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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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PRZEDSTAWIENIE I PORÓWNANIE 
WYBRANYCH MODELI ROZWOJU ORGANIZACJI

PRESENTATION AND COMPARISON OF SELECTED 
SCHEMAS OF ORGANIZATION DEVELOPMENT
DOI: 10.15611/pn.2016.444.17

Streszczenie: W poniższym artykule zostały przedstawione i porównane trzy wybrane mo-
dele rozwoju organizacji. W pierwszej kolejności omówiono pojęcia organizacji i jej rozwoju 
w celu zaprezentowania kolejno modeli: Larry’ego Greinera, Roberta Quinna i Kima Came-
rona oraz Alana Kapela. Modele te są bardzo podobne. Różnią się one głównie orientacją. 
Pierwszy zorientowany jest przede wszystkim na kadrę zarządzającą organizacją, drugi na 
kulturę organizacyjną, a trzeci na pracowników. Na zakończenie autor przedstawia cechy 
wspólne i różnice między poszczególnymi modelami.

Słowa kluczowe: organizacja, rozwój, 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. Wstęp

Różne formy organizacji towarzyszą nam od zarania dziejów. Istotnym elementem 
ich funkcjonowania jest ewolucja, czyli rozwój i wzrost. Podstawową przesłanką do 
podjęcia się tworzenia opracowań w tym temacie jest niezmienna aktualność zagad-
nienia. Nieprzerwanie powstają nowe organizacje, upadają stare, a ciągle funkcjo-
nujące zmieniają formę działania. Również zmieniające się warunki zewnętrzne, po-
zwalające na prowadzenie działalności w niespotykanym dotąd kształcie, skłaniają 
do weryfikacji i aktualizacji stosowanych do tej pory rozwiązań.
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Celem poniższego artykułu było zaprezentowanie kilku modeli rozwoju orga-
nizacji, wyszczególnienie różnic i cech wspólnych oraz wskazanie kierunku zmian 
w nich zachodzących. Przy tak sformułowanym celu kluczowym elementem opra-
cowania stał się dobór odpowiednich modeli rozwoju organizacji. Autor zdecydował 
się na wybranie trzech, ze znacznie większej liczby opisywanych w literaturze, kie-
rując się kryterium czasu ich powstawania oraz względnego podobieństwa. W ten 
sposób starszy model Larry’ego Greinera staje się bazą porównawczą dla ponad 
dwie dekady nowszych modeli Roberta Quinna-Kima Camerona oraz Alana Kapela. 
Praca kończy się przedstawieniem wniosków autora.

2. Podstawa teoretyczna

Rozpoczynając opracowywanie tematu z zakresu rozwoju organizacji, należy 
w pierwszej kolejności wyjaśnić, czym jest organizacja i jak rozumiany jest jej roz-
wój. Organizacja jest to uporządkowany system nakierowany na cztery podstawowe 
elementy, którymi są: 

• cele i zadania – do których realizacji organizacja została powołana;
• ludzie – wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi potrzebami, reakcjami i dą-

żeniami;
• wyposażenie i technologia – wykorzystywane przez ludzi w organizacji do re-

alizacji celów i zadań;
• struktura formalna – służąca podziałowi zadań i odpowiedzialności w organiza-

cji oraz hierarchizująca władzę [Sikorski 1999, s. 17-18].
Na podstawie tych czterech podstawowych elementów można wyłonić cechy 

charakterystyczne dla systemu, jakim jest organizacja.
Rozwój organizacyjny natomiast to następujące po sobie zmiany w długookre-

sowym procesie zachodzącym zarówno we wnętrzu organizacji, jak i w jej otocze-
niu. Podczas definiowania tego, czym jest rozwój organizacji, warte wyróżnienia 
jest rozgraniczenie pomiędzy wzrostem a rozwojem. 

Wzrost w organizacji opiera się przede wszystkim na kategorii ilościowej, czyli 
na powiększaniu ilości zasobów przedsiębiorstwa i zwiększaniu skali jego działania, 
co z reguły prowadzi do wzrostu jego udziału w rynku. Miernikami używanymi do 
określania wzrostu są takie współczynniki, jak dynamika wartości sprzedaży, dyna-
mika udziału w rynku czy też dynamika wzrostu wartości aktywów. 

Rozwój jest natomiast przede wszystkim zjawiskiem jakościowym opierającym 
się na wprowadzaniu innowacji w produktach, procesach, strukturach oraz w organi-
zacji i zarządzaniu przedsiębiorstwem. W myśl takiego podejścia elementy rozwoju 
organizacji można podzielić na trzy kategorie:
• wprowadzanie nowych elementów do systemu przedsiębiorstwa;
• zwiększanie jakości elementów już istniejących w systemach przedsiębiorstwa;
• zmiany samego systemu funkcjonującego w organizacji.
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Należy również zaznaczyć, że nieustanny rozwój przedsiębiorstwa jest warun-
kiem niezbędnym do jego przetrwania w obliczu ciągle zmieniającego się otoczenia 
[Pierścionek 1996, s. 11-13]. 

Wprowadzane innowacje nie zawsze przynoszą pozytywne efekty, dlatego w za-
leżności od kierunku, w jakim postępują zmiany w organizacji, można wyróżnić trzy 
typy rozwoju przedsiębiorstwa:
• Progresję – wprowadzane innowacje pozytywnie wpływają na organizację.
• Regresję – wprowadzone innowacje negatywnie wpływają na organizację.
• Stagnację – wpływ zmiany nie jest oceniany ani pozytywnie, ani negatywnie.

Ciekawym, zdaniem autora, zagadnieniem w tym obszarze jest podejmowanie 
prób oceny korzystności innowacji stagnacyjnej dla przedsiębiorstwa. Zależnie od 
przyjętego punktu widzenia może być ona przedstawiana jako pozytywna lub ne-
gatywna. Jest to jednak szerokie zagadnienie, które nie mieści się w tematyce tego 
opracowania.

Kolejnym elementem wartym poruszenia we wprowadzeniu do tematu są prze-
słanki do formułowania wielu różnych modeli rozwoju organizacji. Ponieważ or-
ganizacje różnią się od siebie w sposób znaczący, zarówno wnętrzem, jak i oto-
czeniem, w którym funkcjonują, bardzo trudnym zadaniem jest stworzenie modelu 
rozwoju uniwersalnego. Autorzy analizujący przypadki wybierają cechy, które ich 
zdaniem są dominującym czynnikiem zachodzącego procesu rozwoju. Prowadzi to 
do powstawania modeli opartych na bardzo podobnych fazach, ale cechujących się 
inną orientacją, czyli analiza jednego przypadku prowadzona przez dwóch badaczy 
kierujących się innymi wytycznymi może prowadzić do powstania dwóch odręb-
nych modeli rozwoju.

Dodatkowo ważną rolę odgrywa również sam proces przeprowadzania zmian 
w organizacji, który nie wygląda jednakowo. Ze względu na jego przebieg, uczest-
ników i strukturę można wyróżnić [Zarębska 2002, s. 73-79]:
• Model cyklu życia organizacji – zmiany następują sekwencyjnie, przechodząc 

od nieskomplikowanych do złożonych.
• Model teleologiczny – organizacja rozwija się, dążąc do określonego stanu koń-

cowego, poprzez stawianie sobie, wdrażanie, modyfikowanie oraz ocenianie ce-
lów.

• Model dialektyczny – zmiany w organizacji są skutkiem konfliktu przeciwnych 
sobie jednostek.

• Model ewolucyjny – opiera się na tym, że z wielu zmian, po procesie selekcji, 
zostają zachowane korzystne dla organizacji.
Te cztery modele zachodzenia zmian w organizacji prowadzą do zwiększenia 

zróżnicowania między modelami rozwoju organizacji. 
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3. Przedstawienie wybranych modeli rozwoju organizacji

3.1. Model L. Greinera

Jednym z podstawowych modeli ewolucyjnego podejścia do rozwoju organizacji 
jest prezentowany przez Larry’ego Greinera cykl życia organizacji. Podzielił on pro-
ces rozwoju przedsiębiorstwa na pięć faz:
• fazę przedsiębiorczości,
• fazę kolektywności,
• fazę delegacji,
• fazę formalizacji,
• fazę współpracy.

Przejście organizacji z jednej fazy w drugą wymusza pojawienie się kryzysu 
[Hatch 2002, s. 178-182].

Pierwsza z faz nazywana jest fazą przedsiębiorczości. Jej podstawowym celem 
jest przetrwanie i wzrost przedsiębiorstwa oparty na tworzeniu i sprzedaży własnego 
produktu. Rozwój przedsiębiorstwa na tym etapie prowadzi do sytuacji, w której 
jej struktura staje się na tyle złożona, że kierownictwo nie może pozostać w rękach 
jednego przywódcy, czyli początkowego lidera organizacji. Następuje kryzys przy-
wództwa, który kończy pierwszą fazę. Reakcją na niego jest stworzenie kierownic-
twa złożonego ze specjalistów.

W fazie kolektywności kładzie się nacisk głównie na ustalanie celów i kreowa-
nie procedur. Prowadzi to do znacznego ograniczenia autonomiczności poszczegól-
nych jednostek wchodzących w skład organizacji i kończy się kryzysem autonomii, 
którego rozwiązaniem jest rozpoczęcie procesu delegowania uprawnień i przejście 
w kolejną fazę. Przekazywanie coraz większej liczby uprawnień na niższe szcze-
ble zarządzania organizacją prowadzi do stopniowej utraty kontroli i związanego 
z jej brakiem kryzysu, wymagającego większego zbiurokratyzowania przedsiębior-
stwa. Wzrost formalizacji i zwiększanie liczby procedur biurokratycznych prowadzi 
w konsekwencji do momentu, w którym ich nadmiar utrudnia, czy wręcz uniemożli-
wia, pracownikom wykonywanie obowiązków w stopniu potrzebnym organizacji do 
wzrostu. Prowadzi to do tak zwanego kryzysu teczkowego. Pracownicy buntują się 
przeciwko zbyt wysokiemu poziomowi biurokracji i organizacja w swoim rozwoju 
zmuszona jest przejść w fazę współpracy.

Następuje stopniowa decentralizacja zarządzania, a organizacja korzysta z ta-
kich mechanizmów, jak praca zespołowa i współpraca międzydziałowa, w celu do-
stosowania procedur wewnętrznych do potrzeb pracowników i wypracowania wy-
maganych kompromisów. Ostatecznie organizacja spotyka się z kryzysem odnowy, 
który wywołany zostaje zbyt dużym spłaszczeniem struktury organizacyjnej i zbyt 
szerokim otwarciem organizacji na otoczenie zewnętrzne. W takich okolicznościach 
organizacja potrzebuje scentralizowanej władzy i stanowczych decyzji, co prowadzi 
do skupienia władzy w rękach jednego menadżera i tym samym cykl zaczyna się od 
początku [Koźmiński, Piotrowski 2000, s. 38-43].



194 Jakub Hałas

Dobrym przykładem do zobrazowania praktycznych aspektów modelu L. Gre-
inera jest artykuł Jarosława Rubina pod tytułem: Zastosowanie modelu Greinera do 
badania rozwoju organizacji na przykładzie przedsiębiorstwa handlowego. Autor 
przedstawia w nim wrocławskie przedsiębiorstwo handlowe z branży budowlanej. 
Zostało ono założone przez trzech właścicieli i w sposób modelowy przechodzi 
przez dwie pierwsze fazy rozwoju według Greinera. Pierwsze odstępstwo pojawia 
się w momencie wystąpienia kryzysu autonomii, który nie kończy się zmianą stylu 
zarządzania na delegatywny. Wynika to z niechęci do podzielenia się władzą przez 
właścicieli przedsiębiorstwa i wiąże się ze specyfiką polskiego biznesu akcentowaną 
przez autora. W dalszej części artykułu dokonana została diagnoza stanu obecnego 
i występujących w firmie symptomów wzrostu biurokratyzacji. Zgodnie ze scena-
riuszem Larry’ego Greinera oznacza to dla zarządu przedsiębiorstwa konieczność 
przygotowania się na wystąpienie kolejnego kryzysu i ułatwienia przejścia w piątą 
fazę rozwoju. Ten przykład pokazuje, że prezentowany model spełnia nie tylko funk-
cję diagnostyczną, ale także prognostyczną, i pozwala na wcześniejsze przygotowa-
nie się do podjęcia odpowiednich działań [Sobolak (red.) 2005, s. 100-105].

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

Przedstawiony w powyższym podrozdziale model nie jest jedynym znanym opraco-
waniem ewolucyjnego schematu rozwoju organizacji. Innym znanym przykładem 
jest na przykład model wartości konkurujących opracowany przez Kima Camerona 
i Roberta Quinna. Wyróżnia on cztery formy organizacyjne:
• kulturę adhokracji,
• kulturę klanu,
• kulturę hierarchii,
• kulturę rynku.

W tym modelu organizacja przechodzi, wraz ze swoim rozwojem, przez cztery 
wymienione powyżej rodzaje kultur, aby w konsekwencji osiągnąć pełną dojrzałość. 

Na początku działania w przedsiębiorstwie panuje kultura adhokracji. Etap ten 
charakteryzuje się działaniami doraźnymi (ad hoc – doraźnie) wynikającymi z po-
trzeby chwili. W tej fazie w organizacji nie ma jeszcze zhierarchizowanej struktury, 
a dominującą rolę odgrywa silny przywódca. Wraz z rozwojem przedsiębiorstwa 
kultura adhokracji zostaje zastąpiona przez kulturę klanu, która charakteryzuje się 
silnym utożsamianiem się pracowników z przedsiębiorstwem, w którym pracują. 
Istotną rolę na tym etapie odgrywają przyjacielskie stosunki międzyludzkie. Prowa-
dzi to do rozluźnienia atmosfery i zmniejszenia skuteczności wykonywanych zadań, 
których liczba ciągle wzrasta wraz z rozwojem organizacji.

Taka sytuacja doprowadza do konieczności sformalizowania działań i wprowa-
dzenia odpowiednich procedur regulujących przydział zadań i egzekwowanie od-
powiedzialności za nie. W ten sposób organizacja zaczyna działać, opierając się na 
kulturze hierarchii. U pracowników powoduje to poczucie pogorszenia atmosfery 
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w pracy. Przestają się oni utożsamiać z organizacją i traktują ją jedynie jako miej-
sce wykonywanych obowiązków. Skutkuje to zmniejszeniem staranności i poczucia 
partycypacji w sukcesach przedsiębiorstwa. W takiej sytuacji organizacja zaczyna 
opierać swe działania na płynących z rynku potrzebach klienta. Zwraca ona większą 
uwagę na jakość oferowanych usług, skuteczność realizowanych projektów i stopień 
zaspokojenia potrzeb konsumenta. Tym samym wkracza w etap orientacji na kulturę 
rynku.

Praktycznym przykładem zastosowania tego modelu są przeprowadzone przez 
Michała Adama Leśniewskiego badania profilu kulturowego organizacji na przykła-
dzie urzędów gmin regionu świętokrzyskiego. Autor przedstawia wyniki uzyskane 
na próbie 102 podmiotów. Najwięcej urzędów jest zorientowanych na kulturę klanu, 
ale reprezentacja innych nie jest tak mała, jak się spodziewano. Zadziwiający jest 
silny odsetek (18,28%) gmin reprezentujących kulturę rynku. Określenie zróżnico-
wania kultur organizacyjnych poszczególnych podmiotów pozwala na lepsze do-
pasowanie planowanych zmian do indywidualnej specyfiki organizacji. Znajomość 
kultury pozwala również na skuteczniejszy dobór odpowiednich pracowników dla 
konkretnego urzędu 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. Według jego założeń organizacja w trakcie swojej egzystencji 
przechodzi przez cztery fazy:
• wstępną – budowanie fundamentów;
• budowanie struktur;
• konsolidację;
• uczenia się i budowanie samowystarczalności organizacyjnej.

Pierwsza faza modelu Kaplana charakteryzuje się dużą kreatywnością pracow-
ników i mało sformalizowaną strukturą. Przywództwo jest bezpośrednie i ludzie 
wiedzą, gdzie powinni kierować pytania i wątpliwości. Często też pojawia się cha-
ryzmatyczny lider konsolidujący starania podwładnych i swoją charyzmą motywu-
jący ich w tym początkowym, niepewnym okresie działania przedsiębiorstwa. Or-
ganizacja w tej fazie nastawiona jest na nieformalne związki między pracownikami 
i bardzo umowny podział zadań. 

W miarę wzrostu przedsiębiorstwa nowo przychodzący pracownicy, którzy nie 
brali udziału w budowie od podstaw, mają coraz więcej problemów z brakiem spój-
nych celów i przejrzystej polityki wewnętrznej organizacji. Prowadzi to do koniecz-
ności wejścia w drugą fazę rozwoju i rozpoczęcia budowy struktur. Na tym etapie 
największym wyzwaniem dla pracowników jest przejście z intuicyjnego stylu dzia-
łania na proceduralny. Bardzo ważnym czynnikiem, pozwalającym organizacji na 
dalszy rozwój, jest włączenie pracowników w proces budowania struktur i procedur. 
Zmniejsza to ich lęk przed zmianą i pozwala na lepsze utożsamienie się z nowym 
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obrazem przedsiębiorstwa. Na tym etapie również kreowane są role i stanowiska, 
co wymaga rozwiązywania licznych konfliktów powstałych wskutek tworzonej hie-
rarchii zarządzania. To z kolei prowadzi do wzrostu formalizacji i biurokratyzacji 
przedsiębiorstwa. Skutkuje to przejściem w następną fazę – konsolidacji. Teraz roz-
poczyna się analizowanie, które z reguł administracyjnych należy zachować, a które 
zlikwidować lub zmodernizować. Na tym etapie dochodzi do równoważenia potrzeb 
administracyjnych, finansowych i społecznych przedsiębiorstwa.

Po fazie struktur konieczne jest również odbudowanie ducha wspólnoty łączą-
cego pracowników, który zanikał w miarę kreowania procedur administracyjnych. 
Tutaj przejawia się także zwiększenie stopnia delegowania uprawnień na niższe, 
bardziej adekwatne szczeble hierarchii. Po pewnym czasie pracownicy zaczynają 
jednak dostrzegać, że organizacja powinna bardziej ukierunkowywać swoją po-
litykę na otoczenie niż na wnętrze przedsiębiorstwa. W ten sposób dochodzi ono 
do ostatniej fazy. Na tym etapie organizacja stale się uczy i opiera swój rozwój na 
wprowadzaniu innowacji. Roczne plany sprzedażowe zostają zastąpione kilkulet-
nimi strategiami, a przedsiębiorstwo przenosi swoją orientację głównie na klienta 
zewnętrznego. Przeznacza jednak również czas na świadomy, ukierunkowany na 
potrzeby strategiczne rozwój pracowników.

Przykładem praktycznego wykorzystania modelu Alana Kaplana są działania 
w zakresie HR. Pracownicy firmy Oney Polska SA określają według niego fazę, 
w jakiej znajduje się ich przedsiębiorstwo – aktualnie jest to schyłkowy etap konso-
lidacji. Dzięki temu mogą dostosowywać politykę zatrudnienia firmy w taki sposób, 
aby trafiały do niej osoby o predyspozycjach do działania w aktualnym środowisku 
organizacyjnym. Pozwala to na zmniejszenie rotacji pracowniczej i ograniczenie 
kosztów związanych ze szkoleniem i wdrażaniem do pracy.

4. Wnioski i podsumowanie

Przyglądając się wyżej zaprezentowanym modelom, dostrzega się w nich wiele po-
dobieństw. Odpowiednie fazy rozwoju organizacji znajdują swoje odzwierciedlenie 
w fazach prezentowanych w każdym z tych modeli. Każdy z przedstawionych sche-
matów zakłada, że przedsiębiorstwo do rozwoju potrzebuje wzmocnienia procedur 
przy jednoczesnym delegowaniu uprawnień i odpowiedzialności na niższe szczeble 
struktury. Widoczne w nowszych modelach ograniczenie liczby faz z pięciu do czte-
rech skutkuje mniejszą dokładnością określenia pozycji organizacji według prezen-
towanych schematów i podaje w wątpliwość słuszność tego kierunku zmian. 

Głównym wyróżnikiem zaprezentowanych modeli jest orientacja. Model Gre-
inera jest zorientowany w pierwszej kolejności na kadrę zarządzającą organiza-
cją. Przedstawia on zmiany w niej zachodzące i wywołane opisanymi przyczyna-
mi. Z kolei schemat zaproponowany przez Camerona i Quinna opiera się głównie 
na kulturze organizacyjnej, jej rodzajach i przekształceniach. Przedstawiony jako 
ostatni model Kapela, jako najważniejszy element dla organizacji, wyróżnia z ko-
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lei pracowników. Bazuje na ich potrzebach, obawach i zachowaniach, eksponując 
dominującą rolę czynnika ludzkiego dla zmian zachodzących w organizacji. Taka 
zmiana orientacji jest trendem generalnie panującym w naukach o zarządzaniu. Od-
chodzi się od uznawania dominującej roli naczelnego kierownictwa na rzecz ekspo-
nowania oddolnych inicjatyw pracowniczych. Jednak należy zadać sobie pytanie, 
czy taki kierunek zmian jest akceptowalny w każdym przypadku? Zdaniem autora 
tego opracowania taka orientacja może być stosowana dla większych podmiotów, 
ale dla małych przedsiębiorstw niezmiennie główną rolę będzie odgrywać wąska 
grupa właścicieli i naczelnego kierownictwa.

Tym, co odróżnia szczególnie model Greinera od dwóch pozostałych, jest także 
sposób przejścia pomiędzy poszczególnymi fazami. W schematach Quinna i Kapela 
przejście organizacji na kolejny etap następuje samoczynnie i jest nieuchronnym 
skutkiem prowadzonych działań. Natomiast Greiner w swoim modelu używa „ka-
mieni milowych” w postaci różnych kryzysów oddzielających dane fazy i przedsta-
wia przejście na następny etap bardziej jako jeden ze sposobów zażegnania kryzysu 
niż jako nieuchronną konsekwencję. Zdaniem autora jest to podejście słuszne, po-
nieważ przedsiębiorstwa jako przesłanki do dokonania zmian potrzebują wyraźnego 
momentu kulminacji (kryzysu). Jeżeli chwila, w której należy skupić się na zmia-
nach wewnętrznych w organizacji, nie zostanie dokładnie określona, to firma może 
pozostać na którymś z etapów pośrednich tak długo, jak długo będzie przynosić ja-
kiekolwiek zyski, gdy tymczasem przejście w kolejną fazę dojrzałości skutkowałoby 
zwiększeniem efektywności przedsiębiorstwa.

Ostatnią z różnic prezentowanych w tym opracowaniu jest możliwość natych-
miastowego wykorzystania poszczególnych schematów w praktyce. Model Greine-
ra charakteryzuje się w tym obszarze pewnym uniwersalizmem, ponieważ sposób 
zarządzania każdą organizacją jest rzeczą oczywistą i łatwą do zdiagnozowania, co 
skutkuje możliwością natychmiastowej oceny fazy rozwoju po zapoznaniu się z mo-
delem. Natomiast ocena kultury organizacyjnej lub zachowań pracowników wyma-
ga już dłuższych i bardziej szczegółowych badań przygotowawczych.

Podsumowując przedstawione modele, można uznać, że według przedstawio-
nych kryteriów schemat Larry’ego Greinera jest bardziej praktyczny od prezento-
wanych dwóch nowszych modeli. Oczywiście w niektórych obszarach organizacji, 
takich jak dział HR, inne modele znajdą lepsze zastosowanie. 
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