Problemy zarzadzania, 1/2006 (11): 163-176
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzadzania UW

Rola doswiadczenia w procesie uczenia sie
przedsiebiorcow’

Svetlana Gudkova

Artykul poswigcony jest problematyce uczenia si¢ przedsigbiorcéw, w kidrej cen-
tralne miejsce zajmuje doswiadczenie. Zdobywane jest ono w codziennych rela-
cjach oraz momentach krytycznych, zaburzajgcych réownowage w przedsigbiorstwie.
Warunkiem koniecznym procesu uczenia sig jest refleksja, ktéra nadaje znaczenie
wydarzeniom z przeszlosci oraz sprzyja tworzeniu sig wiedzy. W artykule przedsta-
wione zostaly wybrane koncepcje zwigzane z procesem uczenia sig, ze szczegdlnym
uwzglednieniem specyfiki mikroprzedsigbiorstw. Autorka na podstawie przeprowa-
dzonych badati jakosciowych analizuje wplyw indywidualnego doswiadczenia na
proces uczenia si¢ przedsigbiorcow w najmniejszych firmach, akcentujgc jego uwa-
runkowania oraz bariery.

Pierwsze badania opisujace problematyke uczenia si¢ na gruncie przedsie-
biorczosci zaczely si¢ pojawiaé w literaturze pod koniec lat 90. ubiegtego stule-
cia, jednak obecnie przyciaga ona coraz wigcej badaczy2. Szczegblng role ode-
grata w tym publikacja Minniti i Bygrave’a, a doktadnie rzecz ujmujac wyzwanie
W niej zawarte:

»Przedsigbiorczo$¢ jest to proces uczenia sig, a teoria przedsigbiorczoici wymaga stworze-
nia teorii uczenia si¢.” (Minniti, Bygrave 2001: 7, tlum. S.G.)

Zainspirowato to wielu badaczy do podjecia badanh empirycznych w celu po-
znania zjawiska uczenia si¢ przedsigbiorcow.

1. Proces uczenia si¢ przedsiebiorcow

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ szereg definicji uczenia sig¢, ktore
oferuja odmienne spojrzenia na zjawisko, rozpatrujac je w r6znych kontekstach.
Za jedno z najbardziej kompleksowych jest uznawane pojecie zaproponowane
przez Beacha. Okresla ono uczenie si¢ jako:

»(...) ludzki proces nabywania oraz modyfikacji umiejgtnosci, wiedzy, przyzwyczajefi oraz
postaw, ktory prowadzi do zmiany zachowan.” (Beach 1980 za Sullivan 2000: 161, tlum. S.G.)

Senge natomiast podkreSlal, ze zwrot uczenie sig utracit obecnie swoje pier-
wotne znaczenie — ,zmiana sposobow my§lenia”, na rzecz znacznie prostszego
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- ,pozyskiwanie informacji” (Senge 1998: 26). Z kolei Argyris, méwiac o ucze-
niu si¢, zaznaczal, ze jest to nie tylko proces identyfikacji nieprawidtowosci
i podejmowania dzialafi korygujacych w celu ich usunigcia, lecz rowniez, a moze
przede wszystkim, krytyczne spojrzenie na wlasne zachowania oraz mechanizmy
nimi rzadzace (Argyris 1991: 99-100). Kolb zwracal uwage na szczegblna role
doswiadczenia w powstawaniu oraz ksztaltowaniu si¢ nowych idei. Znalazio to
odzwierciedlenie w zaproponowanej przez niego definicji.

»Uczenie si¢ jest procesem, w ktdrym wiedza jest tworzona poprzez transformacje doswiad-
czenia.” (Kolb 1984: 38, tlum. 5.G.)

Kolb podkreslal, ze proces ten ma charakter ciagly, a natychmiastowa reak-
cja na powstaly problem nie moze by¢ traktowana jako uczenie sie, tylko dzia-
tanie (Kolb 1984: 38).

Przeniesienie koncepcji uczenia si¢ na grunt przedsi¢biorczosci zaowocowalo
stworzeniem nowego terminu — przedsigbiorcze uczenie si¢ (entrepreneurial lear-
ning), ktérego przedmiot nie zostal jednak precyzyjnie okreslony3. W artykule od-
stapi¢ od dokladnego tlumaczenia terminu na rzecz bardziej wymownego — ucze-
nie si¢ przedsi¢biorcéw, dolaczajac do grupy badaczy stosujacych pojecie
w odniesieniu do malych przedsigbiorstw, wérdd ktérych szczegdlng kategorie
stanowia mikroprzedsigbiorstwa (Cope 2005: 374; Warren 2004: 4).

W mikroprzedsigbiorstwach $cisly zwiazek pomigdzy przedsigbiorstwem a oso-
ba przedsigbiorcy, ktory petni w nich najwazniejsze funkcje, dazac do realiza-
cji osobiScie wytyczonych celéw, wystepujacy zaréwno na poziomie finansowym,
jak i emocjonalnym, nadaje szczegblng wage indywidualnemu procesowi ucze-
nia si¢ przedsigbiorcy (Churchill, Lewis 1983: 33; Hoffer, Charan 1984: 4; Co-
pe 2003: 430). Nastepnie, w miar¢ rozwoju przedsi¢biorstwa, wigkszego znacze-
nia powinno nabiera¢ uczenie si¢ organizacji, jednak badania wskazuja, ze
w przypadku malych firm takie oczekiwania si¢ nie sprawdzaja (Warren 2004: 14)4.

Dzialania podejmowane przez przedsigbiorcow obarczone sa duzym ryzy-
kiem, ktérego minimalizacja jest czasochlonna, a przede wszystkim kosztowna.
Najmniejsze firmy decydujac si¢ na realizacje okreSlonego przedsiewzigcia, cze-
sto nie moga sobie na to pozwoli¢, polegajac gléwnie na wtasnej intuicji oraz
sieci powigzafi. Ryzyko dodatkowo potggowane jest przez niedokladne rozpo-
znanie nowej sytuacji, w tym zwigzkéw przyczynowo-skutkowych w niej wyste-
pujacych, co znacznie utrudnia przedsigbiorcom podejmowanie decyzji, ponie-
waz mozliwosci antycypacji ich konsekwencji sa ograniczone. W tym kontekscie
uczenie si¢ moze by¢ traktowane, przytaczajac stowa Minniti i Bygrave’a, jako
proces kalibracji algorytmu podejmowania decyzji albo uswiadamiania istniejgcych
zaleznosci oraz mechanizmow nimi rzgdzgcych. Pozwala to na nabranie pewno-
Sci siebie oraz swobodne poruszanie si¢ przedsigbiorcy w nowych warunkach,
z wykorzystaniem poznanych dZwigni do skutecznej realizacji szans dostrzezo-
nych w otoczeniu (Minniti, Bygrave 2001: 5; Ravasi, Turati 2004: 142, 161).

Wryniki badaf przedstawiane w literaturze przedmiotu wskazujg, ze proces
uczenia si¢ przedsigbiorcy w malej firmie, a w szczeg6lno$ci w mikroprzedsie-
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biorstwach, nastgpuje przede wszystkim poprzez doswiadczenie — podejmowa-
nie dzialafi oraz obserwacj¢ ich skutkow. Zdobywane jest ono w codziennych
relacjach z klientami, dostawcami, konkurencja oraz innymi podmiotami wy-
wierajacymi wplyw na dziatalno§é firmy (Burgoyne 1995: 67; Rae, Carswell
2000: 221; Gibb 2000: 25). Przedsigbiorcy uczestnicza w zarzadzaniu firma
przez stosunkowo diugi okres, obserwujac wplyw swoich decyzji na funkcjono-
wanie i rozw0j przedsigbiorstwa. Pozwala im to na unikniecie, opisanej przez
Senge, iluzji uczenia si¢ poprzez doswiadczenie, dotykajacej menedzeréw w du-
zych organizacjach, ktérych okres przybywania na czele firmy jest ograniczony,
w zwigzku z czym czgsto nie s3 oni w stanie §ledzié skutkéw swoich decyzji
(Senge 1998: 35). Do korzystania z wlasnej wiedzy, powstalej na bazie do$wiad-
czenia, wladcicieli najmniejszych firm sktania réwniez ograniczony dostep do
Srodk6éw finansowych, ktory z jednej strony uniemozliwia dostep do nowocze-
snych technologii, a z drugiej motywuje do tworzenia konkurencyjnych rozwia-
zafh we wlasnym zakresie, bazujac na dost¢pnych zasobach (Drummond, Chell
1994: 37; Gudkova 2004: 226).

2. Uczenie si¢ przez doswiadczenie

Minniti i Bygrave zdefiniowali uczenie si¢ przedsigbiorcow przez do$wiad-
czenie jako

»(--) proces skladajacy si¢ z powtarzania oraz eksperymentowania prowadzacy do zwigk-
szenia pewnosci siebie przedsigbiorcy w podejmowaniu okre§lonych dzialaf oraz wzrostu
zasobow wiedzy.” (Minniti, Bygrave 2001: 7, ttum. S.G.)

W dziataniu zdobywana jest wiedza przedsigbiorcza, ktora jest niezbedna do
stworzenia i skutecznego rozwijania przedsiewziecia, a majgc charakter nieko-
dowany (tacit), jest trudna do pozyskania w sposdb alternatywny. To jest to, co
odréznia przedsigbiorce od innych uczestnikéw rynku, co stanowi jego odmien-
no$¢ na tle otoczenia (Politis 2005: 401; Minniti, Bygrave 2001: 6). Reuber, Dy-
ke i Fischer podkreslali, Zze centralnym elementem wiedzy zdobywanej poprzez
do$wiadczenie jest zdolno$¢ do podejmowania decyzji na podstawie intuicji. Z ko-
lei badania przeprowadzone przez Allinson, Chell i Hayes dostarczyly dowo-
déw popierajacych tezg, ze przedsigbiorcy w wigkszym stopniu niz menedzero-
wie kierujg si¢ przeczuciem (Allinson, Chell, Hayes 2000: 41). Intuicja pozwala
na pominigcie kosztochlonnych analiz, zwigkszenie szybkoéci reakcji przedsie-
biorcy na bodZce pojawiajace si¢ w otoczeniu oraz zachowanie niezbednej ela-
stycznosci. Jest to mozliwe dzigki zdobytym zasobom wiedzy, ktére daja mozli-
woS¢ dostrzegania znanych wzorcéw w na pozor nowych sytuacjach (Davenport,
Prusak 2000: 11).

Jedng z najbardziej wplywowych koncepcji uczenia si¢ oferowanych przez li-
terature przedmiotu jest teoria uczenia si¢ przez do$wiadczenie autorstwa Kolba,
zawarta w ksigzce ,Experiential Learning. Experience as a Source of Learning
and Development”, ktora zostata opublikowana w 1984 roku i jest jedng z naj-
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czgsciej cytowanych pozycji bibliograficznych w tym obszarze. Kolb podkreslat,
ze uczenie sig jest procesem eksperymentowania, w ramach ktérego wylaniajg
si¢ pomysly, modyfikowane nastgpnie przez nowe doswiadczenia (Kolb 1984:
26). Proces ten skiada si¢ z czterech podstawowych etapéw, przedstawionych na
rysunku 1. Momentem inicjujacym jest konkretne doswiadczenie, ktére aktywi-
zuje jednostke do dalszych poszukiwan. Sktania ono do doktadnej obserwacji
efektow oraz zbierania informacji z tym zwigzanych. Ich analiza, potaczona z kry-
tyczng refleksja, prowadzi do wylaniania si¢ nowych idei oraz tworzenia uogol-
niefi, ktére nastepnie s3 testowane w nowych sytuacjach, ksztattujac zachowa-
nia jednostek w przysztosci.

Konkretne
doswiadczenie

pozyslfiwanie

Aktywne . Obserwacja
eksperymentowanie transformacia oraz refleksja

3

pozyskiwanie

Konceptualizacja

Rys. 1. Model uczenia sie przez doswiadczenie. Zrédio: opracowane na podstawie Kolb,
1984, Experiential Learning. Experience as a Source of Learning and Development, s. 42.

Uczenie si¢ jest procesem pelnym napigcia, nieodiacznie zwigzanym z pod-
dawaniem w watpliwos¢ dotychczasowych zalozefi oraz rozwigzywaniem konflik-
tow. Znalazlo to odzwierciedlenie w modelu Kolba. Kryja si¢ w nim dwa rodza-
je sprzecznosci, wystepujacych pomiedzy dziataniem a refleksja oraz pomigdzy
natychmiastowg reakcjg a teoretycznymi rozwazaniami, co skfania jednostke do
bycia jednocze$nie aktorem i obserwatorem, bezposrednio angazujacym si¢ w dzia-
tania i utrzymujacym niezbgdny dystans. Kolb podkresla, ze warunkiem koniecz-
nym uczenia si¢ jest wystepowanie dwoch wzajemnie powigzanych wymiaréw
procesu. S3 to: pozyskiwanie oraz transformacja doswiadczenia. Pierwsze moze
nastgpowa¢ zaréwno poprzez podejmowanie konkretnych dziatafi praktycznych,
jak i rozwazeti o charakterze teoretycznym. Drugie z kolei moze byé skutkiem
krytycznej refleksji badZ kolejnych eksperymentow w otoczeniu. Przy czym wy-
taczne zdobywanie badZ transformacja doswiadczen nie wystarcza do zaistnienia
procesu uczenia si¢. Wyzwaniem dla jednostki jest wlasciwa integracja w nim
konkretnego do$wiadczenia, obserwacji i refleksji, konceptualizacji oraz aktyw-
nego eksperymentowania, ktéra warunkuje koficowy rezultat (Kolb 1984: 26).
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Przedsigbiorca podejmujac decyzje, kieruje si¢ dwoma podstawowymi stra-
tegiami. Pierwsza polega na wyborze rozwigzania identycznego lub podobnego
do tych stosowanych w przesztosci. Jest ona obciazona mniejszym ryzykiem, po-
niewaz bazuje na wykorzystywaniu istniejacych zasobéw wiedzy opartych na do-
tychczas zdobytym bagazu do$wiadczefi. Druga strategia zaklada wkraczanie
w nowe obszary, decydowanie si¢ na dotad nie stosowane rozwigzania. Doko-
nujac takiego wyboru, przedsigbiorca w znacznej mierze traci oparcie w dotych-
czas zdobytym doéwiadczeniu, ponoszac jednoczes$nie wigksze ryzyko (Minniti,
Bygrave 2001: 5). Obrana strategia uczenia si¢ wywiera wplyw na proces pozy-
skiwania wiedzy i umiej¢tno$ci. March podkresla, Ze jest to wybor pomigdzy
odkrywaniem, innowacyjnoscia i dywersyfikacja a doskonaleniem, eksploatacja
i selekcja; poszukiwaniem nowych pomysiéw oraz niestandardowych rozwiagzan
a rozwijaniem kluczowych kompetencji oraz unikalnych umiejetnos$ci (March
1991: 71-72). Kazda ze strategii jest niezwykle istotna dla rozwoju przedsigbior-
stwa, jednak czesto znalezienie wlasciwego bilansu pomigdzy nimi jest trudne.
Problem ten jest uznawany za jeden z centralnych w teorii uczenia si¢ przez do-
$wiadczenie (Holmqvist 2000: 15). Nadmierne eksperymentowanie bez nalezy-
tej koncentracji na wybranych aspektach dzialalno§ci moze prowadzi¢ do am-
bitnych oczekiwan przy jednoczesnym braku konkretnych rezultatéw. Z kolei
doskonalenie dotychczasowych rozwiazan jest obcigzone nieznacznym ryzykiem
oraz przynosi szybkie efekty zaréwno w postaci satysfakcji, jak i korzySci finan-
sowych. Zacheca to do podejmowania dalszych dziatah w kierunku pogtebiania
specjalizacji, co prowadzi do zawezenia pola widzenia, znieksztalcenia obrazu
otaczajgcego §wiata oraz ignorowania sygnaléw z niego docierajacych. Przedsig-
biorstwo zaczyna podazaé utartym szlakiem, nie dostrzegajac innych $ciezek
rozwoju, co w dlugim okresie prowadzi do pulapki zamknigcia si¢ oraz samo-
destrukcji (March 1991: 73; Holmqvist 2004: 71).

Wyniki badaf przeprowadzonych przez Shane dowodza, ze przedsigbiorcy
dostrzegaja te szanse rynkowe, ktore maja zwiazek z ich poprzednim do$wiad-
czeniem. Dotychczas zdobyta wiedza tworzy tzw. korytarz wiedzy (knowledge
corridor), kierunkujac percepcje¢ jednostki w stron¢ poszukiwania nowych in-
formacji o charakterze komplementarnym do dotychczas posiadanych (Shane
2000: 452; Shane, Venkataraman 2000: 222). Nast¢puje selekcja przyjmowa-
nych do wiadomosci informacji, co prowadzi do wzmocnienia istniejacych po-
staw. Badania przeprowadzone na grupie menedzeréw dostarczaja argumen-
tow §wiadczacych o tym, ze decyzje o charakterze strategicznym czesto sa
podejmowane w oparciu o poprzednio zdobyte do§wiadczenia, przy czym pro-
ces ten w czeSci przypadkéw odbywa si¢ w pod$wiadomosci. Jednostki nie zda-
ja sobie sprawy z przeniesienia dotychczas zdobytej wiedzy w nowe sytuacje,
ktore w sposdb zasadniczy moga si¢ rozni¢ od przypadkéw wejSciowych, spra-
wiajac, ze taki transfer jest nieuzasadniony oraz wielce szkodliwy. Wazne jest,
aby wykorzystanie poprzednio zdobytej wiedzy bylo catkowicie $wiadome oraz
nie blokowalo poszukiwania nowych rozwiazafi (Simons 1999: 580; Gavetti,
Rivkin 2005: 60).
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3. Krytyczna refleksja

,Kazde doswiadczenie jest potencjalng szansa uczenia si¢. Tymczasem my czgsto wybiera-
my nickoncentrowanie si¢ na okazjach do uczenia si¢ Zycia codziennego.” (Boud, D.,
Cohen, R., Walker, D. 1993: 8, thum. S.G.)

Aby skorzysta¢ z szansy uczenia si¢ oferowanej przez do$wiadczenie, nie-
zbedne jest zwolnienie, zatrzymanie si¢ na chwile oraz oddanie si¢ procesowi
refleksji. Jest to warunek konieczny, aby zdarzenia z przeszlosci nabraly zna-
czenia, a ich wplyw nie ograniczal si¢ wylacznie do natychmiastowej reakcji na
bodziec. Doswiadczenie nie sktada si¢ z szeregu wydarzen, spotykajacych przed-
sicbiorce. Sa to wydarzenia majace okre§lone znaczenie, ktore nadaje im re-
fleksja. Parafrazujac stowa Criticosa, mozna powiedzie¢, ze doswiadczenie sa-
mo w sobie nie ma szczegdlnej wartosci, wazny jest intelektualny wzrost, ktéry
jest nastepstwem refleksji (Criticos 1993: 162). Potwierdzeniem tego jest rola
zdarzen negatywnych, ktore bedac czgsto przezyciami bolesnymi, dostarczaja jed-
nocze$nie wielu korzysci. Klasycznym przykiadem jest odniesienie porazki przy
realizacji przedsigwziecia (Criticos 1993: 162; McGrath 1999: 15).

Refleksja jest procesem wewnetrznym jednostki, polegajagcym na odwotaniu
sic do zdarzenia zewngtrznego, poddaniu go analizie w nawigzaniu do poprzed-
nich doswiadczen. Uczenie si¢ w tym kontekscie moze by¢ traktowane jako nada-
wanie znaczenia do$wiadczeniu, ktorego efektem jest zmiana dotychczasowych
schematéw myslowych oraz postaw wobec otaczajacego $wiata. Zaangazowanie
w proces refleksji innych uczestnikéw moze prowadzi¢ do odmiennych rezulta-
téw procesu uczenia si¢. Jest to uwarunkowane faktem, Ze kazda osoba wnosi
do interpretacji wydarzenia wiasng wiedzg, oczekiwania, postawy oraz emocje,
tworzac osobisty obraz sytuacji oraz wyst¢pujacych w niej zwigzkéw przyczyno-
wo skutkowych. Mozliwo$¢ spojrzenia na wydarzenie z réznych perspektyw wzbo-
gaca proces uczenia si¢ (Boud, Cohen, Walker 1993: 10-11).

Nadawanie znaczenia konkretnemu wydarzeniu wydobywa z pamieci kolej-
ne doéwiadczenia z przeszlosci, z ktdrych istnienia przedsigbiorca czgsto nie
zdawat sobie sprawy. Znakomita ilustracja tego jest metafora holu pelnego lu-
ster zaadoptowana przez Andresen z prac Schona. W $wietle metafory wyda-
rzenia s poréwnywalne do luster wiszacych na $cianach. Odbicie jednego z nich
mozna dostrzec w innych. Tak majac do czynienia z jednym wydarzeniem, kto-
re zainicjowato proces uczenia si¢ przez do§wiadczenie, mozna w nim znalez¢
odzwierciedlenie elementéw wielu innych zdarzefi majacych miejsce w przeszio-
éci (Andresen 1993: 60). Osoba podchodzac do interpretacji konkretnej sytu-
acji, wnosi do niej swoje poprzednie doswiadczenia, wystawiajac je na probeg.
W przypadku gdy informacje sa sprzeczne z dotychczasowymi przekonaniami,
moga one szybko by¢ uznane za nieistotne badZ po prostu zosta¢ przeoczone.
Latwiej i chetniej sa przyjmowane do wiadomosci dane, ktére s3 zgodne z wy-
znawanymi pogladami. Takie postgpowanie moze blokowaé oraz wyraznie znie-
ksztalca¢ proces uczenia si¢ (Brew 1993: 90; Postle 1993: 36; Simons 1999:
580). Natomiast w przypadku krytycznych wydarzef skianiajacych do refleksji
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w wyniku interpretacji jest dokonywana rewizja poprzednio sformulowanych
wnioskéw oraz pogladéw. Brew, odwolujac si¢ do modelu Kolba, podkresla, ze
to wlasnie otwarto$¢ na ponowng ocene wydarzen oraz nadanie im nowych zna-
czen stanowi szczegdlna cecha uczenia si¢ przez do§wiadczenie (Brew 1993: 92).

Brak krytyczne;j refleksji prowadzi do nieuzasadnionego wnioskowania przez
analogi¢. Z jednej strony moze to byé zwiazane z narastaniem obawy przed sto-
sowaniem rozwigzan, ktére w przeszloSci byly zwigzane z negatywnymi efekta-
mi, natomiast z drugiej moze prowadzi¢ do powielania stosowanych wczeéniej
zachowat w niesprzyjajacych ku temu warunkach. W obu przypadkach Zrédio
probleméw tkwi w niedoktadnym rozpoznaniu oraz ocenie sytuacji, w szczeg6l-
noéci okoliczno$ci towarzyszacych wydarzeniu. Dodatkowa barier¢ natury psy-
chologicznej stanowi niecheé przedsigbiorcy do powracania do sytuacji przykrych,
ktdre sa blokowane w §wiadomosci. Z jednej strony pozwala to na tymczasowe
zapewnienie komfortu psychicznego, natomiast z drugiej uniemozliwia uczenie
si¢ oraz prowadzi do popelnienia tych samych bledéw w pozornie innych oko-
licznosciach (Gavetti, Rivkin 2005: 59; McGrath 1999: 20).

4. Zarys metody

Podstawe empiryczng artykulu stanowia badania po§wigcone rozwojowi ma-
lych przedsigbiorstw, realizowane w Wyzszej Szkole Przedsi¢biorczosci i Zarza-
dzania im. Leona KozZminskiego w Warszawie we wspolpracy z Funduszem Mi-
kro5, prowadzone od 2002 roku. Finalowa faza badan finansowana jest ze §srodkow
na nauk¢ w latach 2005/2006 jako projekt badawczy pt. ,Niematerialne uwa-
runkowania rozwoju mikroprzedsigbiorstw”. Badania te maja charakter jakoscio-
wy i opieraja si¢ glownie na swobodnych malo ukierunkowanych wywiadach
prowadzonych z przedsiebiorcami w mikro oraz malych firmach, ktére przez
okreSlony czas swojego funkcjonowania nalezaly do kategorii najmniejszych
podmiotéw (Konecki 2000: 169; Creswell 2003: 185).

Grupa badanych przedsigbiorstw jest zdywersyfikowana zaréwno pod wzgle-
dem geograficznym, jak i profilu dziatalnoSci. Badania dotychczas prowadzone
byly w wojewddztwach: mazowieckim, lubelskim, matopolskim, podkarpackim,
§laskim, opolskim, dolno§laskim, kujawsko-pomorskim, pomorskim oraz warmifi-
sko-mazurskim. ¥.acznie zostato przeprowadzonych ponad 70 wywiadow, ktore
byly nagrywane, a nastgpnie spisywane. Uzupelnienie danych, zebranych pod-
czas wywiad6w, stanowily informacje pozyskane w drodze: obserwacji uczestni-
czacej, prowadzonej w trakcie wizyty w przedsigbiorstwie, analizy istniejacej do-
kumentacji dostarczonej przez przedsigbiorce, analizy materiatéw archiwalnych
udostgpnianych przez wiadciciela firmy, instytucje wspoipracujace lub publiko-
wanych w artykulach prasowych. Zrédiem danych byly takze wywiady z przed-
stawicielami organizacji znajdujacych si¢ w stalym kontakcie z badanymi przed-
siebiorstwami (np. organizacje finansujace, odbiorcy, dostawcy). W czesci
wywiadéw uczestniczylo dwoch badaczy, co pozwala uzyskaé triangulacj¢ nie
tylko danych, lecz réwniez badaczy (Konecki 2000: 86).
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Zgromadzony w taki spos6b material empiryczny zostat poddany analizie ja-
kosciowej z wykorzystaniem procedur metodologii teorii ugruntowanej (Glaser,
Strauss 1967: 102; Konecki 2000: 39). Artykut oparty jest na wstepnych wyni-
kach, uzyskanych w jednym z obszaréw poszukiwaii, jakim jest rola doswiadcze-
nia indywidualnego przedsigbiorcy w procesie uczenia sie.

5. Rola doswiadczenia w procesie uczenia sie

Na poczatku warto podkresli¢ znaczenie, jakie nadaja przedsiebiorcy doswiad-
czeniu, odwolujac si¢ do niego podczas swoich wypowiedzi w réznych kontek-
stach. Wazne jest, ze sformutowania te nie byly weze$niej zwerbalizowane przez
badacza, lecz padaly samoistnie. Mozna wyr6znié trzy podstawowe obszary, w kt6-
rych przedsigbiorcy najczesciej odwolywali si¢ do do$wiadczenia. Pierwszy do-
tyczy skutecznoSci w pozyskiwaniu klientéw. Przedsigbiorcy uznawali doswiad-
czenie za jeden z czynnikéw warunkujacych decyzje przyjecia oferty przez odbiorcee,
$wiadczacy o posiadanych przez nich kompetencjach.

»1rzeba miec jakie$ poparcie: do§wiadczenie, referencje.” (SKS)6

Drugi obszar dotyczy reakcji na szanse badZ zagrozenia pojawiajace sie w oto-
czeniu. Najlepiej ilustruje to wypowiedZ jednego z przedsigbiorcow, dotyczaca
powstawania w okolicy supermarketow.

»Na naszym rynku nie mam takiego doSwiadczenia. No wigc, przyjdzie nam si¢ zmierzyé.
Zobaczymy, jakie beda efekty.” (BKR)

Trzecim obszarem sg kwalifikacje pracownikow. Przedsigbiorcy poszukuja
do pracy osoby z do$wiadczeniem badZ gotowych do cigzkiej pracy i zaangazo-
wania w celu jego pozyskania.

»53 osoby bez tej praktyki, a majg wyksztalcenie jakie$ tam ckonomiczne. Tylko, ze nigdy
w zyciu nie mialy z niczym do czynienia. No wigc, o tyle jest trudne, Ze ja bym chciata
kogo$, kto by troszeczke juz wiedzial.” (BPZ)

Przedsigbiorcy odwolujac si¢ do do§wiadczenia w swoich wypowiedziach, utoz-
samiali je z wiedza zdobyta podczas realizowanych w przesziosci dzialafi, stano-
wigca element kompetencji jednostki. Wiedza, ktora jest trudna do pozyskania
w inny sposob. Po pierwsze ze wzgledu na fakt, Ze ma ona niekodowany charak-
ter i czgsto odnosi si¢ do konkretnych sytuacji, przez co moze byé zdobywana
poprzez doSwiadczenie, bezposredni kontakt lub obserwacje dziatafi jednostki.
Drugi powod zwigzany jest z przewaga, ktora taka wiedza daje w walce konku-
rencyjnej. Skiania to przedsigbiorcow do starannego ukrywania swoich tajemnic.

»Pierwsze dwa lata, to mozna powiedzie¢, nawet pierwsze piec lat, to byla intensywna na-
uka nasza, bo nikt nie wprowadzi Pani w tajniki krawiectwa.” (TKO)

Jest to wypowiedz jednego z przedsigbiorcow, ktory wskazywal, ze najwick-
szym jego problemem w momencie rozpocz¢cia dziatalnosci byl brak do$wiad-

170 Problemy zarzadzania



Rola doswiadczenia w procesie uczenia sie przedsiebiorcéw

czenia w branzy odziezowej. Jego przyklad jest znakomits ilustracja procesu ucze-
nia si¢ nastepujacego poprzez zdobywanie nowych doswiadczen, w trakcie kto-
rego dochodzit on do wypracowania skutecznych metod dzialania (patrz tab. 1).

Doswiadczenia

Opracowane na podstawie
doswiadczefi zasady dziatania

- Wyprodukowanie kilku nietrafionych
modeli ubran, ktdre si¢ nie sprzedawaly,
zalegaly w magazynach, a nastepnie byly
rozdawane gratis stalym klientkom.

»Nie nalezy szy¢ od razu duzej partii,
tylko uszy¢ kilka sztuk danego modelu

i sprawdzi¢, jak to si¢ przyjelo, bo kiedys
szyliSmy bez sprawdzenia wigksza ilos¢.
Byly straty z tego powodu”.

»Na jeden sezon musi by¢ duzo wzoréw,
jak nie ten to inny si¢ sprzedaje.

Nie mozna si¢ ograniczy¢ do dwoch lub
trzech wzoréw, musi by¢ kilka wzorow,
a nawet kilkanas$cie”.

— Wzdr cieszyt si¢ duzym zainteresowaniem,

W konsekwencji pelne magazyny, ktorych
utrzymanie kosztuje.

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

— Znaczna cz¢S¢ kolekeji cieplych zimowych
ubrafi pozostala w magazynach ze wzgledu
na tagodng zime.

pOZniej nastapito nagle zalamanie sprzedazy.

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

»Iizeba wiedzieé, kiedy zaczaé i kiedy
skoficzy¢, zeby za duzo nie szy¢.
NauczylySmy si¢ w tym czasie, ze jak si¢
dobrze sprzedaje, to juz trzeba skonczyc,
bo magazyn tez bardzo duzo kosztuje”.
,»Wiadomo, ze nigdy wszystko si¢ nie
sprzeda”.

,» Itzeba stuchaé prognoz pogody”.

- Wycofanie catej partii damskich bluzek po
zgloszonych przez klientki reklamacjach
(wz6r na tkaninie schodzit po trzech
praniach). Dostawca zwrdcil jedynie
pienigdze za zakup materialu.

»Przede wszystkim zwracamy uwage na
tkaning. Bo to nie sztuka sprzedac i zeby
juz klient psioczyl na nas i wigcej juz

nie kupit z tej firmy. Tkaning trzeba
wezesSniej sprawdzic”.

Jak faczymy dwie tkaniny, to tez spraw-
dzamy, razem pierzemy, prasujemy”.

Tabela 1. Wypracowanie zasad dzialania na podstawie zdobywanego doswiadczenia na
przykiadzie przedsigbiorstwa K. Dzialajacego w branzy odziezowej. Zrédio: opracowanie
wiasne.

Analizujac sposoby postepowania przedsigbiorcy, mozna stwierdzié, ze no-
we doSwiadczenia traktowane byly przez niego jako okazja do uczenia sig, pro-
wadzily one nie tylko do zmiany sposobu zachowania w konkretnej sytuacji,
lecz réwniez do zmiany postaw, odkrywania dotad nieznanych zaleznoSci przy-
czynowo-skutkowych. Tworzone byly uogdlnienia, mozliwe do przeniesienia w no-
we sytuacje. Przy tym warto podkresli¢, ze w wyniku zdobytych doswiadczen zo-
stalo uksztaltowane specyficzne podejécie przedsigbiorcy do kolejnych wyzwan
zwigzanych z funkcjonowaniem firmy, gotowos$¢ do uczenia sig.

Jest to nastepne do$wiadczenie i nastgpnym razem bedzie co§ innego, czego jeszcze si¢
trzeba nauczy¢ albo stwierdzié, zeby juz nie zrobi¢ tego biedu.” (TKO)
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Zdolno¢ przedsigbiorcy do uczenia si¢ albo, uzywajac stéw Minniti i Bygrave’a,
»kalibracji mechanizmu podejmowania decyzji” (Minniti, Bygrave 2001: 5) od-
grywa kluczowe znaczenie w procesie rozwoju przedsigbiorstwa. W przypadku
przedsigbiorcy, ktorego przyklad zostal przetoczone powyzej, w ciggu 10 lat
jednoosobowa dzialalno$¢ zostala przeksztalcona w firme zatrudniajaca ponad
10 os6b, sprzedajaca swoje produkty na terenie calego kraju oraz rozpoczyna-
jaca ekspansj¢ na rynki zachodnie.

Na podstawie doswiadczenia przedsigbiorcy rdéwniez zdobywaja wiedze spe-
cjalistyczng, ktdra mozna pozyskaé poprzez szkolenia, studia literatury fachowej
czy korzystajac z pomocy doradcédw. Jednak rozwiazania te w opinii wlacicieli
mikroprzedsigbiorstw s3 kosztowne, wymagaja czasu, a czgsto nie odczuwajg
oni potrzeby korzystania z tego typu Zrédel. Duzo bardziej popularne jest zwra-
canie si¢ o rade do najblizszej rodziny oraz przyjaci6l. Jest to nic innego, jak
korzystanie z do§wiadczenia zgromadzonego przez inne jednostki, konfronto-
wanie go z wlasnym oraz wyciaganie na tej podstawie wnioskoéw. Wzbogaca to
proces uczenia si¢ poprzez dostarczenie dodatkowej perspektywy spojrzenia na
okreSlony problem. Przeprowadzone badania wskazuja, Ze przedsigbiorcy od-
czuwaja coraz wigksze braki w posiadanej wiedzy w miar¢ rozwoju przedsie-
biorstwa. Wtedy si¢gaja oni do literatury, uczestnicza w szkoleniach oraz zrze-
szaja si¢ w klubach, majacych na celu dzielenie si¢ wiedza w interesujacym ich
obszarze. Na przyklad jeden z objetych badaniem przedsiebiorcéw przypadko-
wo odkryl kofo Minera, poznane po latach na szkoleniu. Tak opisuje przedsie-
biorca to zdarzenie:

»Posmarowali§my te $ciany i myjemy dyszami jg (Latarnia Morska) takimi ci$nieniowymi,
sto dwadzieScia atmosfer, nic nie schodzi. Nie da rady. I taki, juz taki zmartwiony, zapo-
mniafem, Ze jedna okladzing posmarowalem i tak jg zostawilem, tak na p6t godziny. I tak
od niechcenia, juz chyba nic nie bgdzie, tak wziglem dyszg. Zeszla jak z maselka, jak no-
we. Ja wtedy jeszcze nie przeszedlem szkolenia. Przypadkowo odkrylem, ze istnieje koto
Minera — cztery czynniki: czas, dzialanie chemiczne, temperatura i praca; wszystko musi
by¢. Jeszcze nie mialem tej szkoly, bo u nas nie ma takiej szkoly (dopuszczajgcej do zawo-
du konserwatora powierzchni plaskiej).” (GFS)

Przedsigbiorca uczestniczyl w szkoleniach dotyczacych zapewnienia czysto-
Sci, a nast¢pnie wstapil do stowarzyszenia w celu zdobywania nowej wiedzy w tym
zakresie. Warto réwniez dodad¢, ze swoja dzialalnos¢ rozpoczynat on od zakupu
maszyny do czyszczenia tapicerki, ktéra samodzielnie obstugiwal, natomiast
w chwili obecnej jego przedsigbiorstwo dziata na terenie calej Polski oraz za-
trudnia na stale ponad 45 pracownikéw.

6. Krytyczna refleksja w procesie uczenia sie

Przeprowadzone badania dostarczyly réwniez argumentéw na poparcie tezy
o znaczeniu krytycznej refleksji w procesie uczenia si¢ przedsigbiorcow w najmniej-
szych firmach. Wyniki analizy zebranego materiatu §wiadcza, ze przedsigbiorcy,
ktorych firmy si¢ rozwinely, czgsto opuscily kategorie mikrofirm, zwigkszajac jed-

172 Problemy zarzgdzania



Rola doswiadczenia w procesie uczenia sig przedsigbiorcéw

noczesnie obroty, sg bardziej sklonni do refleksji niz ich koledzy. Zwolnienie oraz
zdystansowanie si¢ na chwile od sytuacji pozwala na wyciagnigcie wnioskow, prze-
my$lenie zasad postepowania oraz spojrzenia na problem z innej perspektywy.
Z wypowiedzi przedsigbiorcow mozna wnioskowa¢, ze mala wielko$¢ firmy sprzy-
ja krytycznej refleksji. Wiaciciele malych przedsigbiorstw, utrzymujacych na ni-
skim poziomie koszty state, w wigkszym stopniu mogg sobie pozwoli¢ na zatrzy-
manie si¢ oraz dokladna analize sytuacji niz menedzerowie w duzych organizacjach,
gdzie presja czasu jest silniejsza. Dodatkowym atutem mikroprzedsigbiorstw jest
elastyczno$¢ w reagowaniu na szanse lub zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu.
Najlepiej ilustruje to wypowiedz jednego z przedsigbiorcow:

~Plusem jest to, ze mamy taki maly zaklad, ze nie musimy przygotowa¢ az tak duzo pro-
dukgcji, na przyklad na tydziefi. W sytuacjach podbramkowych przez te dwa dni mozemy si¢
zastanowi¢, zeby po drodze bledow nie narobié, zastanowi€ sig, a potem mozemy szybciut-
ko przestawi¢ produkcje.” (WUZ)

Wryniki badafi dostarczaja argumentéw na poddanie w watpliwos$¢ spotyka-
nej w literaturze przedmiotu opinii o tym, ze przedsigbiorcy s3 zorientowani na
teraZzniejszo$¢ najlepiej sobie radza z konkretnymi dziataniami, a nie marzenia-
mi o przyszlosci czy analizowaniem wydarzefi z minionych lat (Bird 1988: 446).
W tym momencie warto przytoczy¢ bajke o czterech porach roku, opowiedziang
przez jednego z przedsigbiorcow, ktora inspiruje go do dzialania.

»Wiec uslyszalem taka opowie§¢, taka bajk¢ o czterech porach roku i ona mnie caly czas
inspiruje do dziatania, warto jg zapamigta. Co rolnik robi na wiosng? Sieje. Idzie w pole
i sieje, taka powinna byé odpowiedz, nie? Jak si¢ zadaje to pytanie, to kazdy odpowiada,
ze sieje. No tak, ale teraz zalézmy, on sieje, a tu lecg kruki i zaczynaja dzioba¢ to ziarno.
Co powinien rolnik zrobi¢? Niekt6rzy powiadaja, postawi¢ stracha na wréble, odganiac te
kruki... Nie, nie walczy¢ z przeszkodami, robi¢ swoje, i§¢ do przodu. Caly czas sia¢, bo kru-
ki si¢ najedza, nasyca i odleca. Do stracha na wréble si¢ przyzwyczaja i go zignoruja. Czy-
li kiedy jest sezon na sianie, to trzeba sial. Co robi rolnik latem? Kolejna pora roku. Kie-
dy widzi, ze [roSliny] wznosza [si¢], czy on [je] pielegnuje? Wznosza si¢ kietki, co$ tam
wyrasta, doglada tego. I nagle jaki§ chwast. Tu wiasnie powinien zareagowaé, chwast usu-
naé. Bo takimi chwastami w naszej dzialalno§ci moze by¢ na przyklad zta jako$¢ wykony-
wania ustug. Cos$ zle robione, co$, co nam szkodzi, co moze zabra¢ nam plon juz wznosza-
cy [sig]; kiedy juz to zaczyna rosnac, to trzeba z tym walczyC. Przychodzi jesien, co powinien
robi¢ rolnik? Na jesiefi zbiera plony. Jedzie w pole, kosi Zyto, zboze, robi ziarno, no i prze-
chowuje to. Czyli jest w naszym okresie dzialalnosci potem takie wiasnie zbieranie plondw.
Kiedy co$ zasiali$my, kiedy pilnowali§my, jest zaplata za to. No i przychodzi zima, okres re-
fleksji. Jest bilans. Plany na nastepny rok, na naste¢pne plony, perspektywa. I jednoczesnie
bilans tego, co zrobione byto w tym roku. I nagle si¢ okazuje, ze co§ nie wypalilo i wlasnie
to jest to, kiedy liczymy, ze co$ si¢ nie udalo, to zaczynamy si¢ zastanawia¢, gdzie jest przy-
czyna, gdzie tkwil biad. I ten biad wlasnie jest w przedpokoju, przed lustrem. Tam trzeba
stanaé i znalezé odpowiedz.” (GFS)

Warto podkre§lié, ze krytyczna refleksja zaklada postrzeganie siebie przez
przedsigbiorcow jako glownej sily sprawczej porazek oraz sukceséw odnoszo-
nych przez ich przedsiebiorstwa. Refleksja ma na celu analiz¢ nie tylko wla-
snych zachowaf, lecz przede wszystkim sposobéw mySlenia oraz postaw w $wie-
tle nowego do$wiadczenia. Znakomicie ilustruja to ostatnie zdania bajki o czterech
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porach roku, w ktérych przedsigbiorca wskazywal, ze przyczyny wszelkich nie-
powodzen, a takze sukceséw nalezy poszukiwaé przed lustrem. Mozna to po-
traktowa¢ jako moral, szczegélnie dla tych, kt6rzy upatrujg zrédet porazek w czyn-
nikach zewnegtrznych, co nie prowadzi do konstruktywnych wnioskow
przynoszacych korzystne efekty w przysziosci.

7. Podsumowanie

Przeprowadzone badania wskazuja, ze proces uczenia si¢ w mikroprzedsie-
biorstwach odbywa si¢ giéwnie poprzez transformacje doswiadczenia, zdobyte-
go w trakcie realizacji konkretnych zadafi. Centralng postacia tego procesu jest
przedsigbiorca, ktérego zdolno$¢ do krytycznej refleksji nabiera w takiej sytu-
acji kluczowego znaczenia. Jest ona warunkiem koniecznym, aby zdarzenia z prze-
szloSci nabraly wartogci, a reakcja na nie nie ograniczala si¢ wytacznie do zmia-
ny zachowan, tylko prowadzila do zmiany postaw oraz sposobdw my§lenia. Warto
podkresli¢, ze przedsigbiorcy stojacy na czele firm, ktére si¢ rozwijaja, sg bar-
dziej skfonni do krytycznej refleksji, a przez to czgsciej wykorzystujg okazje do
uczenia si¢, oferowane przez nowe do§wiadczenia. Wazny jest przy tym sposéb
podejscia do kolejnych wyzwafi oraz ch¢é odkrywania i doskonalenia si¢. Sku-
teczng bariera w zdobywaniu wiedzy jest upatrywanie przyczyn wszelkich nie-
powodzen w czynnikach zewnetrznych, co znieksztalca proces uczenia sie¢ oraz
zniecheca przedsigbiorce do aktywnego poszukiwania szans w otoczeniu.
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Przypisy

! Praca naukowa finansowana ze §rodk6éw na nauke w latach 2005/2006 jako projekt badawczy.

2 Wyrazem tego moze by¢ rowniez fakt, ze specjalne, lipcowe wydanic Entrepreneurship: The-
ory & Practice (2005) w calosci zostato poswiecone problematyce uczenia si¢ przedsigbiorcow.

3 Termin ten moze by¢ stosowany zaréwno w stosunku do przedsigbiorcow w malych firmach,
jak i menedzeréw w duzych korporacjach, ktdrych styl uczenia si¢ moze byé okreslony ja-
ko przedsigbiorczy. Ostatnie nawiazuje do pojecia intraprzedsiebiorczosci

4 Wéréd mozliwych przyczyn takiej sytuacji wymienia si¢ ograniczenie elastycznosci, ktéra jest
jednym z podstawowym atutéw malej firmy, oraz aktywne zaangazowanie w sieci powiazafi,
jednak propozycje te nie znalazly empirycznego potwierdzenia w literaturze przedmiotu.

5 Fundusz Mikro zostal utworzony w 1994 roku przez Polsko-Amerykafiski Fundusz Przedsie-
biorczosci PAEF w celu realizacji programu wspierania mikroprzedsigbiorstw.

6 Dla zachowania anonimowosci kazdy przedsiebiorca uczestniczacy w badaniu zostat oznaczo-
ny trzyliterowym kodem, ktéry nie ma nic wspdlnego z inicjatami rozméwcy czy nazwa
firmy.
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