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Teatr organizacyjny — nowy
instrument wspierania
Procesow zmian

W organizacjach

Wstep

rganizacje jako systemy otwarte sg zmuszo-
ne adaptowacé sie do szybko zmieniajgcego sie
L otoczenia. Steinmann i Schreyogg definiujg
przedsiebiorstwo jako system dzialania, ,,...ktéry ma
by¢ utrzymany wobec zlozonego otoczenia” [16, s. 93].
Przetrwanie organizacji zalezy od dziatan, ktére sg
podejmowane w interakeji z otoczeniem. Na tej pod-
stawie nakre§lono ramy procesu zarzgdzania ukierun-
kowanego na rozumowanie w kategorii teorii syste-
moéw. Proces sterowania sklada sie wiec z selekcji,
kompensacji i zmiany (rozwoju). Zmiana umozliwia
doskonalenie osiagnietego przez selekcje i kompensa-
cje stanu oraz zapobiega upadkowi systemu (jego
Smierci zgodnie z prawem entropii).

Lewin juz ponad pé6! wieku temu, na podstawie
doé$wiadczen przy pokonywaniu oporu wobec zmian,
wysunagl wniosek, ze udane procesy zmian majg cha-
rakter cykliczny [6]. Przed wlasciwg zmiang jest po-
trzebna faza rozmrazania (unfreezing), w ktorej ksztat-
tuje sie $wiadomo§é koniecznosci zmiany i gotowosé
czlonkéw organizacji do odrzucenia swoich przyzwy-
czajen. Gdy uksztaltujg sie nowe sposoby postepowa-
nia i odmienne schematy interpretacyjne, powinna
nastapié faza uspokojenia, stabilizujgca przeprowadzo-
na zmiane [4]. Proces rozmrazania odbywa sie w sfe-
rze emocjonalnej [6]. Aby osiagnaé racjonalny wynik
(udang zmiane), nalezy skoncentrowaé si¢ na sferze
emocjonalej pracownikow.

Jednym z najnowszych instrumentéw wspierania
proceséw zmian, ktéry po Francjii Niemezech wkrot-
ce, jak mozna przypuszczaé, zawita réwniez do Pol-
ski, jest tzw. teatr organizacyjny.

Definicja

chreybgg, po przeanalizowaniu wielu ofero-
wanych na rynku ustug, poje¢ i koncepcji,
okre§la nowy instrument jako ,zorientowa-
ne na cel przedstawienie teatralne“ [13, s. 4]. Cha-
rakteryzuje sie ono nastepujgcymi cechami:

e w przedstawieniu wykorzystuje sie §rodki teatral-
ne, spektakl odbywa sie¢ w estetycznym pomieszcze-
niu, ktére oddziela widzéw od aktoréw. Mozna wyrdz-
ni¢ wiele mozliwych form przedstawienia (np. kome-
die, tragedie, satyre), ktére sg improwizowane lub wy-
konywane na podstawie scenariusza;

e tematyks przedstawienia sg problemy zwiazane
z zyciem codziennym organizacji (aktualny konflikt,
problemy z prorynkows orientacjg przedsiebiorstwa
lub niewystarczajaca motywacjg zalogi);

e widzowie przedstawienia to czlonkowie organizacji
(uczestnictwo w przedstawieniu jest czesto obowigz-
kowe);

e przedstawienie odbywa sie z inicjatywy zleceniodaw-
cy i ma &ciéle okre§lony cel, ktérym moze byé np.
zwricenie pracownikom uwagi na problemy komuni-
kacyjne lub wyczulenie ich na nowe rozwigzania or-
ganizacyjne. Zorientowane na cel przedstawienie te-
atralne moze réwniez — poza funkcjg rozwigzywania
probleméw — mie¢ funkcje rozrywkowsg, (np. przedsta-
wienie historii firmy z okazji jubileuszu) lub informa-
cyjna.

Rozmaite formy zorientowanych na cel przedsta-
wien teatralnych zostaly ujete przez Schreyégga w ra-
mach typologii [13]. Podzialu dokonatl on za pomocg
dwoéch wymiaréw. Pierwszym wymiarem, ktéry moz-
na postrzegaé jako kontinuum, jest ,stopier dopaso-
wania” przedstawienia teatralnego do problematyki
danej organizacji. Teatr charakteryzujgcy sie wysokim
stopniem dopasowania porusza konkretne problemy
zwigzane z dang organizacjg, a teatr o niskim stopniu
dopasowania omawia ogblng tematyke zwigzang np.
z motywacjg pracownikéw lub orientacjg na klienta.
Drugim wymiarem jest — wedlug Schreyogga — ,,sto-
pien profesjonalizmu przedstawienia”. Pod wzgledem
stopnia profegjonalizmu teatru zorientowanego na cel
mozna wyrézni¢ przedstawienia realizowane przez
profesjonalnych scenarzystéw, rezyseréw i aktoréw
oraz przedstawienia teatralne wykonywane przez
amatoréw.

Schreyogg definiuje za pomocg wymienionych po-
wyzej wymiaréw teatr organizacyjny jako: ,insceni-
zowane przedstawienie [...], ktére charakteryzuje sie
wysokim stopniem dopasowania do problematyki da-
nej organizacji i ktore jest wykonywane przez profe-
gjonalnych aktoréw.” [13, s. 16].

Postepowanie w ramach teatru organizacyjnego
sklada sie z nastepujacych faz [15]:
® nawigzanie wspélpracy i podpisanie umowy,

e eksploracja — dokladne zapoznanie sie z problemem
przedstawionym przez zleceniodawce, analiza organi-
zacji,



e dramatyzacja — znaleziony problem, odkryte zalez-
noéci i nieprawidtowosci sg przetwarzane w sztuke
teatralng (pisanie scenariusza),

e inscenizacja — wybér aktordw, rezysera, opracowa-
nie scenografii i okreélenie miejsca, w ktérym odbe-
dzie sie przedstawienie,

e przedstawienie — odbiér sztuki przez zleceniodaw-
ce i odegranie spektaklu przed okreslong publiczno-
Scig,

e praca uzupelniajgca — dyskusja i refleksja wokot
wrazen zwigzanych z przedstawieniem.

Oddziatywanie teatru organizacyjnego

chreyogg proponuje, aby analize oddzialywa-
nia teatru organizacyjnego przeprowadzi¢ na
dwbch poziomach: na poziomie jednostkiina
poziomie systemu [14].

Poziom jednostki

Arystoteles w Polityce i Poetyce opisuje miedzy in-
nymi warunki i sposoby funkcjonowania dramatéw
oraz ich oddzialywania. Jako jeden z najwazniejszych
elementéw 6wcezesnego teatru wyrdznia katharsis.
Stowo ,.katharsis” daje si¢ przettumaczyé jako oczysz-
czenie, uwolnienie lub roztadowanie uczué pod wply-
wem sztuki.

Moreno wyréznia trzy formy katharsis: katharsis
obserwacji, katharsis dzialania i katharsis grupowe
[5], przy czym na poziomie jednostki zostang omdwio-
ne jedynie dwie pierwsze formy katharsis.

Katharsis zwigzane z obserwacjg nastepuje dzieki
ogladaniu sztuki teatralnej, przy czym proces prze-
miany nie jest jedynie racjonalny, ale i emocjonalny.
Bardzo waznym warunkiem wystapienia katharsis jest
wlaéciwe zdystansowanie sie widza do sztuki teatral-
nej [9]. Wiadciwy, estetyczny dystans umozliwia chlod-
na i krytyczng refleksje nad wydarzeniami sceniczny-
mi. Widzowie angazujg si¢ emocjonalnie w przedsta-
wiang sztuke, ale nie zapominajg, ze sg jedynie obser-
watorami. W przypadku zbyt malego dystansu, widz
emocjonalnie staje si¢ bezpoérednim uczestnikiem
wydarzefi i ma trudnoSci z analizg swoich doéwiad-
czen. Zbyt duzy dystans prowadzi do tego, ze widz nie
jest wewnetrznie i zewnetrznie zaangazowany
w przedstawienie i opuszcza teatr bez jakiegokolwiek
oczyszczenia.

Katharsis dziatania oznacza katharsis aktorow,
ktoérzy doznajg przemiany w czasie odgrywania sztu-
ki teatralnej.

Teatr organizacyjny pomaga nie tylko w fazie roz-
mrazania, lecz umozliwia dalszg prace nad nowymi
strukturami i rozwigzaniami. Wedlug Schreyogga,
wystepuja dwa mozliwe sposoby postepowania po ka-
tharsis [14]. Pierwszy, to zatrudnienie profesjonalne-
go doradcy organizacyjnego, ktérego zadaniem jest
dalsze prowadzenie refleksji nad dotychczasowymi
rozwigzaniami. Drugi spos6b postepowania, to ponow-
ne zastosowanie teatru organizacyjnego, co zaleca sie
szczegblnie w przypadku, kiedy znalezione by¢ mu-
szg nowe, kreatywne rozwigzania lub cztonkom orga-
nizacji brakuje odwagi, by kontynuowaé nowe sposo-
by postepowania. Powyzsze cele mozna osiggnaé przez

ukazanie alternatywnych scenariuszy przedstawienia
(rozszerzenie horyzontu mozliwych dziatan) albo przez
zastosowanie tzw. teatru forum, w ktorym widzowie
stajg sie aktorami. Konflikt lub sytuacja problemowa
sg przedstawiane w ramach sztuki teatralnej, w kto-
rej znajduje sie takze ich rozwigzanie. Zaproponowa-
ne rozwigzanie nie jest jednak optymalne. Widzowie
zachecani sg do tego, zeby przerwaé sztuke, je§li tyl-
ko uwazaja, ze znajg lepsze rozwigzanie. Nowe, spon-
taniczne, pochodzgce od widowni rozwigzanie jest
przedstawiane na scenie przez aktoréw lub osoby z wi-
downi.

N

Irytacja na poziomie systemu

Wedlug Schreyogga, przedstawienie teatralne,
w ktérym omawia sie codzienne funkcjonowanie or-
ganizacji, jest dla czlonkéw organizacji doéé¢ wyjgtko-
wym wydarzeniem, ktére odbiega od ich oczekiwan i
ktére okre§lié mozna mianem ,irytacji” [14, s. 34].
Rzeczywistoéei organizacyjnej przeciwstawia sie rze-
czywistoé¢ organizacyjng zainscenizowang na scenie
(jest to obraz organizacji widzianej oczami twércéw
teatru). Zakladajac, ze wzorce interpretacyjne grupy
teatralnej i pracownikéw sg rézne, obie rzeczywisto-
§ci roéwniez sie réznig. Stanowi to podstawe do stwo-
rzenia nowej, trzeciej rzeczywistoéci, ktora powstaje
w wyniku spostrzezenia tej réznicy przez czlonkéw
organizacji.

Wynik tak wywotanego procesu zmian nie jest jed-
nak latwy do przewidzenia, poniewaz organizacja jako
system spoleczny nalezy do tzw. maszyn nietrywial-
nych [10, s. 77]. Wedlug Luhmanna, sg dwie mozliwe
reakcje systemu [7]:

e asymilagja — system zmienia sie,
e zapomnienie — system pozostaje w starej struktu-
rze.

Podobnie jak na poziomie jednostki, asymiliacja
powinna by¢ wsparta pracg uzupelniajaca, aby przed-
stawienie nie stalo si¢ jedynie jednorazowym wyda-
rzeniem.

Teatr organizacyjny jako instrument rozwoju
organizacyjnego

eatr organizacyjny nie jest rozbudowanym
modelem rozwoju organizacyjnego, jak np. za-
proponowany przez Blake‘a i Moutona roz-
woj organizacyjny wedlug siatki zachowan [2]. Z tego
wzgledu teatr organizacyjny zostanie przedstawiony
jako specyficzny instrument wspierania proceséw
zmian w organizacjach, ktéry nalezy umiejscowié w ra-
mach szerszej koncepcji.

Teatr organizacyjny nie rézni si¢ od modeli roz-
woju organizacyjnego pod wzgledem obszaru oddzia-
lywania (zaré6wno osoba, jak i sytuacja sg czeScig pro-
cesu zmian) i zamierzonego celu (np. wspieranie mo-
tywagcji, zaufania, zwiekszenie gotowoéci do uczenia
sie, rozwdj grupy lub innowacyjnoéci). Jednak pod
wzgledem zakresu interwencji zauwazy¢ mozna wy-
razne réznice. W modelach rozwoju organizacyjnego
stawia si¢ pytanie: co zmusza do zmiany organizacyj-
nej? Modele rozwoju organizacyjnego dzialajg jak
moderator pomagajgcy analizowaé przyczyny niepra-



widlowoéci [3]. Teatr organizacyjny rézni sie od tra-
dycyjnych modeli rozwoju organizacyjnego tym, ze
rozpoczyna prace z celem §ci§le nakre§lonym przez
kierownictwo przedsiebiorstwa zleceniodawcy [15].
Kierunek zamierzonej zmiany jest wiec §cisle okre-
Slony, a problemy sg traktowane jako znane. Czy wiec
zastosowanie teatru organizacyjnego spetni postulat
szerokiego i aktywnego udziatu zainteresowanych
pracownikéw w procesie rozwoju organizacyjnego,
zalezy w duzym stopniu od pracy uzupelniajgcej po
przedstawieniu.

Teatr organizacyjny mozna stosowaé przede
wszystkim po to, by zainicjowaé proces rozwoju orga-
nizacyjnego. Podobnie jak w ramach klasycznych se-
anséw dynamiki grupowej, sprzezenie zwrotne (feed-
back) grupy przejmowalo funkcje samorefleksji [3], tak
i teatr organizacyjny przez przedstawianie codzien-
noéci organizacyjnej pokazuje pracownikom ich zacho-
wania i orientacje, a to przyczynia sie do rozmrozenia
i uruchomienia zespolowego procesu uczenia sie.
W teatrze forum przez przejecie i granie okre§lonej
roli w ramach sztuki teatralnej (podobnie jak w sean-
sach dynamiki grupowej przez odgrywanie réznych
rol) istnieje mozliwoé¢ spojrzenia na problemy i decy-
zje z réznych perspektyw. Daje to gtebszy wglad i zro-
zumienie dzialan oraz podjetych decyzji, a takze wzbo-
gaca do$wiadczenie w rozwigzywaniu problemdw.
Mimo to teatr organizacyjny wspiera procesy zmian
przede wszystkim w fazie rozmrazania, a ,,oduczenie”
sie starych i nauczenie si¢ nowych sposobéw dziata-
nia oraz stworzenie strukturalnych warunkéw, ktére
umozliwiajg pozgdang zmiane zachowan, moze (i mu-
si) odby¢ sie w fazie pracy uzupetniajgce;j.

Jakie szanse stwarza teatr organizacyjny jako nowy
instrument interwencyjny? Polaczenie oddzialywania
zar6éwno na plaszczyZnie racjonalnej, jak i emocjonal-
nej sprzyja zrozumieniu i utrwaleniu w pamieci przed-
stawienia teatralnego, a to moze spowodowaé, ze pra-
cownicy rozpoznajg koniecznoéé zmiany. Przedstawio-
na w teatrze historia pozwoli pracownikom stworzyé
nowg strukture rél. Przedstawienie, w ktérym korzy-
sta sie ze §rodkéw teatralnych, umozliwia pobudze-
nie u$pionej kreatywnosci pracownikéw [9], poniewaz
stwarza atmosfere odprezenia, sprzyjajacg uczeniu sie.
Otwarcie sie na nowe orientacje i dystans niezbedny
do analizy i rozwigzania probleméw sg mozliwe dzie-
ki odgrywaniu przez pracownikéw okreslonych rél lub
sytuacji przy jednoczesnej $wiadomosci, iz jest to tyl-
ko gra. Teatr organizacyjny pozwala poddaé dyskus;ji
procesy zwigzane z grg organizacyjng, tak ze nikt nie
czuje sie bezposérednio zaatakowany. Mozna przyjaé,
ze wspoélne przezycie, jakie wigze si¢ z teatrem orga-
nizacyjnym, sprzyja réwniez integracji czlonkéw or-
ganizagcji.

Krytyka i wnioski

imo podanych powyzej réznic miedzy teatrem
organizacyjnym a tradycyjnymi modelami
rozwoju organizacyjnego, mozna zauwazyc, ze
nowy instrument wspierania proceséw zmian w orga-
nizacjach nie rozwigzuje dawnych probleméw rozwo-
Jju organizacyjnego [12]. Zmiana, postrzegana jako
wyjatek i odnoszgca sie do §cisle wydzielonego pro-

blemu, pozostaje dalej w gestii specjalistéw i jest trak-
towana jako staly, poddajacy sie planowaniu proces.

Ze specyfiki teatru organizacyjnego wynikajg po-
nadto nowe problemy.

Po pierwsze, oddzialywanie teatru organizacyjne-
go na poziomie systemu zalezy od swoistej irytacji,
ktoéra powstaje w wyniku przeciwstawienia sobie
dwéch odmiennych rzeczywisto§ei. Autor sztuki te-
atralnej, rezyser i aktorzy powinni widzieé¢ rzeczywi-
sto&¢ organizacyjna ,,z innego punktu widzenia, z od-
miennymi wzorcami interpretacyjnymi, ze szczegdl-
nie «obcym spojrzeniem»” [15, s. 90]. Pytanie, czy jest
to mozliwe, tzn. czy oddzialywanie teatru organiza-
cyjnego na poziomie systemu nastgpi dzieki odpowied-
niej jakoSci i sile ,obcego spojrzenia”, budzi jednak
watpliwosci.

Z perspektywy radykalnego konstruktywizmu rze-
czywistoé¢ organizacyjna nie jest fenomenem, ktéry
mozna poznaé obiektywnie [1]. Nasuwa to pytanie
o subiektywno§¢ diagnozy problemu. Stwierdzenie nie-
prawidlowosci w funkcjonowaniu organizacji nie jest
zblizeniem sie do obiektywnej rzeczywistosci, lecz spo-
leczng konstrukeja. Personel teatru, ktéry na podsta-
wie przeprowadzonych ankiet dokonuje analizy
i wspélpracuje razem z innymi grupami (gléwnie z kie-
rownictwem wyzszego szczebla), tworzy mniej lub bar-
dziej zgodny obraz sytuacji problemowej. Fakty nie
przemawiaja wiec same za siebie, lecz sg interpreto-
wane w ramach organizacyjnych koncepcji lub indy-
widualnych badz grupowych schematéw myslowych
[4].

Dokladne okre§lenie celu interwencji przez zlece-
niodawce podwyzsza dodatkowo prawdopodobiefistwo,
ze problemy, ktére kierownictwo okreslito jako waz-
ne, bedg postrzegane przez czlonkéw teatru organi-
zacyjnego wybidrczo. Wedlug Probsta, kierownictwo
czesto definiuje problemy tak, aby pasowaly do pozg-
danych rozwigzan i w nastepstwie tego zatrudnia od-
powiednich (pasujacych do danego rozwigzania) do-
radcéw organizacyjnych [10]. Brak teoretycznych pod-
staw co do zastosowania teatru organizacyjnego
w praktyce (jako metodologicznie ugruntowanej kon-
cepcji interwencyjnej) sprzyja ograniczonej i czysto in-
tuicyjnej diagnozie problemu w fazie eksploracji.

Po drugie, nawet je§li twércom teatru organiza-
cyjnego uda sie osiagnaé ,,obce spojrzenie”, to ujecie
w inscenizacji informacji dotyczacych danego proble-
mu organizacyjnego moze okazaé si¢ niezmiernie trud-
ne. Nalezy bowiem znalez¢ réwnowage miedzy skom-
plikowanym charakterem problemu, a odpowiednim
dla widzéw poziomem abstrakeji sztuki teatralne;.

Po trzecie, niewiadomy jest odbiér teatralnej tre-
§ci przez czlonkéw organizacji, poniewaz zgodno§é mie-
dzy sposobem interpretowania sztuki przez inicjato-
réw zmiany (czlonkéw teatru organizacyjnego, kierow-
nictwo) a sposobem jej rozumienia przez grupe obje-
tych interwencjg pracownikéw nie jest weale koniecz-
na (§wiadczy o tym np. dyskusja na temat sposobu
interpretacji symboli i mitéw [8]).

Po czwarte, efekt, jaki niesie ze sobg zastosowanie
teatru organizacyjnego, jest uzalezniony od charakte-
ru pracy uzupelniajacej. Przedstawienie teatralne jest
pozbawione jakiegokolwiek pozytywnego skutku, je-
§li widzom nie zakomunikuje sie, jak mozna odebraé



(zinterpretowa¢) dang sztuke teatralng i jakie dzialta-
nia majg nastapi¢ w momencie osiggniecia stanu ka-
tharsis. Teatr organizacyjny, jako nietypowy. instru-
ment w ramach rozwoju organizacyjnego, ma duze
szanse zwrécié na siebie uwage cztonkdéw organizacji,
jednak jego skutecznoéé zalezy od ,,przetworzenia” do-
znah pracownikéw i konkretnych krokéw (zmian)
W organizacji.

Pracownicy, w ramach pracy uzupelniajgcej, mu-
szg wiec — obok eksplikacji problemu i opracowania
alternatywnych sposobédw postepowania — wecieli¢ je
w zycie. Biorac pod uwage nakreélone powyzej deficy-
ty teatru organizacyjnego, zdaje sie on by¢ pomocnym
uzupelnieniem tradycyjnych modeli rozwoju organi-
zacyjnego, jakimi sg seanse dynamiki grupowej lub
metoda doradztwa zewnetrznego [11].
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Burzliwy rozwdj nauki i techniki, oprécz poczucia
satysfakeji, zwiazanej z osiggnietymi, badz oczekiwa-
nymi sukcesami, sprzyja réwniez refleksjom.

Rodzi sie bowiem pytanie, co jest przyczyng tak
intensywnego rozwoju w zakresie réznych dyscyplin
naukowych? Jakie mechanizmy, bgdz inne czynniki
procesu rozwoju sprzyjajg procesom zachodzacego roz-
woju, jakie za$ mogg byé uwazane za spowalniajace ten
rozwdj. Czy jest mozliwe wiarygodne prognozowanie
w tym zakresie? Pod jakim katem, badz przez jaki pry-
zmat nalezy oceniaé ztozonoéé zachodzacych zjawisk?

Powyzsze odnosi sie m.in. do takich dyscyplin na-
ukowych, jak np. inzynieria materiatowa, czy tez na-
uki o organizacji i zarzgdzaniu, bedgcych w centrum
zainteresowania autora niniejszej monografii.

Sprzezenie tych dyscyplin naukowych jest natu-
ralne. Wymagane jest w realizacji celéw poznawczych
badz technologicznych - zarzgdzanie tymi procesami,
jesli dazy sie do okreslonego, zatozonego rezultatu.

To sprzyja symbiozie analizowanych dyscyplin na-
ukowyech, jak i ich obiektywnej ocenie.

W rozwazaniach — zawartych w niniejszej mono-
grafii — starano sie powyzsze zagadnienia pokrétce
przedstawi¢ z punktu widzenia inzynierii jakoéci i in-
zynierii materialowej. Bowiem zdaniem Autora, oce-
na kwalitologiczna daje szanse na obiektywng ocene
zalozonych oczekiwan i rezultatéw, g tym samym
sprzyja satysfakcji z realizowanych przedsiewzigé
tworczych.



