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KULTUROWE CZYNNIKI WZROSTU I ROZWOJU 
PRZEDSIĘBIORSTW

Streszczenie: W artykule omówiono rolę aspektów kulturowych w procesie wzrostu i roz-
woju przedsiębiorstwa. Po przedstawieniu istoty wzrostu i rozwoju organizacji opisano kul-
turę zaufania i innowacyjności w kontekście omawianych zagadnień. Następnie rozpatrzono 
problem kultury organizacyjnej w poszczególnych fazach rozwoju przedsiębiorstwa oraz 
wpływ czynników kulturowych na relacje organizacji z otoczeniem w odniesieniu do wzrostu 
i rozwoju przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: wzrost, rozwój przedsiębiorstwa, kultura organizacyjna, otoczenie przed-
siębiorstwa.

1. Wstęp

Rozwój i wzrost przedsiębiorstwa to niezbędne procesy zapewniające istnienie 
i przetrwanie każdej organizacji1 w dłuższym okresie. Turbulentność i zmienność 
otoczenia sprawiają, że muszą być one rozpatrywane zarówno z punktu widzenia 
realizacji wewnętrznych funkcji przedsiębiorstw, jak i w relacji z czynnikami znaj-
dującymi się poza organizacją. W obecnych czasach, podkreślania roli i znaczenia 
miękkich aspektów zarządzania w działalności każdej firmy, nie można omawiać 
procesu jej wzrostu i rozwoju bez ustosunkowania się do takich kwestii, jak rozwój 
kapitału ludzkiego, motywowanie czy kultura organizacyjna.

Dlatego też celem artykułu jest omówienie aspektów kulturowych funkcjonowa-
nia organizacji jako jednych z istotnych czynników warunkujących wzrost i rozwój 
przedsiębiorstwa.

2. Wzrost i rozwój przedsiębiorstwa w ujęciu definicyjnym

Wzrost i rozwój przedsiębiorstwa postrzega się jako warunki sine qua non funkcjo-
nowania każdej organizacji. Oba pojęcia traktuje się zazwyczaj komplementarnie 
[Platonoff, Sysko-Romańczuk 2011].

1 W niniejszym artykule pojęcia organizacji i przedsiębiorstwa będą stosowane zamiennie, choć 
autorka zdaje sobie sprawę, że nie są one do końca tożsame.
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Za podstawowe wyznaczniki wzrostu w organizacji przyjmuje się najczęściej 
[Kurczewska 2011]:

wielkość obrotów, –
udział w rynku, –
rentowność, –
powodzenie wśród odbiorców, –
wielkość zatrudnienia, –
wartość aktywów, –
wielkość zysków, –
wielkość sprzedaży. –
O ile wzrost ma charakter głównie ilościowy, o tyle rozwój rozpatruje się także 

w kategoriach jakościowych. Obejmuje on nie tylko zmiany pozytywne i wymierne 
(tzw. rozwój dodatni), ale także niekorzystne i niewymierne (tzw. rozwój ujemny) 
[Filip 2011, s. 342; Koźmiński, Jemielniak, s. 353].

J. Machaczka definiuje rozwój „jako zachodzący w czasie proces zmian”. Roz-
wój może być traktowany jako [Machaczka 1998, s.14]:

likwidacja tzw. luki rozwojowej lub •
proces doskonalenia miejsca, jakie organizacja zajmuje w otoczeniu. •
Lukę rozwojową definiuje się jako różnicę pomiędzy potencjałem działania i po-

tencjałem wpływu. Na potencjał działania składają się posiadane zasoby, umiejętno-
ści logistyczne i kierownicze, kultura organizacyjna. Do potencjału wpływu moż-
na natomiast zaliczyć takie czynniki, jak aspiracje efektywnościowe i kulturowe, 
struktura władzy, cechy przywództwa strategicznego. Lukę rozwojową można także 
postrzegać (za J. Tchórzewskim) jako różnicę między stanem potrzeb a stanem moż-
liwości [Machaczka 1998, s.14].

Wielu autorów szczególną wagę przywiązuje do drugiego sposobu postrzegania 
rozwoju w kontekście relacji przedsiębiorstwa z otoczeniem.

Według Z. Pierścionka rozwój to skoordynowane zmiany systemów przedsię-
biorstwa, dostosowujące je do ciągle zmieniającego się otoczenia (…) przez wpro-
wadzenie innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji 
w dziedzinie organizacji i zarządzania [Pierścionek 2001, s. 11]. Także A. Stabry-
ła definiuje rozwój jako występowanie zmian jakościowych (dotyczących nowych 
właściwości, reakcji, zachowań wyróżnionego systemu), ocenianych pozytywnie 
z punktu widzenia celu, którego one dotyczą [Stabryła 1996, s. 9].

Teorie i koncepcje związane z rozwojem przedsiębiorstw można podzielić 
na kilka grup, w zależności od ich pochodzenia [Poznańska 2009, s. 178]:

z teorii organizacji przedsiębiorstwa, –
z ekonomiki przemysłu, –
z badań nad rynkiem pracy. –
Koncepcje wywodzące się z teorii organizacji za determinanty rozwoju przed-

siębiorstwa przyjmują cechy strukturalne organizacji (np. wiek, wielkość). Teorie 
wywodzące się z ekonomiki przemysłu podkreślają, że przedsiębiorstwa dopiero 
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po wejściu na rynek są w stanie określić, czy ich działalność jest dochodowa, czy 
też powinni ją zawiesić. Ostatnia z przedstawionych grup koncentruje się na oso-
bie przedsiębiorcy, którego cechy (m.in. takie jak wykształcenie, wiek, osobowość) 
wpływają na rozwój przedsiębiorstwa [Poznańska 2009, s. 178].

Występują także podejścia do rozwoju bazujące na cyklu życia organizacji, 
zakładające, że przedsiębiorstwo w swoim rozwoju od narodzin po schyłek prze-
chodzi przez kilka faz. W każdej fazie po okresie wzrostu następuje kryzys, który 
z kolei wyzwala wzrost w kolejnym okresie. Według cyklu Greinera, po wzroście 
przez kreatywność następuje kryzys przywództwa, następnie wzrost przez formali-
zację prowadzi do kryzysu autonomii. Kolejne okresy to wzrost przez delegowanie 
uprawnień i związany z nim kryzys, wzrost przez koordynację i kryzys biurokracji 
oraz wzrost przez współdziałanie [Greiner 1998, s. 55-67].

3. Kultura zaufania i innowacyjności 
jako czynnik rozwoju przedsiębiorstwa

Kulturę organizacyjną definiuje się jako pewien zbiór wartości, tradycji, dążeń, 
przekonań, postaw, które są istotą wszystkiego, co się robi i myśli w przedsiębior-
stwie, zasilany przez różnego rodzaju obrzędy, rytuały, nieformalne struktury i wzor-
ce komunikowania się [Mullins 1993, s. 485].

Z punktu widzenia czynników kulturowych dla rozwoju organizacji (a zwłasz-
cza przezwyciężania oporu związanego z wprowadzeniem zmian, radzenia sobie 
i przetrwania w sytuacjach kryzysowych [Tracy, Morin 2001] oraz budowania do-
brych relacji z otoczeniem) bardzo duże znaczenie ma stworzenie kultury zaufania. 
„Zaufany” według Słownika języka polskiego to „taki, na którym można polegać, 
któremu się ufa, pewny” [Szymczak i in. 1998, s. 909]. Dlatego też zaufaniu przy-
pisuje się cztery podstawowe cechy, takie jak życzliwość, uczciwość, kompetencje 
i przewidywalność. Kultura zaufania to system reguł, norm, wartości, które regulu-
ją procesy obdarzania i odwzajemniania zaufania oraz spełniania oczekiwań [Gru-
dzewski i in. 2008, s. 54]. Kulturę tę P. Sztompka przeciwstawia kulturze cynizmu 
i nieufności, która to tworzy regulacje zezwalające na oszukiwanie i wykorzystywa-
nie innych oraz zachęcające do podejrzliwości, ostrożności i nieufności [Sztomp-
ka 2007; Grudzewski i in. 2008, s. 52]. W związku z powyższym kulturę zaufania 
w organizacji powinna cechować przejrzystość procesu zarządzania (w tym bieżące 
przekazywanie informacji pracownikom na temat sytuacji ekonomicznej oraz per-
spektyw rozwoju w przyszłości), partycypacja finansowa i decyzyjna, bezpośrednia 
komunikacja oraz harmonizacja celów. System zarządzania w takiej kulturze powi-
nien zatem uwzględniać m.in. współuczestnictwo pracowników w efektach funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa, kierowanie talentami, ściśle określone kryteria awanso-
wania i premiowania oraz sprawny system zarządzania kompetencjami [Juchnowicz 
2009, s. 175-176].
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Ponieważ innowacyjność, jak wskazano powyżej, jest podstawą tworzenia wzro-
stu i rozwoju przedsiębiorstw, bardzo ważne jest także stworzenie odpowiedniej 
kultury wspierającej innowacje. Należy jednak zaznaczyć, że innowacyjność może 
być rozpatrywana w szerszym znaczeniu i nie musi być utożsamiana tylko z nowo 
wytworzonymi produktami. Kwiatkowski uważa, że „innowacja jest procesem we-
wnętrznym, w równej mierze technicznym co społecznym, zarówno kulturowym, 
jak i organizacyjnym. Innowacja wynika z procesów, nie jest zaś rezultatem pozor-
nie tylko dających się kształtować zachowań”. [Kwiatkowski 2000, s. 84]. Drucker 
z kolei podkreśla, że podstawą innowacji jest zmiana, która zawsze dostarcza okazji 
do stworzenia rzeczy nowych i innych [Drucker 1985, s. 34-35].

Według T.M. Bardmanna, do cech takiej kultury należy zaliczyć [Hopej-Kamiń-
ska, Kamiński 2004, s. 436]:

zorientowanie na argumentację, a nie na władzę, –
możliwość popełniania błędów, –
nonkonformizm i indywidualizm, –
przejrzystość komunikacji, –
instytucjonalizację procesów samoorganizacji. –
Kulturę innowacyjną przeciwstawia się kulturze zachowawczej, dla której pod-

stawą jest bezpieczeństwo i zachowanie status quo. W kulturze innowacyjnej musi 
być natomiast miejsce na podejmowanie ryzyka, ciągły przepływ wiedzy (dzielenie 
się nią). Powinien występować nieustanny proces uczenia się, wsparty przez ela-
styczność i otwartość na zmiany.

4. Kultura organizacyjna a fazy wzrostu i rozwoju 
przedsiębiorstwa

Warto zwrócić uwagę, że zarówno sama kultura, jak i rola zarządzających w jej 
kształtowaniu powinny zmieniać się wraz z rozwojem organizacji. W pierwszym 
etapie, narodzin przedsiębiorstwa, kulturę organizacyjną przeważnie cechuje zorien-
towanie na zewnątrz, nastawienie na zadania. Sprzyja ona dynamicznemu działaniu 
i wyłapywaniu szans z otoczenia. Ponadto jest bardzo silnie powiązana z osobą za-
łożyciela, który staje się „ojcem” występujących w firmie norm i wartości. Z jednej 
strony jest to związane z zatrudnianiem osób o podobnej mentalności i sposobie my-
ślenia, z drugiej – z naśladowaniem sposobu zachowania, postaw, a także przejmo-
waniem poglądów i wartości przedsiębiorcy przez podwładnych. Etap wzrostu 
to z reguły okres utrwalania się kultury organizacyjnej, będącej syntezą norm i war-
tości założycieli i pracowników. Wzajemne przenikanie się różnych sposobów my-
ślenia i interpretowania rzeczywistości powoduje wytworzenie się wspólnych wzor-
ców kulturowych. Faza dojrzałości to petryfikacja nie tylko struktur, ale także 
kultury organizacyjnej. Rozwój organizacji, zwiększanie się jej rozmiarów i złożo-
ności często powoduje kryzys u zarządzających, związany z koniecznością dostoso-
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wania się do nowych wyzwań. Sposoby działania sprawdzające się w fazie powsta-
wania organizacji często przestają być skuteczne w okresie stabilności. Zarządzający 
(założyciel) nie jest już „twórcą”, lecz staje się „żywicielem” kultury organizacyjnej. 
Powinien on albo zmienić swój sposób postrzegania rzeczywistości i działania, doj-
rzewając wraz z przedsiębiorstwem, lub będąc świadomym własnych ograniczeń, 
zaakceptować inne formy przywództwa i kształtowania kultury organizacyjnej 
(np. przez przygotowywanie następnego pokolenia). Szczególnie jeżeli istniejąca 
kultura organizacyjna przestała być proefektywnościowa i przyczyniać się do sukce-
su przedsiębiorstwa. W tej sytuacji zarządzający musi przyjąć na siebie nową rolę 
– katalizatora zmian kultury organizacyjnej [Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1997, 
s. 86-89].

Zmiana kultury organizacyjnej, czyli utworzenie nowych, wspólnie podziela-
nych norm i wartości, które zapewniłyby powodzenie danemu przedsiębiorstwu, nie 
jest zadaniem łatwym. Jednak aby po fazie dojrzałości nastąpił okres odnowy przed-
siębiorstwa, a nie jego upadku, jest to działanie niezbędne. O ile zmiany w sferze 
artefaktów nastręczają umiarkowanych trudności, o tyle ingerencja w drugi i trzeci 
poziom modelu Scheina (wartości i założeń) jest już procesem żmudnym i długo-
trwałym. Ponadto każda zmiana rodzi opór pracowników, związany m.in. z utratą 
poczucia bezpieczeństwa. Dlatego też tak istotne jest przekonanie i poinformowanie 
podwładnych o potrzebie zmian, ich charakterze, jak również skutkach, jakie mogą 
mieć dla organizacji.

5. Kulturowe aspekty relacji organizacji z otoczeniem 
jako determinanty wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa

Warunkiem rozwoju są ciągłe zmiany mające na celu z jednej strony dostosowanie 
się przedsiębiorstwa do zmieniającego się otoczenia, z drugiej zaś – podjęcie przez 
organizację działań mających na celu wywarcie jak największego wpływu. Relacje 
organizacji z otoczeniem można rozpatrywać na szczeblu zarówno lokalnym, jak 
i międzynarodowym.

Szczególnego znaczenia aspekty kulturowe przedsiębiorstw nabierają w mo-
mencie umiędzynarodowienia działalności przedsiębiorstw. W rozwoju organizacji 
na rynkach międzynarodowych wyróżnia się następujące fazy: przedsiębiorstwa 
krajowego, importująco-eksportującego, międzynarodowego, multinarodowego, 
globalnego [Wederspahn 2002, s. 77]. Przechodząc przez poszczególne etapy roz-
woju, przedsiębiorstwo w coraz większym stopniu musi poradzić sobie z różnica-
mi kulturowymi występującymi w kontaktach i negocjacjach z partnerami z innych 
krajów. Znajomość zarówno odmienności, jak i podobieństw poszczególnych kultur 
jest podstawą udanych międzynarodowych relacji, a tym samym jednym z istotnych 
czynników wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa. Dlatego też punktem wyjścia jest 
przeanalizowanie wartości i norm kulturowych zgodnie z wymiarami kultur narodo-
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wych zaproponowanymi przez poszczególnych badaczy (m.in. takich jak Hofstede, 
Bjerke, Trompenaars i Hampden-Turner, Gestelland) i określenie skali dyferencjacji 
pomiędzy kulturą rodzimą a kulturą kraju obcego. Jednak samo zrozumienie różnic 
nie wystarczy, potrzebna jest jeszcze owocna komunikacja międzykulturowa, będą-
ca wynikiem nabycia kompetencji interkulturowych.

Kompetencje interkulturowe to zdolności polegające na umiejętnym współdzia-
łaniu z osobami pochodzącymi z innych kręgów kulturowych, w węższym znacze-
niu zaś jest to taki sposób postępowania z ludźmi wywodzącymi się z innych kultur, 
który skutkuje obopólnym zadowoleniem. Podstawą omawianych kompetencji jest 
owocna komunikacja interkulturowa, na którą składają się przede wszystkim kom-
petencje emocjonalne i wrażliwość interkulturowa [Interkulturelle Kompetenz… 
2011]. Kompetencje interkulturowe postrzega się zatem jako zdolność do stworze-
nia owocnego i wzajemnie wspomagającego nowego porządku pomiędzy ludźmi 
pochodzącymi z różnych kultur [Wierlacher 2003, s. 216].

Ważnym aspektem omawianego pojęcia jest także umiejętność „refleksyjnego 
zachowania wobec inności i związana z tym zdolność do świadomego podejścia 
polegającego na uznaniu, że inni są tak samo jak my uwarunkowani przez własne 
wzorce kulturowe” [Loenhoff 2003, s. 193].

6. Zakończenie

Menedżerowie firm, dążąc do wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw, którymi zarządza-
ją, borykając się z wieloma problemami natury finansowej czy organizacyjnej, 
w wielu przypadkach nie mają wystarczającej determinacji, aby zajmować się kwe-
stiami kulturowymi. Warto jednak, pomimo licznych ograniczeń, nie zaniedbywać 
omawianego problemu, ponieważ „sukces przedsiębiorstwa w dużo większym stop-
niu zależy od podstawowych wartości i ducha ożywiającego przedsiębiorstwo (czy-
li kultury organizacyjnej) niż od jego zasobów technicznych i finansowych, struktu-
ry, innowacji czy sposobów organizowania się” [Strategor].
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CULTURAL DETERMINANTS OF GROWTH AND 
DEVELOPMENT OF ENTERPRISES

Summary: The paper concerns the problems emerging as a result of growth and development 
of enterprises from cultural points of view. After the presentation of the essence of growth 
and development, the trust and innovative culture is focused on. Next organizational culture 
in different phases of organizational grow is described. Finally the cultural relation between 
organization and environment is pointed out and examined as for the consequence for organi-
zational growth and development.

Keywords: growth, enterprise development, organizational culture, organizational 
environment.




