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Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192 
Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Łukasz Sułkowski
Społeczna Akademia Nauk

KULTUROWE UWARUNKOWANIA 
ZMIAN ORGANIZACYJNYCH 
– CZTERY PARADYGMATY

Streszczenie: Koncepcje zmiany różnią się w zależności od przyjętego paradygmatu zarzą-
dzania. Celem artykułu jest zatem analiza paradygmatów zarządzania zmianą organizacyjną, 
które wykorzystują macierz paradygmatów zaproponowaną przez G. Burrella i G. Morgana. 

Słowa kluczowe: paradygmat zarządzania, zmiana organizacyjna, zarządzanie zmianą.

1. Wstęp

Koncepcje zmiany różnią się w zależności od przyjętego paradygmatu zarządzania. 
Oczywiście nie ma wśród badaczy zgody, jaką klasyfikację paradygmatów zastoso-
wać. Jedni optują za powiązaniem zarządzania zmianami ze szkołami lub nurtami 
myśli organizatorskiej, a więc byłby to obraz wzbogacania teorii i metod w ciągu 
ostatniego wieku. Inni badacze poszukują paradygmatów, które są swoiste przede 
wszystkim dla zarządzania zmianami, czego przykładem może być dychotomia 
zmiana ewolucyjna (ciągła) versus rewolucyjna (radykalna) [Greiner 1972, s. 55- 
-60, 62-6, 68]. Zdarzają się również próby zintegrowanego ujęcia zarządzania zmia-
ną, które uwzględniałoby różne perspektywy poznawcze [Meyerson, Martin 1987,  
s. 623-647; Allaire 1984, s. 193-226]. Inną interpretacją, przyjętą w tym artykule, 
jest wskazanie na związki zarządzania zmianami z paradygmatami nauk społecz-
nych, a więc poszukiwanie jak najszerszego punktu odniesienia. Celem artykułu jest 
zatem analiza paradygmatów zarządzania zmianą organizacyjną, które wykorzystują 
macierz paradygmatów zaproponowaną przez G. Burrella i G. Morgana [1979].

2. Paradygmaty w naukach o zarządzaniu

Nauki o zarządzaniu są wieloparadygmatyczne, a więc nie ma konsensusu bada-
czy co do podstawowych założeń tej dyscypliny wiedzy. Do najbardziej rozpo-
wszechnionych koncepcji paradygmatów należy zaproponowany przez G. Burrella 
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i G. Morgana podział na cztery sposoby uprawiania nauk społecznych, charakte-
rystyczne nie tylko dla zarządzania, ale w ogóle dla nauk społecznych. Propozy-
cja macierzy paradygmatów została opisana przez Burrella i Morgana w publikacji 
na temat badań organizacyjnych, w których właśnie kultura zajmowała kluczową 
pozycję [Burrell, Morgan 1979]. Kryteriami wyróżniania paradygmatów miałyby 
być: orientacja społeczna (regulacja a zmiana) oraz założenia dotyczące poznania 
(obiektywne a subiektywne). Ze skrzyżowania tych wymiarów powstają cztery pa-
radygmaty, których nazwy proponuję zmodyfikować następująco: funkcjonalistycz-
ny (neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy), radykalny strukturalizm 
(krytyczny), interpretatywny (interpretatywno-symboliczny) oraz radykalny huma-
nizm (postmodernistyczny) [Sułkowski 2012, s. 112-122] (tab. 1). 

Tabela 1. Paradygmaty nauk społecznych

Założenia 
epistemologiczne 

dotyczące ideału nauki

Preferowana orientacja społeczna
Regulacja Radykalna zmiana

obiektywizm funkcjonalizm radykalny strukturalizm
subiektywizm paradygmat interpretatywno- 

-symboliczny
postmodernizm

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

3. Funkcjonalistyczne rozumienie zmiany

Funkcjonalistyczne rozumienie zmiany odwołuje się do wzrostu skuteczności lub 
ekonomiczności funkcjonowania organizacji. A zatem zmiana pozytywna oznacza 
postęp i doskonalenie organizacji oraz ich członków, które czynią ich skuteczniej-
szymi w działaniach. Zmiana w sensie negatywnym oznacza regres, a więc zmniej-
szanie skuteczności lub ekonomiczności działań organizacji. Funkcjonaliści dążą do 
pełnej kontroli nad procesem zmian rozumianym jako przekształcanie systemu or-
ganizacyjnego oraz podsystemów, prowadzące do lepszego wykorzystania zasobów 
oraz do dostosowania do otoczenia. Najważniejszymi podmiotami zmian są same 
organizacje, ale również ich podsystemy (np. strategia, struktura, kultura) oraz pra-
cownicy. Dominuje preferencja dla zmiany ewolucyjnej i ciągłej przede wszystkim 
ze względu na konieczność zachowania integralności organizacji w procesie zmian. 
Stąd w metodach przeprowadzania zmian właśnie preferencja dla metod służących 
procesowi doskonalenia organizacji, a nie ich radykalnej rekonstrukcji, takich jak 
TQM, organizational development, lean management. W instrumentarium funkcjo-
nalistycznym znajdują się jednak również metody, które przynajmniej w założeniach 
postulują głębokie zmiany, czego przykładem może być reengineering. Paradygmat 
funkcjonalistyczny czerpie z neopozytywizmu, co przekłada się na postulat neutral-
ności aksjologicznej, który stanowi, że w ocenie zmiany organizacyjnej powinno się 
unikać wartościowania moralnego i etycznego, a należy koncentrować się wyłącznie 
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na pragmatycznej stronie efektów. Wśród nośnych metafor, które mogłyby opisywać 
funkcjonalistyczną zmianę, trafna wydaje się ewolucja. W nurcie funkcjonalistycz-
nego zarządzania zmianą znalazło się wielu autorów należących do głównego nurtu 
zarządzania kulturą organizacyjną, 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 interpretatywistów zmiany dokonują się przede wszystkim w sferach postrze-
gania, rozumienia i odczytania samej organizacji oraz jej członków. Dokonują się 
zatem nie obiektywnie, ale intersubiektywnie poprzez sensy i znaczenia nadawane 
zmianom przez ludzi oraz rozpowszechniające się w komunikacji społecznej. Zmia-
na to przekształcanie się tożsamości indywidualnych uczestników organizacji oraz 
zbiorowych tożsamości organizacyjnych. W procesach komunikacji i gry społecznej 
spontanicznie tworzą się konsensusy, które utrwalają dominujące, stereotypowe po-
strzeganie procesów zmian. Zatem to od interpretacji zależy, czy zmiana organizacyj-
na dokonuje się czy też nie, jak również to, jaki ma charakter. Rozpowszechniające 
się znaczenia mogą utrwalić postrzeganie zmiany organizacyjnej jako ewolucyjnej 
lub przeciwnie. Dlatego kluczowy dla zarządzania zmianą jest proces zarządzania 
znaczeniami, który często ma nieuświadamiany charakter. Zarządzanie znaczeniami 
może wprowadzić dominujący rodzaj interpretacji, który rozpowszechni się wśród 
członków organizacji, jednocześnie przesłaniając inne sposoby rozumienia zmia-
ny. Z utrwalenia stereotypów i konsensusów wokół organizacji wynikają również 
trudności z przeprowadzeniem projektów zmian kontrolowanych. Zaplanowanie 
i wdrożenie zmiany jest bowiem uwikłane również w procesy gry społecznej, ko-
munikacji i tworzenia się sensów, które są spontaniczne, niekontrolowane, ale czę-
sto kluczowe dla organizacji. Zarządzanie zmianą jest permanentnie wartościujące 
w paradygmacie interpretatywnym, co oznacza, że każde decyzja i działanie niosą ze 
sobą kontekst wartości moralnych i etycznych. Nawet język, narracja i wyobrażenia 
nie są neutralne aksjologicznie. Trafną metaforą może być gra aktorska lub prze-
pływ w znaczeniu wywodzącym się od Heraklita (panta rei). Interpretatywne ujęcie 
zmiany kulturowej proponowane jest przez wielu autorów, zazwyczaj operujących 
na gruncie niefunkcjonalistycznym. Należą 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 przyjmują wartościującą orientację 
aksjologiczną. Zmiana pozytywna prowadzi do emancypacji defaworyzowanych 
grup społecznych, zmniejszenia nierówności i opresyjności organizacji oraz zatarcia 

PN 277_Skalik, Kacała_Wspolczesne.indb   324 2013-08-06   08:23:04



Kulturowe uwarunkowania zmian organizacyjnych – cztery paradygmaty 325

fałszywej świadomości. Założenia nurtu krytycznego są radykalne, a więc ma to 
być zmiana głęboka, rewolucyjna, nawet jeśli nie dokonuje się metodą marksistow-
skiej rewolucji społecznej. Wielu badaczy CMS wskazuje również pesymistycznie, 
że współczesny kierunek zmian organizacyjnych często rozwija zmianę negatywną, 
a więc pogłębiającą nierówność, dominację grup sprawujących władzę oraz fałszy-
wą świadomość. Dowodami wskazującymi na tę tendencję miałyby być: rozwój 
praktyk neoimperialnych, wynikających z pogłębiającej się globalizacji, preferencja 
dla metod zarządzania instrumentalizujących ludzi oraz wzrost znaczenia manipu-
latorskiej propagandy mediów i marketingu. Postulowane metody zmian porządku 
organizacyjnego wiążą się z denaturalizacją dyskursu menedżeryzmu oraz dekon-
strukcją pojęć i struktur władzy. Wśród wykorzystywanych technik zmian pojawia-
ją się: empowerment, parytety, zmiany języka i dyskursu (w kierunku poprawności 
politycznej) oraz analizy krytyczne tekstu. Pozytywne zmiany, wedle autorów nurtu 
krytycznego, napotykają na opór, przede wszystkim ze strony grup sprawujących 
władzę, które są zagrożone utratą wpływów. Bariery zmian mogą mieć zatem cha-
rakter uświadamiany i kontrolowany przez elity władzy ekonomicznej i politycznej, 
ale również mogą rodzić się spontanicznie i nie podlegać świadomej kontroli. Me-
nedżerowie racjonalizują własny instrumentalizm i manipulatorskie zapędy za po-
mocą odwołań do naturalności porządku kapitalistycznego i organizacyjnego, braku 
możliwości ograniczania nierówności oraz odpowiedzialności wobec właścicieli 
związanej z rozwojem organizacji. Metaforą, do której można się odwołać, jest tutaj 
marksistowska walka klas. Zmiana opresyjnej kultury menedżerskiej jest przedmio-
tem rozważań m.in. H. Willmotta, M. Alvessona, D. Knightsa, J. Brewisa [Brewis, 
Gavin 2009,s. 234-235].

6. Postmodernistyczne inspiracje zarządzania zmianą

Postmoderniści uważają, że zmiana ma charakter subiektywny i permanentny, po-
nieważ jest związana ze spontanicznymi, niekontrolowanymi i nieuświadomionymi 
przepływami interpretacji, narracji, sensów i władzy pomiędzy różnymi krzyżujący-
mi się dyskursami. Dobrą metaforą bezkształtnej zmiany może być zaproponowane 
przez Deleuze i Guattari kłącze [1972], które w sposób nieprzewidywalny krzyżuje 
się i przyrasta w dowolnym miejscu. W tym znaczeniu zmianą nie da się oczywiście 
w żaden sposób zarządzać, jest ona bowiem całkowicie poza kontrolą. Wszelkie me-
tody zarządzania zmianami są zatem wyłącznie narracjami, racjonalizacjami, które 
mogą wpływać na dyskurs, ale nie mogą go kontrolować. Zmiana w rozumieniu 
postmodernistycznym dokonuje się przez dyskurs i kulturę, w obrębie wielości sen-
sów i tożsamości różnych uczestników gry językowej i społecznej. Zaproponowana 
przez J. Derridę efemeryczna metoda dekonstrukcji miałaby prowadzić do zmiany 
i odrzucenia dominującego sposobu odczytania dzieła lub rzeczywistości na rzecz 
wielości interpretacji [Derrida, Kamuf 1991]. Kilku badaczy nawiązuje w swoich 
analizach do myśli postmodernistycznej, często zresztą nie określając siebie mianem 
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postmodernistów. Mam tutaj na myśli: S. Clegga, G. Burrella, R. Coopera, B. Czar-
niawską, M. Kosterę oraz P. Boje [Clegg, Hardy, Nord 1996; Burrell, Cooper 1998, 
s. 91-112; Czarniawska 1997; Kostera 1996; Boje, Gephart Jr, Thatchenkery 1996].

7. Porównanie czterech paradygmatów

Koncepcje zarządzania zmianami różnią się w zależności od przyjętego paradyg-
matu. Dominującym paradygmatem jest podejście neopozytywistyczno-funkcjona-
listyczno-systemowe, w ramach którego mieści się większość dorobku współcze-
snego zarządzania zmianami. Interpretatywizm zanegował neopozytywistyczne 
złudzenie wczesnych funkcjonalistów, że procesy zarządzania zmianami można 
badać czysto obiektywistycznymi metodami, wskazując na społeczne kreowanie 
zmiany [Berger, Luckmann 1966]. Postmodernizm posługuje się motywem zmiany 
samorodnej, spontanicznej i niekontrolowanej, którą nie można zarządzać. W tym 
znaczeniu postmodernizm może być uzupełnieniem sceptycyzmu wobec zarządza-
nia zmianą, tak charakterystycznego dla nurtu krytycznego. CMS wyłonił się jako 
ostatni z paradygmatów w naukach o zarządzaniu dopiero w latach 90. XX wieku. 
W zarządzaniu zmianami wiąże się z koncepcją zmian emancypacyjnych wykorzy-
stujących metody denaturalizacji dyskursu menedżerskiego. Porównanie koncepcji 
zarządzania zmianą w czterech paradygmatach Burrella i Morgana zawiera tab. 2.

Odwołując się do elementarnego podziału epistemologicznego w naukach spo-
łecznych, który różnicuje paradygmat neopozytywistyczny od paradygmatów kon-
struktywizmu społecznego, można wskazać na szczególne rozumienie zmiany w ra-
mach perspektyw alternatywnych. Ogólnym terminem „konstruktywizm społeczny” 
obejmuję tutaj paradygmaty, które zakładają, że rzeczywistość organizacyjna jest 
konstruowana (implicite i explicite tworzona oraz ustanawiana) przez aktywnych ak-
torów uczestniczących w grze społecznej. 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 paradygmatów konstruktywistycznych nie jest stanem obiek-
tywnie istniejącym, lecz procesem budowanym przez percepcję, interpretację i dzia-
łania uczestników procesów organizacyjnych. Oznacza to, że rozumienie zmiany 
jest ściśle związane z tworzeniem znaczeń i sensów. L. Smircich opisuje koncepcję 
przywództwa i wprowadzania zmian jako zarządzania znaczeniami, a więc tworze-
nia i narzucania przez lidera własnej wizji organizacyjnej [Smircich, Morgan 1982, 
s. 257-273; Smircich 1983]. Podobnie K. Weick wskazuje, że dla skutecznego wpro-
wadzania strategii zmian organizacyjnych niezbędne jest stworzenie, wdrożenie 
i przekazanie nowych znaczeń i sensów uczestnikom życia organizacyjnego (sen-
semaking) [Weick 1995]. Zarządzanie zmianą stanowi zatem proces konstruowania, 
interpretowania z ciągu zdarzeń, wdrażania znaczeń oraz działania zgodnie z nimi 
w grupie organizacyjnej [Gioia i in. 1994, s. 363-383].
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Tabela 2. Różne koncepcje zmian w różnych paradygmatach zarządzania
Pa

ra
dy

gm
at Paradygmat 

neopozytywistyczno- 
-funkcjonalistyczno- 
-systemowy

Paradygmat 
interpretatywno- 
-symboliczny

Paradygmat krytyczny 
(radykalnego 
strukturalizmu)

Postmodernizm

C
el

 
zm

ia
ny

Wzrost skuteczności 
lub ekonomiczności 
funkcjonowania 
organizacji

Wzrost świadomości 
i refleksyjności 
aktorów 
organizacyjnych

Emancypacja 
defaworyzowanych grup 
organizacyjnych

Bezcelowa, 
zmiana dla 
zmiany

Zm
ia

na
 

po
zy

ty
w

na
 

i n
eg

at
yw

na

Zmiana pozytywna 
doskonali organizacje 
i pracowników, czyniąc 
ich skuteczniejszymi 
(postęp), a negatywna 
oznacza regres

Zmiana pozytywna 
wzbogaca interpretacje 
i sensy, a negatywna 
ogranicza dyskurs

Zmiana pozytywna to taka, 
która promuje równość, 
a negatywna ją ogranicza

Ocena zmiany 
zależy wyłącznie 
od kryteriów 
i założeń 
dyskursu

R
oz

um
ie

ni
e 

zm
ia

ny

Przekształcanie systemu 
organizacyjnego 
oraz podsystemów 
prowadzące do lepszego 
wykorzystania zasobów 
oraz do dostosowania do 
otoczenia

Przekształcanie 
się tożsamości 
indywidualnych 
uczestników 
organizacji oraz 
zbiorowych tożsamości 
organizacyjnych

Niwelowanie nierówności 
w dostępie do władzy 
i zasobów w organizacjach 
oraz rugowanie „fałszywej 
świadomości”

Ciągły przepływ 
dyskursu 
i władzy 
w ramach 
różnych 
metanarracji

Ty
p 

zm
ia

ny

Ewolucyjna, ciągła, 
kontrolowana, 
uświadamiana

Ewolucyjna, ciągła, 
niekontrolowana, 
nieuświadamiana

Rewolucyjna, nieciągła, 
łącząca aspekty kontroli 
i spontaniczności 
oraz świadomości 
i nieświadomości

Rewolucyjna, 
nieciągła, 
niekontrolowana, 
nieuświadamiana

Po
dm

io
ty

 
zm

ia
n

Organizacja jako całość, 
podsystemy, pracownicy

Aktorzy organizacyjni, 
organizacja jako całość

Pracownicy podlegający 
władzy i sprawujący władzę

Ludzie, 
organizacje, 
narracje

M
et

od
y 

zm
ia

n

Wprowadzanie 
„nowoczesnych” metod 
zarządzania, tj. TQM, 
reinżynierii itp.

Wprowadzanie nowych 
sensów i interpretacji 
do dyskursu, 
np. zarządzanie 
znaczeniami

Denaturalizacja i demontaż 
spetryfikowanych struktur 
władzy oraz uświadamianie 
grup defaworyzowanych

Dekonstrukcja 
dyskursów 
i narracji

Pr
ze

sz
ko

dy
 

w
 z

m
ia

na
ch

Opór organizacyjny 
i kulturowy wobec zmian, 
wynikający z obaw 
pracowników oraz inercji 
struktur

Trudności ze 
zmianą utrwalonych 
interpretacji 
i stereotypów

Świadomy i nieświadomy 
opór ze strony 
sprawujących władzę oraz 
fałszywa świadomość

Całkowity brak 
kontroli nad 
zmianą oraz jej 
przypadkowość 
i indeterminizm

O
ce

na
 

zm
ia

ny Neutralna aksjologicznie Immanentnie związana 
z wartościowaniem

Wartościująca Wartościująca

M
et

af
or

y Maszyna, organizm, 
ewolucja

Przepływ, gra 
sceniczna

Walka klas Kłącze

Źródło: opracowanie własne.
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Czerpiąc inspirację z różnych paradygmatów, można zaproponować komple-
mentarne modele zmiany kultury organizacyjnej, którym towarzyszą zróżnicowane 
metody i techniki organizacyjne (tab. 3).

Tabela 3. Modele zmiany kulturowej w różnych paradygmatach

Pa
ra

dy
gm

at

Istota zmian Model zmian Techniki zmian

N
eo

po
zy

ty
w

is
ty

cz
no

-
fu

nk
cj

on
al

is
ty

cz
no

-
sy

st
em

ow
y

Adaptacja do 
otoczenia

1. Audyt kulturowy
2. Model idealny kultury
3. Identyfikacja luki
4. Zmiana planowa, 

controlling

Ankiety i kwestionariusze, wywiady, 
focusy, panele eksperckie, obserwacje, 
analizy dokumentacji, studia 
przypadków, planowane i kontrolowane 
działania liderów i agentów zmian 
w sferze strategii, zzl, reorganizacja 
struktury, szkolenia 

Efektywność 
kultury 
organizacyjnej

1. Model kultury 
efektywnej

2. Zmiana ewolucyjna lub 
rewolucyjna

In
te

rp
re

ta
ty

w
no

-
sy

m
bo

lic
zn

y

Zarządzanie 
znaczeniami

1. Tworzenie 
i zakorzenianie znaczeń

2. Enactment

Wywiady pogłębione, focusy, analizy 
dyskursu i tekstu, antropologiczne 
studia przypadków, spontaniczne 
działania liderów i agentów zmian 
w sferze zmiany tożsamości i praktyk, 
oparte na intuicji i działaniach ad hoc

Zmiana 
tożsamości 
organizacyjnej

Zmiana inkrementalna 
triady: wizja – kultura – 
tożsamość organizacyjna

N
ur

t k
ry

ty
cz

ny

Krytyka 
opresyjności 
kultury

1. Dekonstrukcja
2. Denaturalizacja

Wywiady pogłębione, analizy krytyczne 
i refleksyjne tekstu

Emancypacja 
kultury 
organizacyjnej

Wdrożenie kultury 
emancypacyjnej

Empowerment, parytety, action 
research, socjologia interwencji, 
działania liderów i agentów zmian 
w sferze strategii, zzl, reorganizacja 
struktury, szkolenia

Po
st

m
od

er
ni

zm Dekonstrukcja 
kultury

Pogłębienie refleksyjności, 
dystansu i ironii

Glossowanie, metaforyczne 
i paradoksalne odniesienia do 
organizacji

Metafory 
i paradoksy 
organizacyjne

Źródło: opracowanie własne.

Wieloznaczność kultury oraz złożoność jej interpretacji na gruncie różnych para-
dygmatów stanowią przesłankę dla przyjęcia stanowiska pluralizmu epistemologicz-
nego i metodologicznego. Oznaczać ono będzie, że w tworzonym modelu kulturowego 
zarządzania wykorzystywane będą koncepcje kultury stworzone na gruncie różnych 
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paradygmatów, a wypracowana metodyka badania kulturowego będzie łączyła meto-
dy ugruntowane w różnych 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.
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