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Wybrane uwarunkowania rozwoju
przedsigbiorczos$ci rodzinnej w Polsce

Beata Glinka, Svetlana Gudkova

Powstanie i rozwdj firm rodzinnych wymaga zarowno indywidualnych kom-
petencji przedsigbiorcy, jak i odpowiedniego kontekstu: gospodarczego, insty-
tucjonalno-prawnego, infrastrukturalnego i kulturowego. Rozwdj przedsigbior-
czosci rodzinnej uzalezniony jest wigc od szeregu czynnikéw: ksztalcenia
i przekazywania kompetencji przedsigbiorczych, tworzenia odpowiednich ure-
gulowari prawnych, wspierania infrastruktury czy tez zrozumienia szans i ogra-
niczeri kulturowego kontekstu dzialari przedsigbiorczych. Celem niniejszego
opracowania jest charakterystyka wybranych uwarunkowari rozwoju przedsig-
biorczosci rodzinnej — zardwno tych, o charakterze wewngtrznym (zwigzanych
z przedsigbiorcgfrodzing, firmq), jak i tych zewngtrznych (zwiqzanych z kon-
tekstem funkcjonowania przedsigbiorstwa). Autorki opierajq si¢ na prowadzo-
nych przez siebie projektach badawczych, a takze literaturze i raportach doty-
czgcych przedsiebiorczosci.

1. Wstep

Istoty przedsigbiorczodci jest szansa (por. np. Timmons 1999; Wickham
2004) — tworzenie lub poszukiwanie i identyfikowanie szans i umiejgtne ich
wykorzystanie stanowia sedno dziataf przedsigbiorcédw, zaréwno tych, kto-
rzy prowadza firmy rodzinne, jak i wszystkich innych. Takie dzialanie zalezy
zaréwno od osobistych predyspozycji, jak i kontekstu, w ktérym dzialaja
jednostki — trzeba posiadaé odpowiednie kompetencje i jednoczes$nie mieé
mozliwo$§¢ wykorzystania nadarzajacych si¢ sposobnosci. Rozwoj przedsie-
biorczosci rodzinnej, przejawiajacy si¢ zakladaniem nowych firm, jak réwniez
rozwijaniem tych juz istniejacych, jest zatem uwarunkowany zaréwno czyn-
nikami wewngtrznymi (zwiazanymi z przedsigbiorcg i przedsi¢biorstwem),
jak i zewnetrznymi (zwiazanymi z systemem prawnym, finansowym, infra-
struktura czy uwarunkowaniami kulturowymi), ktére moga mie¢ materiainy
badz niematerialny charakter. Zrozumienie dynamiki i kierunkdw rozwoju
przedsigbiorczosci, zardbwno na poziomie przedsigbiorstw, regionéw, jak
i calych pafistw, wymaga jednoczesnej analizy wszystkich tych czynnikow,
w kazdym bowiem obszarze znajduja si¢ zaréwno elementy pobudzajace,
jak i hamujace 6w rozwdj.
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Na pierwszy rzut oka wydawaé by si¢ moglo, ze uwarunkowania two-
rzenia i rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych sa takie same jak wszelkich
innych przedsigbiorstw. Oczywiscie, w wielu obszarach tak wlasnie jest
- relacje z organami pafistwa czy tez otoczenie makroekonomiczne tworza
podobne warunki do tworzenia i rozwoju wszelkiego rodzaju przedsigbiorstw
— zaréwno tych rodzinnychl, jak i tych o innym charakterze. Sa jednak takie
uwarunkowania, ktére maja charakter specyficzny. W przewazajacej mierze
wiaza si¢ one z czynnikami spolecznymi, takimi jak kulturowy kontekst
prowadzenia dzialalnoSci czy szczeg6lne warunki stwarzane dla rozwoju kom-
petencji przedsi¢biorczych w rodzinach prowadzacych przedsigbiorstwa.

Niniejsze opracowanie opiera sig¢ zaréwno na analizie literatury fachowe;,
jak i na wynikach réinych projektéw badawczych prowadzonych przez
autorki w latach 2002-20092.

2. Uwarunkowania rozwoju
przedsigbiorstw rodzinnych

Kwestia uwarunkowaf rozwoju przedsi¢biorczosci, w tym przedsigbior-
czoSci rodzinnej, czynnikdw pobudzajacych i hamujacych 6w rozwoj, jest
czgsto poruszana zardwno w literaturze przedmiotu, jak tez w dokumentach
rzadowych i pozarzadowych jednostek odpowiedzialnych za 6w rozwdj. Jest
to wigc obszar, ktéry znajduje si¢ w centrum zainteresowania zar6wno
naukowcéw, przedstawicieli wladz i organéw regulacji (na poziomie lokal-
nym, narodowym i ponadnarodowym), jak i ludzi biznesu.

kontekst kulturowy i historyczny

zalozenie firmy

kontekst ekonomiczny wegpe- g kontekst prawny

zarzadzanie firmg
przekazanie kolejnemu pokoleniu

infrastruktura i technologie

Rys. 1. Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych. Zrédfo: opracowanie
wilasne.
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Na kontekst powstania i rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych wplywa
caly system powiazanych ze soba czynnikow. Sa one zwiazane zarOwno
z szeroko pojetym otoczeniem, jak i z sytuacja wewngtrzng przedsigbiorstwa?,
Uproszczony schemat tych uwarunkowafi przedstawia rysunek 1.

2.1. Zewnetrzne uwarunkowania rozwoju

Zewngtrzne uwarunkowania rozwoju firm rodzinnych wigza si¢ z szere-
giem czynnikéw i trendéw wystgpujacych w otoczeniu przedsigbiorcy. Naj-
czesciej charakteryzuje si¢ je w takich obszarach, jak:

— uregulowania prawne dotyczace rozpoczynania, prowadzenia i likwidacji
dzialalno$ci gospodarcze;j,

~ ekonomiczny i finansowy kontekst przedsigbiorczosci — struktura i tempo
wzrostu gospodarki, zamozno$¢ spoleczefistwa, struktura wymiany zagra-
nicznej, kursy walut, stopy procentowe, relacje migdzynarodowe, system
finansowania dzialalnosci gospodarczej (w tym dost¢pne zrodta i formy

§rodkéw, jakie mozna pozyskaé na rozwéj przedsigwzigcia),

- uwarunkowania techniczne i strukturalne (dost¢p do technologii, infra-
struktura transportu itd.),
— kontekst kulturowy — wartosci charakterystyczne dla danej spolecznosci.

Sami przedsigbiorcy, odnoszac si¢ do rozwoju swoich firm, zwracali
uwagg na rozmaite aspekty, ktore na przestrzeni lat sprzyjaly rozwojowi
lub go hamowaly. Wsrod najczefciej wymienianych mozna wyr6znié takie
czynniki, jak (Glinka 2008):
~ chionny rynek w Polsce (zwtaszcza lat 80. i poczatku lat 90.) i na Wschodzie,
~ niejednoznaczne przepisy i trudne kontakty z urzedami, ,wszechmoc

urz¢dnikow”,
~ wysokie pozaptacowe koszty pracy, ZUS, a takze przepisy dotyczace

PFRON,

— trudnosci z pozyskaniem kapitatu, uzyskaniem kredytéw bankowych itd.,

~ zatory platnicze w gospodarce, ktorych ofiarami staja si¢ najczgsciej
male podmioty,

~ nowe wymogi i nowe mozliwosci zwigzane z wejSciem Polski do struktur

UE,

- postawa pafistwa i jego rola w gospodarce (bardzo niejednoznacznie
oceniana),

- postawy pracownikéw wobec pracy,

- uczciwos¢ innych uczestnikéw rynku.

Najczesciej wskazywane — zaréwno w literaturze, jak i w dokumentach
dotyczacych wspierania rozwoju przedsigbiorczosci — sa uwarunkowania
dotyczace otoczenia prawnego i systemu finansowania. Sg to niezmiernie
istotne warunki, gdyz bez dostgpu do kapitatu i dobrych regulacji trudno
rozwijaé przedsigwzigcia. Na dodatek sa to czynniki stosunkowo tatwo pod-
dajace si¢ analizie i ewentualnym zmianom, ktére moga zosta¢ w przemy-
§lany sposOb projektowane i wdrazane.
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Analizujac powyzsze listy, mozna uznaé, ze w zasadzie zawieraja one
elementy niespecyficzne — wplywajace na dzialanie przedsigbiorstw bez
wzgledu na ich forme¢ prawna, branze, w ktorej dziataja, czy zaangazowanie
rodziny. Glgbsza analiza pozwala jednak na ujawnienie takich zjawisk, ktore
odgrywaja, szczeg6lna rol¢ w rozwoju firm rodzinnych. Pewne roznice widaé
juz przy jednolitych, wydawaloby si¢, uwarunkowaniach prawnych. Dotycza
one zwlaszcza korzystania z pracy i zatrudniania czionkéw rodziny. Jesli
przedsigbiorca chee zatrudni¢ cztonka rodziny, musi zglosié go do ZUS jako
osobg wspdipracujgeq (i od wyplacanych wynagrodzeni pobieraé zaliczki na
podatek). Wspdtpraca cztonkédw rodziny jest wigc uregulowana, nie wyklucza
zatrudnienia na etat (jednakze — jak podkre$lajg przedsigbiorcy - zatrud-
nienie wspolpracujacego czlonka rodziny na etat nie jest oplacalne).

W przypadku uwarunkowan ekonomicznych mozemy méwié o pewnych
wspolnych dla réznych przedsi¢biorstw trendach - ich oddzialywanie na
przedsigbiorstwo bedzie bardziej zaleze¢ od wielkoSci i posiadanych zasobdw,
niz od tego, czy mamy do czynienia z firma rodzinna. Podobnie rzecz ma
si¢ z czynnikami techniczno-infrastrukturalnymi. Warto jednak zauwazy¢,
ze przedsigbiorstwa rodzinne czesto funkcjonuja na specyficznych, niszowych
rynkach. Z pokolenia na pokolenie cz¢sto przekazywane sg przedsicbiorstwa,
ktore prowadza dzialalno$¢ z réznych wzgledéw malo interesujaca dla innych
podmiotdw. Dotyczy to czgsto rzadkich, tradycyjnych zawoddw, takich jak
np. zegarmistrz czy kaletnik. Oznacza to, ze cz¢$¢ przedsigbiorstw rodzinnych
bedzie zajmowaé wyspecjalizowane nisze, w ktérych popyt na usltugi na ogdt
nie jest wielki, przedsigbiorcy jednak moga cieszy¢ si¢ quasi-monopolistyczna
pozycja.

Trudno analizowaé uwarunkowania ekonomiczne, nie wspominajac
o procesach umi¢dzynaradawiania dzialaf gospodarczych. Przedsi¢biorstwa
rodzinne, bg¢dace najczgSciej malymi podmiotami, coraz czgSciej muszg
odnajdywac si¢ w konfrontacji z migdzynarodowymi graczami. Oznacza to
konieczno$é ciaglego udoskonalania metod zarzadzania oraz poszukiwania
nisz rynkowych, w ktérych konkurencja jest stosunkowo malo nasilona.
Stosunkowo niewielka grupa polskich firm rodzinnych sama podejmuje
ekspansj¢ zagraniczng (np. Solaris). Istotna z punktu widzenia umi¢dzyna-
rodowienia biznesu problematyka transferu méd i popularnych wzorcow
zarzadzania do firm rodzinnych w Polsce nie znalazla szerszego odzwier-
ciedlenia w badaniach.

Wydaje si¢ jednak, ze sfera, w ktérej najwyraZniej rysuja si¢ specyficzne
uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczodci rodzinnej, jest kontekst kultu-
rowy. Znaczenie uwarunkowan kulturowych jest kluczowe, poniewaz wply-
waja na sklonno§¢ do podejmowania dziataf przedsigbiorczych na dwa
sposoby: po pierwsze w ramach przekazu kulturowego starsze pokolenia
przekazuja mlodszym normy i zasady zwigzane z dzialaniami przedsigbior-
czymi, po drugie kultura wyznacza ogblna akceptacj¢ otoczenia dla podej-
mowania dzialaf przedsi¢biorczych. Innymi stowy, w transferze kulturowym
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przekazywana jest wiedza zardwno o tym, jak prowadzi¢ dzialalnoéé gospo-
darczg, jak i o tym, jaki jest status spoleczny osob, ktore taka dziatalnoéé
podejmujg (Glinka i Hensel 2007). Dla rozwoju przedsigbiorczosci rodzin-
nej kluczowy jest pierwszy ze wskazanych sposobéw wplywu.

Oczywistym jest, Zze rodzice wychowani w systemie komunistycznym nie
mog3 przekazywaé kulturowego know-how prowadzenia biznesu swoim dzie-
ciom, poniewaz sami go nie posiadaja. Przez kilkadziesiat lat dzialania przed-
sigbiorcze odbywaly si¢ na mocno ograniczong skalg, jakby na marginesie
Zycia gospodarczego, za$§ sposoby dzialania, ktére byly skuteczne wowczas,
w duzej czgSei nie przystaja do realiow konkurencyjnego rynku po transfor-
macji. Cho¢ od transformacji minglo 20 lat, wydaje sig, ze ten problem nadal
jest aktualny, dopiero obecnie na nieco szersza skale mozemy obserwowaé
proces przekazywania wzorcow i ksztaltowania kompetencji przedsigbior-
czych poprzez socjalizacj¢ w rodzinie — o czym piszemy w kolejnej czescei
tekstu. Mozna powiedzieé, Ze wcigz trzeba czasu, by tradycje rodzinne,
dzigki ktérym mlodzi ludzie bgda opuszczaé domy rodzinne bogatsi o wiedze
i doSwiadczenia przedsigbiorcze, zostaly w Polsce odbudowane. Nieliczne
przyklady wielopokoleniowych bizneséw (np. firma Blikle) sa, z jednej strony,
wyjatkiem potwierdzajacym regulg, z drugiej za§ ~ moga stanowi¢ pewien
wzor, ktéry w przyszlosci zapewne ulegnie upowszechnieniu,

Jak wskazujg badania Pentora (2009), obecnie jedynie w nieco ponad 1/3
przedsigbiorstw rodzinnych pracuje wigeej niz jedno pokolenie (w 34% dru-
gie pokolenie, zaledwie w 3% trzecie). Te same badania wskazuja jednak, ze
zaledwie 8% respondentdw nie planuje przekazaé firmy nastgpnemu pokoleniu
(34% odpowiada, ze nie wie, a 60% ,tak” lub ,raczej tak”). 68% przedsigbior-
cow, ktorzy planuja sukcesjg, nie ma jej planu. Wydaje sig, ze éw brak planu,
przynajmniej cz¢Sciowo mozna tlumaczy¢ brakiem wcze$niejszych doswiad-
czef rodziny w tym obszarze, spowodowanym wskazanymi wyzej czynnikami.

Czynnikiem, ktéry moglby zapeini¢ istniejaca lukg¢ wynikajaca z prze-
rwanego transferu doswiadczen, a co za tym idzie — wesprzeé rozwdj przed-
sigbiorstw rodzinnych, jest edukacja. Edukacja przedsigbiorcza wciaz jest
niedoskonata, cho¢ w ostatnich latach nastapito tu wiele pozytywnych zmian,
chocby takich, ze w szkotach Srednich wprowadzono ksztalcenie z zakresu
przedsigbiorczosci, za§ na studiach magisterskich (II stopnia) z dziedziny
zarzadzania obowigzkowy przedmiot. Wydaje si¢ jednak, Zze — znowu po
czeSci ze wzgledu na brak tradycji — w edukacji przedsigbiorczej ciagle brak
jest kompleksowosci, a promowanie przedsigbiorczych postaw na innych
przedmiotach i na wczeSniejszych etapach edukacji nie wszgdzie si¢ udaje;
powoduje to, ze dla wielu osob kariera przedsigbiorcy wciaz wydaje sig
mniej atrakcyjna niz praca w korporacji.

Wydaje si¢ wicc, ze wciaz jesteSmy na etapie, na ktérym kultura nie
w pelni wspiera rozwdj rodzinnej przedsi¢biorczosci.

Reasumujac, przedsigbiorstwa rodzinne w swoim codziennym funkcjo-
nowaniu napotykaja szereg barier ograniczajacych ich mozliwosci rozwojowe.
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Poza wcigz niedoskonatym dostgpem do Zrédet finansowania, skompliko-
wanymi procedurami urzgdowymi i prawem, ktore nie zawsze odpowiada
potrzebom przedsigbiorcéw, za barierg rozwoju przedsigbiorczo§ci mozna
uznaé takZe niedostateczne wyposazenie kulturowe spoleczefistwa, ktore
przeklada si¢ na postawy preferencje i wybory jednostek (por. np. Kwiat-
kowski 1990; Glinka 2008). Je$li chcemy poznaé bariery ograniczajace tg
przedsigbiorczo$é, nie mozemy skupié sig tylko na tych, ktére sa najbardziej
widoczne, gdyz moze si¢ okazaé, ze oddzialywanie wylacznie na nie przy-
niesie efekty dalekie od oczekiwan.

Warto zwrdcié uwage na to, ze choé, jak podkreslalySmy wczesniej,
znaczna czgsé barier rozwojowych ma charakter uniwersalny, przedsigbior-
stwa rodzinne czesto radza sobie z nimi w specyficzny spos6b. Za przyktad
moze stuzyé radzenie sobie ze zmianami wielko$ci popytu czy trudnoSciami
z pozyskaniem §rodkéw na rozwdj lub biezace dziatanie. W takich przy-
padkach przedsigbiorstwa opierajace si¢ na silnym zaangazowaniu rodziny
moga to wykorzysta¢ — odpowiednio regulujac wielko$¢ produkcji (dzigki
np. czasowej wspolpracy cztonkéw rodziny) czy tez positkujac sig pozyczkami
uzyskanymi od rodziny.

2.2. Wewnetrzne uwarunkowania rozwoju

Rozwdj przedsigbiorstwa rodzinnego jest uwarunkowany wieloma czyn-
nikami zwigzanymi z osoba przedsigbiorcy oraz innymi cztonkami rodziny
zaangazowanymi w prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Czynniki te faczy
sic w koncepcje¢ kompetencji przedsigbiorczych, na ktdre skladaja sig¢ cechy
osobowosci, motywy, poczucie wlasnej skutecznosci oraz wiedza przedsig-
biorcy (Bird 1995), ktore warunkuja zdolnos¢ przedsigbiorcy do zalozenia
oraz rozwoju przedsigbiorstwa. W przypadku wielopokoleniowych firm
rodzinnych mozna méwi¢ o zdolnoéci do kontynuacji tradycji rodzinnych.
Niektore sktadniki kompetencji przedsigbiorczych w czgsci sg dziedziczne,
natomiast w zdecydowanie najwigkszym stopniu s3 one ksztaltowane pod
wplywem czynnikow zewngtrznych, wéréd ktorych najwazniejsza rolg odgrywa
rodzina. Wychowywanie si¢ w atmosferze firmy rodzinnej umozliwia mlodej
osobie zdobycie tzw. startowego pakietu wiedzy, ktéry jest potrzebny do
zalozenia i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Proces uczenia sig przed-
sigbiorcy rozpoczynajacy si¢ we wezesnym dziecifistwie i trwajacy do
momentu zalozenia wlasnego przedsigwzigcia biznesowego nosi nazwg pro-
cesu socjalizacji przedsi¢biorczej. O uwarunkowaniach tego procesu w szer-
szym kontekécie kulturowym wspomnialySmy powyze;j.

Najwazniejsza rol¢ w socjalizacji przedsigbiorczej odgrywa spoleczne
uczenie si¢, w ktérym kompetencje sa ksztaltowane pod wplywem relacji
spolecznych z najblizszym otoczeniem. Kluczowa rolg w ksztattowaniu sig
kompetencji przedsigbiorczych moga przy tym odgrywaé nie tylko rodzice,
lecz takze inni czlonkowie rodziny prowadzacy dzialalno$§¢ gospodarcza.
Jest wiele przyktadéw, kiedy silny wplyw na ksztaltowanie si¢ kompetencji
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potencjalnego przedsigbiorcy wywarl np. wujek czy ciocia prowadzacy wiasng
firmg. Ponizej zostang przedstawione poszczegdlne skiadniki kompetencji
przedsigbiorczych oraz pokazane wymiary wplywu rodziny na ich ksztatto-
wanie sig4.

Wiedza. Jednym ze Zrodet przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych jest,
wspomniany juz, mi¢dzypokoleniowy transfer wiedzy, ktéry nastepuje
w dwoch kierunkach. Z jednej strony przedsigbiorca ksztaltuje kompetencje
przedsigbiorcze dorastajacych nastgpcow, a z drugiej mlode pokolenie
dostarcza wiedzy oraz bodZcow do jej zdobywania rodzicom prowadzacym
dzialalnos¢. Proces uczenia si¢ przedsigbiorcow mozna podzieli¢ na dwa
podstawowe etapy: okres przed zalozeniem wlasnej firmy, ktéry nosi nazwe
procesu socjalizacji przedsigbiorczej, oraz okres po zalozeniu wiasnej firmy,
gdzie wiedza jest zdobywana glownie poprzez transformacj¢ dos§wiadczen.

Minniti i Bygrave (2001) wyrdznili dwa podstawowe rodzaje wiedzy,
jakie powinien posiada¢ przedsigbiorca. Jest to wiedza specyficzna, dotyczaca
konkretnego rynku, produktu albo na przykiad okreslonej grupy klientow,
oraz wiedza ogodlna, ktéra moze mieé zastosowanie w roznych warunkach,
niezaleznie od specyfiki danego rynku. Czgécig wiedzy ogdlnej jest wiedza
przedsigbiorcza, ktorg Kirzner (1973) okreslil jako wrazliwo§é na szanse
pojawiajace si¢ w otoczeniu. Przedsigbiorcy z kolei nazywaja ja ,handlowym
wyczuciem” czy ,,Zylkg przedsigbiorcza”. Jest to wiedza proceduralna, o cha-
rakterze ukrytym, ktdra jest pozyskiwana poprzez bezposredni kontakt z jej
nosicielem albo zdobywana poprzez transformacj¢ do§wiadczenia.

Cope (2005) wyrdznit z kolei pig¢ kluczowych zakreséw wiedzy, jakie
powinien posiada¢ przedsigbiorca stojacy na czele wiasnej firmy. Sa to:
~ wiedza o sobie,
~ wiedza o biznesie,
~ wiedza o otoczeniu oraz sieciach powiazan,

— wiedza o zarzadzaniu malym przedsigbiorstwem,
~ wiedza o charakterze relacji oraz mozliwo§ci zarzadzania nimi.

Kazdy z tych zakresoéw wiedzy moze by¢ ksztattowany w procesie socja-
lizacji przedsigbiorczej odbywajacej si¢ w rodzinie, podczas ktorej oddziatuje
caly szereg bodicow sprzyjajacych jej zdobywaniu.

Mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe sposoby pozyskiwania wiedzy w pro-
cesie dorastania w atmosferze firmy rodzinnej. Poczatkowo wiedza jest
pozyskiwana poprzez obserwacj¢ dzialafi podejmowanych przez rodzicow
(krewnych) prowadzacych dziatalno$¢. W ten sposGb w oczach dziecka tworzy
si¢ obraz firmy oraz relacji w niej zachodzacych jako naturalnej czgéci ota-
czajacej go rzeczywistoSci. Z czasem bierna obserwacja przechodzi w dorazng
pomoc, podczas kidrej wiedza jest zdobywana na podstawie transformacii
doswiadczef w bezposredniej wspdlipracy z rodzicami prowadzacymi firme.
W ten sposdb czgsto przekazywana jest wiedza ukryta, ktéra moze stanowié
o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Wazne znaczenie
ma tu rowniez mozliwo§¢ uzyskania od rodzicow pomocy w zakresie inter-
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pretacji zdobywanych do§wiadczefi. Stopniowo samodzielno§é oraz wkiad
dorastajacego pokolenia w rozwdj firmy ro$nie, co powoduje, Ze zaczyna
ono coraz cz¢éeiej samodzielnie zdobywaé wiedzg, coraz rzadziej korzystajac
réwniez z rad w zakresie interpretacji do§wiadczen. W procesie socjalizacji
wiedza jest rowniez przekazywana werbalnie w postaci réznego rodzaju rad,
mitéw organizacyjnych czy cennych wskazoéwek. W ten sposdb ksztattowany
jest tzw. startowy pakiet wiedzy potencjalnego przedsigbiorcy, z ktérym przy-
stgpuje on do zalozenia wlasnej firmy albo aktywnie angazuje si¢ w rozwdj
przedsigbiorstwa rodzinnego. W kolejnych etapach rozwoju firmy bedzie on
ulegal zmianom pod wplywem zdobywanych doswiadczen.

Szczegodlne znaczenie dla mlodego pokolenia ma zdobycie wiedzy przed-
sigbiorczej albo wrazliwoSci na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu. Wiasnie
umiejetnosé ich dostrzegania i realizacji wyrdznia przedsigbiorcg sposréd
innych aktoréw na rynku. Obserwujac dzialania rodzicéw, a nastgpnie bio-
rac w nich bezposredni udzial, przyszli nastgpey ucza si¢ rozpoznawaé oka-
zje rynkowe. Drugi rodzaj wiedzy, do przekazania ktérego mlodemu poko-
leniu przedsigbiorcy przywiazuja duze znaczenie, jest wiedza o relacjach
i mozliwo$ciach zarzadzania nimi, kt6ra dotyczy kontaktéw zar6wno z ewen-
tualnymi wsp6lnikami oraz pracownikami, jak i z aktorami zewng¢trznymi.
Sklada si¢ ona z dwéch elementéw: po pierwsze z wiedzy o posiadanych
kontaktach i sposobach komunikowania si¢ z tymi osobami, po drugie
z wiedzy dotyczacej sposobéw budowania i wykorzystywania relacji spolecz-
nych, ktéra ma charakter bardziej ogdlny. O ile drugi rodzaj wiedzy moze
by¢ w okre§lonym stopniu pozyskany z innych Zrodelt, o tyle pierwszy wymaga
bezposredniego kontaktu z jej nosicielem.

Pozyskiwana w procesie socjalizacji przedsigbiorczej wiedza tworzy tzw.
korytarz wiedzy (Shane 2000), w ktérym przedsigbiorcy sa w stanie dostrze-
gaé szanse rynkowe. Ze wzgledu na czgste roznice w pogladach, wyksztat-
ceniu, doSwiadczeniu czy znajomosci nowinek technicznych miode pokole-
nie jest w stanie dostrzec szanse pojawiajace si¢ na rynku, ktore nie sa
widoczne dla rodzicéw. Ich realizacja czgsto wymaga od rodzicow prowa-
dzacych dziatalno§¢ zdobywania wiedzy w nowych kierunkach. Ma to klu-
czowe znaczenie dla rozwoju firmy, poniewaz dostrzezone przez nowe
pokolenie szanse umozliwiaja wyj§cie poza utarta $ciezk¢ dziatania i zerwa-
nie z ciaglym doskonaleniem si¢ w jednym, obranym czgsto kilkana$cie lat
wezesniej kierunku.

Motywacja. Wyrdznia si¢ dwa podstawowe rodzaje motywacji przedsie-
biorcéw: do zalozenia oraz do prowadzenia wiasnej firmy. W przypadku
przedsigbiorstw rodzinnych mamy do czynienia ze specyficznym typem moty-
wacji — motywacja do kontynuacji tradycji rodzinnych. Badania wskazuja, ze
zdecydowana wickszo$¢ przedsigbiorcdw probuje sktoni¢ miode pokolenie do
przejgcia sterow w rodzinnym biznesie. Kwestia ta staje si¢ coraz bardziej
aktualna w Polsce wraz z nieuchronnym zbliZzaniem si¢ przedsigbiorstw zato-
zonych na poczatku lat 90., w okresie tzw. eksplozji przedsi¢biorczosci, do
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momentu, w ktdrym zalozyciel bedzie wycofywal si¢ z prowadzenia firmy

i przekazywal ja kolejnemu pokoleniu (tzw. proces sukcesji). Czgsto jednak

miode pokolenie dorastajace w §rodowisku firmy rodzinnej decyduje si¢ na

rozpoczecie wlasnej dzialalno$ci w innej albo podobnej branzy.

Na motywacj¢ do zalozenia wlasnej firmy silny wplyw wywieraja czlon-
kowie rodziny prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza. Dzieci dorastajace
w §rodowisku firmy rodzinnej od wczesnego dziecifistwa obserwuja dziala-
nia rodzicéw, dostrzegaja atuty i mankamenty zaangazowania w rodzinny
biznes, ktory staje si¢ dla nich naturalnym §rodowiskiem. Niezalezno§é
rodzicdw, mozliwo§¢ podejmowania samodzielnych decyzji, a takze potrzeba
osiagni¢é, samorealizacji, sprawdzenia wlasnych mozliwosci stajg si¢ silnymi
bodzcami do zalozenia wlasnej firmy. Czg¢sto dla dzieci przedsigbiorcow
jedyna mozliwg do zaakceptowania Sciezka rozwoju zawodowego staje sig¢
wiasny biznes. Zdarzajg si¢ jednak przypadki, kiedy rodzice nie tylko nie
zachecaja dzieci do ,,bycia na swoim”, ale wrgez ograniczaja ich kontakt
z firma. Nawet jednak w takich przypadkach dzieci niekiedy postanawiaja
zalozy¢é w przyszloSci wlasne przedsigwzigcia biznesowe.

Silnym czynnikiem motywujqcym jest robwniez ,udzielenie si¢” pasji.
Mozna przy tym wyrdzni¢ dwa rodzaje pasji:

pasja do okreS§lonego rodzaju dziatalnodci (np. pasja do kwiatéw wias-

ciciela szklarni albo pasja do kamieni szlachetnych zalozyciela sklepu

jubilerskiego); kierunkowanie zainteresowan wiaze si¢ z dalszym zdoby-
waniem wiedzy i doskonaleniem si¢ w wybranej dziedzinie, co daje mfo-
demu pokoleniu atut na arenie konkurencyjnej;

- pasja do prowadzenia biznesu, jego rozwoju poprzez aktywne poszuki-
wanie i realizacj¢ szans w otoczeniu; ten typ pasji ma bardziej ogdlny
charakter i jest uznawany za jeden z czynnikéw sukcesu.

Drugi z wymienionych rodzajéw pasji nawiazuje do podstawowego podziatu
motywacji na wymuszona i oparta na szansie. W pierwszym przypadku wlasny
biznes jest traktowany jako Zrédio §rodkéw finansowych na utrzymanie
rodziny, a dzialania w kierunku jego rozwoju sa podejmowane z powodu
wickszego zapotrzebowania na nie. Na przykiad powigkszenie rodziny, utrata
pracy przez malzonka czy pdjscie dziecka na studia moze sta¢ si¢ bodzcem
do poszukiwania nowych Zrodet przychodéw i zalozenia wlasnej dzialalnosci.
W drugim przypadku przedsigbiorca kieruje rowniez motywacja pozafinan-
sowa, a celem podejmowanych dzialaf jest realizacja dostrzezonej szansy
rynkowej i rozwdj firmy. Takie firmy posiadajg zazwyczaj wigkszy potencjat
rozwojowy oraz cele strategiczne, a co najwazniejsze wdrazaja na rynku inno-
wacyjne rozwiagzania (Wickham 2004). Na motywacj¢ do zalozenia wlasnej
firmy wplyw ma réwniez wiedza przekazana przez rodzicow w okresie socja-
lizacji przedsigbiorczej, a dokladnie cheé jej zastosowania w praktyce. Szcze-
gélne znaczenie ma tu wiedza przedsigbiorcza, okre§lana przez Kirznera
(1973) jako wrazliwo§¢ na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu, ktére motywuja
osobg do ich realizacji poprzez zalozenie wlasnej dzialalnosci.
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Najblizsza rodzina czgsto ksztattuje w dzieciach poczucie odpowiedzial-
noSci za tradycje rodzinne, wywierajac na nich silna presj¢. Miode pokole-
nie od poczatku dorasta w przekonaniu, ze w przyszlosci stanie na czele
rodzinnego biznesu. Kluczowe znaczenie przy podjeciu decyzji o kontynu-
acji tradycji rodzinnych ma réwniez osobowoé¢ i podejécie do kierowania
firmg przedsigbiorcy-zalozyciela. Brak akceptacji dla pomysiéw mlodego
pokolenia czy jednoosobowe podejmowanie decyzji demotywuje do zaan-
gazowania si¢ w zarzadzanie firma rodzinna,

Na motywacj¢ do zalozenia wlasnej firmy wplywaja réwniez przedsie-
biorcy z najblizszego otoczenia osoby. Stanowia oni pewien wzorzec uka-
Zujacy pozytywne oraz negatywne aspekty prowadzenia wlasnej dziatalnosci.
Przedsigbiorcy, ktdrzy wzigli udzial w naszym badaniu, w trakcie wywiadow
czgsto przyznawali, Ze dopiero poznanie takiej osoby sprawialo, ze zaczynali
oni rozpatrywa¢ mozliwo$¢ zatozenia wlasnej firmy jako jak najbardziej
realng perspektywe. Dla jednych decydujace znaczenie mialy sukcesy osia-
gane przez innego przedsi¢biorcg, w tym réwniez finansowe, drugich moty-
wowala jego niezalezno$¢, a dla trzecich najwazniejsze bylo nabranie prze-
konania, Zze prowadzenie wlasnego przedsigbiorstwa wcale nie przekracza
ich mozliwosci. Przedsigbiorcy z najblizszego otoczenia moga stanowic row-
niez zroédlo pomystow na biznes albo pomocy przy identyfikacji szans ryn-
kowych, ktore motywuja do podejmowania aktywnych dziatafh w kierunku
ich realizacji. Wiele osob zaklada wlasne przedsigbiorstwa, rozpoczynajac
od realizacji zapozyczonego pomystu. Czgsto idee nowych przedsiewzieé
rodza si¢ w wyniku wspdlpracy przedsigbiorcow, szczegblnie kiedy repre-
zentujg oni inne Srodowiska, w ktérych dostgpne sg rézne informacje. Ich
wymiana prowadzi do identyfikacji dotad ukrytych szans rynkowych badz
tworzenia innowacyjnych rozwiazaf.

Mtode pokolenie jest z kolei Zrédlem czynnikéw motywacyjnych dla
rodzicow prowadzacych dzialalno§¢. W trakcie wywiadow wielu przedsig-
biorcow podkreslalo, ze traktuja oni swoje firmy jako przedsigbiorstwa
rodzinne, co dla wigkszosci z nich réwniez oznaczalo przedsigbiorstwa wie-
lopokoleniowe. Takie podejscie do prowadzonego biznesu sprawia, ze przed-
sigbiorcy nie zatrzymuja si¢ na osiagnigtej pozycji w sytuacjach, kiedy inne
czynniki motywacyjne traca swoja aktualno$é, lecz ciagle poszukuja oni
nowych kierunkéw rozwoju firmy, starajac si¢ stworzy¢ jak najwicksze dzie-
dzictwo dla przyszlego pokolenia. Silnym bodzcem wplywajacym na moty-
wacj¢ rodzicow sa szanse dostrzegane przez nowe pokolenia. Sklaniajg one
nie tylko do zdobywania wiedzy w nowych kierunkach, ale réwniez ukazuja
nowe mozliwoSci rozwojowe, ktore dotad nie byly dostrzegane przez przed-
sigbiorcow.

Poczucie wlasnej skutecznosci. Jest to przekonanie o mozliwosci realiza-
cji okre§lonego zadania w konkretnych warunkach biznesowych za pomoca
dostgpnych lub mozliwych do pozyskania zasob6w. W odréznieniu od bardziej
ogdlnego pojecia pewnosci siebie ma ono odniesienie do konkretnej sytuacji,
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na przyklad podjgcia decyzji o zalozeniu wlasnej dzialalnosci czy realizacji
dostrzezonej szansy rynkowej. Bandura (1977) — tworca koncepcji — zwracat
uwagg, ze jednostki majace wysokie poczucie wlasnej skuteczno$ci majg wigk-
sze aspiracje, sa skionne do wytyczania bardziej ambitnych ditugofalowych
celow, a takze z wigkszym zaangazowaniem podchodza do ich realizacji.

Poczucie wlasnej skutecznosci potencjalnego przedsigbiorcy jest ksztal-
towane od wczesnego dziecifistwa. Osoby dorastajace w rodzinach przed-
siebiorcdw o swojej skutecznosci w realizacji zadaf zwiazanych z prowa-
dzeniem dzialalnosci maja mozliwo§¢ przekonania si¢ podczas aktywnego
uczestnictwa w dzialaniach podejmowanych przez rodzicéw. Dla innych
pierwsze préby wlasnych sil maja miejsce w trakcie pracy na etat badz przy
realizacji pierwszych samodzielnie zaplanowanych transakcji rynkowych.

Mozna wyrdznié trzy podstawowe sposoby wplywu czlonkéw najblizszej
rodziny prowadzacych dzialalno§é gospodarcza na poczucie wlasnej sku-
tecznoSci potencjalnego przedsigbiorcy. Sa to:

- mozliwo§é sprawdzenia si¢ w konkretnych sytuacjach biznesowych,
- do$wiadczenia zastgpcze,
- sygnaly werbalne.

Dorastanie w rodzinie prowadzacej dzialalno§¢ gospodarczg oznacza
czesto bezpoSredni kontakt ze Srodowiskiem biznesu — poczatkowo jest to
gléwnie obserwacja oraz siuchanie rozméw dorostych, a nastgpnie dorazna
pomoc, podczas ktorej potencjalny przedsigbiorca moze si¢ przekonac
o skuteczno$ci wlasnych dziatan. Moze on sprawdzi¢ posiadana wiedze
i umiej¢tnosci w konkretnych sytuacjach biznesowych, przekonujac sig
o swoich mocnych i stabych stronach. W ten spos6b miode pokolenie dora-
stajace w rodzinie prowadzacej przedsigbiorstwo wczesnie zaczyna zdobywac
wlasne do§wiadczenia w biznesie, buduje poczucie wlasnej skutecznoscei.

W rodzinie potencjalni przedsi¢gbiorcy maja mozliwos¢ réwniez korzy-
stania z do§wiadczen zastgpczych. Blisko§é relacji dajaca mozliwos§é bezpo-
§redniej obserwacji dziatafi podejmowanych przez inne osoby pozwala na
formulowanie wnioskow dotyczacych wlasnej skuteczno$ci. Mozna wyrdznic
trzy podstawowe mechanizmy wplywu do§wiadczef zast¢pczych na poczucie
wlasnej skutecznosci przedsigbiorcy (Gudkova 2008). Pierwszy polega na
pordwnywaniu osiggnig¢. Potencjalny przedsigbiorca odnosi swoje do$wiad-
czenia, wiedzg i umiej¢tnoéci do analogicznych charakterystyk innych prowa-
dzacych dziatalno§¢ oséb. Drugi mechanizm to modelowanie sytuacji. Polega
on na mozliwosci postawienia si¢ w sytuacji decyzyjnej osoby prowadzacej
dzialalno$é, podjgcie decyzji oraz obserwacji skutkéw, a nastgpnie analizie,
ktéra z tych decyzji byta bardziej trafna — ta podjeta przez przedsigbiorce
czy obserwatora. Trzeci mechanizm polega na dostarczaniu dowoddw wartosci
posiadanej przez przedsigbiorcg wiedzy. Nastgpuje to przez obserwacje dzialan
podejmowanych przez jej nosiciela oraz analiz¢ ich skutkow.

Przedsigbiorcy czg¢sto oceniaja wlasng skuteczno$¢ na podstawie opinii
innych ludzi. Szczegodlnie silny wplyw na poczucie wlasnej skutecznosci
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przedsigbiorcy wywieraja sady wyglaszane przez rodzicéw w procesie socja-
lizacji przedsigbiorczej oraz przez klientdéw. Osoby dorastajace w §rodowi-
sku firmy rodzinnej czgsto od wezesnego dziecifistwa slysza pochlebne opi-
nie na swoj temat jako przyszlych przedsigbiorcow, co zwigksza ich
poczucie wilasnej skutecznosci i sprawia, Zze z wigkszg odwaga, czgsto od
razu po studiach, decydujg si¢ oni na zalozenie wiasnych firm albo dota-
czenie do dzialalnosci prowadzonej przez rodzicéw.

Uksztaltowane w procesie socjalizacji przedsigbiorczej poczucie wlasnej
skuteczno$ci na zasadzie sprezenia zwrotnego wywiera wplyw na inne ele-
menty kompetencji przedsigbiorczych. Im silniejsze jest to przekonanie, tym
wigksza jest gotowo§¢ przedsigbiorcy do realizacji celu, a tym samym szanse
na podjgcie aktywnych dzialafi. Jednocze$nie im bardziej obiecujace sg
informacje zwrotne dotyczace skutecznosci podjetych dziataf oraz silniejsza
wiara we wlasne mozliwoSci w tym zakresie, tym bardziej wytrwale osoba
ta dazy do osiagnig¢cia wytyczonego celu (Locke 2000). Przedsigbiorcy, zna-
jac wystepujaca zalezno$¢, czgsto mimo niesprzyjajacych sygnaléw z rynku
i pesymistycznych prognoz, wytrwale daza do realizacji wyznaczonego celu,
aby nie dopusci¢ do porazki, ktéra mogtaby negatywnie wplynaé na ich
poczucie wlasnej skutecznosSci.

3. Zakoriczenie

W badaniu Pentora (2009) przedsigbiorcy pytani o to, czy w funkcjono-
waniu firm rodzinnych sa jakie§ specyficzne, szczeg6lnie dla nich istotne
problemy, w przewazajacej czgsci (75%) stwierdzili, ze takich probleméw
nie ma. Ci, ktdrzy wymieniali jakie§, wskazywali gtéwnie na takie czynniki
jak:

— robznice pokoleniowe w mysleniu,

— kiotnie rodzinne odbijajace si¢ na funkcjonowaniu firmy,

- duze zaangazowanie w dzialanie firmy i wynikajacy z tego brak czasu
na zycie rodzinne,

- fakt, Ze niepowodzenie firmy ma wplyw na calg rodzing.

Tak wysoki odsetek przedsi¢biorcdw, ktorzy nie wiagza funkcjonowania
przedsigbiorstw rodzinnych ze szczegdlnymi problemami, moze dziwi¢. Jed-
nakze warto zauwazyé, ze wlasciciele firm rodzinnych zwracaja uwage na
szereg barier, ktore ograniczaja wolnoé¢ gospodarcza i utrudniaja dzialania
wszystkim przedsigbiorcom. Bardziej intensywny rozwdj przedsigbiorczosci
rodzinnej wymaga wigc, jak si¢ wydaje, uwzglednienia wszelkich czynnikéw
- zaréwno tych, ktére wyznaczajg §rodowisko dzialania wszelkich firm
w Polsce (i generuja liczne hamulce rozwoju), jak i tych, ktére sa szczeg6l-
nie istotne dla przedsigbiorstw rodzinnych.

Z prowadzonych przez nas badafi wynika, ze przedsigbiorcy nader cz¢-
sto méwig o swoich firmach w kategorii rodzin i planuja przekazywanie
biznesu kolejnym pokoleniom. Niektérzy méwili wprost o cheei stworzenia
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rodzinnego imperium — moze nie na skalg globalna, ale przynajmniej lokalng
lub regionalna. Na poczatku XX w. Schumpeter, austriacki ekonomista,
podkreslal, ze wiasnie che¢é stworzenia ,,prywatnego krolestwa” czy ,,dyna-
stii” jest jednym z gléwnych motywdw dzialania przedsigbiorcy (Schumpe-
ter 2004/1934: 93-94).

Na koniec chcemy podkredli¢, ze w wyniku procesu socjalizacji przed-
sigbiorczej w rodzinie ksztaltowany jest unikalny zestaw kompetencji przed-
sigbiorczych, ktére umozliwiaja mtodemu pokoleniu podjecie samodzielnych
prob realizacji szans rynkowych na wlasny rachunek poprzez zalozenie
nowego przedsigwzi¢cia biznesowego albo dolaczenie do firmy rodzinnej.
Z jednej strony dorastajace w atmosferze firmy rodzinnej dzieci pozyskuja
cenng wiedzg od rodzicéw, ktora czgsto byla przez nich gromadzona latami,
z drugiej za§ maja one mozliwos¢ otrzymania wyksztalcenia zgodnie z naj-
nowszymi standardami. Daje to potencjalnym przedsi¢biorcom unikalny
zestaw kompetencji, w ktorym tradycja i najlepsze praktyki wypracowane
przez wczesniejsze pokolenia lacza si¢ z najnowsza wiedza. Umozliwia to
nie tylko dostrzeganie, lecz réwniez tworzenie szans w otoczeniu, a takze
ich skuteczng realizacjg. Ten kulturowo uwarunkowany proces jest, jak si¢
wydaje, jednym z najwazniejszych czynnikéw okreslajacych specyfikg powsta-
wania i rozwoju firm rodzinnych.
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Przypisy

1 Zdajemy sobie sprawg, ze podzial na firmy rodzinne i ,inne podmioty” jest podzia-
fem nieostrym. Szerzej na temat niejasnosci zwiazanych z pojgciem ,,przedsigbiorstwo
rodzinne” i ich konsekwencji pisze, w niniejszym tomie, Krzysztof Safin (Pojecie
przedsigbiorstwo rodzinne — teoretyczne dylematy i praktyczne konsekwencje).

2 Byly to projekty jakosciowe, z ktérych najwigkszy, prowadzony w latach 2002-2006,
dotyczyl rozwoju matych przedsigbiorstw. Podstawows wykorzystywana w tym bada-
niu metoda byly wywiady poglebione, czg§ciowo ustrukturalizowane, przeprowadzane
z przedsigbiorcami prowadzacymi dziatalno$¢ w réznych branzach i w réznych rejo-
nach Polski (Iacznie przeprowadzono 86 wywiadéw). Poza wywiadami przeprowadzano
réwniez obserwacje, analizg dokumentacji przedsigbiorstw i informacji prasowych
o nich (jefli byly dostgpne); w niektérych przypadkach przeprowadzano krétkie roz-
mowy z pracownikami i klientami. W artykule wykorzystano réwniez fragmenty
wynikdéw badaii kulturowego kontekstu przedsigbiorczosci prowadzonych przez
B. Glinkg. Szersze omdwienie wynikéw badaf zobacz np. Glinka (2008) lub Gudkova
(2008).
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3 W opisie uwarunkowai wewngtrznych wykorzystano klasyczne elementy modelu
procesu przedsigbiorczego zaproponowanego przez Timmonsa (1999).

4 Cechy osobowoéci, ze wzgledu na swoj czgSciowo dziedziczony oraz trwaly charakter,
nie bedg stanowié przedmiotu analizy w niniejszym artykule.
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