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ORGANIZACJA KONWENCJONALNA VERSUS 
EWOLUUJĄCA − PRZESZKODY I BARIERY

Streszczenie: Współczesne organizacje działające w turbulentnych warunkach otoczenia 
stają przed wymogiem wpisania w codzienne funkcjonowanie działań na rzecz ciągłego ich 
rozwoju jako warunku ich przetrwania. W niniejszym opracowaniu podjęto próbę ukazania 
tych ograniczeń i barier, które wynikają z utrwalonych, nieelastycznych rozwiązań organiza-
cyjnych, wzmacnianych dodatkowo przez nieuświadomione, zakorzenione normy, wartości 
i wynikające z nich postawy pracowników. W związku z tym syntetycznie scharakteryzowa-
no, na podstawie studiów literaturowych i obserwacji rzeczywistości organizacyjnej, dwa 
przeciwstawne pod względem wprowadzania zmian typy organizacji, by kontrastowo ukazać 
różnice między nimi, a w konsekwencji zarysować obszary zmian dla organizacji nieposiada-
jących cech sprzyjających rozwojowi.

Słowa kluczowe: organizacja konwencjonalna, organizacja ewoluująca, kultura organizacyj-
na, rozwój organizacji.

1. Wstęp

Śledząc najnowsze publikacje z zakresu zarządzania, zauważyć można, że na drogo-
wskazach do sukcesu organizacyjnego widnieją następujące hasła: innowacyjność, 
kreatywność, wiedza, uczenie się. Powodzenie organizacji uzależnia się obecnie 
w dużej mierze od zdolności kadry zarządzającej do tworzenia takich rozwiązań or-
ganizacyjnych oraz posługiwania się tymi metodami i technikami, które umożliwia-
ją czerpanie z zasobów tzw. kapitału ludzkiego czy intelektualnego organizacji. Naj-
ogólniej ujmując, na ów kapitał składają się: wiedza pracowników wraz 
z umiejętnościami jej użytkowania, ich doświadczenie, zdolności i chęć do kreatyw-
nego myślenia, postępowanie według norm, wartości wywodzących się z kultury 
organizacyjnej [Edvinsson, Malone 2001, s. 19-21]. Ideałem staje się organizacja 
inteligentna, ucząca się, w której sprawnie i efektywnie zarządza się zarówno wie-
dzą, jak i zmianą [Senge 1998, s. 30-39]. Przedsiębiorstwa współczesne, o ile zakła-
dają swe istnienie w długiej perspektywie czasowej, powinny wpisać wymóg per-
manentnego rozwoju i jemu podporządkować podejmowanie decyzji organizacyjnych. 
Pojęcie rozwoju organizacyjnego, najogólniej ujmując, jest kategorią o charakterze 
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jakościowym, wynikającą z wprowadzania innowacji produktowych, strukturalnych 
czy dotyczących zmian w organizacji i zarządzaniu [Pierścionek 1998, s. 11], a jego 
filarami są ludzie o zróżnicowanych cechach tworzących potencjał w celu uzyska-
nia efektu synergicznego [Blanchard 2007, s. 142]. Powstaje zasadnicze pytanie: jak 
skorzystać z owego potencjału? W toku poszukiwania odpowiedzi na nie w pierw-
szej kolejności należy doprowadzić do jego dezagregacji, wyłonić problemy szcze-
gółowe, podjąć próbę sformułowania odpowiedzi, a w konsekwencji wskazać 
na ewentualne przeszkody i bariery. Celem opracowania jest próba wyłonienia tych 
problemów, które wynikają z tradycyjnych, zakorzenionych rozwiązań organizacyj-
nych, dodatkowo utrwalanych przez niesprzyjającą zmianie kulturę organizacyjną. 
Tak przyjęty cel zdeterminował strukturę artykułu: scharakteryzowano dwa prze-
ciwstawne typy organizacji pod względem podejścia do wprowadzania zmian orga-
nizacyjnych, by ukazać, te cechy i rozwiązania, które sprzyjają rozwojowi organiza-
cji, oraz te, które go skutecznie blokują. Podstawą opracowania jest analiza 
literatury.

2. Organizacja konwencjonalna i ewoluująca 
– próba charakterystyki

Obserwacja praktyki zarządzania pokazuje, że w odniesieniu do wielu organizacji, 
pomimo ewidentnych zmian warunków ich funkcjonowania, wynikających z oto-
czenia organizacyjnego, zastosowanie znajdują tzw. konwencjonalne systemy kiero-
wania – skuteczne dla organizacji opierających swe funkcjonowanie na pielęgnowa-
nej niezmienności. W przypadku przedsiębiorstw działających w turbulentnych 
warunkach otoczenia organizacyjnego zachodzi potrzeba zastępowania rozwiązań 
konwencjonalnych rozwiązaniami ewolucyjnymi [por. Müller 2000, s. 222], nasta-
wionymi na pobudzanie ludzi do kreatywności i przedsiębiorczości na rzecz organi-
zacji oraz wpierającymi wprowadzanie nowych rozwiązań w jej podsystemach.

Wychodząc z uprawnionego założenia, że w każdym dobrze przygotowanym 
procesie zarządzania zmiana rozpoczyna się od rozpoznania stanu wyjściowego, 
a kończy na określeniu stanu docelowego [Mills i in. 2009, s. 42-49], podjęto próbę 
wydobycia i określenia cech dwóch typów organizacji: tradycyjnej, konwencjonal-
nej i nowoczesnej, ewolucyjnej, oraz charakterystycznych dla nich sposobów za-
rządzania, by w konsekwencji skonfrontować je ze sobą oraz wskazać potencjalne 
kierunki zmian w określonych obszarach wraz z barierami do pokonania.

Niezmiernie trudno jest w ograniczonym opracowaniu wyczerpująco ująć 
wszystkie cechy i wymiary, które scharakteryzowałyby kompleksowo organizację 
i zasady zarządzania nią – wynika to z faktu, że nie można ustalić wszystkich sieci 
powiązań i ich współzależności – rodzi się potrzeba pewnego modelowego opisu 
i ogólnego doń podejścia. Ponadto należy zaznaczyć, że niełatwo jest porównać or-
ganizację mechanistyczną z jej powtarzalnymi procesami i taką, która wciąż ewolu-
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uje. W przypadku tej pierwszej można rozpoznać, co jest dla niej właściwe, a co nie, 
a w przypadku drugiej co najwyżej stwierdzić, że rozwiązań właściwych (i niewła-
ściwych) jest wiele, bo są one uwarunkowane różnymi stanami zarówno organizacji 
samej w sobie, jak i jej otoczenia [por. Müller 2000, s. 223-224]. Dla uzyskania wy-
razistego kontrastu pomiędzy nimi zestawiono ze sobą pary pewnych pojęć, który-
mi opisać można organizacje tradycyjne i te zdolne do ciągłej zmiany. Odniesiono 
je do podstawowych cech organizacji samej w sobie, następnie cech jej systemów 
zarządzania oraz charakterystycznych postaw i zachowań pracujących w niej ludzi 
(tab.1). Zaprezentowany zestaw nie jest próbą metodologicznego rozstrzygnięcia 
i przypisania wymienionych określeń do wyróżnionych kategorii – ma jedynie una-
ocznić i uwypuklić różnice powstałe pomiędzy jednym a drugim typem organizacji, 
a tym samym wskazać kierunki zmiany tych pierwszych.

Tabela 1. Cechy organizacji i warunków zarządzania

Organizacja konwencjonalna Organizacja ewoluująca

O
R

G
A

N
IZ

A
C

JA

zamknięta •
statyczna •
zdeterminowana •
sztywna •
konkretna •
linearna •
stabilna •
prosta •
przejrzysta •
mechanistyczna •
hierarchiczna •
scentralizowana •

otwarta •
dynamiczna •
niezdeterminowana •
elastyczna •
nieostra •
cykliczna •
fluktuująca •
złożona •
niewyraźna •
organiczna •
heterarchiczna •
zdecentralizowana •

ZA
R

ZĄ
D

ZA
N

IE

pewność •
koncentracja na teraźniejszości •
orientacja produktowa •
orientacja zadaniowa •
standaryzacja •
specjalizacja zawodowa •
kontrola •
autokratyzm •
depersonalizacja relacji międzyludzkich •
szkolenie pracowników •
kontakty i komunikacja formalne •

niepewność •
koncentracja na przyszłości •
orientacja prokliencka •
orientacja procesowa •
różnorodność •
szerokie kompetencje •
samokontrola •
współpraca •
podmiotowość •
edukacja pracowników •
kontakty i komunikacja nieformalne •

LU
D

ZI
E

świadomość „ja” •
pasywność •
działania odtwórcze •
podporządkowanie •
nastawienie na przestrzeganie procedur •

świadomość „my” •
przedsiębiorczość •
działania twórcze •
autonomia •
nastawienie na realizację celu •

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Cameron, Quinn 2003, s. 124; Müller 2000, s. 222; Pocz-
towski 1998, s. 12].
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3. Warunki tworzenia organizacji ewoluującej oraz bariery jej 
wdrażania – wybrane aspekty

Zmiana w organizacji, a zwłaszcza w sposobie jej zarządzania, jest trudna i wymaga 
z jednej strony zaplanowanych działań, a z drugiej czasu. Na podstawie współczes-
nej wiedzy z zakresu zarządzania wywnioskować można, że poważną barierę sta-
nowić tu mogą normy, wartości i wynikające z nich zachowania oraz przyzwyczaje-
nia wszystkich pracowników organizacji. Wydaje się, że organizacje nowe, z krótką 
historią, są pod tym względem w lepszej sytuacji niż te, w których wykształciła się 
silna kultura organizacyjna mająca swe korzenie w „poprzedniej epoce”, kiedy 
przedsiębiorstwa traktowano jako obiekty mechanistyczne. To właśnie one stają 
przed koniecznością zmiany orientacji w sferze społecznej organizacji, swoistego 
przestawienia się z utrwalonych schematów myślenia i działania, zerwania z przepi-
sami formalnymi służącymi utrzymaniu status quo na rzecz rozwiązań charaktery-
zujących się elastycznością [Ziębicki 2010, s. 387-388]. A zatem wyzwaniem staje 
się przeprowadzenie swoistej zmiany organizacyjnej na tkance społecznej organiza-
cji, mającej na celu zmianę orientacji myślenia, a w konsekwencji zachowań jej 
uczestników.

O powodzeniu przekształcenia organizacji konwencjonalnej w kierunku ewolu-
ującej decyduje szereg czynników – trudno o jednoznaczny katalog – są one od sie-
bie uzależnione, jedne warunkują drugie. Z pewnością dużą rolę odgrywa uświado-
mienie pracownikom organizacji, że mają oni realny wpływ na jej funkcjonowanie, 
mogą ją współtworzyć i to od nich zależy jej sukces. Przede wszystkim dla organi-
zacji ewoluującej korzystne jest poczucie zespołowości, wyłaniającej się z hołdo-
wania wspólnym wartościom zgodnym z misją organizacji [West i in. 2003, s. 297]. 
Ludzi powinna cechować gotowość do zmiany wynikająca z koncentracji na przy-
szłości, a więc propagowane powinny być postawy otwartości na zmiany w zakre-
sie: zadań, norm, pozycji i ról w grupie. Każdą zmianę poprzedza innowacja, zatem 
konieczne jest wyzwalanie kreatywności, nowatorstwa i oryginalności myślenia, za-
chęcanie do eksperymentowania oraz głoszenia nowych idei. Dlatego też niezbędna 
jest atmosfera wzajemnej akceptacji oraz prawo do popełniania błędów w określo-
nych granicach. Postawy związane z przedsiębiorczością, swoistą odwagą w tym 
zakresie, powinny być propagowane. Zwiększenie stopnia elastyczności organizacji 
w dużej mierze zależy od szybkości podejmowania decyzji, a zatem wyłania się ko-
nieczność zwiększania stopnia autonomii poszczególnych pracowników i koncen-
tracji rozdrobnionych zadań w bardziej złożone, co czyni pracę wielopodmiotową 
oraz interdyscyplinarną, opartą na procesach [Grajewski 2007, s. 170]. Zachodzi 
więc uzasadniona potrzeba podnoszenia kwalifikacji przez pracowników organiza-
cji, co wywołuje konieczność inwestowania już nie tylko w szkolenie załogi, ale 
w jej edukację przyczyniającą się do zwiększania zdolności pracowników do po-
dejmowania samodzielnych działań. W odniesieniu do pracy standardem powinny 
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być: osiąganie celów, terminowość, wysoki poziom wydajności i jakości, odejście 
od modelu pracownika kontrolowanego na rzecz osoby zdolnej do samokontroli. 
Zapewnienie szybkość reakcji na zmiany uzależnione jest w dużej mierze od tego, 
w jaki sposób kontaktują się ze sobą uczestnicy organizacji – zaleca się kontakty 
nieformalne, o charakterze wielostronnym oraz tworzenie warunków do nieskrępo-
wanej, otwartej, sprzyjającej negocjacjom komunikacji.

Szczególna rola przypada kierownikom, którzy w organizacji ewoluującej po-
winni być mentorami, doradcami [Christiansen 2000, s. 317]. Miarą ich skuteczno-
ści powinna stać się umiejętność włączania ludzi w proces podejmowania decyzji 
i rozwiązywania problemów oraz stwarzania warunków do wzajemnego uczenia się. 
Kierownik powinien być wyposażony w szczególne kompetencje społeczne i zdol-
ności motywacyjne, by ludzie zechcieli dążyć w swych działaniach do osiągnięcia 
wspólnego celu [Armstrong 1997, s. 225] – nieobcy powinien być mu model przy-
wództwa sytuacyjnego oraz koncepcja empowermentu [Blanchard 2007, s. 58, 77].

Biorąc za punkt wyjścia przedstawioną powyżej listę cech organizacji konwen-
cjonalnej, można wskazać następujące podstawowe bariery na jej drodze do stawa-
nia się organizacją ewoluującą:

Brak myślenia systemowego zarówno pracowników, jak i kadry menedżer-1. 
skiej o organizacji jako całości oraz ignorowanie zjawisk zewnętrznych na rzecz 
nadmiernego skupiania się i zamykania w obszarach funkcjonalnych wyznaczanych 
przez formalnie ustanowioną strukturę organizacyjną o charakterze hierarchicznym, 
w wyniku której powstają tzw. silosy organizacyjne.

Hołdowanie przestrzeganiu procedur, częstokroć przestarzałych, istniejących 2. 
tylko dlatego, że w organizacji zaniknął imperatyw zmiany, a tym samym prze-
świadczenie o możliwości sprawstwa, natomiast nastąpił wzrost zautomatyzowania, 
biurokracji i nadmiernego rozdrabniania obowiązków. W wymiarze społecznym 
skutkuje to swoistym psychicznym oddaleniem się członków organizacji, każdy bo-
wiem koncentruje się na swoim fragmencie pracy, nie interesując się wynikami or-
ganizacji jako całości [por. De Marco, Lister 2002, s. 148-155].

Brak kultury pracy zespołowej zasadzającej się na dzieleniu wiedzą i tworze-3. 
niu nowej jej formy poprzez falsyfikację lub potwierdzanie przekonań oraz założeń 
czynionych względem konkretnego problemu oraz znajdowanie nowych koncepcji 
i nowych idei [Czapla, Malarski 2006, s. 157] na rzecz zarządzania defensywnego.

Wydaje się, że pokonanie ujawnionych powyżej barier łączy się nie tylko z ko-
niecznością przeprowadzenia zmian w sferze społecznej organizacji, ale także z du-
żym wysiłkiem emocjonalnym jej uczestników. Są to zmiany trudne, ponieważ wią-
żą się z występowaniem luki pomiędzy dotychczasowymi dobrze znanymi zasadami 
a brakiem nowych wzorców, które należy samodzielnie wypracować w oparciu 
o nowe, nieutrwalone jeszcze, zasady. W takiej sytuacji wiele osób odczuwa stan 
nieprzyjemnego napięcia psychicznego związanego z niepewnością i utratą poczu-
cia bezpieczeństwa, wynikającą z konieczności wykraczania poza dotychczasowy 
zakres funkcjonowania – stosując nomenklaturę z obszaru kultury organizacyjnej, 
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można tu mówić o swoistym kulturowym rozchwianiu czy wręcz kryzysie [Sikorski 
2009, s. 123-129]. Z kolei P. Senge udowadnia, że w takiej sytuacji należy pokonać 
barierę zmiany sposobu myślenia z linearnego na kołowy, by wytworzyć zdolność 
dostrzegania relacji w systemach złożonych (a takimi są organizacje i ich otoczenie) 
i wyzbyć się fragmentarycznego postrzegania świata stymulującego błędne działa-
nie. Na przeszkodzie stają tu tzw. modele myślowe: nowe koncepcje zawodzą przy 
wprowadzaniu ich do praktyki, ponieważ pozostają w konflikcie z dotychczasowy-
mi, wypróbowanymi obrazami – po prostu do nich nie pasują [Senge 1998, s. 82-83, 
177-181].

4. Zakończenie

Złożoność i zasięg przedstawionych problemów jest duży i z pewnością nie wyczer-
puje tematu – każdy z nich nadaje się na oddzielne opracowanie i wymaga interdy-
scyplinarnego podejścia, uwzględniającego dorobek z zakresu psychologii indywi-
dualnej, psychologii organizacji, socjologii grup społecznych czy socjologii 
organizacji. Ogólne ich scharakteryzowanie jest konieczne, stanowi bowiem punkt 
wyjścia do zmiany sposobu myślenia o organizacji i pracujących w niej ludziach, 
ich postawach, oraz zarządzaniu nią. W pewnym stopniu ogranicza także niepew-
ność i lęk przed zmianami, definiuje bowiem przyszłe cele, dając wizję przyszłości 
i podstawę projektowania rozwiązań szczegółowych. Współcześni menedżerowie 
nastawieni są na szybkie osiąganie wymiernych rezultatów, poszukują nowoczes-
nych, modnych metod i koncepcji – z zaprezentowanych treści wynika, że nie nale-
ży po nie sięgać, gdy nie istnieją sprzyjające warunki organizacyjne – wtłaczanie ich 
na siłę nie przynosi efektów, a w konsekwencji powoduje niechęć do ich stosowa-
nia. Pokonanie szeregu zaprezentowanych barier przez stałe inwestowanie w kapitał 
społeczny organizacji oraz modelowanie kultury zorientowanej na elastyczność jest 
konieczne, jeśli organizacja stawia sobie za cel trwanie i rozwój w warunkach turbu-
lentnego otoczenia.
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CONVENTIONAL VERSUS EVOLVING ORGANIZATION: 
OBSTACLES AND BARRIERS

Summary: Modern organizations which operate in turbulent environments are faced with 
the requirement of continuous development, as a condition for their survival. In the article 
the author attempts to identify these constraints and barriers that arise from inflexible or-
ganizational structures and organizational culture, synthetically characterized the two types 
of organizations: traditional and evolving, showed differences between them and pointed to 
areas of change.

Keywords: conventional organization, evolving organization, organizational culture, 
organizational development.


