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WIEDZA I WZROST PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: W artykule opisano zapotrzebowanie na wiedzę w przedsiębiorstwie, które 
zmienia się w miarę jego rozwoju. Przyjęto dwa modele rozwoju: zmodyfikowany model  
L.E. Greinera oraz autorski model opisujący stany rozwojowe przedsiębiorstwa. Model Gre-
inera został poszerzony o kolejne fazy-kryzysy: komunikacji, wiedzy, twórczego myślenia 
oraz niedoboru kadr kwalifikowanych. Model stanów rozwojowych obejmuje dziewięć sta-
nów: stabilizacji, ekspansji, regresu, racjonalizacji działań oraz rozwoju zrównoważonego. 
Pozostałe stany mają charakter stanów przejściowych.

Słowa kluczowe: struktura, stabilizacja, kryzys. 

DOI: 10.15611/pn.2014.366.35

W literaturze wymienia się rozległe listy czynników składających się na „dobry” 
system wiedzy w przedsiębiorstwie. Zazwyczaj mają one dość dokładne odniesienia 
do rzeczywistości, jednak im dłuższa lista czynników, tym bardziej każdy z nich 
traci na znaczeniu względem czynników pozostałych. Z tego punktu widzenia nale-
żałoby dążyć do ocen możliwie syntetycznych. Każda synteza musi jednak opero-
wać abstrakcją, i to tym większą, z im bardziej złożonym systemem mamy do czy-
nienia. Pojawia się tu więc problem wypośrodkowania między syntetycznym ogółem 
a analitycznym szczegółem. Dlatego analizę zapotrzebowania na wiedzę należy roz-
patrywać w określonym kontekście strukturalnym. W artykule podjęto ten problem, 
odnosząc wiedzę do faz wzrostu przedsiębiorstwa i wynikłych z tego wzrostu sta-
nów rozwojowych.

Rozwój przedsiębiorstwa, podobnie jak w każdej organizacji, nie dokonuje się 
liniowo, lecz przechodzi przez różne fazy, stąd też związana z tym rozwojem wiedza 
koncentruje się wokół tych faz. Zwrócił na to uwagę L.E. Greiner [1972], który 
opracował model rozwoju organizacji. Model ten powstał w latach siedemdziesią-
tych ubiegłego wieku i nie uwzględnia wielu zjawisk i procesów, które pojawiły się 
w następnych dziesięcioleciach. Poniżej podjęto próbę modyfikacji modelu Greinera 
i poszerzenie go o kolejne fazy w drodze rozwojowej przedsiębiorstw. 

We współczesnej gospodarce wzrost przedsiębiorstw napotyka liczne ogranicze-
nia, stąd też koncepcje wzrostu systemów ekonomicznych ustępują dziś miejsca 
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koncepcjom stabilizacji tych systemów. Dlatego wspomnianą koncepcję Greinera 
uzupełniono koncepcją struktury stanów rozwojowych, wśród których kluczowy 
jest stan stabilizacji (stabilności) przedsiębiorstwa, rozumiany dalej jako zdolność 
do jego przetrwania. 

Pierwsza faza modelu Greinera obejmuje działania grupy entuzjastów, którzy 
chcą stworzyć organizację mającą realizować określone cele. Cechą charaktery-
styczną tej fazy jest stosunkowo wąskie grono osób zaangażowanych w proces two-
rzenia organizacji, działających w sposób nieformalny. Ponieważ założyciele w tej 
fazie najczęściej nie tworzą formalnej struktury organizacyjnej, cechą organizacji 
jest duża elastyczność i szybka reakcja na potrzeby klienta. Charakterystyczne dla 
tej fazy są ponadto kreatywność, przedsiębiorczość i indywidualizm, dlatego punk-
tem krytycznym dla rozwoju organizacji w tej fazie jest kryzys przywództwa. Wpro-
wadzenie przywództwa (faza druga) wymusza tworzenie formalnych scentralizowa-
nych struktur zarządzania i uruchamia zarządzanie przez wytyczne. Cechą 
charakterystyczną dla tej fazy są zhierarchizowane i scentralizowane struktury za-
rządzania. Mankamentem jest mała elastyczność, schematyzm i nieprzystosowanie 
do różnorodności. Punktem krytycznym dla tej fazy jest kryzys autonomii. Dlatego 
w etapie trzecim następuje delegowanie uprawnień i wzrost autonomii pracowni-
ków. Wzrost autonomii staje się zresztą źródłem kryzysu dla tego etapu rozwoju 
organizacji. Prowadzi on bowiem do szerzenia indywidualistycznych postaw, co po-
woduje utratę kontroli przez naczelną kadrę kierowniczą. Stąd też barierą rozwoju 
organizacji w tej fazie jest kryzys kontroli. Sposobem na przeciwdziałanie temu kry-
zysowi jest „wprowadzenie rynku” do przedsiębiorstwa, tj. wprowadzenie centrów 
biznesowych, w których funkcje kontrolne przejmuje rynek. Decentralizacja zarzą-
dzania, a także związana z tworzeniem centrów gospodarowania, swego rodzaju 
dezintegracja przedsiębiorstwa, nieuchronnie prowadzi do rozbudowywania syste-
mów zarządzania (np. systemy finansowo-księgowe, kadrowe, zaopatrzeniowe), 
wprowadza podziały biurokratyczne między załogą a kierownictwem, centralą a fi-
liami itp. Nic więc dziwnego, że granicą rozwoju przedsiębiorstwa w tym etapie jest 
kryzys biurokracji. Remedium na ten kryzys zdaniem Greinera jest tworzenie struk-
tur macierzowych. Charakteryzują się one nastawieniem na pracę zespołową, pre-
miowaniem zdolności interpersonalnych oraz orientacją na uczenie się. Warto pod-
kreślić, że słabą stronę tego etapu Greiner upatruje w „nasyceniu psychologicznym”. 
Dobrze koresponduje to z inną przemianą we współczesnym sposobie myślenia w 
zarządzaniu kadrami kierowniczymi, a mianowicie z odchodzeniem od forsowania 
inteligencji racjonalnej (zimnej) w kierunku inteligencji emocjonalnej. 

Pojęcie inteligencji emocjonalnej pojawiło się w badaniach psychologów wtedy, 
gdy zauważono, że osoby o wysokim wskaźniku inteligencji racjonalnej, mierzonej 
wskaźnikiem IQ, w dziedzinach, w których działają, wcale nie osiągają jakichś spe-
cjalnie wyróżniających je sukcesów. Bliższe badania tego zagadnienia doprowadziły 
badaczy do przekonania, że oprócz inteligencji wrodzonej, istnieje pewien zasób 
zdolności człowieka, które można by określić kompetencjami psychosocjalnymi  
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i które nazwano inteligencją emocjonalną. Z punktu widzenia prowadzonych rozwa-
żań warto podkreślić, że istotą inteligencji emocjonalnej jest samowiedza, rozumie-
nie innych i samokontrola.

Etap piąty modelu kończy się bliżej nieokreślonym kryzysem, który L.E. Gre-
iner zaopatrzył w znak zapytania. Zważywszy, że omawiany model był opracowany 
w latach 70. ubiegłego wieku, brak rozeznania autora co do rodzaju ówczesnego 
kryzysu jest zrozumiały. Z dzisiejszej perspektywy wydaje się, że kryzys tej fazy to 
kryzys komunikacji. Należy dodać, że chodzi tu nie tylko o kryzys funkcjonowania 
formalnych kanałów komunikacyjnych, które dotyczą głównie relacji: „góra – dół” 
i „dół – góra”. Omawiany tu kryzys komunikacji dotyczy zderzenia szeroko rozu-
mianych struktur organizacyjnych i działających w jej ramach grup pracowniczych, 
z postulatem przekształcenia tych struktur w struktury przyjazne dla efektywnie 
współpracujących zespołów. Został on rozwiązany, a właściwie jest ciągle rozwiązy-
wany przez automatyzację przetwarzania informacji albo inaczej – informatyzację 
przedsiębiorstw. 

Mimo krytycznych ocen zastosowań informatyki w praktyce gospodarczej, in-
formatyka niewątpliwie wpłynęła na dynamizację rozwoju przedsiębiorstw, dlatego 
kolejny szósty etap wzrostu przedsiębiorstw można nazwać etapem wzrostu przez 
informatyzację.

Informatyka przyczyniła się do zasadniczego wzrostu sprawności przetwarzania 
informacji, jednak nie spowodowała istotnego przyrostu wiedzy. Nawet jeśli można 
mówić o ilościowym przyroście wiedzy, to nie pojawiło się to, co można by nazwać 
społecznym mózgiem współczesnych zbiorowości ludzkich. W tym sensie można 
mówić o kryzysie wiedzy jako dzisiejszej barierze rozwoju. Dlatego wiele społe-
czeństw podjęło wysiłki zmierzające do powiększenia społecznych zasobów wiedzy. 
Wyrazem tego są np. upowszechnianie się wykształcenia średniego i znaczący 
wzrost wykształcenia na poziomie wyższym. Jeszcze niedawno dyplom wyższej 
uczelni traktowany był jako coś w rodzaju nobilitacji szlacheckiej, dzisiaj jest nor-
mą. Mimo to we współczesnym świecie nie nastąpiło upowszechnienie dobrobytu, 
wzrost zdrowotności ludności w krajach ubogich czy wynalezienie substytutów dla 
surowców naturalnych, a to miało być alternatywą dla postępującej degradacji śro-
dowiska naturalnego. Rozwój współczesnego świata jest niestety kolejnym dowo-
dem tezy, że nie wystarczy dużo wiedzieć, trzeba jeszcze myśleć. 

Myśleć można odtwórczo, powielając istniejące i znane rozwiązania i kreatyw-
nie (twórczo), tworzące nowe rozwiązania i wartości. Niestety myślenie kreatywne 
nie jest udziałem całej populacji, a jedynie ograniczonej liczby ludzi. Szacuje się, że 
ludzi twórczych jest nie więcej niż 10% procent, co wydaje się i tak wielkością prze-
sadzoną. Optymistyczne jest jednak to, że twórcze myślenie można rozwijać, przy-
najmniej u pewnej grupy ludzi. Stało się to przesłanką dla kształcenia elitarnego  
i tworzenia elitarnej grupy kadr kwalifikowanych. Skutkiem elitarnego kształcenia  
z natury rzeczy jest wąska elitarna grupa wykształconych, co sprawia, że nadal po-
zostajemy w kręgu niedoboru wiedzy, z tym że tym razem niedoboru wiedzy 



370	 Mieczysław Moszkowicz

upodmiotowionej w postaci kadr kwalifikowanych. Próbuje się przezwyciężyć te 
barierę poprzez np. koncentrację tych kadr w centralach przedsiębiorstw. Wyrazem 
tego jest zerwanie ze strategią rozproszonych centrów wiedzy, stosowaną jeszcze do 
niedawna przez wielkie korporacje. Współcześnie wiedza (głównie B+R) koncen-
truje się w centralach korporacji, a zakłady produkcyjne, a właściwie montownie, 
znajdują się w krajach, w których te korporacje rezydują. Nie wydaje się jednak, aby 
na dłuższą metę działania te okazały się skuteczne. Koncentracja kadr ma bowiem 
określone granice, a przede wszystkim, problemem jest nie rozproszenie kadr, ale 
ich niedobór.

W modelu Greinera różnice w charakterystykach poszczególnych etapów roz-
woju przedsiębiorstwa związane są z wiekiem organizacji i jej wielkością. Oczywi-
ście w trakcie tego rozwoju zapotrzebowanie na wiedzę zmienia się, jednak prze-
chodzenie z etapu do etapu nie jest gwałtowne, lecz stopniowe, co daje 
przedsiębiorstwu czas na pozyskanie odpowiedniej wiedzy. Trudniejszą sytuację 
ma przedsiębiorstwo wtedy, gdy dobrowolnie lub w sposób wymuszony musi funk-
cjonować w określonej sytuacji strategicznej, która wymusza przyjęcie pewnych 
standardów zachowań. Standardy te zazwyczaj związane są przyjęciem pewnych 
opcji strategicznych, które tworzą określone stany (przestrzenie) zachowań przed-
siębiorstwa. Pokazuje je tab. 2.

Tabela 2. Stany rozwojowe przedsiębiorstwa

Ekspansja Utrzymywanie standardów strategicznych Rozwój zrównoważony

Strategiczna odnowa Stabilizacja przedsiębiorstwa Utrzymanie standardów działań

Regres (kryzys) Racjonalizacja działań Racjonalizacja wyników

Źródło: opracowanie własne.

Kluczowym stanem rozwojowym przedsiębiorstwa jest stabilizacja, która na po-
kazanym schemacie zajmuje centralne miejsce. Stabilizacja jest bowiem punktem 
odniesienia dla pozostałych stanów rozwojowych i w tym rozumieniu stanowi osto-
ję rozwoju przedsiębiorstwa w dążeniu do przetrwania. Wszelkie pozostałe stany 
przedsiębiorstwa są pewnymi odchyleniami od stanu stabilnego. Odchylenia te za-
zwyczaj są odchyleniami pożądanymi przez kierownictwo przedsiębiorstwa, być 
może z wyjątkiem stanu kryzysu. Stwierdzenie „być może” ma tu swoje uzasadnie-
nie. Kryzys bowiem nie zawsze ma charakter obiektywny, jakby to wynikało z teorii 
kryzysu koniunkturalnego, lecz może mieć charakter fakultatywny, tzn. może zaist-
nieć za sprawą kierownictwa przedsiębiorstwa, wtedy gdy to jest dla niego korzyst-
ne. Nie jest to zgodne z etyką biznesu, jednak niestety dość częste.

Rozpoczynając omówienie poszczególnych stanów rozwojowych przedsiębior-
stwa, warto zauważyć, że poza stanem „stabilizacji przedsiębiorstwa”, który znajdu-
je się w środku schematu, pozostałe stany typowe dla przedsiębiorstwa znajdują się 
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w jego rogach. Wszystkie z nich można uznać za stany klasyczne, które są już dość 
dobrze opisane w literaturze. Inne stany przedsiębiorstwa mają charakter przejścio-
wy i stanowią istotę procesów transformacyjnych przedsiębiorstw i gospodarki.

Rozwój zrównoważony jest zarówno stanem postulowanym przez specjalistów, 
jak i stanem oczekiwanym przez kierownictwa przedsiębiorstw i ich załogi. W lite-
raturze ekonomicznej rozwój zrównoważony ma trwały i dość rozległy dorobek na-
ukowy, który dotyczy w szczególności równowagi gospodarczej (równania równo-
wagi). Można dodać, że współcześnie do równowagi podchodzi się znacznie bardziej 
kompleksowo i przedmiotem zainteresowań naukowców są także równowaga ekolo-
giczna (np. problem zanieczyszczenie środowiska) i równowaga społeczna, w tym w 
szczególności problem bezrobocia, dochodów poszczególnych grup społecznych, 
marginesy ubóstwa i bogactwa. Niestety osiągnięcia praktyki gospodarczej w dąże-
niu do równowagi nie są oszałamiające. Wskazuje na to wspomniane rosnące zanie-
czyszczenie środowiska, niepokojąco duże bezrobocie w wielu krajach świata oraz 
poszerzający się na świecie margines biedy. 

W ujęciu mikroekonomicznym w dążeniu do stanu równowagi wykorzystuje się 
modele bilansowania czynników produkcji, a na poziomie strategii przedsiębiorstwa 
model strategii dywersyfikacji działalności i produkcji. Stabilizują one przedsiębior-
stwo poprzez rozproszenie ryzyka na różne dziedziny działalności przedsiębiorstwa  
i na rynku – poprzez rozproszenie ryzyka na różne produkty. Ekspansja jest również 
częstym stanem rozwoju systemów ekonomicznych. Na poziomie makroekonomicz-
nym odnosi się do niej bardzo bogaty dorobek teorii wzrostu gospodarczego, w któ-
rym dorobek polskiej ekonomii jest niebagatelny. W ujęciu mikroekonomicznym jej 
wyrazem są różnorodne modele strategii rozwoju przedsiębiorstw oraz wiele strategii 
marketingowych, jak np.: strategia rozwoju produktu czy strategia rozwoju rynku. 

Kryzys z reguły kojarzy się z załamaniem gospodarczym czy dysfunkcjonalno-
ścią przedsiębiorstwa i ma wydźwięk pejoratywny. Jednak zgodnie z etymologią 
słowa kryzys oznacza również moment lub okres przełomu, przesilenie i decydujący 
zwrot. Przy takiej interpretacji kryzys może oznaczać również początek czegoś no-
wego, a więc jego pojawienie się może być również motywujące.

W ekonomii klasycznej kryzys donosił się głównie do procesów makroekono-
micznych, jako jedna z faz cyklu koniunkturalnego. Współcześnie pojęcie kryzysu 
równie często jest odnoszone do przedsiębiorstwa, przy czym wyróżnia się różne 
jego wymiary. Z punktu widzenia rodzajów kryzysu wymienia się:
–– kryzys płynności – oznaczający zagrożenie wypłacalności przedsiębiorstwa. Jest 

to kryzys „najpłytszy” i stosunkowo łatwy do opanowania,
–– kryzys wyników, charakteryzujący się znaczącymi odchyleniami między osiąg- 

niętymi i pożądanymi wynikami przedsiębiorstwa,
–– kryzys strategiczny pojawia się wtedy, gdy zagrożony jest strategiczny potencjał 

sukcesu firmy. Może on być skutkiem przedłużającego się stanu kryzysu wyni-
ków, ale też może być skutkiem nieprzewidzianych impulsów otoczenia oraz 
poczynionych błędów strategicznych. 
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W literaturze wymienia się wiele list czynników składających się na „dobry” 
system wiedzy w przedsiębiorstwie. Zazwyczaj mają one dość dokładne odniesienia 
do rzeczywistości, jednak im dłuższa lista czynników, tym bardziej każdy z nich 
traci na znaczeniu względem czynników pozostałych. Z tego punktu widzenia nale-
żałoby dążyć do ocen możliwie syntetycznych. Każda synteza musi jednak opero-
wać abstrakcją i to tym większą, z im bardziej złożonym systemem mamy do czynie-
nia. Pojawia się tu więc problem wypośrodkowania miedzy syntetycznym ogółem i 
analitycznym szczegółem. Problem ten wykracza jednak poza wąskie ramy niniej- 
szego artykułu. 
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KNOWLEDGE AND DEVELOPMENT OF THE COMPANY 

Summary: The article describes the evolving need for knowledge in a developing company. 
Two models of development have been adopted: modified model of L.E. Greiner and original 
model that describes the stages of development of the company. Greiner model has been 
extended by further phases-crises: communication, knowledge, creative thinking and a 
shortage of qualified personnel. The developmental state model includes nine states: stability, 
expansion, contraction, rationalization of activities and sustainable development. Other states 
are transient.
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