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WŁAŚCICIEL MAŁEGO PRZEDSIĘBIORSTWA 
MENEDŻEREM ZORIENTOWANYM NA KULTURĘ 
– WYZWANIA I PERSPEKTYWY

Streszczenie: Zamierzeniem autorki było udowodnienie tezy, że właściciela małego przed-
siębiorstwa charakteryzuje dużo wyższy poziom sprawności i skuteczności działania, jeżeli 
jest on zorientowany na kulturę organizacji. Analizę rozpoczęto od wskazania specyficznych 
cech właściciela – menedżera małego przedsiębiorstwa. Potem zwrócono uwagę na wartości, 
symbole, sposoby komunikowania się, rytuały, mity oraz tabu, czyli przejawy kultury. Na-
stępnie odpowiedziano na pytania: dlaczego menedżerowie powinni poszerzać wiedzę na te-
mat kultury, kim jest menedżer zorientowany na kulturę oraz jakie zadania przed nim stoją? 
Zaprezentowano również model zorientowanego na kulturę menedżera małego przedsiębior-
stwa, będący zestawieniem charakteryzujących go fundamentalnych zachowań oraz cech.

Słowa kluczowe: menedżer zorientowany na kulturę, kultura organizacji, właściciel małego 
przedsiębiorstwa.

1. Wstęp

W warunkach globalizacji oraz wzrastającej konkurencji bardzo ważne jest poszuki-
wanie zależności między pozycją małego przedsiębiorstwa na rynku a efektywnością 
pracy jego właściciela, który odpowiedzialny jest za realizację procesu zarządzania. 
Istotne jest również formułowanie wskazówek odnośnie do sprawniejszego i skutecz-
niejszego realizowania przez niego poszczególnych funkcji zarządzania (planowania 
i podejmowania decyzji, organizowania, przewodzenia i kontrolowania). Jedną z ta-
kich wskazówek jest zdobywanie oraz poszerzanie wiedzy na temat kultury organiza-
cji, która pozwala menedżerowi lepiej zrozumieć swoich podwładnych. 

2. Specyfika właściciela małego przedsiębiorstwa

Małe przedsiębiorstwa, obok firm średnich, stanowią dominujące ogniwo w syste-
mach gospodarczych wielu państw. Często funkcjonują w niszach rynkowych, dążąc 
do zaspokajania konkretnych potrzeb klientów. Zarządzanie małym przedsiębior-
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stwem diametralnie różni się od zarządzania dużą organizacją, w której menedżero-
wie mają do dyspozycji wiedzę i doświadczenie licznych doradców. Mała firma zdo-
minowana jest przez osobowość właściciela, który jest jednocześnie jej menedżerem1. 
Cechuje go samodzielność, możliwość realizowania własnych pomysłów, jak rów-
nież wpływ na każde podejmowane w firmie działanie. Właściciel – menedżer sta-
nowi centrum decyzyjne, podejmując decyzje odnośnie do treści wszystkich realizo-
wanych w przedsiębiorstwie funkcji. Jest ono dużo bardziej przejrzyste niż duża 
organizacja2. Osoba nim zarządzająca zna dużo szczegółów z jego środowiska we-
wnętrznego, jak również otoczenia zewnętrznego. Zatem jej wpływ na działania fir-
my jest nie do zakwestionowania.

Wśród cech typowych dla małych przedsiębiorstw należy wyróżnić:
1) samodzielność właściciela, który jest posiadaczem kapitału oraz menedżerem 

(osobą zarządzającą przedsiębiorstwem); 
2) osobistą pracę właściciela, opartą na ponoszeniu przez niego pełnej odpowie-

dzialności i ryzyka;
3) fakt, że podstawowe lub jedyne źródło dochodu właściciela stanowi jego 

przedsiębiorstwo;
4) dominację środków własnych i rodzinnych właściciela w finansowaniu dzia-

łalności przedsiębiorstwa;
5) pracę na rzecz przedsiębiorstwa członków jego rodziny;
6) pracę bogatą we wzajemne i ścisłe kontakty3. 
Często można się spotkać ze stwierdzeniem, że sposób zarządzania małym 

przedsiębiorstwem jest dość specyficzny, gdyż opiera się na „ojcowskich” relacjach 
kształtowanych i podtrzymywanych między właścicielem a jego pracownikami4. 
Kontakty między nimi określane są w tym kontekście jako częste, wielostronne, 
bezpośrednie i niesformalizowane.

Menedżerowie małych podmiotów gospodarczych zazwyczaj nie mogą opierać 
się na kadrach innych przedsiębiorstw, tak jak to robią duże organizacje, będąc zmu-
szonym do samodzielnego ich wykształcenia. To w gestii właściciela leży dbanie o 
rozwój pracowników, kształtowanie i podtrzymywanie pozytywnych relacji inter-
personalnych, zaufania, właściwego przepływu informacji, czyli kształtowania po-
szczególnych elementów kapitału społecznego. Opiera się on przede wszystkim na 
własnych umiejętnościach, doświadczeniu oraz intuicji. Zaistniała sytuacja generuje 
jednak zagrożenia. Właściciel małego przedsiębiorstwa nie zawsze jest skutecznym 

1 A. Sokołowska, Uwarunkowania społecznej odpowiedzialności małego przedsiębiorstwa, [w:] 
Wyzwania i perspektywy zarządzania w małych i średnich przedsiębiorstwach, red. M. Matejun, Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 272.

2 B. Haus, Rola przejęć menedżerskich w rozwoju małej przedsiębiorczości, [w:] Uwarunkowania 
rozwoju przedsiębiorczości – szanse i zagrożenia, red. K. Jaremczuk, Wydawnictwo PWSZ w Tarno-
brzegu, Tarnobrzeg 2003, s. 238. 

3 Tamże, s. 344.
4 Por. Zarządzanie małym i średnim przedsiębiorstwem, red. K. Safin, Wydawnictwo Akademii 

Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2008, s. 37.
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menedżerem personalnym5. Wiele decyzji podejmuje na podstawie intuicji, będąc 
czasami ubogim w fachową wiedzę, umiejętności i przede wszystkim w podstawo-
we informacje. Jak widać, sukces takiego przedsiębiorstwa w dużym stopniu zależy 
od osobowości i determinacji właściciela – menedżera. 

3. Przejawy kultury w przedsiębiorstwie

Wchodząc do siedziby jakiegoś przedsiębiorstwa, można dostrzec panującą tam at-
mosferę (klimat). Składają się na nią wartości, symbole, sposoby komunikowania 
się, rytuały, mity oraz tabu. Są to tzw. przejawy (symptomy) kultury tego przedsię-
biorstwa.

Wartości należy utożsamiać z sytuacjami, przedmiotami, stanami rzeczy, które 
są cenione przez uczestników organizacji i które chcą oni osiągnąć (np. orientacja na 
klienta, uczciwość, rzetelność, wykształcenie, znaczenie rodziny, pracowitość)6. 
Wartości są wyjątkowo stabilne. Dokładnie precyzują, jakie działania i postawy są 
pożądane. Utrwalają je. Wartości będące przejawem kultury przedsiębiorstwa po-
winny być koherentne z indywidualnymi wartościami poszczególnych pracowni-
ków. W przeciwnym razie generowane są sytuacje konfliktowe. 

Przy użyciu symboli odczytywane są znaczenia. Łatwo je zauważyć, wykorzy-
stywany jest tutaj kontakt wzrokowy. Przyjmując treść symboli pracownicy danego 
przedsiębiorstwa podejmują działania zgodne z tymi symbolami. Zalicza się do nich 
przede wszystkim: a) symbole architektoniczne, b) symbole fizyczne oraz c) symbo-
le statusu. Pierwszą grupę tworzą: zewnętrzna architektura budynków należących do 
przedsiębiorstwa, meble i wystrój wnętrz, rodzaj telefonów, komputerów, aranżacja 
stanowisk pracy, dekoracje, organizacja parkingów itp.7 Symbole fizyczne to: „spo-
sób ubierania się, standard wyglądu, np. ozdoby, fryzury, makijaż, odznaki, identyfi-
katory”8, natomiast symbolami statusu są: zajmowane stanowisko, wyposażenie biu-
ra, posiadanie sekretarki, samochodu, należenie do elitarnych klubów itp. 

Kolejnym przejawem kultury organizacji są sposoby komunikowania się, wśród 
których wyróżnić należy: język (wyrażenia i skróty myślowe wspólne dla uczestników 
danej organizacji, trudne do zrozumienia dla ludzi z zewnątrz); sposób odnoszenia się 
do podwładnych, zwierzchników, współpracowników; sposób obsługi klientów.  
W wielu przedsiębiorstwach używany jest charakterystyczny język, który identyfikuje 
uczestników danej kultury. Posługują się oni różnymi neologizmami, stosują tylko 
sobie znane nazewnictwo dotyczące produktów, przełożonych, podwładnych, klien-

5 K. Kmiotek, D. Lewicka, Wybrane problemy zarządzania zasobami ludzkimi w mikroprzedsię-
biorstwach, [w:] Problemy zarządzania zasobami ludzkimi w organizacjach XXI wieku, red. J. Penc, 
Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej, Łódź 2007, s. 192. 

6 Por. Kultura pracy menedżera, red. S. Milczarek, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2010, s. 59-62.
7 M. Kostera, M. Śliwa, Zarządzanie w XXI wieku. Jakość – twórczość – kultura, WAiP, Warszawa 

2010, s. 82-83. 
8 L. Zbiegień-Maciąg, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo 

Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 44.
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tów, dostawców, konkurentów, narzędzi pracy itp. Poprzez przyswojenie takiego języ-
ka pracownicy poświadczają przynależność do tej kultury, pomagając tym samym  
w stabilizowaniu jej. Nowo zatrudniane osoby zapoznawane są ze stosowanym żargo-
nem językowym i po upływie pewnego czasu używają go automatycznie. 

Rytuały, czyli sposoby przekazywania treści, dotyczą np. sposobu przyjmowania 
do pracy nowych osób, sposobu witania się współpracowników, rozpoczynania dnia 
pracy w przedsiębiorstwie, obchodzenia uroczystości (urodziny, imieniny, pożegnanie 
z organizacją z powodu np. przejścia na emeryturę), organizacji integrujących, przyjęć 
firmowych. Rytuał kryje w sobie przekaz oraz powtarzalność sytuacji i gestów.

Natomiast mity utożsamiane są z anegdotami, legendami i opowieściami. Utrwa-
lają się mocno w kulturze organizacji, za ich pośrednictwem realizowany jest cel 
socjalizacyjny. Pod postacią dowcipów czy opowieści (niekoniecznie prawdziwych) 
podkreślane jest to, co w kulturze przedsiębiorstwa nie jest tolerowane, oraz to, co 
jest powszechnie akceptowane. Dzięki mitom organizacja łączy wydarzenia, które 
już minęły, z teraźniejszością. Mit zawiera w sobie cenne porady, wskazówki i zbio-
rową mądrość. „Tabu to sprawy, o których nie wypada mówić, działania, których 
wykonanie nie jest możliwe”9. W przedsiębiorstwie może nim być nieujawnianie 
danych osobowych pracowników, wysokości wynagrodzeń, polityki awansów pio-
nowych i poziomych. 

4. Zadania stojące przed menedżerem zorientowanym na kulturę

Wszyscy menedżerowie małych przedsiębiorstw, a w szczególności osoby zarządza-
jące organizacjami w warunkach recesji, powinni poszerzać swoją wiedzę na temat 
kultury, ponieważ:

1) kultura organizacji generuje w pracownikach poczucie tożsamości z przedsię-
biorstwem (szczególnie z cenionymi wartościami i przestrzeganymi normami za-
chowań), co może podwyższać poziom lojalności uczestników organizacji oraz 
efektywność jej funkcjonowania; 

2) znajomość ogólnych oraz szczegółowych aspektów kultury pozwala zarówno 
menedżerowi małego przedsiębiorstwa, jak i poszczególnym pracownikom lepiej 
zrozumieć swoich współpracowników oraz klientów; dzięki tej wiedzy mogą ulep-
szać swoje umiejętności w zakresie komunikacji interpersonalnej (także międzykul-
turowej) oraz relacji interpersonalnych tak w środowisku wewnętrznym, jak i w oto-
czeniu organizacji, co bez wątpienia wpłynie na wzrost wydajności ich pracy; 

3) menedżerowi zorientowanemu na kulturę łatwiej jest zrozumieć różnorod-
ność potrzeb na rynku krajowym i zagranicznym. 

Na styl przywództwa preferowanego przez właściciela małego przedsiębiorstwa 
wpływa sposób, w jaki traktuje on kulturę organizacji. Jeżeli koncentruje się na kul-
turze, zauważa jej przejawy u swoich podwładnych: w ich postawach, wartościach, 

9 Tamże, s. 50.
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podejmowanych decyzjach, sposobie rozwiązywania problemów, jak również w 
tym, jak odnoszą się do bieżących spraw i jak (czy w ogóle) formułują plany na 
przyszłość. Kulturę potrafi także dostrzec w sposobie traktowania przez przedsię-
biorstwo dostawców, klientów oraz konkurentów. Właściciel małego przedsiębior-
stwa przyjmując taką postawę, zasługuje na miano menedżera zorientowanego na 
kulturę. Podejście to jest bardzo ważne dla osoby zarządzającej przedsiębiorstwem, 
którego podstawowym podsystemem są ludzie. Oddziałując na nich, wykorzystuje 
przecież drobne i delikatne wskazówki oraz sygnały kulturowe.

Sposób rozumienia kultury może być różny, jednak jej fundament stanowią za-
wsze wartości. Dlatego właściciel – menedżer małego przedsiębiorstwa powinien 
znać i rozumieć wartości w nim obowiązujące. Jednak sama świadomość ich istnie-
nia nie wystarcza (nawet gdy uzmysławiają to sobie wszyscy uczestnicy organiza-
cji), pracownicy muszą je rozumieć i podzielać. Zatem menedżer zorientowany na 
kulturę powinien podzielać wyznawane przez pracowników wartości oraz zabiegać 
o to, by były one wspólne dla wszystkich członków organizacji. 

Kolejnym zadaniem stojącym przed właścicielem małego przedsiębiorstwa zo-
rientowanym na kulturę jest wzmacnianie i upowszechnianie wartości kulturowych 
w ogóle. Zadanie to nie jest łatwe i wymaga dużo czasu. Wiedza na temat tradycyj-
nych technik administrowania oraz umiejętność zastosowania jej w praktyce jest 
niewystarczająca. Menedżer zorientowany na kulturę musi być również zorientowa-
ny na symbole, które będzie potrafił dostrzec oraz odpowiednio wykorzystać. Sym-
bole te „mogą być bardzo zindywidualizowane, ale również szeroko rozpowszech-
nione i głęboko zakorzenione w organizacji”10. Zalicza się do nich najczęściej rytuały 
(działania podejmowane w obrębie przedsiębiorstwa, charakteryzujące się określoną 
formą oraz podlegające ścisłym regułom, np. zebrania odbywające się w każdy pią-
tek, stały porządek spotkań), mity (historie, których podstawą są metafory; generują 
rzeczywistość symboliczną, ponieważ wymagają interpretacji ujawniającej ich 
ukryte znaczenie) i język (jest w nim dużo symboliki; oddziałuje prawie na wszyst-
ko, co odbywa się w małym przedsiębiorstwie).

Menedżer zorientowany na kulturę powinien dbać o samą kulturę organizacji, 
budząc wolę oraz zaangażowanie. Realizacja tego celu następuje przy wykorzysta-
niu jednego z najskuteczniejszych narzędzi – języka, którym posługują się pracow-
nicy przedsiębiorstwa. Jeżeli menedżer posługuje się tym samym językiem co oni, 
wzbudza ich zaufanie, ponieważ oceniany jest jako osoba rozumiejąca poglądy swo-
ich podwładnych. Zatem właściciel małego przedsiębiorstwa powinien starać się 
zrozumieć to, co motywuje jego pracowników, oraz wyrażać swoje zrozumienie w 
działaniu (również w języku, którym się posługuje). Będzie wówczas skuteczniej-
szym menedżerem. Natomiast w małych przedsiębiorstwach, które są zarządzane 
przez skutecznych właścicieli – menedżerów, pracownicy posiadają świadomość 

10 B. Bjerke, Kultura a style przywództwa. Zarządzanie w warunkach recesji, Wydawnictwo Ofi-
cyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 280-281.
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swoich możliwości, co objawia się w następujących postawach: a) czują się potrzeb-
ni, ważni dla organizacji; b) nie są wyalienowani, poczucie przynależności do zespo-
łu/grupy pracowniczej towarzyszy im w wykonywaniu codziennych czynności;  
c) ich praca jest emocjonująca.

Kolejną cechą typową dla zorientowanego na kulturę właściciela małego przed-
siębiorstwa jest odwaga do wprowadzania zmian. Rozumieją oni zwykle swoich 
podwładnych, cenią wartości, którymi się kierują, stale poszerzają swoją wiedzę, 
potrafią radzić sobie z niepewnością, biurokracją i hierarchią. Mają własne wizje, 
marzenia i ideały, do których dążą.

Skuteczny właściciel, menedżer zorientowany na kulturę potrafi wpływać nie 
tylko na decyzje i działania uczestników swojego przedsiębiorstwa, lecz również na 
ich opinie i postawy. Posiada więc umiejętność oddziaływania na podwładnych  
i zmieniania ich bardziej trwale.

Właściciel małego przedsiębiorstwa, aby być skutecznym menedżerem, powi-
nien być konsekwentny. Niedotrzymywanie słowa, niespełnione obietnice wywołują 
wśród pracowników negatywne emocje. Towarzyszą im frustracje, obniżanie pozio-
mu zaufania, lojalności i wierności. Menedżer poprzez swoje zachowanie i przyjmo-
wane postawy oddziałuje na swoich podwładnych. Charakteryzująca go niekonse-
kwencja negatywnie wpływa na pracowników, co obniża efektywność ich działań, 
pogarszając tym samym sprawność i skuteczność funkcjonowania całej organizacji. 
Inaczej traktowane są przypadkowe obietnice w życiu prywatnym, bardziej pobłaż-
liwie niż w przedsiębiorstwie, w którym generują szkody. Budowaniu silnej kultury 
towarzyszyć musi dokładne określanie wartości, które menedżer może i powinien 
wspierać. Zatem najpierw muszą zostać określone te wartości, a następnie kon- 
sekwentnie przestrzegane. 

Tabela 1. Podstawy władzy menedżera zorientowanego na kulturę i tradycyjnego menedżera  
w małym przedsiębiorstwie

Podstawy władzy  
tradycyjnego menedżera 

Podstawy władzy menedżera zorientowanego 
na kulturę

Realizuje funkcje zarządzania dzięki pozycji, 
którą zajmuje

Oprócz pozycji formalnej dba o „nieformalne” 
uprawomocnienie podejmowanych decyzji i działań

Stosuje formalne (oficjalne) kanały 
komunikacji

Porozumiewa się z pracownikami osobiście  
i bezpośrednio

Porozumiewa się w sposób neutralny  
i obiektywny

Wykorzystuje symbole i sygnały

Tworzy mechanizmy oraz systemy 
ukierunkowane na kontrolę wyników 
i zachowań

Tworzy mechanizmy kontroli, których podstawą  
są więzi społeczne oraz identyfikacja

Źródło: opracowanie własne, na podstawie: B. Bjerke, Kultura a style przywództwa. Zarządzanie  
w warunkach recesji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 288. 
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Menedżer zorientowany na kulturę opiera się na nieco innych podstawach  
w sprawowaniu władzy niż tradycyjni menedżerowie. Kilka podstawowych różnic 
zaprezentowano w tabeli 1.

5. Model zorientowanego na kulturę menedżera 
    małego przedsiębiorstwa

Model menedżera zorientowanego na kulturę jest zestawieniem podstawowych za-
chowań oraz cech go charakteryzujących, do których należy zaliczyć:

1) rozumienie znaczenia kultury organizacji, jej roli w efektywnym zarządzaniu 
przedsiębiorstwem oraz umiejętność jej wykorzystania (menedżer zorientowany na 
kulturę dostrzega przejawy kultury, docenia je oraz zna wartość kultury z punktu 
widzenia długofalowego funkcjonowania małego przedsiębiorstwa na rynku); 

2) umiejętność trafnej interpretacji zachowań pracowników (zazwyczaj prawi-
dłowo ocenia swoich podwładnych, rozpoznaje możliwości i ograniczenia ich cha-
rakteru, wie, jak dużym zaufaniem może ich obdarzyć);

3) wrażliwość na symbole (używany przez niego język jest zrozumiały, posiada 
umiejętność właściwego doboru słów, posługuje się mitami oraz stosuje metafory, po-
trafi swobodnie przechodzić od konkretnych do abstrakcyjnych tematów i na odwrót);

4) wspieranie i podtrzymywanie kultury organizacji w wypowiedziach i podej-
mowanych działaniach (potrafi działać w sieci, jak również z pozycji hierarchicznej; 
prawdopodobnie częściej troszczy się o proces niż o wynik, wychodząc z założenia, 
że pomyślny przebieg procesu gwarantuje właściwy wynik; potrafi odróżnić drobne 
sprawy od spraw o większym znaczeniu oraz znaczeniu dużym);

5) umiejętność tworzenia znaczenia w ujęciu całościowym oraz popieranie go 
(potrafi łączyć łatwe sprawy z szerokimi ideami i wizjami; jeżeli jest to konieczne, 
zachowuje dystans w stosunku do własnej kultury);

6) gotowość do obrony własnej kultury, jeżeli jednak istnieje konieczność wpro-
wadzenia w niej zmian – popieranie ich (w tej kwestii wykazuje odwagę i zaangażo-
wanie, charakteryzuje go bardzo dobra znajomość kultury organizacji oraz umiejęt-
ność przeprowadzenia zmian w pożądanym kierunku; widoczny jest szczególnie w 
problematycznych sytuacjach, podczas których stara się skoncentrować uwagę pra-
cowników na kulturze, zmieniając ich postawy i przekonania, tak aby były koherent-
ne z nowymi wymaganiami)11.

6. Zakończenie

Właściciel małego przedsiębiorstwa, będący równocześnie menedżerem tej organi-
zacji, nie powinien zapominać o tym, jaka spoczywa na nim odpowiedzialność w 
dziedzinie kultury. Jeżeli będzie potrafił odpowiedzieć na pytanie, w co wierzą 

11 Tamże, s. 290. 
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uczestnicy organizacji, jak również w co wierzy on sam, będzie zasługiwać na miano 
menedżera zorientowanego na kulturę. Podejście to jest bardzo istotne z punktu wi-
dzenia efektywności funkcjonowania małego przedsiębiorstwa, w którym właściciel 
– menedżer jest „duchem organizacji”. Motywuje podwładnych, odwołuje się do 
poświęceń, od jego postawy zależy stopień zaangażowania pracowników. 

Menedżer zorientowany na kulturę patrzy na organizację jak na mikrospołeczeń-
stwo pracownicze, które ulega ciągłym zmianom pod wpływem składowych otocze-
nia zewnętrznego i środowiska wewnętrznego. Społeczeństwo to jest koherentne, 
połączone w całość noszącą nazwę kultury. Budują go współpracujący z sobą uczest-
nicy organizacji, przezwyciężając codzienne trudy i problemy. 
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OWNER OF SMALL COMPANY AS A CULTURE-ORIENTED 
MANAGER – CHALLENGES AND PROSPECTS 

Summary: The author’s intention is to prove the thesis that a small business owner has a much 
higher level of efficiency and effectiveness if he is oriented towards the culture of the 
organization. The analysis starts by pointing out specific features of the owner-manager of  
a small company. Then the author draws attention to values, symbols, ways of communicating, 
rituals, myths and taboos, i.e. the manifestations of culture. Next she answers the question: why 
should managers raise awareness of the culture, who is the culture-oriented manager and what 
tasks does he have? A model-oriented culture of a small business manager is also presented, 
which characterizes the juxtaposition of the fundamental behavior and characteristics.

Keywords: culture-oriented manager, culture of the organization, owner of a small business.
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