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Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Krzysztof Machaczka
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EWOLUCJA PARADYGMATÓW ORGANIZACJI 
JAKO ELEMENT ZMIANY PRAKTYKI ZARZĄDZANIA 
W WYMIARZE STRATEGII PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: Klasyczne podejścia w zarządzaniu opierane tylko i wyłącznie na istotności 
racjonalności ekonomicznej organizacji z całą pewnością napotkały znaczące ograniczenia 
w wymiarze rozwoju organizacji drugiej połowy XX wieku oraz początku wieku XXI. Nie 
jest to twierdzenie głoszące dewaluację racjonalności czynnika, jakim jest racjonalność eko-
nomiczna, bardziej akcentuje ono problem w konstruowaniu fundamentów biznesu czynni-
ków niefinansowych lub budowania potencjału firmy w oparciu o wartości istotne z punk-
tu widzenia otoczenia systemu zarządzania. Niezbędnym tego narzędziem jest zwiększanie 
kompleksowości patrzenia na problemy funkcjonowania i rozwoju firmy. Powiązane z tym 
zmiany w wymiarze strategicznym zarządzania przedsiębiorstwem są konsekwencją ewolucji 
perspektyw definiowania samego przedsiębiorstwa i zmian jego modeli.

Słowa kluczowe: zmiana, model zarządzania, strategia zarządzania.

1. Wstęp

Zmiana warunków funkcjonowania przedsiębiorstwa pociągała i pociąga za sobą 
konieczność ewolucji samej teorii zarządzania. Sprzyja to nie tylko systematyzo-
waniu wiedzy jako efektu odkryć racjonalizatorskich, ale również z czasem staje się 
podstawą rozwoju wiedzy i wprowadzania innowacyjnych rozwiązań wypracowa-
nych w pierwszej fazie jako koncepcje, a następnie wdrażanych do praktyki bizne-
su. Od końca XIX wieku do chwili obecnej powstał niezmiernie bogaty zbiór wie-
dzy będący efektem pracy i prowadzonych badań w obszarze nauki o zarządzaniu. 
Zbiór ten jest stymulatorem poszukiwania kolejnych kierunków badań, które stają 
się w konsekwencji podstawą opracowywania nowych modeli i metod zarządzania. 
Pozwala to na generowanie odpowiedniego zasobu wiedzy aktualnej, będącej sty-
mulatorem kolejnych zmian oraz rozwoju bieżących narzędzi możliwych do zasto-
sowania w praktycznych modelach biznesowych. 

Bogactwo wiedzy w ogóle, w tym i bogactwo wiedzy o zarządzaniu, często 
wywołuje wrażenie nie tylko różnorodności, ale też i oczywistych antagonizmów 
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w definiowaniu poszczególnych pojęć. Powoduje to wzrost poczucia zawiłości teorii 
oraz jej nadmiernego oddalenia od pragmatyki funkcjonowania organizacji. Jednym 
ze stwierdzeń opisujących niezmiernie trafnie wskazany powyżej stan wiedzy jest 
stwierdzenie sformułowane przez H. Koontza. Powiedział on, starając się dokonać 
systematyki i opisu podstawowych podejść, że nauka o zarządzaniu przypomina 
„dżunglę, dżunglę zarządzania” [Koontz 1961, s. 174-188].

Należy jednak pamiętać, że przytoczony autor stworzył to pojęcie nie tylko z po-
wodu, a może głównie nie z powodu zawiłości tej nauki, ale między innymi jej 
wieloaspektowości oraz nakładania się i uzupełniania poszczególnych teorii. Doko-
nywanie systematyki nauki o zarządzaniu jest zatem konieczne. Pomaga to rozumieć 
zaistniałe zmiany w obszarze zarządzania przedsiębiorstwem w kontekście nie tylko 
spojrzenia retrospektywnego, ale również koniecznej wiedzy potrzebnej do rozu-
mienia bieżących i przyszłych zmian. Dodatkowym argumentem przemawiającym 
za słusznością takiego podejścia jest twierdzenie, że nauki o zarządzaniu rozwijają 
się w sposób ewolucyjny, w którym wiedza jest z jednej strony efektem odkryć wy-
miarów do tej pory nieznanych lub niezauważanych, a z drugiej – pojawia się jako 
efekt badań i innowacyjnych rozwiązań, które jednak muszą zawsze przejść długą 
drogę weryfikacji praktycznej przydatności.

Kierując się słusznością powyższych twierdzeń, można dokonać identyfikacji 
znanych trzech podstawowych sposobów modelowania wymiarów przedsiębior-
stwa, które stają się podstawą formułowania trzech głównych modeli identyfiko-
wanych w wymiarze strategii zarządzania przedsiębiorstwem. Ujęte zostały one 
w kolejności chronologicznej pojawiania się w teorii i praktyce zarządzania, ważna 
jest jednak oczywista świadomość, że każdy z nich jest mechanizmem nadal spoty-
kanym. Są to: 
• model racjonalno-mechanistyczny,
• model racjonalno-behawioralny,
• model transformacyjno-systemowy.

2. Klasyczne podejście zarządzania 
w wymiarze strategii przedsiębiorstwa 

Pierwszym ze wskazanych modeli jest model racjonalno-mechanistyczny, charak-
terystyczny dla klasycznego zarządzania przedsiębiorstwem. W wymiarze mecha-
nistycznym przedsiębiorstwo postrzegane jest jako mechanizm racjonalny, który 
opiera swoją zasadność funkcjonowania na zdolności osiągania celów, stawianych 
głównie w wymiarze ekonomicznym. Wskazana racjonalność ekonomiczna znaj-
duje swoje odzwierciedlenie w sposobie podejmowania decyzji, które odnoszą się 
do dylematu, co produkować oraz jak i za ile sprzedać. Przedsiębiorstwo w wy-
miarze zasad funkcjonowania odnajduje swoją racjonalność w modelu biurokra-
tycznym organizacji, zaproponowanym i propagowanym przez M. Webera, a domi-
nującą koncepcją zarządzania jest zarządzanie naukowe, którego głównym twórcą 
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był F.W. Taylor. Naukowe zarządzanie opiera swoje założenia na stwierdzeniu, że 
podobnie jak cała organizacja, również ludzie w niej funkcjonujący zachowują się 
racjonalnie, można zatem cały układ poddawać ciągłej analizie, poszukując dzięki 
otrzymywanym informacjom obszarów racjonalizacji procesów oraz wykorzysty-
wanych zasobów. 

Założenia perspektywy mechanicznej w spojrzeniu na organizację znalazły swój 
efekt w modelu zarządzania administracyjnego, zaproponowanym przez H. Fay-
ola. Model zarządzania administracyjnego był efektem usystematyzowania wiedzy 
praktycznej w zakresie funkcjonowania przedsiębiorstw oraz pracy i zadań kierow-
niczych. Wprowadził on tradycyjny sposób definiowania funkcji zarządczej oraz 
realizowanych w ramach niej działań sprowadzających się do planowania, organi-
zowania, rozkazywania, koordynacji i kontroli, które dobitnie pokazują klasyczny 
sposób rozumienia przedsiębiorstwa [Koontz, O’Donnell 1969, s. 40].

Model mechanistyczny rozumienia przedsiębiorstwa koncentruje się na trzech 
podstawowych elementach: strategii, procesie i zasobach, rozumianych w charak-
terystyczny dla tego ujęcia sposób. Sposób ten polega na opracowaniu skutecznej 
strategii za pomocą właściwie sformułowanych i uporządkowanych procesów opar-
tych na efektywnej technologii, pozwalającej na odpowiednie gospodarowanie i wy-
korzystanie zasobów głównie materiałowo-finansowych (rys. 1).

Strategia przedsiębiorstwa

Procesy
(polityki, procedury, reguły, zasady) Zasoby

Rys. 1. Model racjonalno-mechanistyczny w definiowaniu przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.

Skuteczność przedsiębiorstwa w tym modelu jest osiągana dzięki właściwemu 
systemowi administrowania, umożliwiającemu uzyskiwanie pożądanej rentowno-
ści kapitału, zadłużenia, kosztów, kapitału obrotowego i inwestycji [Cardona, Rey 
2009, s. 34]. Należy podkreślić, że tak skonstruowana organizacja nie jest systemem 
spotykanym tylko w opisach książek sprzed kilku dziesięcioleci i nie ma charakte-
ru historycznego. Opisany logiczny i w swojej budowie nieskomplikowany model 
rozumienia i funkcjonowania przedsiębiorstwa spotykany jest do dziś jako jeden 
z modeli projektowania firmy. Podstawowymi zaletami tego systemu są jego nie-
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skomplikowanie oraz logika konstrukcji wpływająca na relatywną łatwość doboru 
strategii działania. Głównymi wadami natomiast są jednostronne ujmowanie przed-
siębiorstwa jako systemu tylko racjonalnego, ekonomicznego oraz zagrożenie ła-
twym naśladownictwem w warunkach szerokiego i taniego dostępu do informacji. 

3. Podejście organiczne zarządzania 
w wymiarze strategii przedsiębiorstwa

Drugim modelem jest model racjonalno-behawioralny, który ewoluuje z tzw. po-
dejścia organicznego zarządzania, związanego z nurtem neoklasycznym. Możemy 
powiedzieć, że główni zwolennicy wymiaru mechanicznego patrzyli na organizację 
z punktu widzenia problemu organizacji systemu i jego kontroli. Organizację rozu-
mie się jako swoistą maszynę, a pracownika jako jej element, można powiedzieć: 
tryb. Nie dokonuje się negacji znaczenia jednostki w funkcjonowaniu przedsiębior-
stwa. Uwaga koncentrowana jest jednak na znaczeniu kontrolowania pracy i efek-
tów pracy przy jednoczesnym dążeniu do standaryzacji zachowań jednostek [Griffin 
1998, s. 78]. Podstawą wymiaru behawioralnego w modelowaniu organizacji staje 
się natomiast jednostka. Rola organizacji i kontroli nie zostaje zdeprecjonowana, ale 
to pracownik, wraz z jego motywami, zachowaniami oraz relacjami międzyludzkimi 
jako efektem pracy w grupie i podstawą pracy ludzi w przedsiębiorstwie, zostaje 
uznany za najważniejszego. 

Podstawą rozwoju spojrzenia behawioralnego były wyniki badań i eksperymen-
tów prowadzonych przez E. Mayo i jego współpracowników podczas prac w zakła-
dach Western Electric w Hawthorne koło Chicago w latach 1927-1932. W ich efekcie 
wysnuto teorię, która mówiła, że wpływu na wzrost wydajności pracy zatrudnionych 
w zakładach nie miały modyfikowane warunki pracy i zatrudnienia, ale sam fakt 
skierowania uwagi na pracowników. Można śmiało powiedzieć, że to, co stwierdził 
E. Mayo, nie było przez niego pierwotnie zakładane jako hipoteza. Z drugiej strony, 
otworzył on szeroko drzwi dla wykorzystania w problematyce zarządzania takich 
nauk jak psychologia i socjologia. 

W wymiarze organicznym u podstaw funkcjonowania i rozwoju przedsiębior-
stwa znajduje się człowiek. W wyniku wzrostu zainteresowania wpływem czynnika 
ludzkiego na wzrost sprawności funkcjonowania organizacji powstają intensywnie 
w drugiej połowie XX wieku różne modele zarządzania organizacją, skierowane na 
zasób ludzki lub upatrujące jego podstawową rolę w potencjale przedsiębiorstwa. 
Jako główną przesłankę takiego spojrzenia można podać, po pierwsze, to, że tylko 
część aktywności ludzkiej można poddać planowaniu i kontroli, natomiast więk-
szość pracy ludzkiej zależy zdecydowanie od inicjatywy i kreatywności, u podstaw 
których znajduje się osobiste zaangażowanie. Po drugie, przedsiębiorstwo nie może 
być sprowadzane tylko do przestrzeni formalnej, ponieważ równoległą przestrzenią 
jest przestrzeń społeczna jej funkcjonowania, zapewniająca odpowiednią atmosferę 
pracy, motywację oraz komunikację. 
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W sposób niezmiernie komunikatywny problem ten opisał J. Pfeffer, konstruując 
siedem wymiarów obszaru zasobów ludzkich, wpływających na wzrost produktyw-
ności ludzi w organizacji [Pfeffer 1998, s. 64-65]: 
• bezpieczeństwo zatrudnienia,
• selektywny proces zatrudniania nowych pracowników,
• samokierowane zespoły i decentralizacja podejmowania decyzji jako podstawo-

wa zasada projektowania organizacji,
• stosunkowo wysokie wynagrodzenia uzależnione od efektów pracy,
• kompleksowe szkolenia,
• redukcja barier wynikających z różnic w statusie organizacji pracowników,
• kompleksowa wymiana informacji na temat finansów oraz efektów pracy 

w przestrzeni organizacyjnej.
Wskazania J. Pfeffera w licznych jego publikacjach, podobnie jak innych auto-

rów w tym obszarze, obrazują wzbogacenie wymiaru wiedzy o zarządzaniu o takie 
elementy, jak: umiejętności, zaangażowanie ludzi w realizację celów i wyników oraz 
system zarządzania (rys. 2) [Cardona, Rey 2009, s. 37]. 

System zarządzania 

Umiejętności i wiedza 
pracowników 

Zaangażowanie w cele 
i osiąganie wyników 

Strategia 

Rys. 2. Model racjonalno-behawioralny w definiowaniu przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.

Podejście w tworzeniu organizacji opartych na zasobie ludzkim i kontekście 
społecznym funkcjonowania organizacji, którego podstawą są obok celów ekono-
micznych świadomość konieczności zaspokajania potrzeb członków organizacji 
oraz budowanie potencjału ich motywacji, wykracza daleko poza zwykłą racjonal-
ność ekonomiczną przedsiębiorstwa. Odwołuje się jednak do naturalnych wymiarów 
funkcjonowania człowieka, czyli grupy oraz racjonalności społecznej. Dlatego też 
możemy określić taki system mianem organizacji o wymiarze organicznym. System 
taki jest systemem z całą pewnością bardziej złożonym, posiada on możliwość lep-
szego rozumienia rzeczywistości i pragmatyki zarządczej. Pozwala odwoływać się 
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do szerszej zbiorowości czynników, w tym do czynników związanych bezpośrednio 
z motywacjami człowieka, i tym samym pełniej wpływać na środowisko pracy i po-
tencjał generowanych wyników, tworząc środowisko kreatywne i przedsiębiorcze. 
Trzeba jednak pamiętać, że w takim modelu istnieje realne zagrożenie utratą zrozu-
mienia dla podstawowych mechanizmów i przesłanek prowadzonego biznesu, spo-
wodowaną nadmiernym „uspołecznieniem” systemu, oraz wykorzystywanie w bu-
dowie i implementacji strategii podejścia deliberatywnego, które w konsekwencji 
stworzyć może zagrożenie utratą tzw. prymatu działania. 

4. Współczesne podejście zintegrowane 
w systemowym zarządzaniu przedsiębiorstwem 
– model transformacyjno-systemowy

Ostatnim wreszcie modelem jest model transformacyjno-systemowy w wymiarze 
systemowego definiowania przedsiębiorstwa. Podstawą tworzenia się wskazane-
go modelu jest dynamika zmian ostatnich dziesięcioleci w wszystkich wymiarach 
funkcjonowania świata oraz aktywności ludzkiej, która wywołała burzliwą zmianę 
w wielu naukach, w tym i naukach o zarządzaniu. Przyczyny opisywanych zmian 
można poszukiwać w czterech podstawowych procesach, które współcześnie są 
wiodącymi na świecie. Wśród nich możemy wskazać:
• zmiany technologiczne (powszechną digitalizację) – wpływają one na rozsze-

rzenie rozumienia granic organizacji, tworzenie wirtualnej przestrzeni pracy, 
zwiększenie mobilności pracowniczej, wprowadzenie elastycznych form pracy, 
wzrost kompetencji decyzyjnych pracowników;

• wzrost wpływu ryzyka na bezpieczeństwo działalności – trend ten powiązany 
jest z równowagą na linii życie zawodowe, życie osobiste ludzi, dominujących 
procesów restrukturyzacyjnych, wzrastającego wpływu problemu szeroko po-
jętej dyskryminacji, procesów globalizacyjnych, zmian kulturowych, rosnącej 
ochrony pracowników etc.;

• wzrost akcentu etyki w wymiarze organizacji i zarządzania – zmiany w systemach 
wartości, odnowa znaczenia zaufania, wzrost znaczenia odpowiedzialności;

• wzrost intensywności konkurencji i znaczenia konkurencyjności – zmiany 
w znaczeniu innowacji, jakości, obsługi klienta, globalizacji rynków i produk-
tów, internacjonalizacji firm, fundamentalnej roli skuteczności i efektywności 
w rozwoju organizacji.
Wskazane trendy wpływają na konieczność zmiany w definiowaniu przedsię-

biorstwa i wymuszają niezbędne zmiany w zarządzaniu nimi. Zmiany nie odnoszą 
się jedynie do samego zarządzania i mają charakter interdyscyplinarny. Dopro-
wadza to do konieczności stopniowej rezygnacji z dotychczasowego klasycznego 
paradygmatu, polegającego na objaśnianiu zjawisk złożonych za pomocą wyod-
rębnionych z nich prostszych elementów. Nauki takie jak fizyka, biologia, nauki 
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społeczne (w tym nauki o organizacji i zarządzaniu) ostatecznie przyjęły względnie 
nowy (bo wywodzący się jeszcze od Arystotelesa) paradygmat, że całość to więcej 
niż suma jej części. Konieczne stało się zatem badanie poszczególnych elementów 
nie w oderwaniu od siebie, ale wraz z uwzględnieniem relacji zachodzących mię-
dzy nimi. Staje się to podstawą zwycięstwa relacyjnej koncepcji G.W. Leibniza 
nad absolutystyczną koncepcją I. Newtona, co zaowocowało powstaniem współ-
cześnie powszechnie obowiązującego podejścia holistycznego [Perechuda (red.) 
2000, s. 11]. 

Postrzeganie organizacji jako systemów nie tylko jest źródłem ciekawego spoj-
rzenia na rzeczywistość organizacyjną, ale pozwala na identyfikację i zrozumienie 
nowych elementów tak istotnych ze względu na konieczność dalszego wzbogaca-
nia wiedzy w tym zakresie. Do najważniejszych założeń możemy zaliczyć [Griffin 
1998, s. 87-88]:
• założenie otwartości systemu – przedsiębiorstwa jako systemy są elementami 

otoczenia i jako takie wchodzą z otoczeniem w wielowymiarowe interakcje,
• założenie złożoności – przedsiębiorstwo jako tzw. system szerszy składa się 

z podsystemów, które są z jednej strony samodzielne, a z drugiej są częścią 
większej całości,

• założenie występowania synergii – współpraca wielu podsystemów w ramach 
większego systemu pozwala na generowanie wartości dodanych, które w przy-
padku działań indywidualnych nie byłyby możliwe,

Wizja

Strategia

Wartości Zachowania

System zarządzania

Kultura
organizacyjna
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Rys. 3. Model transformacyjno-systemowy w definiowaniu przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.
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• założenie występowania entropii – każdy system naturalnie dąży do rozkładu 
jako konsekwencji swojego rozwoju, przedsiębiorstwa mają jednak zdolność 
przeciwdziałania temu zjawisku, poprzez zdolność rekonstrukcji i odnowy od-
budowując swój potencjał trwania. 
Organizacja w wymiarze systemowym jest więc układem złożonym funkcjonu-

jącym w ramach wielowymiarowego otoczenia, które determinuje w stopniu podsta-
wowym jego możliwości i kierunki rozwoju. Sam rozwój określany jest natomiast 
przez wspomniane zjawisko entropii, które organizacja, jeżeli chce przetrwać w oto-
czeniu, musi kompensować poprzez zdolność reagowania, dopasowania i zmiany 
(rys. 3).

Wskazane zdolności leżą u podstaw takich elementów organizacji, jak umiejętno-
ści, wartości, zdolność skutecznego przywództwa, umiejętności strategiczne i proce-
sowe. Niezbędnym aspektem wskazanych umiejętności jest zdolność holistycznego 
ujęcia ich w wymiarze systemu zarządzania systemem. Zdolność ich dostosowania 
i zmiany, umożliwiająca osiągnięcie koherencji organizacji w powyższych wymia-
rach, pozwala tworzyć spójną kulturę organizacyjną. Widzimy więc, że w tej per-
spektywie przedsiębiorstwo jest czymś więcej niż tylko układem mechanistycznym 
lub grupą ludzi charakteryzujących się przedsiębiorczością i kreatywnością.

Można powiedzieć, że przedsiębiorstwo jest tutaj raczej wielowymiarowym sys-
temem mieszczącym się w ramach i warunkach tworzonych przez otoczenie, któ-
ry posiada swoją własną tożsamość, definiowaną przez uświadomioną wizję oraz 
wyznawane wartości wszystkich jej członków podejmujących racjonalne działania 
w zakresie realizowanych celów.

5. Zakończenie

Konieczność zwiększania kompleksowości patrzenia na problemy funkcjonowania 
i rozwoju firmy oraz powiązanych z tym zmian w wymiarze strategicznym zarządza-
nia przedsiębiorstwem jest, można powiedzieć, konsekwencją ewolucji perspektyw 
definiowania samego przedsiębiorstwa i zmian jego modeli. Oczywiście wskazane 
zmiany korespondują z wyzwaniami identyfikowanymi w praktyce zarządzania oraz 
stosowanymi w tym zakresie rozwiązaniami. Celem tych zmian jest zapewnienie 
przedsiębiorstwu zdolności do przeprowadzania procesu rekonfiguracji obrazu swo-
jej rzeczywistości w zależności od potrzeb dyktowanych zarówno przez warunki 
endo-, jak i egzogeniczne. Wymagania związane z rosnącą konkurencyjnością, szyb-
kim rozwojem technologii, globalizacją rynków i gospodarek powodują wytworze-
nie ogromnej presji związanej z osiąganiem odpowiedniej efektywności i skutecz-
ności działań organizacji, to z kolei oznacza poszukiwania nowych sposobów nie 
tylko prowadzenia biznesu, ale również zasad i form jego funkcjonowania, przede 
wszystkim jednak wymusza zmiany w wymiarze strategicznym, a w konsekwencji 
normatywnym zarządzania [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 9]. 
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EVOLUTION OF ORGANIZATION PARADIGMS 
AS AN ELEMENT OF CHANGES IN THE PRACTICES 
MANAGEMENT IN BUSINESS STRATEGY DIMENSION

Summary: Classic approaches to management based solely only the significance of econom-
ic rationality of an organization certainly encountered significant limitations in the aspect of 
development of organizations during the second half of the XXth century and the beginning 
of the XXIst century. This is not a claim announcing the devaluation of rationality as a factor 
which is the economic rationality, but more stresses the problem of the role of non-financial 
factors in the construction of the foundations of business or construction of a company’s po-
tential based on the values important from the point of view of the environment of the man-
agement system. This tool is necessary to increase the complexity of looking at the problems 
of the functioning and development of the company. A consequence of the evolution of the 
outlook for the company to define and change the models can be related to the changes in the 
strategic dimension of business management.

Keywords: change, management model, business strategy.
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