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Streszczenie: W literaturze z zakresu nauk o zarządzaniu scharakteryzowane są różnorodne 
orientacje w zarządzaniu, np. orientacja rynkowa, orientacja strategiczna, orientacja na proce-
sy, orientacja na wyniki, orientacja na ludzi itd. Celem opracowania jest przedstawienie 
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1. Wstęp

W ostatnich latach w krajowej literaturze z zakresu zarządzania przedsiębiorstwem 
coraz częściej podejmowany jest temat tzw. orientacji w zarządzaniu. Orientacje te 
są pewnymi ogólnymi kierunkami rozwoju systemów zarządzania w teorii i w prak-
tyce. Wśród współczesnych orientacji wymienia się między innymi orientacje: pro-
rynkową, strategiczną, projakościową, na wyniki (koszty), na wiedzę, na człowieka, 
na procesy czy na zmiany [Lichtarski 2008, s. 51–57; Lichtarski 2010, s. 167–176]. 
Przywołana lista orientacji nie jest zamknięta i mogą pojawiać się na niej nowe nur-
ty, np. orientacja na kulturę organizacyjną, orientacja na wartość czy orientacja pro-
jektowa1.

Poszczególni autorzy, podejmując problematykę rozwoju orientacji, koncepcji  
i metod zarządzania na poziomie ogólnym (w teorii i w praktyce), wskazują między 

1  Umiejscawiając „nowe” orientacje, można przyjąć różne stanowiska. Pierwszym jest poszuki-
wanie różnic i argumentowanie ich odrębności względem przywołanych propozycji, np. pokazywanie 
różnic między podejściem procesowym a projektowym. Drugie stanowisko to poszukiwanie podo-
bieństw i umiejscawianie ich w ramach wymienionych wcześniej orientacji, np. podejścia projektowe-
go w orientacji procesowej, orientacji na wartość w ramach orientacji na wyniki itd. Ze względu na 
nieostrość pojęć oraz złożoność omawianych zjawisk podziały te są umowne, dyskusyjne i każde ze 
stanowisk wzbudza pewne wątpliwości.
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innymi na możliwe kierunki rozwoju poszczególnych rozwiązań [Lichtarski 2001] 
lub charakteryzują mechanizmy wywołujące ich zmiany [Ćwiklicki 2011]. W ten 
sposób dokonywane są próby wyjaśniania mechanizmów i prognozowania kierun-
ków rozwoju poszczególnych podejść, a poziom analizy dotyczy zwykle pewnej 
grupy lub ogółu rozwiązań (orientacji, koncepcji, metod) opisywanych w teorii  
i stosowanych w praktyce zarządzania. 

Zdaniem autora równie ciekawym zagadnieniem jest rozwój i kształtowanie się 
poszczególnych orientacji w zarządzaniu na poziomie ich konkretnych zastosowań, 
tj. w jaki sposób dana orientacja rozwija się w konkretnym przedsiębiorstwie?, jakie 
czynniki wpływają na ten proces? itd. Celem niniejszego opracowania jest rozróż-
nienie i scharakteryzowanie dwóch możliwych podejść do rozwoju orientacji  
w przedsiębiorstwie: synoptycznego i inkrementalnego. Obydwa te podejścia zdają 
się występować w praktyce gospodarczej, ujawniając mocne strony i słabości w róż-
nych kontekstach sytuacyjnych i historycznych. 

Opracowanie ma charakter głównie teoretyczny, jednak rozważania wspierane 
są przykładami z praktyki. Dodatkowym celem opracowania jest zasygnalizowanie 
możliwych kierunków badań empirycznych, związanych z rozwojem wybranych 
orientacji w praktyce zarządzania współczesnymi przedsiębiorstwami. 

2. Współczesne orientacje w teorii i praktyce zarządzania

Ze względu na wielość i nieostrość pojęć dotyczących rozmaitych rozwiązań uspraw-
niających i wspomagających zarządzanie przedsiębiorstwem (orientacje, nurty, po-
dejścia, filozofie, koncepcje, modele, systemy, metody, techniki, narzędzia) warto na 
wstępie zdefiniować pojęcie orientacji w zarządzaniu i dokonać próby jej umiejsco-
wienia względem innych wspomnianych wcześniej kategorii (przynajmniej wybra-
nych). 

Orientacja w zarządzaniu określana jest jako „teoretyczno-metodologiczny kie-
runek dociekań i ich rezultaty w naukach o zarządzaniu, a także towarzyszące im 
kierunki działań w sferze konsultingu i zastosowań praktycznych, oparte na pewnej 
idei zawartej w wartościach, wiodących wytycznych (paradygmacie), zasadach tego 
kierunku. Owa idea oraz stanowiące pierwszy stopień jej operacjonalizacji wartości, 
zasady i wytyczne konstytuują orientację w zarządzaniu, tworząc dość powszechnie 
uznawane wyobrażenie o tym, jakie podstawowe, wyróżniające cechy mieć powi-
nien system zarządzania przedsiębiorstwem, na jakie wartości i zasady powinien być 
ukierunkowany, jakie powinien spełniać podstawowe warunki” [Lichtarski 2010,  
s. 167]. Orientacja w zarządzaniu jest więc kategorią umiejscowioną niejako na 
„wyższym”, bardziej syntetycznym poziomie niż koncepcje i metody zarządzania. 
Te ostatnie mają najbardziej szczegółowy charakter, a poprzez ich zastosowanie, 
wsparte określonym instrumentarium, możliwe jest „wypełnianie” określonych 
orientacji i spełnianie założeń koncepcji zarządzania. Relacje pomiędzy orientacja-
mi, koncepcjami i narzędziami zarządzania przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Orientacje, koncepcje, metody i narzędzia zarządzania

Źródło: opracowanie własne.

Na tle tych rozważań rodzi się pytanie o sposób i kierunek rozwoju poszczegól-
nych orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem: czy są one przyjmowane i wzmac-
niane przez naczelne kierownictwo w sposób świadomy (celowo dobierane, opera-
cjonalizowane i wprowadzane w życie poprzez implementację koncepcji, metod  
i narzędzi zarządzania), czy rozwijają się w przedsiębiorstwie w sposób niezamie-
rzony, w wyniku codziennych działań wewnętrznych i interakcji organizacji z oto-
czeniem? Wydaje się, że można szukać analogii, odnosząc się do podejść synop- 
tycznego i inkrementalnego w formułowaniu i wdrażaniu strategii organizacji. Wy-
korzystując dorobek w tym obszarze, można wskazać na dwa możliwe scenariusze 
rozwoju orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem: synoptyczny i inkrementalny. 

3. Synoptyczny rozwój orientacji w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem 

Podejście synoptyczne zakłada planowanie działań na podstawie analizy organizacji 
i otoczenia, a następnie konsekwentnej realizacji zaplanowanych działań, po to aby 
osiągnąć zamierzone wcześniej, względnie stałe cele [Krupski (red.) 2003, s. 37; 
Koźmiński, Obłój 1989, s. 269]. Synoptyczny rozwój orientacji w zarządzaniu ozna-
cza więc, że będzie ona rozwijana i kształtowana w przedsiębiorstwie w sposób 
świadomy, celowy i zaplanowany. Istnieje wówczas pewna docelowa (pożądana) 
postać takiej orientacji (jej cele, charakterystyka, poziom zaawansowania), a proces 
jej rozwoju ma charakter „odgórny” i jest powiązany ze zmianami w poszczegól-
nych obszarach systemu zarządzania (strukturą organizacyjną, kluczowymi procesa-
mi itd.). Inicjatorami procesu rozwoju danej orientacji są w tym przypadku zwykle 
właściciele lub naczelne kierownictwo.

 

ORIENTACJE W ZARZĄDZANIU 
np. orientacja na wyniki (koszty); orientacja strategiczna 

KONCEPCJE I METODY ZARZĄDZANIA 
np. controlling; strategia błękitnego oceanu 

NARZĘDZIA ZARZĄDZANIA 
np. rachunek ABC; analiza SWOT 
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Można to zilustrować przykładem firmy produkcyjnej rozwijającej orientację 
projakościową. Zarządzający, mając świadomość potrzeby zapewnienia najwyższej 
jakości oferowanych produktów (lub wręcz przez wzgląd na wymagania odbiorców), 
decydują się na wzmocnienie orientacji projakościowej. W praktyce oznacza to, że 
jakość produktów i procesów staje się jednym z priorytetów, a inne czynniki i para-
metry, takie jak koszty, rynek czy zasoby ludzkie, są nieco mniej istotne2. System 
zarządzania takiego przedsiębiorstwa zorientowany jest wówczas projakościowo. 
Przykładem takiego podejścia jest producent podzespołów z branży lotniczej, posia-
dający własne (opatentowane) rozwiązania i mający podpisane długoterminowe kon-
trakty z dużymi odbiorcami (nie musi orientować się na rynek/klienta). Przyjęcie 
orientacji projakościowej operacjonalizowane jest wprowadzaniem w życie między 
innymi założeń koncepcji Total Quality Management (poziom koncepcji) i imple-
mentacją systemów zarządzania jakością (poziom metody), np. ISO, AQUAP, itp. 
Rozwiązania te zawierają liczne instrumenty zapewnienia jakości, np. karty procesu, 
mapy, procedury itp. (poziom narzędzia). Proces rozwoju orientacji projakościowej 
ma w tym przykładzie przebieg od ogólnej idei czy zamysłu, przez wdrożenie podsta-
wowych założeń koncepcji i metod związanych z daną orientacją, do stosowania  
grupy określonych narzędzi (od ogółu do szczegółu). Rozwój systemu zarządzania  
w kierunku określonej orientacji jest wówczas świadomy i zamierzony. Kolejne etapy 
w ramach synoptycznego rozwoju orientacji zarządzania przedstawia rys. 2. 

Rys. 2. Synoptyczny rozwój orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem 

Źródło: opracowanie własne.

2  Podejście takie jest charakterystyczne np. dla dostawców dla wielkich koncernów w branży 
motoryzacyjnej czy RTV. Firmy te w wielu przypadkach bardziej niż na zewnątrz, tj. na rynek/klienta, 
zorientowane są do wewnątrz, na jakość lub koszty, w zależności np. od strategii konkurowania przy-
jętej przez koncern będący głównym odbiorcą produktów danej firmy.

 

POZIOM ORIENTACJI 
świadome i zamierzone 
przyjęcie określonego 

kierunku rozwoju 
(orientacji) systemu 

zarządzania 
przedsiębiorstwem  

POZIOM KONCEPCJI 
celowe wprowadzenie  

w życie założeń wybranej 
(lub kilku wybranych)  

koncepcji i metod 
zarządzania 

POZIOM NARZĘDZI 
stosowanie określonych 

narzędzi zarządzania 
pozwalających  

na realizację przyjętych 
wcześniej założeń i celów 
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Kolejne kroki są uszczegółowieniem poprzednich etapów i są im podporządko-
wane. Przedstawiony kierunek rozwoju orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem 
wydaje się logiczny i zgodny z tradycyjnym (odgórnym) podejściem do zarządzania 
organizacjami. Nie jest to jednak jedyny możliwy kierunek rozwoju orientacji  
w zarządzaniu w przedsiębiorstwie.

4. Inkrementalny rozwój orientacji  
    w zarządzaniu przedsiębiorstwem

Podejście inkrementalne oznacza podejmowanie działań w reakcji na zmiany sytu-
acji zewnętrznej i wewnętrznej. W podejściu tym nie ma więc punktu docelowego, 
do którego zmierzają działania (pewnym ogólnym celem może być np. poprawa 
sytuacji przedsiębiorstwa, ale nie jest on doprecyzowany). Cele, plany i działania 
wyłaniają się z codziennych interakcji organizacji z otoczeniem. Podejście inkre-
mentalne jest mocno związane z nurtem kulturowym i rozwojem szkoły ewolucyjnej 
w zarządzaniu strategicznym [Mintzberg 1973, s. 44 i nast.; Krupski, Niemczyk, 
Stańczyk-Hugiet 2009, s. 17, 139; Obłój 2007, s. 87]. 

Obserwacje praktyki zarządzania pokazują, że orientacje rozwijają się w przed-
siębiorstwach również inkrementalnie, tzn. wyłaniają się z podejmowanych działań 
i realizowanych wdrożeń niejako spontanicznie, w sposób nieplanowany, często 
wręcz nieuświadomiony. W takim podejściu nie ma postaci docelowej systemu za-
rządzania i danej orientacji, a proces jej rozwoju uruchamiany jest przez uczestni-
ków ulokowanych na różnych szczeblach zarządzania (niekoniecznie przez naczelne 
kierownictwo). 

Podejście inkrementalne można zobrazować przykładem średniego przedsię-
biorstwa produkcyjnego, w którym podjęto decyzję o wdrożeniu systemu finanso-
wo-księgowego. Przesłankami wdrożenia nowego systemu informatycznego były 
niedoskonałości stosowanego wcześniej wsparcia informatycznego i konieczność 
dostosowania sprawozdawczości do zmieniających się wymogów prawnych. Nowy 
system informatyczny (poziom narzędzi) pozwala jednak nie tylko na usprawnienie 
procesu ewidencji kosztów, ale również na wykorzystanie nowych, niestosowanych 
dotychczas narzędzi w obszarze rachunku kosztów, jak np. rachunek ABC lub rachu-
nek kosztów docelowych. Wprowadzenie tych narzędzi daje nowe możliwości  
w zakresie analizy i planowania kosztów, co z kolei stanowi impuls do wdrożenia  
i rozwoju controllingu w przedsiębiorstwie (poziom koncepcji). Instytucjonalizacja 
i rozwój controllingu prowadzi do zmiany świadomości ekonomicznej kadry kie-
rowniczej i pracowników firmy, co w efekcie powoduje, że omawiane przedsiębior-
stwo wzmacnia tzw. orientację na wyniki (poziom orientacji). Cały proces rozwoju 
orientacji na wyniki jest w takim przypadku niezamierzony (jeśli chodzi o kierunek 
i całokształt tych zmian), a swój początek ma we wdrożeniu narzędzia informatycz-
nego. Kolejne etapy inkrementalnego rozwoju orientacji zarządzania w przedsię-
biorstwie przedstawia rys. 3. 
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Rys. 3. Inkrementalny rozwój orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem 

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1. Synoptyczny i inkrementalny rozwój orientacji zarządzania w przedsiębiorstwie – porównanie

Cechy Podejście synoptyczne Podejście inkrementalne
Wybór danej orientacji 
zarządzania 

Zaplanowany i dokonywany na 
podstawie analiz organizacji  
i otoczenia (celowy i świadomy)

Wynika z potrzeb i codziennych 
działań (może być przypadkowy 
i nieuświadomiony)

Stopień planowości  
działań związanych  
z rozwojem danej orientacji 

Wysoki Niski

Kierunek rozwoju
(poszczególne kategorie)

1) orientacja 
2) koncepcje i metody 
3) narzędzia 

1) narzędzia 
2) koncepcje i metody 
3) orientacja 

Inicjowanie rozwoju 
orientacji 

Właściciele lub naczelne 
kierownictwo 

Uczestnicy rozmieszczeni na 
różnych szczeblach zarządzania

Docelowa postać systemu 
zarządzania

Określona (uświadomiona  
i zdefiniowana)

Brak 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Koźmiński, Obłój 1989, s. 271].

Rozwój orientacji zarządzania tym przypadku jest inicjowany (uruchamiany) na 
niższych szczeblach zarządzania i ma odwrotny kierunek: od narzędzi, przez metody 
i koncepcje, do ogólnej orientacji systemu zarządzania przedsiębiorstwem. Porów-
nanie podejścia synoptycznego i inkrementalnego przedstawia tab. 1.

Wyróżnione cechy dość istotnie różnicują scharakteryzowane wcześniej podej-
ścia, traktując je jako przeciwstawne. 

 

POZIOM NARZĘDZI 
zastosowanie narzędzi 

pozwalających na realizację 
działań wynikających  

z potrzeb (działań 
dostosowawczych, 
nieplanowanych) 

POZIOM KONCEPCJI 
rozwój wybranych 

koncepcji  
i metod zarządzania  

w wyniku stosowania 
określonych narzędzi 

zarządzania  

POZIOM ORIENTACJI 
wyłanianie się określonego 

kierunku rozwoju 
(orientacji) systemu 

zarządzania pod wpływem 
stosowanych koncepcji 

zarządzania 
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5. Podsumowanie

Scharakteryzowane podejścia przedstawiają odmienne ścieżki rozwoju współczes- 
nych orientacji w zarządzaniu na poziomie ich zastosowań w przedsiębiorstwach. 
Każde z tych podejść posiada określone cechy i występuje w różnych sytuacjach  
(w określonych warunkach wewnętrznych i zewnętrznych). Sposób (kierunek) roz-
woju poszczególnych orientacji jest jednym z czynników warunkujących powodze-
nie działań podejmowanych w ramach rozwoju i „wypełniania” poszczególnych 
orientacji, a także ma wpływ na zakres i tempo wprowadzanych zmian czy opory 
towarzyszące wprowadzaniu nowych koncepcji, metod i narzędzi zarządzania itp. 
Jest to jeden z istotnych, a często pomijanych elementów metodyki wdrażania 
współczesnych rozwiązań wspomagających i usprawniających zarządzanie. 

Niezwykle ciekawym i aktualnym problemem badawczym byłaby próba empi-
rycznego sprawdzenia, w jaki sposób rozwijają się poszczególne orientacje w prak-
tyce polskich przedsiębiorstw. Podczas próby uszczegółowienia tak sformułowane-
go problemu badawczego nasuwają się przykładowe pytania: 
–– Które z podejść, synoptyczne czy inkrementalne, przeważa w praktyce polskich 

przedsiębiorstw? 
–– Z jakimi zmiennymi związane jest występowanie omawianych podejść? Czy 

mają związek np. z dynamiką otoczenia, typem branży, profilem działalności, 
charakterem stosowanej strategii, wielkością przedsiębiorstw czy udziałem ka-
pitału zagranicznego?

–– Czy podejście do rozwoju orientacji związane jest z jej specyfiką? Czy można 
zaobserwować relacje pomiędzy daną orientacją (jej istotą, cechami) a sposo-
bem, w jaki rozwija się w praktyce?

–– Czy zarządzający mają świadomość istnienia scharakteryzowanych podejść 
(głównie dotyczy to podejścia inkrementalnego), a jeśli tak, to które z tych po-
dejść oceniane jest przez menedżerów jako bardziej skuteczne przy rozwoju  
i wzmacnianiu określonych orientacji? 
W niektórych przypadkach można pokusić się o sformułowanie hipotez badaw-

czych, np. można przypuszczać, że podejście synoptyczne częściej znajduje zasto- 
sowanie w przedsiębiorstwach działających we względnie stabilnym i przewidywal-
nym otoczeniu, a im większa dynamika otoczenia i mniejsza możliwość przewidy-
wania przyszłości (skokowe, nieciągłe zmiany, turbulencje itd.), tym częstsze wystę-
powanie podejścia inkrementalnego. W przypadku pozostałych pytań trudno jest 
sformułować hipotezy na tym etapie rozpoznania omawianego problemu badawcze-
go, co zdaniem autora czyni go jeszcze bardziej interesującym.
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SYNOPTIC AND INCREMENTAL DEVELOPMENT  
OF CONTEMPORARY MANAGEMENT ORIENTATIONS  
IN AN ENTERPRISE

Summary: There are various management orientations described in literature of management 
science, e.g. market orientation, strategic orientation, process orientation, performance 
orientation, people orientation, etc. The goal of the paper is to present two possible paths of 
development of contemporary management orientations in an organization – synoptic and 
incremental approaches. 

Keywords: management orientations, incremental approach, synoptic approach.




