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Wstęp

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajdują się w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujących się zarządzaniem, a zwłaszcza zarządza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami 
odwołującymi się do jej założeń. Początkowo zainteresowania poznawcze ukie- 
runkowane były głównie na zasób wiedzy i organizacyjne uczenie się, a aktualnie 
eksplorowane są intensywniej pozostałe zasoby, szczególnie kapitał relacyjny. 

Ukierunkowanie badań na wnętrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania 
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalające na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizmów, które w niej tkwią, wspomagając bądź 
ograniczając potencjał rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustającego wysiłku badaczy, skierowane-
go na wyjaśnianie rzeczywistości organizacyjnej z perspektywy zasobów. 

Artykuły zostały pogrupowane pod kątem merytorycznym, tworząc jednorodne 
problemowo części:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie się oraz kultura organizacyjna,
2. Reputacja, marki, relacje,
3. Ludzie w organizacji: postawy, przywództwo,
4. Zachowania organizacji i w organizacji.
Autorzy postawili wiele ważnych poznawczo pytań. Podjęli także wątki meto-

dyczno-metodologiczne. Ale myślą przewodnią opracowania są paradoksy oraz  
paradygmaty odnoszone do poszczególnych obszarów problemowych. Liczymy, że 
lektura tego zbioru będzie inspiracją do stawiania kolejnych pytań badawczych, do 
rozwijania istniejących teorii, do konstruowania zaleceń aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badań empirycznych i w końcu stanie się inspiracją do rozwijania nauki  
o zarządzaniu w sposób satysfakcjonujący zarówno akademików, jak i praktyków. 

Życząc owocnej lektury, dziękujemy Autorom za wysiłek włożony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangażowanie na rzecz ich jakości.

Ewa Stańczyk-Hugiet, Joanna Kacała
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Streszczenie: Cel badawczy sformułowano jako znalezienie rozwiązań paradoksu strategicz-
nego i określenie warunków brzegowych ich stosowalności w praktyce gospodarczej. Przed-
miotem badań są strategie wdrażania organizacji procesowej. Zastosowana metoda badawcza 
ma swoje podstawy w myśleniu dialektycznym, polegającym na znajdowaniu rozwiązań pa-
radoksów strategicznych w oparciu o syntezę tezy i antytezy, które stanowią punkt wyjściowy 
analizy paradoksu. W artykule przedstawiono istotę paradoksu typu zmiana ewolucyjna ver-
sus zmiana rewolucyjna. Paradoks ten osadzony został w problemie zmiany organizacyjnej 
mającej na celu przejście od organizacji funkcjonalnej do organizacji procesowej. W artykule 
wskazano na cztery możliwe rozwiązania paradoksu. Rozwiązania te przybierają postać stra-
tegii zmian. Określono optymalne warunki aplikacji danej strategii w praktyce i zaprezento-
wano implikacje wynikające z analizy i syntezy rozwiązań paradoksu dla teorii zarządzania. 
Między innymi wykazano, iż rozwiązaniami paradoksu zmiany w kierunku organizacji proce-
sowej mogą być strategie jej wprowadzania oraz że każde rozwiązanie paradoksu ma opty-
malne warunki wdrożenia w praktyce biznesowej.

Słowa kluczowe: paradoks strategiczny, zmiana organizacyjna, strategie zmian, organizacja 
procesowa, dialektyka zmian.

Summary: In the article, the evolutionary change versus the revolutionary change was 
described in terms of the paradox. This paradox was settled in the problem of the organizational 
change being aimed at the organization based on processes. In the article we pointed at four 
possible solutions of the paradox. These solutions are assuming the form of the strategy of 
changes. In the following part of the article the optimal conditions of the given solution 
application in practice were determined. In the summary implications which result from the 
analysis and syntheses of solutions connected with given paradox for the management theory 
were presented.

Keywords: strategic paradox, organizational change, strategies of changes, process organiza-
tion, dialectic of changes.
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Jedyną stałą rzeczą w życiu jest zmiana.

Heraklit z Efezu

Jedyną stałą rzeczą w organizacji jest zmiana. 

Peter Drucker 

1. Wstęp

Artykuł jest próbą opisania istoty paradoksu strategicznego, dotyczącego problemu 
zmiany organizacyjnej. Jako przykład zmiany wybrano proces przechodzenia orga-
nizacji w kierunku organizacji procesowej. Paradoks opisano w konwencji dialek-
tycznej, czyli teza versus antyteza – samo rozwiązanie paradoksu natomiast jest syn-
tezą obu sprzeczności.

Jako sprzeczności występują tu dwa procesy: proces zmiany ewolucyjnej i pro-
ces zmiany rewolucyjnej. Paradoks nie ma realnego rozwiązania, gdyż wymagałoby 
to logicznej integracji dwóch przeciwstawnych elementów [Poole, Van de Ven 1989; 
Quinn, Cameron 1988]. W praktyce menedżerowie starają się znaleźć kompromis 
między przeciwstawnymi elementami, minimalizując występujące napięcie. W ta-
kim przypadku możliwości minimalizacji napięcia przez analizę paradoksu strate-
gicznego może być nieskończenie wiele [de Wit, Meyer 1998]. Rozwiązanie pa- 
radoksu w praktyce gospodarczej oznacza znalezienie sytuacji, w której napięcie 
jest minimalne. Autorzy artykułu skupili się na opisie czterech rozwiązań, które są  
w zasadzie czterema strategiami wprowadzenia zmian organizacyjnych. W praktyce 
gospodarczej każde rozwiązanie paradoksu jest osadzone w określonym kontekście 
działania, zatem w dalszej kolejności należy określić optymalne warunki dla imple-
mentacji każdego z zaprezentowanych rozwiązań. 

Autorzy artykułu zdają sobie sprawę z tego, że zaproponowane rozwiązania nie 
są jedynymi z możliwych. Stanowią one tylko podstawę do szerszej dyskusji.

2. Współczesne rozumienie paradoksów strategicznych

Najbardziej popularna w Europie jest obecnie koncepcja sprzeczności strategicz-
nych w ujęciu R. Meyera i B. de Wita. Na rynku polskim ukazała się publikacja au-
torstwa holenderskich badaczy i praktyków zarządzania, zatytułowana Synteza stra-
tegii.

Główną zaletą publikacji jest konwencja, jaką posługują się autorzy, sprzyjająca 
głębokiej dyskusji na temat skrajnych koncepcji należących do domeny zarządzania 
strategicznego czy nauk o zarządzaniu, ogólnie rzecz ujmując. Prowokowanie dys-
kusji głównie służy, zdaniem autorów, znalezieniu syntezy, wspólnego stanowiska, 
rozwiązania problemu czy znalezieniu konsensusu łagodzącego napięcie między 
tezą i antytezą.
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R. Meyer i B. de Wit zadają następujące pytania: „Dlaczego teoretycy nie potra-
fią osiągnąć konsensusu w kwestii rozwiązywania problemów strategicznych? Czy 
to możliwe, że tylko niektórzy z nich mają rację, a pozostali po prostu się mylą? 
Wydaje się, że najrozsądniej byłoby zidentyfikować te teorie, które są słuszne,  
a resztę odrzucić jako fałszywe. Choć w odosobnionych przypadkach jest to możli-
we, to jednak wydaje się mało prawdopodobne, że fałszywe teorie utrzymałyby się 
na tyle długo, by nie ucichła tocząca się wokół nich zażarta debata. Ostatecznie 
słuszna (tj. niefałszywa) teoria powinna zwyciężyć, a wszelkie spory powinny znik-
nąć. Tymczasem w zarządzaniu strategicznym nic takiego się nie dzieje” [de Wit, 
Meyer 2007, s. 30]. 

Poszczególne teorie w zarządzaniu strategicznym mogą się uzupełniać, choć nie 
muszą, większość z nich jest analizowana bez kontekstu, w którym powstały i którego 
dotyczyły.

„Czy możliwe jest zatem, że każdy z teoretyków koncentruje się tylko na jed-
nym aspekcie zagadnienia – widzi tylko jeden wymiar wielowymiarowej rzeczywi-
stości? W takiej sytuacji najrozsądniej byłoby połączyć w całość rozmaite teorie 
opisujące problem z odmiennych punktów widzenia. Gdyby jednak faktycznie tak 
było, to poszczególne teorie powinny się w dużej mierze wzajemnie uzupełniać. 
Każda z nich stanowiłaby po prostu element większej układanki, nazywanej zarzą-
dzaniem strategicznym. Jak jednak w takim razie wyjaśnić występujące między nimi 
wyraźne rozbieżności czy wręcz sprzeczności?” [de Wit, Meyer 2007, s. 30].

Może być też tak, że teoretycy strategii przyjmują odmienne założenia co do 
istoty poszczególnych zagadnień i dlatego nieuchronnie dochodzą do odmiennych 
wniosków, jeśli chodzi o rozwiązywanie problemów strategicznych. W takim przy-
padku również należałoby połączyć ze sobą różne teorie, by spojrzeć na problem  
z wielu stron. Nie można definitywnie odrzucić żadnego z trzech przytoczonych tu 
wyjaśnień sporów teoretycznych. Jednakże przyjęcie poglądu, że różnice stanowisk 
wynikają z odmienności założeń, wydaje się zdecydowanie najlepszym podejściem 
z punktu widzenia stratega stojącego w obliczu złożonych problemów.

Paradoks to sytuacja, w której dwa pozornie sprzeczne lub nawet wzajemnie się 
wykluczające fakty okazują się jednocześnie prawdziwe (zob. [Poole, Van de Ven 
1989; Quinn, Cameron 1988]). Problem w formie paradoksu nie ma realnego roz-
wiązania, jako że nie ma możliwości logicznego scalenia dwóch przeciwieństw  
w wewnętrznie spójny sposób rozumienia problemu [de Wit, Meyer 2007, s. 35]. 

Jest to niejako odwrotność dylematu – zamiast albo – albo mamy sytuację i, i:  
i jeden, i drugi fakt, choć sprzeczne, są jednocześnie prawdziwe. Paradoks powoduje 
zatem, że człowiek staje przed trudnym wyzwaniem zmagania się z problemem bez 
jakiejkolwiek szansy na znalezienie ostatecznego rozwiązania. Najlepsze, co można 
w tej sytuacji zrobić, to na bieżąco wyszukiwać pojedyncze rozwiązania, pozwalają-
ce tymczasowo uwolnić się od paradoksu. Na napięcie strategiczne można również 
patrzeć jak na paradoks. Wówczas strateg akceptuje konflikt między dwoma opozy-
cyjnymi stanowiskami, ale równocześnie stara się je jakoś ze sobą pogodzić. Ciągle 
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szuka nowych pomysłów na zastosowanie obu prawd w tym samym momencie. 
Strateg rozdarty między chęcią rywalizacji oraz chęcią współpracy będzie próbował 
robić równocześnie i jedno, i drugie, dążąc do wykorzystania tego, co najlepsze,  
w każdym z podejść [de Wit, Meyer 2007, s. 35]. 

Napięcie strategiczne jako paradoks
Wiele innowacyjnych rozwiązań pojednawczych

Rys. 1. Pole rozwiązań paradoksów strategicznych

Źródło: opracowanie własne na podstawie [de Wit, Meyer 2007]. 

„Większość ludzi jest przyzwyczajona do rozwiązywania łamigłówek, rozstrzy-
gania dylematów i dokonywania wyborów coś za coś. Te metody postrzegania  
i przezwyciężania problemów są bowiem częścią codzienności. Opierają się na za-
łożeniu, że dzięki analizie można dojść do co najmniej jednego logicznego rozwią-
zania. Czasem wymaga to ogromnej przenikliwości i znacznego wysiłku, ale zawsze 
można znaleźć jakąś odpowiedź. Ludzie nie są natomiast przyzwyczajeni do myśle-
nia o problemach jako paradoksach. W wypadku paradoksu odpowiedź w ogóle nie 
istnieje – jedyne, co można zrobić, to próbować jak najlepiej sobie z nim poradzić. 
Można poszukiwać nowatorskich pomysłów scalania przeciwieństw, ale wiadomo 
od razu, że żadne z tych twórczych rozwiązań nie stanowi rozwiązania analizowane-
go paradoksu” [de Wit, Meyer 2007, s. 35-36]. 

„Czy zatem napięcia strategiczne należy postrzegać jako łamigłówki, dylematy, 
wybory coś za coś czy paradoksy? Można argumentować za każdą z tych opcji, ale 
ta ostatnia kryje wyzwanie intelektualne najwyższego stopnia. Rozpatrywanie na-
pięć strategicznych jako paradoksów pomaga uniknąć przechodzenia do gotowych 
rozwiązań i dopinguje do uruchomienia wyobraźni w celu znalezienia recept łączą-
cych w sobie zalety obu przeciwstawnych perspektyw. Dlatego w tej książce napię-
cia strategiczne nieodmiennie przedstawiamy jako paradoksy i namawiamy czytel-
nika do przyjęcia takiego punktu widzenia” [de Wit, Meyer 2007, s. 36]. 
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3. Istota paradoksu: zmiana ewolucyjna versus zmiana rewolucyjna

„Rewolucja to proces, w ramach którego w krótkim czasie zachodzi gwałtowana  
i radykalna zmiana. Rewolucyjny charakter zmiany nie wyrasta z istniejącego po-
rządku, lecz go obala” [de Wit, Meyer 2007, s. 120]. 

Rys. 2. Triada dialektyczna jako rozwiązanie paradoksu rewolucji i ewolucji

Źródło: [Rybicki 2013, s. 226]. 

„Ewolucja to rozciągnięty w czasie proces złożony z ciągu nakładających się na 
siebie drobnych zmian. Wszystkie te zmiany same w sobie są niewielkie, ale ich 
ostateczny efekt może być imponujący. W ewolucyjnym procesie zmiany obecny 
kształt firmy przyjmuje się za punkt wyjścia, by następnie ciągle modyfikując poje-
dyncze elementy, dojść do punktu docelowego” [de Wit, Meyer 2007, s. 123]. 

Czymś naturalnym w przedsiębiorstwie są zmiany ewolucyjne. Zmiany rewolu-
cyjne w przedsiębiorstwie powinny mieć miejsce w dwóch przypadkach:
 • gdy zmiany ewolucyjne byłyby za wolne na tle działań konkurencji, 
 • gdy przedsiębiorstwo jest innowacyjne i szykuje rewolucję na rynku czy w ca-

łym sektorze działania.
Zwykle zmianom rynkowym o charakterze ewolucyjnym towarzyszą zmiany or-

ganizacyjne o charakterze ewolucyjnym. Można jednak znaleźć zbiór przypadków, 

 



280 Piotr Grajewski, Jacek Rybicki

w których zmiany rewolucyjne w jednym obszarze dokonywały się na tle zmian 
ewolucyjnych w innych obszarach czy ewolucyjnej transformacji całego przedsię-
biorstwa. Stanem naturalnym dla organizacji jest ewolucja, żadne przedsiębiorstwo 
nie zniesie fali rewolucyjnych zmian. Nawet rewolucja w sektorze może dokonać się 
na skutek zmian ewolucyjnych w przedsiębiorstwie. Rozwiązania każdego paradok-
su położone są zwykle na prostej coś za coś. 

4. Zmiana organizacyjna – współczesne uwarunkowania

Konieczność zmian w organizacji, jej strukturze i systemie działania wynika z od 
dawna znanych i opisywanych powodów. Najogólniej definiuje to stwierdzenie, że 
zmiana sposobu funkcjonowania i zarządzania organizacją wynika z rozbieżności 
między jej stanem obecnym a zidentyfikowanymi i zdiagnozowanymi uwarunkowa-
niami zewnętrznymi i wewnętrznymi. Brak tej równowagi w istotny sposób zaburza 
oczekiwany stan relacji systemu z otoczeniem. W rezultacie może to prowadzić do 
napięć i konfliktów wewnętrznych, a w ostatecznym rezultacie do kryzysu i stanu 
rozpadu lub upadku systemu; kryzysu, rozumianego jako stan wewnętrznych i ze-
wnętrznych napięć i dysharmonii zagrażający wzrastającym poziomem addytywno-
ści w relacjach między elementami jej systemu. Jedyną we współczesnych warun-
kach odpowiedzią organizacji na stany turbulencji otoczenia jest osiągnięcie przez 
nią wysokiego poziomu elastyczności. 

Elastyczność, rozumiana jako zdolność do szybkiej zmiany, wyraża się w istocie 
w umiejętności plastycznej reakcji systemu na zakłócające jego dotychczasową sta-
bilność impulsy zewnętrzne. Reakcja tego typu oznacza, że system potrafi dostoso-
wać, czyli zmieniać, swoją strukturę i sposób działania, przyjmując różne postaci  
i formuły realizacyjne. Elastyczny system organizacyjny to taki twór, który potrafi 
reagować zarówno na zmiany zewnętrznych uwarunkowań, jak i na wewnętrzne 
zmiany konfiguracji własnych potencjałów.

Każda organizacja stara się, niezależnie od samoświadomości tego wyzwania, 
zapewnić sobie warunki egzystencji i rozwoju poprzez doskonalenie swoich proce-
sów, struktury, kultury organizacyjnej i innych systemów działania dla dostosowania 
się do otoczenia, w którym funkcjonuje [Bitkowska, Kolterman 2011, s. 13]. Sto-
pień, a zwłaszcza poziom tej świadomości wpływają na stosowane strategie zmian  
i w rezultacie prowadzą do osiągania stanów pożądanych często w wymiarach  
odbiegających od zamierzonych. 

Nowym zjawiskiem charakterystycznym dla warunków działania współczesnej 
organizacji jest tempo i charakter zmian. Zmiany te są coraz bardziej radykalne  
i pozbawione wzorców, na podstawie których można je skutecznie przeprowadzać. 
Wynika to z coraz nowszej jakości i siły oddziaływania nowych czynników ze-
wnętrznych dotychczas w ogóle lub w niewielkim stopniu będących impulsem 
sprawczym takich zmian. Mamy tu na myśli zwłaszcza czynniki geopolityczne oraz 
społeczno-kulturowe. Zmiana w organizacji polega w istocie na pokonywaniu drogi 
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od jednej rzeczywistości do innej tak, by zapewnić jej lepsze dostosowanie się do 
warunków otoczenia. Realia współczesności, zwłaszcza ze względu na tempo za-
chodzących przemian, wymuszają coraz większy radykalizm zmian poprzez ko-
nieczność szybkiej absorpcji do organizacji rozwiązań o charakterze nowych gene-
racji. W rezultacie powstaje obraz rzeczywistości kontekstu działania w warunkach 
coraz mniejszej stabilności, pewności i jednorodności, których wytworem jest stan-
daryzacja, ciągłość i reaktywność, do warunków, w których przeważa niestabilność, 
niepewność i różnorodność. 

Wyznaczanie granic elastyczności systemu organizacyjnego rzadko jest działa-
niem w pełni świadomym. Z reguły poziom elastyczności organizacji jest rezultatem 
swoistej gry sił zwróconych w przeciwnych do siebie kierunkach. Jest wynikiem 
zmagania się dążeń do stałości i przewidywalności efektów działania z chęcią spro-
stania wyzwaniom rynku i dorównywania konkurentom. Współczesne realia bizne-
sowe podważają już sens takiej antynomii. Nasilająca się konkurencja o względy 
klientów narzuca i wymusza poszukiwanie skutecznych sposobów reakcji na to wy-
zwanie. Przekłada się to na wzrastającą podatność większości organizacji na imple-
mentację rozwiązań zwiększających ich podatność na elastyczność [Grajewski 2014, 
s. 106-107]. Jedną z takich możliwości jest zmiana w kierunku organizacji o proce-
sowej konfiguracji struktury. 

5. Strategie wdrażania organizacji procesowej

Strategie zmiany w kierunku procesów o coraz wyższej dynamice można określić 
następująco według kryterium radykalizmu podejmowanych działań:

1. Strategia zachowawcza – polega na przyjęciu założenia, że organizacja ewo-
luować będzie stopniowo, absorbując kolejne komponenty procesowości tylko do 
poziomu zdefiniowania oraz opisania procesów i wdrożenia ich do przestrzeni ist-
niejącej struktury. Strategia tego typu wynika z przekonania, że procesy mogą sku-
tecznie uzupełniać dotychczasowy system działania oparty na zdefiniowanych funk-
cjach i zadaniach realizowanych w strukturze funkcjonalnej. Nie zakłada się, że 
będzie on główną osią działania organizacji.

2. Strategia adaptacyjna – polega na przyjęciu konwencji zmiany dostosowaw-
czej do poziomu określonego jako zadowalający z punktu widzenia oceny efektów, 
jakie procesowość organizacji będzie generować. Zakłada się, że poziom proceso-
wości zatrzyma się na etapie, w którym dalsze jego podnoszenie okaże się za trudne 
do wdrożenia lub nieakceptowalne ze względu na rozkład sił w grze o władzę  
i wpływy. W praktyce strategia ta przewiduje dojście w implementacji poszczegól-
nych komponentów organizacji procesowej do poziomu dopasowania jej do oczeki-
wanego „komfortu funkcjonowania”, ocenionego przez najbardziej wpływowych 
interesariuszy. 

3. Strategia rozwojowa – polega na przyjęciu konwencji zmiany zakładającej 
osiągnięcie w zamierzonym czasie wszystkich komponentów charakteryzujących 
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procesowość organizacji. W tej strategii określa się harmonogram zmiany w kierun-
ku procesów wraz z harmonogramem działań preparacyjnych. Strategia rozwojowa 
materializuje zamiar jej twórców osiągnięcia z góry założonego pełnego uproceso-
wienia organizacji. Implementacja kolejnych komponentów charakterystyki proce-
sowej organizacji odbywa się sekwencyjnie, tj. w założonej z góry kolejności. Reali-
zacja tej strategii wymaga wielu starannie wykonywanych działań preparacyjnych 
oraz konsekwencji i niepoddawania się możliwym niepowodzeniom.

4. Strategia dynamiczna – zakłada wdrożenie zmiany w konwencji jednoczesne-
go wprowadzenia do organizacji wszystkich komponentów procesowości. Zmiana ta 
ma charakter reengineeringu klasycznego i wiąże się z wszystkimi możliwymi tego 
konsekwencjami. Strategia dynamiczna ma charakter zmiany generacyjnej, wymaga 
wielu zabiegów preparacyjnych i odznacza się zarówno dużym ryzykiem, jak i moż-
liwymi wysokimi efektami, zwłaszcza w zakresie szybkiego uelastycznienia pozio-
mu działania organizacji [Grajewski 2012, s. 136]. 

Nie jest możliwe określenie, która z podanych strategii jest jednoznacznie naj-
lepsza. Aby jednak zracjonalizować ewentualną decyzję w tym zakresie, należy pod-
dać strategię wdrażania rozwiązań w kierunku procesów analizie konfrontującej te 
strategie z czynnikami wpływającymi na dojrzałość procesową danej organizacji.

Bogactwo czynników wpływających na kształt systemu zarządzania i konfigura-
cję organizacji procesowej powoduje, że wybór strategii wdrażania kolejnych jej 
generacji może mieć kluczowe znaczenie dla powodzenia tego przedsięwzięcia. To, 
że warto ewoluować organizację w kierunku wyższych poziomów wtajemniczenia 
procesowego, nie ulega wątpliwości. Pozostaje jednak pytanie, jaki układ czynni-
ków wpływających na kształt organizacji procesowej sprzyja takiej zmianie, a jaki 
może wpływać na podjęcie decyzji o odłożeniu jej na czas przyszły lub odstąpieniu 
od niej w ogóle. Czynniki, które mają wpływ na zmianę zwiększającą dojrzałość 
procesową, co wpływa na rozwiązania dynamizujące zarządzanie procesami, moż-
na, biorąc pod uwagę dotychczasowe rozważania, podzielić na następujące zbiory: 

A. Czynniki techniczne – poziom uzbrojenia organizacji w narzędzia do zapisu, 
analizy, pomiaru i usprawniania procesów.

B. Czynniki systemowe – zaawansowanie rozwiązań w zakresie konfiguracji 
struktury, urynkowienia wewnętrznego, wysoki empowerment (uprawomocnienie  
w procesach decyzyjnych), zespołowy charakter pracy, projektowanie procesów  
w konwencji SIPOC, zarządzanie wiedzą.

C. Czynniki kulturowe – nastawienie na współpracę, otwarta komunikacja, ak-
ceptacja dla zmiany i uczenia się, integracja społeczna członków organizacji.

D. Kompetencje – poziom profesjonalizmu uczestników organizacji, zaangażo-
wanie w sprawy organizacji, innowacyjność i kreatywność, orientacja na przyszłość, 
źródła władzy i wpływów (hierarchia versus ekspert). 

Strategię zmiany w kierunku organizacji procesowej, jako zmiany o charakterze 
nowej generacji, całkowicie zmieniającą dotychczasowy, oparty na funkcjach spo-
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sób realizacji jej celów. Strategię tę można zdefiniować jako program działania okreś- 
lający kolejne etapy realizacji przedsięwzięć zwiększających zdolność systemu  
do osiągania trwałej przewagi konkurencyjnej, dzięki możliwości stałej aktywacji 
potencjału rozwojowego w przestrzeniach technicznej, systemowej, kulturowej  
i kompetencyjnej. Przebieg realizacji tego programu wyznacza zamierzony przez ich 
realizatorów poziom radykalizmu zmiany w skali natężenia od tempa ewolucyjnego 
do rewolucyjnego. Paradoks tego problemu polega na tym, że wybór strategii za- 
równo ewolucyjnej, jak i rewolucyjnej (o różnej dla danych warunków skali natęże-
nia) może skutkować w rezultacie podobnym poziomem prawdopodobieństwa po-
wodzenia.

6. Możliwości rozwiązania analizowanego paradoksu

Możliwości rozwiązania paradoksu, czyli wyboru poziomu radykalizmu zmiany na 
skali od powolnej ewolucji do dynamicznej rewolucji, tkwią, jak się wydaje, w na-
turze takich kategorii, jak: 

1) poziom samoświadomości decydentów o stanie organizacji,
2) poziom komfortu funkcjonowania organizacji w środowisku rynkowym,
3) skłonność decydentów do ryzyka, mierzona na skali od kunktatorstwa do od-

wagi w podejmowaniu wyzwań,
4) konsekwencja w realizacji programu zmiany. 
Każda decyzja o zmianie, zwłaszcza zmianie o charakterze nowej generacji, 

wiąże się z ryzykiem. W tym przypadku ryzyko wyboru strategii wdrażania zmiany 
polega na ocenie podatności organizacji we wszystkich przestrzeniach jej potencja-
łów na takie przekształcenie. Nie ma jednak metod oceny tych potencjałów opartych 
na kategoriach pomiaru o charakterze w pełni mierzalnym, w pełni obiektywnym. 
Oznaczać to może, że analiza tych samych informacji i danych, prowadzona z róż-
nych perspektyw optymizmu (lub pesymizmu) ich oceny, skutkuje wyborem róż-
nych strategii wdrażania.

Analiza paradoksu: zmiana ewolucyjna versus zmiana rewolucyjna, została 
przedstawiona w tab. 1. Wyróżniono w niej cztery bazowe strategie zmian w kierun-
ku organizacji procesowej, zaznaczając malejący wpływ zmian ewolucyjnych w ko-
lejnych typach strategii i rosnące znaczenie zmian rewolucyjnych. Każdemu typowi 
strategii odpowiada specyficzny sposób percepcji organizacji. Każda z wyróżnio-
nych w tab. 1 strategii zawiera, z punktu widzenia analizy warunków jej wdrażania, 
elementy zarówno ewolucyjne, jak i rewolucyjne. Przy tym to, co dla strategii  
zachowawczej, czyli zmiana sposobu postrzegania rzeczywistości organizacyjnej, 
jest elementem zmieniającym się stopniowo, ewolucyjnie, to w przypadku strategii 
dynamicznej zmieniać się musi skokowo, rewolucyjnie. Ten sam paradoks obserwu-
jemy w warunkach realizacji strategii adaptacyjnej i rozwojowej w odniesieniu do 
tempa pokonywania kolejnych etapów dojrzałości procesowej. 
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Tabela 1. Analiza paradoksu przez pryzmat możliwych strategii zmian organizacyjnych

Nazwa 
strategii

Elementy  
ewolucyjne

Elementy 
rewolucyjne

Elementy dominujące  
w postrzeganiu 

organizacji

Strategia 
zachowawcza

Zmiana sposobu 
postrzegania 
rzeczywistości 
organizacyjnej

Implementacja procesów  
i ich koegzystencja  
z funkcjami

Dominuje myślenie 
funkcjonalne, mała 
skłonność decydentów do 
ryzyka 

Strategia 
adaptacyjna

Osiągnięcie założonego 
poziomu dojrzałości 
procesowej

Tempo pokonywania 
kolejnych etapów 
dojrzałości procesowej

Przeważa myślenie 
funkcjonalne przy 
świadomości zmian 
adaptacyjnych

Strategia 
rozwojowa

Tempo pokonywania 
kolejnych etapów 
dojrzałości procesowej

Implementacja wszystkich 
komponentów organizacji 
procesowej

Przeważa myślenie 
procesowe przy 
świadomości zmian 
rozwojowych

Strategia 
dynamiczna

Przebieg działań 
przygotowawczych do 
wdrożenia wszystkich 
komponentów 
organizacji procesowej

Zmiana sposobu 
postrzegania rzeczywistości 
organizacyjnej w kierunku 
pełnej procesowości 
systemu

Dominuje myślenie 
procesowe. Procesy są 
spójnymi składowymi 
całego systemu

Źródło: opracowanie własne.

Każda z zaproponowanych strategii jest jednocześnie możliwym rozwiązaniem 
analizowanego paradoksu. Zaprezentowane możliwości rozwiązania paradoksu nie 
wyczerpują rozwiązań szczegółowych, które mogą występować w określonym con-
tinuum, w którym punktami brzegowymi są: na jednym biegunie − strategia zacho-
wawcza, a na drugim − strategia dynamiczna.

7. Dyskusja nad możliwościami rozwiązania paradoksu

Każde rozwiązanie paradoksu ma optymalne warunki zastosowania w praktyce biz-
nesowej. Wszystkie rozwiązania są jednak usytuowane na prostej coś za coś, która 
zawiera się między wymiarem poziomu nacisku na zmiany ewolucyjne a wymiarem 
poziomu nacisku na zmiany rewolucyjne. Usytuowanie możliwych rozwiązań para-
doksu na prostej ilustruje rys. 3. Rozwiązania te mają charakter teoretyczny, a ich 
zastosowanie w praktyce wymaga określenia optymalnych warunków do ich wdro-
żenia, etapów w procesie implementacji oraz działań, które się składają na każdy  
z etapów.

Optymalne warunki implementacji strategii zmian od organizacji opartej na 
funkcjach do organizacji bazującej na procesach przedstawia tab. 2. 
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Rys. 3. Przykładowe możliwości rozwiązania paradoksu

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2. Optymalne warunki zastosowania strategii zmian w kierunku organizacji procesowej

Nazwa strategii Optymalne warunki zastosowania

Strategia 
zachowawcza

Niska podatność na oddziaływania konkurencji.
Niski poziom sprawności potencjałów organizacji i brak zdolności do ich 
rozwoju w bliskiej perspektywie czasowej

Strategia 
adaptacyjna

Średnia podatność na oddziaływania konkurencji.
Zdolność do pomiaru i obiektywnej oceny poziomu oraz rozwoju sprawności 
potencjałów organizacji w bliskiej perspektywie czasowej

Strategia 
rozwojowa

Wysoka podatność na oddziaływania konkurencji.
Realna możliwość stałego, prorozwojowego kreowania potencjałów organizacji 

Strategia 
dynamiczna

Bardzo wysoka podatność na oddziaływania konkurencji.
Osiągnięty wysoki prorozwojowy potencjał organizacji we wszystkich jej 
przestrzeniach

Źródło: opracowanie własne.

Optymalne warunki zastosowania wymienionych strategii wyznaczone są przede 
wszystkim przez stan zasobów organizacji oraz ich podatność na oddziaływania  
zewnętrzne. Im silniejsze są te potencjały i jednocześnie silniejsza jest presja na 

 

Strategia 
zachowawcza 

Strategia 
adaptacyjna 

Strategia 
rozwojowa 

Strategia 
dynamiczna 

Nacisk  
na ewolucję 

Nacisk  
na rewolucję 

Prosta „coś za coś” 
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zmiany dostosowawcze, tym bardziej rewolucyjny powinien być proces wdrażania 
strategii w kierunku organizacji o orientacji proklienckiej, czyli procesowej. Głów-
nym problemem jest wykorzystanie potencjałów zdolnych do pokonywania prze-
szkód i oporów. Związane jest to także z wykorzystaniem na ogół przemijających 
szans w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej w wyścigu o przodujące miejsce  
w stawce rywali rynkowych.

8. Implikacje dla teorii zarządzania

1. Każde rozwiązanie paradoksu, czyli minimalizacja napięcia między przeciw-
stawnymi elementami, zawiera syntezę elementów zmiany ewolucyjnej i zmiany 
rewolucyjnej. Rozwiązania te różnią się między sobą nasileniem zmian ewolucyj-
nych w stosunku do nasilenia zmian rewolucyjnych.

2. Rozwiązaniami paradoksu zmiany przedsiębiorstwa czy instytucji w kierunku 
organizacji procesowej mogą być strategie jej wprowadzania.

3. Każde rozwiązanie paradoksu, czyli każda strategia o różnej intensywności 
zmian, ma optymalne warunki wdrożenia w praktyce biznesowej.
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