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Wprowadzenie

Pomimo bardzo istotnej roli ekonomicznej i spotecznej przedsigbiorstw
rodzinnych, istnieje niedostatek badan i opracowan teoretycznych na temat ich
zachowan strategicznych w otoczeniu migdzynarodowym!. Wigkszos¢ matych
i $rednich przedsigbiorstw w kazdej gospodarce rynkowej znajduje si¢ pod kon-
trolg rodzin. System rodziny wraz ze swoimi specyficznymi celami i hierarchia
warto$ci wptywa na system biznesu, a zwlaszcza na jego strategiczny wymiar?.
Decyzje dotyczace ekspansji migdzynarodowej firm rodzinnych maja charakter
strategiczny, a zatem s3a determinowane czynnikami rodzinnymi. Zidentyfiko-
wanie tych czynnikow oraz ustalenie ich wag ma duze znaczenie dla wszelkich
dziatan wspierajacych rozwoj tego typu podmiotdéw i poprawiajacych ich pozycje
konkurencyjng w globalizujagcym si¢ otoczeniu. Autor artykutu stawia hipoteze,
iz procesy internacjonalizacji w przedsigbiorstwach rodzinnych sg determinowa-
ne gltéwnie czynnikami kulturowymi rodziny — proprzedsigbiorczymi i proglo-
balnymi, ktoére maja wptyw na socjalizacje jej cztonkéw i przysztych sukcesorow
i tym samym ksztattuja i umacniaja kulture organizacyjna biznesu, a takze czyn-
nikami demograficznymi zarzadu rodzinnego w biznesie. Warunkiem aktywno-
$ci strategicznej przedsiebiorstwa rodzinnego i tym samym aktywnosci miedzy-
narodowe;j jest osoba przedsiebiorcy kluczowego we wezesnej fazie rozwoju jego
cyklu zycia lub zaplanowana, badz przeprowadzona sukcesja wlasno$ci i wtadzy
w przedsigbiorstwach wielopokoleniowych. Tylko pod tym warunkiem przedsig-

' P. Sharma, J.J. Chrisman, J.H. Chua, Strategic Management of the Family Business: Past
Research and Future Challenges, ,,Family Business Review” 1997, 10(1), s. 1-35.
2 J.L. Ward, Keeping the family Business Healthy, Business Owner Resources,1997, s. 161.
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biorstwo rodzinne jest w stanie obra¢ dtugookresowa orientacje i perspektywe
strategiczng. Tylko wtedy podjecie dzialan zmierzajacych do zapewnienia konty-
nuacji biznesu w dtuzszej perspektywie czasu bedzie miato sens.

Celem artykutu jest wskazanie na podstawie badan empirycznych swiato-
wych i wieloletnich obserwacji autora tych wymiarow kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa rodzinnego, ktore czyniq z niej zasob strategiczny i potencjal-
ne zrodlo przewagi konkurencyjnej dla tego typu podmiotow gospodarczych,
a w przypadku internacjonalizacji determinujg akt jej podjecia i przebieg.

Schein® definiuje kulture¢ organizacyjng jako system podstawowych za-
lozen, ktore dana grupa wymyslita, odkryta lub rozwineta w procesie uczenia
si¢ rozwigzywania probleméw zewnetrznej adaptacji 1 wewngtrznej integraciji.
Alveson* uwaza, ze kultura organizacyjna sprowadza si¢ do $wiata podzielanych
i nabywanych do$wiadczen, znaczen, warto$ci, rozumienia, ktore stanowig zro-
dto informacji dla ludzi co do ich zachowania w organizacji i ktére sag wyrazane,
reprodukowane i komunikowane cze$ciowo w formie symbolicznej. Kultury or-
ganizacji nie da si¢ zaobserwowac bezposrednio, ale moze by¢ ona identyfikowa-
na poprzez badanie jej artefaktow (ubior, aranzacja wewnetrzna i zewngtrzna),
perspektywy (np. zasady funkcjonowania), systemu wartosci i wierzen, pogla-
dow (np. na naturg czlowieka, natur¢ rzeczywistosci czy otoczenie)’. Dominu-
jaca kultura firmy rodzinnej jest w znacznym stopniu efektem wierzen, warto-
$ci i dgzen gleboko zakorzenionych w rodzinie, jej historii i biezgcych relacjach
spolecznych. Transfer migdzypokoleniowy tych wierzen i wartosci ksztattuje
wzglednie trwale wzorce kulturowe zarowno w rodzinie, jak i w firmie rodzin-
nej®. Zatozyciele firm rodzinnych odgrywaja fundamentalng role w ustanowieniu
kultury organizacyjnej, poniewaz oni czesto zaktadaja biznes wedtug pogladow
na temat sukcesu uksztattowanych przez kultury, w ktorych wzrastali’.

3 E.H. Schein, The role of the Founder In Creating Organizational Culture, ,,Organizational

Dynamice”1983, 12(1), s. 14.

4 M. Alveson, Cultural Perspectives on Organizations, Cambridge, University Press 1993.

5 W.G.J. Dyer, Culture and Continuity in Family Firms, ,,Family Business Review” 1(1) 1988,
s. 37-50.

¢ A. Hall, L. Melin, M. Nordqvist, Entrepreneurship as Radical Change In the Family Busi-
ness: Exploring the Role of Cultural Patterns, ,,Family Business Review” 2001 14(3), s. 193-208.

7 D. Fletcher, Swimming Around In Their Own Ponds: The Weakness of Strong Ties in Devel-
oping Innovative Practices, ,,International Journal of Innovative Management” 1998 2(2), s. 137—
159.
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Dyer® w toku swoich badan empirycznych zidentyfikowat cztery wzorce
kulturowe w firmach rodzinnych: paternalistyczny, liberalny, partycypacyjny
i profesjonalny oraz stwierdzit, ze kultura paternalistyczna dominuje, szczegol-
nie miedzy firmami zarzadzanymi przez pierwsze pokolenie. Ten typ kultury
charakteryzuje si¢ silng struktura hierarchiczng, w ktérej menedzerowie rodzin-
ni podejmuja kluczowe decyzje, a cztonkowie rodziny ciesza si¢ preferencyjnym
traktowaniem.

Globalizacja, jako kierunek ewolucji i zmian w otoczeniu biznesu, wywie-
ra presje na przedsigbiorstwa, aby poszukiwaly nieustannie nowych koncepcji
funkcjonowania’. Utrzymanie pozycji konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo
w XXI wieku nie jest wyzwaniem technicznym czy racjonalnym, ale kulturo-
wym. Kultura bowiem tworzy kontekst, w ramach ktorego uczestnicy organiza-
cji pojmuja, iz przewaga konkurencyjna nie trwa wiecznie i trzeba nieustannie
wprowadza¢ zmiany, innowacje pozwalajace ja utrzymac i powickszac'’.

Przeglad dotychczasowych badan na temat internacjonalizacji firm rodzinnych

Z dotychczasowych rozwazan teoretycznych na temat funkcjonowania
przedsiebiorstw rodzinnych mozna wywnioskowac, ze z uwagi na ich wrodzong
nieche¢ do podejmowania ryzyka, przywigzanie do tradycji, aspiracje strategicz-
ne ograniczajace si¢ w wielu przypadkach do lokalnych szans biznesowych'l,
nepotyzm, a z drugiej strony ze wzgledu na ograniczenia finansowe i napigcia
migdzy potrzebami finansowymi systemu rodziny i systemu firmy, tego typu
podmioty gospodarcze nie wykazuja duzego zainteresowania ekspansja migdzy-
narodowa, a jezeli tak, to wybieraja model tradycyjny, procesowy i ewolucyj-
ny. Uznaje si¢, ze wymienione cechy zachowawcze przedsiebiorstw rodzinnych,
w wigkszosci przypadkow, sg powodem ich opdznien w obszarze internacjonali-
zacji, a nawet mniejszego zaangazowania w rynki zagraniczne, niz w przypadku
ich odpowiednikow nierodzinnych.

§ W.G.J. Dyer dz.cyt.
° A.Halletal. dz.cyt.
10°R.D. Ireland, M.A. Hitt, Achieving and Maintaining Strategic Competitiveness in the 2Ist

Century: The Role of Strategic Leadership, ,,Academy of Management Executive’1999 13(1),
s. 43-57.

' R. Donckels, E. Frohlich, Are family businesses really different? European experiences from
STRATOS, ,,Family Business Review” 1991, 4(2), s. 149-160.
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Badania empiryczne przeprowadzone w Hiszpanii?, we Wtloszech!®
i w Australii* w latach dziewiecdziesigtych XX wieku i po 2000 r. potwierdza-
ja czesciowo teoretyczne rozwazania na temat kompetencji firm rodzinnych do
funkcjonowania w otoczeniu mi¢dzynarodowym w poréwnaniu do ich odpo-
wiednikow nierodzinnych. Firmy rodzinne podejmujg internacjonalizacjg pdzniej
i ostrozniej angazuja si¢ w rynki zagraniczne niz firmy nierodzinne. W bada-
niach wloskich wykryto negatywna korelacje miedzy decyzja o rozpoczeciu in-
ternacjonalizacji a stopniem zaangazowania si¢ rodziny w zarzad firmy. W tych
samych badaniach ustalono, ze sam przebieg internacjonalizacji w firmach ro-
dzinnych nie odbiegal od badanych procesow w pozostatych firmach. Wyniki
badan hiszpanskich wskazaty na negatywny wptyw systemu rodziny zaré6wno na
rozpoczecie, jak i przebieg ekspansji miedzynarodowej biznesu.

Wedtug teorii zasobowej efektywna ekspansja miedzynarodowa wymaga
kompetencji menedzerskich niezbgdnych do konfiguracji i eksploatacji zasobow
firmy na rynkach zagranicznych. Przedmiotem zainteresowania Australijczykow
byty: liczebnos¢ zespotu menedzerskiego (zasoby ludzkie dostepne do wykony-
wania funkcji menedzerskich), kompetencje zawodowe (ilo$¢ menedzerow spoza
rodziny, szkolenia zawodowe — uzupetnianie wyksztatcenia formalnego oraz te
z zakresu zarzadzania), kultura strategiczna biznesu (formalny plan strategiczny,
plan ekspansji miedzynarodowej, formalne systemy kontroli, TQM). Czynniki
te w istotny sposob byty pozytywnie skorelowane z internacjonalizacja 1 jej na-
tezeniem w badanych firmach rodzinnych i ich odpowiednikow nierodzinnych.
Analizy pozwolity rowniez potwierdzi¢ stawiane hipotezy, iz firmy rodzinne sg
mniej sktonne rozwija¢ tego typu kompetencje menedzerskie niz firmy niero-
dzinne. Mimo gorszej sytuacji firm rodzinnych pod tym wzgledem, zidentyfi-
kowano grupe przedsigbiorstw rodzinnych o duzym stopniu internacjonalizacji.
Firmy rodzinne musza mie¢ zatem wlasciwosci pozwalajace im na rekompensate
brakow w zakresie kompetencji menedzerskich.

12° Z. Fernandez, M.J. Nieto, Internationalization strategy of small and medium-sized fam-
ily businesses: some influential factors, ,,Family Business Review” 2005, 17 (1). M.A. Gallo,
A. Arino, I. Manez, K. Cappuyns, Internationalization via strategic alliances in family businesses,
paper presented at the Family Business Network’s 13" World Academic Research Forum, Helsinki
2002.

3 D. Cerrato, M. Piva, The internationalization of small and medium-sized enterprises: The
effect of family management, human capital and foreign ownership, Universita Cattolica del Sacro
Cuore 2007.

14 Ch. Graves, J. Thomas, Internationalization of Australian Family Businesses: A managerial
capabilities perspective, ,,Family Business Review” 2006, 19(3).
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Autorzy wszystkich cytowanych badan staraja si¢ identyfikowaé rézne
zmienne, ktore zwiekszaja zainteresowanie firm rodzinnych ekspansja mie-
dzynarodowa. Wsrod tych zmiennych powtarzaja si¢: zarzad wielopokoleniowy
— udziat przedstawicieli mtodego pokolenia, otwarta struktura wlasnosci, wy-
ksztatcenie i kultura informatyczna, innowacyjno$¢ produktu, podejmowanie
strategii kooperacyjnej.

Z uwagi na przyjecie liberalnych i réznych definicji firmy rodzinnej w po-
wyzszych badaniach oraz fakt, ze wigkszo$¢ badan miala charakter analiz ilo-
sciowych przeprowadzonych na wczesniej wygenerowanych bazach danych dla
innych celow, nalezy ostroznie interpretowac¢ wyniki.

Przeciwwaga, dla wynikow badan prezentowanych powyzej, okazaly sig
wyniki badan przeprowadzonych w USA przez S.A. Zahra i opublikowane
w 2003 roku's. Chociaz badania potwierdzity mniejsza aktywno$¢ firm rodzin-
nych w otoczeniu miedzynarodowym, w poréwnaniu do firm nierodzinnych,
lecz wykryty jednoczesnie pozytywna i znaczaca korelacje migdzy wielkoscia
udziatu rodziny w strukturze wtasno$ci biznesu i stopniem zaangazowania
si¢ cztonkow rodziny w zarzadzanie biznesem a poziomem i zakresem inter-
nacjonalizacji.

Wybrane wymiary kultury organizacyjnej firm rodzinnych determinujace
ich aktywno$¢ miedzynarodowa

Kultura stewardship

Zahra wyjasnia wyniki swoich badan wyjatkowoscig kultury organizacyj-
nej firm rodzinnych. Polaczenie funkcji wlasnosci i zarzadzania w tego typu
podmiotach gospodarczych eliminuje oportunizm i inne negatywne zjawiska
agencji. Wlasciciele-menedzerowi dziatajg jako stewardzi zasobow skladaja-
cych si¢ na biznes. Pojecie ,,stewardship” ma zastosowanie do sytuacji, w ktorej
menedzerowie nie kierujg si¢ wtasnymi partykularnymi celami, lecz przyjmuja
oczekiwania i cele wiascicieli (pryncypatow) za swoje'®. Altruizm jest atrybu-
tem stewarda. Pomaga mu osiggac¢ cele rodziny wtadajacej biznesem oraz za-

15 S.A. Zahra, International expansion of U.S. manufacturing family businesses. the effect of
ownership and involvement, ,,Journal of Business Venturing” 2003, 18, s. 495-512.

16 J.H. Davis, F.D. Schoorman, L. Donaldson, Toward a stewardship theory of management,
»Academy of Management Review” 1997, 22(1), s. 2—47.



304 Wojciech Popczyk

pewnic przetrwanie i rozwoj samego biznesu. Aby pogodzi¢ potrzeby systemu
rodziny i firmy, musi by¢ przedsigbiorca i traktowac internacjonalizacje jako
szanse¢ na spetnienie swojej misji. Skoro internacjonalizacja jest warunkiem
sukcesu biznesu w dluzszej perspektywie czasu i moze dawac szansg¢ zatrud-
nienia kolejnych cztonkéw rodziny, nalezy ja podjaé mimo towarzyszacego jej
ryzyka. Wtasnos$¢ utatwia podjecie decyzji o internacjonalizacji biznesu, za$
zaangazowanie si¢ rodziny w zarzgdzanie firma ogranicza oportunizm mene-
dzeréw-agentow oraz pozwala zrozumie¢ rodzinie konieczno$¢ okreslonych
zachowan strategicznych. Przejmowanie funkcji menedzerskich przez czlon-
koéw rodziny redukuje asymetrie informacyjna miedzy zarzadem a pozostatymi
cztonkami rodziny. Kontrole formalng zastgpuje si¢ kontrola spoteczng, jaka
jest zaufanie.

Orientacja przedsi¢biorcza

Kultura organizacyjna jest istotnym zasobem strategicznym, ktory firmy ro-
dzinne moga wykorzysta¢ w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej poprzez
wspieranie dziatan przedsigbiorczych: podnoszenie innowacyjno$ci produktow,
aplikacje nowych technologii procesowych czy internacjonalizacj¢. S.A. Zahra,
J.C. Hayton, C. Salvato opublikowali w 2003 roku wyniki badan firm amerykan-
skich, ktore dowodza, iz cztery wymiary kultury organizacyjnej w istotny spo-
sob sg skorelowane pozytywnie z aktywnoscig przedsigbiorczg firm rodzinnych,
a ta korelacja jest wigksza niz w przypadku firm nierodzinnych'’. Sa to: stopien
indywidualizmu wobec orientacji zespotowej, orientacja zewnetrzna, decen-
tralizacja, orientacja dlugookresowa.

Pierwszy wymiar kulturowy ma wpltyw na innowacyjno$¢ oraz sprawnosc¢
w zakresie podejmowania decyzji. Kulturowa orientacja zespotowa akcentuje
wage wspotdziatania. Jednostki nagradzane sg za dzielenie si¢ wiedza, inicjaty-
we i lojalnos$¢. Wierzy sie, ze dzigki wspolnemu wysitkowi mozna identyfikowac
najlepsze rozwigzania. Wynikiem orientacji zespotowej jest zaufanie, gotowos¢
dzielenia si¢ wiedza poufna oraz pomystami innowacyjnymi ponad granicami
funkcjonalnymi biznesu, co stanowi zrodlo przedsigbiorczosci. W kulturze zo-
rientowanej na indywidualizm, kompetencje uzdolnienia i osiagniecia jednostki
stanowigo jej wartosci dlaprzedsigbiorstwai sg podstawa jej oceny i nagradzania.

7" S.A. Zahra, J.C. Hayton, C. Salvato, Entrepreneurial in Family vs Non-Family Firms:
A Resorce-Based Analysis of the Effect of Organizational Culture, Baylor University 2004, ETP,
s. 363-381.
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Moze to zniechecac uczestnikdw organizacji o takiej orientacji do wspotdziatania
i dzielenia si¢ wiedza. Jednakze przedsiebiorczo$s¢ wymaga podejmowania ryzy-
ka i odpowiedzialno$ci, autonomii i delegowania uprawnien. Jednostki o duzej
autonomii inicjujg projekty innowacyjne. Zatem w firmie rodzinnej sa jednostki
o szczegolnych kompetencjach i uprawnieniach, ktére powinny by¢ zrodlem ra-
dykalnych innowacji oraz zespolowos¢ pielggnujaca zachowania przedsiebiorcze
wsrod pozostatych uczestnikow organizacji.

Orientacja zewnetrzna charakteryzuje kulture, ktora bardziej ceni infor-
macje i wiedz¢ pozyskiwang z otoczenia zewngtrznego niz tylko poleganie na
kapitale intelektualnym w ramach organizacji. Klienci, konkurenci, dostawcy
postrzegani sa jako zrodta wiedzy determinujacej przedsigbiorczos¢ w firmach
rodzinnych. Nalezy zatem oczekiwaé, ze firmy rodzinne w otoczeniu globalnym
beda wrazliwe na réznice kulturowe i beda staraty si¢ uwzglednia¢ w swoich
wyborach specyfike kultur lokalnych spotecznosci.

Mimo iz dominujgcym wzorcem kulturowym w firmach rodzinnych jest
paternalizm, badania potwierdzily pozytywna korelacje migdzy decentraliza-
cja a poziomem ich przedsigbiorczosci. Zdecentralizowana wtadza zwicksza ela-
stycznos$¢ 1 pobudza oddolne inicjatywy przedsiebiorcze.

W firmach wielopokoleniowych, ktore planuja i implementuja sukcesje,
majg wolg kontynuacji i rozwoju dominuje orientacja dlugookresowa. Inne
orientujg si¢ krotkookresowo i koncentruja si¢ na zarzgdzaniu operacyjnym.

Orientacja globalna

Orientacja globalna firmy ma duze znaczenie dla szybkiej i efektywnej in-
ternacjonalizacji (mtode przedsigbiorstwa globalne) i jest $cisle zwigzana z kul-
turg rodzinng zatozyciela'®. Kulture rodziny proglobalng opisuja: osobowosci
jej cztonkow, miejsce wyksztatcenia i profesjonalizmu w jej systemie wartosci,
mobilnos¢ migdzynarodowa, zainteresowanie $wiatem i otwarto$¢ na kultury
innych narodéw, pozytywne nastawienie do globalizacji, otwarto$¢ na postep
technologiczny i zmiany. Czynniki demograficzne zarzadu rodzinnego maja-
ce wplyw na internacjonalizacj¢ obejmujg: wiek kluczowych menedzerdw, ich
osobowosci przedsiebiorcze, poziom wyksztatcenia, kompetencje menedzerskie,
kompetencje lingwistyczne, obycie i doswiadczenia migdzynarodowe (dtuzsze

8 W. Popczyk, Mlode przedsigbiorstwa globalne- uwarunkowania powstawania rozwoju,
w: Uwarunkowania przedsiebiorczoSci — roznorodnos¢ i zmiennosé, red. K. Jaremczuk, Tarno-
brzeg 2008.
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pobyty zawodowe, edukacyjne, rodzinne za granica), obycie z IT, gotowos¢ na-
bywania nowych kompetencji®.

Zrédlo kompetencji niezbednych do funkcjonowania w otoczeniu globalnym

Generowanie wiedzy w firmach rodzinnych umozliwiajacej im ekspansje
miedzynarodowa determinowane jest trzema inklinacjami kulturowymi®’. Sa to:
konserwatyzm strategiczny, niezalezno$¢ (finansowa, organizacyjna, mene-
dzerska) oraz sie¢ personalna.

Dwie pierwsze inklinacje majg negatywny wptyw na kumulowanie i roz-
wijanie kompetencji kluczowych, globalnych w rodzinnym biznesie. Wiedza
na temat funkcjonowania rynkoéw zagranicznych, ich infrastruktury marke-
tingowej, kultur narodowych, wiedza lingwistyczna, do§wiadczenia migdzy-
narodowe i umiejetno$¢ poruszania si¢ w otoczeniu migdzynarodowym sg
sktadnikami takich kompetencji. Firmy rodzinne sg niech¢tne do nabywa-
nia tych kompetencji poprzez zatrudnienie 0s6b spoza rodziny o odpowied-
nim wyksztatceniu i do$wiadczeniu, rzadko otwierajg struktur¢ witasnos$ci
dla inwestoréw zagranicznych czy innych udzialowcow mogacych wesprzeé
wysitki mi¢edzynarodowe firmy swoimi zasobami. Strategie kooperacyjne
z partnerami zagranicznymi i korzystanie z dostepu do ich kompetencji mie-
dzynarodowych tez nie sa cz¢stg praktyka. Jezeli firma rozwaza alians stra-
tegiczny, to najprawdopodobniej bedzie szukaé partnera wsrod firm rodzin-
nych. Jak zatem wytlumaczy¢ aktywnos$¢ i sukcesy migdzynarodowe matych
i $rednich firm rodzinnych? W procesie migdzynarodowego uczenia si¢ firm
rodzinnych i kumulacji przez nich wiedzy kluczowa role¢ odgrywaja sieci
personalne (social/personal networking)?'. Sg to relatywnie silne, personal-
ne, osobiste kontakty cztonkéw rodziny z dalszymi krewnymi, przyjacidoimi,
znajomymi, przedstawicielami wlasnych grup etnicznych zamieszkujgcymi
inne czg¢$ci $wiata. Rola sieci personalnych sprowadza si¢ do inicjowania ak-
tywnos$ci miedzynarodowej firm rodzinnych??, a w dalszej perspektywie do

" W. Popczyk, Czynniki determinujqce internacjonalizacje przedsigbiorstw rodzinnych — prze-
glgd badan, ,,Przeglad Organizacji” 11/2009, s. 24.

20 S. Basly, Internationalisation of Family Firms in a Knowledge-Based View, Universite Mon-
tesquicu-Bordeaux, 2004.

2 D. Watkins, Internationalisation of Indian small scale industry (SSI), Article presente aux
rencontres de St-Galles 2000, Universite de Saint-Galles.

22 M. Dibben, S. Harris, Social Relationships as a Prekursor to International Business Ex-
change, Communication lors de la 17eme conference de I'IMP, Oslo 2001.
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ksztattowania struktury geograficznej operacji zagranicznych biznesu oraz
jego preferencji menedzerskich co do strategii wejscia na indywidualne ryn-
ki. Sieci personalne moga przeksztalci¢ si¢ z czasem w sieci organizacyjne,
biznesowe.

Z punktu widzenia szkoty zasobowej wiedza skumulowana i rozwijana
dzigki sieciom personalnym jest zasobem strategicznym i zrodtem przewagi kon-
kurencyjnej. Ta wiedza, niejawna i niepisana jest nabywana i wykorzystywana
tylko przez cztonkow rodziny zaangazowanych w biznes, niedostgpna innym
pracownikom. Powinna by¢ przedmiotem transferu miedzypokoleniowego.

Zakonczenie

Przedsigbiorstwa rodzinne mimo utrzymujacych si¢ niekorzystnych stereo-
typow co do ich profesjonalizacji zarzadzania i zachowan strategicznych stano-
wig istotnag cze$¢ migdzynarodowej spotecznosci biznesowej. Wbrew przewi-
dywaniom niektérych obserwatorow firmy rodzinne potrafia dostosowac si¢ do
otoczenia globalnego i spora ich cze$¢ osigga w nim spektakularne sukcesy. Nie-
watpliwym atutem firm rodzinnych w ich procesie internacjonalizacji jest kultu-
ra organizacyjna o duzym potencjale strategicznym. Obok silnych, pozytywnych
orientacji kulturowych sa tez stabe strony, ktdre, jestem przekonany, poprzez od-
powiednie programy edukacyjne mozna neutralizowa¢. Ponadto zgodnie z du-
chem podejscia systemowego do zarzadzania wilasciwosciami organizacji jako
systemu sg migdzy innymi: samoregulacja, ekwifinalno$¢, zdolno$¢ do doskona-
lenia si¢. Do firm rodzinnych moze mie¢ szczegdlne zastosowanie powszechna
prawda systemowa, iz ,, z zawodnych elementéw mozna stworzy¢ wysoce nieza-
wodna calosé¢, taczac je odpowiednio™.

THE ROLE OF CULTURAL FACTORS IN INTERNATIONALIZATING
SMALL AND MEDIUM-SIZED FAMILY BUSINESSES

Summary

“Culture provides the context within which organizational citizens understand that
competitive advantage doesn’t last forever and that the firm must move forward conti-
nuously”. Organizational culture presents a great potential for family businesses as for
entrepreneurship, particularly internationalization. The paper focuses on some selected



dimensions of the organizational culture, which are vital in the process of family business
internationalization.

Translated by Wojciech Popczyk



