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KULTUROWE CZYNNIKI WZROSTU I ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W artykule omowiono role aspektow kulturowych w procesie wzrostu i roz-
woju przedsigbiorstwa. Po przedstawieniu istoty wzrostu i rozwoju organizacji opisano kul-
turg zaufania i innowacyjnosci w kontek$cie omawianych zagadnien. Nastgpnie rozpatrzono
problem kultury organizacyjnej w poszczegoélnych fazach rozwoju przedsigbiorstwa oraz
wplyw czynnikéw kulturowych na relacje organizacji z otoczeniem w odniesieniu do wzrostu
i rozwoju przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: wzrost, rozwdj przedsigbiorstwa, kultura organizacyjna, otoczenie przed-
sigbiorstwa.

1. Wstep

Rozwdj 1wzrost przedsicbiorstwa to niezbedne procesy zapewniajace istnienie
i przetrwanie kazdej organizacji' w dluzszym okresie. Turbulentno$¢ i zmienno$é
otoczenia sprawiaja, ze musza by¢ one rozpatrywane zaréwno z punktu widzenia
realizacji wewnetrznych funkcji przedsiebiorstw, jak i w relacji z czynnikami znaj-
dujacymi si¢ poza organizacja. W obecnych czasach, podkreslania roli i znaczenia
migkkich aspektow zarzadzania w dziatalnosci kazdej firmy, nie mozna omawiac
procesu jej wzrostu i rozwoju bez ustosunkowania si¢ do takich kwestii, jak rozwdj
kapitatu ludzkiego, motywowanie czy kultura organizacyjna.

Dlatego tez celem artykutu jest omowienie aspektow kulturowych funkcjonowa-
nia organizacji jako jednych z istotnych czynnikoéw warunkujacych wzrost i rozwoj
przedsicbiorstwa.

2. Wzrost i rozwoj przedsi¢biorstwa w ujeciu definicyjnym

Wazrost i rozwj przedsigbiorstwa postrzega si¢ jako warunki sine qua non funkcjo-
nowania kazdej organizacji. Oba pojecia traktuje si¢ zazwyczaj komplementarnie
[Platonoff, Sysko-Romanczuk 2011].

"W niniejszym artykule pojecia organizacji i przedsigbiorstwa beda stosowane zamiennie, choé¢
autorka zdaje sobie sprawe, ze nie sg one do konca tozsame.
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Za podstawowe wyznaczniki wzrostu w organizacji przyjmuje si¢ najczesciej

[Kurczewska 2011]:

— wielko$¢ obrotow,

— udzial w rynku,

— rentownosc¢,

— powodzenie wsrod odbiorcow,
— wielkos$¢ zatrudnienia,

—  wartos¢ aktywow,

— wielko$¢ zyskow,

— wielko$¢ sprzedazy.

O ile wzrost ma charakter gtdbwnie ilosciowy, o tyle rozwdj rozpatruje si¢ takze
w kategoriach jakosciowych. Obejmuje on nie tylko zmiany pozytywne i wymierne
(tzw. rozw0j dodatni), ale takze niekorzystne i niewymierne (tzw. rozwdj ujemny)
[Filip 2011, s. 342; Kozminski, Jemielniak, s. 353].

J. Machaczka definiuje rozwoj ,,jako zachodzacy w czasie proces zmian”. Roz-
wo0j moze by¢ traktowany jako [Machaczka 1998, s.14]:

e likwidacja tzw. luki rozwojowej lub
e proces doskonalenia miejsca, jakie organizacja zajmuje w otoczeniu.

Luke rozwojowa definiuje si¢ jako réznice pomiedzy potencjalem dziatania i po-
tencjatem wptywu. Na potencjat dziatania sktadaja si¢ posiadane zasoby, umiejetno-
$ci logistyczne i kierownicze, kultura organizacyjna. Do potencjatu wptywu moz-
na natomiast zaliczy¢ takie czynniki, jak aspiracje efektywnosciowe i kulturowe,
struktura wladzy, cechy przywddztwa strategicznego. Luke rozwojowa mozna takze
postrzegac (za J. Tchorzewskim) jako réznice migdzy stanem potrzeb a stanem moz-
liwosci [Machaczka 1998, s.14].

Wielu autorow szczegdlng wage przywiazuje do drugiego sposobu postrzegania
rozwoju w kontekscie relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem.

Wedtug Z. Pierscionka rozwdj to skoordynowane zmiany systemow przedsieg-
biorstwa, dostosowujace je do ciggle zmieniajgcego si¢ otoczenia (...) przez wpro-
wadzenie innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji
w dziedzinie organizacji i zarzadzania [Pierscionek 2001, s. 11]. Takze A. Stabry-
fa definiuje rozwoj jako wystepowanie zmian jakosciowych (dotyczacych nowych
wlasciwosci, reakcji, zachowan wyrdznionego systemu), ocenianych pozytywnie
z punktu widzenia celu, ktorego one dotycza [Stabryta 1996, s. 9].

Teorie ikoncepcje zwigzane zrozwojem przedsigbiorstw mozna podzieli¢
na kilka grup, w zaleznoS$ci od ich pochodzenia [Poznanska 2009, s. 178]:

— zteorii organizacji przedsigbiorstwa,
— z ekonomiki przemyshu,
— z badan nad rynkiem pracy.

Koncepcje wywodzgce si¢ z teorii organizacji za determinanty rozwoju przed-
sigbiorstwa przyjmujg cechy strukturalne organizacji (np. wiek, wielko$¢). Teorie
wywodzace si¢ z ekonomiki przemystu podkreslaja, ze przedsigbiorstwa dopiero
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po wejsciu na rynek sg w stanie okresli¢, czy ich dziatalno$¢ jest dochodowa, czy
tez powinni jg zawiesi¢. Ostatnia z przedstawionych grup koncentruje si¢ na oso-
bie przedsigbiorcy, ktorego cechy (m.in. takie jak wyksztalcenie, wiek, osobowos$¢)
wplywaja na rozwoj przedsigbiorstwa [Poznanska 2009, s. 178].

Wystepuja takze podejscia do rozwoju bazujace na cyklu zycia organizacji,
zaktadajace, ze przedsigbiorstwo w swoim rozwoju od narodzin po schytek prze-
chodzi przez kilka faz. W kazdej fazie po okresie wzrostu nast¢puje kryzys, ktory
z kolei wyzwala wzrost w kolejnym okresie. Wedlug cyklu Greinera, po wzroscie
przez kreatywno$¢ nastepuje kryzys przywodztwa, nastgpnie wzrost przez formali-
zacje prowadzi do kryzysu autonomii. Kolejne okresy to wzrost przez delegowanie
uprawnien i zwigzany z nim kryzys, wzrost przez koordynacje i kryzys biurokracji
oraz wzrost przez wspotdziatanie [Greiner 1998, s. 55-67].

3. Kultura zaufania i innowacyjnosci
jako czynnik rozwoju przedsi¢biorstwa

Kulture organizacyjng definiuje si¢ jako pewien zbidr wartosci, tradycji, dazen,
przekonan, postaw, ktore sg istota wszystkiego, co si¢ robi i mysli w przedsigbior-
stwie, zasilany przez réznego rodzaju obrzedy, rytuaty, nieformalne struktury i wzor-
ce komunikowania si¢ [Mullins 1993, s. 485].

Z punktu widzenia czynnikoéw kulturowych dla rozwoju organizacji (a zwtasz-
cza przezwyciezania oporu zwigzanego z wprowadzeniem zmian, radzenia sobie
i przetrwania w sytuacjach kryzysowych [Tracy, Morin 2001] oraz budowania do-
brych relacji z otoczeniem) bardzo duze znaczenie ma stworzenie kultury zaufania.
wZaufany” wedtug Stownika jezyka polskiego to ,taki, na ktébrym mozna polegac,
ktoremu si¢ ufa, pewny” [Szymczak i in. 1998, s. 909]. Dlatego tez zaufaniu przy-
pisuje si¢ cztery podstawowe cechy, takie jak zyczliwos$¢, uczciwos¢, kompetencje
i przewidywalnos¢. Kultura zaufania to system regut, norm, wartosci, ktére regulu-
ja procesy obdarzania i odwzajemniania zaufania oraz spelniania oczekiwan [Gru-
dzewski iin. 2008, s. 54]. Kulture t¢ P. Sztompka przeciwstawia kulturze cynizmu
i nieufnos$ci, ktora to tworzy regulacje zezwalajace na oszukiwanie i wykorzystywa-
nie innych oraz zachecajace do podejrzliwosci, ostroznosci i nieufnosci [Sztomp-
ka 2007; Grudzewski i in. 2008, s. 52]. W zwigzku z powyzszym kulture zaufania
w organizacji powinna cechowac przejrzystos$¢ procesu zarzadzania (w tym biezace
przekazywanie informacji pracownikom na temat sytuacji ekonomicznej oraz per-
spektyw rozwoju w przysztosci), partycypacja finansowa i decyzyjna, bezposrednia
komunikacja oraz harmonizacja celow. System zarzadzania w takiej kulturze powi-
nien zatem uwzglednia¢ m.in. wspotuczestnictwo pracownikow w efektach funkcjo-
nowania przedsi¢biorstwa, kierowanie talentami, $cisle okreslone kryteria awanso-
wania i premiowania oraz sprawny system zarzadzania kompetencjami [Juchnowicz
2009, s. 175-176].
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Poniewaz innowacyjnos$¢, jak wskazano powyzej, jest podstawg tworzenia wzro-
stu i rozwoju przedsigbiorstw, bardzo wazne jest takze stworzenie odpowiedniej
kultury wspierajacej innowacje. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze innowacyjnos¢ moze
by¢ rozpatrywana w szerszym znaczeniu i nie musi by¢ utozsamiana tylko z nowo
wytworzonymi produktami. Kwiatkowski uwaza, ze ,,innowacja jest procesem we-
wnetrznym, w rownej mierze technicznym co spotecznym, zaréwno kulturowym,
jak i organizacyjnym. Innowacja wynika z procesow, nie jest za$ rezultatem pozor-
nie tylko dajacych si¢ ksztaltowac zachowan”. [Kwiatkowski 2000, s. 84]. Drucker
z kolei podkresla, ze podstawg innowacji jest zmiana, ktora zawsze dostarcza okazji
do stworzenia rzeczy nowych i innych [Drucker 1985, s. 34-35].

Wedtug T.M. Bardmanna, do cech takiej kultury nalezy zaliczy¢ [Hopej-Kamin-
ska, Kaminski 2004, s. 436]:

— zorientowanie na argumentacj¢, a nie na wtadze,
— mozliwos$¢ popehniania bledow,

— nonkonformizm i indywidualizm,

— przejrzystos¢ komunikacji,

— instytucjonalizacj¢ procesOw samoorganizacji.

Kulture innowacyjng przeciwstawia si¢ kulturze zachowawczej, dla ktorej pod-
stawg jest bezpieczenstwo i zachowanie status quo. W kulturze innowacyjnej musi
by¢ natomiast miejsce na podejmowanie ryzyka, ciagly przeptyw wiedzy (dzielenie
si¢ nig). Powinien wystgpowaé nieustanny proces uczenia si¢, wsparty przez ela-
stycznosc¢ i otwarto$¢ na zmiany.

4. Kultura organizacyjna a fazy wzrostu i rozwoju
przedsi¢biorstwa

Warto zwroci¢ uwage, ze zardowno sama kultura, jak irola zarzadzajacych w jej
ksztaltowaniu powinny zmienia¢ si¢ wraz z rozwojem organizacji. W pierwszym
etapie, narodzin przedsigbiorstwa, kultur¢ organizacyjng przewaznie cechuje zorien-
towanie na zewnatrz, nastawienie na zadania. Sprzyja ona dynamicznemu dziataniu
i wylapywaniu szans z otoczenia. Ponadto jest bardzo silnie powiagzana z osobg za-
lozyciela, ktory staje si¢ ,,0jcem” wystepujacych w firmie norm i wartosci. Z jednej
strony jest to zwigzane z zatrudnianiem oso6b o podobnej mentalnosci i sposobie my-
$lenia, z drugiej — z nasladowaniem sposobu zachowania, postaw, a takze przejmo-
waniem pogladow i wartosci przedsigbiorcy przez podwladnych. Etap wzrostu
to z reguty okres utrwalania si¢ kultury organizacyjnej, bedacej synteza norm i war-
tosci zatozycieli 1 pracownikdw. Wzajemne przenikanie si¢ réznych sposobow my-
$lenia i interpretowania rzeczywisto$ci powoduje wytworzenie si¢ wspolnych wzor-
coOw kulturowych. Faza dojrzatosci to petryfikacja nie tylko struktur, ale takze
kultury organizacyjnej. Rozwdj organizacji, zwigkszanie si¢ jej rozmiaréw i zlozo-
nosci czgsto powoduje kryzys u zarzadzajacych, zwigzany z koniecznoscia dostoso-
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wania si¢ do nowych wyzwan. Sposoby dziatania sprawdzajace si¢ w fazie powsta-
wania organizacji czesto przestajg by¢ skuteczne w okresie stabilno$ci. Zarzadzajacy
(zatozyciel) nie jest juz ,,tworcg”, lecz staje si¢ ,,zywicielem” kultury organizacyjne;j.
Powinien on albo zmieni¢ swoj sposob postrzegania rzeczywistosci i dziatania, doj-
rzewajac wraz z przedsigbiorstwem, lub bedac §wiadomym wiasnych ograniczen,
zaakceptowac inne formy przywodztwa iksztaltowania kultury organizacyjnej
(np. przez przygotowywanie nastgpnego pokolenia). Szczegdlnie jezeli istniejgca
kultura organizacyjna przestata by¢ proefektywnosciowa i przyczyniac sie do sukce-
su przedsigbiorstwa. W tej sytuacji zarzadzajacy musi przyja¢ na siebie nowa role
—katalizatora zmian kultury organizacyjnej [Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1997,
s. 86-89].

Zmiana kultury organizacyjnej, czyli utworzenie nowych, wspodlnie podziela-
nych norm i wartosci, ktére zapewnityby powodzenie danemu przedsigbiorstwu, nie
jest zadaniem latwym. Jednak aby po fazie dojrzato$ci nastapit okres odnowy przed-
sigbiorstwa, a nie jego upadku, jest to dziatanie niezbgdne. O ile zmiany w sferze
artefaktow nastreczajg umiarkowanych trudnosci, o tyle ingerencja w drugi i trzeci
poziom modelu Scheina (wartosci i zatozen) jest juz procesem zmudnym i dtugo-
trwatym. Ponadto kazda zmiana rodzi opor pracownikoéw, zwigzany m.in. z utrata
poczucia bezpieczenstwa. Dlatego tez tak istotne jest przekonanie i poinformowanie
podwtladnych o potrzebie zmian, ich charakterze, jak réwniez skutkach, jakie moga
mie¢ dla organizacji.

5. Kulturowe aspekty relacji organizacji z otoczeniem
jako determinanty wzrostu i rozwoju przedsi¢biorstwa

Warunkiem rozwoju sg cigglte zmiany majace na celu z jednej strony dostosowanie
si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajgcego si¢ otoczenia, z drugiej zas — podjecie przez
organizacje dziatan majacych na celu wywarcie jak najwickszego wptywu. Relacje
organizacji z otoczeniem mozna rozpatrywaé na szczeblu zaréwno lokalnym, jak
i migdzynarodowym.

Szczegblnego znaczenia aspekty kulturowe przedsiebiorstw nabieraja w mo-
mencie umi¢dzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstw. W rozwoju organizacji
na rynkach miedzynarodowych wyréznia si¢ nastepujace fazy: przedsigbiorstwa
krajowego, importujaco-eksportujacego, migdzynarodowego, multinarodowego,
globalnego [Wederspahn 2002, s. 77]. Przechodzac przez poszczegdlne etapy roz-
woju, przedsiebiorstwo w coraz wigkszym stopniu musi poradzi¢ sobie z rdznica-
mi kulturowymi wystepujacymi w kontaktach i negocjacjach z partnerami z innych
krajéw. Znajomos$¢ zardwno odmiennosci, jak i podobienstw poszczegdlnych kultur
jest podstawa udanych miedzynarodowych relacji, a tym samym jednym z istotnych
czynnikoéw wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa. Dlatego tez punktem wyjscia jest
przeanalizowanie wartosci i norm kulturowych zgodnie z wymiarami kultur narodo-
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wych zaproponowanymi przez poszczegdlnych badaczy (m.in. takich jak Hofstede,
Bjerke, Trompenaars i Hampden-Turner, Gestelland) i okre$lenie skali dyferencjacji
pomiedzy kulturg rodzima a kulturg kraju obcego. Jednak samo zrozumienie réznic
nie wystarczy, potrzebna jest jeszcze owocna komunikacja migdzykulturowa, beda-
ca wynikiem nabycia kompetencji interkulturowych.

Kompetencje interkulturowe to zdolnosci polegajace na umiejetnym wspotdzia-
faniu z osobami pochodzacymi z innych kregéw kulturowych, w we¢zszym znacze-
niu zas jest to taki sposob postepowania z ludzmi wywodzacymi si¢ z innych kultur,
ktory skutkuje obopolnym zadowoleniem. Podstawg omawianych kompetencji jest
owocna komunikacja interkulturowa, na ktora sktadaja si¢ przede wszystkim kom-
petencje emocjonalne i wrazliwo$¢ interkulturowa [Interkulturelle Kompetenz...
2011]. Kompetencje interkulturowe postrzega si¢ zatem jako zdolno$¢ do stworze-
nia owocnego i wzajemnie wspomagajacego nowego porzadku pomiedzy ludzmi
pochodzacymi z réznych kultur [Wierlacher 2003, s. 216].

Waznym aspektem omawianego pojecia jest takze umiejetnosc ,refleksyjnego
zachowania wobec innosci i zwigzana z tym zdolno$¢ do §wiadomego podejscia
polegajacego na uznaniu, ze inni sa tak samo jak my uwarunkowani przez wlasne
wzorce kulturowe” [Loenhoff 2003, s. 193].

6. Zakonczenie

Menedzerowie firm, dagzac do wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw, ktorymi zarzadza-
ja, borykajac si¢ z wieloma problemami natury finansowej czy organizacyjnej,
w wielu przypadkach nie maja wystarczajacej determinacji, aby zajmowac si¢ kwe-
stiami kulturowymi. Warto jednak, pomimo licznych ograniczen, nie zaniedbywac
omawianego problemu, poniewaz ,,sukces przedsiebiorstwa w duzo wigkszym stop-
niu zalezy od podstawowych wartosci i ducha ozywiajacego przedsigbiorstwo (czy-
li kultury organizacyjnej) niz od jego zasobow technicznych i finansowych, struktu-
1y, innowacji czy sposobow organizowania si¢” [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.





