widocznego zainteresowania badacza. Przedsiebiorcy,
obawiajgc sie ewentualnego posadzenia o nielegalne interesy, korupcje
czy protekcje, ukrywali swoje kontakty. Mozna powiedzieé, ze reakcja
rozméweoéw byta odwrotnie proporcjonalna do zainteresowania wyka-
zywanego przez badacza: im wiecej pytan dotyczacych sieci powigzan
bylo stawianych, tym mniej informacji na ten temat uzyskiwano w za-
mian.

W celu zminimalizowania wplywu badacza, wprowadzono zmia-
ny w sposobie prowadzenia wywiadu. Po pierwsze, aby nie wzbudzac
u rozmowcow nadmiernej podejrzliwosci, zrezygnowano z inicjowania
w trakcie wywiadu tematu kontaktéw osobistych. Pytania takie zada-
wano wylacznie w ramach kontynuacji watku poruszonego przez same-
go przedsiebiorce. Po drugie, zaczeto zwracac szczegolng uwage na wy-
korzystywane w trakcie wywiadu stownictwo dotyczace sieci powigzan,
ktore nie wzbudzaltoby u rozméwcey negatywnych skojarzen. W tym celu
w rozmowie nalezalo poslugiwac sie zwrotami, uzywanymi przez same-
go przedsiebiorce. Dodatkowo trzeba bylo zwroéci¢ uwage na czytelnosé
przekazu dotyczacego wykorzystywania zdobytych w trakcie wywiadu
informacji wylacznie do celéw naukowych.
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2.1.1.2. Prawdziwa sifa sieci powigzan

Zmiana postawy oraz zachowan badacza przyniosty efekty. W trakcie
rozmow przedsiebiorcy czesto opowiadali o swoich przyjaciolach, czlon-
kach rodziny czy przypadkowych znajomych, ktérzy odegrali kluczo-
wag role w rozwoju przedsiebiorstwa. W taki sposéb fragmenty dostrze-
zonego w trakcie badan wstepnych tta stawaly sie bardziej wyraziste,
tworzac czytelny obraz glownych aktoréw oraz mechanizméw oddzia-
lujacych w sieciach powigzan. Co wiecej, z wypowiedzi przedsiebiorcow
mozna wnioskowaé, ze sg oni w wiekszosci §wiadomi wplywu, jaki wy-
wiera sie¢ osobistych powigzan na funkcjonowanie ich przedsiebiorstw.
Kontakty osobiste byly wymieniane przez rozmoéwcow jako jeden z gtéw-
nych czynnikéw rozwoju przedsiebiorstwa.

Zeby sie firma rozwinela potrzebuje trzy lata, chyba ze ma jakis rewe-
lacyjny pomyst, uktady, znajomosci. (BAR)

Dlaczego mi sie udato? No, ale po roku dziewieédziesigtym utrzymy-
walo sie te kontakty, wie pani, i sie utrzymywalo takq w miare reali-
stycznq polityke sklepu, prawda. (...) Nasz serdeczny przyjaciel, tez
byly agent WPHW, otworzyt bardzo fajng hurtownie, u ktérej mieli-
Smy specjalne fory, tak ze miatam taki towar, jak to sie mowi ,spod
lady”. Po prostu sq uktady, sq uktady tak samo i sie z tego korzysta.
(GPS)

Szczegélnie istotng role odgrywa sie¢ powigzan w poczgtkowym, dla
wielu przedsiebiorcow najtrudniejszym, okresie funkcjonowania firmy.
Na przyklad, przedsiebiorca z péinocy Polski, ktéry przeksztateit pod-
upadajacy rodzinny salon fotograficzny w prosperujace przedsiebior-
stwo §wiadczace ustugi w zakresie szeroko pojetej chemigrafii, okreslit
znaczenie sieci powigzan w sposob nastepujacy:

Najgorszy wyrok, to jest zyj, zyj dziesiec lat bez znajomosci. To jest naj-
gorsze w ogole, co sie moze stac. Bo ciezko jest sie wybic, jak sie nie ma,
albo jak sie nie ma jakiegos startu. (...) To jest gorzej niz zaczynac od
zera wszystko. Bo od zera mozna zaczqd, jezeli sie ma przyjaciol, jezeli
sie ma kogos, to jest duzo lepiej. (LZF)

W opinii przedsiebiorcow, znajomosci w danej branzy majg na tyle
duze znaczenie w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ze w wielu przy-
padkach decyzja o rozpoczeciu dzialalno$ci jest podejmowana ze wzgle-
du na ten czynnik. Wlasciciele mikroprzedsiebiorstw traktujg sie¢ po-
wigzan jako zasob, ktory nie tylko generuje wiele wymiernych korzysci,
lecz takze moze by¢ podstawg do budowania przewagi strategicznej na
rynku.

Wtiasciwie znajomi mnie namdowili, koledzy, ktérzy pozniej juz, poz-
niej ze mng pracowali do tego, ze szkoda tego doswiadczenia, szkoda
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tego, ze tych wszystkich kontaktow, ktore sie nabyto, wiedzy catej, kto-
ra jest na ten temat, zeby to tak zostawié. No i tak sie narodzit pomyst,
wiasciwie tak z dnia na dzien. (...) Wiasciwie dobrze zaczelismy z te-
go wzgledu, ze jakby od razu weszlismy w ukitad z restauracjami sie-
ciowymi. To byt McDonald’s, Pizza Hut i dla nich robilismy serwis
przede wszystkim. Koledzy wilasnie, z ktérymi zaczetam wspoipraco-
wac wezesniej, Swiadczyli im ustugi. I postanowilismy, ze oni tez, oni
pracowali tak w innych, tam tez cos nie grato, postanowilismy, ze, ze
bedziemy to robic razem, bo jako tak, jako jedna firma i tak, i tak jakos
to sig¢ nam zaczeto krecié. (GUG)

Przedsiebiorcy, planujacy w przyszlosci rozpoczecie dziatalnosci go-
spodarczej, czesto podejmujg prace na etat w celu nabycia do§wiadczenia
i nawigzania kontaktow w branzy. Znakomitym przykladem jest osoba
z Lodzi, ktéra z mys$la o zalozeniu w przyszlo§ci wlasnej krojowni przez
7 lat pracowala na etacie w ponad 10 firmach. W tym czasie poznala re-
lacje panujace w branzy, a takze nawigzala kluczowe dla prowadzonego
obecnie biznesu kontakty, przy okazji budujgc w §rodowisku swojg repu-
tacje. Kazda szansa do nawigzywania kontaktow byla przez nig skrupu-
latnie wykorzystywana.

No i ja posztam na ten kurs. (...) Mieli nauczyé nas tam prowadzenia
firmy. Tego sie nie da nauczyé. Tego sie po prostu nie da nauczyé. To,
co trzeba sie uczyc latami albo miec to we krwi. Tak ze przygotowaé do
prowadzenia firmy, to ten kurs na pewno nie przygotowat. Jedynie co
to tam troszeczke znajomych zdobytam. Takich naprawde w porzqdku
ludzi, nie jakichs tam. (LKK)

Nie zawsze jednak pozyskiwanie kontaktéw odbywa sie w sposéb
etyczny w stosunku do dotychczasowego pracodawcy. Czesé przedsie-
bioreéw w trakcie wywiadéw opisywala przypadki odej$cia swoich pra-
cownikow razem z grupg kluczowych klientow.

Poza poczatkowym etapem dzialalnoSci sita sieci osobistych powig-
zan najczesciej ujawnia sie w momentach kryzysowych, kiedy pod zna-
kiem zapytania staje dalsze funkcjonowanie firmy. W takich sytuacjach
przedsiebiorcy mobilizujg wszelkie dostepne zasoby, w tym wsparcie
otrzymywane przez uruchomienie kontaktow osobistych, ktore w wielu
przypadkach decyduja o przetrwaniu biznesu. Znakomitym przykladem
wzajemnej pomocy jest powstate w Gdansku Stowarzyszenie Kobiet Biz-
nesu, ktorego czlonkinie oferujg sobie wsparcie w trudnych sytuacjach
biznesowych.

Wytworzyto sie cos takiego, ze jezeli my mamy jakies problemy, to my
mamy do siebie takie zaufanie, ze ja nie ze wszystkimi kolezankami
moge ze stowarzyszenia, ale na przyktad sq takie, ze usigde i mo-
ge szczerze powiedzied, ze mam takie i takie kiopoty, jak mam z tego
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wyjsc. I kolezanki tez przychodzq, miatysmy takq kolezanke, ktora
miata straszne kiopoty, bardzo uczciwa, bardzo porzgdna i mysmy jg
za uszy wyciggnety. (GKR)

Przedsiebiorcy przekonuja sie o sile oddzialywania sieci powigzan
réwniez na podstawie wydarzen majgcych negatywny wplyw na rozwdj
ich firm. Sg to sytuacje, w ktérych kontakty osobiste innych uczestni-
kéw rynku uniemozliwiajg podjecie zaplanowanych przez przedsiebiorce
dzialan. Takimi sytuacjami sg, na przyklad, nieprzyjecie przez klienta
zlozonej oferty, utrata jednego z kluczowych odbiorcéw, przegranie prze-
targu czy wymowienie umowy najmu lokalu.

Oczywiscie, jak w kazdej branzy, zawsze. Nie ma tak, ze ktos czeka, ze
idzie do niego klient i juz sie rzuca na tego wykonawce. Nie. Sq ludzie
zasiedziali od jakiego$ tam czasu, gdzies w jakiejs firmie w kazdej
branzy i trudno go przeciggnac. Bo to sq uktady jakies kolezenskie,
przyjacielskie, starszych dat i tak dalej. (WDR)

Ja kiedys przystgpitem do takiego kontraktu, tydzien czasu siedzieli-
Smy, zrobilismy wszystkie oferty, projekty i tak dalej, oczywiscie wygrat
przetarg kto inny. Potem sie dowiedziatem, ze on mial wygraé. Juz
dawno miat wygrac. Oni muszq miec tam iles ofert, ale sobie zastrze-
gajg wybor oferenta i tak ktos wzigl w tape. (LZF)

Poszukiwanie winy po drugiej stronie relacji nie zawsze jest jednak
w pelni uzasadnione. Odwolujac sie ponownie do teorii powstalych na
gruncie psychologii spotecznej, nalezy zauwazy¢, ze niektérzy przed-
siebiorcy majg sktonno§¢ do dokonywania atrybucji zewnetrznych przy
rozpatrywaniu przyczyn odniesionych porazek. Ulokowanie przyczyn
problemu poza sferg swojego wplywu umozliwia przerzucenie odpowie-
dzialno$ci na drugg strone. Jest to najtatwiejsze rozwigzanie, niewyma-
gajace krytycznej refleksji, a co za tym idzie — nieprowadzgce do zmiany
wlasnych zachowan oraz postaw. W konsekwencji te same btedy sa po-
pelniane ponownie.

Nie mozna ignorowaé uzasadnionych przypadkéw negatywne-
go wplywu sieci powigzan na rozwdj przedsiebiorstw. Zaledwie kilku
zbadanych przedsiebiorcéw zareagowalo na takg sytuacje pasywnie.
Paradoksalnie, wiekszo$¢ oséb, majacych takiego typu doswiadczenia
w przeszloSci, obecnie dysponuje rozbudowanymi sieciami osobistych
powiazan, ktore dajg wiele rozmaitych korzysci. Demonstracja nega-
tywnej sily kontaktow staje sie dla przedsiebiorcow bodzcem do ak-
tywnego budowania wlasnej sieci, ktora w przyszlosci zrekompenso-
walaby poniesione straty oraz zabezpieczyla przed skutkami takich
sytuacji.
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2.1.2. Korzysci ptynace z sieci powigzan

Na poczatek warto przytoczyé¢ fragment wypowiedzi jednego z przed-
siebiorcow, ktora znakomicie oddaje zakres korzysci mozliwych do osig-
gniecia poprzez sie¢ osobistych powiazan®.

Mam duzo kontaktow, duzo rzeczy bym pozalatwial, wszystkie rzeczy
bym pozatatwial. (WPP)

Takie stwierdzenie jest bardzo bliskie rzeczywistoSci. Sie¢ powigzan
daje przedsiebiorcom szeroki wachlarz korzySci, dotyczacych rozma-
itych aspektow funkcjonowania firmy (patrz schemat 2.1). Korzystajac
z kontaktow osobistych, sg oni w stanie dostrzec szanse rynkowsg, zdo-
by¢ srodki finansowe, pozyskac niezbedne dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa informacje, nawigzac relacje z przysztymi odbiorcami i kontra-
hentami, wej§¢ w posiadanie §rodkéw trwalych oraz uzyskaé wsparcie
emocjonalne. Szczegdélnie nalezy podkresli¢ role sieci powigzan w proce-
sie uczenia sie.

Identyfikacja szans Pozyskiwanie Srodkéw
rynkowych finansowych
Pozyskiwanie zlecen Zdobywanie wiedzy

Pozyskiwanie srodkéw

Zdobywanie informacji trwalych

Budowanie poczucia

. . Wsparcie emocjonalne
wiasnej skutecznosci

Dostarczanie motywacji

Korzysci oferowane przedsiebiorcy
przez sie¢ osobistych powiagzan

Schemat 2.1. Rodzaje korzysci oferowanych przedsiebiorcy przez sie¢ osobistych
powigzan

Zrédlo: S. Gudkova, Sieé osobistych powigzan — Zrédio przewagi malych przedsie-
biorstw na rynku, ,,Problemy zarzadzania” 2007, nr 1, s. 74.

5S. Gudkova, Siec osobistych powiqzan — Zrodlo przewagi matych przedsiebiorstw
na rynku, ,,Problemy zarzadzania” 2007, nr 1, s. 73-82.
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2.1.2.1. Identyfikacja szans rynkowych

Dla wielu przedsiebiorcéw sie¢ osobistych kontaktow staje sie zrodiem
pomyslu na rozpoczecie dzialalnosci gospodarczej albo realizacje nowego
przedsiewziecia. Mozna wyrézni¢ dwa najbardziej typowe scenariusze.

Pierwszy z nich to rozpoczecie dzialalno§ci podobnej do tej, ktorg
prowadzi osoba z otoczenia przedsiebiorcy. Podejmuje on decyzje na pod-
stawie obserwacji jej dzialan, zmotywowany efektami, jakie te dziatania
przynosza.

Witedy byt wiasnie boom taki na wiasnie odziez jeansowaq, zaczely po-
wstawad sklepy jeansowe duze. Poniewaz kolega mial doswiadczenie
w tym temacie, namowit mnie. Mowi: ,,Stuchaj, naprawde bez proble-

mu zarobi sie na swojq normalng egzystencje” i tak dalej i tak dalej,
wiegc... (RSJ)

Przedsiebiorca czesto nie bylby w stanie samodzielnie takiej szan-
sy zidentyfikowac¢. Znalazlaby sie ona poza jego ,korytarzem wiedzy”.
Oznacza to, ze przedsiebiorca nie mogltby réwniez w pelni wykorzystac
jej potencjatu. Przy takim scenariuszu powodzenie planowanego przed-
siewziecia jest uzaleznione od checi wspélpracy pomystodawcy, a do-
ktadnie rzecz ujmujac, transferu wiedzy oraz udostepnienia kontaktow.
Przekazywana wiedza, zdobywana czesto na podstawie wieloletnie-
go doSwiadczenia, jest unikatowa i mozliwa do pozyskania wylgcznie
w drodze bezposredniego kontaktu z jej posiadaczem.

Jak wybudowatem ten zaktad, piekna, duza hala, slusarstwo, wszyst-
ko uzgodnione, warunki, odbior. Przyjezdza taki znajomy z Frangji,
popatrzyt i mowi: ,, Ty, taki tadny zaktad, nie szkoda ci na slusarstwo?
Ja ci dam krawca. Z Francji magj kolega szyje odziez, da ci maszyny,
wszystko, bedziesz to dla niego do Francji robit”. No a dlaczego nie,
ale nie znam sig na tym. Co ja mam z krawiectwem wspolnego? Igly
w reku nigdy nie trzymatem, prawda. Ale mowi: ,,Dlaczego nie?”. Na
trzy miesigce pojechatem do Francji, podpatrywalem u niego w zakia-
dzie, jak to sie kleci. (DZK)

Czesto przedsiebiorcy czerpig inspiracje z zagranicy, przenoszac po-
mysly na polski rynek. Znakomitym przykladem tego jest osoba, ktora
otworzyta w Gdansku jedng z pierwszych w Polsce firm oferujgcych swo-
im klientom oznakowanie produktéw kodami kreskowymi.

I tam w zasadzie zainteresowatam sie, poniewaz jest tam bardzo duze
centrum kodow — nazywa sie to po francusku. I oni, moja siostra mi
tam umozliwita, porozmawiala z kierowniczka, ona zna lepiej fran-
cuski, ja to tam dukam, w kazdym bgdZ razie za darmo zrobiono mi
szkolenie. Bardzo sie ucieszono, ze ktos sie tym interesuje, ja powie-
dziatam, ze bardzo mnie to interesuje, ze bardzo chetnie bym cos z tym
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zrobita. No i wlasciwie dano mi wszelkie materialy, pokazano jak to
wyglagda, w jaki sposéb sie te systemy w magazynach wprowadza,
w hipermarketach i tak dalej, i tak dalej. Po przyjeZdzie do kraju oka-
zalo sie, ze jeden z moich kolegow tez sie tym tematem zainteresowat
1 on mi w zasadzie podpowiedziat, ze w Polsce istnieje centrum kodow
kreskowych. (GKR)

Kluczowe znaczenie dla rozwoju przedsiewziecia miata unikalna wie-
dza, zdobyta we Francji i z powodzeniem przeniesiona na rynek Polski.

W drugim scenariuszu nowe pomysly sg efektem wspolpracy utrzy-
mujacych ze sobg relacje handlowe kontrahentéw albo zaprzyjaznionych
przedsiebiorcow. Czesto z jednej strony wystepuje dostawca, ktéry ma
niezbedng wiedze dotyczgca procesu produkceyjnego, z drugiej z kolei od-
biorca dobrze znajacy potrzeby finalnych klientow. W rezultacie polgcze-
nia ich wysitkéw powstajg pomysly skutkujace sukcesem rynkowym.

Pomyst? Ze statym po prostu takim odbiorcqg, ktory caly czas ode mnie
to bierze. No wymysliliSmy po prostu. No teraz jest taki boom. Tez po-
trzeba rynku. Boom po prostu na jakies takie, do ogrodu, na jakies me-
ble, na jakies... i wymysliliSmy sobie po prostu takq produkcje takich al-
tan. Stworzylismy strone internetowaq, troche... Pierwszq altanke zesmy
wylicytowali w internecie, a pézniej no to juz... Ludzie sq po prostu: je-
den ma w ogrodku, drugi tez musi mieé. No i tak w kétko idzie. (BTB)

Warunkiem powodzenia takiej wspoélpracy jest otwarto$é stron
w dyskusji nad nowymi pomystami. Jest to mozliwe w relacjach opar-
tych na wzajemnym zaufaniu, dlatego na partneréw handlowych czesto
wybierane sg osoby, z ktérymi przedsiebiorce 1gczg silne wiezi, takie jak
wieloletni kontrahenci, krewni czy przyjaciele.

Kontakty umozliwiajg réwniez przedsiebiorcy szybka reakcje na do-
strzezong w otoczeniu szanse. Po pierwsze, relacje osobiste, a takze me-
chanizmy polecen i referencji utatwiajg im znalezienie przysztych kon-
trahentéw. Po drugie, bliskie wiezi, oparte na wzajemnym zaufaniu,
pozwalaja na odlozenie kwestii formalnoprawnych dotyczacych plano-
wanej transakeji na p6ézniej. Znakomitym przykladem jest przedsiebior-
ca, ktéry pracujgc w salonie motoryzacyjnym, w ubogiej ofercie pokrow-
cow, oferowanych przez koncern samochodowy, dostrzegl szanse na
rozpoczecie wlasnej dziatalnoSci.

No, nie bylo zainteresowania, pomyslatem sobie, ze mam kolezanke,
ktora jest bezrobotna, byta krawcowq i do niej zadzwonitem, zapyta-
tem, czy nie chcialaby szy¢ pokrowcow. Skoro garnitury szyje i gar-
sonki, to i tak samo pokrowiec by uszyta, nie? Materialy dostarczatem.
Byta firma, akurat jedna z firm, ktéra sie zajmowata materiatami
obiciowymi. Nie bede tu wymienial nazwy, ale jedna z wiekszych firm
w Polsce. Akurat jeZdzita samochodami XXX, przyjezdzali do mnie
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na serwis, zgadatem sig z kierownictwem firmy, czy istniataby mozli-
wosc, zeby wyltozyc ich materialy jako probniki koloru, do wyboru ko-
loru gtownego plus boczki, jakies takie tatki. No i tak powstala wia-
snie produkcja pokrowcow. Klient przychodzil do salonu, wybieral
sobie materialy, kolory sobie do lakieru dobierat, do wygladu tapicer-
ki, do koloru deski rozdzielczej. (GFS)

Kontakty w réznych §rodowiskach oraz wzajemne zaufanie pozwolily
na szybka realizacje dostrzezonej w otoczeniu szansy. Nowa oferta cie-
szyla sie tak duzym powodzeniem, ze po kilku miesigcach rosnaca za-
zdroéé dyrektora salonu sprawita, ze przedsiebiorca stracit prace.

Do identyfikacji szansy rynkowej prowadza réwniez informacje po-
zyskiwane przez sie¢ osobistych kontaktow. Czesto majag one kluczowe
znaczenie, uzupelniajgc brakujgce ogniwo w lancuchu koncepcyjnym
tworzonym przez przedsiebiorce.

2.1.2.2. Pozyskiwanie srodkéw finansowych

Sie¢ osobistych kontaktow, stanowigca zrodio pozyskiwania kapi-
talu dla funkcjonowania oraz rozwoju przedsiebiorstwa, jest znakomi-
tg ilustracjg kreowania przez zasoby niematerialne jak najbardziej wy-
miernych korzysci materialnych. Kazdy z biorgcych udzial w badaniu
przedsiebiorcéw wykorzystywal posiadane znajomos$ci do zdobywania
§rodkéw finansowych. Przy tym nalezy zauwazyé, ze nie chodzi tu je-
dynie o pozyczki od rodziny czy bliskich znajomych, lecz
réwniez o inne mechanizmy pozyskiwania badz oferowania wsparcia
przy pozyskiwaniu kapitalu finansowego. Sgto: kredyty handlowe,
udzielane przez stalych kontrahentéw, uczestnictwo w grupach
pozyczkowych na zasadach wzajemnego poreczania, zagwaran-
towanie wspoélpracy przez przyszlego kontrahenta czy
zabezpieczenie kredytu.

Pozyczki. Dla wielu przedsiebiorcow pozyczki od najblizszych pozo-
stajg jedng z najczesciej wykorzystywanych form zewnetrznego finan-
sowania. Zdecydowana wiekszo$§¢é mikroprzedsiebiorstw rozpoczynata
swoja dziatalnoéé dzieki Srodkom pozyskanym od rodziny, przyjaciét czy
bliskich znajomych.

Jest to po prostu niemozliwe. Jak ja startowalem, to ja bytem, to ja
bytem zapozyczony u siostry, ktora jest emerytka, jest inwalidg, pra-
cuje na pot etatu jeszcze do tego. To u niej sig zapozyczytem. U sio-
strzenicy sie zapozyczylem, u rodzicow, ktorzy zyjq i sq emerytami
Jjuz od dwudziestu powiedzmy lat albo it wiecej. Wzieli dla mnie kre-
dyt. U corki, ktora nie pracowata, bytem zapozyczony. Tak. To zna-
czy tak jak mowitem, ja gdzies pozycze, a nie, nie spéznie sie z opta-
tami. (ODR)
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A na poczgtku to jeszcze nawet nie wiedzielismy o Mikro. Pracowali-
Smy z pienigzkow rodzinnych. Rodzina pomagata sprzet na raty brac,
bo nie mielismy mozliwosci sami, bo nie mielismy dochodow. No, tak
Jjeszcze pot roku, to tak w sumie na rodzinie. Dopiero pozniej, pozniej
byt kredyt w banku PKO. I dopiero po roku byt wiasnie Mikro. (...) No,
to jeszcze tak, dostownie, samochdd, ten samochdod, ktorym wozimy to-
war do dzisiaj, kupitem za pieniqgdze pozyczone od kolegi. (OMI)

Szczegélnie wazng role odgrywa mozliwo§¢ pozyskania dodatkowych
§rodkéw finansowych w momentach krytycznych. W takich sytuacjach
kontakty osobiste sg najczeSciej jedynym dostepnym dla przedsiebior-
cow zrodlem kapitatu, ktorych sita decyduje o przetrwaniu i dalszym
rozwoju przedsiebiorstwa.

Poupadaly firmy, nawet niektorzy se zycie poodbierali. No a my w su-
mie, mozna powiedzieé no, pomdogt nam mdj przyjaciel, kiéry do dzi-
siaj jest praktycznie pod rekq. Kwota, ktora byta zamrozona, dosc po-
wazna, przelezala prawie dwa lata w towarze, a ja obracalem jego
gotowkaq przez szesé miesiecy, gdzie, mozna powiedzied, stanglem z po-
wrotem na nogi. Tylko Ze po prostu musiatem, no, uruchomicé dodat-
kowe srodki, ktorych juz nie miatem, tak jak mowie. Wszyscy szli na
zywiol. Pakowali caly swaj kapital w surowce, ktore pozniej przynosity
niby dochody, ale niestety ten rok byt inny. (ZSK)

Miatem takq sytuacje, kiedy w zwigzku z otwarciem Yves-Rocher by-
tem zadtuzony. Dostawca mi kazat zaptacié¢ w ciggu dwoch dni. Bez
zadnych dyskusji. Powiedzial, ze nie wyda towaru. Wiec zaplacilem
w ciggu 5 dni, bo mam przyjaciot. (OWM)

Na poczatku dziatalnoSci oraz w sytuacjach kryzysowych instytucje
finansowe wciaz bardzo niechetnie udzielajg kredytow najmniejszym
podmiotom gospodarczym. Badania prowadzone w Polsce oraz za grani-
cg wskazuja, ze podstawowym zrédltem kapitatu dla najmniejszych firm
sg tak zwane 3F (z ang. friends, family and founders) — rodzina, przyja-
ciele oraz zalozyciele®.

Kredyty handlowe. Przedsiebiorcy przywigzujg duze znaczenie do
mozliwo§ci kupowania towaru z odroczonym terminem ptatnosci. Wazne
sg dla nich nie tylko korzysci finansowe, sg oni rowniez dumni z okaza-
nego im zaufania. Jest to szczegdlnie istotne ze wzgledu na fakt, ze wie-
le przedsiebiorcow za najwiekszy problem w swojej dzialalno§ci uznaje
nieregulowanie badz nieterminowe regulowanie zobowigzan przez od-
biorcéw. Sposobem na ograniczenie ryzyka jest selekcja kontrahentow,
a nastepnie budowanie silnych, opartych na wzajemnym zaufaniu wiezi.

6 M. van Osnabrugge, R.J. Robinson, Angel Investing: Matching Start-up Funds
with Start-up Companies, Jossey-Bass, 2000, p. 38.
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W wielu przypadkach relacje powstale poczatkowo na gruncie wytgcznie
biznesowym nabieraja wymiaru osobistego i w konsekwencji kontrahen-
ci stajg sie przyjaciéimi.

Zazwyczaj wspotpracuje sie z firmami, ktore sie zna, ktore sig spraw-
dzilo i przypuszczam, ze na tej samej zasadzie z nami tez wspotpra-
cujq klienci, to wiedzq dostawcy. (...) Raczej jest, tak, zawezone grono
i jezeli chce wejs¢ nowy partner, to naprawde sie go dobrze przeswie-
tla. Naprawde sie go dobrze przeswietla... (BDT)

My juz, zaczynamy wchodzic z klientem, to nie mozna powiedziec, ze
to takie kolezenstwo, to jest taka stopa lepsza, nie klient, klient-klient,
prawda, czy cos takiego, ani nie znajomy-znajomy, ale to jest takie
pewne, pewne zaufanie. Jak si¢ dtugo z kims pracuje, to si¢ wyrabia
takie pewne zaufanie. (LKK)

Brak kontaktéw w branzy wiaze sie z koniecznoscia dokonywania
platnosci przy zakupie, co wymaga zaangazowania znacznie wiekszego
kapitalu obrotowego.

No bo ja to wszystko musiatem za gotéwke kupic, nikt mnie nie znat,
bytem nowy. Zeby dostac tkanine, dzisiaj pojade i jak powiem na czter-
nascie, ja dostane na trzydziesci dni nawet za darmo, odroczony ter-
min ptatnosci, bo mnie ludzie znajg, wiedzq, ze ja to zaplace. A jak
ktos jest nowy, to oni mowiq, stuchaj, kupisz dziesie¢ razy, to dosta-
niesz jeden raz wtedy na jakis termin, ale my musimy cie poznac. A ja
nie miatem tych srodkow. (DZK)

Istnigje réwniez inna mozliwo$¢ pozyskania zaufania dostawcy, nie-
wymagajgca wieloletniej z nim wspolpracy. Sg to referencje wystawiane
przez strone trzecia, utrzymujacg relacje z potencjalnymi kontrahenta-
mi. Wystepuje ona w roli gwaranta transakeji, reczac swojg reputacjg za
jej powodzenie. W takiej sytuacji mamy do czynienia z transferem za-
ufania.

Wezoraj miatam cos takiego, ze tam, akurat odkrytam jakiegos tam
nowego producenta. No i on, owszem, to jest gdzies tam pod Lodziq,
wigc jest to kawat drogi. On by mi przystat transport ,,ale wie pani, ja
paniq nie znam, trzeba by gotdwke”, ja mowie ,panie, dzisiaj jest 10
tam wrzesien, to wie pan, jak to z tq gotowka w tej naszej, no niereal-
ne”, mowie. Wiec albo..., ,no tak, no ale to prosze o jakies, no kto za
paniq moze poreczyé?”. No wiec on zna tego Plate z Krakowa, z kto-
rym ja tam kiedys wspotpracowatam. No wiec ja mowie ,no wie pan,
to pana Platy, ja tam z nim tak diugo wspdtpracowatam, ze mysle, ze
on jest w stanie cos na magj temat powiedzieé¢”. No i zadzwonit pan, no
i faktycznie pan Plata takie rekomendacje wystawil, ze powiedzmy,
w przysztym tygodniu jest transport. (BKR)
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Mechanizm transferu zaufania, majacy miejsce w przypadku refe-
rencji, zostanie szczegblowo przedstawiony w dalszej czesci rozdziatu.

Uczestnictwo w grupie pozyczkowej. Przedsiebiorcy, ktorych
firmy z réznych wzgledow nie majg zdolnosci kredytowej badz nie cheg
skorzystac z uslug oferowanych przez banki, majg mozliwo§¢ uzyskania
pozyczek na zasadzie wzajemnego poreczenia. Koniecznym warunkiem
jest stworzenie grupy, ktorej uczestnicy sg wspolodpowiedzialni za pod-
jete zobowigzania. W przypadku niedokonania platnoSci przez jednego
z nich, kwota ta jest splacana przez innych przedsiebiorcéw. Oznacza
to, ze przy najbardziej niekorzystnym zbiegu okolicznosci oraz nieuczci-
wosci partnerow, podejmowane zobowigzania stang sie udzialem jednej
osoby. Sklania to przedsiebiorcow do ostroznego dobierania uczestnikow
grupy.

I poZniej za jakis okres czasu, to bylo gdzies za rok, wiasnie sytuacja
sie powtorzyta, ze wlasnie znoéw potrzebowatam jakis zastrzyk gotow-
ki i okazuje sie, ze wiasnie moi przyjaciele mowiq: ,,Stuchaj my ma-
my z Mikro, mamy siatke, jezeli chcesz, to chetnie cie przyjmiemy do
naszej grupy”. To jest, ich byto czworo. Ja jako pigta dotgczylam wia-
$nie do nich i przyznam szczerze, ze bardzo mnie ujeli tym i przyjazn
trwa do dzisiaj, tym wtasnie, tq propozycjq, poniewaz nie musieli wte-
dy wychodzié naprzeciw w stosunku do mnie, bo ja im bylam niepo-
trzebna, ze tak powiem. (RSJ)

Ja miatem wczesniej dziatalnosé handlowq. Wspdlpracujemy od
ponad 10 lat z biurem rachunkowym. Ta firma rozwijala sie w po-
dobny sposob jak my. Tez potrzeba bylo pieniedzy. W pewnym okre-
sie zaprzyjaznilismy sie I zaproponowala nam wspoiprace, a mia-
ta tez kilka innych firm, wiec w grupie razem wzieliSmy pozyczke.
Najpierw jedngq, pozniej wiekszq. Jest to bardzo korzystne, poniewaz
oprocentowanie, porownujgc do innych firm finansowych, ktore po-
zyczajqg pienigdze, bylo zdecydowanie nizsze, a dostac byto stosunko-
wo prosto. (BAR)

Podstawowym kryterium stosowanym przy doborze uczestnikéw do
grupy pozyczkowej jest stopien zaufania, ktorego wysoki poziom jest
charakterystyczny dla silnych relacji. Na partneréw najczesciej wybiera-
ni sg czltonkowie rodziny i przyjaciele prowadzacy dziatalno$é gospodar-
czg, a takze od dawna wspolpracujacy ze sobg kontrahenci. Brak relacji
opartych na zaufaniu w sieci zwieksza ryzyko albo wrecz uniemozliwia
zaciggniecie takiego typu pozyczki.

W trakcie wywiad6éw przedsiebiorcy wskazywali na dwie inne mozli-
wosci wykorzystywania sieci osobistych kontaktéw do pozyskania $rod-
kow finansowych. Pierwsza z nich to poreczenie kredytu, druga — de-
klaracja przyszlej wspolpracy albo umowa wstepna podpisywana przez
potencjalnego kontrahenta, ktéra zwieksza szanse na otrzymanie dotacji
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na rozpoczecie dzialalnosci. Jednak biorac pod uwage fakt, iz niewielu
przedsiebiorcéw korzystato z takiej mozliwoS§ci, ograniczam sie wylgcz-
nie do ich wymienienia.

2.1.2.3. Zdobywanie informacji

Siec osobistych powigzan jest aktywnie wykorzystywana przez przedsie-
biorcow jako zrédlo informacji. Dziala ona jako pewnego rodzaju radar,
zbierajacy dane z obszaru swojego zasiegu, a nastepnie przekazujgcy
je do centrum. Podstawowg réznicag jest to, ze uczestnicy sieci dokonu-
ja selekeji naptywajgcych informacji. Im bardziej zbiezne cele taczg ich
z przedsiebiorca, tym bardziej istotne dla niego sa zdobywane informa-
cje. Wspominane juz Stowarzyszenie Kobiet Biznesu zrzesza kobiety,
ktore aktywnie poszukujg nowych kierunkéw rozwoju swoich firm.

Kazda z nas prowadzi firme, kazda z nas ma jakies tam, musi sie upo-
rac z roznymi problemami i kazda z nas nawzajem sobie pomaga wia-
$nie informacjq. Czasami jest tak, ze sie spotkamy, sq to jakies spotka-
nia czysto takie rekreacyjne. Przy okazji jakiejs Wigilii, czasami jakis
wyjazd wspolny i wtedy juz nie, o biznesach tez rozmawiamy, ale mato.
Przede wszystkim te nasze spotkania i kontakty poza spotkaniami, to
sq wiasnie takie, wspieramy sie informacjg na temat biznesu. (GHK)

Odpowiednio skonstruowana sie¢ osobistych powigzan, zawierajgca
aktorow reprezentujgcych $rodowiska odgrywajgce kluczowe znaczenie
dla rozwoju przedsiebiorstwa, czesto staje sie zrodtem przewagi strate-
gicznej na rynku. Przyktadem moze by¢ przedsiebiorca z potudnia Pol-
ski. Zalozone przez niego biuro turystyczne moze pochwali¢ sie wysokg
lojalnoécig klientéw. Zdobycie licznej grupy statych nabyweoéw stato sie
mozliwe dzieki stworzeniu przez przedsiebiorce odpowiednio skonstru-
owanej sieci osobistych powigzan, stanowigcej kluczowy zaséb firmy.

Dziesiec lat, to juz mamy i nie réznych znajomych, kolegow, kolezanki
po calej Polsce, w réznych biurach i zawsze jakies tam informacje moz-
na wydobyd, jak sie chce. Ja chce tylko tego, zeby nie oszczedzac i dla
klienta, bo to sie robi dla klienta podniesc telefon i przeszpiegowad sy-
tuacje, jak to wyglgda. (WPP)

Im silniejsze sa wiezi taczace przedsiebiorce z okre§lonymi uczestnika-
mi jego sieci, tym do bardziej poufnych informacji otrzymuje on dostep.

Jezeli jest szansa jaka taka, to moze mi powiedziec: ,,Stuchaj, uwazaj
na tego i tego, bo mam niedobre informacje”. Bo jedni sprzedajq wiecej
kontrahenta, nie wiem, iksa, ja sprzedaje wiekszq ilos¢ kontrahenta
igrek. No i ja mam o tym wiecej informacji, ktos ma o tym, no ale jak
Jjestesmy zaprzyjaznieni w jakis sposob, to sie tymi informacjami wy-
mieniamy, dobrymi i ztymi. No, ale to sie nie przewidzi nigdy. (WPP)
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Informacje pozyskane przez kontakty osobiste pozwalajg przedsie-
biorcy chroni¢ swoich klientéw przed przykrymi niespodziankami.
Klienci ze swojej strony odplacajg sie lojalno$cig oraz poleceniami ustug
innym potencjalnym nabywcom.

Krytyczne znaczenie dla funkcjonowania firmy moga mieé¢ informa-
cje pozyskane od oséb, z ktorymi przedsiebiorca nie utrzymuje regular-
nych kontaktéw. Ich spotkanie tworzy czesto jedyng okazje do przepty-
wu informacji miedzy spolecznie oddalonymi §rodowiskami, otwierajac
przed stronami mozliwosci dostrzezenia dotad niewidocznych szans
w otoczeniu.

To mozna podbudowad posiadanymi srodkami i tak dalej. No, ale jak
sie nie zjawi ten cztowiek, ktory gdzies tam zetknie sie z nami i co je-
mu wpadnie do gltowy, albo nam wpadnie do gtowy: ,,Stuchaj, a mo-
glibysmy cos takiego zrobic i jak bysmy to zrobili, to ten...”. To mozna
pisac biznesplany, pomysty i tak dalej, i tak dalej, ale zycie to general-
nie i tak zweryfikuje negatywnie, negatywnie. (BSS)

W taki wlasnie sposéb jeden z przedsiebiorcow dowiedzial sie o za-
stosowaniu produkowanych przez niego linialéw kwasoodpornych w fa-
bryce mebli.

(...)ja tak prawde mowigce, to ja miatem takiego znajomego, ktory pra-
cowal w tej fabryce i on mi mowi, stuchaj, my takie znaczki sprowa-
dzamy, to my placimy ponad jedno euro za jeden znaczek. A, no u mnie
wychodzi potowe taniej. (LZF)

Wykorzystanie dostrzezonej szansy otwiera przed przedsiebiorcg no-
we mozliwo$ci rozwoju. Jest to klasyczny przyklad, ilustrujacy znacze-
nie stabych wiezi, ktorych sile po raz pierwszy w literaturze opisal Mark
Granovetter. Jednak wieksze znaczenie dla rozwoju firmy ma nawigza-
nie staltej wspoélpracy, ktora stwarza dla przedsiebiorcy unikalne mozli-
wosci czerpania korzySci poprzez kontrolowanie przeplywu informacji
miedzy Srodowiskami.

W tworzonych przez przedsiebiorcow sieciach powigzan z reguly jest
wielu uczestnikéw zaangazowanych w prowadzenie dziatalno$ci gospodar-
czej. Wzajemne kontakty czesto stuzg za pewnego rodzaju barometr ekono-
miczny, dostarczajacy informacji o tendencjach panujgcych na rynku.

Musze pani powiedzied, ze jest tak, ze staram sie rozmawiad z ludzmi,
bo jezeli sq jakies takie wilasnie skoki, to nie, jednak cztowiek must, ze
tak powiem, miec piecze nad tym. Dlaczego tak sie dzieje, czy to tylko
u mnie, czy... wiec, no, rozmawiam z przyjaciotmi, ktorzy prowadzg
rozne interesy. Rozmawiam no z kolezankami, ktore maja sklepy tu
okoliczne. Wiec okazuje sie, ze to nie ma znaczenia, czy to jest jeans,
czy to jest artykut spozywczy, czy to jest stanik. Jezeli jest tendencja
spadkowa, jest wszedzie. (RSJ)
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Na podstawie pozyskanych informacji przedsiebiorcy podejmuja klu-
czowe dla rozwoju przedsiebiorstwa decyzje, dotyczace miedzy innymi
planowanych inwestycji, wprowadzania nowego asortymentu czy plano-
wania akeji promocyjnych. Biorac pod uwage specyfike funkcjonowania
mikroprzedsiebiorstw, nalezy podkresli¢, ze dla ich wlaScicieli kontakty
z odbiorcami, dostawcami czy innymi zaprzyjaznionymi firmami sg cze-
sto jedynym sprawdzonym Zrédlem wiedzy na temat koniunktury ryn-
kowej. Jego wiarygodno$é w opinii przedsiebiorcow jest znacznie wiek-
sza, niz informacji ekonomicznych podawanych w $rodkach masowego
przekazu.

Na przeplywie informacji oparte sg réwniez inne mechanizmy od-
dzialujagce w sieci powigzan. Jednym z nich sg polecenia zadowolonych
klientow, ktére zostang oméwione w dalszej czeSci rozdziatu.

2.1.2.4. Budowanie poczucia wtasnej skutecznosci przedsiebiorcy

Kontakty osobiste wywieraja wplyw na poczucie wlasnej skutecznosci
przedsiebiorcéw. Na podstawie dotychczasowych sygnaléw, naplywaja-
cych z rynku, dokonujg oni oceny swoich mozliwo§ci przy realizacji ko-
lejnych przedsiewzieé. Mozna wyrézni¢ dwa podstawowe mechanizmy
oddziatywania sieci powigzan na poczucie wlasnej skuteczno$ci.

Pierwszym mechanizmem sg sygnaly werbalne. Przedsiebior-
¢y czesto budujg obraz wlasnej skuteczno$ci na podstawie opinii innych
0s0b. Znaczenie ma kazdy sygnal naptywajacy z otoczenia, dodajgcy im
pewnoSci siebie w realizowanych dziataniach.

I to jest taka mita chwila, kiedy cztowiek spala sie, emocjonalnie ja
nie potrafie sie nie angazowac w to, co robie. To sq jakies takie emo-
¢je, kiore, ktore sq we mnie. I taki dowod uznania, takie mite stowo
to naprawde jest jak miod i balsam na dusze. Wie pani, klientki, kto-
re tutaj przychodzq, tutaj naprawde niemale pienigdze, przychodzi
okres Swiqt i ja dostaje od nich prezenty, dostaje anioly na szczescie,
dzwoniq, skladajg mi zyczenia. Jest to naprawde bardzo mile i takie
utwierdzajqce mnie w tym, ze mam w tym wytrwac. Trzeba przeczekaé
ten taki moment, zmian w Polsce. (KBM)

Szczegblnie wazne znaczenie majg pozytywne informacje zwrotne
w momentach krytycznych, kiedy nawet jedna budujaca opinia moze
przywrécié przedsiebiorcy wiare we wlasng skutecznoéé oraz pobudzié
do aktywnego dzialania.

Rozméwey w swoich odpowiedziach na pytania dotyczace wlasnych
dokonan czesto powolywali sie na opinie innych os6b. Przedsiebiorca
z Radomia, na przyklad, argumentujac swojg odpowiedz, opowiedzial
o zdarzeniu, ktore pozwolilo mu uwierzyé we wlasne sily. Najstarszy
mistrz tapicerki w mieécie kilka dni przed §miercig kazal swojemu syno-
wi prosi¢ przedsiebiorce, aby przyszed! na jego pogrzeb. Bylo to dowodem
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najwyzszego uznania. Z kolei, dla przedsiebiorcéw prowadzacych agen-
cje reklamowg w okolicach Bielska-Bialej krytycznym momentem, ktory
sprawil, ze uwierzyli oni we wlasne mozliwo§ci, bylo otrzymanie zlecenia
na organizacje szeroko zakrojonej akcji promocyjnej z Krakowa.

Na pewno byt na poczqtku, mozna to tak nazwac, kompleks prowin-
¢ji, ale on trwat chwile. W momencie, kiedy zaczely rzeczy sie podobaé
i w momencie, kiedy zaczeliSmy coraz bardziej byé akceptowani, to po-
czulismy sie pewnie. (BWG)

Drugi mechanizm oparty jestna wykorzystaniu doS§wiadczen
zastepczych, oferowanych przez uczestnikow sieci osobistych powig-
zan, na podstawie ktorych przedsiebiorca formutuje wnioski o wlasnych
mozliwo§ciach. Zagadnienie to zostanie oméwione w rozdziale 4.2.6, po-
Swieconym wplywowi doSwiadczenia na poczucie wlasnej skutecznosci.

2.1.2.5 Pozyskiwanie zlecen

Zdobywanie klientow jest jednym z najtrudniejszych wyzwan stojgcych
przed przedsiebiorcami. Szczegélnie dotkliwie problem ten przejawia sie
na poczatku dziatalnoé$ci, kiedy érodki przeznaczone na inwestycje wy-
czerpujg sie, a strumien pieniezny, generowany ze sprzedazy produktow
lub ustug, nie wystarcza na pokrycie biezacych kosztéw funkcjonowania
firmy. Taki jednak scenariusz nie dotyczy wszystkich nowo powstajg-
cych przedsiebiorstw. Rozpoczynajgcych dziatalno§é gospodarczg przed-
siebiorcow mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwszg z nich stanowig
osoby, ktore juz w momencie zalozenia przedsiebiorstwa, dzieki znajo-
moSciom w branzy, sg w stanie zapewni¢ sobie grono klientéw. W skraj-
nych przypadkach firma jest rejestrowana w celu obslugi okre§lonego
klienta lub grupy klientéw. Druga grupe stanowia przedsiebiorcy, kto-
rzy od poczatku samodzielnie budujg sie¢ odbiorcéw, powoli zdobywa-
jac zaufanie na rynku. Podane powyzej przypadki opieraja sie na dwoch
podstawowych mechanizmach zdobywania klientéow w sieci powigzan.
Pierwszy zwigzany jest z silg kontaktow osobistych, drugi natomiast
wykorzystuje mechanizmy szybkiej cyrkulacji informacji i jest oparty
zaroéwno na relacjach bezposrednich, jak i poérednich.

Znajomosci. Przy pozyskiwaniu klientow na zasadzie znajomosci,
najwazniejsza role odgrywa wiez 1gczaca przedsiebiorce z potencjalnym
odbiorcg. Jej sita decyduje o przyjeciu okreslonej oferty. Czesto przy-
jaciele, dawni znajomi czy czlonkowie rodziny, majgc wlasne firmy lub
znajdujac sie w pozycji decydenta w innych przedsiebiorstwach, generu-
ja strumien zaméwien na zasadzie uktadow kolezenskich.

Przynoszq mi, po prostu, co oni do mnie, bo to znamy sie, powiem

trzydziesci, czterdziesci lat. Dzwoni tam do mnie dyrektor ten caly ja
tak mowie, gospodarczy, do mnie mowi ,,Stasiu, powycinasz nam to”,
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mowie, ,,Nie ma problemu”. Zresztq on pracuje w Warszawie, mieszka
w Gdarisku, ale kazda sobota, niedziela jest we Gdarisku. Tutaj zresz-
tq wiele 0s6b w ten sposob. Zem od nich miatem bardzo duzo. Jak ja
kupitem ploter, to ja dla telewizji robitem wszystko, poczqwszy od ba-
nerow, do naklejek na mikrofony z napisem X, no. Dla nich wszystko
sig robito. Teraz si¢ robi mniej dla nich, no bo oni sq juz tam w War-
szawie. (LZF)

Pracowalismy jako podwykonawcy dla, dla firmy, firmy, w ktdrej ko-
lezanka pracowata, wiec mielismy ze sobg kontakt i zlecata nam sama
wiele, wiele zlecen... (BAR)

Na pierwszym planie w takiej sytuacji znajduje sie osoba przedsiebior-
¢y, natomiast ekonomiczne aspekty wspoélpracy oraz czesto jako§¢ ofero-
wanego produktu lub ustugi odsuwajg sie na drugi plan. Podstawowym
celem staje sie tworzenie korzysci bagdz niesienie pomocy bliskiej osobie.

Mi sie wydaje, ze ogolnie w Zyciu to na tym polega, zeby zaufanie miec
do kogos. No i zaczelySmy tak kiedys rozmawiad, to jest pani Renata.
Ja jej opowiedziatam, ze zaczynam. Ona mi zaproponowala, ze ona
ma swoje stoisko, weZmie maoje rzeczy i po prostu mi pomoze, po prostu
mi pomoze sprzedawad. Ja jej podziekowatam za oferte, powiedzia-
tam, ze skorzystam, zobaczymy, jak mi sie udaje. (LKK)

Przyszloéé takiej wspolpracy jest w duzej mierze uzalezniona od si-
ly wiezi tgczacej przedsiebiorce z odbiorcg. Takie uktady sg szczegol-
nie podatne na wplyw emocji czy ingerencje oséb trzecich. Przedsie-
biorcy niechetnie sie do nich przyznajg, obawiajac sie utraty kolejnych
zlecen. Dodatkowo, nalezy wzigé pod uwage fakt, ze liczba silnych wiezi
utrzymywanych przez przedsiebiorce z otoczeniem jest ograniczona, co
w konsekwencji ogranicza mozliwosci zdobywania nastepnych kontrak-
tow. W celu zapewnienia przedsiebiorstwu dalszego rozwoju niezbedne
jest uzupelnianie poczatkowo czesto dominujgcych relacji z klientami,
opartych na znajomos$ciach, kontaktami nawigzywanymi na gruncie
biznesowym na zasadach profesjonalizmu.

W pierwszym momencie odbiorcami moimi byly glownie jakies tam
male sklepiki. Nie ukrywam, ze wiejskie, tutaj w obrebie. Kogos sie
znato, kogos ten. Troszeczke cos tam w Bielsku, natomiast na hurtow-
nie raczej z poczgtku nie wchodzitam. W momencie, kiedy zaczetam
miec oferte bardziej bogata, dosztam do wniosku, ze jednak mogtabym
poszerzyc o jakis tam hurtownikéw. No to w tym momencie wysztam
z ofertq do hurtownikéw. W miedzyczasie jeszcze sami mnie znaleZli.

(TKR)

Polecenia. Polecenia opierajg sie na procesach cyrkulacji informacji
w sieciach, ktore swoim zasiegiem wykraczajg poza sfere kontaktow oso-
bistych przedsiebiorcy. Podstawowsa role odgrywaja w nich zadowoleni
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klienci. Przekazuja oni informacje o produktach badz ustugach oferowa-
nych przez przedsiebiorce. Jednak wazniejsza od samej informacji w ta-
kim przekazie jest jej otoczka, ktorg stanowi zaufanie. Jest ono przeno-
szone z jednej relacji na drugg i powoduje, ze nowi klienci postrzegajg
transakcje jako mniej ryzykowna, a przedsiebiorca szybciej zyskuje ich
akceptacje.

(...) kazdy klient czy kontrahent potrzebuje miec jakies zaufanie i prze-
lamanie tego oporu zwigzanego z pierwszym kontaktem, i stwierdze-
nia, ze ktos rzeczywiscie jest dobry w tym, co robi. I tq granice, czy tq
bariere najczesciej pokonuje sie przez polecenie. Jesli ktos juz skorzy-
stal z ustug, wie, zZe jest to osoba kompetentna, ktora jest w stanie wy-
konywad zadania i jak najbardziej to funkcjonuje. (KUL)

Zadowoleni klienci stajg sie aktywnymi aktorami sieci, dzialajgcy-
mi na rzecz przedsiebiorcy. Wazne jest, ze obracajg sie oni w réznych
Srodowiskach, przez co majg dostep do szerokiego grona oséb. W rezul-
tacie przedsiebiorca otrzymuje dostep do potencjalnych klientéw znaj-
dujacych sie poza sfera jego wplywow bezpoSrednich, ktérzy w sposob
znaczacy zwiekszajg strumien naplywajagcych zaméwien.

Spojrzenie na mechanizm polecen od strony zadowolonego klienta two-
rzy nieco wypaczony obraz sytuacji, sprawiajgc wrazenie, ze przedsiebior-
ca prawie bez zadnego wysitku zdobywa rzesze klientéw. W rzeczywisto$ci
proces ten jest duzo bardziej zlozony oraz wymaga uwzglednienia takich
czynnikow jak czas i wysitek wlozony w osiggniecie satysfakeji klienta.

Wielu przedsiebiorcéw rozpoczynalo swojg dzialalno§é, nie majac
kontaktéw w branzy, co powodowalo, ze pierwsze miesigce, a nawet lata
dziatalnoSci byty dla nich bardzo ciezkie.

To byto piec lat, powiem szczerze, takiej, takiej mocnej hardowy, zeby
zdobyc ten rynek, zeby zdobyc wiecej klientow i tez zesmy sie nie ogla-
szali, tylko ci ludzie dochodzili, ja po prostu w domu juz miatam ten
putap firm, ktorego nie moge sama obstuzyc, wiecej nie obstugiwatam
firm. (OPO)

Przetrwanie w poczatkowym okresie zalezalo gléwnie od skutecz-
no§ci w zdobywaniu nowych klientéw. Szczegélnie czesto takie proble-
my dotykaly przedsiebiorcow, ktorzy wezesniej pracowali na etacie i nie
mieli do czynienia bezpo§rednio z odbiorcami. Zdobycie umiejetnosci po-
zyskiwania klientow stanowilo dla nich najwiekszg trudnoéé, a zarazem
wyzwanie, co czesto podkres§lali w trakcie wywiadow.

I ja nie miatem tych doswiadczen wiasnie z klientem, nagle musiatem
przeksztalcic sie z osoby, ktora zarzqdza tylko i wytgcznie, na osobe, kio-
ra zarzgdza © wykonuje te polecenia, takze jesli chodzi o ten marketing,
o prace z klientem. I tutaj musiatem sie bardzo wielu rzeczy nauczy¢
1 mysle, ze wciqz sie ucze, bo to jest taki nieustanny proces. Ale jest to
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taka nagjwazniejsza rzecz, ktora przeszkadzala mi na samym poczqgtku
wlasnie w przejsciu z tego, mentalne przejscie wtasnie z tej pracy takiej:
stuchaj, masz to zrobié, masz zalatwic ten kontrakt, staraj sie rozma-
wiac z tym klientem tak, zeby go zalatwic. On mial takie umiejetnosci,
Jja natomiast nie. Ja w tej chwili musze sie tego uczyc. To jest wiasnie
najwazniejsza dla mnie rzecz, kiorej sie musze nauczyc i pracowac. Po
prostu pozostale rzeczy, mysle, ze jakos to funkcjonowato. (KUL)

Gl6wnym motorem, napedzajacym mechanizm polecen — jest jakosé
produktu lub uslugi oferowanej klientowi. Kontakty osobiste sg tu jedy-
nie narzedziem zapewniajacym cyrkulacje informacji w sieci.

I kiedy dobrze wykonana ustuga juz potem sama sie reklamugje. Jeden
drugiemu poleci, bo to sq powigzania rodzinne, kolezenskie, w pracy
»A oni mi wyprali super”, ,A ja mam lepszq firme, no Swietnie robig”
i zadowolony klient z Gdyni, ze chce, Zebysmy przyjechali, bo u siostry
w Gdansku zrobilismy bardzo dobrze, a on ma firme z Gdyni, gdynskq
jakqgs tam, mu Zle to zrobili, nie? (GFS)

Paradoksalnie, mechanizm polecen oddziatuje rowniez w drugg stro-
ne. Przedsiebiorcy, majac §wiadomo§é przeptywu informacji na rynku,
przywigzujg wiekszg wage do obstugi kazdego klienta, starajgc sie, aby
byt on zadowolony z dokonanej transakcji. Wiedzg, ze opinia niezadowo-
lonego klienta szybko obiegnie rynek, powodujac, ze przedsiebiorca be-
dzie miat zlg opinie w §rodowisku.

To wazne rowniez, zeby on (klient) byt przede wszystkim, no, zadowolo-
ny z tego, natomiast nie miat wrazenia, ze po prostu chcemy tylko i wy-
tgcznie sie pozbyc towaru i zarobié na tym pare groszy. Tylko zeby, zeby
on byt zadowolony, bo to daje rowniez pewng, pewng gwarancje tego, ze
on nas poleci, ze, ze byé moze przez, przez tq osobe trafi do nas ktos jesz-
cze. Takze do tego, do tego przywigzuje dosyc, dosyc duzq wage. (BMS)

Dla wielu przedsiebiorcow mechanizm polecen jest podstawowym,
czesto jedynym, sposobem pozyskiwania nowych klientow. Wiekszosé
z nich wcze$niej korzystala z réznych form reklamy, takich jak umiesz-
czanie ofert w gazetach, czasopismach kolorowych, radio czy lokalnej
telewizji. W opinii wielu przedsiebiorcéw byly to jednak bardzo koszto-
chlonne dzialania, ktére nie przyniosty oczekiwanych rezultatow.

Gtownie to klienci nas reklamuja. Jak majg dobry wyrdb, powie na-
stepnemu, ten nastepny przyjdzie, zamowi. Dla klubow na wyprawy
szyjemy. Sq goscie zadowoleni, polecajg nastepnych lub wracajg do
nas. To jest wiasciwie taka najwazniejsza rzecz. (KEK)

I to jest wszystko tez, nigdzie si¢ nie ogtaszamy, bo poczta pantoflowa.
(...) Klient po prostu wszedt do swojego kolegi do domu, zobaczyt, jak
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zostato zrobione i powiedzial, Ze on juz nie ma pytan, on nie bedzie ne-
gocjowat, jak trzeba bedzie zaplacic za punkt, to sie tak nazywa punkt,
Jezeli chodzi o tamte sprawy elektryczne, piecdziesiqt ztotych, to on za-
ptaci pieédziesigt. (WPP)

Przyczyna skuteczno$ci mechanizmu polecen jest jego selektywny
charakter oddzialywania. NajczeSciej informacje o produktach lub ustu-
gach docierajg do os6b, ktore sg nimi bezpoSrednio zainteresowane.

Tylko i wytqcznie klient, ktory przyjdzie, zobaczy sklep, zobaczy pro-
dukty, on wraca zadowolony, potem powie kolezance i ta kolezanka
wtedy przychodzi i to jest dla mnie na dzien dzisiejszy dotarcie do lu-
dzi, ktorych staé na zakupy w moim sklepie. I to jest, mi nie zostaje nic
innego tylko byé. (KBM)

Informacje przekazywane przez kontakty osobiste docieraja do oséb
pod wieloma wzgledami podobnych do dotychczasowych klientéw przed-
siebiorcy, co zwieksza prawdopodobienstwo tego, ze oferta spelni réw-
niez i ich oczekiwania. Nowi odbiorcy czesto pochodza ze $rodowisk, do
ktorych dotarcie jest utrudnione, na przyktad ze wzgledu na ich status
materialny. To wszystko sprawia, ze polecenia stajg sie dla wielu przed-
siebiorcow nie tylko najtanszym, lecz, przede wszystkim, najbardziej
skutecznym sposobem pozyskiwania nowych klientow.

Opisane mechanizmy pozyskiwania klientéw w sieciach powigzan
wzajemnie sie uzupelniajg. Pierwszy z nich — znajomos$ci — majg kluczo-
we znaczenie przy nawigzywaniu kontaktéw z pierwszymi odbiorcami,
wspomagajac proces zaistnienia przedsiebiorstwa na rynku. Latwos¢ ich
pozyskiwania naraza przedsiebiorce na putapke biernoéci, kiedy to ob-
stugujac stalg grupe odbiorcéw, nie podejmuje on zadnych staran w celu
zdobycia nowych zlecen. Drugi mechanizm — polecenia — pielegnowany
od samego poczagtku dziatalnoSci, zaczyna przynosié¢ swoje efekty po kil-
ku badz kilkunastu miesiacach. Z czasem strumien generowanych zle-
cen staje sie coraz bogatszy, tworzac przestanke dalszego rozwoju.

2.1.2.6. Dostarczanie motywacji

W sieci osobistych powigzan przedsiebiorcy odnajdujg réwniez moty-
wacje do rozpoczecia oraz prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej. Po-
za czlonkami rodziny najsilniejszym wplywem w tym zakresie charak-
teryzuja sie osoby stojace na czele wlasnych firm oraz klienci. Pierwsi
dostarczajg zazwyczaj motywacji do zalozenia wlasnej firmy, drudzy do
kontynuowania dziatalnosci.

Inni przedsiebiorcy. Opowiadajgc w trakcie wywiadoéw o poczat-
kach dziatalnosci, rozméwcey nieraz wspominali o innych przedsiebior-
cach, ktorych osiggniecia pobudzily ich do zalozenia wlasnej firmy.
Motywujacy wplyw mialy nie tylko osiggniecia finansowe, lecz takze
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niezalezno§¢ w podejmowaniu decyzji, ktérg mogli sie oni pochwalié.
Na przyklad, dla przedsiebiorcy prowadzacego sklep spozywczy w malej
miejscowosci pod Wroclawiem, impulsu do zalozenia wlasnej firmy do-
starczyl przedsiebiorca, u ktorego znalazl on zatrudnienie.

Pierwszy, Smieszny etap taki, gdzie zaczqlem myslec realnie, bo wcze-
sniej, wstyd si¢ przyznad, pracowatem w SKR-ze. No, taka opinia o tej
branzy byta tam nie za bardzo. I pracowatem tam na koparce troche
i poszedtem..., tam to sie pracowalo po 12-14 godzin na dobe. I potem
poszedtem pracowad wtasnie do kierownika tego SKR-u. Kupil sobie
swaojq koparke i mnie wzigl. I wtedy pracowatem 8 godzin. I otworzy-
ly mi sie oczy dopiero wtedy. No i tak zaczqglem mysleé, od tego czasu
zaczagtem mysleé. Kupitem sobie samochdd ciezarowy, zaczglem sku-
pywac jabtka i to sie wszystko zaczeto, wtedy sie od tego zaczeto. Zato-
zytem sklep i to sie tak zaczeto. (KSS)

Dzieki bezposredniemu kontaktowi z innym przedsiebiorca osoba ma
mozliwo§é poznania zaréwno korzySci, jak i mankamentéw prowadze-
nia dzialalno$ci gospodarczej, co wplywa na podjecie decyzji o zalozeniu
wlasnej firmy.

Klienci. Dla wielu przedsiebiorcéw motywacji do prowadzenia dzia-
Talno$ci gospodarczej dostarczajg zadowoleni klienci.

Ciesze sie zawsze z mitego stowa, ktore, no ktore ludzie w moim, no
pod adresem sklepu na przyktad wypowiadajq. Z jakichs gratulacji.
No cztowiek tego potrzebuje. Chciatbym, zeby... Chcialbym czud, ze ten
sklep jest potrzebny w Olsztynie, ze sq ludzie, dla ktorych jest on waz-
ny. Gdyby tak nie bylo, to mysle, ze bym zrezygnowat z prowadzenia
sklepu tylko dla swaojej przyjemnosci. (OPL)

Prosze mi wierzyc. Ja zawsze finansowe sprawy odktadam na pézniej.
Dla mnie sq indywidualne... Jezeli na przyktad robie kosz delikate-
sowy i widze rados¢ w oczach klienta, ze no, nie spodziewat sie, ze to
bedzie, ze przeznaczat na to 60 zlotych, a to jest takie wilasnie, to jest
maj sukces. (LSC)

Pochlebne opinie zadowolonych klientéw dostarczajg nie tylko emocjo-
nalnego wsparcia, zachecajgc do podejmowania kolejnych wyzwan ryn-
kowych, majg one réwniez swdj wymiar ekonomiczny. Sg one dla przed-
siebiorcow oznakg istniejagcego na rynku popytu na oferowane przez nich
produkty lub ustugi, stanowiacego o racji bytu prowadzonej dziatalnosci.

2.1.2.7. Pozyskiwanie Srodkéw trwatych

Przedsiebiorcy dzieki kontaktom osobistym pozyskujg rowniez Srodki
trwale. Najczesciej sg to meble, komputery, drukarki oraz inny sprzet
elektroniczny, pozyczany od rodziny i najblizszych znajomych. Rzadziej
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sg to §rodki wytwarzania czy transportu, chociaz niejeden przedsiebior-
ca podkre§lal w trakcie wywiadu, ze zaczynal swojg dziatalno§¢, majac
do dyspozycji pozyczony samochéd. Jednak ze wzgledu na swojg war-
tos¢, takie przedmioty sg udostepniane gtéwnie przez osoby, z ktérymi
przedsiebiorce 1gcza silne wiezi. Jedni kierujg sie przy tym checig niesie-
nia bezwarunkowej pomocy najblizszej osobie, drudzy, majgc zaufanie,
dzialajg na zasadzie wzajemnosci.

Natomiast podstawowe maszyny miatem kolegi, z ktérym w poprzedniej
firmie pracowatem, z ktérym dobrze sie stosunki uktadaly. Na tyle miat
do mnie zaufanie, ze spadtly mi trzy maszyny podstawowej wartosci oko-
to czterdziestu tysiecy. To nie jest czlowiek z Krakowa. Zaufanie duze.
Ja mu ptacitem, no nie wiem, jakqs dzierzawe, czynsz od tych maszyn.
No i w ciggu péttora roku wykupitem od niego te maszyny. (WDR)

Mozliwo§é pozyskania Srodkow trwalych poprzez kontakty osobiste
ma dla przedsiebiorcy szczegdélnie istotne znaczenie na poczatku dzialal-
noSci, kiedy czesto brakuje im §rodkéw finansowych.

2.1.2.8. Wsparcie emocjonalne

Przedsiebiorcy zwracajg sie ku kontaktom osobistym, poszukujgc wspar-
cia emocjonalnego. Jest ono gléwnie otrzymywane od oséb, z ktérymi ig-
czg ich bliskie relacje, oparte na wzajemnym zaufaniu i zrozumieniu.
Interesujgce jest, ze problemy dotyczgce codziennego funkcjonowania
przedsiebiorstwa sg najczesciej omawiane z rodzing i przyjaciétmi, nato-
miast w przypadku momentéw krytycznych przedsiebiorcy zwracajg sie
ku partnerom handlowym, znajgcym realia prowadzenia biznesu.

Jak przychodzi sie do domu, jest chwila czasami taka, ze siadamy
wszyscy razem, to wszystko sobie, prawda, ze tak powiem, wylewamy
te wszystkie smutki, a ze cala rodzina po prostu wie, o czym mowi, to
stedzimy i sie uzalamy, 1 to pomaga. (LKK)

Momenty krytyczne obejmuja réwniez sytuacje o charakterze po-
zytywnym, takie jak wprowadzenie nowego produktu, pozyskanie od-
biorcy czy realizacja innowacyjnego projektu. Ich inicjacja wymaga od
przedsiebiorcy odwagi, ktora czesto ma swoje zrédla w §wiadomosci, ze
w przypadku niepowodzenia moze on zawsze liczy¢ na pomoc rodziny
i przyjaciol.

2.1.2.9. Zdobywanie wiedzy

Kontakty osobiste wywierajg znaczacy wplyw na proces pozyskiwania
wiedzy przez przedsiebiorcéw, stanowigc o jego spolecznym wymiarze.
Mechanizmy transferu wiedzy oraz jego glowni uczestnicy zostang omo-
wione w rozdziale 2.2, po§wieconym uczeniu sie przedsiebiorcow.
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2.1.3. Znaczenie rodziny w rozwoju przedsiebiorstw

Szczegblnym rodzajem silnych relacji sa wiezi laczace przedsiebior-
ce z najblizszg rodzing. W odréznieniu od innych, tego typu kontakty
sg wzglednie trwalym i wyjgtkowo trudnym do zastgpienia elementem
sieci powigzan, wywierajacym znaczacy wplyw na rozwdj mikroprzed-
siebiorstwa. Zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorcow, uczestniczacych
w realizowanych przez autorke badaniach, prowadzi swoje firmy wsp6l-
nie z najblizszg rodzing, do§wiadczajac na co dzien zaréwno pozytyw-
nych, jak i negatywnych skutkéw jej wplywu.

Ponizej zostang omoéwione czynniki wplywajace na rozwdj mikro-
przedsiebiorstw, ktére maja swoje zrodla w specyficznym typie silnych
relacji, jakimi sg wiezi rodzinne. Stanowig one niezbedne uzupelnienie
wcezes$niej podejmowanych rozwazan.

2.1.3.1. Motywacja

Dla przedsiebiorcéw czynnikiem motywujacych do aktywnego dziala-
nia jest wizja firmy rodzinnej, przekazywana z pokolenia na po-
kolenie. Wielu rozméweéw podkreslato w trakecie wywiadéw, ze prowa-
dzone przez nich przedsiebiorstwa sg tworzone wysitkami calej rodziny.
Czes¢ przedsiebiorcéw odziedziczyla firme po swoich rodzicach i dokla-
da wszelkich staran, aby jg nie tylko utrzymacé na rynku, lecz takze roz-
wingé, a nastepnie przekazaé kolejnemu pokoleniu.

Z zong, z dzieémi, jak pani widzi, bo to jest firma, firma taka rodzin-
na. Zawsze mi sie cos takiego marzyto. Wszystkie niespetnione marze-
nia spetniam w zawodzie. Chciatbym spetnic kiedys na synow. Syn,
ze tak mowie, kurcze, przeskakuje mnie. Syn skonczyt wtasnie liceum,
mature zdat, skoriczyt liceum drzewne w Garbatce, tez w tym kierunku.
Teraz si¢ dostat na studia na SGGW, na technologie drewna i tez tam
chyba bedzie jakis dzial zarzqdzania matymi przedsiebiorstwami, ma-
tymi firmami. No i po, no wiasnie gjciec to otworzyt, no i kontynuuje te,
to znaczy po ojcu. Magj syn to juz trzecie pokolenie bedzie. (RZT)

Wplyw dorastania w §rodowisku firmy rodzinnej zostanie szerzej opi-
sany w rozdziale 2.2.2, po§wieconym socjalizacji przedsiebiorczej.

Wiekszo$é uczestniczgcych w badaniu przedsiebiorcéw budowata jed-
nak swoje firmy od podstaw. Kierujac sie réznymi przestankami, two-
rzyli swoje przedsiebiorstwa, stanowigce uciele$nienia ich wieloletnich
wysilkéw. Po osiggnieciu okreslonego poziomu rozwoju firmy, niezwykle
istotna stawala sie dla nich kwestia znalezienia nastepcy. Po wzgledem
jej rozstrzygniecia uczestniczacych w badaniu przedsiebiorcéw’ mozna

7 Pod uwage sg brani jedynie przedsiebiorcy, dla ktérych kwestia znalezienia nastep-
cy byla aktualna. Poza grupa znalazly sie gléwnie mlode osoby.
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podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsi z nich mieli jasng perspektywe prze-
kazania firmy rodzinnej dzieciom, ktére w coraz wiekszym stopniu by-
ly angazowane w jej dzialalnoéé. Tacy przedsiebiorcy, nie tracac zapatu,
aktywnie poszukujg nowych kierunkéw rozwoju rodzinnego przedsie-
biorstwa, aby zapewnié nastepcom jak najlepszy start w biznesie, a jed-
noczesnie zacheci¢ ich do kontynuacji rodzinnych tradycji.

Tu chodzi o dtugofalowe dziatania, dla naszych dzieci jeszcze. Prze-
ciez to ja nie moge myslec dzisiaj o mnie, co za rok, ja musze myslec, co
za dziesiec lat bedzie, a nie za rok, bo ja tyle zainwestowatem, dorobek
zycia, dwadziescia piec lat ciezkiej pracy. Ja nie moge mysleé o jutrze
czy tam o pojutrze. Mnie interesuje, co za 10 lat bedzie, czy ja z tej fir-
my pajde na emeryture, a moja corka to przejmie. (DZK)

Wszystkie mielismy takie same tunele jak tu. Ale okazato sie, ze dzie-
ci koniczq studia i tez bedqg pracowad. Jesli by to byto takie, to moze by
nie mieli ochoty sie zainteresowac. A tak jak sie zainteresowali juz, to
bedq to ciggnqgd dalej, bo my jednak uwazamy, ze to kilka pokolen mu-
si pracowad na dang firme. Nie da sie tego stworzyc w ciggu roku czy
dwdch. W sumie to tak caly czas wszystko robimy: zarejestrowalismy
sobie w urzedzie patentowym firme dwa lata temu. Mamy swdj znak
firmowy. To juz jest tez pomyst dzieci. Oni to inaczej ciggnag. Takze
mysle, zZe to za kilka lat zaprocentuje, bo tego sie nie da zrobic¢ w cig-
gu roku, dwdch czy trzech, tylko dopiero po kilku latach bedq efekty tej
pracy. (...) trzeba na kilka lat to roztozyé i rozwaj, i to doskonalenie.
Na kilka lat. Dostownie na kilka nawet pokolen. (LPA)

Druga grupa przedsiebiorcow, rozwazajgcych kwestie nastepcéw, z roz-
nych wzgledéw nie ma komu przekazaé swojej firmy w przysztosci. Wywie-
ra to wplyw na rozwoj przedsiebiorstwa. Po pewnym czasie, nawet bardzo
aktywni przedsiebiorcy, ktorzy w przeszloéci wprowadzali wiele innowa-
cyjnych rozwigzan, zaczynajg traci¢ zapal. Nastepuje to wtedy, kiedy czyn-
niki motywujgce ich dotychczas do podejmowania nowych wyzwan stajg
sie nieaktualne, a réwnocze$nie brakuje nowych bodzecéw do dziatania.

No moze mogltabym i miec¢ wieksze potrzeby inwestowania, ale tez,
ja nie mam dzieci, nie mam takiej potrzeby, zeby tu, zaraz zbudowac
osiem budynkow i tak dalej. Ja jestem juz starsza pani, chee sobie po-
zy¢. Normalnie zy¢. (WOP)

Tylko tak jak mnie, no to my juz sie tak trzymamy tej odziezy roboczej
i tych hurtowni, nie? Bo ja juz nie mam teraz takiego polotu, takiego
z energiq do przodu, bo to juz jest cztowiek wyeksploatowany. (BBL)

Motywacji przedsiebiorcom dostarczajg rowniez czynniki finan-
sowe zwigzane z koniecznoécig utrzymywania rodziny.
Konieczno§¢ ponoszenia dodatkowych wydatkéow (np. optacanie studiéw
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dla dzieci, koszty zaje¢ fakultatywnych w szkole) zmusza wtascicieli mi-
kroprzedsiebiorstw do poszukiwania nowych okazji zarobkowych. Przy
dominujacym wplywie takiej motywacji, prowadzona dziatalno$¢ jest
traktowana jedynie jako narzedzie do generowania $rodkéw finanso-
wych; do minimum ograniczane sg wtedy wszelkie inwestycje. Opisane
zachowanie jest charakterystyczne dla przedsiebiorczo$ci wymuszonej,
ktéra ma niewiele wspdlnego z rozwojem realizowanego przedsiewzie-
cia®. Wérod uczestniczacych w badaniu przedsiebiorcéw zdarzaly sie
sporadyczne przypadki osob prezentujgcych takg postawe. Natomiast
dla wielu rozméweoéw przedsiebiorczo§é wymuszona stanowita punkt
wyjscia, a nastepnie ich podej$cie do prowadzenia biznesu ulegalo zmia-
nie pod wplywem dostrzezonych w otoczeniu szans rynkowych.

2.1.3.2. Wptyw wydarzen z zycia rodzinnego przedsiebiorcy

Podczas wywiadéw przedsiebiorcy, opisujac historie rozwoju swoich przed-
siewziec¢, czesto opowiadali o wydarzeniach z zycia prywatnego. Z prowa-
dzonych rozméw autorka dowiadywala sie o wielu, wydawaloby sie bardzo
osobistych, sprawach: nieoczekiwanych §lubach, trudnych rozwodach,
walkach z natogiem czy powaznych chorobach oséb z najblizszego otocze-
nia. Te wszystkie wydarzenia majg znaczacy wplyw na rozwdj przedsie-
biorstw, czesto stajac sie przyczyng sytuacji kryzysowych. W skrajnych
przypadkach przedsiebiorcy sg gotowi pod presjg rodziny zrezygnowaé
z przynoszacej zyski dziatalnoSci i rozpoczaé wszystko od nowa.

No perpetuum mobile normalnie, kurcze, zeby to do dzisiaj dziatato, to
Jja bym dzisiaj, wie pani, pot Warszawy miat kupione, kurcze, a klepie
to, jakies szmatki szyje, ze w ogole nie do rzeczy to. No i to sie tak kreci-
to powiem pani, no do 88. roku. Jak moja cora miata isé do szkoty, do
plerwszej klasy podstawowej, to mieszkalismy na przedmiesciu Solca
i zona chciata do centrum, zeby w centrum, bo dziecko do szkoty i tak
dalej. No to w centrum, dobrze. Tam sprzedalismy dom z zaktadem,
a w centrum kupilismy dom. No, ale ja nie mogtem juz tej produkcji
przeniesé. Poniewaz do takiej produkcji to musiata byé duza dziatka,
wjezdzata ciezarowka, zrzucali deski, byly pity tarczowe, gdzies trzeba
to bylo ciqé, hatas, trociny, wszystko razem. W miescie nikt by mi tego
nie pozwolil. (...) I musiatem sprzedaé dom z zakladem, z produkcja,
z maszynami, z ludzZmi, z zamdowieniami, ze wszystkim. W jeden dzien
przyszedl nowy wiasciciel, powiesit czapke, powiedzial ,,Ja jestem wa-
szym witascicielem”. Ja go wprowadzitem w rynki zbytu, sprzedatem
caty zaktad ze wszystkim i on to prowadzit po mnie. I teraz jak on ku-
pit te rqczki do pilnikow, to ja musiatem wymyslic teraz, co od zera

8 P.D. Reynolds, S.M. Camp, W.D. Bygrave, E. Autio, M. Hay, Global Entrepreneur-
ship Monitor, Executive Report, 2001, p. 8.
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robi¢ w nowym miejscu, bo nie miatem pracy znowu, zostatem bez...
A taka fajna, juz wszystko urzgdzone, wszystko sie krecito, ale checiatla
do miasta, to poszta do miasta. (DZK)

Mimo zaangazowania czlonkéw rodziny w prowadzenie firmy, cze-
sto to wlaénie przedsiebiorca jest glownym motorem jej rozwoju, przez
to, ze wyznacza kierunki przyszlych dzialan oraz czuwa nad ich sku-
teczng realizacja. W trakcie wywiadow rozmowcy czesto podkreslali, ze
ich obecnosc jest warunkiem koniecznym normalnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa, a kazde odstepstwo od tej zasady mialo negatywne
konsekwencje dla prowadzonej dziatalnosci. W takiej sytuacji wydarze-
nia zaburzajace psychiczng rownowage przedsiebiorcy, takie jak rozwod
czy choroba najblizszej osoby lub inne, ktérych podloze jest zwigzane
z rodzina, wywieraja duzy wplyw na rozwdj firmy.

2.1.3.3. Poswiecenie i bezwarunkowa pomoc

Dla wielu przedsiebiorcow wyzszos¢ firm rodzinnych nad innymi pod-
miotami wyraza sie w gotowosci ich pracownikéw do poswiecen. Wiek-
sz0$¢ z nich stanowig cztonkowie rodziny, ktérzy w celu realizacji wspol-
nego celu sg w stanie pracowac z wiekszym zaangazowaniem.

I uwazam, ze dobrze takie mate firmy opierac jednak na rodzinie, bo
oni sie potrafig poswiecic, oni nie liczq tego czasu. My wszyscy potrafi-
my wygospodarowac sobie czas dla siebie rowniez. (OPO)

Koncepcgja przedsiebiorstwa rodzinnego to jest to, bo to musi by¢ wy-
mag tu jakosciowy i trzeba o pigtej, trzeba byc tutaj, powiedzmy, trzeba
sie poswiecié. To ma tak, ze czy jezdze dwa dni, czy nie jezdze, no bo to
jak mleko codziennie, czy chleb musi byé dostarczany z piekarni, tak
samo i soczki. I utrzymanie tego charakteru rodzinnego jest niezwykle
istotne, to wrozy perspektywy. Szczegdlnie po wejsciu do Unii. (KEU)

W mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych granice miedzy zyciem
prywatnym a prowadzong dzialalnoScig czesto sie zacierajg i w konse-
kwencji obowigzki biznesowe stajg sie obowigzkami rodzinnymi. W ta-
kiej sytuacji ich wykonywanie jest bardziej podporzadkowane zasadom
wspoblzycia rodzinnego niz wynika to ze stosunku pracy. Ma to swdj
wplyw na motywacje oraz sposoby wynagradzania pracownikow.

Moja mama jak byla ze mng w ciqzy, to byta z ojcem w kuzni (...) sie-
dem lat, nie miat ojciec pomocnika siedem lat, i bita miotem do siod-
mego miesigca w cigzy. (ZKA)

Tak, autentycznie. Ja juz, co przychodzi wiosna, to zaczynam truchlec¢
i mysleé ,Boze, co on znowu wymysli?”, bo to my, cata rodzina sie
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musimy w to zaangazowad. I faktem jest, ze angazuje nas w to, anga-
Zuje nas w to i to jest fantastyczna sprawa, ze dzieci, bo ja mam corki.
(...) Tu my mamy takqg rodzinng firme. Dzieci sprzqtajg po gosciach,
czy w domu pomagajq, nakrywajg, towarzyszq pani w kuchni. Wszy-
scy pomagamy sobie nawzajem. (ZDW)

Wsréd czlonkéw rodziny przedsiebiorcy znajdujg nie tylko najbar-
dziej zaangazowanych, lecz rowniez najmniej wymagajacych pracowni-
kéw, jezeli chodzi o warunki ptacowe. Motywacja dla nich jest na przy-
ktad mozliwo§¢ wniesienia swojego wkladu we wspélnie realizowane
przedsiewziecie, zaimponowanie krewnym badZz wywigzanie sie z diu-
gu wdzieczno$ci. Pomoc czlonkéw rodziny przyczynia sie do obnizenia
kosztow dzialalnoSci, ktorych niski poziom stanowi jeden z gléwnych
atutéw najmniejszych firm. Jest to szczegolnie istotne w sytuacjach nie-
korzystnych wahan rynkowych, kiedy dzieki wsparciu ze strony krew-
nych mikroprzedsiebiorstwa sa w stanie obnizy¢ koszty dziatalno$ci do
minimum.

Bezwarunkowa pomoc jest rowniez niesiona przez samego przed-
siebiorce, ktory, odczuwajgc presje spoleczng, czesto dostarcza wspar-
cia dla swoich krewnych. Pomoc ta moze przybiera¢ rozmaite formy, ta-
kie jak bezzwrotne pozyczki, zatrudnienie os6b niewykwalifikowanych
czy placenie skladek na ubezpieczenie spoleczne i zdrowotne dla oséb
jedynie formalnie figurujgcych na liScie pracownikéw. Przedsiebiorcy
podkreslali w wywiadach, ze krewni, zwlaszcza ci dalecy, czesto majag
w stosunku do nich postawe roszczeniowa. Oczekujg oni, ze jezeli komu$§
w rodzinie sie udato, to ma on obowigzek okazywania pomocy innym jej
czltonkom. W taki sposéb érodki finansowe, ktére moglyby by¢ przezna-
czone na inwestycje, sa wydawane na biezgce potrzeby krewnych.

2.1.3.4. Rewitalizacja dziatalnosci

Kluczowym momentem dla rozwoju firm rodzinnych jest aktywne za-
angazowanie sie dzieci w prowadzenie dzialalno$ci. Nowe pokolenie,
majace inne spojrzenie na rzeczywisto$¢ oraz dysponujace zréznicowa-
nym zasobem wiedzy, dostarcza impulséw do rozwoju rodzinnego przed-
siebiorstwa. Czesto nastepcy dotaczaja do firm po ukonczeniu studiéw
zwigzanych z prowadzong przez rodzicéw dzialalnosciag. Jedni dokonu-
ja tego wyboru pod presjg najblizszych, dla innych jest on konsekwencja
dorastania w specyficznym §rodowisku firm rodzinnych oraz wyrazem
zainteresowania kontynuacjg tradycji.

Jak sie nie zmienity przepisy w Ministerstwie Zdrowia, Ze powstaty te
sklepy medyczne, zielarskie, mysmy prowadzili te wlasnie wszystkie
ziola, parafarmaceutyki, i wtedy maqz wpadt na pomyst, ze skoro sq ta-
kie klopoty z tym, bo im sie to nie podobato, ze na jednej powierzchni
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Jest wszystko, wtedy zmusit naszq starszq corke do pdjscia na farma-
gje. I na wzor wtasnie drogerii otworzylismy o podobnym wtasnie cha-
rakterze apteke. (BWG)

Ja, budujgc ten zaktad, to wiedziatem o tym, ze musi byc cigglosé tego.
W zwiqzku z powyzszym ukierunkowatem tak rodzine. Cérka skornczy-
ta weterynarie. Aktualnie jest na praktyce. Jest przy uboju. Syn skon-
czyt Akademie Rolniczq wezesniej. (LZM)

Nastepcy, angazujgc sie w dzialalno$é firmy, sg bardziej otwarci na
Swiat oraz sklonni do podejmowania ryzykownych wyzwan. Sg w stanie
zidentyfikowaé szanse rynkowe, trudne do dostrzezenia przez obecnych
wlascicieli. Czesto dolaczajg do rodzinnych przedsiebiorstw, kiedy znaj-
duja sie one w fazie dojrzaloSci albo schylku, a ich obecnym wlascicie-
lom zaczyna brakowaé energii, pomystéw oraz motywacji do aktywnego
dziatania. Na przyklad firma ogrodnicza spod Lublina, funkcjonujgca
od poczatku lat 70., obecnie ponownie przezywa okres dynamicznego
rozwoju. Jest on skutkiem aktywnego zaangazowania trgjki dzieci obec-
nych wlascicieli, ktére po ukonczeniu studiéw (synowie — zarzgdzanie
i ogrodnictwo, corka — projektowanie ogrodow) zdecydowali sie na kon-
tynuacje tradycji rodzinnych.

W takim okresie, kiedy mielismy te najtrudniejsze czasy, kiedy uczyly
sie nasze dzieci, ksztalcily. Tez w tym samym kierunku. Wniosto nam
to duzo nowego do firmy. (...) Mysle, ze troche mysmy zasugerowali,
a potem oni nawet troche inaczej uczyty, zeby wspomoc, bo trzeba po-
wiedziec, ze troche nam wniesli tutaj nowego spojrzenia na rzeczywi-
stosé, na przyktad, na zasadzie takiej, ze syn nam wyliczyt, ile nam co
przynosi dochodu z metra kwadratowego, i powiedziat: ,,Nie rob tego
wiecej, bo zobacz”. Mysmy sami oczywiscie wiedzielismy, ale to potem
bylo juz bardziej ekonomiczne podejscie. Raczej juz dzieci to z racji
tej, ze juz mamy strony internetowe... Sprzedajemy do supermarketow.
Oni sie juz zajeli sprzedazq. Juz jezdzqg po sklepach. To ma sens, czyli
firma rodzinna... (...) Pierwsi wystartowalismy w okolicy, ze mielismy
kody kreskowe na kwiatach. (LPA)

Oproécz rozwoju tradycyjnej dziatalnos$ci nastepcy rozpoczeli réw-
niez realizacje wlasnych przedsiewzieé: zatozyli produkcje szkotkarska
iglakéw oraz przedstawili oferte projektowania i urzadzania ogrodow.
Ponosili pelng odpowiedzialno§é za wyniki przedsiebiorstwa osiggane
w tych obszarach. Powierzanie nastepcom prowadzenia wybranej dzie-
dziny dzialalno$ci jest typowag strategia adaptacji mtodych przedsiebior-
c¢6w w firmach rodzinnych. Jest ona stosowana w wiekszoSci tego typu
przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniach. Strategia ta pozwala na
unikniecie badz zlagodzenie opisywanego w literaturze konfliktu poko-
leniowego, charakterystycznego dla firm rodzinnych. Winnicka-Popczyk
i Popczyk zwracaja uwage, ze przedsiebiorcy czesto przyjmuja postawe
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zachowawczg wobec wprowadzania zmian proponowanych przez no-
we pokolenie®. Obawiajg sie angazowania sie w nowe kierunki rozwo-
ju, stwarzajac tym samym grunt dla potencjalnych konfliktéw. Warto
zwroci¢ przy tym uwage na geneze takich konfliktéw. Najczesciej po-
wstajg one w wyniku konfrontacji wiedzy pozyskanej przez nowe pokole-
nie podczas studiow i wiedzy zdobytej na podstawie doSwiadczenia pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez starsze pokolenie. Ta ostatnia
nie zawsze powstaje w wyniku uzasadnionego wnioskowania, co pod-
daje w watpliwo§¢ jej prawomocno$é. Utrwalona w miare uplywu cza-
su, zazwyczaj blokuje w §wiadomos$ci przedsiebiorcéw okreslone Sciezki
rozwoju firmy. W takiej sytuacji przyszli nastepcy swoimi dzialaniami
mogg dostarczy¢ argumentow, podwazajacych w opinii prowadzacych
dzialalno§é rodzicow prawomocno$§é wiedzy pozyskanej przez nieuza-
sadnione wnioskowanie.

Prowadzone przez autorke badania pokazuja, ze przedsiebiorcy
w wiekszosci przypadkéw sa Swiadomi wystepowania konfliktéw pokole-
niowych i, nie chcac zniecheci¢ nowego pokolenia, decyduja sie na udzie-
lenie swobody dzialan w inicjowanych przez nastepcéw kierunkach.
Ograniczajg tym samym ponoszone ryzyko, a jednocze$nie pozwalajg na-
stepcom na sprawdzenie sie w biznesie przez realizacje wlasnych przed-
siewzie¢. Ma to zazwyczaj pozytywny wplyw na rozwdj przedsiebiorstwa
rodzinnego. Po pierwsze, zaangazowanie sie mlodych przedsiebiorcow,
ktorzy sg w stanie dostrzec szanse lezace poza korytarzem wiedzy obec-
nych wta$cicieli, dostarcza nowych pomystéw na rozwdj dziatalnosci. Ich
realizacja czesto wyprowadza firme rodzinng ze stagnacji badz wplywa
na odwrdcenie tendencji schytkowej. Po drugie, strategia adaptacji nowe-
go pokolenia w firmach rodzinnych pozwala na ograniczenie wystepowa-
nia sytuacji konfliktogennych, co stwarza sprzyjajace warunki dla prze-
prowadzenia w przyszto§ci procesu sukcesji przedsiebiorstwa.

Charakterystyczng cechg przedsiebiorstw rodzinnych jest wystepo-
wanie sprzezenia zwrotnego miedzy firmg a rodzing. Winnicka-Popczyk
i Popczyk piszg o zachodzeniu na siebie sfer prywatnej i biznesowej™.
Natomiast w przypadku mikroprzedsiebiorstw zasadne jest stwierdze-
nie o zacieraniu sie tych granic. Wérod pracownikéw najmniejszych pod-
miotéw gospodarczych wiekszo§é stanowig cztonkowie rodziny i krewni,
ktorzy nieSwiadomie bgdz celowo przenosza relacje rodzinne na grunt
biznesowy i odwrotnie. Kluczowe znaczenie majg tu postawa oraz inter-
personalne umiejetnoSci przedsiebiorcy, w zaleznosci od ktérych rodzi-
na moze stac sie zrédlem przewagi strategicznej albo sila o destrukeyj-
nym wplywie.

9 A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Firma rodzinna w gospodarce rynkowej, w:
dJ. Jezak, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjono-
wanie 1 rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 26.

0 Tbidem, s. 21.
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2.1.4. Rola silnych i stabych wiezi w rozwoju przedsiebiorstw

Sie¢ osobistych powigzan oferuje przedsiebiorcy szerokie spektrum ko-
rzysci zwigzanych z r6znymi aspektami funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Kontakty stanowig niewidoczng, lecz potezng site, ktéra — umie-
jetnie wykorzystywana — stwarza warunki do rozwoju przedsiewziecia.
Za pomocg relacji osobistych przedsiebiorcy sg w stanie zatatwic, jezeli
nie wszystko, to bardzo wiele r6znych spraw. Przypomina sie tu znane
rosyjskie powiedzenie: Nie imiej sto rublej, a imiej sto druziej (,,Zamiast
stu rubli, miej stu przyjaciol”), ktére, choé powstalo w innej kulturze,
dobrze ilustruje omawiane zjawisko. Jednak bardziej trafne w stosunku
do sytuacji przedsiebiorcow w maltych firmach byltoby stwierdzenie: ,,Je-
§li nie masz stu rubli, miej stu przyjaciél”. Najmniejsze podmioty gospo-
darcze czesto cierpig na brak §rodkéw finansowych, co jest szczegdlnie
odczuwalne na poczatku dziatalnosci, a korzySci plynace z sieci powig-
zan pozwalaja w znacznym stopniu zmniejszy¢ kwote inwestowanego
kapitalu oraz obnizyé koszty biezace. Przedsiebiorcy czesto podkreslali
w trakcie wywiadow, ze dzieki kontaktom uzyskuja mozliwo§¢ zrealizo-
wania planowanego przedsiewziecia znacznie mniejszymi nakladami.

To znaczy strona internetowa, pomyst na pewno bedzie maj, a mam tylu
znajomych, ze jakos da sie to zrobic niewielkim kosztem, ale zeby to byto
fajne. No, bo tak w Bloniu, tak to dziala, jednak gtownie kontakty osobi-
ste, sporo mam znajomych grafikow, plastykow, fotografow. (WFT)

Mniejszy zainwestowany kapital oznacza dla przedsiebiorcéw row-
niez nizsze straty w przypadku odniesienia porazki rynkowej. Kontakty
osobiste przyczyniaja sie w ten sposob do ograniczenia podejmowanego
ryzyka.

Prowadzenie w ogole dziatalnosci to, to nie polega na tym, zeby wia-
dowac kupe pieniedzy w to i potem czekac. I potem czekac — albo przy-
nieste, albo nie. I potem ludzie chodzq i ptaczq, bo ja wladowatem tyle,
na cholere mi ta firma, na cholere to i stracitem caly majgtek. To jest
wlasnie, mi sie wydaje, ze taki leciutki blad ludzi. Lepiej podejsc¢ do
tego, otworzyc¢ tq firme, ale jak najmniejszym kosztem. Jak najmniej-
szym swoim kosztem, ja uwazam, i ja wiasnie probuje ten sklep, sklep
otworzyc, wtasnie najmniejszym moim kosztem. Zeby nie tadowac pa-
re tysiecy w te materialy, we wzory, ktore moga po prostu sie nie przy-
Jjac na rynku, tylko to sie bierze po prostu od kogos. (LKK)

Dazeniem do ograniczenia ryzyka mozna wytlumaczyc¢ centralng
role silnych wiezi w sieciach kontaktéow przedsiebiorcow. Najmniejsze
podmioty czesto nie dysponujg rezerwami finansowymi, wiec w sytu-
acjach kryzysowych korzystajg gléwnie ze wsparcia oferowanego przez
osoby bliskie i zaprzyjaznione. Ich gotowo$§¢ do niesienia pomocy nie
jest podyktowana przestankami ekonomicznymi, lecz bliskoécig relacji.
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Tworza one tzw. sie¢ bezpieczenstwa, na ktérej wsparcie mozna
liczy¢, niezaleznie od okoliczno$ci. Jest to szczegdlnie istotne, poniewaz
kontrahenci, dowiadujac sie o klopotach firmy, czesto daza do natych-
miastowego wyegzekwowania swoich naleznosci. Instytucje finansowe
w podobnych okoliczno§ciach majg przestanki do zaprzestania wyplta-
cania nastepnych transz kredytu oraz postawienia naleznosci w stan
wymagalnosci. Takie dzialania jeszcze bardziej utrudniajg sytuacje
przedsiebiorstwa, ograniczajac jego szanse na przetrwanie. Dla przed-
siebiorcow aktualny jest problem nieterminowego regulowania zobo-
wigzan przez kontrahentéw. Aby tego uniknag, staraja sie budowaé ze
swoimi odbiorcami silne wiezi, oparte na wzajemnym zaufaniu. Przed-
siebiorcy czesto wspblpracujg ze stalymi odbiorcami, cenigc sobie wyzej
od obiecanych w przyszloSci dochodéw pewnos¢ transakeji. Wiasciciele
malych przedsiebiorstw, w obawie przed nieuczciwymi zachowaniami,
niechetnie dzielg sie réwniez nowymi pomystami z osobami, do ktérych
nie majg zaufania.

Kontakty powstale na gruncie biznesowym wkraczaja w sfere pry-
watng przedsiebiorcy, wypierajgc z niej dotychczasowe relacje. Rozmow-
cy w trakcie wywiadoéw podkreslali, ze czesto ich przyjaciélmi stajg sie
osoby poznane na tle zawodowym, natomiast na utrzymywanie innych
kontaktéw brakuje im czasu. W takim kontek§cie rozumie¢ trzeba odsu-
wanie dotychczas bliskich 0s6b, co staje sie swoistym kosztem prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej. W skrajnych przypadkach przedsiebiorcy
utrzymujg wylacznie takie kontakty, ktore mogg przyczynic sie do osig-
gniecia wyznaczonych celéw. Meliya w swoich badaniach okre§lila takie
zachowanie jako typowe dla os6b odnoszacych spektakularne sukcesy
w biznesie'l.

Przez zacie$nienie relacji z partnerami handlowymi przedsiebior-
ca pozyskuje dostep do ich kontaktéw, wzbogacajgc tym samym wla-
sng sie¢ powigzan. Otwiera to przed nim nowe mozliwo§ci w postaci
dostepu do potencjalnych kontrahentéw oraz informacji cyrkulujacych
w innych $rodowiskach. KorzySci te, osiggane poprzez relacje poSred-
nie, majg charakter strukturalny, a rozgrywajacym jest nie tylko przed-
siebiorca, lecz takze zaprzyjazniony partner handlowy. W rezultacie, to
wlasénie od jakosci wystepujacych miedzy nimi wiezi uzalezniony jest
dostep do kontaktéw oraz informacji z innych Srodowisk. W ten sposéb
za pomocg silnych relacji staje sie mozliwe osiggniecie
korzy§ci o charakterze strukturalnym. Moze sie wydawag,
ze przytoczone rozumowanie wchodzi w sprzeczno§é z koncepcjg Bur-
tal2. W rzeczywistosci jednak stanowi ono jej rozwiniecie. Burt w swojej

11 M. Melija, Biznes eto psichotogia. Psychologiczeskije koordinaty zizni cowriemien-
nowo dietowowo czietowieka, Alpina Business Books, Moskwa 2005, s. 32.

12 R.S. Burt, The Network Entrepreneur, in: R. Swedberg, Entrepreneurship. The so-
cial Science View, Oxford University Press, 2000, s. 286.
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teorii luki strukturalnej zakladal, ze przedsiebiorca jest gléwnym roz-
grywajacym, kontrolujacym przeptyw informacji miedzy dwoma $rodo-
wiskami. Dziala on na zasadzie tertius gaudens: gdzie dwéch sie kloci,
tam trzeci korzysta. Je§li jednak przyjac, ze istnieje dwoch aktywnych
graczy, majacych rozlegle kontakty w réznych srodowiskach, to znacz-
nie wieksze korzys$ci mozna uzyskaé dzieki wspolpracy. Wzajemna za-
lezno$é, przez wystapienie efektu synergii, pozwala osiggngé znacznie
lepsze rezultaty niz niezalezno$¢.

o
%

Schemat 2.2. Osigganie korzysci strukturalnych przez silne wiezi albo strukturalne
korzysci synergii

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Graficzna ilustracja powyzszego rozumowania zostala przedstawio-
na na schemacie 2.2 (por. schemat 2.6). Przedsiebiorca, oznaczony lite-
rag P, utrzymuje relacje biznesowe z partnerem handlowym — PH. Kazdy
z nich dysponuje rozbudowanymi sieciami powigzan, obfitujacymi w luki
strukturalne. W takiej sytuacji mozliwe sg dwa rozwigzania. Pierwsze,
opisane przez Burta, polega na samodzielnym kontrolowaniu przeptywu
informacji miedzy Srodowiskami i odnoszeniu z tego tytutu korzysci. Na
przyklad przedsiebiorca wypelnia luke strukturalng miedzy grupami
kontaktéow A — PH albo B — PH. Jest on jedynym ogniwem 1gczgcym te
Srodowiska, moze wiec z tego tytulu czerpac korzysci. Drugie rozwigza-
nie zaklada nawigzanie $cislej wspoéipracy miedzy przedsiebiorcg a jego
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partnerem handlowym w celu maksymalnego wykorzystania potencja-
hu kryjacego sie w posiadanych przez obie strony kontaktach. Kontra-
hent (PH) moze przyczynié sie nie tylko do identyfikacji oraz realizacji
szans rynkowych powstajacych na styku érodowisk A-C,B-D,A-D
lub A - C, lecz réwniez moze uczestniczy¢ w tworzeniu wartosci dodanej
w przedsiewzieciach inicjowanych przez A — B — P. Przyktad ten jest ilu-
stracjg tworzenia korzysci strukturalnych przez silne wiezi. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze taka mozliwo§¢ zachodzi jedynie w sytuacjach, kie-
dy relacje powstale na gruncie biznesowym zacie$niajg sie, wkraczajac
w obszar prywatny sieci powigzan przedsiebiorcy.

Przedsiebiorcy, polegajac w wiekszoS§ci przypadkéw na silnych wie-
ziach, czesto ograniczajg spektrum korzysci mozliwych do osiagnie-
cia poprzez kontakty osobiste korzysci. Znakomitym przykladem dy-
lematu miedzy potencjalnymi korzys$ciami oferowanymi przez stabe
wiezi a pewnoScig oraz przewidywalnoScig silnych wiezi jest wybor
wspodlnika albo najblizszego wspoélpracownika. Z jednej
strony wyniki przedstawionych w literaturze badan wskazuja, ze ta-
kie osoby powinny pochodzi¢ z réznych Srodowisk, co pozwoliloby na
zwiekszenie dostepu do informacji oraz rozszerzenie sieci kontaktow!s.
Jednak patrzgc na problem z drugiej strony, przy podjeciu takiej decy-
zji niezwykle istotne staje sie wzajemne zaufanie, ktére jest charakte-
rystyczne dla silnych wiezi. Z przeprowadzonych przez autorke badan
wynika, ze w przypadku mikroprzedsiebiorstw wspélnicy oraz wspo6l-
pracownicy najczeSciej sa dobierani z najblizszego otoczenia i takie ze-
spoly sa najbardziej trwate. Przedsiebiorcy, ktérzy decydujg sie na inne
rozwigzania, czesto sg narazeni na sytuacje konfliktowe i nieporozu-
mienia — chociazby dotyczgce sposob6w postepowania z wygospodaro-
wanym zyskiem badz nieterminowego regulowania naleznosci wobec
dostawcow. Znakomitym przykladem jest tu przedsiebiorca prowadzg-
cy matlg drukarnie w Gdansku. Na pytanie o problemy napotkane pod-
czas prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, poprosil on o wylgczenie
dyktafonu, po czym powiedzial: ,Widzi pani, tam, za szybg? To jest mgj
najwiekszy problem — mdj wspélnik”. Gléwng przestankg pozyskania
wspolnika byly posiadane przez niego rozlegle kontakty w branzy, za
pomoca ktérych zdobyto wiele nowych zamoéwien. Po kilku miesigcach
okazalo sie jednak, ze nie byly one tego warte. Do firmy zaczeli sie zgla-
szaé wierzyciele, zwodzeni przez wspoélnika, ktérego podejscie do biz-
nesu diametralnie réznito sie od zasad wyznawanych przez badanego
przedsiebiorce.

Badania przeprowadzone przez Perry-Smith i Shalley wskazuja, ze sil-
ne wiezi majg negatywny wplyw na kreatywnos$c jednostki. Po pierwsze,

13 N. Weisz, R.S. Vassolo, A.C. Cooper, A Theoretical and Empirical Assessment of
the Social Capital of Nascent Entrepreneurial Teams, Academy of Management Best
Conference Papers, 2004, p. 1-5.
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w odréznieniu od slabych relacji dostarczajg one zbieznych informacji. Po
drugie, silne wiezi wywieraja presje na przedsiebiorce, sklaniajgc go do
dzialan konformistycznych!*. Nie nalezy zapominaé jednak o istnieniu
innych mechanizméw oddziatujacych na sktonnosé jednostki do wprowa-
dzania nowych rozwigzan. Wyniki przeprowadzonych przez autorke ba-
dan §wiadcza, ze dla przedsiebiorcéw w mikrofirmach istotne jest wspar-
cie rodziny oraz najblizszych. Swiadomosé istnienia sieci bezpieczenstwa,
na ktérg mozna liczyé w sytuacji upadku, dodaje odwagi oraz zacheca do
aktywnego eksperymentowania. Majgc wsparcie najblizszych, przedsie-
biorcy moga sobie pozwoli¢ na akceptacje wiekszego poziomu ryzyka przy
realizacji planowanych przedsiewziec.

Akcentujac znaczenie silnych wiezi dla rozwoju mikroprzedsie-
biorstw, nie mozna nie docenia¢ stabych relacji, ktére, ze wzgledu na
zwigzang z nimi niepewnos¢, sa zdecydowanie rzadziej wykorzystywane
przez przedsiebiorcow. Jednak przeplyw informacji nastepujacy w ta-
kich sytuacjach jest czesto na tyle intensywny, ze dostarcza on bodzcow
do wprowadzania przelomowych zmian. Analiza zgromadzonego mate-
rialu empirycznego wskazuje, ze nawet przypadkowo spotkany znajomy
badz zaslyszana opinia mogg dostarczy¢ cennych informacji, umozliwia-
jacych realizacje szansy rynkowej o duzym potencjale, badz stac sie zré-
dlem nowego pomystu na biznes. Wazne przy tym jest sprawdzenie
otrzymanych wiadomos$ci oraz unikniecie bezrefleksyjnego przenosze-
nia wzorcow zachowan wypracowanych w relacjach silnych na stabe
wiezi. Przedsiebiorcy czesto zbyt tatwo obdarzaja zaufaniem nowo po-
znane osoby, ponoszgc tego przykre konsekwencje. Stabe wiezi dostar-
czajg czesto impulséw do zdobywania nowej wiedzy. Zagadnienie to zo-
stanie przedstawione w dalszej czeSci pracy.

2.2. PROCES UCZENIA SIE PRZEDSIEBIORCOW

2.2.1. Irédta pozyskiwania wiedzy

Jednym z gtéwnych Zrédet wiedzy przedsiebiorcéw, niezbednej do prowa-
dzenia dziatalno§ci gospodarczej, jest ich doswiadczenie. W uproszcze-
niu mozna powiedziec, ze uczg sie oni na wlasnych bledach. Realizujac
kolejne dziatania oraz obserwujac ich skutki, zdobywaja do§wiadczenie,
ktore w procesie krytycznej refleksji przeksztalca sie w wiedze.

Drugim istotnym zZrédiem wiedzy jest sie¢ osobistych powigzan. Po-
zyskiwanie wiedzy przez kontakty tworzy spoleczny wymiar procesu
uczenia sie. Przedsiebiorcy, dorastajgcy w atmosferze firm rodzinnych,

4 J.E. Perry-Smith, C.E. Shalley, The Social Side of Creativity: a Static and Dynamic
Social Network Perspective, ,Academy of Management Review” 2003, Vol. 28, No. 1,
p. 94.
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pierwsza wiedze zwigzang z prowadzeniem dzialalnoéci zdobywajg w re-
lacjach z czlonkami rodziny. Od wczesnego dziecinstwa przyswajajg
w ten sposéb normy, wartosci oraz wzorce zachowan, ktére majg wplyw
na ksztaltowanie ich postaw przedsiebiorczych. Dla innych przedsiebior-
cow proces intensywnej socjalizacji przedsiebiorczej zaczyna sie wraz
z poczatkiem kariery zawodowej, podczas ktorej zdobywajg wiedze nie-
zbedng dla zalozenia oraz rozwoju firmy. Po rozpoczeciu dziatalno§ci na
proces uczenia sie majg wplyw kontakty z klientami, kontrahentami,
organizacjami wspélpracujacymi, a takze relacje z czlonkami rodziny
oraz przyjaciéimi.

Mikroprzedsiebiorcy rzadko czerpig wiedze z ksigzek. CzeSciej ko-
rzystaja z ukazujacych sie na rynku czasopism branzowych. Niewielu
rozméwcow przyznawalo sie do czerpania wiedzy z tych dwoch zrédel.
W duzym stopniu jest to uwarunkowane specyfikg branzy: na przyklad,
wlasciciele agencji reklamowych czy firm komputerowych pozysku-
ja informacje o najnowszych trendach z czasopism branzowych, z kolei
w przypadku krojowni czy zakladu kowalstwa artystycznego takie zro-
dlo wiedzy jest malo przydatne. Tacy przedsiebiorcy opierajg swoja prze-
wage strategiczng na wiedzy ukrytej, ktora jest mozliwa do pozyska-
nia wylgcznie przez kontakt bezposredni z jej nosicielem lub obserwacje
jego dziatan. Na przyklad, zaréwno krojcza, jak i kowal uczestniczgcy
w badaniu, nauczyli sie zawodu od swoich rodzicéw, kontynuujgc tra-
dycje rodzinne. Z kolei wiedze o najnowszych trendach krojcza czerpie
glownie ze spotkan z kontrahentami, a kowal pozyskuje, biorgc udziat
w ogolnopolskich konkursach kowalstwa artystycznego.

Przedsiebiorcy zdobywajg réwniez wiedze przez uczestnictwo w szko-
leniach oraz aktywne czlonkostwo w stowarzyszeniach. Niewielu roz-
méwceow jednak w trakcie wywiadoéw deklarowalo korzystanie z tych
opcji. Osoby biorgce udzial w szkoleniach akcentowaly, ze najbardziej
istotng korzy§cig z uczestnictwa w nich byto nie samo zdobycie wiedzy,
lecz nawigzanie nowych kontaktéow. Z kolei przedsiebiorcy aktywnie
dzialajacy w stowarzyszeniach na pierwszym miejscu wéréd oferowa-
nych przez nie korzy$ci stawiali pozyskanie wiedzy pomocnej przy roz-
wigzywaniu probleméw zwigzanych z prowadzona dziatalnoscia gospo-
darczg.

Analiza zgromadzonego materialu empirycznego $wiadczy o tym, ze
dla mikroprzedsiebiorcow podstawowymi Zrédlami pozyskiwania wie-
dzy sg wlasne do§wiadczenie oraz kontakty osobiste.

W procesie uczenia sie przedsiebiorcy, rozpoczynajacym sie czesto
w okresie wczesnego dziecinstwa, mamy do czynienia z cigglym prze-
plataniem sie dwoch podstawowych sposobow pozyskiwania wiedzy:
przez wlasne do§wiadczenie oraz przez kontakty osobiste. Przy tym in-
tensywno§é wykorzystywania tych dwoch Zrédet rézni sie w zalezno-
§ci od stopnia dojrzaltosci przedsiebiorcy oraz etapu rozwoju jego firmy.
W celu zwigkszenia czytelnoSci prezentowanych wynikéw badan oraz
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ulatwienia prowadzenia wywodu proces uczenia sie przedsiebiorcy zo-
stal podzielony na cztery etapy. Sg one przedstawione graficznie na
schemacie 2.3.

Zatozenie przedsiebiorstwa lub aktywne zaangazowanie sie
w prowadzenie firmy rodzinnej

Stabilizacja Proces uczenia sie
przedsiebiorcza przedsiebiorcy
A
I[ | \ / | I\>
w rodzinie T 1 uczenie sie przez
poza rodzing uczenie sie przez  kontakty osobiste

doswiadczenie

Schemat 2.3. Podstawowe etapy procesu uczenia sie przedsiebiorcow

Zrédlo: S. Gudkova, Determinanty rozwoju mikroprzedsiebiorstw, ,,Master of Bu-
siness Administration” 2007, nr 3(86), s. 28.

W poczatkowej fazie badan zostaly wyodrebnione dwa podstawowe
etapy procesu uczenia sie. Sg to okresy przed oraz po rozpoczeciu dzia-
talno$ci gospodarczej. Zastosowanie takiego podzialu procesu uczenia
sie przedsiebiorcéw zaproponowat Cope na podstawie teoretycznych roz-
wazan'®. Pierwszy etap w literaturze przedmiotu zyskal nazwe socjaliza-
cji przedsiebiorczej'®. Podezas niego ksztaltujg sie postawy przedsiebior-
cze oraz zdobywana jest wiedza zwigzana z prowadzeniem dziatalno$ci.
Drugi etap procesu uczenia sie, podczas ktérego wiedza jest zdobywa-
na przez podejmowanie konkretnych dziatan: realizacje szans dostrze-
zonych w otoczeniu czy rozwiazywanie pojawiajacych sie probleméw,
rozpoczyna sie wraz z zalozeniem przedsiebiorstwa. Jednak nastepne
wywiady oraz analiza materialu podczas nich gromadzonego wskazy-
waly, Zze wyodrebnione w literaturze etapy majg charakter niejednorod-
ny. Analizujgc je pod wzgledem zrdédel oraz mechanizméw pozyskiwa-
nia wiedzy, mozna wyodrebni¢ w kazdym z nich po dwa kolejne etapy.
W ten spos6b mamy do czynienia z czterema etapami procesu uczenia
sie przedsiebiorcow.

15 J. Cope, op. cit., s. 377.

16 J.A. Starr, N. Fondas, A Model of Entrepreneurial Socialization and Organization
Formation, ,Entrepreneurship: Theory and Practice” 1992, No. 4, p. 69; W. Gibb
Dyer, Jr., Toward a Theory of Entrepreneurial Careers, ,,Entrepreneurship: Theory
and Practice” 1994, No. 1, p. 11.
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Pierwszy etap to proces socjalizacji przedsiebiorczej przebiegajacy
w rodzinie. Nawigzuje on do przyjetego w socjologii terminu socjaliza-
¢ji poczatkowej'”. Podstawowg role na tym etapie odgrywaja wiezi spo-
leczne, tgczace przysziego przedsiebiorce z najblizszymi osobami, zaan-
gazowanymi w prowadzenie rodzinnego przedsiebiorstwa. Czlonkowie
rodziny wplywaja na ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych jednostki,
a takze przekazujg zgromadzong wiedze zwiagzang z dzialalnoScig go-
spodarczg. Na tym etapie przedsiebiorcy wspoélnie z rodzicami zdobywa-
ja swoje pierwsze do$wiadczenia. Rola samodzielnych do$wiadczen ma
w omawianym okresie marginalne znaczenie.

Drugi etap to proces socjalizacji przedsiebiorczej, odbywajacy sie
z udzialem os6b spoza rodziny*®. Rozpoczyna sie on, gdy przyszly przed-
siebiorca wchodzi w coraz bardziej aktywne relacje z przedstawiciela-
mi innych grup spolecznych, poznajac panujace w nich wartosci oraz
wzorce zachowan. Przeprowadzone badania wskazuja, ze Srodowiskiem
wywierajacym najwiekszy wplyw na proces uczenia sie jednostki jest
organizacja, w ktorej znajduje ona zatrudnienie. Pozyskana tam wie-
dza czesto staje sie podstawg do uruchomienia wlasnego przedsiewzie-
cia. Wplyw na proces uczenia sie potencjalnego przedsiebiorcy wywie-
rajg réwniez osoby prowadzace dzialalno§é gospodarcza, znajdujace sie
W jego otoczeniu. Mimo wecigz dominujgcego na tym etapie znaczenia
kontaktéw osobistych, roénie tu rola wlasnego do§wiadczenia jako zro-
dla pozyskiwania wiedzy.

Pierwszy i drugi etap procesu uczenia sie nie sg rozlgczne. W wie-
lu przypadkach przebiegaja one réwnolegle, wzajemnie sie¢ uzupelnia-
jac. Czesto potencjalni przedsiebiorcy umiejetnie tgczg wiedze pozyski-
wang w relacjach rodzinnych ze zdobytg z innych zrédel. Pierwsze dwa
etapy razem sktadajg sie na proces socjalizacji przedsiebiorczej, obejmu-
jac swoim zasiegiem proces uczenia sie przedsiebiorcy przed zalozeniem
wlasnego przedsiewziecia bgdz aktywnego zaangazowania sie w prowa-
dzenie firmy rodzinnej. W wiekszo§ci przypadkéw dominujace znaczenie
ma jednak jedno ze Zrédel. Przedsiebiorcy pozyskuja kluczowsa dla zalto-
zenia wlasnej firmy wiedze w rodzinie albo poza nig.

Trzeci etap procesu uczenia sie jednostki rozpoczyna sie wraz z za-
lozeniem wlasnego przedsiebiorstwa badz dolaczeniem do firmy rodzin-
nej. Gléwne znaczenie odgrywa w nim zdobywane do§wiadczenie, ktore
staje sie podstawg do weryfikacji istnigjacych oraz zdobywania nowych
zasobow wiedzy.

Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa nastepuje selekcja kontaktéw na-
wigzanych w poczatkowym okresie dzialalno$ci oraz zacie$nienie rela-
¢ji z wybranymi kontrahentami. To wlasnie oni aktywnie uczestniczg

17 P. Sztompka, Socjologia, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2002, s. 400.
18 S. Gudkova, Transfer wiedzy w procesie socjalizacji przedsiebiorczej, ,,Problemy
zarzgdzania” 2007, nr 4, s. 113-127.
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W procesie uczenia sie przedsiebiorcow w czwartym etapie, nadajgc mu
wyrazisty spoleczny wymiar.

2.2.2. Socjalizacja przedsiebiorcza w rodzinie

Specyfika firm rodzinnych sprawia, ze wiekszo§¢ czlonkéw rodziny jest
zaangazowana w prowadzong dzialalnoéé. Jedni znajdujg w firmie za-
trudnienie, drudzy oferujg dorazng pomoc. Proces socjalizacji przed-
siebiorczej zazwyczaj rozpoczyna sie bardzo wczeénie, kiedy dzieci
przedsiebiorcy dopiero zaczynajg poznawac §wiat. Od samego poczatku
w tworzonym przez nie obrazie §wiata zewnetrznego znajduja sie czyn-
nosci wykonywane przez rodzicow w ramach prowadzonej dziatalnosci.
Stopniowo dzieci zapoznajg sie z nimi na zasadzie obserwacji, odkrywa-
ja mechanizmy nimi rzadzace, a nastepnie angazuja sie w wykonywanie
konkretnych czynno$ci oraz realizacje wyznaczanych przez rodzicow
zadan. Tak, na przyklad, przedsiebiorca z okolic Zakopanego, prowa-
dzacy zaklad kowalstwa artystycznego rozpoczal poznawanie fachu na
rekach swojego ojca podczas symbolicznego chrztu w kuzni, zaledwie
cztery dni od jego urodzenia. Majgc kilka lat, bardzo chetnie pomagat
ojcu, podajge narzedzia i podtrzymujgc ogien. Z czasem zapoznawal sie
z technikami kowalstwa, a obecnie jest wirtuozem swojego fachu, czego
dowodem sa wielokrotne zwyciestwa odniesione na konkursach kowal-
stwa artystycznego.

Ja, prosze paniq, w tym heavy-metalu wyrostem, czyli ja wiem, ze nad
prostymi rzeczami, czyli od kuciu na ptask, na szpic, na ten, to ja sie
w ogole nie zastanawiam. Wiem, ze to trzeba zrobié i robie to odru-
chowo, nie myslgc o tym. Ja mysle szes¢ operacji ogniowych naprzod.
Tam, gdzie bede miat trudny moment. (ZKA)

Przedsiebiorcy w firmach rodzinnych zazwyczaj angazujg w dziatal-
noé§¢ firmy calg rodzine. Sktania ich do tego brak srodkow finansowych
na zatrudnienie dodatkowych pracownikéw oraz poszukiwanie elastycz-
nych rozwigzan.

W takich firmach rodzinnych zawsze jest cos do roboty. To nie ma
tak, ze luz, idzie do tego, tego od tamtego, to nie jest tak. Jak jest moz-
liwosé, po prostu jest klient i przyjezdza, i sobie zamawia, na przy-
ktad, nie wiem, dwiescie, trzysta garniturow w tydzien. To nie ma
takiej mozliwosci, no po prostu wszyscy, wszyscy, ktorzy sq w domu,
idg do tego zakladu i pomagajq, byleby temu klientowi naszykowac.
(LKK)

Angazowanie w prowadzong dzialalno§¢ dzieci, oprécz pelnienia
funkcji wychowawczych, ma na celu przekazanie im cennych zasobow
wiedzy oraz zmotywowanie do aktywnego uczestnictwa w tworzeniu
przedsiebiorstwa, a w przyszloéci objecia w nim funkcji kierowniczej.
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Proces socjalizacji przedsiebiorczej wptywa réwniez na poczucie wlasnej
skutecznosci mtodego pokolenia, czynigc je bardziej otwartym na reali-
zacje szans pojawiajacych sie w otoczeniu.

2.2.2.1. Transfer wiedzy

Jedng z najbardziej istotnych funkcji procesu socjalizacji przedsiebiorczej
jest dokonanie transferu wiedzy z jednego pokolenia na drugie. Dotyczy to
zaréwno wiedzy jawnej, jak i ukrytej. Pierwsza z nich jest stosunkowo 1a-
twa do pozyskania przez, na przyklad, uczestnictwo w szkoleniach czy czy-
tanie fachowej literatury. Druga zas§, ze wzgledu na sw¢j trudny do zwerba-
lizowania charakter, moze by¢ albo nabywana przez do§wiadczenie, albo
przekazywana w drodze bezposredniego kontaktu z jej nosicielem.

W trakcie wywiadow przedsiebiorcy podkreslali, ze oprécz wiedzy spe-
cyficznej dla prowadzenia biznesu trzeba mie¢ ,to co§, co sie wynosi z ro-
dziny”. Czesto bylo to nazywane przez nich ,,zytka przedsiebiorcza” albo
,handlowskim wyczuciem”, a w literaturze fachowej nosi nazwe wiedzy
przedsiebiorczej. Znakomitym przykladem pokoleniowego transferu ta-
kiej wiedzy jest rodzina przedsiebiorcé6w z potudnia Polski. Na poczgtku
ojciec przekazywal wiedze swojemu synowi, ktéry obecnie prowadzi wia-
sna dziatalno§é. Swiadezy o tym relacja synowej, aktywnie zaangazowa-
nej w prowadzenie firmy rodzinnej.

On (mqz) byt zawsze odwazny. Jego ojciec nauczyl. Jego ojciec byt taki
wlasnie. Byt cztowiekiem, juz nie zyje, byt naprawde kapitalny ojciec,
i on stworzyt sam takq rodzine. W trudnych czasach, gdzie bardzo sza-
nowat swojqg zone, czyli mame i, no i miat czterech synow, a my mamy
cztery corki, tak. Ale nauczyt ich tez wszystkich pracy i uczyt takiej za-
radnosci, ze nie ma tak, ze nie ma pracy. Ze zawsze cos mozna wynry-
slic. Trzeba is¢ i umiec patrzec i szukac pracy na ulicy, gdziekolwiek,
ze z kazdej rzeczy cos mozna zrobic. (ZDW)

Obecnie syn, ktory pozyskal wiedze przedsiebiorcza od ojca, przeka-
zuje ja swoim corkom. Znakomitg ilustracjg jest opowiesc o, wydawaloby
sie zwyklych, kamieniach, przytoczona przez ich mame.

Jak tato im kazal kiedys, rok temu, zbieraé kamienie, bo tutaj byly wy-
rownywane te dziatki, to ziemia byla, wykopy robione i bylo mndstwo
kamienia. Mowi: wybierajcie kamien, bo to jest material budowlany.
One tego najpierw nie rozumialy, ale potem jak zobaczyly, jak na hat-
dach tego kamienia sie uzbierato i tego kamienia juz nie trzeba byto
kupowad, bo on byt na miejscu, prawda. Tylko trzeba go byto wydobyc,
potem go trzeba byto umyc. To juz mqz tym sie zajgl i jakis tam pra-
cownik. No to one zobaczyty, potem jak mqz im przedstawil, jakqg to ma
wartosé materialng, finansowa, pieniezng. No, ile w ten sposob zaosz-
czedzil on pieniedzy, a ile one dla niego zarobitly, to one majg zupetnie
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inng perspektywe. Szlismy kiedys w gory, powiem pani, i takie wielkie
glazy na szlakach i maoja corka mowi: , Tato, jakbys ty te glazy...”. Juz
przestaty patrze¢ na kamien jak na cos, co sie kopie, co przeszkadza.
Tylko, ze jest to materiat tworczy, budowlany, prawda. Wiec mowie, ze
naprawde dzieci sq, bardzo szybko si¢ uczq. Bardzo szybko. (ZDW)

Opisana sytuacja przywoluje na my§l zaproponowang przez Kirzne-
ra klasyczng definicje przedsiebiorcy, ktorego glowng cecha jest czuj-
no$¢ wobec dotychczas niedostrzezonych szans znajdujacych sie w oto-
czeniu®. To wlasnie pielegnacja wspomnianej czujnosci lezy u podstaw
ksztaltowania postaw przedsiebiorczych jednostki. Znakomitg ilustra-
¢ja tego procesu jest przytoczony przyktad?.

Warto zwréci¢ uwage na przekazywang w ramach socjalizacji przed-
siebiorczej wiedze dotyczaca ksztaltowania relacji z klientami?!. Umiejet-
nosci w zakresie komunikacji interpersonalnej mozna réwniez doskonalié¢
na rozmaitych szkoleniach, jednak wyniki, nieuwzgledniajace specyfiki
branzy oraz predyspozycji przedsiebiorcy, moga nie przynies¢ oczekiwa-
nych efektow. Czesto wiedza dotyczgca ksztaltowania relacji z klientami
stanowi zrodlo przewagi strategicznej przedsiebiorstwa na rynku.

Prosze panig, mnie to uczyt ojciec od takiego matego. Ja zawsze by-
tem przy rozmowach z klientem. On mnie zawsze wotat nawet. Ja cza-
sami juz tego pozniej nie lubiatem, ale sztem, bo on mnie wotat, bo to
sie wpaja od matego. Czyli obycie z klientem, probe stworzenia mu wi-
zualnosci tego, co jest na, wie pani, ze ciezko jest narysowac? Zdjecie
tez nic nie mowi. A jak pani z rysunku kreskami paroma zrobi goscia,
zeby on byt zainteresowany tym i mowi, prosze pani, ze on takie chce
I chee wydaé pienigdze, to mowie dobry klient. A to na tym, to na tym
Jest sztuka. (ZKA)

Proces uczenia sie w ramach socjalizacji przedsiebiorczej jest w spo-
sOb naturalny wkomponowany w zycie rodzinne tak, ze przyszli nastep-
cy pozyskuja niezbedng do wykonywania okreslonego zawodu wiedze,
nie przywigzujac na poczatku do tego szczegélnej wagi. Dopiero p6zniej
zdajg oni sobie w pelni sprawe ze znaczenia posiadanych przez nich za-
sob6éw wiedzy oraz mozliwosci, ktore ona daje.

Wtasnie przez to, ze ja siedziatam w tym zakladzie krawieckim, ja
potrafie otworzyé praktycznie kazde stanowisko w calym zaktadzie

¥ 1.M. Kirzner, Competition and Entrepreneurship, The University of Chicago Press,
1973, p. 39.

S, Gudkova, Wiedza a rozwdj matych przedsiebiorstw, referat zaprezentowany na
konferencji Dziatalnosc innowacyjna przedsiebiorstw w warunkach globalizacji orga-
nizowanej przez Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikola-
ja Kopernika w dniach 19-20 kwietnia 2007 roku w Toruniu.

A'S. Gudkova, Transfer..., op. cit.
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krawieckim, nie tylko w krojowni, ale w catym zaktadzie krawieckim.
Ja nie musze czekac na ogloszenie ,szwaczka” albo ,krojczy”, albo
»pomoc”, albo..., tylko po prostu moge sobie z tych trzech, a nawet czte-
rech czy tam pieciu zawodow wybrad. Jest ogloszenie, to ja ide. No i sie
okazuje, ze jestem dobra. Mato skromnie to mowigce. (LKK)

W wyniku procesu socjalizacji przedsiebiorczej osoba pozyskuje tzw.
startowy pakiet wiedzy niezbednej do kontynuacji dzialalno§ci gospo-
darczej rodzicow badz rozpoczecia realizacji wlasnego przedsiewziecia.
Sklada sie na to wiedza dotyczgca wykonywania konkretnego zawodu,
majaca charakter specyficzny. Tworzy ona podstawe, stanowigcg swo-
istg trampoline do dalszego rozwoju. W procesie socjalizacji przedsie-
biorczej pozyskiwana jest rowniez wiedza ogblna, w tym przedsiebiorcza.
To wlaénie wyostrzona czujno$¢ na szanse pojawiajgce sie w otoczeniu
sprawia, ze osoby majace w rodzinie przedsiebiorcow sg bardziej sktonne
do tworzenia w przyszloSci wlasnych przedsiewziec.

Przedsiebiorcy nie zawsze decyduja sie na kontynuacje tradycji ro-
dzinnych. Poszukujgc ambitnych wyzwan, angazujg sie w realizacje no-
wych przedsiewzie¢, niezwigzanych z dzialalnoScig prowadzong przez
rodzicow. Natomiast zdobyta wiedza stanowi dla nich zabezpieczenie
w trudnych sytuacjach. Wykorzystujac te wiedze, przedsiebiorcy sg
w stanie co najmniej zarobi¢ na utrzymanie swoje oraz rodziny.

Na pewno prosze pani, tylko ze pani widzi duzo przykladow takich, ze
Jjak sie wyrosnie przy jakims warsztacie, czy to mechanik, czy hydraulicz-
ny, czy tam, to sie od matego tak ten maty maj tam bawi. Dobrze, ze ma,
ciezko obrac jakis inny kierunek, jezeli jeszcze sie da z tego zy¢. Prawda?
Miatem swoje marzenia, jak kazdy cztowiek, ale po prostu wszystkie ko-
ta, ktore sie robi w koto, zawsze sie wraca do tego, co jest pewne. No tak
samo, ja rozne tam interesy prowadzitem w zyciu inne, ale zawsze jako
matke miatem kuznie, gdzie mogtem wrocic, otworzyé drzwi, cos klepne
i zawsze na chleb mam, ile chocbym tam nie wychodzit. (ZKA)

Swiadomosé mozliwosci powrotu do pierwotnej dziedziny dzialalno-
§ci dodaje przedsiebiorcom odwagi oraz umozliwia angazowanie sie w re-
alizacje bardziej ryzykownych przedsiewzie¢. Czesto przekazana przez
rodzicow wiedza jest z powodzeniem wykorzystywana przez przedsie-
biorcéw w prowadzeniu innych rodzajow dziatalnosci, stanowigc dodat-
kowy atut w walce konkurencyjnej. Na przyktad, jednemu z rozméwcow
prowadzacemu szwalnie, wiedza zdobyta w zakladzie samochodowym
ojca pozwolita unikngé bankructwa. Dysponujac nia, przedsiebiorca byt
w stanie udowodni¢ nieuczciwemu kontrahentowi z Francji, ze parame-
try techniczne dostarczonych maszyn do szycia uniemozliwiaja wyko-
nanie ustalonej w kontrakcie normy. W ten sposéb unikngl on ptacenia
kary umownej, ktéra w znacznym stopniu przekraczala jego 6wczesne
mozliwoéci finansowe.
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Przekazywana przez rodzicow wiedza wplywa na sposdb postrze-
gania Swiata przez potencjalnego przedsiebiorce. Uzywajac metafory
Shane’a, tworzy ona korytarz wiedzy, w obrebie ktérego osoby dostrze-
gajg pojawiajace sie szanse. Innymi stowy, w procesie socjalizacji przed-
siebiorczej kierunkowana jest percepcja mlodego pokolenia. Jest ono
bardziej wyczulone na szanse zwigzane z prowadzong przez rodzicow
dziatalno§cig. Wystepowanie takiej zaleznoSci po czeSci dostarcza od-
powiedzi na pytanie, dlaczego mtode pokolenie powraca do rodzinnych
przedsiebiorstw albo otwiera samodzielnie podobng dziatalnoéé.

2.2.2.2. Ksztattowanie poczucia wiasnej skutecznosci

Dorastanie w §rodowisku firmy rodzinnej ma wplyw na poczucie wlasnej
skutecznosci mlodego pokolenia, ktore przejawia sie w konkretnych sy-
tuacjach biznesowych w przyszlosci. W wypowiedziach przedsiebiorcow,
majacych w rodzinach tradycje przedsiebiorcze, uwage zwraca pewnosc
siebie, z jakg podchodzg oni do kolejnych wyzwan. Wyraznie wida¢ to na
przykladzie dwdch ostatnich przytoczonych cytatow. PewnoS§c siebie ma
swoje zrodla w Swiadomosci wartoSci posiadanej przez przedsiebiorcow
wiedzy, ktérej baza jest tworzona w okresie dorastania w firmie rodzin-
nej. Na poczatku przekonuja sie oni o tym na podstawie obserwacji dzia-
lan podejmowanych przez rodzicow. Sledzac ich skutki, dzieci wyciagaja
wnioski dotyczgce przydatnos$ci przekazywanej im wiedzy oraz mozliwo-
§ci, ktéra ona im daje. W psychologii osobowo$ci taki sposéb nabywania
poczucia wlasnej skuteczno$ci nosi nazwe do$wiadczen zastepczych?2.
W okresie p6zniejszym, kiedy mtode pokolenie zaczyna stawiaé pierwsze
samodzielne kroki w biznesie, weryfikacja wartosci pozyskanej w okre-
sie socjalizacji przedsiebiorczej wiedzy odbywa sie gléwnie na podstawie
zdobywania nowych doéwiadczen.

Wplyw na ksztaltowanie poczucia wlasnej skuteczno$ci majg prze-
kazywane wartoSci oraz werbalne sygnaly wysylane przez rodzicow,
utwierdzajace mlode pokolenie w efektywnosci podejmowanych przez
nich dzialan. Znakomitego przykladu wywierania takiego wptywu na
dzieci dostarcza wypowiedz zony jednego z przedsiebiorcow uczestniczg-
cych w badaniu.

Nie, bo on nie chce, zeby one sie uczyly tego, ze trzeba byc zmeczonym,
ze trzeba nad sobgq sie uzalac. Uczy je, ze nie wolno si¢ nad sobg uza-
laé. Nic sie nie dzieje, jestes zdrowa, masz rece dwie, to tylko glowq
rusz i pomysl i tak bedzie. Dlatego jego bardzo ztosci, jak gdzies tam
styszy takie rozmowy. (ZDW)

2 L.A. Pervin, Psychologia osobowosci, Gdanhskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002, s. 264.
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2.2.2.3. Wptyw na motywacje do zostania przedsiebiorca

Dla dzieci dorastajgcych w specyficznym §rodowisku firmy rodzinnej
czesto jedynym rozwigzaniem staje sie kontynuacja tradycji rodzinnych
badz rozpoczecie realizacji wlasnego przedsiewziecia. Mozna wyré6znié
cztery podstawowe czynniki, majace swoje zrédla w procesie socjalizacji
przedsiebiorczej, ktére wplywajg na to, ze mtode pokolenie decyduje sie
zostac przedsiebiorcami.

Pierwszym czynnikiem jest pasja. Zamilowanie rodzicéw do wy-
konywanej pracy czesto udziela sie ich dzieciom. Zafascynowani wirtu-
ozerig starszego pokolenia dazg oni najpierw do doréwnania rodzicom,
a plzniej rozwijajg swojg pasje, obierajac nowe kierunki rozwoju.

Od poczgtku mi sie ten zawod podobal. Powiem pani, kiedy mi sie ten
zawdd spodobat. Ojciec kooperowat z takim tapicerem w Warszawie,
nie? Nie wiem, czy ten warsztat jeszcze jest. To jest Marszatkowska 62,
Wilcza 7. Na Marszatkowskiej miat stolarnie, bodajze na Wilczej mial
tapicernie. I po prostu nieraz potrzebowat od ojca jakiegos towaru i ja
tam jeZdzitem. O i tam, tam dopiero zauwazylem caly kunszt tego ar-
tyzmu, podkreslam, w tym zawodzie. I powiem pani, ojciec byt raczej
czlowiekiem skromnym. (...) Ja juz jestem bardziej taki tego, nie? Ojciec
sie nigdy..., ja dopiero pozniej zobaczytem, co ten stary maj potrafi. Tym
bardziej, ze jego, jego majstrem, to co mowitem, tym, co zmart wcze-
sniej, tez byt facet z Warszawy. (...) O stqd, stqd zauwazytem i po prostu
tak jakbym wrecz..., wrecz popychato mnie do tego zawodu. (BZT)

Jest to wypowiedz przedsiebiorcy z Radomia, ktéry swojg fascyna-
cje tapicerkg zawdziecza ojcu oraz jego najblizszym wspolpracownikom,
a obecnie prébuje przekazac ten zapal synowi. Pasja sprawia, ze przed-
siebiorcy sg bardziej zaangazowani w prowadzong dziatalno§é. Poszu-
kujgc nowych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa, realizujg jednocze-
$nie swoje zainteresowania.

Drugim czynnikiem wplywajacym na decyzje osoby o zaangazo-
waniu sie w prowadzenie dzialalnoSci jest odczuwana odpowie-
dzialno§é za kontynuacje tradycji rodzinnych. Bedac
S§wiadkiem procesu powstawania i rozwoju przedsiebiorstwa, widzac
zaangazowanie oraz wysilki wkladane w jego rozwdj przez rodzicow,
a takze osiagane przy tym rezultaty, mlode pokolenie aktywnie anga-
zuje sie w realizacje kolejnych celow. Jak trafnie ujgl to jeden z przed-
siebiorcéw uczestniczacych w badaniu: ,,Zachlystujg sie oni atmosferg
tworzenia”.

Che¢ zachowania tradycji rodzinnych kryje w sobie réwniez zagro-
zenie dla przedsiebiorcow. Czesto dzieci odczuwajg presje psychologicz-
ng najblizszych, ktorzy chca, zeby przejeli oni rodzinne przedsiebior-
stwa. Jest to szczegélnie widoczne w przypadku jedynakow, ktorzy sa
zazwyczaj jedynymi kandydatami na przyszlych nastepcow. Wiernosc
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rodzinnym tradycjom czesto powoduje, ze mlodzi ludzie rezygnujg z re-
alizacji intratnych szans rynkowych dostrzeganych w otoczeniu. Jeden
z badanych przedsiebiorcow, czujac obowigzek prowadzenia rodzin-
nego zakladu fotograficznego odziedziczonego po matce, wycofal sie
z przedsiewzie¢ realizowanych wspoélnie z kolegami, ktérzy pézniej za-
tozyli telewizje.

Ja nie wiem, czy mnie sie udato, wie pani, ja mam kolegow, ktorzy
w pewnym momencie, w okresie swojego zycia kiedysmy razem prowa-
dzili interesy, to proponowali mi przejscie do nich catkiem, a ja mo-
wie ,,Nie, wiesz, ja tu mam po mamie zaktad, ja tu pracuje”, tak dalej,
no. Oni pézniej zalozyli telewizje, a ja zostalem ze swoim zakladem.
I cata, cata gora tgcznie z dyrektorem naczelnym, z dyrektorem, to sq
wszystko koledzy z X od nas, z gdanskiego X. (WZF)

Trzecim czynnikiem sprawiajacym, ze prowadzenie wlasnej dzialal-
noSci staje sie jedynym mozliwym wyborem dla potencjalnego przedsie-
biorcy jest silna potrzeba niezalezno§ci. Rodzice, samodzielnie
podejmujacy decyzje w przedsiebiorstwie, dostarczajg swoim dzieciom
wzorcoOw do naSladowania. W firmach rodzinnych czestym zwyczajem
jest angazowanie nastepcéow w dokonywanie waznych dla funkejono-
wania biznesu wyboréw. Ma to na celu zachecenie ich do aktywnego
uczestnictwa w rozwoju przedsiebiorstwa. Jednak powazne réznice
zdan oraz brak elastyczno$ci przy podejmowaniu decyzji, prowadzgce
do konfliktéw pokoleniowych, mogg wywotaé¢ odwrotne skutki. W kon-
sekwencji potencjalni nastepcy w poszukiwaniu niezalezno$ci rezygnu-
ja z pracy w firmie rodzinnej i rozpoczynajg wlasng dziatalnosé.

Czwartym czynnikiem, wplywajacym na decyzje osoby o prowa-
dzeniu wlasnej dzialalno$ci jest posiadana wiedza. Oddziatuje ona
w dwojaki sposob. Po pierwsze, pozwala na dostrzezenie w otoczeniu
szans, niewidocznych dla innych. Motywuje to potencjalnych przed-
siebiorcéw do aktywnego zaangazowania sie w rodzinng dzialalno§c¢
albo rozpoczecia realizacji wlasnego przedsiewziecia. Po drugie, ko-
rzystanie ze zdobytej w ramach socjalizacji przedsiebiorczej wiedzy
moze stanowi¢ dla osoby jedyng mozliwo$é zarobkowa. W takiej sy-
tuacji do podjecia dzialalno$ci gospodarczej sklania potencjalnych
przedsiebiorcow brak alternatywy. Takie osoby zazwyczaj przez wiele
lat pracowaly wspoélnie z rodzicami, a p6zniej z braku innych mozliwo-
§ci zarobkowych kontynuuja odziedziczong dzialalno§é. Wiedza zdo-
byta w trakcie procesu socjalizacji przedsiebiorczej pozwala im zapew-
nié stabilne funkcjonowanie firmie. Wérod uczestniczacych w badaniu
przedsiebiorcow, oséb prowadzgcych dziatalno§¢ wylacznie z powodu
braku innej alternatywy bylo niewiele. W czeéci przypadkéw postawa
ta ulegala zmianie wraz z pojawieniem sie pierwszych zagrozen, kto-
re zmuszaly do bardziej aktywnych dzialan, w tym do poszukiwania
szans w otoczeniu.
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W wiekszosci przypadkéw potencjalni przedsiebiorcy decydujg sie na
prowadzenie dziatalnoéci pod wptywem kilku spoéréd opisanych czyn-
nikéw, przy czym w niektorych sytuacjach odbywacé sie to moze wbrew
woli rodzicow.

Ale nadal tak, wiesz, jak przebywatam z rodzicami, praktycznie dzien
w dzien w tym zakladzie krawieckim. Po prostu czlowiek to wszystko
zauwazy. Jak inni ludzie pracuja, jak, jak, jak sie wykancza rzeczy,
Jak sie pracuje, tq catq technologie tego ciucha, prawda. No to wszyst-
kiego ja sie z patrzenia uczylam. Moja mama nie chciala mnie uczyc.
Jak bywa matka nauczy zawodu w sumie corki to absolutnie. Po pro-
stu nie, ona stwierdzila, ze nie krawiectwo i koniec. Takze ja wszyst-
kiego w zaktadzie musiatam sie nauczyc, sama podpatrujgce. (LKK)

Podobne przyklady daja podstawe do stwierdzenia, ze proces socja-
lizacji przedsiebiorczej moze byé oparty gléwnie na obserwacji i prze-
biega¢ nawet bez aktywnego zaangazowania prowadzacych dzialalnosé
rodzicow. Kluczowe znaczenie ma tu bezpoSredni kontakt, che¢ uczenia
sie oraz determinacja zainteresowanej osoby.

Proces socjalizacji przedsiebiorczej stanowi znakomity przyktad
wplywu silnych wiezi rodzinnych na proces uczenia sie przedsiebior-
cow, tworzgc jego wymiar spoleczny. Osoby dorastajagce w rodzinach
prowadzacych dziatalno§é gospodarcza od okresu wczesnego dziecin-
stwa zaczynajg poznawaé specyfike zawodu oraz mechanizmy funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Pozyskana wiedza, ktéra czesto ma uni-
kalny charakter, daje im potezng przewage na starcie. Szczegdlne
znaczenie ma dla przedsiebiorcy wyksztalcenie wrazliwo$ci na szanse
pojawiajgce sie w otoczeniu. Proces socjalizacji przedsiebiorczej wywie-
ra rowniez wplyw na poczucie wlasnej skutecznosci. Pewnos$é swoich
mozliwo$ei utatwia angazowanie sie w realizacje nowych przedsie-
wzieé. Dorastanie w firmie rodzinnej zwieksza réwniez prawdopodo-
bienstwo zostania przedsiebiorcg w przyszio$ci. Pasja, potrzeba nie-
zaleznoSci, che¢ kontynuowania tradycji rodzinnych oraz posiadana
wiedza sklaniajg do podjecia decyzji o rozpoczeciu wlasnej dziatalnosSci
gospodarczej.

Opisane mechanizmy pokazuja wplyw procesu socjalizacji przed-
siebiorczej przebiegajacej w rodzinie na ksztaltowanie sie kompetencji
przedsiebiorczych jednostki. W okresie dorastania potencjalni przedsie-
biorcy otrzymuja solidne podstawy, dajace im przewage strategiczng na
poczatku dziatalnosci.

2.2.3. Socjalizacja przedsiebiorcza poza rodzing

Wiekszo§¢ przedsiebiorcow uczestniczacych w badaniu nie miata w swo-
ich rodzinach tradycji przedsiebiorczych. Wiedze niezbedng dla rozpocze-
cia wlasnej dzialalnoéci pozyskiwali oni w trakcie zatrudnienia na etacie
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w innych organizacjach, w kontaktach z przedsiebiorcami oraz podczas
pierwszych samodzielnych prob realizacji transakeji rynkowych.

2.2.3.1. Praca na etat

Przedsiebiorcy bioracy udzial w badaniu najczesciej zaktadali wlasne
firmy na podstawie wiedzy zdobytej przez nich w trakcie zatrudnie-
nia w innej organizacji. Cze$c¢ z nich od poczatku traktowala podejmo-
wang prace jako okazje do uczenia sie, ktorego celem bylo utworzenie
w przyszlo$ci swojego przedsiebiorstwa. W przypadku innych, pomyst
na wlasng dziatalno§é¢ zrodzit sie w trakcie pracy w innej firmie, na co
wplyw miala pozyskana tam wiedza oraz nawigzane kontakty. Wsrod
badanych byli rowniez tacy, dla ktérych impulsem do zalozenia wia-
snego przedsiebiorstwa bylo zwolnienie z pracy, a zdobyta w okresie
zatrudnienia wiedza stanowila podstawe do rozpoczecia wlasnej dzia-
talnoSci.

Mozna wyrdznié trzy najczesciej opisywane sposoby zdobywania wie-
dzy przez przyszlych przedsiebiorcow w trakcie pracy na etacie w innych
organizacjach.

Pierwszym sposobem jest uczenie sie na podstawie obser-
wacji dziatan lub bezposéredniego uczestniczenia w dzia-
taniach wykonywanych przez zatrudnione w organizacji osoby badz jej
kontrahent6w. Na przyklad osoba z F.odzi po likwidacji rodzinnej szwalni
podjeta prace w zakladzie o podobnym profilu, gdzie gtéwnym Zrédiem
wiedzy stala sie dla niej kolezanka z pracy.

No pozniej akurat traf tak chcial, ze rodzice zamkneli zaktad, no i po-
sztam sie uczyé gdzie indziej. (...) Ja umiem duzo, ja umiem duzo
z teorii, z praktyki, swietnie! Ale okazato sie, ze jednak jeszcze lepiej
mozna pewne rzeczy robic. Kobieta mnie, pani Ola, kobieta mnie na-
uczyta bardzo, bardzo ciekawego i zupetnie innego podejscia do pracy,
do pracy, do zaktadu. Ja sie od niej naprawde strasznie duzo nauczy-
tam. Dla niej wszystko musiato byc perfekcyjne. Osoba, ktora.., ja lu-
bie takie osoby. Perfekcyjna. Ona musiata wszystko wiedziec: dlacze-
go, jak i po co. Czy aby na pewno nie mozna tego lepiej zrobic, jakims
innym sposobem, po prostu charakterami tak zesmy sie swietnie zgra-
ly, ze powiem szczerze, ze ona sig¢ nauczyla duzo rzeczy ode mnie i ja
sig od niej duzo nauczytam. Takze tez bardzo, bardzo mito wspomi-
nam po prostu prace w tym zaktadzie. (LKK)

Przyktad ten ilustruje nie jednokierunkowy przyplyw wiedzy, jak to
bylo w przypadku socjalizacji przedsiebiorczej w rodzinie, lecz jej wy-
miane. Obie wspolpracujgce ze sobg osoby posiadaly zaplecze wiedzy,
ktoére w wyniku wzajemnej wymiany zostalo zweryfikowane oraz wzbo-
gacone. Nalezy rowniez podkreslic, ze dzieki relacji nawigzanej w pracy
przedsiebiorca nie tylko pozyskal wiedze specyficzna, dotyczaca miedzy
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innymi tajnikéw ,,prowadzenia Sciany”?3, lecz takze wiedze ogblng, kto-
ra wplynela na zmiane jej podej$cia do wykonywanego zawodu.

Drugim zrédltem wiedzy dla przyszlych przedsiebiorcéw sg zdoby-
wane w trakcie pracy na etacie doS§wiadczenia. Czesto oso-
by dochodzg do wypracowania skutecznych rozwigzan metodg prob i ble-
déw, przy czym istotne jest, ze ostateczng odpowiedzialno$é za wyniki
ponosi pracodawca.

Ja nie mogtem sobie pozwoli¢ powiedzieé szefowi: , Nie, ja tego nie
zrobie, bo nie umiem, nie znam sie”. Zobacze i sprobuje. Czasami zda-
rzaly sie nam zadania, powiedzmy, niewykonalne, bo to catkiem i tak
dalej, ale... Tu nawet sie nie dotykam, bo moze by¢ nieszczescie takie
i tak dalej. Bo ja bytem tam kierowca, kierownikiem skupu, zaopatrze-
niowcem, tam wiele, wiele funkcji. I ja musiatem wiedziec praktycznie
w zaktadzie o wszystkim. Matzonka znowu prowadzita praktycznie sa-
modzielnie ten ich sklep. I tez byla zdana sama na siebie. Zamdwie-
nia, nie zamowienia, wszystko. (OMI)

Jest to wypowiedz przedsiebiorcy, ktory wspélnie z zong zostal zwol-
niony z bankrutujacego panstwowego zaktadu przetworstwa miesnego.
Pozyskana tam wiedza pozwolita im na otworzenie cieszacego sie popu-
larnoscig sklepu miesnego, ktory znajdujac sie na jednym z olsztynskich
osiedli, obstuguje klientéw z catego miasta.

Zdobywanie do§wiadczenia w charakterze pracownika innej firmy
stwarza réwniez mozliwo$ci uzyskania pomocy przy jego interpreta-
cji. Wspélpracownicy o zréznicowanych pogladach, dzieki dostarczeniu
nowych perspektyw postrzegania rozpatrywanego wydarzenia, mogg
uchronié osobe przed wyciggnieciem nieuzasadnionych wnioskéw. Rzad-
ko takie okazje nadarzaja sie przedsiebiorcom prowadzgcym wlasng
dziatalno$é. Przy interpretacji swoich do§wiadczen najczeSciej korzysta-
ja oni z pomocy o0séb z najblizszego otoczenia, ktore z racji taczacych ich
silnych wiezi majg czesto podobne poglady.

Trzecim sposobem zdobywania wiedzy przez pracownikow jest
uczestnictwo w rozmaitych szkoleniach oraz kursach.
Przedsiebiorcom zazwyczaj brakuje na to czasu oraz pieniedzy.

Poza tym syn takze do pewnego czasu pracowat jako przedstawiciel
handlowy w firmie amerykanskiej, potem w niemieckiej, w amerykan-
skim Harveyu, potem w niemieckim Sporcie i bardzo czesto brat udzial
w szkoleniach marketingowych. Teraz po prostu zajmuje sie tylko na-
szym od lat handlem ogdlnie. Zajmuyje sie sprzedazq, poza tym, no jez-
dzi po tkaniny... (TKO)

2 Prowadzenie §ciany” oznacza utrzymanie po jednej stronie réwnego brzegu tkaniny
przy ukladaniu materiatu na stole, przy czym liczba powstajacych warstw czesto prze-
kracza 200. Wsréd krojczych umiejetnosé ,,prowadzenia Sciany”, szczegdlnie przy roz-
ciggliwym i §liskim materiale, jest uznawana za oznake najwyzszego profesjonalizmu.
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Czesto wiedza jest pozyskiwana nie tylko od osoby prowadzacej szko-
lenia, lecz rowniez od jego uczestnikéw.

Szczegblnym do§wiadczeniem dla potencjalnych przedsiebiorcéw jest
praca podejmowana za granicg. Wielu przedsiebiorcow uczestniczacych
w badaniu wskazywalo, ze nie tylko zgromadzito tam érodki finansowe
stanowigce kapital poczgtkowy przedsiebiorstwa, lecz takze powrécito
do Polski z pomystem na wlasny biznes. Byl on zazwyczaj oparty na uni-
kalnej wiedzy pozyskanej za granicg, ktéra na rynku krajowym stwa-
rzata mozliwo$ci uzyskania przewagi w walce konkurencyjne;j.

2.2.3.2. Kontakty z osobami prowadzacymi dziatalnos¢ gospodarcza

W procesie socjalizacji przedsiebiorczej, odbywajacej sie poza rodzina,
uczestniczg rowniez inni przedsiebiorcy. NajczesSciej sg to osoby zwigza-
ne emocjonalnie z potencjalnym przedsiebiorcg albo jego rodzing, co mo-
tywuje ich do przekazywania posiadanej wiedzy. W wiekszoSci przypad-
kéw sg to tzw. pomysltodawecy, ktérych idee na biznes przedsiebiorca
zamierza realizowaé, oraz kontrahenci firmy rodzinnej, z kto6-
rymi utrzymywane sa silne relacje.

Pomyslodawcy. Potencjalni przedsiebiorcy, poszukujgc szansy na
biznes, decydujg sie czasami na skorzystanie z pomystéw realizowa-
nych przez znajomych. Jednym z warunkéw powodzenia takiego przed-
siewziecia jest udostepnienie wiedzy niezbednej do prowadzenia takie-
go typu dziatalnoSci przez jego pomyslodawce. Sg to najczesciej osoby
z najblizszego otoczenia, z ktérymi potencjalni przedsiebiorcy utrzy-
mujg relacje oparte na emocjonalnym zaangazowaniu oraz wzajemnym
zaufaniu. Pomyslodawcy przekazujg tajniki prowadzonej dziatalnoSci,
kierujac sie przy tym pobudkami pozaekonomicznymi, de facto tworzac
w ten sposéb dla siebie konkurencje. Na przyktad, jeden z przedsiebior-
cow otworzyl zaklad tokarstwa i rzezbiarstwa w drewnie, uczac sie za-
wodu od podstaw od swojego kolegi.

Nie mialem o tym zielonego pojecia, (bytem) zupetnie surowy. Pierw-
szy kroczek — pojechatem do niego w odwiedziny i wlozyt w takg tokar-
ke zwykla, drewniana, ktorg sam robit, wlozyt kawatek klocka i kazat
diutem cos z tego zrobic i wyszedt piekny kielich. Taki toczylem sobie
kielich, pozniej swiecznik. Zafascynowalo mnie to, ze to z takiego tam
nieuzytku mozna cos pigknego zrobié. No i to robitem. (DZK)

Przekazywana w ten sposob wiedza jest zazwyczaj weze$niej zdoby-
wana na podstawie wlasnego do$§wiadczenia albo kontaktu z jej nosicie-
lem. Dostep do niej jest ograniczony, co w znacznym stopniu zwieksza jej
wartosé.

Kontrahenci firmy rodzinnej. Wplyw na proces socjalizacji przed-
siebiorczej jednostki w okresie dorastania wywierajg rowniez osoby prowa-
dzace dzialalno$c gospodarcza, ktore sg zwigzane z rodzing potencjalnego
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przedsiebiorcy. Jednak rodzaj ich wplywu jest w duzej mierze uwarunko-
wany obecno§cig tradycji przedsiebiorczych w rodzinie. W sytuacji, kiedy
rodzice potencjalnego przedsiebiorcy nie prowadzg wlasnej firmy, osoby
z zewnatrz sg najczesciej zrédlem inspiracji oraz dostarczajg wzorcow za-
chowan. Z kolei dla os6b wychowujacych sie w atmosferze firmy rodzin-
nej, kontakty z innymi przedsiebiorcami sg przede wszystkim Zrodlem
wiedzy. Dysponujac uksztaltowanymi przez rodzicow kompetencjami
przedsiebiorczymi, sg w stanie ocenic¢ warto$¢ konkretnego pomystu oraz
sprawdzic¢ jego skuteczno§é w praktyce.

NajczeSciej wiedza jest pozyskiwana za pomocg obserwacji dzia-
lan podejmowanych przez kontrahentow firmy rodzinnej. Znakomitym
przykladem jest przedsiebiorca, ktéry doskonalil swoje umiejetnosci ta-
picera, obserwujac nie tylko techniki stosowane przez ojca, lecz réwniez
jego kontrahentow.

No bo to praktycznie pan Franciszek kolegowal si¢ z majstrem maje-
go gjca. Czesto tam w tym zakladzie na Zeromskiego przebywal. Jesz-
cze pokazywal niektdre sprawy mojemu gjcu i ja to po prostu wzrasta-
tem miedzy tymi, tymi, tymi fachowcami. Ja wiedziatem, gjciec mnie
wysytat: idZ no tam do Zdzicha, weZmiesz ze trzy warkocze trawy al-
bo tam, kurcze i te, czy tam do Bielawskiego tam po cos. Po prostu od
dziecka. (BZT)

W taki sposéb potencjalni przedsiebiorcy pozyskujg wiedze, niedo-
stepng w §rodowisku rodzinnym.

2.2.3.3. Pierwsze samodzielne prdby realizacji transakgji rynkowych

Wazne znaczenie w procesie socjalizacji przedsiebiorczej odgrywaja
pierwsze samodzielne do§wiadczenia osoby w realizacji transakcji ryn-
kowych. Wywierajg one wplyw na postawy przedsiebiorcéw oraz ksztat-
tuja wrazliwo§¢ na szanse pojawiajace sie w otoczeniu. Przedsiebiorca
kierujacy obecnie jedng z najwiekszych w péinocnej Polsce firm zajmu-
jacych sie dystrybucja wod mineralnych, nie majac w rodzinie tradycji
przedsiebiorczych, swoje pierwsze kroki w biznesie stawial, sprzedajac
zdjeta z koSciota dachowke.

Raz kiedys miatem dachowke z jakiejs chatupy tutaj. W tydzien cza-
su zarobilem wigcej niz tata w ciggu miesiqca... Musialem zmieniac
dachoéwke, poniemieckq dachowke, byt, dziesiec lat temu byt bardzo
duzy boom na dachowki poniemieckie jeszcze. A to byt caly koscidl.
I tam chyba, no byto na ze trzy domki albo cztery jednorodzinne. No
i ksigdz chciat to sprzedad za niewielkq wartosé. Ja szczerze powiem,
ze zainwestowalem w to, tylko musiatem to wywiezé tam z tego koscio-
ta i w ciggu dwdch dni byt juz kupiec i zaptacit mi, dopiero wtedy ja
zaptacitem ksiedzu za to. (OWM)
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Pierwsze sukcesy zachecajg do dalszego eksperymentowania przy re-
alizacji kolejnych szans rynkowych dostrzeganych w otoczeniu. Osoba,
podejmujac kolejne dzialania przedsiebiorcze, kontynuuje proces ucze-
nia sie, zdobywajac w ten sposéb wiedze przedsiebiorcza, ktéra zdaniem
Minniti i Bygrave’a czyni z jednostki przedsiebiorce®:.

2.2.4. Proces uczenia sie na podstawie doSwiadczenia w trakcie
prowadzenia dziatalnosci

Pierwsze lata funkcjonowania firmy dla zdecydowanej wiekszo$ci przed-
siebiorcow sg intensywng nauka. Dotyczy ona przy tym gléwnie niuan-
sow prowadzonej dzialalnoSci oraz specyficznych uwarunkowan panuja-
cychnadanym rynku. Badani przedsiebiorcy podkreslali, ze najwiekszym
problemem na poczatku dziatalnosci byt dla nich brak doswiadczenia. Je-
go zdobywanie okazalo sie dla nich procesem kosztownym, wymagaja-
cym wytrwalo§ci i zaangazowania. W przewazajacej liczbie przypadkoéw,
okres intensywnej nauki trwa od jednego do trzech lat i odbywa sie gtow-
nie metoda wiasnych prob i bledéw. Kontakty osobiste na tym etapie ma-
ja ograniczone znaczenie. Jest to zwigzane z faktem, ze potencjal dotych-
czas posiadanych silnych wiezi zostaje wczeéniej w pelni wykorzystany,
a nowe relacje, zawarte na podiozu biznesowym, nie nabierajg jeszcze
wystarczajgcej sily, aby mogly staé sie istotnym zrédiem wiedzy.

2.2.4.1. Inaczenie doswiadczenia w percepdji przedsiebiorcy

Przedsiebiorcy w trakcie wywiadéw czesto uzywali stowa ,,do§wiadcze-
nie”, odwolujgc sie do niego w réznych kontekstach. Na poczatku nale-
zy jednak ustali¢, jakie znaczenie nadawali rozméowcy temu terminowi.
Najlepiej jest te poszukiwania rozpoczaé od poznania genezy opisywane-
go przez przedsiebiorcow problemu ,,braku doswiadczenia”, ktéry dotkli-
wie przejawia sie na poczgtku dzialalnosci. Jego powstanie jest uwarun-
kowane trzema czynnikami: brakami w posiadanych zasobach
wiedzy dotyczacych specyfiki prowadzonej dzialalnosci, ktorej uzupet-
nienie wiaze sie z koniecznoscig popelniania kosztochtonnych biedow;
nieznajomoscig obowigzujgcych na danym rynku niepi-
sanych zasad postepowaniaoraz kryteriami wyboru ofer-
ty, stosowanymi przez klientow.

Pierwszy czynnik dotyczy przedsiebiorcéw, ktorzy rozpoczynajac od
nowa budowanie swojej firmy, nie majg w najblizszym otoczeniu oséb
dysponujacych specjalistyczng wiedza, niezbedna do prowadzenia te-
go typu dziatalnosci. Czesto rozmoéwcy podkres§lali, ze dopiero pod-
czas realizacji wlasnego przedsiewziecia zaczeli zdawaé sobie sprawe

24 M. Minniti, W. Bygrave, op. cit., s. 6.
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z istotnosci drobnych niuanséw, ktérych istnienia wezesniej nie podej-
rzewali. Przedsiebiorcy nieraz podkre§lali, ze wiedza, ktorg zdobyli na
podstawie wlasnego do§wiadczenia, jest unikalna, poniewaz ,nie ma ta-
kich szkol, w ktorych by ja przekazywali”. Jedynym sposobem jej pozy-
skania staje sie uczenie sie na wlasnych btedach.

Na poczatku przystowiowo zawsze sie dostaje po dupie najbardziej, po-
niewaz jeszcze nie mieliSmy tylu doswiadczen i z kazdym jakby rokiem
uczymy sie czegos nowego. Ja tez sie ucze duzo rzeczy, jak prowadzié
tq firme i w ktérych miejscach mozna wysuptac jakies oszczednosci.
Oszczednosci sq, jest nimi wszystko, poczqwszy od materiatu, po to,
Jjak pracownicy pracujq, po zuzycie po czesci tych materiatéw, godziny
pracy. No jest duzo takich jakichs$ punktow. (WSF)

I to sq wilasnie takie chwyty, gdzie to kurcze sobie z praktyki dopiero
sie tego nauczy, bo Zadna ksigzka o tym nie pisze, to wyjdzie na prak-
tyce, nie? (DZK)

Zdobywanie wiedzy przez do§wiadczenie jest procesem czasochlon-
nym, kosztownym i czesto wyjatkowo bolesnym. Jednak w efekcie pozy-
skana w taki sposéb wiedza staje sie zrodlem trwatej przewagi strategicz-
nej na rynku, ktora jest pieczotowicie chroniona przed konkurencjg.

Drugim czynnikiem jest nieznajomo$¢ niepisanych regut postepowa-
nia na rynku oraz ukrytych pulapek z tym zwigzanych. Przedsiebiorcy
wkraczajgcy na nowy teren bez przewodnika czesto sg skazani na pla-
cenie tzw. frycowego.

Czyli ptatnosé co tydzien, robita sie trzy tygodnie. No i ja sie tego uczy-
tem jak Kolumb, po kolei, nie wiedzialem, o co tu chodzi, no dlaczego
ktos mi placi czekiem, a ja nie moge za to pieniedzy dostac. Wszystkie
wykazy, do komputerow mnie wzieli, pokazywali, ,,Prosze pana, ta fir-
ma ma taki, taki, taki wzor podpisu, a tu jest inny”. Ktos podpisat, kto
nie jest upowazniony. (...) No, co na to? Gryze stuchawke, nie. Co na
to? Co ja na to? Dzisiaj tego juz mi nie robig po prostu, wie pani, bo
wiedzq, ze cztowiek nie jest glupi. Kazdego nowego, ktory w tq branze
wchodzi, to w taki sposobd sie robi w konia, nie? No, bo ja zaptacitem to
frycowe i dzisiaj gdyby on mi takie cos zrobil, to ja mu nastepnie jego
towaru nie wysle. Mam w zabezpieczeniu jego towar... (DZK)

Zdobywajac coraz wieksze doSwiadczenie, przedsiebiorcy pozyskujag
wiedze, umozliwiajgcg umiejetne poruszanie sie na rynku, pozwalajace
na unikniecie wielu pulapek. W p6zniejszym okresie zrodlem takiej wie-
dzy staja sie kontakty nawigzane w branzy.

Trzeci czynnik, ktéry nadaje szczegdlne znaczenie do§wiadczeniu, to
kryteria wyboru ofert stosowane przez potencjalnych klientow. Waznym
aspektem dla nabywcow jest posiadane przez potencjalnego kontrahenta
doSwiadczenie. Wyrazem tego sg trudnoéci z pozyskaniem klientéw przez
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firmy, ktore nie dysponujg referencjami. Potencjalni kontrahenci, nie ma-
jac informacji o dokonaniach przedsiebiorstwa w przeszlosci, niechetnie
angazujg sie we wspolprace z nim. Lista referencyjna umozliwia dokona-
nie wgladu we wczeéniejsze do§wiadczenia firmy: pozyskanie informacji
na temat realizowanych w przeszloSci projektow. W znacznym stopniu
ulatwia to potencjalnemu kontrahentowi podjecie wlasciwej decyzji.

Na pewno na poczgtku byto trudniej. Nie mielismy jeszcze Zadmnych
klientow, ktorymi mozna byto sie pochwalid, to byto trudniej, bo, po
plerwsze, mioda firma, dopiero dziata od trzech miesiecy czy od pot
roku. Niewiele byto do pokazania. (...) Mocng strong (obecnie) jest li-
sta referencyjna, czyli bardzo duzo przez te trzy lata zrobiliSmy, bo to
Jest ponad dwustu klientow, ktorych juz mamy na state. To sq przede
wszystkim firmy z réznych branz, z roznych sektorow: od matych fire-
mek poprzez jakis przedsiebiorstwa, fabryki, i to sq firmy z Bydgosz-
czy 1 spoza Bydgoszczy i spoza kraju. Tak ze jak taki klient potencjalny
spojrzy i zobaczy, ze tam nie tylko jakies malenkie realizacje, ale tez
prokuratury rejonowe, duze przedsiebiorstwa, budowy drdog i mostow,
to juz jest jakas wizytowka firmy. (BAR)

Zdarzajg sie rowniez sytuacje kuriozalne, kiedy na przyktad serwisant
sprzetu gastronomicznego jest odsylany z powrotem, tylko ze wzgledu na
swoj mtody wyglad. Wiek w opinii wielu 0s6b jest miernikiem do$wiadcze-
nia, a, podgzajgc tym tokiem rozumowania, mtoda osoba nie moze dyspo-
nowa¢ odpowiednimi kompetencjami, niezbednymi do naprawy sprzetu.

W opinii przedsiebioreéw, zdobyta na podstawie doS§wiadczenia wie-
dza ma unikalny charakter. Czesto rozméwcy mieli problemy z opisa-
niem, na czym dokladnie taka wiedza polega, natomiast byli przekonani
0 jej szczegblnej wartosci dla przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa.

Ja nie potrafie tego powiedziec, to chyba na tej samej zasadzie jak
krawcowe, krawcowa skorniczyta szkole, to ona umie szyé, ale nie kaz-
demu dobrze uszyje. A w miare lat, jak ona nabiera doswiadczenia...
albo fryzjerka, nie kazdego tadnie obetnie, uczesze. Ona w miare do-
Swiadczenia nabiera jakiegos takiego, no jakiegos trzeciego zmystu,
ktory pozwala jej trafne wybory robic. Ja nie potrafie tego pani powie-
dziec, w jaki sposob. (GPS)

Badania przeprowadzone przez Allinson, Chell i Hayes wskazuja, ze
przedsiebiorcy, dokonujac wyboréw, kieruja sie intuicjg czeSciej niz mene-
dzerowie w duzych organizacjach?. W przypadku mikroprzedsiebiorstw,
do podejmowania decyzji ,,na wyczucie” sklania réwniez ograniczony do-
step do érodkéw finansowych, ktéry znacznie zaweza mozliwosci bada-
nia i obserwacji rynku. Zdobywajac kolejne do§wiadczenia metoda prob

% C.W. Allinson, W. Chell, J. Hayes, Intuition and Entrepreneurial Behavior, ,,Euro-
pean Journal of Work and Organizational Psychology” 2000, Vol. 7, No. 1, p. 41.
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i btedéw przedsiebiorcy rozwijajg intuicje, doskonalge mechanizm doko-
nywania wyborow.

Wtiasnie moja matzonka jest taka, juz kilkanascie lat pracuje w han-
dlu przy tym asortymencie i ma jakies wyczucie dobre. I czasami sta-
ramy sie po prostu nie przesadzad, ze jezeli mamy do wyboru zamowié
na styk, a na zapas, to jednak zawsze na styk. (OMI)

Zaczelismy sprowadzac wtedy kwiaty doniczkowe z Danii. Zrobilismy
sobie tutaj takaq hurtownie. Bo wtedy juz nagle potrzeby byly na inne
artykuly na rynku i zaczelismy handlowac tymi kwiatami. Zoriento-
walismy sie, ze to chyba bedzie lepsza produkcja i trzeba sie przestawic
na to. I nic tutaj nie mielismy: byta tylko ziemia na roli, tunele. (LPA)

Wiedza zdobywana na podstawie do§wiadczenia jest tym bardziej
cenna, iz jest ona wynikiem ciezkiej pracy.

Wiedza to przede wszystkim, no trzeba sie zmusicé do wiecznej pracy. Wie-
dza to nie jest przeczytanie ksiqzki tylko, chociaz tez trzeba sie zmusicé do
tego, prawda? Ale to jest wieczna praca, wieczne poznawanie. (GHK)

Czyli przemyslenia péZniej wychodzq z doswiadczenia. Czyli, tak jak
mowiq, kropla talentu, morze pracy. Weedy sie robi rozwagj. (ZKA)

Unikatowo§¢ takiej wiedzy kryje sie w jej ukrytym charakterze, ktory
sprawia, ze moze by¢ ona zdobywana przez do§wiadczenie, bezpo$redni
kontakt z jej nosicielem lub wnikliwg obserwacje dziatan innych. Ostat-
nie dwa sposoby zazwyczaj sa zarezerwowane dla najblizszych oséb. To
wlaénie mechanizm stopniowego przekazywania wiedzy, gromadzonej
w wyniku do$wiadczen kilku pokolen, jest jednym z czynnikéw decydu-
jacych o sukcesie wielopokoleniowych firm rodzinnych.

Przedsiebiorcy wypowiedziach z jednej strony utozsamiali do§wiadcze-
nie z wiedzg zdobytg na podstawie realizowanych w przeszlo§ci dziatan,
z drugiej za$ okreslali tak znaczace zdarzenia w rozwoju firmy, ktoére sta-
ly sie dla nich Zrédtem wiedzy. Na pozér mamy do czynienia z semantycz-
ng sprzeczno$cig: ten sam termin jest uzywany zaréwno do okreslenia
bodzca, jak i konsekwencji jego oddzialywania w procesie uczenia sie.

Siegniecie do zrédetl literaturowych nie dostarcza jednoznacznej od-
powiedzi na pytanie o charakter relacji zachodzgcej miedzy wiedzg a do-
S§wiadczeniem. Mozna sie w nich spotkac¢ z przypadkami zamiennego
uzywania pojet ,wiedza” i ,doSwiadczenie”, a takze wyrazami ich od-
rebnosci, ktoérej ilustracjg moze by¢ wykorzystywanie przez czes¢ auto-
row sformulowania ,wiedza i doSwiadczenie”?. Krzyzewski i Majczyna,

26 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN Warszawa 2001, s. 40;
G. Von Krogh, J. Roos, D. Kleine, D., Knowing in Firms. Understanding, Managing
and Measuring Knowledge, Sage Publications, 2000, p. 236.
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analizujgc funkcjonowanie kategorii do$éwiadczenia w psychologii po-
znawczej, rowniez nie znalezli jednoznacznego rozstrzygniecia tej kwe-
stii. Podkreslali, ze na obecnym etapie mozna jedynie dokonaé zesta-
wienia i uporzgdkowania poszczegélnych wymiaréw tej kategorii?'.
Rozstrzygniecie powstalej niejasnosci semantycznej ma jednak istotne
znaczenie dla prowadzonego w rozdziale rozumowania. Autorka przyj-
muje wiec punkt widzenia badaczy traktujacych do$wiadczenie jako bo-
dziec wystepujacy w procesie uczenia sie przedsiebiorcow, ktory moze
prowadzi¢ do zdobywania nowych, a takze weryfikacji i poszerzenia ist-
niejacych zasob6w wiedzy, natomiast wiedzg samo w sobie nie jest?.

2.2.4.2. Momenty krytyczne w procesie uczenia sie na podstawie
doswiadczenia

Wystepujace w procesie uczenia sie bodzce mozna podzieli¢c na dwie
podstawowe grupy. Pierwsze — slabsze, ktére mieszczg sie w zakresie
codziennych czynno$ci, powtarzanych w ramach prowadzonej dzialal-
noSci. Czesto sg one wykonywane przez przedsiebiorcoéw w sposéb ruty-
nowy, na podstawie dotychczas zdobytej wiedzy i prowadzg w wiekszoSci
jedynie do jej doskonalenia. Druga grupa bodzcéw obejmuje zdarzenia
wykraczajgce poza czynnoSci zwyczajowo wykonywane przez przedsie-
bioreéw. To wlasénie one byly okre§lane przez rozméweéw mianem do-
Swiadczen. Sg to zdarzenia, ktére naruszajgc rownowage w organizacji,
weryfikujg dotychczas posiadane zasoby wiedzy, uwypuklajgc przed-
siebiorcom luki wystepujgce w tych zasobach, a takze podwazajgc za-
sadno$¢ uwazanych za prawdziwe zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.
W literaturze wydarzenia tego typu sa okre§lane w r6zny sposob. Nazy-
wane sg one, na przyklad, kryzysami, zdarzeniami przetlomowymi, mo-
mentami aktywizujacymi czy momentami krytycznymi?®. W niniejszej
pracy sklaniam sie do przyjecia terminu momenty krytyczne,

2T K. Krzyzewski, M. Majczyna, O statusie i funkcjonowaniu kategorii doswiadcze-
nia w psychologii, w: K. Krzyzewski, Doswiadczenie indywidualne. Szczegdlny rodzaj
poznania i wyrézniona postaé pamieci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2003, s. 24.

28 Zob. na przyktad C. Criticos, Experiential Learning and Social Transformation w:
D. Boud, R. Cohen, D. Walker, Using Experience for Learning, The Society for Rese-
arch into Higher Education and Open University Press, 1993, p. 162; M. Reynolds,
Reflection and Critical Reflection on Management Learning, ,Management Lear-
ning” 1998, Vol. 29, No. 2, p. 186.

2 C.M. Fiol, M.A. Lyles, Organizational Learning, ,Academy of Management Re-
view” 1985, Vol. 10, No. 4, p. 808; J. Mezirow, Transformative Learning: Theory to
Practice, ,,New Directions for Adult and Continuing Education” 1997, No. 74, p. 5-12;
d. Cope, Entrepreneurial Learning and Critical Reflection. Discontinuous Events as
Triggers for ,Higher-level” Learning, ,Management Learning” 2003, Vol. 34, No. 4,
p. 432; W.G. Bennis, R.J. Thomas, Crucibles of Leadership, ,Harvard Business Re-
view” 2002, Vol. 80, No. 9, p. 43.
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ktory jest najczesSciej wykorzystywany dla okre§lenia takich zjawisk na
gruncie przedsiebiorczosci®.

Opowiadane przez przedsiebiorcéw historie powstawania oraz roz-
woju ich firm skladaly sie z szeregu takich wlasnie wydarzen, ktore na-
ruszaly rownowage w przedsiebiorstwie lub bezposrednim otoczeniu.
Mozna powiedzieé, ze stanowity one kamienie milowe w historii dziatal-
noéci. Rozméwcey nadawali im szczegolne znaczenie, pozostawiajac naj-
czesSciej czasoprzestrzen miedzy nimi niezapelniong. Przedsiebiorcy opi-
sywali momenty krytyczne za pomocg réznych sformultowan, takich jak
»Ltapniecie”, ,wpadka”, ,kryzys”, ale rowniez pojawialy sie okre§lenia
takie jak ,przelom” czy ,wywazanie drzwi”, §wiadczgce o pozytywnym
zabarwieniu semantycznym tego sformulowania.

Co roku sq momenty przetomowe, bo co roku sie cos sie dzieje. Cos sie
przetamuje i mogqg byé dwa rodzaje momentéw przetomowych. Moze
sie zapasé pod nami pomost i spas¢ mozemy, a moze byc tez przeto-
mem wywarzenie kolejnych drzwi. (GFS)

Momenty krytyczne sg wywolywane nie tylko zdarzeniami ze-
wnetrznymi, o charakterze negatywnym, lecz takze moga by¢ wyni-
kiem wewnetrznych sprzeczno$ci wystepujacych w firmie lub skutkiem
Swiadomego wyboru przedsiebiorcy, podejmujgcego dzialania w celu
realizacji dostrzezonej w otoczeniu szansy. Specyfika funkcjonowania
mikroprzedsiebiorstw sprawia, ze w poréwnaniu z innymi podmiotami
gospodarczymi znacznie czeSciej majg one do czynienia z momentami
krytycznymi, szczegdlnie wywolanymi przez bodZce o charakterze ne-
gatywnym.

Typologia momentéw krytycznych. Momenty krytyczne mozna
rozpatrywaé¢ pod wzgledem trzech kryteriéw. Sg to przewidywal-
noéé¢, czynniki wywolujgce zdarzenie oraz wplyw, jaki
wywierajg na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Typolo-
gie momentéw krytycznych przedstawia schemat 2.4. Zostala ona opra-
cowana na etapie prowadzenia badan wstepnych, natomiast dalsze em-
piryczne poszukiwania umozliwily nasycenie poszczegolnych kategorii,
zwiekszajgc tym samym jej wiarygodnos$édL.

Ze wzgledu na przewidywalno$¢ mozna wyrézni¢é momenty krytycz-
ne antycypowane oraz nieantycypowane. Do pierwszej grupy
naleza zdarzenia, ktére przedsiebiorca byl w stanie przewidzie¢ oraz
takie, ktére wywolal, podejmujac dzialania zmotywowany dostrzezong
w otoczeniu szansg badz zainspirowany pomyslem. Nieantycypowane
momenty krytyczne sa nastepstwem zmian zachodzgcych w otoczeniu
lub organizacji, ktérych przedsiebiorca nie byl w stanie przewidziec.

30 J. Cope, op. cit., s. 432.
31 B. Glinka, S. Gudkova, Male przedsigbiorstwa w sytuacjach kryzysowych, ,,Proble-
my zarzadzania” 2003, nr 2, s. 118.
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Schemat 2.4. Typologia momentéw krytycznych

Zrédto: B. Glinka, S. Gudkova, Mate przedsiebiorstwa w sytuacjach kryzysowych,
,Problemy zarzgdzania” 2003, nr 2, s. 118.

Rozpatrujac momenty krytyczne pod wzgledem przyczyn ich powsta-
wania, mozna wyrozni¢ zdarzenia egzogeniczne oraz endogenicz-
ne. Pierwsze powstajg pod wplywem zmian nastepujacych w otoczeniu,
drugie sg skutkiem proceséw zachodzgcych wewnatrz organizacji. W ta-
beli 2.1 zostaly przedstawione przyklady najczesciej pojawiajgcych sie
w rozwoju mikroprzedsiebiorstw momentéw krytycznych, wyodrebnio-
nych pod wzgledem przewidywalno$ci oraz umiejscowienia czynnikow
wywolujgcych takie zdarzenia.

Biorgc pod uwage skutki momentéw krytycznych, mozna wyrdéznié
zdarzenia o charakterze pozytywnym oraz negatywnym. War-
to przy tym zwréci¢ uwage, ze negatywne zmiany rynkowe mogg réw-
niez sta¢ sie zrodlem szans, ktére przedsiebiorca jest w stanie zrealizo-
wac z korzyScig dla siebie, a §wiadomie wywolane sytuacje kryzysowe
mogg przyczynié sie do poprawy kondycji przedsiebiorstwa. Przyktady
momentéw krytycznych zawarte w tabeli 2.1 moga w niektérych przy-
padkach mie¢ negatywne konsekwencje dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa, a w innych stac sie swoistym katalizatorem rozwoju firmy.

Wplyw momentow krytycznych na proces uczenia sie przed-
siebiorcow. Wraz z rozpoczeciem dziatalno$ci gospodarczej przedsie-
biorcy wchodzg w okres intensywnej nauki. Podczas realizacji podej-
mowanych wyzwan zdobywaja wiedze niezbedng do przetrwania oraz
rozwoju przedsiewziecia, ktora jest trudna do pozyskania w sposéb al-
ternatywny. Ma ona czesto ukryty charakter i odnosi sie do konkret-
nych sytuacji, przez co moze by¢ zdobywana przez doSwiadczenie, bez-
posredni kontakt lub obserwacje. Taka wiedza daje przewage w walce
konkurencyjnej. Sklania to przedsiebiorcow do starannego ukrywania
swoich tajemnic.
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Tabela 2.1. Przyktady momentéw krytycznych wyréznionych pod wzgledem
przewidywalnosci oraz umiejscowienia czynnikéw je wywotujacych

nieantycypowane

antycypowane

egzogeniczne

wybudowanie supermarketu
w najblizszej okolicy
otrzymanie intratnej
propozycji wspdlpracy od
kontrahenta

utrata klientow

w konsekwencji kryzysu
rosyjskiego

zmiana kierownictwa

w organizacji wspolpracujacej,
czego skutkiem stalo sie
zaprzestanie wspolpracy

wejscie na nowy rynek pod
wplywem dostrzezonej szansy
rynkowej

spadek popytu powodujacy
koniecznoé¢ przestawienia sie
na inny rodzaj produkeji
rezygnacja ze wspolpracy

z kluczowym odbiorcg
realizacja nowego zlecenia
wymagajaca wkroczenia

w nieznane obszary

endogeniczne

odejScie pracownika wraz

z czeScig klientow

wycofanie partii

produkgcji z powodu bledu
technologicznego

negatywne wydarzenia w zyciu
prywatnym przedsiebiorcy
konflikt spowodowany brakiem
dyscypliny wérod pracownikéw

opracowanie innowacyjnego
produktu lub ustugi
rozstanie ze wspélnikiem
zatrudnienie pierwszych
pracownikéw

zakup nowej maszyny

w celu zwiekszenia jakosci
oferowanych ustug

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Duzo zycie nas nauczyto, doswiadczenie. Mysmy tez robili biedy, ktore,
no po prostu zycie nas nauczyto, jak nalezy robié, co nalezy robié. No
i tak zesmy sie szkolili, jak kowbgje w Ameryce. (GPS)

Pierwsze dwa lata, to mozna powiedzieé, nawet pierwsze piec lat, to
byta intensywna nauka nasza, bo nikt nie wprowadzi paniq w tajniki
krawiectwa... (TKO)

Ostatnia wypowiedz nalezy do osoby, ktéra w 1995 roku wspélnie
z synowg zalozyla firme krawiecka, korzystajgc z pozyczki dla bezrobot-
nych w wysoko§ci 10 000 z1. Wiedza wspdlniczek dotyczgca prowadzonej
dzialalnoéci, ograniczata sie do informacji wyniesionych ze szkoty zawo-
dowej o profilu odziezowym, ukoniczonej przez teSciowa, ktora nigdy nie
pracujac w zawodzie, przez wiele lat kierowala placowkg w branzy ga-
stronomicznej. Przyklad ten jest znakomitg ilustracjg procesu uczenia
sie nastepujacego przez zdobywanie nowych doswiadczen, w trakcie kto-
rego dochodzily one do wypracowania skutecznych metod zarzadzania
produkcjg (patrz tabela 2.2). Kazdy nowy problem zmuszal przedsiebior-
cow do wnikliwej analizy sytuacji, aktywnego poszukiwania rozwigzan
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i formulowania wniosk6w na przyszto$é. Wypracowywane w ten sposob
zasady dzialania byly ponownie sprawdzane i doskonalone podczas ko-
lejnych doswiadczen.

Tabela 2.2. Wypracowanie zasad dziatania na podstawie zdobywanego doswiadczenia
na przyktadzie przedsiebiorstwa dziatajgcego w branzy odziezowej

Doswiadczenia

Opracowane na podstawie doswiadczen
zasady dziatania

m Wyprodukowanie kilku
nietrafionych modeli ubran,
ktore sie nie sprzedawaly, zalegaly
w magazynach, a nastepnie byly
rozdawane stalym klientkom.

,Nie nalezy szy¢ od razu duzej
partii, tylko uszy¢ kilka danego
modelu i sprawdzi¢, jak to sie
przyjeto, bo kiedy$ szyliSmy bez
sprawdzenia wiekszg ilos¢. Byly
straty z tego powodu”.

»,Na jeden sezon musi by¢ duzo
wzorow, jak nie ten, to inny

sie sprzedaje. Nie mozna sie
ograniczy¢ do dwdch lub trzech
wzoréw, musi by¢ kilka wzoréw,
a nawet kilkanascie”.

m Wzor cieszyl sie duzym
zainteresowaniem, p6zniej
nastapilo nagle zalamanie
sprzedazy. Konsekwencja byly
pelne magazyny, a ich utrzymanie
kosztuje.

m W zwiagzku ze zmiang trendéw
w modzie, ubrania pozostale
z poprzedniego sezonu nie
sprzedaly sie.

m Znaczna czes$c kolekceji
cieplych zimowych ubran
pozostala w magazynach ze
wzgledu na lagodna zime.

,Najwazniejsze dla nas jest
przestrzeganie sezonowosci, bo jak
to jest nawet najpiekniejsze, a nie
w tym sezonie uszyte, to jest juz
niepotrzebne”.

,» T'rzeba wiedzie¢, kiedy zaczaé

i kiedy skonczy¢, zeby za duzo
nie szy¢. NauczylySmy sie

w tym czasie, ze jak sie dobrze
sprzedaje, to juz trzeba skonczy¢,
bo magazyn tez bardzo duzo
kosztuje”.

,», Wiadomo, ze nigdy wszystko sie
nie sprzeda”.

,» I'rzeba stuchaé prognoz pogody”.

m Wycofanie calej partii
damskich bluzek po
zgloszonych przez klientki
reklamacjach (wzér na
tkaninie znikal po trzech
praniach). Dostawca zwrdcit
jedynie pienigdze za zakup
materiatu.

,Przede wszystkim zwracamy
uwage na tkanine. Bo to nie
sztuka sprzedac i zeby juz klient
psioczyl na nas i wiecej juz nie
kupit z tej firmy. Tkanine trzeba
wezeéniej sprawdzic”.

»Jak laczymy dwie tkaniny, to
tez sprawdzamy, razem pierzemy,
prasujemy”.

Zrédlo: S. Gudkova, Rola doswiadczenia w procesie uczenia sie przedsiebiorcéw,
,Problemy zarzadzania” 2006, nr 1, s. 171.
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Zdobywana w taki spos6b specjalistyczna wiedza przyczynita sie do
poprawienia jako$ci oferowanej produkeji oraz wypracowania skutecz-
nych zasad zarzadzania procesem produkcyjnym, umozliwiajgc nie tyl-
ko przetrwanie przedsiebiorstwu, lecz takze tworzac fundament dla jego
dalszego rozwoju. W ciggu dziesieciu lat dwuosobowa dziatalno$é zo-
stala przeksztalcona w firme zatrudniajgca ponad 10 os6b, sprzedajaca
swoje produkty na terenie calego kraju oraz rozpoczynajaca ekspansje
na rynki zachodnie.

Dla wielu przedsiebiorcow prowadzgcych swoja dziatalno§é samo-
dzielnie lub zatrudniajacych jedynie kilka oséb, pochodzacych zazwy-
czaj z kregu rodziny, momentem krytycznym staje sie przyjecie dodat-
kowych pracownikéw.

Zatrudnienie pracownikow. Uwazam, ze zatrudnienie wiekszej ilosci
pracownikow jest najciezszym zadaniem, jesli chodzi o firme. (OPO)

Mozna wrecz méwié, ze ich pojawienie sie w organizacji inicjuje no-
wy etap w rozwoju firmy. Stawia to czesto przedsiebiorce w niezna-
nej dla niego sytuacji, sktaniajgc go do podejmowania licznych decy-
zji, dotyczacych zarzadzania personelem. Jest to tym bardziej trudne,
ze dotychczas opracowane zasady postepowania z pracownikami, przy
znacznym zwiekszeniu zatrudnienia i pojawieniu sie pracownikoéw
spoza rodziny, tracg swojg aktualno$é. Pojawia sie wiele nowych pro-
bleméw, takich jak mate zaangazowanie, nieuczciwo$é czy niecheé do
uczenia sie, z ktérymi przedsiebiorca wezeéniej nie miat do czynienia,
a obecnie ich rozwigzanie warunkuje dalszy rozwdj przedsiebiorstwa.
Znakomitym przykladem jest przedsiebiorca z okolic Bydgoszczy, ktory
na podstawie prob i btedéw opracowywatl skuteczne zasady zarzadza-
nia personelem obowigzujgce obecnie w jego firmie. Swoja dziatalno§é
rozpoczynat on w 1983 roku od jednoosobowej spétki. Kilka razy zmie-
nial profil prowadzonej dzialalnosci — od tokarstwa w drewnie przez
produkcje czeéci zamiennych do samochodéw osobowych, a od ponad
15 lat prowadzi on zaklad krawiecki, gdzie obecnie zatrudnionych jest
60 os6b. Wraz z rozwojem firmy i zwiekszaniem zatrudnienia, powoli
odnajdywatl sie on w nowej sytuacji osoby zarzadzajacej, tworzac zasady
kierowania personelem na podstawie wlasnego do§wiadczenia. Udato
mu sie rozwigzacé kilka problemoéw, takich jak niska efektywno$é pracy
i, wydajacy sie na poczatku nie do pokonania, problem z kradziezami
materialow przez pracownikow (patrz tabela 2.3).

Momenty krytyczne w rozwoju przedsiebiorstw prowadza nie tyl-
ko do pozyskania wiedzy, lecz rowniez wplywajg na zmiane postaw
przedsiebiorcy wobec otaczajacego go Swiata. Przedstawione dotych-
czas przyklady ilustrowaly procesy uczenia sie, w ktorych popelniane
bledy uwypuklaly jednostkom luki w posiadanej wiedzy, nie podwaza-
jac przy tym zasadnos$ci oraz kierunkéw jej pozyskiwania. Momenty
przetomowe o wiekszej sile oddzialywania, w ktérych zagrozone staje
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sie dalsze funkcjonowanie firmy, sktaniajg przedsiebiorce do krytycz-
nej analizy wcezes$niej wytyczonych celéw i przyjetych metod ich reali-
zacji. Takie sytuacje czesto prowadzg do zmiany postaw przedsiebior-
coOw wobec sposobow prowadzenia dziatalnoSci, czego rezultatem staja
sie zwroty strategiczne, a w konsekwencji nastepujg zmiany kierun-
koéw gromadzenia wiedzy. Barwnym przykladem jest przedsiebiorca
prowadzacy wraz z rodzing od 1973 roku gospodarstwo rolne pod Lu-
blinem. Na poczagtku koncentrowal sie on gléwnie na produkcji wa-
rzyw, ale od 1979 roku zaangazowal sie w hodowle kwiatéw cietych,
ktorych odbiorcami w wiekszoS$ci byli handlowey zza wschodniej gra-
nicy. Poniewaz sprzedawala sie kazda ilo§¢ kwiatow, przedsiebiorca
skupial sie gléwnie na hodowli oraz zapewnieniu odpowiednich §rod-
kéw produkcji.

Byt to taki okres, powiedziatbym chionny, na kwiaty ciete. Stawalo sie
to coraz modniejsze. Sztandarowe swieta — 8. marzec. Braki niesamo-
wite w sklepach. My, powiedzmy sobie szczerze, tysigce tych sztuk sie
sprzedawato w ciggu, powiedzmy, miesigca. Ja jeZdzitem do Warsza-
wy. Sprzedawalismy to w Lublinie. I powiedzmy taki zbior marcowy
mielismy 4000 kwiatow dziennie zbieralisSmy z powierzchni juz wtedy
2000 m?. (LPA)

Zaobserwowane stopniowe zmniejszenie popytu po koniec lat 80. nie
wywolalo zadnej reakcji przedsiebiorcy. Dopiero catkowite jego zatama-
nie, ktore nastgpito wraz ze zmianami ustrojowymi, zmusito go do ana-
lizy sytuacji. Pelne magazyny i brak §rodkéw na utrzymanie rodziny
pobudzaty do aktywnego poszukiwania rozwigzan. W efekcie przedsie-
biorca zmienil profil produkeji, dostosowujac sie do potrzeb klientéw
(patrz tabela 2.4).

Pod wplywem momentu krytycznego przewarto$ciowaniu ulegly za-
sady funkcjonowania firmy, pielegnowane przez przedsiebiorce przez
11 lat produkcji kwiatéw cietych. Przedstawione gospodarstwo rolne
jest obecnie jednym z niewielu w regionie lubelskim, ktore nie tylko
przetrwalo, ale wrecz sie rozwinelo. W duzej mierze jest to uwarunko-
wane wrazliwo$cig na zmieniajgce sie potrzeby klientéw, w odpowie-
dzi na ktore przedsiebiorca ciggle wzbogaca proponowany asortyment
kwiatéw, poszukujgc jednocze$nie nowych sposobéw dotarcia do final-
nych odbiorcéow.

Momenty krytyczne — zaréwno antycypowane, jak i nieantycypowa-
ne — czesto prowadzg do zwrotéw strategicznych. Przedsiebiorcy redefi-
niujg wytyczone wczeéniej cele oraz podejmujg decyzje o zmianie rynku
docelowego, dywersyfikacji dzialalno§ci, wkroczeniu w nowe obszary,
zmianie profilu dzialalnoS§ci, redefinicji wlasnej roli w przedsiebior-
stwie oraz zmianie relacji w nim panujacych. Nastepuje to w wyniku
krytycznej refleksji, do ktérej sklaniajg lub zmuszajg przedsiebiorcow
momenty krytyczne.
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Tak, jeszcze jedno, ze im wiecej, ze tak powiem cztowiek dostaje w ty-
tek, dopiero wiecej zaczyna kombinowad i nie wiem, czy tak moze, po-
dejrzewam, ze ten, kto dziala obecnie na rynku, czyli tam wszyscy tam
muszq dzialaé, bo naprawde jest, jest generalnie, mozna powiedzieé
ciezko. (BSO)

Czesto sg to przemyslenia u przystowiowego ,,rozbitego koryta”, kie-
dy dotychczasowe zasady prowadzenia dzialalnoSci nie przynoszg ocze-
kiwanych efektow, stawiajac dalsze funkcjonowanie firmy pod znakiem
zapytania. W takich sytuacjach przedsiebiorca jest zmuszony do refleks;ji
i aktywnego poszukiwania rozwigzan, na ktore wczesniej nie mial cza-
su albo ochoty. W innych sytuacjach przedsiebiorcy §wiadomie wywolu-
ja momenty krytyczne, inicjujace nowe etapy w rozwoju firmy, sktania-
jac tym samym siebie i pracownikéw do podejmowania nowych wyzwan
oraz zdobywania wiedzy w innych kierunkach. Przyklady momentow
krytycznych oraz ich wplywu na rozwdj przedsiebiorstwa prezentowa-
ne sg w tabeli 2.5.

Opisane zmiany, nastepujace pod wplywem momentéw krytycznych,
majg charakter rewolucyjny i sg nastepstwem odkrywania przez jed-
nostki dotgd nieznanych zalezno$ci przyczynowo-skutkowych. Wkro-
czenie w nowe obszary i czeSciowe zerwanie z dotychczasowymi zasada-
mi funkcjonowania stwarzajg potrzebe pozyskiwania nowej wiedzy i jej
stopniowego doskonalenia. W tym momencie nalezy odnieéé sie do cen-
tralnego problemu pojawiajgcego sie w procesie uczenia sie przez do-
Swiadczenie, ktérym jest utrzymanie przez jednostke wlasciwej réwno-
wagi miedzy eksperymentowaniem a doskonaleniem. March i Holmqvist
w swoich artykutach zwracajg uwage, ze zar6wno nadmierne ekspery-
mentowanie, jak i nadmierne zaangazowanie sie w doskonalenie ofero-
wanych produktow i ustug mogag prowadzi¢ do niekorzystnych skutkéw?2.
Przeprowadzone badania pokazuja, ze momenty krytyczne w procesie
uczenia sie odgrywajg role swoistych regulatoréow. Przedsiebiorcy czesto
nie reagujg na stopniowo narastajgce zagrozenia pojawiajace sie w oto-
czeniu lub wlasnej firmie. Momenty krytyczne, czesto w doéé drastyczny
sposéb, zwracajg uwage przedsiebiorcow na nadmierne zaangazowanie
w doskonalenie lub na zbyt czeste eksperymentowanie.

Przeprowadzone badania §wiadcza, ze zdecydowanie najwieksze pro-
blemy wigza sie z nadmierng koncentracjg na dotychczasowych zasa-
dach prowadzenia dziatalnosci, eksploatacjg opracowanych w przeszlo-
§cirozwigzan oraz doskonaleniem umiejetno$ci w do$é waskim zakresie.
Przedsiebiorcy tracg wrazliwo$é na bodzce pojawiajace sie w otoczeniu:

32 J.G. March, Exploration and Exploitation in Organizational Learning, ,,Organiza-
tion Science” 1991, Vol. 2, No. 1, p. 73; M. Holmqvist, Experiential Learning Proces-
ses of Exploitation and Exploration Within and Between Organizations: An Empirical
Study of Product Development, ,,Organization Science” 2004, Vol. 15, No. 1, p. 71.
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nie reagujg zaré6wno na stopniowo narastajgce zagrozenia w otoczeniu
lub we wlasnej firmie, jak i szanse pojawiajace sie na rynku.

Po prostu nie wyczulem tego czasu, moze spéznitem sie na ten czas, kie-
dy trzeba byto po prostu zaczac juz szybko myslec o tym, co zmienic, ze-
by z powrotem wrdcit klient, no mowie, dlatego, ze czesé klientéw ode-
szta do Beverly Hills. Oni wracajq w tej chwili z powrotem. (OKU)

W czeéci przypadkoéw przedsiebiorcy, choé¢ dostrzegajg zarysowujgce
sie na rynku zmiany, nie reaguja na nie. Mozna to wytlumaczy¢ przy-
zwyczajeniem do osiggnietej stabilizacji oraz niechecig do podejmowa-
nia ryzyka w celu realizacji dostrzezonych szans.

Momenty krytyczne powoduja, ze przedsiebiorcy, stajac w obliczu za-
grozenia, aktywnie poszukujg nowych kierunkéw rozwoju i sposobow
dzialania oraz szybciej decydujg sie na ich realizacje. Na przyklad, oso-
ba z Lublina (patrz tabela 2.5), prowadzaca od 1992 roku sklep cukier-
niczy na jednym z osiedli w centralnej czesci miasta, koncentrowala sie
glownie na jakoSci obstugi klientéw i r6znorodnosci oferowanego asorty-
mentu. Jej zdaniem, te dwa czynniki odgrywaly decydujacg role w pro-
cesie pozyskiwania klientéw oraz wyksztalcenia ich lojalnosci. Wszelkie
wysilki konecentrowane byly wiec gléwnie na zwiekszaniu skutecznos$ci
w tych dwoch obszarach. Pojawiajace sie w prasie informacje o planowa-
nej budowie supermarketu po drugiej stronie drogi wywolaly obawy ze
strony przedsiebiorcy, natomiast nie doprowadzily do podjecia zadnych
praktycznych krokéw w celu obrony swojej pozycji konkurencyjnej. Do-
piero otworzenie supermarketu i zmniejszenie o polowe liczby klientow
zmusilo przedsiebiorce do krytycznej refleksji, oceny dotychczasowych
sposobéw dziatania oraz rozpoczecia aktywnego poszukiwania nowych
kierunkéw rozwoju. Jednym z podjetych krokéw byto zwrdcenie sie do
firmy cukierniczej ,,Solidarno$é” z propozycja wspoétpracy. W rezulta-
cie niewielki osiedlowy sklepik stat sie pierwszg jednostkg handlu deta-
licznego objeta patronatem tej firmy, otrzymujgc znaczgcy rabat cenowy
oraz reklame w postaci umieszczania jego adresu na billboardach w mie-
§cie. Pozwolilo to na zaoferowanie klientom wyrobéw cukierniczych po
konkurencyjnych cenach. Oprécz nawigzania wspélpracy z firmg cu-
kierniczg ,,Solidarno§¢”, wlascicielka sklepu podjela réwniez wiele in-
nych dziatan, opisanych w tabeli 2.5, co w potaczeniu z wysoka jakoscig
obstugi sprawilo, ze dotychczasowi klienci zaczeli wracaé, a ich grono
powiekszalo sie 0 nowych nabywcoéw przyciggnietych reklama. Wzrosta
rowniez liczba klientéw instytucjonalnych, zainteresowanych koszami
okoliczno§ciowymi. W taki spos6b moment krytyczny w postaci otwar-
cia supermarketu i utraty polowy klientéw stal sie bodzcem do prze-
warto§ciowania dotychczasowych sposobow dzialania oraz aktywnego
poszukiwania i realizacji nowych kierunkéw rozwoju. Po wyjsciu z kry-
zysu, wlascicielka sklepu nie zatrzymala sie w miejscu, ciggle poszuku-
je mozliwych do wprowadzenia w sklepie nowych rozwigzan. W okresie
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letnim zaczela rozstawiaé przed sklepem stoliki, oferujac klientom ka-
we, napoje chlodzgce oraz desery lodowe. Wazne jest takze zachowanie
przez wlascicielke sklepu cukierniczego wrazliwos$ci na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu. Na przyklad, z wyprzedzeniem zaczeta poszukiwac
sposobéw ominiecia dla wielu przedsiebiorcow jeszcze niewidocznego
zagrozenia w postaci wejScia w zycie unijnych przepisow regulujacych
handel ciastkami wazonymi, ktére generujg znaczng czesé jej obrotu.
W trakcie wywiadu, ktéry odbywatl sie rok przed akcesjg Polski do Unii
Europejskiej, zaniepokojona wlasScicielka sklepu chciatla uzyskac¢ in-
formacje dotyczaca sposobéw dzialania analogicznych firm na terenie
Wspdlnoty. Nalezy wspomnieé, ze autorka niniejszej publikacji, beda-
ca amatorkg ciastek, stala sie cennym zrdodltem informacji dla przedsie-
biorcy, przedstawiajac szereg rozwigzan stosowanych przez takie skle-
py w Szwecji, wzbogacajgc tym samym proces uczenia sie przedsiebiorcy
o wymiar spoleczny.

Podobnych przyktadéw jest wiele. Osoba prowadzaca zaktad krawiec-
ki we Wroclawiu, specjalizujaca sie w szyciu sukien wieczorowych i §lub-
nych, przez przypadek wzbogacita wachlarz oferowanych ustug o wypozy-
czanie strojow. Nieodebranie przez klientke zamowionej sukni o znacznej
warto$ci oraz wizja strat poczgtkowo zatamaly wtascicielke, ale po diuz-
szych przemyS§leniach zdecydowala sie na podjecie préoby wypozyczania
tej sukni. Pomyst cieszyl sie duzym zainteresowaniem, szczegblnie wérod
klientek, ktorych nie byto sta¢ na zakup kosztownego stroju. W taki spo-
sob witascicielka zakladu wzbogacila oferte o wypozyczanie sukni, zdo-
bywajac przez do$wiadczenie niezbedng wiedze oraz opracowujgc na jej
podstawie skuteczne zasady dziatlania w nowej dziedzinie.

Momenty krytyczne czesto stajg sie punktami zwrotnymi w rozwoju
firmy, dzieki ktorym przedsiebiorcy odkrywajg dla siebie dotad niezna-
ne zalezno$ci oraz wkraczajg w nieznane obszary, zdobywajgc i doskona-
Iac swoje umiejetnosci, niezbedne do realizacji nowych wyzwan.

Dlatego ja w tej chwili zupetnie na innym poziomie jestem, niz jeszcze
dwa czy trzy lata temu. Bardzo mi to pomoglo, te wszystkie zatama-
nia, ktore byly, to tak naprawde ja sie z nich ciesze, bo trzeba wyciggaé
z nich wnioski 1 probowac ubezpieczac sie na przysztosc. Yves-Rocher
to byta najdtuzej przygotowywana inwestycja. (OWM)

Jest to wypowiedz przedsiebiorcy, ktory rozpoczynal swojg dzialal-
no§¢ od mobilnych hurtowni wéd mineralnych. Kilka ciezaré6wek wypo-
sazonych w komputer i drukarke dostarczalo produkty lokalnym sklepi-
kom z mozliwo$cig wystawienia na miejscu faktury na wybrang wielkosé
zamoéwienia. Zalamania popytu, spowodowane zdarzeniami losowymi,
a takze wahania sezonowe sklonily przedsiebiorce do zmiany koncep-
¢ji prowadzonego biznesu. Obecnie jest on wylacznym przedstawicielem
kilku znanych producentéw wéd mineralnych w regionie, wlascicielem
hurtowni nabialu oraz sklepu z kosmetykami dzialajgcego na zasadzie
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franszyzy Yves-Rocher. Dywersyfikacja dziatalno$ci pozwolita na mini-
malizacje wplywu wahan sezonowych wystepujacych w poszczegélnych
branzach oraz wzmocnila pozycje konkurencyjng firmy, ktéra ma mozli-
wo§¢ finansowania inwestycji w jednej branzy strumieniami finansowy-
mi generowanymi w drugiej. W tym miejscu nalezy jednak zaznaczyé, ze
o ile sytuacje przetomowe sg elementem historii funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa, nie zawsze prowadzg one do zmian w postawach przed-
siebiorcéw lub ich zasobach wiedzy. Watek ten zostanie omowiony nizej.

Czes¢ przedsiebiorcow z wlasnej inicjatywy wywoluje momenty kry-
tyczne, podejmujac odwazne wyzwania rynkowe. Ich realizacja wymaga
wkroczenia w dotad nieznane obszary, co wigze sie z koniecznoscig ak-
tywnego zdobywania wiedzy, gléwnie na podstawie wlasnego do§wiad-
czenia. Inicjuje to nowy etap w procesie uczenia sie przedsiebiorcow.
Aktualizacji ulegajg dotychczas zgromadzone zasoby wiedzy, a nowe do-
S§wiadczenia prowadza do wykrycia kolejnych luk w nich wystepujacych
oraz ich wypelnienia. Eksperymentowanie wigze sie z koniecznoscia
ponownego przejscia okresu intensywnej nauki w nowych warunkach,
jednak w odréznieniu od poczatkowego etapu rozwoju firmy, dotyczy to
glownie wiedzy specjalistycznej.

Sytuacje, w ktérych przedsiebiorcy §wiadomie inicjujg momenty kry-
tyczne majg miejsce znacznie rzadziej, niz zdarzenia przetomowe wywo-
lane innymi czynnikami. Konieczno§¢ ponoszenia dodatkowego ryzyka
oraz przej$cia okresu intensywnej nauki, ktére wigzg sie czesto ze spad-
kiem zyskowno$ci, a nawet ze stratami, sprawiajg, ze wlasciciele mi-
kroprzedsiebiorstw niechetnie podejmujg takie decyzje. Narazajg sie oni
tym samym na powolne pogrgzanie sie w rutynie i stagnacji. Postugu-
jac sie metaforg Senge, skazujg oni siebie na powolne ,,ugotowanie sie”.
Ma na to wplyw réwniez specyfika najmniejszych podmiotéw gospodar-
czych: czeste braki rezerw finansowych, rodzina na utrzymaniu oraz
ograniczone mozliwosci obserwacji rynku.

Bo to w takich kategoriach trzeba, trzeba rozwazad, prawda? Bo jakby
Jja niestety sam utrzymuje rodzine, takze Zona nie pracuje i nie moge
sobie pozwolic na jakies, na takie pomysty, ze gdzies jade, znikam, uda
sig albo sie nie uda. Nie moge zostawic rodziny na pastwe losu tutaj,
tak ze to jest taki element, ktory wymusza rozwaznosc. (WFT)

Przy takich zalozeniach jedynie moment krytyczny spowodowany
czynnikami niezaleznymi moze uchroni¢ przedsiebiorce przed powol-
nym ,ugotowaniem sie”, wybi¢ go z utartej Sciezki wykonywania ru-
tynowych czynnosci i skloni¢ do poszukiwania nowych rozwigzan albo
przyspieszyc¢ i tak nieuchronng Smieré.

7 przeprowadzonych badan wynika, ze przedsiebiorcy, ktérych fir-
my rozwijaja sie bardziej odwaznie podejmujg decyzje o wkraczaniu
w nowe obszary, a juz wspomniane cechy specyficzne mikroprzedsie-
biorstw umiejetnie przeksztalcaja w atuty. Luki w zasobach $rodkéw
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finansowych sg wypelniane za pomocg kontaktéw w sieci osobistych
powigzan; rodzina, aktywnie zaangazowana w prowadzenie firmy, do-
starcza wsparcia i nieodplatnej pomocy, a ograniczone mozliwoS§ci ob-
serwacji rynku sg zastepowane intuicjg, wyksztalcong na podstawie do-
Swiadczenia i doskonalong w trakcie realizacji nowych wyzwan.

Mozna wyrdzni¢ dwa podstawowe typy momentoéw krytycznych ini-
cjowanych przez przedsiebiorcéow. Pierwszy to realizacja szansy
rynkowej, wykorzystanie potencjalu ktorej pozornie przekracza obec-
ne mozliwo§ci mikroprzedsiebiorstwa. Drugi typ momentéw krytycz-
nych to rezygnacja z zawartej na poczatku dziatalnoS§ci
dlugoterminowej umowy z kluczowym odbiorca, gwaran-
tujgcej stabilno$é zbytu.

Przedsiebiorcy, decydujac sie na realizacje szansy rynkowej pozor-
nie przekraczajacej obecne mozliwoSci firmy, stawiajg swoje przedsie-
biorstwa w stan maksymalnej mobilizacji. Paradoksalnie, w trakcie wy-
wiadow rozmoéwcey podkreslali, ze do podjecia takiej decyzji sklonita ich
wecale nie perspektywa osiagniecia natychmiastowego zysku. Przedsie-
biorcy traktowali nowe wyzwania jako otwierajgcg nowe mozliwosci in-
westycje w przyszlo$é, okazje do uczenia sie i zrobienia kolejnego kroku
w rozwoju firmy. Bardzo rzadko realizowane po raz pierwszy projekty
przenosity korzy$ci finansowe. Na przyklad, zalozona przez grupe przy-
jacioél agencja reklamowa, ktora na poczatku specjalizowata sie jedynie
w tworzeniu stron internetowych, zdecydowata sie na realizacje projek-
tu platformy edukacyjne;j.

Tez klient przyszedt do nas z takim pomystem i chociaz nigdy tego nie
robilismy, to przyjelismy to. Nie mielismy ani doswiadczenia, ani nie
zarobilismy na tej pierwszej stworzonej szkole, ale okazato sie, ze to
byto bardzo prestizowe, bo byta to pierwsza w Polsce szkota on-line, co
nam tez przysporzyto klientow kolejnych. I przez kolejny rok zaczeto to
nam przynosic pieniqgdze. (BAR)

To jest jedno z drugiego wyplywa: najpierw byta strona, potem byla
platforma, a z platformy sie urodzit system. Za chwile moze z tego sys-
temu tez sie cos urodzi, tak ze to jest wlasnie taki klucz, zeby nie baé
sie i sie nie zamykad, ze nie tylko strony: ,,Dziekujemy, tego nie robi-
my”, tylko probowac, probowad, probowad, robic, i przez to czlowiek
sie rozwija. (...) Tutaj my na pewno bierzemy na siebie tez jakies ry-
zyko i roznie mogloby sie to skoriczyc, ale bez ryzyka nic sie nie 0sig-
gnie. (BAR)

Osiagniecie sukcesu przy realizacji projektu platformy edukacyjnej
nie przynioslo firmie korzySci finansowych, natomiast stalo sie okazjg do
zdobycia nowej wiedzy, wzmocnienia poczucia wlasnej skutecznosci oraz
poszerzenia sieci kontaktéow i zdobycia nowych klientéw. Jednym z nich
stalo sie Ministerstwo Edukacji Narodowej, ktore zlecito wtedy jeszcze
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malo znanej firmie z Bydgoszczy, stworzenie centralnego systemu kiero-
wania nieletnich do placéwek resocjalizacyjnych na terenie Polski.

Dla innego przedsiebiorcy, zajmujacego sie produkcja mebli w kla-
sycznym stylu w niewielkim rodzinnym zakladzie, wyzwaniem stala sie
renowacja najwiekszej w miescie sali koncertowej. Stworzyla ona moz-
liwoéci zdobycia nowych do$§wiadczen w pracy nad antykami, a ponadto
stala sie okazja do zaprezentowania doskonalonego pokoleniami kunsz-
tu sztuki tapicerskiej.

To bylo moim marzeniem. I takim wiasnie kluczowym tym, zrobitem
tutaj sale koncertowq do prezydium. Do naszego tutaj. No i miatem
po prostu wiekszy przyplyw tej gotowki. Akurat to byt traf, bo to byto
chyba te pie¢ minut, podobno kazdy ma swaje pie¢ minut w zyciu no
i wiasnie... (RZT)

Kluczowe znaczenie dla przedsiebiorcy miata w tym przypadku wie-
dza dotyczaca zarzadzania duzym projektem, ktéra zdoby! on w trakcie
realizacji zlecenia. Przyzwyczajony do pracy z kilkoma stalymi pracow-
nikami, na poczatku mial trudnosci z kierowaniem wiekszym zespolem
oraz rozwigzywaniem probleméw natury organizacyjnej. Zdobyta wie-
dza zachecila przedsiebiorce do podjecia dalszej edukacji przerwanej kil-
kana$cie lat temu na etapie szkoly zawodowe;j.

Drugim typem momentéw krytycznych, inicjowanych przez przedsie-
biorcéw, jest rezygnacja z umoéw z gtéwnymi odbiorcami, ktére zawiera-
ne byly na poczagtku dziatalnoéci. Nastepuje to w sytuacjach, w ktérych
stabilno$é zamowien przestaje mie¢ decydujgce znaczenie, a narzucane
przez takich kontrahentéw warunki wspélpracy stwarzajg bariere dla
dalszego rozwoju firmy. Na przyktad przedsiebiorca z okolic Zakopane-
go §wiadomie zdecydowal sie na zerwanie utrzymywanej przez wiele lat
intratnej umowy z Cepelig, ktéra gwarantowala mu zbyt wyprodukowa-
nych towaréw (patrz tabela 2.5). Orientacja na odbiorcow indywidual-
nych wymagata dalszego doskonalenia sztuki kowalskiej oraz zdobycia
umiejetnosci w zakresie pozyskiwania nowych klientow.

Ale oplacito sie, nie? Tak, bo prosze pani ja jakbym zostal na tym, to
dzis bym sie obudzil z rekq w nocniku, czyli, czyli juz nie ma Cepelii,
a ja klienta mam. A klient u mnie w warsztacie... Bo ja wiedzialem,
mialem intuicje, prosze pani pod tym wzgledem, ze ja si¢ nie rozwi-
Jam. Ze prosze pani ja si¢ nie nadaje na automatyk. Nie nadaje sig. Po
prostu automatyka mnie wykarnicza. Psychicznie. A prosze pani zawsze
mowigq, ze trzeba robid, co sie lubi. Tak, to byla najtrudniejsza decyzja
na pewno. I przesztem, wygratem. (ZKA)

Przedsiebiorca zdecydowal sie na bardzo ryzykowny krok i rzeczy-
wiscie wygral. Indywidualny styl, czesto prezentowany przy okazji ogél-
nopolskich konkursow kowalstwa artystycznego i osobisty urok w na-
wigzywaniu relacji sprawiajg, ze liczba klientéow zainteresowanych
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zakupem jego wyrob6w w chwili obecnej przekracza mozliwosci produk-
cyjne warsztatu. Sredni czas oczekiwania na realizacje zaméwienia wy-
nosi osiem miesiecy.

Przytoczone przyklady ilustrujg wplyw momentéw krytycznych na
proces uczenia sie przedsiebiorcow. Momenty te pomagajg w odnalezie-
niu niezbednej dla rozwoju organizacji rownowagi miedzy eksploatacjg
i doskonaleniem a eksperymentowaniem. Momenty krytyczne sklaniajg
przedsiebiorcow do podejmowania nowych wyzwan, co prowadzi do in-
tensyfikacji procesu uczenia sie i zmiany kierunkéw zdobywania wie-
dzy. Przeprowadzone przez autorke badania pokazaly, ze sytuacje prze-
tomowe, wywolywane przez czynniki zewnetrzne, prowadza do zmiany
postaw przedsiebiorcow dotyczacych nie tylko konkretnych dzialan, lecz
takze ogélnych zasad prowadzenia dzialalnosci. Jedng z nich jest zmia-
na postawy wobec uczenia sie. Momenty krytyczne sklaniaja przedsie-
biorcéow do wiekszej refleksyjnosci, co sprawia, ze coraz wiecej wyda-
rzen nabiera znaczenia przez interpretacje, a kazde nowe do§wiadczenie
jest traktowane jako okazja do zdobywana cennej wiedzy, niezbednej dla
przetrwania i rozwoju przedsiebiorstw.

Jest to nastepne doswiadczenie i nastepnym razem bedzie cos innego,
czego jeszcze sie trzeba nauczyc albo stwierdzié, zeby juz nie zrobic te-
go btedu. (TKO)

I dla mnie to sq tez nowe doswiadczenia, jak prowadzi¢ dwa salony
i jak to poprowadzié, jeden jest tu, drugi jest w innym miescie catkiem,
gdzies dalej. To juz jest dla nas tak jakby nowe doswiadczenie, ucze
sie, jakich bledow mozna unikngé. (WSF)

Zmiana postaw przedsiebiorcéw wobec momentéw krytycznych jest
oznakg wzrostu §wiadomos$ci procesu gromadzenia wiedzy, co skutkuje
wiekszg otwartoscig na nowe wyzwania.

Przeprowadzone badania §wiadcza, ze problem nadmiernego ekspe-
rymentowania dotyczy przedsiebiorcow w bardzo malym stopniu. Nie-
powodzenie rynkowe w przypadku mikroprzedsiebiorstw niemajacych
zazwyczaj rezerw finansowych oraz innych zrédet, generujacych prze-
plywy pieniezne, sg bardzo dotkliwie odczuwane. Sktania to przedsie-
biorecéw do ostroznos$ci, wiekszej rozwagi i koncentracji wysitkow na
doskonaleniu sie w wybranym obszarze przez stopniowe zdobywanie
wiedzy. Odniesione niepowodzenia czesto buduja w ich §wiadomosci psy-
chiczng bariere przed podejmowaniem w przyszlosci okreslonych typow
dzialan lub eksperymentowaniem w ogole. Jest to zwigzane ze zjawi-
skiem nieuzasadnionego wnioskowania, ktére zostanie przedstawione
w dalszej czeSci rozdziatu.

Mechanizmy wplywu momentéw krytycznych na zmiane
postaw przedsiebiorcow. Niezbednym uzupelnieniem dotychczaso-
wych rozwazan jest przedstawienie mechanizméw wplywu momentow
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krytycznych na zmiane postaw przedsiebiorcéw. Momenty krytyczne nie
zawsze stanowig impuls do uruchomienia mechanizméw uczenia sie na
wyzszym poziomie. W niektérych przypadkach przedsiebiorcy wykazuja
wrecz postawe bierng: nie podejmuja zadnych dziatan, §wiadomie igno-
rujgc zachodzace zmiany badz oczekujgc na pomoc z zewnatrz. Wsrod
rozméwceow biorgcych udzial w badaniu takie zachowania nalezaly do
rzadkosci. Jednak podobne reakcje sa szczegdlnie cenne ze wzgledow
poznawczych, poniewaz stwarzajg mozliwosci porownywania zachowan.

W tym celu zostala wybrana grupa przedsiebiorcow, ktorzy wskazywali

to samo wydarzenie jako krytyczne. Tym wydarzeniem bylo powstanie

w najblizszej okolicy supermarketu, pierwotnie postrzegane przez roz-

moéwceow jako powazne zagrozenie dla istnienia firmy. Reakcje przedsie-

biorcéw zostaly przedstawione w tabeli 2.6.

W celu dokonania analizy poziomu przebiegu procesu uczenia sie
przedsiebiorcow, nalezy odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania:

B czy moment krytyczny wywolal zmiane postaw przedsiebiorcow, przy
czym dotyczy to gléwnie postaw wobec konkretnego zachowania lub
zjawiska, a nie postaw og6élnych, ktore sg trudne do wykrycia;

m w jaki sposob doszlo do zmiany postawy: przez poznanie czy przez
dziatanie®.

Nalezy dodaé, ze w literaturze wyrédzniane sg trzy podstawowe kom-
ponenty postaw: poznawczy, behawioralny oraz emocjonalny®t. Zmiana
postawy na zasadzie poznania §wiadczy o procesach uczenia sie przed-
siebiorcy zachodzgcych na wyzszym poziomie. Natomiast zmiana posta-
wy oparta na dziataniu, wynika bardziej z obserwacji wtasnych dziatan
oraz ich konsekwencji niz ze zmiany przekonan. Z kolei emocjonalny
aspekt zmiany postawy jest zwigzany z uczuciami oraz wartoSciami.
dJest on bardzo trudny do uchwycenia i nie jest brany pod uwage w pro-
wadzonej analizie procesu uczenia.

Analizujgc zachowania przedsiebiorc6w wobec zagrozenia, jakim jest
powstanie supermarketu w najblizszej okolicy, mozna wyréznic trzy ty-
py reakcji (patrz tabela 2.6).

m Pierwszy, nawigzujacy do pojedynczej petli uczenia sie, polega na
podjeciu dziatan w celu przewraécenia dotychczasowej sytuacji. Przed-
siebiorca, nie bedac w stanie powstrzymac zachodzacych w otocze-
niu zmian, prébuje w sposob bierny zminimalizowa¢ ich negatywny
wplyw.

B Drugi typ reakcji polega na podjeciu natychmiastowych dzialan.
Przedsiebiorcy poszukuja mozliwosci wspélistnienia z supermarke-
tem; ich dziatania jednakze polegajg gtéwnie na poszukiwaniu szans
w otoczeniu. Znajdujg oni nisze rynkowe pozwalajgce im uniknagé
bezposredniej konkurencji. Deakins i Freel uznaja, ze takg zmiane

33 C.M. Fiol, M.A. Lyles, op. cit., s. 806.
34 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, op. cit., s. 329.
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sposobu dziatania, prowadzacg do specjalizacji mozna traktowac ja-

ko rezultat procesu uczenia sie®®. Zmiana postawy przedsiebiorcow

nastgpita w wyniku podejmowania dziatan oraz obserwacji ich skut-
kow, ktore stanowily podstawe do formutowania wnioskow.

B Trzeci typ zachowania w momencie krytycznym jest zwigzany ze
zmiang postawy na zasadzie poznania. Zmienia sie spos6b postrze-
gania problemu przez przedsiebiorce, co skutkuje zmiang w strate-
gii dzialania. Przedsiebiorcy dostrzegajg dotad niewidoczne dla nich
zwigzki przyczynowo-skutkowe, stwarzajgce mozliwosé przeksztaltce-
nia zagrozenia w szanse, ktorych realizacja zapewni rozwdj firmie.
7 powyzszych rozwazan mozna wnioskowaé, ze w przypadku pierw-

szego typu reakcji mamy do czynienia z uczeniem sie, nawigzujacym do

pojedynczej petli albo nizszego poziomu, a w przypadku drugim i trze-
cim do podwdjnej petli albo wyzszego poziomu.

Reakcja w momentach krytycznych jest w duzej mierze uwarunkowa-
na motywami podjecia dziatalnoSci przez przedsiebiorcow. Analiza wy-
nikéw badan wskazuje, iz uczenie sie na nizszym poziomie jest bardziej
charakterystyczne dla przedsiebiorcow, ktorych dziatalnosé jest opar-
ta na koniecznoSci (przedsiebiorczo$é wymuszona). Natomiast przed-
siebiorcy kierujgcy sie dostrzezong w otoczeniu szansa, ktérych celem
jest rozwdj firmy, byli bardziej sktonni do reakcji §wiadczacej o procesie
uczenia sie przebiegajgcym na wyzszym poziomie. Warto zauwazy¢, ze
pod wplywem momentu krytycznego moze ulec zmianie réwniez posta-
wa przedsiebiorcy wobec prowadzenia dziatalnoSci. Czesto dla 0s6b roz-
poczynajgcych dzialalno§é z konieczno$ci gtéwnym celem staje sie roz-
woj firmy.

Znakomitym przykladem jest osoba z poludnia Polski, ktéra w 1992 ro-
ku rozpoczeta w domu produkcje zniczy (patrz tabela 2.6). Podstawowsg
przyczyna zalozenia firmy byla rezygnacja z pracy na etacie z powodu
choroby rodzicow oraz koniecznoéé podjecia opieki nad nimi oraz rocz-
ng coéreczka. W historii przedsiebiorstwa wyrézni¢ mozna trzy momenty
krytyczne, majace najwieksze znaczenie dla jego rozwoju. Pierwszy mial
miejsce na poczgtku dzialalnosci, kiedy okazalo sie, ze na rynku pojawia
sie coraz wiecej sprzedaweéw produkujacych znicze metodg chalupnicza.
Coraz trudniej bylo znalez¢ nabywcéw na podobnie wygladajace, brazo-
we znicze. WlaScicielka firmy zareagowala wyrdznieniem swoich pro-
duktéw na tle rosngcej konkurencji. Jako pierwsza w regionie rozpoczeta
produkcje zniczy kolorowych, dodajac farby do bialego wosku wlewane-
go do przezroczystych salaterek. Innowacyjne rozwigzanie, cieszgce sie
uznaniem klientéw, pozwolito na osiggniecie przewagi strategicznej na
rynku lokalnym. Moment krytyczny stal sie impulsem do podjecia dal-
szych dzialan przez przedsiebiorce, ktory aktywnie poszukuje nowych

3% D. Deakins, M. Freel, Entrepreneurial Learning and the Growth Process in SMEs,
»The Learning Organization” 1998, Vol. 5, No. 3, p. 148.
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rozwigzan, oferujac co roku znicze o nowych ksztaltach, wzorach i de-
koracjach. Zmiana postawy wobec prowadzonej dzialalnosci, a przez to
aktywne poszukiwania nowych kierunkéw rozwoju sprawily, ze przed-
siebiorstwo szybko sie rozwijalo. Zostalo ono przeniesione z mieszkania
do zbudowanego w tym celu zakladu. Zatrudnienie nowych pracownikow
oraz zmiana funkcji pelnionej w przedsiebiorstwie staly sie drugim mo-
mentem krytycznym, w wyniku ktérego zostata pozyskana wiedza z za-
kresu zarzgdzania personelem. Trzecim zdarzeniem przelomowym byto
powstanie w okolicy supermarketu.

To znaczy, na naszym rynku nie mam takiego doswiadczenia, dlatego,
ze na naszym rynku do tej pory byto tylko makro, co zasadniczo nie od-
bito sie w zaden sposob, no. Od tamtego roku do tego roku, to znaczy
od listopada, bo pierwszy supermarket otwarto w listopadzie, czyli juz
po sezonie. Po sezonie na nas. No, wiec, tak jak mowie przyjdzie nam
sie zmierzyé. Zobaczymy, jakie bedq efekty. (BKR)

Wiascicielka zakladu przyzwyczajona do zdobywania wiedzy na pod-
stawie doSwiadczenia, mowila o braku do§wiadczenia w tym konkret-
nym zakresie. Jednocze$nie, w poszukiwaniu mozliwych analogii, przy-
wolywatla ona w pamieci zdarzenie o podobnym charakterze — powstanie
Makro Cash&Carry. W rezultacie wla$cicielka zaktadu zastosowata roz-
wigzania podobne do tych, ktére pozwolily na osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej po pierwszym momencie krytycznym. Znajgc upodobania
docelowych klientéw, zdecydowala sie na skoncentrowanie sie na ozdob-
nych zniczach wysokiej jakoSci, ktore nie sg zazwyczaj oferowane przez
supermarkety.

Tego nie majqg supermarkety, bo to jest znicz delikatny, nim sie nie
da rzucad i tonami go przerabiac. No i tutaj, tutaj postrzegamy jakgs
tam mozliwosé, jakgkolwiek, przyciggniecia klienteli do tych matych
punktow, to tym, ze te znicze w matych punktach bedq ciekawsze. Nie
takie ten. No a u nas jest taka tendencja, ze kazdy chcialby miec cos
takiego innego niz ktos tam, nie? No i tu jest jakies tam, powiedzmy
nasza obrona przed tymi supermarketami. (BKR)

Scista kooperacja z odbiorcami, ktorzy zajmuja sie detaliczng sprze-
dazg zniczy w regionie pozwolila na opracowanie wspodlnej strategii
oraz podjecie zintegrowanych dzialan w obronie pozycji konkurencyj-
nej. Nalezy tu zwréci¢ uwage na gotowo§¢ przedsiebiorcy do uczenia
sie przez podejmowanie kolejnych dzialan oraz obserwacje ich efektow.
Wprowadzila ona kilka rozwigzan w celu wzmocnienia swojej pozycji
na rynku, a nastepnie oczekiwala na ich rezultaty, aby podjaé dziala-
nia korygujace®.

36 Wywiad zostal przeprowadzony we wrzeéniu, poprzedzajacym pazdziernikowy
szczyt sezonu, majacy po raz pierwszy przebiegac z udzialem supermarketow.
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Tlustracja trzeciego typu reakcji jest zachowanie przedsiebiorcy pro-
wadzgcego od kilku lat sklep z artykutami budowlanymi i wystroju
wnetrz na obrzezach Trojmiasta. Wiadomo$é o planach budowy hiper-
marketu o podobnym profilu poczatkowo zalamala wiasciciela, ktéry
rozwazal mozliwo§¢ likwidacji badz przeniesienia dziatalnosci. Po kil-
ku dniach nieobecno$ci, nagle przyszed?! do sklepu z planami rozbudowy
i poszerzenia oferowanego asortymentu. Przedsiebiorca stwierdzit bo-
wiem, ze powstajacy supermarket wcale nie musi by¢ dla niego zagroze-
niem, tylko szansg, poniewaz bedzie przyciggal rzesze klientéw. Wzial
rowniez pod uwage fakt, ze cze§¢ odwiedzajacych nie znajdzie w nim
poszukiwanych produktéw, ktére w takich sytuacjach beda specjalnie
sprowadzane przez jego firme. Inny przedsiebiorca, zajmujacy sie wraz
z rodzing produkcjg kwiatéw doniczkowych, w poczatkowo postrzega-
nym jako zagrozenie supermarkecie znalazl partnera handlowego. Po
rodzinnej naradzie przygotowal specjalng oferte dostosowang do specy-
fiki sprzedazy prowadzonej przez supermarkety, ktora zostala przyjeta.
Przytoczone dwa przyklady ilustruja zmiany w interpretacji zagrozenia
przez przedsiebiorcow, zachodzgce w wyniku poznania poczatkowo nie-
dostrzeganych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

Analizujge zmiane postaw na zasadzie poznania (III typ reakcji),
mozna zauwazyC, ze w momencie krytycznym nastgpila nagla zmia-
na sposobu postrzegania problemu przez przedsiebiorce — zagrozenie
zamienilo sie w szanse. Opisana nagla zmiana percepcji problemu na
gruncie psychologii tworczosci zostala zdefiniowana jako wglgd®. Jest
to moment, w ktérym pojawia sie nowa idea. Wyréznia sie dwa charak-
terystyczne elementy wgladu. Pierwszy to do$wiadczenie nagloSci po-
jawienia sie nowego rozwigzania. Drugim konstytutywnym elementem
jest zmiana poznawczej reprezentacji problemu w umysle jednostki.

Dzigki przeorganizowaniu te same wrazenia, czyli sktadniki sytuacji ze-
wnetrznej, sq spostrzegane wedlug innej zasady, w zwiqzku z czym to,
co bylo niewazne, staje sie wazne, to, co bylo tlem, staje sie figurg...>

W niektorych sytuacjach ,,zwyczajowe” rozwigzywanie probleméw,
polegajace na przeszukiwaniu ,,przestrzeni problemu” w celu znalezienia
mozliwoéci redukowania rozbiezno$ci miedzy stanem obecnym a pozg-
danym, nie przynosi oczekiwanych efektow?®. Konieczna staje sie wtedy
zmiana struktury problemu. Na przyktad, wiascicielce sklepu cukier-
niczego w Lublinie udalo sie odzyskaé klientéw, utraconych w wyni-
ku powstania supermarketu przez znalezienie rozwigzan w ,,przestrze-
ni problemu”. Z kolei w przypadku przedsiebiorstwa ogrodniczego czy

3 K. Necka, Psychologia tworczosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002, s. 97.

38 Ibidem, s. 106.

39 Tbidem, s. 108.
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hurtowni wody mineralnej doszlo do restrukturyzacji sytuacji problemo-
wej, w wyniku czego zrodzit sie nowy pomysl. Niektorzy badacze do ele-
mentoéw charakterystycznych wgladu zaliczajg rowniez do§wiadczenie
impasu lub porazki. Wywoluje ono przerwe inkubacyjng, podczas ktérej
nastepuje regeneracja sil oraz wygaszenie sztywnych nastawien jednost-
ki. Dla przedsiebiorcéw ostatni warunek odgrywa szczegolne znaczenie,
poniewaz doznanie impasu lub porazki wytraca ich z rutyny codziennych
czynno§ci, zmuszajgc do zatrzymania sie oraz krytycznej refleks;ji.

Krytyczna refleksja w procesie uczenia sie. Refleksja jest ele-
mentem roéznicujacym reakcje przedsiebiorcow w momentach krytycz-
nych. Uczenie sie polegajace jedynie na korekcji dziatan i nieprowadzace
do zmian w zasobach wiedzy albo postawach jednostki (I typ, pojedyncza
petla) nie wymaga krytycznych przemyslen. Sg one jednak warunkiem
koniecznym przeniesienia procesu uczenia sie na wyzszy poziom, gdzie
nastepuje transformacja do§wiadczenia w wiedze oraz ulegaja zmianie
postawy przedsiebiorcy wobec wybranego dzialania albo ogélnych zasad
prowadzenia dzialalnoSci.

7 wypowiedzi przedsiebiorc6w mozna wnioskowaé, ze mala wielkosé
firmy sprzyja refleksji w momencie krytycznym. Wtasciciele mikroprzed-
siebiorstw, ktére utrzymujg na niskim poziomie koszty stale, w wiek-
szym stopniu mogg pozwoli¢ sobie na zatrzymanie sie oraz dokladng
analize sytuacji, niz menedzerowie w duzych organizacjach, gdzie pre-
sja czasu jest znacznie wieksza. Najlepiej ilustruje to wypowiedz jedne-
go z przedsiebiorcow:

Plusem jest to, ze mamy taki maty zaktad, ze nie musimy przygoto-
wad az tak duzo produkgji, na przykiad na tydzien. W sytuacjach pod-
bramkowych przez te dwa dni mozemy sie zastanowic, zeby po drodze
bledow nie narobic, zastanowic sie, a potem mozemy szybciutko prze-
stawic produkcje. (WUZ)

Przeprowadzone przez autorke badania pokazuja, ze brak refleksji
w momencie krytycznym prowadzi do dwojakich skutkéw o negatywnym
charakterze. Po pierwsze, zdobywanie nowych do§wiadczen moze nie
inicjowac procesu uczenia sie albo ograniczac¢ go do poziomu pojedynczej
petli. Przedsiebiorcy, nie dostrzegajgc zmian nastepujacych w otoczeniu
kontynuujg podgzanie utartg $ciezkg funkcjonowania, stosujac rozwig-
zania, ktére sprawdzily sie w przeszlosci, przy innych warunkach ryn-
kowych. Czesé os6b, pod wplywem kolejnych momentéw krytycznych,
przekonuje sie o braku skutecznosci takich metod dzialania.

O tak to moze okresle, poniewaz wiasciwie doswiadczenia sq bardzo
wazne, niemniej jednak jest bardzo wazne tez spojrzenie Swieze. Jest
bardzo wazne tez... w kazdym okresie wltasciwie z mojego w ogdle juz do-
Swiadczenia wynika, ze w kazdym okresie dane doswiadczenie ma sie
roznie. To znaczy na przyktad doswiadczenia zdobyte przed 98 rokiem,
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kiedy rynek praktycznie, ja mowie o rynku tylko i wylgcznie tu radom-
skim, byt inny i w tej chwili jest inny. Mam na mysli to, ze powstaty mar-
kety. Mam na mysli to, ze wltasciwie bezrobocie ciggle wiasciwie tu ro-
snie i rynek zachowuje sie zupetnie inaczej. (RSJ)

Brak refleksji moze prowadzi¢ do sformulowania nieuzasadnionych
wnioskéw w momencie krytycznym. Powierzchownie zinterpretowane
do$wiadczenie staje sie wtedy balastem hamujacym rozwdj przedsiebior-
stwa. Ilustruje to przykltad osoby, ktéra miala do czynienia z jednym
z typowych momentéw krytycznych: nieuczciwoS$cia, a nastepnie odej-
§ciem wspoélnika.

A poza tym tez duze doswiadczenie, ze jednak. No chyba jednak nie
wiem, no nie wiem, czy mi sie uda kiedykolwiek w zyciu wejsé w spot-
ke jakgkolwiek, z kimkolwiek. To byto tez smutne doswiadczenie. Tak,
tak, dlatego mowie, mam lek przed nawigzywaniem jakichs tam ukta-
dow, wlasnie takich. Tak ze wole naprawde skromnie i wole mniej, ale
naprawde jednak samodzielnie. (RSd)

Obawa przed nawigzywaniem blizszej wspélpracy z kontrahenta-
mi, jako rezultat z momentu krytycznego, spowodowata zamkniecie sie
przedsiebiorcy w kregu dotychczasowych wspétpracownikéw, co miato
negatywny wplyw na rozwqj firmy.

Kumulacja nieuzasadnionych wnioskéw czesto prowadzi do stworze-
nia catego bagazu uprzedzen. Przy czym kazde z nich powstrzymuje
przedsiebiorce przed okre§lonego typu dziataniami oraz blokuje wybra-
ny kierunek rozwoju. Na przyktad, jedni po pierwszej nieudanej prébie
zaciggniecia kredytu albo zlych do§wiadczeniach z jego sptatg catko-
wicie rezygnujg z kontaktéw z organizacjami finansowymi, inni — raz
oszukani przez przedstawiciela handlowego — ograniczaja kanaty dys-
trybucji firmy wylacznie do wlasnych punktéw sprzedazy.

Ani tez nie daje nikomu towaru, tylko sama sprzedaje, bo juz miatam
takie podejscia, ktore sie niesympatycznie skonczyly. To na razie nie.
(WKS)

7 czasem pole mozliwych do realizacji dzialan zaweza sie i przed-
siebiorca okazuje sie zamkniety w zbudowanej przez siebie mentalnej
twierdzy nieuzasadnionych wnioskéw. Mozna to zaobserwowacé na przy-
ktadach niektorych starszych przedsiebiorcow, ktoérzy obawiajg sie pod-
jecia jakichkolwiek nowych dzialan.

Jest w nas jeszcze taka werwa, jakas swiezosé, cheé dgzenia do przo-
du. Mamy juz takq zaprzyjazniong firme, to tam ludzie sq starsi. Jest
trzech wspdlnikow i oni sie bojg. Oni sie bojq uczestniczy¢ w czyms
wiekszym czy w czyms, co do tej pory nie robili, bo wiedzq, Ze to
wigze sie z jakims$ ryzykiem. Pewnie jest to podyktowane Zyciowym
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doswiadczeniem, jakims takim lepiej nie, bo jeszcze sie cos stanie. Tu-
taj my na pewno bierzemy na siebie tez jakies ryzyko i roznie mogtoby
sie to skonczyd, ale bez ryzyka nic sie nie osiggnie. (BAR)

Czynnikiem blokujacym proces refleksji jest upatrywanie przyczyn
swoich porazek w czynnikach zewnetrznych, ktére znajdujg sie po-
za strefg wplywu przedsiebiorcy. Podazajac tym tokiem rozumowania,
osoby nie odczuwajg potrzeby analizowania sytuacji, na ktoérg nie ma-
ja wplywu. Warto podkresli¢, ze krytyczna refleksja zaklada postrze-
ganie siebie jako gléwnej sily sprawczej porazek oraz sukcesé6w odno-
szonych przez przedsiebiorstwo. Refleksja ma na celu analize nie tylko
wlasnych zachowan, lecz przede wszystkim sposobé6w myS§lenia oraz po-
staw w Swietle nowego do§wiadczenia. Znakomicie ilustruje to bajka
o czterech porach roku, opowiedziana przez jednego z rozméw-
cow z Gdanska, ktorego firma dynamicznie sie rozwija*’. W trakcie wy-
wiadu przedsiebiorca przyznatl sie, ze bajka ta stanowi dla niego inspira-
cje w prowadzeniu dzialalnoS$ci gospodarcze;j.

Wiec ustyszatem takqg opowiesé, takqg bajke o czterech porach roku i ona
mnie caty czas inspiruje do dziatania, warto jg zapamietaé. Co rol-
nik robi na wiosne? Sieje. Idzie w pole i sieje, taka powinna byc¢ od-
powiedz, nie? Jak sie zadaje to pytanie, to kazdy odpowiada, ze sieje.
No tak, ale teraz zatézmy, on sieje, a tu lecq kruki i zaczynajg dziobac
to ziarno. Co powinien rolnik zrobi¢? Niektorzy powiadajg, postawié
stracha na wroble, odganiad te kruki... Nie, nie walczyé z przeszkoda-
mi, robi¢ swoje, iS¢ do przodu. Caly czas siaé, bo kruki sie najedza,
nasycq i odlecq. Do stracha na wrdble sie przyzwyczajg i go zignoru-
Ja. Czyli, kiedy jest sezon na sianie, to trzeba siac. Co robi rolnik la-
tem? Kolejna pora roku. Kiedy patrzy, ze wznoszag, czy on pielegnuje?
Wznoszq kietki, cos tam wyrasta, doglgda tego. I nagle jakis chwast.
Tu wlasnie powinien zareagowad, chwast usungcé. Bo takimi chwa-
stami w naszej dzialalnosci moze by¢ na przyktad zla jakosé wyko-
nywania ustug. Cos Zle robione, cos, co nam szkodzi, co moze zabraé
nam plon juz wznoszqcy, kiedy juz to zaczyna rosngé, to trzeba z tym
walczyc. Przychodzi jesien, co powinien robic¢ rolnik? Na jesieii
zbiera plony. Jedzie w pole, kosi zyto, zboze, robi ziarno, no i przecho-
wugje to. Czyli jest w naszym okresie dziatalnosci potem takie wilasnie
zbieranie plondw. Kiedy cos zasialismy, kiedy pilnowalismy, jest za-
plata za to. No i przychodzi zima, okres refleksji. Jest bilans. Pla-
ny na nastepny rok, na nastepne plony, perspektywa. I jednoczesnie
bilans tego, co zrobione byto w tym roku. I nagle sie okazuje, ze cos
nie wypalito i wlasnie to jest to, kiedy liczymy, ze cos sie nie udato,

40 S. Gudkova, Rola doswiadczenia w procesie uczenia sie przedsigbiorcéw, ,,Proble-
my zarzadzania” 2006, nr 1, s. 173.
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to zaczynamy sie zastanawiac, gdzie jest przyczyna, gdzie tkwit blad.
I ten blgd wiasnie jest w przedpokaoju, przed lustrem. Tam trzeba sta-
naqc i znalezé odpowiedz. (GFS)

Ostatnie zdania mozna potraktowac jako moral, szczeg6lnie dla tych,
ktorzy upatruja zrédel porazek w czynnikach zewnetrznych, co nie pro-
wadzi do konstruktywnych wnioskéw przynoszacych korzystne efekty
w przyszlosci.

Sktonnoéé do krytycznej refleksji przedsiebiorcy jest czynnikiem wy-
rozniajgcym przedsiebiorstwa rozwijajace sie na tle pozostalych firm.
Momenty krytyczne stymulujg proces uczenia sie przez dostarczanie
bodzcéow do krytycznej refleksji, a takze zachecajg przedsiebiorcow do
wiekszej refleksyjnosci na co dzien.

Przyjdzie jakis gorszy moment, przetrzymacd, pgjsé na chwile gdzies,
zanim w glowie sie pouktada. To chyba najwazniejsze, czego sie na-
uczytam. (WUP)

Analiza materialu empirycznego dostarczyla argumentéw na pod-
danie w watpliwo$¢é spotykanej w literaturze przedmiotu opinii o tym,
ze przedsiebiorcy nie sg sklonni do refleksji; zorientowani na terazniej-
sz0§¢, najlepiej radzg sobie z konkretnymi dzialaniami, a nie marzenia-
mi o przyszlo$ci czy analizowaniem wydarzen z minionych lat*'. Brak
krytycznej refleksji oznaczalby zablokowanie procesu uczenia sie lub
warunkowalby jego przebieg na najnizszym poziomie pojedynczej petli
albo prowadzilby do nieuzasadnionych wnioskéow.

2.2.5. Kontakty osobiste w procesie uczenia sie przedsiebiorcy

Na podstawie analizy zgromadzonego materialu mozna wyré6znié czte-
ry grupy oséb w osobistej sieci powigzan, majgcych najwiekszy wplyw
na proces uczenia sie przedsiebiorcy. Sg to: klienci, kontrahenci
i zaprzyjaznieni przedsiebiorcy oraz czlonkowie najbliz-
szej rodziny. Wywierajg oni wplyw na proces uczenia sie przez cztery
podstawowe mechanizmy: bezpo§rednie przekazywanie wiedzy w for-
mie werbalnej badz niewerbalnej, oferowanie doswiadczen zastepczych,
dostarczanie impulsu do zdobywania wiedzy oraz wspélne tworzenie
nowych projektéw, pozwalajace na osiggniecie efektu synergii. W przy-
padku najblizszego otoczenia mozna moéwic¢ takze o wsparciu emocjo-
nalnym dla przedsiebiorcy. Jednak ze wzgledu na fakt, ze dotyczy ono
caloksztaltu podejmowanych przez jednostke dziatan, a nie tylko proce-
su uczenia sie, zagadnienie to zostalo przedstawione wczesniej, wérod
innych korzysci plynacych z sieci powigzan.

41 B.J. Bird, Implementing Entrepreneurial Ideas: The Case for Intention, ,,Academy
of Management Review” 1998, Vol. 13, No. 3, p. 446.
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Dla wielu przedsiebiorcéw proces uczenia sie jest nieroztacznie zwia-
zany z kontaktami osobistymi. Swiadomogé roli, jaka odgrywaja relacje
miedzyludzkie w zdobywaniu wiedzy, sprawia, ze starajg sie oni wyko-
rzystaé kazdg nadarzajgcg sie okazje do uczenia sie.

Ja uwazam, ze trzeba byc tez otwartym na wszelkiego rodzaju uwa-
gi, umiec sig przeanalizowad, trzeba umiec sie uczyc, trzeba umiec ob-
serwowad ludzi, czyli byé troche psychologiem. To sq wszystkie moim
zdaniem rzeczy bardzo istotne. Umiec sie uczyé? Umiec sie uczydé, byc
komunikatywnym. (GKR)

Mnie, no ludzie normalnie, po prostu nastawiajg. Z ludZmi wszelakie
kontakty, to czy tamto. Bo ja jestem ciekawa, lubie sie o wszystko wy-
pytywaé. Ja jestem wscibska, ja lubie tak wypytywac, ale nie o takie
osobiste, tylko takie, wszystkie takie sprawy gospodarcze, zaktadowe.
Ja witasnie lubie byc zainteresowana tym. Bo corka nieraz marudzi, ze
wszystko by mi sie przydalo, ja mowie, trzeba umieé myslec i rozma-
wiad z ludzZmi, Zeby wiedzied, czy jest to dobre czy niedobre. (BBL)

Najbardziej pozadang cechg przedsiebiorcy w takich warunkach sta-
ja sie komunikatywno$¢ oraz otwarto$é na nowe kontakty.

2.2.5.1. Klienci

Na poczatku nalezy wprowadzié rozréznienie miedzy klientami a kontra-
hentami, ktére ma istotne znaczenie dla prowadzonego wywodu. Klien-
tami bedg tu nabywcy produktu lub uslugi, z ktérymi przedsiebiorca
nie utrzymuje stalej relacji, a ich kontakty mozna okresli¢ jako dorazne.
7 kolei odbiorcy wspélpracujacy z przedsiebiorstwem w ciggu dluzsze-
go okresu czasu bedg zaliczani do grupy kontrahentéw. W uproszczeniu,
klientami sg odbiorcy, z ktorymi przedsiebiorca utrzymuje relacje stabe,
natomiast do grupy kontrahentéw nalezg nabywcy, z ktérymi wiaSciciela
mikrofirmy 1gczg silne wiezi.

Rola klientéw w procesie uczenia sie przedsiebiorcéw najczesciej
sprowadza sie do dostarczania impulséw do zdobywania
nowej wiedzy. Sg oni zrédlem pomystéw na poszerzenie dziatalno-
§ci, éwiadczac swoim zainteresowaniem o istniejagcym popycie rynko-
wym na dany produkt lub usluge. Przyjecie do realizacji zamowienia
wykraczajgcego poza standardowsg oferte prowadzi do momentu kry-
tycznego, wymagajacego od przedsiebiorstwa akceptacji ponadnormal-
nego poziomu ryzyka oraz pelnej mobilizacji dostepnych zasobéw. Na
poczatku przedsiebiorcy czesto godzg sie na takie propozycje z powo-
du braku innych mozliwo§ci, natomiast zdobywajac kolejne doswiad-
czenia, coraz chetniej angazujag sie w nowe projekty, poszukujgc w nich
niestandardowych pomyslow.
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Tak na przyktad klient ma rézne oczekiwania, to my w tych oczekiwa-
niach czasami szukamy rozwiqzan, ktore mozemy zastosowac z kolei
u innych klientow, gdzie bedzie to nasza standardowa oferta. Jezeli
mamy dwustu klientow, kazdy jest indywidualnosciq i ma jakis po-
myst czy na strone swoja, czy na to, co mogtoby na niej zadziatac i tak
dalej. Nie zawsze od razu cos jest do wykonania, bo technicznie jest
niemozliwe albo tak, ale my nigdy nie odrzucamy takich pomystow,
ze to jest nie do zrobienia, czy tez zastanawiamy sie nad tym dluzej.
I pozniej sie okazuje, ze takie rozwigzania mozemy zastosowac u in-
nych klientow, gdzie ten nowy klient, on nie wpadtby na ten pomyst,
a tak, jezeli mu to rozwigzanie podamy, to on faktycznie jest w sta-
nie wiecej zaplacic za to, po to mu sie przyda. Zazwyczaj tracimy na
pierwszym takim kliencie, ale potem juz zarabiamy. (BAR)

Przyjecie ,,niestandardowego zamodwienia” dostarcza impulsu do no-
wych poszukiwan, zmieniajac jednoczes$nie kierunek pozyskiwania wie-
dzy. Klienci, dostarczajac pomysl, zazwyczaj nie asystuja w procesie
uczenia sie, oczekujgc na propozycje gotowych rozwigzan. Zadaniem dla
przedsiebiorcy jest zgromadzenie wiedzy na dany temat oraz stworze-
nie oferty na konkurencyjnych warunkach. Na przyklad, wydawnictwo
z okolic Bielska-Biatej, ktore rozpoczynato dziatalno§é w 1994 roku od
produkcji kalendarzy, podgzajac za potrzebami klientoéw, obecnie zajmu-
je sie organizacjg kampanii reklamowych i jest producentem strzykawek
do pobierania zawiesiny syropowej.

Jezeli na przyktad jeden z naszych klientow mowi, ze potrzebuje do-
zowniki strzykawkowe do pobierania zawiesiny syropowej, to najpierw
musimy przetozyc to sobie na jezyk polski, po czym szukamy wszystkie
firmy zwiqgzane z farmacjg, ktore nam wyjasniaq, co i jak. Jak juz do-
wiemy sie, co to jest, to szukamy materiatow, szukamy producenta. Po-
tem sie nagle okazuje, ze jezeli jest bardzo, bardzo duze zapotrzebowa-
nie na cos takiego, to pojawia sie pytanie: skoro to sq takie setki ilosci,
dlaczego my nie mozemy sobie kupic maszyne, tryskawke? Z dwoma,
czy trzema firmami podpisac¢ umowe roczng, ze bedziemy ich zaopa-
trywac w takq rzecz. To jest jeden z przykiadow. (BWG)

Analiza materialu empirycznego pokazala, ze w przypadku wielu
przedsiebiorstw rozwdj odbywatl sie przez realizacje pomystow klientow,
o ktore wzbogacana byla dotychczasowa oferta firmy. Kazde niestan-
dardowe zlecenie wymagalo zgromadzenia wiedzy na ten temat oraz,
w przypadku jego realizacji, pozyskania niezbednych $rodkéw produk-
cji. Na poczatku przedsiebiorcy samodzielnie zdobywali nowe umiejet-
noSci niezbedne do wykonania zlecenia, natomiast wraz z rozwojem fir-
my braki coraz czeSciej byly uzupelniane przez zatrudnianie kolejnych
pracownikéw o odpowiednich kompetencjach. Nastepnym etapem dla
rozwijajacych sie przedsiebiorstw staje sie zlecenie niektérych zadan
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podwykonawcom, za ktérych realizacje reczg oni swojg reputacjg na
rynku.

Na schemacie 2.5 przedstawione sg $ciezki rozwoju wybranych przed-
siebiorstw, na ktorych zostaly wyszczegélnione momenty poszerzania
dotychczasowej oferty o zaproponowane przez klientéw pomysty.

Jednym z wybranych przedsiebiorstw przedstawionych na tym sche-
macie jest firma §wiadczaca ustugi w zakresie utrzymywania czysto-
§ci, dziatajaca od 1995 roku w Gdansku. Swojg samodzielng dziatalno§¢
przedsiebiorca rozpoczal od porazki odniesionej w zwigzku z prowadze-
niem salonu kosmetyki samochodowej, po ktorym zostala mu maszy-
na do czyszczenia tapicerki. Nie majgc Srodkéw do zycia, postanowil
wykorzystaé specjalistyczny sprzet do czyszczenia wykladzin i kanap
w domach klientow. Wysoka jako§¢ §wiadczonych ustug sprawila, ze
po miesigcu, nie bedac w stanie obstuzy¢ wszystkich chetnych, zakupil
dodatkowe maszyny oraz zatrudnil do ich obstugi pracownikéw. Zado-
woleni klienci przez kontakty osobiste przekazywali informacje dale;j.

Firma swiadczaca ustugi w zakresie utrzymywania czystosci (GFS)

Kompleksowe Renowacja
sprzatanie budynkow
Sprzatanie biur biurowcow zabytkowych

Gf\/\/’\f'\f'\f'\
(A S U A

1995 Czyszczenie Odswiezanie Czyszczenie Ustugi
dywanoéw w biurach pomieszczen elewacji alpinistyczne
budynkéw

Agencja reklamowa (BAR)
Centralny system
kierowania nieletnich

Tworzenie stron Reklama do placéwek
internetowych zewnetrzna resocjalizacyjnych
G M M M) M >
-/ -/ —/ -/
1998 Produkcja Platforma
skorzanych artykutow edukacyjna
biurowych (szkota on-line)

Zaktad fotograficzny (LZF)

Grawerowanie

Reklama tabliczek
zewnetrzna znamionowych
M M M M ( ) >
-/ -/ -/ -/
1982 Zdjecia Wykonywanie Produkcja liniatow
na porcelanie szyb matowych kwasoodpornych

Schemat 2.5. Rozwdéj mikroprzedsiebiorstw nastepujacy poprzez realizacje pomystéw
klientow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W efekcie do firmy zaczely zglaszaé sie nie tylko osoby fizyczne, lecz réw-
niez firmy z calego Tréjmiasta.

Aby spelni¢ oczekiwania tych ostatnich, do oferty przedsiebiorstwa
zostala wprowadzona usluga kompleksowego sprzatania pomieszczen
biurowych.

I w ramach sprzatania tez zadano nam pytanie, czy nie odmalowa-
libysmy pomieszczen, scian, odswiezyli wszystkiego? Nie? No dobrze,
ale zeby wystawic fakture, ja musze miec¢ koncesje, musze miec dzia-
talnosé. To zarejestrowatem. No i zrobilismy to malowanie, bo to zad-
na filozofia przygotowac. Kazdy mezczyzna potrafi to zrobié i wtedy
tylko wystawié fakture. (GFS)

Przedsiebiorca podjal sie nastepnej ustugi kompleksowego sprzata-
nia calych biurowcéw, co wymagalo wypracowania nowego podejScia
do éwiadczenia ustug na tak duzych powierzchniach, w tym stworze-
nia systemu kontroli jakosci. Kolejni klienci zglaszajacy sie do przedsie-
biorcy gléwnie przez mechanizm polecen pytali o mozliwo§é czyszczenia
elewacji, renowacje budynkow-zabytkow, a takze zwigzane z tym ustugi
alpinistyczne. Po dokonaniu wstepnych kalkulacji, odpowiedz przedsie-
biorcy zawsze brzmiata: ,tak”.

Pytanie, czy pan zrobi? Zawsze jest tak, nie ma problemu, nie ma proble-
mu prosze pani, sprzgta¢ Warszawe calq, nie ma problemu. Dajcie mi
zlecenia, ja zatrudnie ludzi. Jest petno bezrobocia, tylko trzeba chciec,
po prostu trzeba wiedzieé, ze jest wszystko do zrobienia, a nie? (GFS)

Obecnie firma dziata na terenie catej Polski oraz zatrudnia na sta-
fe ponad 45 pracownikéw. Bioragc pod uwage kryterium zatrudniania,
opuécita ona kategorie mikroprzedsiebiorstw, zblizajgc sie do kolejnej
granicy. Przedsiebiorca, wkraczajgc w nowe dziedziny, caly czas posze-
rza swojg wiedze w zakresie zapewnienia czysto$ci. Ubolewajgc nad
brakiem wyspecjalizowanych szko6t dla konserwatoréw powierzchni pta-
skiej, wykorzystuje kazdg okazje do uczenia sie. W tym celu wstapit on
do Polskiego Stowarzyszenia Czysto§ci oraz stowarzyszenia zorganizo-
wanego przez jeden z koncernéw zachodnich, ktorych celem jest dziele-
nie sie wiedzg w zakresie zapewniania czysto§ci. Przedsiebiorca szuka
réwniez inspiracji za granica.

Nie kazde mikroprzedsiebiorstwo moze pochwali¢ sie tak spektaku-
larnym rozwojem, jednak wielu z nich swdj rozwéj zawdziecza pomystom
zaczerpnietym od klientow. Czesto takie pomysty prowadzg do rozpo-
znawania nisz rynkowych, wdrazania drobnych innowacji oraz posze-
rzania oferty o uslugi, majace istotne znaczenie dla klientow. Wazna jest
przy tym pielegnacja wrazliwo§ci na zmieniajgce sie zapotrzebowanie
oraz gusta odbiorcow. Podgzajgc za ich zaspokojeniem, przedsiebiorstwa
znajduja sie w cigglym ruchu, doskonalgc zdobyte umiejetnosci oraz po-
zyskujac nowe zasoby wiedzy.
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2.2.5.2. Kontrahenci i zaprzyjaznieni przedsiebiorcy

Blisko&é¢ wiezi taczacych przedsiebiorce ze stalymi kontrahentami oraz
zaprzyjaznionymi przedsiebiorcami warunkuje wystepowanie wielowy-
miarowego wzajemnego wplywu na proces uczenia sie stron oraz moz-
liwos§¢ wypracowania efektu synergii. Podstawowg role odgrywa tu za-
ufanie. Ma ono szczegélne znaczenie dla przedsiebiorcow, ktorzy, jak
wezesniej podkreslano, wolg wspolpracowac z pewnymi kontrahentami,
nawet kosztem ograniczenia korzys$ci. Wzajemne zaufanie pozwala na
otwarte dzielenie sie wiedza w celu osiagniecia obopdlnych korzysci bez
narazania sie na przykre konsekwencje bycia oszukanym. Oprécz do-
starczania impulséw do uczenia sie, oméwionego wczesniej, kontrahen-
ci i zaprzyjaznione osoby prowadzace dzialalno$é gospodarcza przeka-
zujg przedsiebiorcy wiedze, dostarczaja doSwiadczen zastepczych oraz
uczestniczg we wspélnym tworzeniu nowych projektéw biznesowych.

Przeplyw wiedzy nastepuje przez przekaz werbalny oraz niewer-
balny. Pierwszy odbywa sie, na przyklad, przez udzielanie rad, wskaz6-
wek dotyczacych konkretnych probleméw czy opisywanie sposobéw po-
stepowania w trudnych sytuacjach.

Obok nas byly rozne firmy, miedzy innymi firma, ktora byla firmqg
komputerowq, gdzie, jak miatam jakis problem z komputerem, to oni
przychodzili i zawsze mi mowili, co mam zrobic, jak mam zrobic. Nie
oddawatam im sprzetu, tylko kazatam im przychodzié i po prostu po-
kazywac mi, na co mam zwracac uwage. (GUG)

W kazdym razie poznatam pana Zdzistawa, ktory sie okazal bardzo
uczciwym cztowiekiem. (...) I ja w zasadzie dzieki niemu wiele rzeczy
sie nauczylam, on mnie praktycznie szkolil, co, w jaki sposob podcho-
dzié do importu, eksportu danych i tak dalej. (GKR)

Wiedza przekazywana w spos6b werbalny czesto moze by¢ pozyskiwa-
na takze z innych Zrédel, takich jak literatura fachowa czy szkolenia, jed-
nak dla przedsiebiorcow istotne znaczenie ma czas reakcji na pojawiajaca
sie szanse czy narastajace zagrozenie oraz poniesione przy tym koszty.

Znacznie wieksze znaczenie ma wiedza przekazywana przez bezpo-
§redni kontakt z kontrahentem czy zaprzyjaznionym przedsiebiorca.

Te materiaty po prostu si¢ nakiada, inne materialy sie ciggnie. Jedne
trzeba oddawad jak sq materialy po prostu zepsute w fabryce, to trzeba
sie naprawde bardzo duzo napracowac przy tym, to, to jest po prostu
kwestia doswiadczenia. Tego sie czlowiek nie nauczy ksigzkowo, bo tu
nie napisali zadnych ksigzek. Tego nikt nie uczy, tego po prostu, wiesz,
jak staniesz ze mnaq, to ja dopiero ci po kolei pokaze, na konkretnym
przyktadzie ci wyttumacze, o co chodzi. Tak sie robi i to jest to cale do-
Swiadczenie. (LKK)
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Czesto w taki sposéb sg przekazywane umiejetnosci zdobywane i do-
skonalone latami, dajace ich posiadaczowi przewage strategiczng na ryn-
ku. Warunkiem koniecznym przeplywu wiedzy stanowigcej o tajnikach
prowadzonej dziatalnoSci jest silna wiez tgczaca obydwie strony relacji.

Kontrahenci i inne zaprzyjaznione osoby prowadzace dzialalno§é
gospodarczg dostarczajg przedsiebiorcy do§wiadczen za-
stepczych, na podstawie ktérych moze on wyciggngé wnioski, zdoby-
wajgc w ten sposob wiedze. Odbywa sie to na dwa podstawowe sposoby.
Pierwszy to bezposrednia obserwacja dzialan jednostki oraz ich skut-
kéw. Na przyklad, osoba prowadzgca sklep odziezowy, w procesie ucze-
nia sie wykorzystala okazje oferowang przez do$wiadczenie zaprzyjaz-
nionego przedsiebiorcy, ktorego dzialania, a nastepnie ich skutki miata
mozliwo§¢ obserwowac.

Trzeba liczyc przede wszystkim na siebie. Powolutku wszystko, niedu-
zymi krokami. (...) Nauczylam sig, ze nic nie ma juz, ze na wszystko
trzeba pracowac powoli. Ze nie mozemy od razu robic cos na duzq ska-
le, tylko juz na nowoczesne. Zainwestowad nie wiadomo ile i potem sie
dopiero martwié, jak z tego wyjsé. Miatam przykiad: Zesmy otwiera-
li sklep, miatam kolege, ktory tez otwieral mniej wiecej z nami sklep,
w tym samym pawilonie. Ja robitam wszystko, wieszaki kombinowa-
tam, tu mi mqz uspawat, malowalismy, wieszaczkismy kombinowali.
Wszystko tansze, zeby jak najmniej te koszty, bo wiadomo, ze bedzie
ciezko. On kupowat wszystko: na to wzigl pozyczke, na to wzigl pozycz-
ke. No fakt, zazdroscitam. Mowie, tak, piekny sklep, wszystko eleganc-
ko. Otworzyt jeden, otworzyt drugi, otworzyt trzeci w ciqggu trzech,
czterech miesigcy. No, ale w tym momencie zbankrutowal. Smiat sie,
jak zesmy rezygnowali, a bo tchorzycie, bo to, to nie jest tak. (BDW)

Drugim mechanizmem uczenia sie z do$wiadczen zastepczych, cze-
sto wykorzystywanym przez przedsiebiorcow, jest analiza zdarzen na
podstawie dokladnej relacji z dziatan oraz ich efektéw uzyskanej od in-
nej osoby.

Wazna jest rowniez pomoc przy rozwigzywaniu problemow. Jak mam
problem, ide do swojej kolezanki ze stowarzyszenia i mam jej doswiad-
czenie na... jak na tacy podane. Nie musze powtorzyc jej wszystkich
btedow, aby tq wiedze zdobyé. (GKR)

Blisko$¢ wiezi podczas procesu uczenia sie przez transformacje do-
Swiadczen zastepczych pozwala na poznanie przez wnikliwg obserwacje
badz szczegbdlowa relacje dzialan wykonywanych przez inng osobe oraz
dokonanie oceny ich konsekwencji. Pobiezna obserwacja moze prowa-
dzié do nieuzasadnionych wnioskéw.

Stali kontrahenci oraz zaprzyjaznieni przedsiebiorcy czesto decy-
dujg sie na realizacje wspélnych przedsiewzieé. Wzajem-
nie uzupelniajgce sie zasoby wiedzy stwarzajg sprzyjajace warunki do



ROZDZIAL DRUGI = WYNIKI BADAN EEER

identyfikacji i realizacji szans rynkowych, a takze nowych pomysiow.
Zagadnienie to zostalo oméwione w rozdziale 2.1.2, poS§wieconym korzy-
Sciom plynacym z sieci powigzan. Czesto partnerzy handlowi dostar-
czaja brakujgcego elementu w intelektualnej tamigtéwce rozwigzywane;j
przez przedsiebiorce, ktérego uzupelnienie umozliwia zobaczenie cato-
§ci obrazu oraz wychwycenie dotad niewidocznych zaleznoSci przyczy-
nowo-skutkowych. Osiggniecie efektu synergii staje sie mozliwe dzieki
wzajemnemu zaufaniu stron, ktére pozwala na otwarte dzielenie sie po-
mystami bez obawy bycia oszukanym.

2.2.5.3. (ztonkowie najblizszej rodziny

Czlonkowie najblizszej rodziny stanowig zrbéznicowanag grupe pod
wzgledem jej wplywu na proces uczenia sie przedsiebiorcéw. W celu do-
konania analizy niezbedne jest wprowadzenie ich podziatu na dwie ka-
tegorie. Pierwszg stanowig malzonkowie, rodzice oraz rodzehstwo. Do
drugiej kategorii naleza dzieci przedsiebiorcow.

Pierwsza grupa, reprezentowana przez osoby z pokolenia przedsie-
biorcy lub starszego, wplywa na proces uczenia sie przedsiebiorcy przez
przekazywanie wiedzy w postaci udzielanych rad. Doty-
czg one rozmaitych aspektéw funkcjonowania firmy: od specjalistycz-
nych porad zwigzanych z procesem produkecyjnym do wskazéwek w za-
kresie zarzgdzania personelem.

Poniewaz maqz jest z wyksztalcenia, to znaczy zajmowat sie produkcjq,
nie mojg akurat, bo maqz jest tylko na zasadzie takiej pomocy. Ale caly
czas produkcje organizowat gdzies tam i byto mi o tyle tatwiej, ze pew-
ne wskazowki jego przechwytywatam. Jak powinna byé zorganizowa-
na produkcja? Na co mam zwracac szczegolng uwage i tak dalej? On
mi po prostu te wskazowki udzielal. Ja je bardzo pilnie stuchatam i do
nich sie stosowatam. (BKR)

Mlode pokolenie, szczegdlnie dzieci, ktore wigczyly sie w prowadze-
nie rodzinnego biznesu po ukonczeniu studiéw, czesto dostarczajg no-
wych pomystéw na rozwdj dziatalnosci. Od wplywu wywieranego przez
klientow, opisanego wczesniej, rézni ich to, ze jednoczeénie dostarczajg
oni impulsu do uczenia sie oraz sg zrodlem niezbednej do tego wiedzy.
Sprawia to, ze aktywne zaangazowanie mtodego pokolenia w prowadzo-
ng przez rodzicow dziatalnoéé prowadzi do jej rewitalizacji. Zagadnienie
to zostalo oméwione w rozdziale 2.1.3.4.

Wyniki badan pokazuja, ze klienci, kontrahenci i zaprzyjaznieni
przedsiebiorcy oraz czlonkowie rodziny wywieraja silny wplyw na proces
uczenia sie przedsiebiorcow. Oddzialujg oni za pomocg czterech podsta-
wowych mechanizméw, polegajacych na werbalnym lub niewerbalnym
przekazywaniu wiedzy, oferowaniu doSwiadczen zastepczych, dostar-
czaniu impulsu do wkraczania w nowe obszary w celu pozyskiwania
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wiedzy oraz wspolnym tworzeniu nowych projektow, ktore pozwalajg na
osiggniecie efektu synergii. Spoleczny wymiar uczenia sie przedsiebior-
cy nabiera znaczenia wraz z rozwojem jego firmy. Jest to uwarunkowa-
ne dwoma czynnikami. Po pierwsze, sila oddzialywania kontrahentow
i innych os6b prowadzacych dziatalno$é gospodarczg na proces uczenia
sie wzrasta wraz z ewolucjg wiezi 1aczgcej ich z przedsiebiorcg w kierun-
ku zacie$nienia wspoélpracy oraz wzbogacenia relacji o wymiar osobisty.
Wzajemne zaufanie jest warunkiem koniecznym dzielenia sie wiedzg.
Po drugie, nowi klienci zwracaja sie zazwyczaj z propozycja realizacji
niestandardowych pomystéw do przedsiebiorcow, kierujgc sie polecenia-
mi zadowolonych odbiorcéw albo stworzong na rynku reputacjg. Akty-
wizacja obydwu z wymienionych mechanizméw opartych na cyrkulacji
informacji w sieci, wymaga uplywu czasu. Rola kontaktow osobistych
W procesie uczenia sie przedsiebiorcéw wzrasta wraz z rozwojem nawig-
zanych na poczatku dzialalnosci relacji oraz budowsg reputacji przedsie-
biorcy w $srodowisku.

2.2.6. Wptyw doswiadczenia na poczucie wiasnej skutecznosci

Na poczatku dziatalno$ci, przedsiebiorcy, szczegdlnie ci, ktérzy nie majg
w rodzinie tradycji przedsiebiorczych, majg trudnosci z oceng wlasnych
mozliwo$ci. Czesto sg oni pelni obaw i watpliwosci, ktore znikajg wraz
ze zdobywaniem kolejnych do$wiadczen. Przedsiebiorcy o wlasnej sku-
teczno$ci przekonujg sie na podstawie podejmowanych przez siebie dzia-
lan oraz obserwacji ich skutkéw. Szczegblne znaczenie majg przy tym
momenty krytyczne. Z kazdym nowym rozwigzanym problemem badz
sukcesem, odniesionym przy realizacji przedsiewziecia, przedsiebiorcy
nabierajg wiary we wlasne sily.

Mysle, ze w kazdej firmie sq takie momenty krytyczne. Na szczescie dla
mnie, te momenty krytyczne, jako dla menedzera sq, moge powiedziec,
ze jeszcze nie bylo takiego problemu, ktory by mnie przerdst w jakiejs
diuzszej, dtuzszej perspektywie czasu. Zdarzyto..., zdarzaly sie dni, ze
byly gorsze, z ktorymi miatem jakies drobne problemy i trwato czasa-
mi to tydzien, dwa, ale na 0gol w kazdej sytuacji potrafie sobie jakos
poradzié. Pod kazdag sytuacjq widze grosz. (WSF)

Czeéé przedsiebiorcow doskonale zdaje sobie sprawe z wystepujacej
zalezno$ci. Z ogromnym zaangazowaniem i wytrwalos$cig dgzg do odnie-
sienia kolejnego sukcesu, w ktérym znajdg potwierdzenie wlasnej sku-
tecznosci.

Uporem. Nie poddawac sie. Mysle, ze to jest gtowny atut, ktory, no po-
mimo jakichs, mozna powiedzieé niepowodzen robi jednak wszystko,
zeby znaleZé jakas droge ku temu, zeby jednak ta firma prosperowa-
la w taki czy inny sposcb. Mysle, ze to tez jest uzaleznione, uwalnia
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sie przede wszystkim taka w cztowieku sita przebicia, jezeli ma jakies
sukcesy, bo jezeli nie wychodzi raz, drugi, trzeci, no to jednak zostaje
zalamanie juz takie wewnagitrz, ktore, no, nie pozwala na uwolnienie
swoich nawet duzych mozliwosci... (ZSK)

Wplyw na poczucie wlasnej skutecznosci przedsiebiorcy majg réw-
niez do§wiadczenia os6b z najblizszego otoczenia. Oddzia-
tuja one w dwojaki sposob. Po pierwsze, przedsiebiorcy na podstawie
doéwiadczen zastepczych oceniajg wlasne mozliwosci w realizacji kon-
kretnych zadan. Nastepuje to przez wnikliwg obserwacje dzialan wyko-
nywanych przez inne osoby oraz ich skutkéw. Przedsiebiorca, stawiajac
sie w sytuacji tych os6b, ocenia, czy jego kompetencje bylyby wystarcza-
jace do wypracowania podobnych rezultatéw czy tez nie oraz rozwaza,
jakie decyzje podjalby, znajdujac sie w podobnych okoliczno§ciach, a na-
stepnie analizuje, do jakich efektéw doprowadzityby podjete przez niego
kroki. Mozna to nazwaé¢ modelowaniem sytuacji. Po drugie, przy two-
rzeniu obrazu wlasnej skuteczno$ci wazng role odgrywaja réwniez po-
réwnania wlasnych osiggniec¢ do osiggnie¢ innych przedsiebiorcow, znaj-
dujacych sie w podobnych sytuacjach rynkowych. Rozméwcy w trakcie
wywiadow, opisujac wlasne dokonania, czesto poréwnywali je do sukce-
sow swoich kolegéw.

Podsumowujgce, na poczucie wlasnej skuteczno$ci przedsiebiorcy
wplyw majg zaré6wno wlasne do$wiadczenia, jak i do§wiadczenia zastep-
cze oferowane przez innych uczestnikéw rynku.

Nalezy po raz kolejny podkre§li¢ role momentéw krytycznych w pro-
cesie uczenia sie przedsiebioreéw. Sg one swoistymi katalizatorami, sty-
mulujgcymi jego przebieg. Momenty krytyczne pomagajg przedsiebiorcy
zachowaé rownowage miedzy odkrywaniem a doskonaleniem, dostarcza-
jac impulsu do zmiany sposobéw oraz kierunkéw pozyskiwania wiedzy.
Sytuacje przetomowe lokujg proces uczenia sie przedsiebiorcow na wyz-
szym poziomie, prowadzgcym do zmiany sposob6w my§lenia oraz postaw.
Momenty krytyczne czesto prowadza do zmiany w postrzeganiu struktu-
ry problemu. W takich sytuacjach mamy do czynienia z wgladem, a roz-
wigzywanie problemu przez wglad jest charakterystycz-
ne dla twérczo§ci, zwlaszcza wysokiego lotu®.

Znaczenie momentéw krytycznych jest uwarunkowane krytycznag re-
fleksjg, ktorg one wywolujg. Jest ona warunkiem koniecznym transfor-
macji zdobywanego do§wiadczenia w wiedze, zmiany postaw oraz spo-
sob6éw my§$lenia. Przedsiebiorcy kierujacy firmami, ktére sie rozwijaja,
sg bardziej sklonni do krytycznej refleksji, a przez to czeSciej wykorzy-
stuja okazje do uczenia sie oferowane przez nowe do$wiadczenia. Waz-
ny jest przy tym sposob podej$cia do kolejnych wyzwan oraz che¢ odkry-
wania i doskonalenia sie. Skuteczng barierg w zdobywaniu wiedzy jest

2 E. Necka, op. cit., s. 120.
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upatrywanie przyczyn wszelkich niepowodzen w czynnikach zewnetrz-
nych, co znieksztalca proces uczenia sie oraz zniecheca przedsiebiorce
do aktywnego poszukiwania szans w otoczeniu.

Kontakty osobiste odgrywajg nie mniej istotng role w procesie ucze-
nia sie przedsiebiorcow niz doswiadczenie. W zaleznosci od indywidual-
nego przypadku mogg one mie¢ dominujace znaczenie w pozyskiwaniu
wiedzy.

Spoleczny wymiar uczenia sie nie znalazl dotychczas nalezytego od-
zwierciedlenia w publikacjach naukowych powstalych na gruncie przed-
siebiorczo$ci. Prowadzone badania koncentrowaly sie gléwnie na wply-
wie do§wiadczenia na proces uczenia sie przedsiebiorcy, co w duzej mierze
jest uwarunkowane przyjeta perspektywg badawcza, nieuwzgledniajgca
okresu poprzedzajagcego zalozenie firmy.

W procesie socjalizacji przedsiebiorczej, ktory dla czesci oséb rozpo-
czyna sie we wezesnym dziecinstwie, najwiekszy wplyw na proces ucze-
nia sie przedsiebiorcy wywieraja czlonkowie najblizszej rodziny prowa-
dzacy dzialalnos¢ gospodarcza. Na tym etapie nastepuje transfer wiedzy,
zaréwno specjalistycznej, jak i ogdlnej, oraz ksztaltowane sg postawy
przedsiebiorcze mlodego pokolenia. Rodzice wywierajg rowniez wplyw
na poczucie wlasnej skutecznosci potencjalnego przedsiebiorcy oraz jego
motywacje do rozpoczecia wlasnej dzialalno$ci. W drugim etapie proce-
su socjalizacji przedsiebiorczej, odbywajacej sie poza rodzing, najwiek-
sze znaczenie majg kontakty nawigzane w miejscu zatrudnienia, relacje
z innymi przedsiebiorcami, a takze pierwsze samodzielne préby realiza-
¢ji transakceji rynkowych. W rezultacie, jeszcze przed rozpoczeciem wla-
snej dzialalno$ci potencjalny przedsiebiorca zdobywa kompetencje, nie-
zbedne do zalozenia oraz prowadzenia wiasnej firmy.

W okresie po rozpoczeciu dziatalno§ci gospodarczej rola kontaktow
osobistych roénie wraz z rozwojem nawigzanych na gruncie bizneso-
wym relacji z kontrahentami oraz rozprzestrzenianiem sie reputacji
o firmie wérdod uczestnikow rynku. Najwiekszy wplyw na proces ucze-
nia sie przedsiebiorcy wywieraja klienci, cztonkowie rodziny, kontrahen-
ci oraz inni przedsiebiorcy. Oddzialujg oni za pomocg takich mechani-
zm6éw jak bezposrednie przekazywanie wiedzy, oferowanie do§wiadczen
zastepczych, dostarczanie impulséw do pozyskiwania wiedzy, a takze
uczestniczenie we wspélnej wymianie wiedzy podczas tworzenia nowych
przedsiewziec.

Na podstawie przeprowadzonej w rozdziale analizy, mozna wniosko-
wac, ze najwiekszy wplyw na proces uczenia sie przedsiebiorcy wywie-
rajg silne wiezi. Decydujace znaczenie majg tu wzajemne zaufanie, ktore
stwarza warunki do otwartej wymiany wiedzy, bez obawy bycia oszu-
kanym, oraz blisko§¢ relacji, pozwalajaca na pozyskiwanie wiedzy przez
transformacje do$wiadczen zastepczych przy ograniczonym ryzyku
sformulowania nieuzasadnionych wnioskow. Wyjatkiem sg nowi klien-
ci, z ktérymi przedsiebiorce tacza slabe relacje. Dostarczaja oni impulsu
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do pozyskiwania nowej wiedzy, czesto wyznaczajgc tym samym kierun-
ki przyszlego rozwoju przedsiebiorstwa. Elastycznos¢ oraz indywidual-
ne podejécie do klienta sprzyjajg wykorzystywaniu kapitalu klienckiego,
co w przypadku duzych przedsiebiorstw wymaga tworzenia specjalnych
mechanizméw.

Wystepuje rowniez zalezno$é miedzy poziomem rozwoju przedsie-
biorstwa a sposobami pozyskiwania wiedzy przez przedsiebiorce, wy-
kryta na podstawie analizy zgromadzonego w trakcie wywiadéw mate-
rialu empirycznego. Zaobserwowano, ze przedsiebiorcy, ktorych firmy
sie rozwinely i opuscily kategorie mikro, bardziej aktywnie korzystaja
z réznorodnych zrodet wiedzy. CzeSciej staja sie oni czlonkami stowarzy-
szen, uczestniczg w rozmaitych szkoleniach, a takze siegajg po literatu-
re z zakresu zarzadzania. Mozna wyré6znié kilka przyczyn opisywanego
zjawiska. Po pierwsze, wraz z rozwojem firmy przedsiebiorcy redefiniu-
ja swojg role w przedsiebiorstwie, delegujac czesé obowigzkow swoim
pracownikom oraz przeznaczajac wiecej czasu na sprawy koncepcyjne.
Woéwcezas bardziej widoczne staja sie braki w posiadanych zasobach wie-
dzy oraz coraz mocniej odczuwalna jest potrzeba uczenia sie. Po dru-
gie, przedsiebiorcy zazwyczaj dysponujg wtedy wiekszymi srodkami fi-
nansowymi, ktérych cze$é moze by¢ przeznaczona na nauke. Po trzecie,
uczestniczgc w szkoleniach czy siegajgc do literatury fachowej, wlascicie-
le malych przedsiebiorstw dowiadujg sie, ze wiedza zdobyta przez nich
w wyniku czesto bardzo bolesnych do§wiadczen, mogta byé pozyskana
wezesniej 1 w mniej inwazyjny sposob. Takie odkrycia dotyczg wyltgceznie
wiedzy o charakterze jawnym. Znakomitg ilustracjg jest przedsiebiorca
z péInocy Polski, ktory uczestniczac w szkoleniu z zakresu zapewnienia
czystosci, dowiedziatl sie o istnieniu zasady Kota Minera, ktorej dziala-
nie wczeSniej odkryt na podstawie wlasnego do§wiadczenia.

Posmarowalismy te Sciany i myjemy dyszami jg (latarnie morskq) ta-
kimi cisnieniowymi, sto dwadziescia atmosfer, nic nie schodzi. Nie da
rady. I taki, juz taki zmartwiony, zapomniatem, ze jedng oktadzine po-
smarowatem i tak jq zostawilem, tak na pot godziny. I tak od niechce-
nia, juz chyba nic nie bedzie, tak wzigtem dysze. Zeszla jak z masetka,
Jjak nowe. Ja wtedy jeszcze nie przeszedtem szkolenia przypadkowo od-
krytem, ze istnieje Kolo Minera — cztery czynniki: czas, dzialanie che-
miczne, temperatura i praca;, wszystko musi byé. Jeszcze nie miatem
tej szkoly, bo u nas nie ma takiej szkoty (dopuszczajacej do zawodu
konserwatora powierzchni ptaskiej). (GFS)

Zmotywowalo to przedsiebiorce do uczestniczenia w innych szkole-
niach zwigzanych z zapewnianiem czystosci, a nastepnie wstapit on do
stowarzyszenia, ktérego celem jest dzielenie sie wiedzg w tym zakresie.

Podsumowujgc, proces uczenia sie przedsiebiorcéw nastepuje pod
wplywem transformacji zdobywanych do§wiadczen oraz kontaktéw osobi-
stych, stanowigcych o jego wymiarze spotecznym. Dywersyfikacja zrodet
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oraz mechanizméw oddzialywania stwarza sprzyjajace warunki dla
ksztaltowania sie kompetencji przedsiebiorcy, ktéore maja bezposredni
wplyw na rozwdj mikroprzedsiebiorstwa.

2.3. KOMPETENCJE PRZEDSIEBIORCZE

Kompetencje przedsiebiorcy sg trzecim z wyodrebnionych czynnikow
niematerialnych wplywajacych na rozwéj mikroprzedsiebiorstw. Sg one
ksztaltowane w procesie uczenia sie przedsiebiorcy, na ktory wptyw wy-
wieraja zar6wno wlasne doSwiadczenia, jak i kontakty osobiste. W ten
sposob poszczegdlne elementy kompetencji przedsiebiorczych: wie-
dza, poczucie wlasnej skutecznosci oraz motywacja zostaly omoéwione
w pierwszych dwéch rozdziatach czeSci empirycznej pracy. Byly one opi-
sywane jako skutki oddzialywania rozpatrywanych weczesniej czynni-
koéw. Ponizej przedstawione zostanie podsumowanie wplywu kontaktow
osobistych oraz zdobywanego doswiadczenia na ksztaltowane w proce-
sie uczenia sie kompetencje przedsiebiorcze. Wyjatek to cechy osobo-
we przedsiebiorcy. Przeprowadzone badania nie dostarczajg podstaw do
tworzenia uzasadnionych empirycznie wniosk6w na ten temat?*3.

2.3.1. Wiedza

Wiedza niezbedna przedsiebiorcy do zalozenia oraz prowadzenia wlasnej
dziatalnos$ci jest pozyskiwana w procesie uczenia sie, sktadajacego sie
z czerech podstawowych etapow. Sg to: socjalizacja przedsiebiorcza w ro-
dzinie, socjalizacja przedsiebiorcza poza rodzing, uczenie sie przez do-
§wiadczenie oraz spoleczne uczenie sie. Zostaly one oméwione w sposob
szczegblowy w poprzednim rozdziale. Na kazdym z wyodrebnionych eta-
péw mozna wyrdzni¢ charakterystyczne dla niego zrédta oraz mechani-
zmy pozyskiwania wiedzy. Zostaly one przedstawione na schemacie 2.6.

Podczas pierwszego etapu socjalizacji przedsiebiorczej kluczowe zna-
czenie odgrywajg wiezi rodzinne. Od wczesnego dziecinstwa przedsiebior-
ca pozyskuje wiedze. Na poczgtku odbywa sie to na podstawie obserwacji
czynno$ci wykonywanych przez rodzicow, a nastepnie przez bezposred-
nie uczestnictwo w realizacji zadan w firmie rodzinnej. Na tym etapie
przekazywana jest wiedza specjalistyczna, dotyczaca, na przykiad, tech-
nik wykonywania konkretnego produktu lub §wiadczenia ustugi. Cze-
sto jest ona transferowana z pokolenia na pokolenie. Przez rodzicow jest
przekazywana réwniez wiedza o charakterze ogélnym, do ktorej nalezy

43 Cechy osobowosci badane sg za pomoca specjalistycznych kwestionariuszy. Naj-
bardziej znanym z nich jest Kwestionariusz Osobowos$ci NEO, skladajacy sie z 300
pozycji, w ktérych osoby badane okreslajg, w jakim stopniu zgadzajg sie z zapropono-
wanymi zdaniami. Zob. L.A. Pervin, op. cit., s. 60.
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Przed zatozeniem przedsigbiorstwa Po zatozeniu przedsigbiorstwa

Uczenie sie przez
doswiadczenie

Socjalizacja w rodzinie

m obserwacja czynnoSci
wykonywanych przez rodzicéw m podejmowanie dziataf oraz

m werbalne przekazywanie wiedzy obserwacja ich skutkéw

®m uczestnictwo w dzialaniach

podejmowanych przez rodzicow
4 )

Wiedza

\§ J
Socjalizacja poza rodzing Spoleczny wymiar uczenia sie

m Praca na etat: m Klienci:
m obserwacja oraz
uczestnictwo w dziataniach

wspolpracownikow

m dostarczanie impulsu do
zdobywania wiedzy

m Kontrahenci i inni
m samodzielne zdobywanie przedsiebiorcy:

doswiadczen m bezpo$rednie przekazywanie

wiedzy (werbalnie
i niewerbalnie)

®m uczestnictwo w szkoleniach

m Kontakt z innymi

przedsiebiorcami: m doSwiadczenia zastepcze

m dwukierunkowe dzielenie sie
wiedzg

m pomystodawcy

m kontrahenci firmy rodzinnej

m Pierwsze proby realizacji m Czlonkowie najblizszej rodziny:

transakcji rynkowych m przekazywanie wiedzy

m dostarczanie impulsu do
pozyskiwania wiedzy

Schemat 2.6. Czynniki wptywajace na poziom wiedzy przedsiebiorcy

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

wiedza przedsiebiorcza. Czesto rodzice od dziecinstwa ksztaltujg wrazli-
wo$¢ mlodego pokolenia na szanse pojawiajgce sie w otoczeniu. W przy-
szlosci tacy przedsiebiorcy wyrdzniajg sie latwoScig dostrzegania oka-
zji rynkowych, ktorych realizacja zapewnia rozwdj zakladanym przez
nich przedsiebiorstwom. Przekazywana przez rodzicow wiedza ma cze-
sto charakter ukryty. Takg wiedze mozna pozyskac wylacznie przez kon-
takt z jej nosicielem bgdz wnikliwg obserwacje jego dziatan. Stanowi ona
o tajnikach wykonywanego zawodu, stajgc sie tym samym podstawg do
budowania przewagi strategicznej firmy na rynku

Dla potencjalnych przedsiebiorcéw, niemajgcych w rodzinie oséb pro-
wadzacych dziatalno§¢ gospodarczg, kluczowymi zrédtami wiedzy zdo-
bywanej przed zalozeniem wlasnej firmy sg: praca na etacie, kontakty
z innymi przedsiebiorcami oraz pierwsze wlasne proby realizacji trans-
akcji rynkowych.
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Czesto celem podjecia pracy na etat jest zdobycie wiedzy, umozli-
wiajacej osobie zalozenie w przyszlosci wlasnej dziatalnosci. W procesie
uczenia sie potencjalnych przedsiebiorcéw aktywnie uczestniczag wspol-
pracownicy, ktorzy udzielajg im rad oraz wskazéwek dotyczagcych reali-
zacji powierzonych im zadan, a takze demonstrujg sposoby wykonywa-
nia poszczegélnych dzialan. W ten sposéb przekazywana jest zar6wno
wiedza jawna, jak i ukryta. Potencjalni przedsiebiorcy formutujg row-
niez dla siebie wnioski przez obserwacje dzialan wspolpracownikow
oraz ich skutkow.

W niektérych przypadkach nowi pracownicy, uzywajac slow jednego
z przedsiebiorcéw, sg ,wrzucani na gltebokg wode”, zmuszeni do zdoby-
wania wiedzy na podstawie wlasnych do§wiadczen. Mozna powiedzie¢,
ze jest to proba generalna przed okresem aktywnej nauki charaktery-
stycznej dla poczatkowego okresu prowadzenia dzialalnosci. Istotng
roznica jest strona ponoszaca finansowe konsekwencje popelnianych
bledéw. Podczas pracy na etat potencjalni przedsiebiorcy maja mozli-
wos¢ uczestniczenia w kosztownych kursach oraz szkoleniach, na kto-
re czesto brakuje czasu, pieniedzy oraz motywacji podczas prowadzenia
wlasnej dzialalnoSci.

Cenne zrodlo wiedzy dla os6b planujgcych rozpoczecie dziatalnosci
gospodarczej stanowig inni przedsiebiorcy. Najezesciej sg to pomyslo-
dawcy oraz kontrahenci firmy rodzinnej. Najcze$ciej pomystodawca-
mi sg osoby z najblizszego otoczenia przedsiebiorcy, ktore sg gotowe do
udostepnienia mu wiedzy, niezbednej do prowadzenia takiego typu dzia-
lalnoéci, tworzgc tym samym dla siebie konkurencje. Osoby dorastajg-
ce w atmosferze firmy rodzinnej czesto pozyskujg wiedze niedostepng
w ich érodowisku od kontrahentéw firmy. Mlode pokolenie, majgce opa-
nowane podstawy wykonywania zawodu, jest w stanie w pelni docenic
jej wartosc¢.

Potencjalni przedsiebiorcy pozyskuja réwniez wiedze przez do§wiad-
czenia zdobyte przy realizacji pierwszych transakcji rynkowych. Czesto
w ten sposob ksztaltowana jest wrazliwo§¢ przedsiebiorcy na szanse po-
jawiajgce sie w otoczeniu. Takie osoby przy realizacji jednej transakcji,
dostrzegaja kolejne okazje rynkowe.

Proces socjalizacji przedsiebiorczej, odbywajacy sie przed zalozeniem
wlasnej firmy, dostarcza przedsiebiorcy zdywersyfikowanego ,,pakietu
wiedzy”, ktéry umozliwia rozpoczecie dzialalno§ci gospodarczej. Na-
stepnie jest ona weryfikowana, aktualizowana oraz uzupelniana pod-
czas realizacji konkretnych wyzwan rynkowych oraz rozwigzywania po-
jawiajgcych sie w prowadzeniu przedsiebiorstwa probleméw.

Wraz z zalozeniem wlasnej firmy dla wielu przedsiebiorcow rozpo-
czyna sie okres intensywnej nauki. Odbywa sie ona gltéwnie przez trans-
formacje zdobywanych doSwiadczen. Przedsiebiorcy formuluja wnio-
ski na podstawie podejmowanych dzialan oraz obserwacji ich skutkow.
Warunkiem koniecznym procesu uczenia sie przez do§wiadczenie jest



ROZDZIAL DRUGI = WYNIKI BADAN TR

krytyczna refleksja, w trakcie ktorej nadaje sie znaczenie konkretnym
zdarzeniom z przeszloSci oraz poznaje relacje przyczynowo-skutkowe
zachodzace miedzy nimi. Zdobywana wiedza jest nastepnie weryfikowa-
na oraz doskonalona podczas realizacji kolejnych zadan. W taki sposéb,
uzywajac stow Minniti i Bygrave’a, odbywa sie kalibracja mecha-
nizmu podejmowania decyzji przedsiebiorcéw, ktéry ma kluczo-
we znaczenie dla rozwoju ich firm*4.

Selekcja i rozw(j nawigzanych na poczatku dzialalnosci relacji
oraz rozpowszechnienie sie reputacji firmy na rynku sprawiajg, ze co-
raz wieksze znaczenie w procesie uczenia sie przedsiebiorcy zaczyna-
ja mie¢ kontakty osobiste. Najwiekszy wplyw na pozyskiwanie wiedzy
wywierajg klienci, kontrahenci, inni przedsiebiorcy oraz czlonkowie
rodziny. Klienci, zacheceni imponujacg listg referencji albo opiniami
zadowolonych klientéw, czesto zwracajg sie do firmy z propozycjg re-
alizacji nowych pomystéw. Podjecie sie przez przedsiebiorce wykonania
zamoéwienia, wykraczajacego poza standardowa oferte firmy, wigze sie
z konieczno$cig aktywnego pozyskiwania nowej wiedzy.

Kontrahenci oraz inne osoby prowadzace dziatalno$é, z ktérymi 1a-
czg przedsiebiorce silne relacje oparte na wzajemnym zaufaniu, sag dla
niego zrédlem wiedzy, przekazywanej w sposéb werbalny lub niewer-
balny. Dostarczaja oni réwniez do$wiadczen zastepczych, ktore stwa-
rzaja mozliwo§¢ uczenia sie na podstawie cudzych osiggnieé czy ble-
déw. Blisko§é relacji pozwala na obserwacje dziatan podejmowanych
przez inng osobe oraz ich skutkéw, na podstawie interpretacji ktérych
przedsiebiorca formuluje wnioski. Alternatywnym sposobem pozyski-
wania do§wiadczen zastepczych jest otrzymanie dokladnego opisu sy-
tuacji od jej uczestnika. Wazne znaczenie dla przedsiebiorcy w procesie
uczenia sie ma mozliwo§¢ otwartej wymiany wiedzy z innymi przedsie-
biorcami badz kontrahentami. Podeczas takich dyskusji, sprzyjajacych
wystepowaniu efektu synergii, czesto tworzone sg pomysly na realiza-
cje nowych przedsiewzie¢ rynkowych. Przedsiebiorca oraz jego kontra-
henci zazwyczaj obracajg sie w réznych srodowiskach, dysponujgc zroz-
nicowanymi zasobami wiedzy. Ich wzajemne uzupelnianie prowadzi do
identyfikacji dotad niewidocznych szans w otoczeniu oraz powstawa-
nia innowacyjnych pomyslow na biznes.

Wplyw czlonkéw rodziny na proces uczenia sie przedsiebiorcy jest
najczesciej uzalezniony od pokolenia, ktére oni reprezentujg. W trak-
cie analizy zebranego materialu zaobserwowano, ze osoby reprezen-
tujace to samo pokolenie lub pokolenie starsze sg dla przedsiebiorcy
zrodlem rad. Natomiast dzieci przedsiebiorcy najczesciej dostarczaja
impulséw do zdobywania wiedzy, asystujgc jednocze$nie przy jej zdo-
bywaniu.

4 M. Minniti, W. Bygrave, op. cit., s. 5.
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2.3.2. Poczucie wiasnej skutecznosci

Poczucie wlasnej skutecznosci potencjalnego przedsiebiorcy jest ksztal-
towane od wczesnego dziecinstwa. Osoby dorastajgce w atmosferze firmy
rodzinnej moga przekonac sie o swojej skutecznosci, uczestniczac aktyw-
nie w dzialaniach podejmowanych przez rodzicow. Dla innych pierwsze
proby wlasnych sil zaczynajg sie w trakcie pracy na etat badz przy reali-
zacji pierwszych samodzielnie zaplanowanych transakcji rynkowych.

Prawdziwym wyzwaniem dla potencjalnych przedsiebiorcéow jest
podjecie decyzji o zalozeniu wlasnej firmy. Jest to sytuacja, w ktorej po-
czucie wlasnej skutecznosci, uksztaltowane podczas procesu socjalizacji
przedsiebiorczej, jest poddawane pierwszej powaznej probie. Oznakg te-
go sg emocje, towarzyszgce przedsiebiorcom w procesie podejmowania
decyzji o rozpoczeciu dzialalno$ci gospodarczej, o ktérych czesto opo-
wiadali rozméwcy w trakcie prowadzonych wywiadéw. W my$l koncepcji
Bandury emocje te mozna traktowacé jako element ksztaltujacy poczucie
wlasnej skutecznos$ci jednostki*s. Jednocze$nie tworza one podstawe do
oceny przez badacza przekonania przedsiebiorcy o wlasnych mozliwo-
Sciach. Podczas analizy wywiadéw zaobserwowano, ze przedsiebiorcow
dorastajgcych w atmosferze firmy rodzinnej wyrézniato wérod pozosta-
lych rozméwcow wysokie poczucie wlasnej skuteczno$ci. Zalozenie wla-
snej firmy wydawalo sie dla nich naturalng kolejg rzeczy.

Momenty krytyczne w rozwoju przedsiebiorstwa stanowig znakomi-
tg okazje do oceny poczucia wlasnej skutecznosci przedsiebiorcy. Mozna
tego dokona¢ na podstawie analizy zaréwno podejmowanych dzialan,
jak i towarzyszacych im odczué. Przedsiebiorcy, ktorzy sa przekonani
o wlasnych mozliwo$ciach, podejmujg w sytuacjach przetomowych ak-
tywne dziatania, poszukujac mozliwych rozwigzan. Z kolei dla os6b ma-
jacych niskie poczucie wlasnej skutecznosci charakterystyczne sg re-
akcje bierne (patrz tabela 2.6). Szczegblne znaczenie majg momenty
krytyczne wywolywane §wiadomie przez przedsiebiorcéw. Z jednej stro-
ny sg one oznakg wiary we wlasne sity, a z drugiej — poszukiwania kolej-
nych potwierdzen wlasnej skutecznosci. Przedsiebiorcy majgcy wysokie
poczucie wlasnej skutecznosci aktywnie angazujg sie w realizacje do-
strzezonych w otoczeniu szans rynkowych, a osiggane przy ich realizacji
sukcesy dodajg im wiary we wlasne sity.

Na schemacie 2.7 przedstawione sg czynniki wplywajgce na poczu-
cie wlasnej skutecznoSci przedsiebiorcy przed oraz po zalozeniu przez
niego wlasnej firmy. Zostaly one podzielone na dwie grupy: wewnetrz-
ne oraz zewnetrzne. Pierwsze zwigzane sg z podejmowaniem samodziel-
nych dziatan, drugie sg oznakg wptywu kontaktéw osobistych na poczu-
cie wlasnej skutecznosci przedsiebiorcy.

4 A. Bandura, Self-Efficacy, ,,Harvard Mental Health Letter” 1997, Vol. 13, No. 9,
p- 4.
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Schemat 2.7. Czynniki ksztattujace poczucie whasnej skutecznosci przedsiebiorcy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czynnikiem o charakterze wewnetrznym jest zdobywane do$wiad-
czenie. Przez podejmowanie decyzji oraz obserwacje ich skutkéw przed-
siebiorcy dokonuja oceny wlasnych mozliwosci. Kazdy kolejny sukces
sprawia, ze coraz odwazniej podejmujg sie realizacji kolejnych szans ryn-
kowych dostrzeganych w otoczeniu. Swiadomo§é wystepowania takiej
zalezno$ci wplywa na wieksze zaangazowanie oraz wytrwalo$é, z kto-
rym dazg oni do osiggniecia wytyczonych celéw. Wyniki przeprowadzo-
nych badan pokazuja, ze silny wplyw na poczucie wlasnej skutecznosci
przedsiebiorcy wywierajg rowniez pierwsze proby realizacji transakcji
rynkowych, ktére dodajg osobie wiary we wilasne sily.

Zrodtem czynnikéw zewnetrznych jest sie¢ osobistych powiazan
przedsiebiorcy. Mozna wyréznié dwa podstawowe sposoby oddzialywa-
nia kontaktéw na poczucie wlasnej skutecznosci jednostki. Sg to: wer-
balne sygnaly oraz doS§wiadczenia zastepcze.

Przedsiebiorcy oceniajg wlasng skuteczno§é na podstawie opinii in-
nych ludzi. W trakcie wywiadéw, na pytania wymagajgce dokonania sa-
mooceny, cze$¢ rozméwedw odpowiadala, przytaczajac wypowiedzi na
ich temat innych osdb z najblizszego otoczenia. Szczegélnie silny wplyw
na poczucie wlasnej skutecznosci przedsiebiorcy wywierajg sady wygla-
szane przez rodzicow w trakcie socjalizacji przedsiebiorcze;.

Drugim sposobem oddzialywania kontaktéw osobistych na ocene
przez przedsiebiorce wlasnych mozliwosci jest dostarczanie doswiad-
czen zastepczych. Mozna wyréznic¢ trzy podstawowe mechanizmy ich
wplywu. Pierwszy polega na poréwnywaniu swoich dokonan do wyni-
kéw osigganych przez innych. Drugi, nazwany na schemacie 2.7. mo-
delowaniem sytuacji, jest zwigzany z obserwacjg dzialan oraz ich skut-
koéw podejmowanych przez inne osoby. Przedsiebiorcy, porownujac swoje
kompetencje do kompetencji tych oséb, rozwazaja, jakie decyzje podjeli-
by, znajdujac sie w podobnej sytuacji oraz analizujg ich mozliwe efekty.
Trzeci mechanizm polega na dostarczaniu dowodow wartosci posiadane;j
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przez przedsiebiorce wiedzy. Nastepuje to przez obserwacje dziatan po-
dejmowanych przez jej nosiciela oraz analize ich skutkow.

Opisane mechanizmy wplywu kontaktéw osobistych na poczucie
wlasnej skutecznoSci przedsiebiorcy oddziatujg gtéwnie przez silne wie-
zi. Jest to uwarunkowane bliskoScig relacji. W przypadku do§wiadczen
zastepczych umozliwia ona dokonanie obserwacji dzialan podejmowa-
nych przez inng osobe oraz ich skutkow. Natomiast przy sygnatach wer-
balnych wazna jest znajomo§¢ silnych i stabych stron innej osoby, ktora
daje mozliwo§¢ formulowania sgdoéw na temat jej kompetencji. Istotne
znaczenie odgrywa przy tym zaufanie do opinii partnera.

Na podstawie analizy zgromadzonego materialu zaobserwowano
roéwniez, ze najsilniej na poczucie wlasnej skutecznos$ci przedsiebiorcy
wplywaja czlonkowie rodziny prowadzacy dzialalno$¢ gospodarczg. Ich
aktywne oddzialywanie w procesie socjalizacji przedsiebiorczej sprawia,
ze mlode pokolenie jest bardziej pewne swoich mozliwoS§ci, co powodu-
je, ze odwaznie podejmujg sie oni realizacji dostrzezonych w otoczeniu
szans rynkowych, zaktadajac wlasne firmy.

2.3.3. Motywacja

W celu prowadzenia dalszego wywodu niezbedne jest wyrédznienie dwoch
rodzajow motywacji przedsiebiorcy. Pierwszy to motywacja do zalozenia
wlasnego przedsiebiorstwa. Jest ona ksztaltowana w procesie socjaliza-
¢ji przedsiebiorczej. Drugim typem jest motywacja do prowadzenia dzia-
lalnoéci, na ktéra wplyw majg réwniez relacje nawigzane w trakcie za-
rzgdzania firmg (patrz schemat 2.8).

Silny wplyw na motywacje przedsiebiorcéw wywierajg cztonkowie ro-
dz