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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Y.ukasz Sulkowski
Spoteczna Akademia Nauk

KULTUROWE UWARUNKOWANIA
ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
— CZTERY PARADYGMATY

Streszczenie: Koncepcje zmiany roéznig si¢ w zaleznosci od przyjetego paradygmatu zarza-
dzania. Celem artykutu jest zatem analiza paradygmatdéw zarzadzania zmiang organizacyjna,
ktére wykorzystuja macierz paradygmatdéw zaproponowang przez G. Burrella i G. Morgana.

Stowa kluczowe: paradygmat zarzadzania, zmiana organizacyjna, zarzadzanie zmiana.

1. Wstep

Koncepcje zmiany r6znig si¢ w zaleznosci od przyjetego paradygmatu zarzadzania.
Oczywiscie nie ma wsrdd badaczy zgody, jaka klasyfikacje paradygmatoéw zastoso-
wac. Jedni optuja za powigzaniem zarzadzania zmianami ze szkotami lub nurtami
mysli organizatorskiej, a wiec bylby to obraz wzbogacania teorii i metod w ciagu
ostatniego wieku. Inni badacze poszukuja paradygmatow, ktore sa swoiste przede
wszystkim dla zarzgdzania zmianami, czego przykladem moze by¢ dychotomia
zmiana ewolucyjna (ciaggla) versus rewolucyjna (radykalna) [Greiner 1972, s. 55-
-60, 62-6, 68]. Zdarzaja si¢ rowniez proby zintegrowanego ujecia zarzadzania zmia-
na, ktére uwzgledniatoby rézne perspektywy poznawcze [Meyerson, Martin 1987,
s. 623-647; Allaire 1984, s. 193-226]. Inng interpretacja, przyjeta w tym artykule,
jest wskazanie na zwigzki zarzgdzania zmianami z paradygmatami nauk spotecz-
nych, a wigc poszukiwanie jak najszerszego punktu odniesienia. Celem artykutu jest
zatem analiza paradygmatow zarzadzania zmiang organizacyjna, ktore wykorzystuja
macierz paradygmatdéw zaproponowang przez G. Burrella i G. Morgana [1979].

2. Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu

Nauki o zarzadzaniu sg wieloparadygmatyczne, a wigc nie ma konsensusu bada-
czy co do podstawowych zatozen tej dyscypliny wiedzy. Do najbardziej rozpo-
wszechnionych koncepcji paradygmatow nalezy zaproponowany przez G. Burrella
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i G. Morgana podziat na cztery sposoby uprawiania nauk spotecznych, charakte-
rystyczne nie tylko dla zarzadzania, ale w ogodle dla nauk spotecznych. Propozy-
cja macierzy paradygmatdw zostata opisana przez Burrella i Morgana w publikacji
na temat badan organizacyjnych, w ktérych wilasnie kultura zajmowata kluczowsa
pozycje [Burrell, Morgan 1979]. Kryteriami wyrdzniania paradygmatow mialyby
by¢: orientacja spoteczna (regulacja a zmiana) oraz zatozenia dotyczace poznania
(obiektywne a subiektywne). Ze skrzyzowania tych wymiarow powstaja cztery pa-
radygmaty, ktorych nazwy proponuje zmodyfikowaé nastepujaco: funkcjonalistycz-
ny (neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy), radykalny strukturalizm
(krytyczny), interpretatywny (interpretatywno-symboliczny) oraz radykalny huma-
nizm (postmodernistyczny) [Sutkowski 2012, s. 112-122] (tab. 1).

Tabela 1. Paradygmaty nauk spotecznych

Preferowana orientacja spoteczna

Zalozenia Regulacja Radykalna zmiana

epistemologiczne obiektywizm | funkcjonalizm radykalny strukturalizm
dotyczace ideatu nauki

subiektywizm | paradygmat interpretatywno- | postmodernizm
-symboliczny

Zrédto: zmodyfikowane na podstawie [Burrell, Morgan 1979].

3. Funkcjonalistyczne rozumienie zmiany

Funkcjonalistyczne rozumienie zmiany odwotuje si¢ do wzrostu skutecznosci lub
ekonomicznosci funkcjonowania organizacji. A zatem zmiana pozytywna oznacza
postep i doskonalenie organizacji oraz ich cztonkdw, ktore czynig ich skuteczniej-
szymi w dzialaniach. Zmiana w sensie negatywnym oznacza regres, a wigc zmniej-
szanie skuteczno$ci lub ekonomicznosci dziatan organizacji. Funkcjonali$ci daza do
penej kontroli nad procesem zmian rozumianym jako przeksztalcanie systemu or-
ganizacyjnego oraz podsystemow, prowadzace do lepszego wykorzystania zasobow
oraz do dostosowania do otoczenia. Najwazniejszymi podmiotami zmian sg same
organizacje, ale rowniez ich podsystemy (np. strategia, struktura, kultura) oraz pra-
cownicy. Dominuje preferencja dla zmiany ewolucyjnej i ciggtej przede wszystkim
ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania integralnosci organizacji w procesie zmian.
Stad w metodach przeprowadzania zmian wtasnie preferencja dla metod stuzacych
procesowi doskonalenia organizacji, a nie ich radykalnej rekonstrukcji, takich jak
TQM, organizational development, lean management. W instrumentarium funkcjo-
nalistycznym znajdujg si¢ jednak rowniez metody, ktore przynajmniej w zatozeniach
postuluja glebokie zmiany, czego przyktadem moze by¢ reengineering. Paradygmat
funkcjonalistyczny czerpie z neopozytywizmu, co przektada si¢ na postulat neutral-
nosci aksjologicznej, ktory stanowi, ze w ocenie zmiany organizacyjnej powinno si¢
unika¢ warto$ciowania moralnego i etycznego, a nalezy koncentrowac si¢ wytacznie
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na pragmatycznej stronie efektow. Wsrod nosnych metafor, ktoére moglyby opisywac
funkcjonalistyczng zmiang, trafna wydaje si¢ ewolucja. W nurcie funkcjonalistycz-
nego zarzgdzania zmiang znalazto si¢ wielu autorow nalezacych do gtéwnego nurtu
zarzadzania kulturg organizacyjna, tzn. E. Schein, G. Hofstede, Ch. Handy, T. Deal,
A.A. Kennedy i wielu innych [Schein 1983, s. 13-28; Hofstede 1984; Deal, Kennedy
1982].

4. Interpretatatywna koncepcja zmiany organizacyjnej

Wedle interpretatywistow zmiany dokonuja si¢ przede wszystkim w sferach postrze-
gania, rozumienia i odczytania samej organizacji oraz jej czlonkow. Dokonujg si¢
zatem nie obiektywnie, ale intersubiektywnie poprzez sensy i znaczenia nadawane
zmianom przez ludzi oraz rozpowszechniajgce si¢ w komunikacji spotecznej. Zmia-
na to przeksztatcanie si¢ tozsamosci indywidualnych uczestnikéw organizacji oraz
zbiorowych tozsamosci organizacyjnych. W procesach komunikacji i gry spoteczne;j
spontanicznie tworzg si¢ konsensusy, ktore utrwalaja dominujace, stereotypowe po-
strzeganie procesOw zmian. Zatem to od interpretacji zalezy, czy zmiana organizacyj-
na dokonuje si¢ czy tez nie, jak rowniez to, jaki ma charakter. Rozpowszechniajace
si¢ znaczenia mogg utrwali¢ postrzeganie zmiany organizacyjnej jako ewolucyjnej
lub przeciwnie. Dlatego kluczowy dla zarzadzania zmiang jest proces zarzadzania
znaczeniami, ktory czgsto ma nieu§wiadamiany charakter. Zarzadzanie znaczeniami
moze wprowadzi¢ dominujacy rodzaj interpretacji, ktory rozpowszechni si¢ wsrod
cztonkéw organizacji, jednoczes$nie przestaniajagc inne sposoby rozumienia zmia-
ny. Z utrwalenia stereotypow i1 konsensusé6w wokot organizacji wynikajg rowniez
trudnosci z przeprowadzeniem projektow zmian kontrolowanych. Zaplanowanie
i wdrozenie zmiany jest bowiem uwiktane réwniez w procesy gry spotecznej, ko-
munikacji i tworzenia si¢ sensow, ktore sa spontaniczne, niekontrolowane, ale cze-
sto kluczowe dla organizacji. Zarzadzanie zmiang jest permanentnie warto$ciujace
w paradygmacie interpretatywnym, co oznacza, ze kazde decyzja i dziatanie niosa ze
sobg kontekst wartosci moralnych i etycznych. Nawet jezyk, narracja i wyobrazenia
nie sg neutralne aksjologicznie. Trafng metaforg moze by¢ gra aktorska Iub prze-
ptyw w znaczeniu wywodzacym si¢ od Heraklita (panta rei). Interpretatywne ujecie
zmiany kulturowej proponowane jest przez wielu autoréw, zazwyczaj operujacych
na gruncie niefunkcjonalistycznym. Naleza do nich m.in.: M.J. Hatch, G. Morgan,
L. Smircich, J. van Maanen [Morgan 1997; Hatch 2002; Smircich 1983, s. 339-59;
Morgan 2006; Maanen, Barley 1984, s. 287-366].

5. Zmiana organizacyjna w nurcie krytycznym

Przedstawiciele Critical Management Studies przyjmuja warto$ciujaca orientacje
aksjologiczng. Zmiana pozytywna prowadzi do emancypacji defaworyzowanych
grup spotecznych, zmniejszenia nierownosci 1 opresyjnosci organizacji oraz zatarcia
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falszywej $wiadomosci. Zalozenia nurtu krytycznego sa radykalne, a wigc ma to
by¢ zmiana gieboka, rewolucyjna, nawet jesli nie dokonuje si¢ metodg marksistow-
skiej rewolucji spotecznej. Wielu badaczy CMS wskazuje rowniez pesymistycznie,
ze wspotczesny kierunek zmian organizacyjnych czegsto rozwija zmiang negatywna,
a wigc poglebiajaca nierownos¢, dominacje grup sprawujacych wiadze oraz fatszy-
wa $wiadomos¢. Dowodami wskazujagcymi na t¢ tendencje miatyby by¢: rozwoj
praktyk neoimperialnych, wynikajacych z poglebiajacej si¢ globalizacji, preferencja
dla metod zarzadzania instrumentalizujacych ludzi oraz wzrost znaczenia manipu-
latorskiej propagandy mediéw i marketingu. Postulowane metody zmian porzadku
organizacyjnego wiaza si¢ z denaturalizacjg dyskursu menedzeryzmu oraz dekon-
strukcja pojec 1 struktur wladzy. Wérdd wykorzystywanych technik zmian pojawia-
ja sie: empowerment, parytety, zmiany jezyka i dyskursu (w kierunku poprawnosci
politycznej) oraz analizy krytyczne tekstu. Pozytywne zmiany, wedle autorow nurtu
krytycznego, napotykaja na opor, przede wszystkim ze strony grup sprawujacych
wladze, ktore sa zagrozone utratg wptywdw. Bariery zmian mogg mie¢ zatem cha-
rakter uswiadamiany i kontrolowany przez elity wtadzy ekonomicznej i politycznej,
ale réwniez moga rodzi¢ si¢ spontanicznie i nie podlega¢ §wiadomej kontroli. Me-
nedzerowie racjonalizujg wlasny instrumentalizm i manipulatorskie zapedy za po-
mocag odwotan do naturalnosci porzadku kapitalistycznego i organizacyjnego, braku
mozliwoséci ograniczania nierownosci oraz odpowiedzialnosci wobec wlascicieli
zwigzanej z rozwojem organizacji. Metafora, do ktorej mozna si¢ odwotad, jest tutaj
marksistowska walka klas. Zmiana opresyjnej kultury menedzerskiej jest przedmio-
tem rozwazan m.in. H. Willmotta, M. Alvessona, D. Knightsa, J. Brewisa [Brewis,
Gavin 2009,s. 234-235].

6. Postmodernistyczne inspiracje zarzadzania zmiang

Postmodernisci uwazaja, ze zmiana ma charakter subiektywny i permanentny, po-
niewaz jest zwigzana ze spontanicznymi, niekontrolowanymi i nieuswiadomionymi
przeplywami interpretacji, narracji, senséw i wtadzy pomiedzy réznymi krzyzujacy-
mi si¢ dyskursami. Dobrg metaforg bezksztattnej zmiany moze by¢ zaproponowane
przez Deleuze i Guattari ktgcze [1972], ktore w sposob nieprzewidywalny krzyzuje
si¢ 1 przyrasta w dowolnym miejscu. W tym znaczeniu zmiang nie da si¢ oczywiscie
w zaden sposob zarzadzac, jest ona bowiem catkowicie poza kontrola. Wszelkie me-
tody zarzadzania zmianami sg zatem wylgcznie narracjami, racjonalizacjami, ktore
moga wplywaé na dyskurs, ale nie mogg go kontrolowa¢. Zmiana w rozumieniu
postmodernistycznym dokonuje si¢ przez dyskurs i kulture, w obrgbie wielosci sen-
sOw 1 tozsamosci roznych uczestnikow gry jezykowej i spotecznej. Zaproponowana
przez J. Derrid¢ efemeryczna metoda dekonstrukcji miataby prowadzi¢ do zmiany
i odrzucenia dominujacego sposobu odczytania dzieta lub rzeczywistosci na rzecz
wielosci interpretacji [Derrida, Kamuf 1991]. Kilku badaczy nawiazuje w swoich
analizach do mysli postmodernistycznej, czesto zresztg nie okreslajac siebie mianem
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postmodernistow. Mam tutaj na mysli: S. Clegga, G. Burrella, R. Coopera, B. Czar-
niawska, M. Kostere oraz P. Boje [Clegg, Hardy, Nord 1996; Burrell, Cooper 1998,
s. 91-112; Czarniawska 1997; Kostera 1996; Boje, Gephart Jr, Thatchenkery 1996].

7. Porownanie czterech paradygmatow

Koncepcje zarzadzania zmianami roznig si¢ w zaleznos$ci od przyjetego paradyg-
matu. Dominujacym paradygmatem jest podejscie neopozytywistyczno-funkcjona-
listyczno-systemowe, w ramach ktoérego miesci si¢ wigkszo$¢ dorobku wspotcze-
snego zarzadzania zmianami. Interpretatywizm zanegowal neopozytywistyczne
zhudzenie wczesnych funkcjonalistow, Zze procesy zarzadzania zmianami mozna
bada¢ czysto obiektywistycznymi metodami, wskazujgc na spoteczne kreowanie
zmiany [Berger, Luckmann 1966]. Postmodernizm postuguje si¢ motywem zmiany
samorodnej, spontanicznej i niekontrolowanej, ktéra nie mozna zarzadza¢. W tym
znaczeniu postmodernizm moze by¢ uzupehieniem sceptycyzmu wobec zarzadza-
nia zmiang, tak charakterystycznego dla nurtu krytycznego. CMS wylonit si¢ jako
ostatni z paradygmatow w naukach o zarzadzaniu dopiero w latach 90. XX wieku.
W zarzadzaniu zmianami wiaze si¢ z koncepcja zmian emancypacyjnych wykorzy-
stujacych metody denaturalizacji dyskursu menedzerskiego. Porownanie koncepcji
zarzadzania zmiang w czterech paradygmatach Burrella i Morgana zawiera tab. 2.

Odwotujac si¢ do elementarnego podziatu epistemologicznego w naukach spo-
tecznych, ktory réznicuje paradygmat neopozytywistyczny od paradygmatow kon-
struktywizmu spolecznego, mozna wskazac na szczeg6lne rozumienie zmiany w ra-
mach perspektyw alternatywnych. Ogoélnym terminem ,,konstruktywizm spoteczny”
obejmuj¢ tutaj paradygmaty, ktore zakladaja, ze rzeczywisto$¢ organizacyjna jest
konstruowana (implicite i explicite tworzona oraz ustanawiana) przez aktywnych ak-
torow uczestniczacych w grze spotecznej. Zatem mamy do czynienia z paradygma-
tami: interakcjonizmu symbolicznego, radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny)
oraz elementami radykalnego humanizmu (postmodernizm) w rozumieniu G. Bur-
rella i G. Morgana [1979].

Zmiana w ramach paradygmatow konstruktywistycznych nie jest stanem obiek-
tywnie istniejgcym, lecz procesem budowanym przez percepcje, interpretacje i dzia-
fania uczestnikow proceséw organizacyjnych. Oznacza to, ze rozumienie zmiany
jest scisle zwigzane z tworzeniem znaczen i sens6Ow. L. Smircich opisuje koncepcje
przywodztwa i wprowadzania zmian jako zarzadzania znaczeniami, a wigc tworze-
nia i narzucania przez lidera wlasnej wizji organizacyjnej [Smircich, Morgan 1982,
s. 257-273; Smircich 1983]. Podobnie K. Weick wskazuje, ze dla skutecznego wpro-
wadzania strategii zmian organizacyjnych niezbg¢dne jest stworzenie, wdrozenie
i przekazanie nowych znaczen i sens6w uczestnikom zycia organizacyjnego (sen-
semaking) [Weick 1995]. Zarzadzanie zmiang stanowi zatem proces konstruowania,
interpretowania z ciggu zdarzen, wdrazania znaczen oraz dzialania zgodnie z nimi
w grupie organizacyjnej [Gioia i in. 1994, s. 363-383].
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Tabela 2. Rozne koncepcje zmian w réznych paradygmatach zarzadzania

pracownikow oraz inercji
struktur

i stereotypow

falszywa §wiadomos$¢

przypadkowos¢
i indeterminizm

g Paradygmat. Paradygmat Paradygmat krytyczny
S neopozytywistyczno- i - dykalnego Postmodernizm
2 -funkcjonalistyczno- 1nterpret? tywno (rady °8
5 -symboliczny strukturalizmu)
& -systemowy
Wzrost skutecznosci Wzrost §wiadomosci Emancypacja Bezcelowa,
= %’ lub ekonomicznos$ci i refleksyjnosci defaworyzowanych grup zmiana dla
© ‘g | funkcjonowania aktorow organizacyjnych zmiany
N organizacji organizacyjnych
Zmiana pozytywna Zmiana pozytywna Zmiana pozytywna to taka, | Ocena zmiany
o & g | doskonali organizacje wzbogaca interpretacje | ktora promuje rownosé, zalezy wylacznie
§ E E. i pracownikow, czyniac i sensy, a negatywna a negatywna ja ogranicza od kryteriow
E E‘ En ich skuteczniejszymi ogranicza dyskurs i zalozen
2. = | (postep), a negatywna dyskursu
oznacza regres
Przeksztatcanie systemu | Przeksztalcanie Niwelowanie nierownosci | Ciagly przeptyw
o organizacyjnego si¢ tozsamosci w dostepie do wladzy dyskursu
.§ z | oraz podsystemow indywidualnych i zasobéw w organizacjach | i wladzy
g -é prowadzace do lepszego | uczestnikow oraz rugowanie ,,falszywej | w ramach
S N | wykorzystania zasobow | organizacji oraz $wiadomosci” réznych
= oraz do dostosowania do | zbiorowych tozsamosci metanarracji
otoczenia organizacyjnych
Ewolucyjna, ciaggta, Ewolucyjna, ciggta, Rewolucyjna, nieciggta, Rewolucyjna,
2 | kontrolowana, niekontrolowana, taczaca aspekty kontroli nieciagta,
> -g uswiadamiana nieuswiadamiana i spontanicznosci niekontrolowana,
N oraz $wiadomosci nieuswiadamiana
i nieswiadomosci
2 Organizacja jako catos¢, | Aktorzy organizacyjni, |Pracownicy podlegajacy Ludzie,
é .§ podsystemy, pracownicy | organizacja jako cato§¢ | wladzy i sprawujacy wiladze | organizacje,
2 E narracje
a
Wprowadzanie Wprowadzanie nowych | Denaturalizacja i demontaz | Dekonstrukcja
2 g |.nowoczesnych” metod sensow 1 interpretacji | spetryfikowanych struktur | dyskurséw
£ g zarzadzania, tj. TQM, do dyskursu, wiladzy oraz u$wiadamianie | i narracji
= N | reinzynierii itp. np. zarzadzanie grup defaworyzowanych
znaczeniami
>, .= | Opor organizacyjny Trudnosci ze Swiadomy i nieswiadomy | Catkowity brak
E § 1 kulturowy wobec zmian, | zmiang utrwalonych opor ze strony kontroli nad
g -g wynikajacy z obaw interpretacji sprawujacych wladzg oraz | zmiang oraz jej
£

sz Neutralna aksjologicznie | Immanentnie zwigzana | Warto$ciujaca Warto$ciujaca
< ;. .
3 E z warto$ciowaniem
© g
,5>> Maszyna, organizm, Przepltyw, gra Walka klas Klacze
b= ewolucja sceniczna
3
O

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Czerpigc inspiracje z roznych paradygmatow, mozna zaproponowaé komple-
mentarne modele zmiany kultury organizacyjnej, ktorym towarzysza zré6znicowane

metody i techniki organizacyjne (tab. 3).

Tabela 3. Modele zmiany kulturowej w réznych paradygmatach

rewolucyjna

s

&

= Istota zmian Model zmian Techniki zmian

<

g

=¥

Adaptacja do 1. Audyt kulturowy Ankiety 1 kwestionariusze, wywiady,

é & otoczenia 2. Model idealny kultury focusy, panele eksperckie, obserwacje,
§ § . 3. Identyfikacja luki analizy dokumentacji, studia
Z 2 g 4. Zmiana planowa, przypadkow, planowane i kontrolowane
E = g controlling dziatania lideréw i agentow zmian

s 2 .. .
E» _% % Efektywno$¢ 1. Model kultury w sferze strategu,.zzl, reorganizacja
& % kultury efektywnej struktury, szkolenia
o 3 h e . .
z, organizacyjnej 2. Zmiana ewolucyjna lub

& Zarzadzanie 1. Tworzenie Wywiady poglebione, focusy, analizy
E g‘ znaczeniami i zakorzenianie znaczen | dyskursu i tekstu, antropologiczne
2.2 2. Enactment studia przypadkow, spontaniczne
5 é Zmiana Zmiana inkrementalna dziatania lideréw i agentéw zmian
g > | tozsamosci triady: wizja — kultura — w sferze Zmlany tf’zsa_‘mosrf:l i praktyk,
g organizacyjnej tozsamos$¢ organizacyjna oparte na intuicji i dziataniach ad hoc
Krytyka 1. Dekonstrukcja Wywiady poglebione, analizy krytyczne

o opresyjnosci 2. Denaturalizacja i refleksyjne tekstu

§ kultury

g Emancypacja Wdrozenie kultury Empowerment, parytety, action

- kultury emancypacyjnej research, socjologia interwencji,

2 organizacyjnej dziatania liderow i agentoéw zmian

w sferze strategii, zzl, reorganizacja
struktury, szkolenia

é Dekonstrukcja Poglebienie refleksyjnosci, | Glossowanie, metaforyczne

‘E kultury dystansu i ironii i paradoksalne odniesienia do

5 o

3 organizacji

g Metafory

z i paradoksy

~ organizacyjne

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wieloznaczno$¢ kultury oraz ztozonos¢ jej interpretacji na gruncie réznych para-
dygmatow stanowia przestanke dla przyjecia stanowiska pluralizmu epistemologicz-
nego i metodologicznego. Oznaczaé¢ ono bedzie, ze w tworzonym modelu kulturowego
zarzadzania wykorzystywane beda koncepcje kultury stworzone na gruncie réznych
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paradygmatow, a wypracowana metodyka badania kulturowego bedzie taczyta meto-
dy ugruntowane w réznych perspektywach poznawczych i metodologiach.
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CULTURAL CONDITIONS OF ORGANIZATIONAL CHANGES
— FOUR PARADIGMS

Summary: The concept of change differs depending on the adopted management paradigm.
The purpose of this article is, therefore, the analysis of organizational change management
paradigms, which use a matrix paradigms proposed by G. Burrell and G. Morgan.

Keywords: management paradigm, organizational change, change management.





