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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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PRZEDSTAWIENIE I POROWNANIE
WYBRANYCH MODELI ROZWOJU ORGANIZACJI

PRESENTATION AND COMPARISON OF SELECTED
SCHEMAS OF ORGANIZATION DEVELOPMENT
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Streszczenie: W ponizszym artykule zostaly przedstawione i pordwnane trzy wybrane mo-
dele rozwoju organizacji. W pierwszej kolejnosci oméwiono pojgcia organizacji i jej rozwoju
w celu zaprezentowania kolejno modeli: Larry’ego Greinera, Roberta Quinna i Kima Came-
rona oraz Alana Kapela. Modele te s3 bardzo podobne. R6znig si¢ one gtéwnie orientacja.
Pierwszy zorientowany jest przede wszystkim na kadr¢ zarzadzajaca organizacja, drugi na
kulture organizacyjna, a trzeci na pracownikow. Na zakonczenie autor przedstawia cechy
wspolne i roznice migdzy poszczegdlnymi modelami.

Stowa kluczowe: organizacja, rozwoj, fazy, modele.

Summary: In this report the author presents and compares three selected schemas of organ-
ization development. First he recounts the concept of an organization and its development.
This is the basis to present schemas of authors: Larry Greiner, Robert Quinn and Kim Camer-
on, Alan Kapel. These schemas are very similar. They differ mainly in orientation . The first
is oriented mainly on the managing organization, the second one on organizational culture,
and the third on staff. At the end the author presents common features and differences among
schemas.

Keywords: organization, development, phases, schemas.

1. Wstep

Rézne formy organizacji towarzysza nam od zarania dziejow. Istotnym elementem
ich funkcjonowania jest ewolucja, czyli rozwoj i wzrost. Podstawowg przestanka do
podjecia si¢ tworzenia opracowan w tym temacie jest niezmienna aktualnos$¢ zagad-
nienia. Nieprzerwanie powstaja nowe organizacje, upadaja stare, a ciaggle funkcjo-
nujace zmieniaja forme¢ dzialania. Rowniez zmieniajace si¢ warunki zewnetrzne, po-
zwalajace na prowadzenie dzialalno$ci w niespotykanym dotad ksztalcie, sktaniajg
do weryfikacji i aktualizacji stosowanych do tej pory rozwigzan.



Przedstawienie i pordwnanie wybranych modeli rozwoju organizacji 191

Celem ponizszego artykutu bylo zaprezentowanie kilku modeli rozwoju orga-
nizacji, wyszczegolnienie roznic i cech wspolnych oraz wskazanie kierunku zmian
w nich zachodzacych. Przy tak sformutowanym celu kluczowym elementem opra-
cowania stal si¢ dobdér odpowiednich modeli rozwoju organizacji. Autor zdecydowat
si¢ na wybranie trzech, ze znacznie wiekszej liczby opisywanych w literaturze, kie-
rujac sie kryterium czasu ich powstawania oraz wzglednego podobienstwa. W ten
sposob starszy model Larry’ego Greinera staje si¢ baza poréwnawcza dla ponad
dwie dekady nowszych modeli Roberta Quinna-Kima Camerona oraz Alana Kapela.
Praca konczy si¢ przedstawieniem wnioskow autora.

2. Podstawa teoretyczna

Rozpoczynajac opracowywanie tematu z zakresu rozwoju organizacji, nalezy

w pierwszej kolejnosci wyjasnié, czym jest organizacja i jak rozumiany jest jej roz-

woj. Organizacja jest to uporzadkowany system nakierowany na cztery podstawowe

elementy, ktorymi sa:

» cele i zadania — do ktorych realizacji organizacja zostata powotana;

e ludzie — wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi potrzebami, reakcjami i da-
zeniami,

* wyposazenie i technologia — wykorzystywane przez ludzi w organizacji do re-
alizacji celow i zadan;

e struktura formalna — stuzaca podziatowi zadan i odpowiedzialno$ci w organiza-

cji oraz hierarchizujaca wtadze [Sikorski 1999, s. 17-18].

Na podstawie tych czterech podstawowych elementéw mozna wyloni¢ cechy
charakterystyczne dla systemu, jakim jest organizacja.

Rozwdj organizacyjny natomiast to nastepujgce po sobie zmiany w dlugookre-
sowym procesie zachodzagcym zarowno we wnetrzu organizacji, jak i w jej otocze-
niu. Podczas definiowania tego, czym jest rozwdj organizacji, warte wyroznienia
jest rozgraniczenie pomiedzy wzrostem a rozwojem.

Wzrost w organizacji opiera si¢ przede wszystkim na kategorii ilosciowe;j, czyli
na powigkszaniu ilo$ci zasobow przedsiebiorstwa i zwigkszaniu skali jego dziatania,
co z reguly prowadzi do wzrostu jego udzialu w rynku. Miernikami uzywanymi do
okreslania wzrostu sg takie wspotczynniki, jak dynamika wartosci sprzedazy, dyna-
mika udzialu w rynku czy tez dynamika wzrostu warto$ci aktywow.

Rozwoj jest natomiast przede wszystkim zjawiskiem jakosciowym opierajacym
si¢ na wprowadzaniu innowacji w produktach, procesach, strukturach oraz w organi-
zacji i zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. W mysl takiego podejscia elementy rozwoju
organizacji mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

* wprowadzanie nowych elementow do systemu przedsigbiorstwa;
« zwigkszanie jakosci elementow juz istniejacych w systemach przedsigbiorstwa;
* zmiany samego systemu funkcjonujagcego w organizacji.



192 Jakub Hatas

Nalezy réwniez zaznaczy¢€, ze nieustanny rozwoj przedsicbiorstwa jest warun-
kiem niezbednym do jego przetrwania w obliczu ciggle zmieniajacego si¢ otoczenia
[Pierscionek 1996, s. 11-13].

Wprowadzane innowacje nie zawsze przynosza pozytywne efekty, dlatego w za-
leznosci od kierunku, w jakim postgpuja zmiany w organizacji, mozna wyroznic trzy
typy rozwoju przedsigbiorstwa:

*  Progresje — wprowadzane innowacje pozytywnie wptywaja na organizacje.

* Regresje — wprowadzone innowacje negatywnie wptywaja na organizacje.

* Stagnacj¢ — wpltyw zmiany nie jest oceniany ani pozytywnie, ani negatywnie.
Ciekawym, zdaniem autora, zagadnieniem w tym obszarze jest podejmowanie

prob oceny korzystno$ci innowacji stagnacyjnej dla przedsiebiorstwa. Zaleznie od

przyjetego punktu widzenia moze by¢ ona przedstawiana jako pozytywna lub ne-
gatywna. Jest to jednak szerokie zagadnienie, ktore nie miesci si¢ w tematyce tego
opracowania.

Kolejnym elementem wartym poruszenia we wprowadzeniu do tematu sg prze-
stanki do formutowania wielu r6znych modeli rozwoju organizacji. Poniewaz or-
ganizacje r6znia si¢ od siebie w sposdb znaczacy, zar6wno wnetrzem, jak i oto-
czeniem, w ktorym funkcjonuja, bardzo trudnym zadaniem jest stworzenie modelu
rozwoju uniwersalnego. Autorzy analizujacy przypadki wybieraja cechy, ktore ich
zdaniem s3 dominujgcym czynnikiem zachodzacego procesu rozwoju. Prowadzi to
do powstawania modeli opartych na bardzo podobnych fazach, ale cechujacych sig¢
inng orientacja, czyli analiza jednego przypadku prowadzona przez dwoch badaczy
kierujacych si¢ innymi wytycznymi moze prowadzi¢ do powstania dwoch odrgb-
nych modeli rozwoju.

Dodatkowo wazng rolg odgrywa rowniez sam proces przeprowadzania zmian
w organizacji, ktory nie wyglada jednakowo. Ze wzgledu na jego przebieg, uczest-
nikow 1 strukture mozna wyroznic¢ [Zargbska 2002, s. 73-79]:

* Model cyklu zycia organizacji — zmiany nastgpuja sekwencyjnie, przechodzac
od nieskomplikowanych do ztozonych.

* Model teleologiczny — organizacja rozwija si¢, dazac do okreslonego stanu kon-
cowego, poprzez stawianie sobie, wdrazanie, modyfikowanie oraz ocenianie ce-
low.

*  Model dialektyczny — zmiany w organizacji sg skutkiem konfliktu przeciwnych
sobie jednostek.

* Model ewolucyjny — opiera si¢ na tym, ze z wielu zmian, po procesie selekcji,
zostaja zachowane korzystne dla organizacji.

Te cztery modele zachodzenia zmian w organizacji prowadzg do zwigkszenia
zrdéznicowania miedzy modelami rozwoju organizacji.
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3. Przedstawienie wybranych modeli rozwoju organizacji

3.1. Model L. Greinera

Jednym z podstawowych modeli ewolucyjnego podej$cia do rozwoju organizacji
jest prezentowany przez Larry’ego Greinera cykl Zycia organizacji. Podzielit on pro-
ces rozwoju przedsiebiorstwa na pig¢ faz:

» faze przedsigbiorczosci,

» faze kolektywnosci,

» faze delegacji,

» faze formalizacji,

o fazg wspoltpracy.

Przejécie organizacji z jednej fazy w drugag wymusza pojawienie si¢ kryzysu
[Hatch 2002, s. 178-182].

Pierwsza z faz nazywana jest fazg przedsicbiorczosci. Jej podstawowym celem
jest przetrwanie i wzrost przedsigbiorstwa oparty na tworzeniu i sprzedazy wlasnego
produktu. Rozwoj przedsigbiorstwa na tym etapie prowadzi do sytuacji, w ktorej
jej struktura staje si¢ na tyle ztozona, ze kierownictwo nie moze pozosta¢ w rekach
jednego przywadcy, czyli poczatkowego lidera organizacji. Nastgpuje kryzys przy-
wodztwa, ktory konczy pierwsza faze. Reakcja na niego jest stworzenie kierownic-
twa ztozonego ze specjalistow.

W fazie kolektywnosci kladzie si¢ nacisk gldwnie na ustalanie celéow i kreowa-
nie procedur. Prowadzi to do znacznego ograniczenia autonomicznos$ci poszczegol-
nych jednostek wchodzacych w sktad organizacji i konczy si¢ kryzysem autonomii,
ktorego rozwigzaniem jest rozpoczecie procesu delegowania uprawnien i przejscie
w kolejng fazg. Przekazywanie coraz wigkszej liczby uprawnien na nizsze szcze-
ble zarzadzania organizacjg prowadzi do stopniowej utraty kontroli i zwigzanego
z jej brakiem kryzysu, wymagajacego wiekszego zbiurokratyzowania przedsigbior-
stwa. Wzrost formalizacji i zwigkszanie liczby procedur biurokratycznych prowadzi
w konsekwencji do momentu, w ktoérym ich nadmiar utrudnia, czy wrecz uniemozli-
wia, pracownikom wykonywanie obowigzkow w stopniu potrzebnym organizacji do
wzrostu. Prowadzi to do tak zwanego kryzysu teczkowego. Pracownicy buntujg si¢
przeciwko zbyt wysokiemu poziomowi biurokracji i organizacja w swoim rozwoju
zmuszona jest przej$¢ w fazg wspotpracy.

Nastepuje stopniowa decentralizacja zarzadzania, a organizacja korzysta z ta-
kich mechanizmoéw, jak praca zespotowa i wspotpraca miedzydzialowa, w celu do-
stosowania procedur wewnetrznych do potrzeb pracownikow i wypracowania wy-
maganych kompromiséw. Ostatecznie organizacja spotyka si¢ z kryzysem odnowy,
ktoéry wywotany zostaje zbyt duzym splaszczeniem struktury organizacyjnej i zbyt
szerokim otwarciem organizacji na otoczenie zewngetrzne. W takich okoliczno$ciach
organizacja potrzebuje scentralizowanej wladzy i stanowczych decyzji, co prowadzi
do skupienia wladzy w rekach jednego menadzera i tym samym cykl zaczyna si¢ od
poczatku [Kozminski, Piotrowski 2000, s. 38-43].
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Dobrym przyktadem do zobrazowania praktycznych aspektow modelu L. Gre-
inera jest artykut Jarostawa Rubina pod tytutem: Zastosowanie modelu Greinera do
badania rozwoju organizacji na przykladzie przedsiebiorstwa handlowego. Autor
przedstawia w nim wroctawskie przedsi¢gbiorstwo handlowe z branzy budowlane;.
Zostato ono zatozone przez trzech wiascicieli i w sposdb modelowy przechodzi
przez dwie pierwsze fazy rozwoju wedtug Greinera. Pierwsze odstgpstwo pojawia
si¢ w momencie wystapienia kryzysu autonomii, ktory nie konczy si¢ zmiang stylu
zarzadzania na delegatywny. Wynika to z niech¢ci do podzielenia si¢ wtadza przez
whascicieli przedsigbiorstwa i wigze si¢ ze specyfika polskiego biznesu akcentowang
przez autora. W dalszej czgsci artykulu dokonana zostala diagnoza stanu obecnego
i wystepujacych w firmie symptoméw wzrostu biurokratyzacji. Zgodnie ze scena-
riuszem Larry’ego Greinera oznacza to dla zarzadu przedsigbiorstwa koniecznosé
przygotowania si¢ na wystgpienie kolejnego kryzysu i ulatwienia przejscia w piata
faze rozwoju. Ten przyktad pokazuje, ze prezentowany model spetnia nie tylko funk-
cje diagnostycznag, ale takze prognostyczng, i pozwala na wczesniejsze przygotowa-
nie si¢ do podjecia odpowiednich dziatan [Sobolak (red.) 2005, s. 100-105].

3.2. Model K. Camerona i R. Quinna [2003]

Przedstawiony w powyzszym podrozdziale model nie jest jedynym znanym opraco-
waniem ewolucyjnego schematu rozwoju organizacji. Innym znanym przyktadem
jest na przyktad model wartosci konkurujacych opracowany przez Kima Camerona
i Roberta Quinna. Wyréznia on cztery formy organizacyjne:

*  kulture adhokracji,

e kulture klanu,

e kulture hierarchii,

*  kulture rynku.

W tym modelu organizacja przechodzi, wraz ze swoim rozwojem, przez cztery
wymienione powyzej rodzaje kultur, aby w konsekwencji osiagnaé petna dojrzatosc.

Na poczatku dzialania w przedsigbiorstwie panuje kultura adhokracji. Etap ten
charakteryzuje si¢ dziataniami doraznymi (ad hoc — doraznie) wynikajacymi z po-
trzeby chwili. W tej fazie w organizacji nie ma jeszcze zhierarchizowane;j struktury,
a dominujaca rolg odgrywa silny przywddca. Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa
kultura adhokracji zostaje zastgpiona przez kulture klanu, ktora charakteryzuje si¢
silnym utozsamianiem si¢ pracownikow z przedsiebiorstwem, w ktérym pracuja.
Istotng rolg na tym etapie odgrywaja przyjacielskie stosunki mi¢dzyludzkie. Prowa-
dzi to do rozluznienia atmosfery i zmniejszenia skutecznos$ci wykonywanych zadan,
ktorych liczba ciggle wzrasta wraz z rozwojem organizacji.

Taka sytuacja doprowadza do koniecznosci sformalizowania dziatan i wprowa-
dzenia odpowiednich procedur regulujacych przydziat zadan i egzekwowanie od-
powiedzialno$ci za nie. W ten sposob organizacja zaczyna dzialaé, opierajac si¢ na
kulturze hierarchii. U pracownikow powoduje to poczucie pogorszenia atmosfery
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w pracy. Przestajg si¢ oni utozsamia¢ z organizacjg i traktujg ja jedynie jako miej-
sce wykonywanych obowiazkéw. Skutkuje to zmniejszeniem starannosci i poczucia
partycypacji w sukcesach przedsigbiorstwa. W takiej sytuacji organizacja zaczyna
opiera¢ swe dziatania na ptynacych z rynku potrzebach klienta. Zwraca ona wigksza
uwage na jako$¢ oferowanych ustug, skutecznos¢ realizowanych projektow i stopien
zaspokojenia potrzeb konsumenta. Tym samym wkracza w etap orientacji na kulture
rynku.

Praktycznym przyktadem zastosowania tego modelu sa przeprowadzone przez
Michata Adama Lesniewskiego badania profilu kulturowego organizacji na przykta-
dzie urzedow gmin regionu swietokrzyskiego. Autor przedstawia wyniki uzyskane
na probie 102 podmiotow. Najwiecej urzedow jest zorientowanych na kulture klanu,
ale reprezentacja innych nie jest tak mata, jak si¢ spodziewano. Zadziwiajacy jest
silny odsetek (18,28%) gmin reprezentujgcych kulture rynku. Okreslenie zréznico-
wania kultur organizacyjnych poszczegoélnych podmiotow pozwala na lepsze do-
pasowanie planowanych zmian do indywidualnej specyfiki organizacji. Znajomos¢
kultury pozwala rowniez na skuteczniejszy dobdr odpowiednich pracownikow dla
konkretnego urzedu gminy [Kawerska (red.) 2010, s. 9-22].

3.3. Model A. Kaplana [1999]

Trzecim z prezentowanych ewolucyjnych modeli rozwoju organizacji jest opraco-
wanie Alana Kaplana. Wedtug jego zatozen organizacja w trakcie swojej egzystencji
przechodzi przez cztery fazy:

*  wstepng — budowanie fundamentow;

e budowanie struktur;

* konsolidacje;

* uczenia si¢ i budowanie samowystarczalno$ci organizacyjne;j.

Pierwsza faza modelu Kaplana charakteryzuje si¢ duzg kreatywnos$cig pracow-
nikéw i mato sformalizowang strukturg. Przywddztwo jest bezposrednie i ludzie
wiedza, gdzie powinni kierowac pytania i watpliwosci. Czgsto tez pojawia si¢ cha-
ryzmatyczny lider konsolidujacy starania podwtadnych i swoja charyzmg motywu-
jacy ich w tym poczatkowym, niepewnym okresie dziatania przedsi¢biorstwa. Or-
ganizacja w tej fazie nastawiona jest na nieformalne zwigzki miedzy pracownikami
i bardzo umowny podziat zadan.

W miar¢ wzrostu przedsigbiorstwa nowo przychodzacy pracownicy, ktorzy nie
brali udziatu w budowie od podstaw, majg coraz wigcej problemow z brakiem spoj-
nych celow i przejrzystej polityki wewnetrznej organizacji. Prowadzi to do koniecz-
nosci wejscia w druga fazg rozwoju i rozpoczgcia budowy struktur. Na tym etapie
najwickszym wyzwaniem dla pracownikow jest przejscie z intuicyjnego stylu dzia-
tania na proceduralny. Bardzo waznym czynnikiem, pozwalajagcym organizacji na
dalszy rozwoj, jest wlaczenie pracownikéw w proces budowania struktur i procedur.
Zmniejsza to ich lek przed zmiang i pozwala na lepsze utozsamienie si¢ z nowym
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obrazem przedsicbiorstwa. Na tym etapie rowniez kreowane sg role i stanowiska,
co wymaga rozwigzywania licznych konfliktow powstatych wskutek tworzonej hie-
rarchii zarzadzania. To z kolei prowadzi do wzrostu formalizacji i biurokratyzacji
przedsigbiorstwa. Skutkuje to przejsciem w nastepng faze — konsolidacji. Teraz roz-
poczyna si¢ analizowanie, ktore z regut administracyjnych nalezy zachowac, a ktore
zlikwidowa¢ lub zmodernizowac¢. Na tym etapie dochodzi do rownowazenia potrzeb
administracyjnych, finansowych i spotecznych przedsi¢biorstwa.

Po fazie struktur konieczne jest rowniez odbudowanie ducha wspolnoty tacza-
cego pracownikow, ktory zanikat w miare kreowania procedur administracyjnych.
Tutaj przejawia si¢ takze zwigkszenie stopnia delegowania uprawnien na nizsze,
bardziej adekwatne szczeble hierarchii. Po pewnym czasie pracownicy zaczynaja
jednak dostrzegaé, ze organizacja powinna bardziej ukierunkowywa¢ swoja po-
lityke na otoczenie niz na wnetrze przedsigbiorstwa. W ten sposob dochodzi ono
do ostatniej fazy. Na tym etapie organizacja stale si¢ uczy i opiera swdj rozwoj na
wprowadzaniu innowacji. Roczne plany sprzedazowe zostaja zastgpione kilkulet-
nimi strategiami, a przedsicbiorstwo przenosi swoja orientacj¢ gtdéwnie na klienta
zewnetrznego. Przeznacza jednak réwniez czas na $wiadomy, ukierunkowany na
potrzeby strategiczne rozwo]j pracownikow.

Przyktadem praktycznego wykorzystania modelu Alana Kaplana sg dziatania
w zakresie HR. Pracownicy firmy Oney Polska SA okreslaja wedtug niego faze,
w jakiej znajduje si¢ ich przedsigbiorstwo — aktualnie jest to schytkowy etap konso-
lidacji. Dzigki temu moga dostosowywac polityke zatrudnienia firmy w taki sposob,
aby trafiaty do niej osoby o predyspozycjach do dzialania w aktualnym $rodowisku
organizacyjnym. Pozwala to na zmniejszenie rotacji pracowniczej i ograniczenie
kosztow zwigzanych ze szkoleniem i wdrazaniem do pracy.

4. Wnioski i podsumowanie

Przygladajac si¢ wyzej zaprezentowanym modelom, dostrzega si¢ w nich wiele po-
dobienstw. Odpowiednie fazy rozwoju organizacji znajdujg swoje odzwierciedlenie
w fazach prezentowanych w kazdym z tych modeli. Kazdy z przedstawionych sche-
matdéw zaktada, ze przedsigbiorstwo do rozwoju potrzebuje wzmocnienia procedur
przy jednoczesnym delegowaniu uprawnien i odpowiedzialnosci na nizsze szczeble
struktury. Widoczne w nowszych modelach ograniczenie liczby faz z pigciu do czte-
rech skutkuje mniejsza doktadnoscia okreslenia pozycji organizacji wedtug prezen-
towanych schematow i podaje w watpliwos¢ stusznosc¢ tego kierunku zmian.
Glownym wyréznikiem zaprezentowanych modeli jest orientacja. Model Gre-
inera jest zorientowany w pierwszej kolejnosci na kadre zarzadzajaca organiza-
cjg. Przedstawia on zmiany w niej zachodzace i wywotane opisanymi przyczyna-
mi. Z kolei schemat zaproponowany przez Camerona i Quinna opiera si¢ gtéwnie
na kulturze organizacyjnej, jej rodzajach i przeksztalceniach. Przedstawiony jako
ostatni model Kapela, jako najwazniejszy element dla organizacji, wyrdznia z ko-



Przedstawienie i pordwnanie wybranych modeli rozwoju organizacji 197

lei pracownikoéw. Bazuje na ich potrzebach, obawach i zachowaniach, eksponujac
dominujacg role czynnika ludzkiego dla zmian zachodzacych w organizacji. Taka
zmiana orientacji jest trendem generalnie panujagcym w naukach o zarzadzaniu. Od-
chodzi si¢ od uznawania dominujacej roli naczelnego kierownictwa na rzecz ekspo-
nowania oddolnych inicjatyw pracowniczych. Jednak nalezy zada¢ sobie pytanie,
czy taki kierunek zmian jest akceptowalny w kazdym przypadku? Zdaniem autora
tego opracowania taka orientacja moze by¢ stosowana dla wigkszych podmiotow,
ale dla matych przedsigbiorstw niezmiennie glowng role bedzie odgrywacé waska
grupa wiascicieli i naczelnego kierownictwa.

Tym, co odréznia szczegdlnie model Greinera od dwoch pozostatych, jest takze
sposob przejscia pomiedzy poszczegolnymi fazami. W schematach Quinna i Kapela
przejscie organizacji na kolejny etap nastgpuje samoczynnie i jest nieuchronnym
skutkiem prowadzonych dziatan. Natomiast Greiner w swoim modelu uzywa ,ka-
mieni milowych” w postaci roznych kryzysow oddzielajacych dane fazy i przedsta-
wia przejscie na nastepny etap bardziej jako jeden ze sposobow zazegnania kryzysu
niz jako nieuchronng konsekwencj¢. Zdaniem autora jest to podejscie stuszne, po-
niewaz przedsigbiorstwa jako przestanki do dokonania zmian potrzebuja wyraznego
momentu kulminacji (kryzysu). Jezeli chwila, w ktorej nalezy skupi¢ si¢ na zmia-
nach wewnetrznych w organizacji, nie zostanie doktadnie okreslona, to firma moze
pozosta¢ na ktéryms z etapow posrednich tak dtugo, jak dlugo bedzie przynosi¢ ja-
kiekolwiek zyski, gdy tymczasem przejscie w kolejng faze dojrzatosci skutkowatoby
zwickszeniem efektywnosci przedsi¢biorstwa.

Ostatnig z rdznic prezentowanych w tym opracowaniu jest mozliwos$¢ natych-
miastowego wykorzystania poszczegdlnych schematow w praktyce. Model Greine-
ra charakteryzuje si¢ w tym obszarze pewnym uniwersalizmem, poniewaz sposob
zarzadzania kazda organizacjg jest rzeczg oczywistg i tatwa do zdiagnozowania, co
skutkuje mozliwoscig natychmiastowej oceny fazy rozwoju po zapoznaniu si¢ z mo-
delem. Natomiast ocena kultury organizacyjnej lub zachowan pracownikow wyma-
ga juz dhuzszych i bardziej szczegdtowych badan przygotowawczych.

Podsumowujac przedstawione modele, mozna uzna¢, ze wedlug przedstawio-
nych kryteriow schemat Larry’ego Greinera jest bardziej praktyczny od prezento-
wanych dwoch nowszych modeli. Oczywiscie w niektorych obszarach organizaciji,
takich jak dzial HR, inne modele znajda lepsze zastosowanie.
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