PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU
Nr 1092 2005

Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia metod i praktyk zarzadzania

Sylwia Pierzchawka

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu

PRZEOBRAZENIA NURTU KULTUROWEGO
W ZARZADZANIU

1. Wstep

Nurt kulturowy wniést do zarzadzania wiele wartoéci. Przede wszystkim
dostrzezenie zréznicowania wzoréw kulturowych doprowadzito do teoretycznych
i praktycznych koncepcji zarzadzania uwzgledniajacych relatywizm kulturowy
oraz do rozwoju zarzadzania miedzykulturowego. Ponadto zwrécono uwage na
potrzebg poszukiwania nowych paradygmatéw rozumienia rzeczywistosci orga-
nizacyjnej, a takze dostrzezono kulturg organizacyjna jako zmienna determinujaca
funkcjonowanie przedsigbiorstw.

Obecnie, kiedy rozwdj wspoélczesnych koncepgji zarzadzania jest uwarunko-
wany intensywnoscia relacji pomiedzy przedsiebiorstwami, zmianie powinny ulec
stosunek organizacji do czlowieka, mentalnos¢ pracodawcéw i sposéb zarzadza-
nia. Oznacza to konieczno$¢ ksztaltowania kultur organizacyjnych zintegrowanych
z procesem zarzadzania.

Celem artykulu jest przedstawienie ewolucji perspektywy kulturowej przez
pryzmat podstawowych wymiaréw kultury organizacyjnej w wybranych nurtach
nauki o zarzadzaniu - od klasycznej szkoly, po wspélczesne koncepcje zarzadza-
nia. Wraz z rozwojem nurtu kulturowego w zarzadzaniu przeobrazeniu uleglo tez
postrzeganie istoty metody zarzadzania przez kulture organizacyjng. W niniej-
szym artykule zostanie dokonana préba opisania istotnych zmian w tym zakresie.
Poruszone zagadnienia i sformulowane wnioski powstaly na podstawie studiéw
literatury przedmiotu.

2. Ewolucja nurtu kultury organizacyjnej w nauce o zarzadzaniu
Niepowtarzalny i odmienny charakter kultury kazdej organizacji stwarza

problem ze specyfikacja charakterystycznych i uniwersainych wymiaréw do jej
opisu.
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Do identyfikacji i opisu kultury organizacyjnej sluza najczesciej badaczom
charakterystyczne wymiary, ktére pierwotnie sluzyly do badania odmiennosci
kulturowych w réznych krajach. G. Hofstede [Hofstede 2000, s. 51, 248] proponuje
pig¢ takich wymiaréw: sa to dystans wladzy, tolerancja niepewnosci, indywidu-
alizm a kolektywizm, meskos¢ a kobieco$é, orientacja dlugoterminowa a krétko-
terminowal. Warto pamieta¢, ze autor rozpatruje wymienione wymiary jako istot-
ne, niezalezne wartosci réznicujgce kultury narodowe, a w przypadku kultur
organizacyjnych w danym kraju za bardziej wlasciwe uwaza badanie réznic kultu-
rowych pod wzgledem poczucia wspélnoty codziennych praktyk. Z punktu wi-
dzenia rozwoju globalnego rynku uzyteczne wydaje si¢ jednak rozpatrywanie
ewolucji nurtu kulturowego przez pryzmat wartosci podstawowych. Do dalszej
analizy zostaly wybrane, trzy pierwsze wymiary sposr6d wymienionych, ktére
nabieraja znaczenia podstawowego w analizowaniu rynku globalnego.

Poczatek rozwoju teorii organizacji i zarzadzania wiaze si¢ z rozwojem
kierunku naukowego zarzadzania opartego na paradygmacie racjonalnosci struk-
turalnej [Przybyla 2001, s. 342]. Analiza zalozen, na ktérych opiera si¢ naukowe
zarzadzanie, pozwala wyloni¢ wymiary wartosci dominujace w tym nurcie. Po
pierwsze, scentralizowana struktura organizacyjna, wyrazny podzial na prace
fizyczng i umyslowa oraz na stanowiska kierownicze i na wykonawcze, a takze
przywiazywanie wagi do kontroli i nadzoru zewnetrznego, hierarchii zwierzchnic-
twa czy centralizacji wladzy i autorytetu wskazuja na dominacje duzego dystansu
wladzy. Po drugie, wielo$¢ przepiséw formalnych, ustrukturalizowane dzialania,
zorientowanie na wyniki, waska specjalizacja oraz duze znaczenie dyscypliny
pracy przemawiaja za duzym stopniem unikania niepewnosci. Jezeli chodzi o
poziom indywidualizmu, to z jednej strony mozna zauwazy¢ brak otwartej komu-
nikacji czy oddzielenie wykonawstwa od przygotowania pracy i kontroli, co suge-
ruje wymiar indywidualizmu. Przykladem zorientowania na indywidualizm moze
by¢ choéby karta dziennej wydajnosci Gantta jako narzedzie weryfikujace indywi-
dualne wyniki. Z drugiej jednak strony, jezeli jako jeden z postulatéw naukowego
zarzadzania rozwazymy prawo harmonii pracy zbiorowej Adamieckiego, trudniej
o jednoznaczne wskazanie wymiaru wartosci zwiazanego z poziomem oczekiwa-
nego indywidualnego dochodzenia do sukcesu.

Wymienione wymiary wartosci kultury organizacyjnej s3 szczegélnie widocz-
ne w nurcie administracyjnym. Duzy dystans wladzy wynika tutaj z postrzegania
hierarchii w organizacji jako koniecznej wlasnosci struktury, ktéra ma zapewni¢
jednos$¢ rozkazodawstwa. O duzym dystansie wladzy mozna tez wnioskowa¢ z
wybranych zasad Fayola, a mianowicie z zasad autorytetu, zasady dyscypliny,
zasady jednolitoéci kierownictwa i jedno$ci rozkazodawstwa czy zasady hierarchii
i centralizacji. Z zasad Fayola mozna réowniez posrednio wnioskowaé¢ o duzym
stopniu unikania niepewnosci w nurcie administracyjnym (np. zasada ladu czy
stabilizacji personelu). Ponadto warto przypomnieé, ze formalizacja jest tutaj
postrzegana jako sposéb polaczenia skladnikéw organizacji w integralna calosé, co

! W dalszych rozwazaniach zostana oméwione jedynie klasyczne, podstawowe wymiary do opisu
kultur organizacyjnych.
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ma zredukowa¢ zmiennosé, dysharmonig, zapewni¢ stabilnos¢ i powodzenie.
Podobnie jak w naukowym zarzadzaniu, tak i w nurcie administracyjnym trudno o
jednoznaczng odpowiedz dotyczaca wymiaru zwiazanego z poziomem indywidu-
alizmu. Z jednej strony bowiem, licza si¢ indywidualne wyniki, a z drugiej, postu-
lowane sg podporzadkowanie interesu osobistego dobru ogétu, ludzkie traktowa-
nie pracownikéw, inicjatywa i zgranie personelu (,w jednosci sila”). Wydaje si¢
jednak, ze wartosci te pozostaja w nurtach opartych na paradygmacie racjonalnosci
strukturalnej, bardziej w sferze wartosci deklarowanych, anizeli przestrzeganych.

Inaczej, z punktu widzenia cech kultury organizacyjnej, nalezy rozpatrywac
kierunek stosunkéw migdzyludzkich oparty na paradygmacie dominacji podmio-
towej. W nurcie socjologicznym tego kierunku obraz organizacji przedstawia sie
odmiennie niz jego wczesniejsza strukturalna wizja, tworza go bowiem plaskie
struktury organizacyjne; postulowana jest réwnoé¢, wspoélpraca kierownika z pod-
wladnymi, a praca, niezaleznie od jej charakteru, cieszy si¢ uznaniem. Takie cechy
zdaj si¢ pasowac do $rodowiska o malym dystansie wladzy. Zatozenia nurtu socjo-
logicznego sprzyjaja réwniez unikaniu niepewnosci, wazne staja si¢ bowiem male
poczucie ryzyka i nastawienie na stabilizacje. Inaczej tez ksztaltuje sig tutaj wymiar
zwigzany z poziomem indywidualizmu, gdyz na znaczeniu zyskuja wspélne po-
dejmowanie decyzji, partycypacja, praca zespolowa i identyfikacja pracownika z
przedsiebiorstwem. Nalezy wyjaéni¢, ze pomimo iz nurt psychologiczny w kierunku
stosunkéw miedzyludzkich zaklada pelna autonomie czlowieka kierujacego si¢ w
dzialaniu potrzebami ego wynikajacymi z osobowosci i wartosci, ktére wyznaje, co
sugerowaloby indywidualizm, to jednak warto pamietaé, ze kulture organizacyjng
nalezy rozpatrywac na poziomie kolektywnego zaprogramowania umystu. Oznacza
to program wspélny dla grup spolecznych, ktéry jest wyuczony, nabyty, przekazy-
wany z pokolenia na pokolenie oraz sprzyja identyfikagji z grupa, zapewniajac jej
spojnosc2. Wlasciwe wiec wydaje sig tutaj rozpatrywanie cech kultury organizacyjnej
przez pryzmat zalozen nurtu socjologicznego.

Kolejny kierunek rozwoju nauki o zarzadzaniu to podejécie oparte na para-
dygmacie réwnowagi sytuacyjnej, zakladajace, ze powodzenie zarzadzania zalezy
od wilasciwego uksztaltowania réwnowagi dynamicznej miedzy organizacja
(struktura), czlowiekiem i otoczeniem.

W nurcie systemowym mozna zauwazy¢ powr6t do duzego dystansu wladzy
i unikania niepewnosci. Struktura znéw wiedzie tutaj prymat nad czlowiekiem,
formalizacji przypisuje sie zas duze znaczenie. Zachowanie czlowieka w organiza-
qji jest zdeterminowane przez typ struktury organizacyjnej i normy organizacyjne,
co decyduje o braku autonomii jednostki, braku wolnosci w podejmowaniu decy-
zji, a zatem o braku indywidualnego charakteru w zachowaniach ludzkich.

2 Wedlug G. Hofstede [2000, s. 267] , kultura organizacyjna jest zbiorowym (kolektywnym) zapro-
gramowaniem umyslu, ktéry odréznia czlonkéw jednej organizacji od drugiej”. Autor wyréznia trzy
poziomy zaprogramowania: 1) poziom uniwersalny potrzeb bezpieczeristwa, spolecznych, uznania,
samorealizacji ~ program identyczny dla wszystkich ludzi; 2) poziom kolektywny; 3) poziom indywi-
dualny — charakterystyczny dla jednostki, ktéry obejmuje jej osobowosé; w pewnym stopniu uwarun-
kowany genetycznie.
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Nurt sytuacyjny zaklada, Ze organizacje maja ré6zna nature i nalezy rozumie¢,
jak dzialaja w zmiennych warunkach i specyficznych okolicznosciach. Zatem
[Przybyla 2001, s. 375-376):

e dystans wladzy moze by¢ uzalezniony od poziomu techniki, jednolitosci zadar
(Litwak), wielkosci przedsigbiorstwa (Webber), od rodzaju stosowanej techno-
logii i typu produkcji (Woodward),

* poziom niepewnosci zalezy od otoczenia, ktdre narzuca organizacji szczegélne
warunki funkcjonowania,

* kolektywizm a indywidualizm moze zaleze¢ od sily stanowiska, struktury
zadan, stosunkéw miedzy kierownikiem a podwladnym (koncepcja Fiedlera)
czy od wymagan jakosciowych problemu, zasobu informagji, stopnia ustruktu-
ralizowania problemu, swobody dzialania pracownikéw, akceptadji celéw or-
ganizacji, konformizmu (koncepcja Vrooma i Yettona).

Zaleznosci poziomu wymiaréw dominujacych wartoéci od czynnikéw sytu-
acyjnych mozna zauwazy¢ réwniez w innych nurtach nawigzujacych do para-
dygmatu réwnowagi sytuacyjnej, takich jak nurt prakseologiczny3, chociaz juz np.
w koncepgji gry organizacyjnej mozna zauwazy¢ ksztaltowanie wartosci dominu-
jacych we wspéiczesnych koncepcjach zarzadzania, ktére beda przedmiotem
dalszych rozwazan.

3. Nurt kulturowy w zarzadzaniu a rozwdj wspétczesnych
koncepcji zarzadzania

Wspolczesne koncepcje zarzadzania zdaja sie pelni¢ istotna role w ujednolica-
niu norm i wartosci kulturowych. Dokonujgc analizy wspodlczesnych koncepdji
zarzadzania, mozna zauwazy¢, ze opieraja si¢ one w duzym stopniu, na otwartych
kulturachd, czyli takich, ktére cechuje:
zasada innowadji oraz nadziei,
zasada pluralizmu, oznaczajgca akceptacje wielosci interesow,
zasada réwnosci szans w osigganiu celéw,
zasada réwnouprawnienia i indywidualizmu, wolnosci jednostki,
zasada tolerancji r6znorodnosci intereséw,
zasada uczenia si¢ jako mozliwos¢ aktywnego ksztaltowania swojego zycia.
Wymienione cechy wskazujg sklonnosé ksztaltowania si¢ podstawowych
wartoéci w kierunku niskiego dystansu wladzy, indywidualizmu oraz tolerangji
niepewnosci. Dostrzegl to tez L. Sutkowski [2002, s. 541], rozpatrujac mozliwosé
zdominowania wzoréw kultury globalnej przez amerykariskie wzory kulturowe,

* Antynomia dyrektyw praktycznych wskazuje na zaleznoé¢ wymiaréw kultury organizacyjnej od
sytuacji, okolicznosci, warunkéw.

* Podzial kultur na otwarte i zamknigte jest odniesieniem do podzialu spoleczenistwa wedlug
K. Poppera [Popper 1980]. Koncepcje zamknigtego i otwartego spoleczeristwa przeniosla na poziom
organizacji S. Boerner [Boerner 1994], ktéra sformulowala podstawowe zalozenia otwarcia i zamknigcia
i opisala przykladowe ich wartosci i artefakty.
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co oznacza zmiany wlasnie w kierunku indywidualizmu, réwnosci i wysokiej
tolerangji niepewnosci.

W tym miejscu mozna si¢ pokusi¢ o wyréznienie wymiaréw kultury organiza-
cyjnej w powiazaniu z wybranymi wspélczesnymi koncepcjami zarzadzania, juz
same zalozenia tych koncepcji mozna bowiem przyja¢ za pewne wartosci kultury

otwartej.

Tabela 1. Wybrane zalozenia wspélczesnych koncepcji zarzadzania a wymiary wartoéci
kultury organizacyjnej

Dystans wladzy

Indywidualizm
a kolektywizm

Tolerancja niepewnosci

Business
Processing
Reenginecring

réwnoé¢, delegowanie
uprawnien, partycypadja,
decentralizacja, plaskie
struktury, integracja
pozioma komérek w jeden

wielowymiarowe stanowi-
ska laczone w zespoly
procesowe, ale tez wazny
jest rozwdj jednostki,
pracownik jest traktowany

odejécie od wartosci
ochronnych do produk-
tywnych, wartoscig jest
ciagla zmiana, lamanie
regul i innowacyjnos¢

proces jako wlasciciel procesu
plaskie struktury, decen- | praca zespolowa, partycy- | wigksza swoboda dziala-
tralizacja, wysokie pacja i zaangaZowanie, nia, indywidualne potrze-
Total Quality kwalifikacje, ograniczona podkre'.é?lanie el.‘ektu. ' by klit'en.ta wymaﬁaja
Management kontrola 'synerg.u, ale tez wazn.y jest | szybkiej ’adaptaql do .
indywidualny rozwéj warunkéw technologicz-
pracownika nych, nacisk na elastycz-
no$¢ i innowacyjnosé
wszyscy muszg posiada¢ | partycypacja, szybki wprowadzanie niekon-
umiejetnos¢ analizowania | przeplyw informacji we wencjonalnych rozwiazan,
probleméw, kreowania wszystkich kierunkach, eksperymentowanie,
Organizacja idei, planowania konkret- | wspdlna wizja, zespolowe | nastawienie na nowe idee
uczaca sie nych dzialan, zbierania i uczenie sig, ale tez mi- i informacje z zewnatrz
korzystania z informacji, | strzostwo osobiste,
osiggania porozumienia zorientowanie na rozwdj
kompetencji
réwnos¢, réwnorzedno$é¢ | zaufanie i wspélpraca, elastycznos¢ i szybkos¢
podmiotéw, decentraliza- | sprawny system informa- | reagowania, zagrozenie
cja, plaskie struktury, brak | cyjny, scalanie rozproszo- | uczestnictwa w nadmier-
Organizacja sztywnej hierarchii nych zasobéw i kompe- nej ilosci projektow,
wirtualna organizacyjnej tencji, ale tez wiedza ma twérczo$é, innowacyjnosé,

charakter niejawny, wazne
jest osiggniecie celu

elaslycznosé, otwarcie na
zmiany dominujace i
ciggle

Zrédlo: opracowanie wlasne

Z tabeli 1 wynika, ze wspélczesne koncepcje zarzadzania rzeczywiscie sprzyja-
ja niskiemu dystansowi wladzy i tolerancji niepewnosci, natomiast trudniej jedno-
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znacznie ustosunkowac¢ si¢ do wymiaru indywidualizmu/kolektywizmu. Problem
ten moze wynika¢ z koniecznosci utrzymywania réwnowagi miedzy tymi anty-
nomiami (wazne jest i kreowanie postaw sprzyjajacych identyfikacji z celami
firmy, i laczenie celéw indywidualnych z celami firmy).

Wyniki przeprowadzonej analizy s3 zbiezne z przewidywaniami Hofstedego
[Hofstede 2000, s. 90-92, 132-133, 211-213], ktéry dostrzega w wigkszosci krajow
zmniejszajacy si¢ dystans wladzy, wzrastajaca tolerancje niepewnosci oraz utrzy-
mujace si¢ réznice w indywidualizmie i kolektywizmie. Wlaénie ten ostatni wy-
miar jest, wedlug autora, gléwna bariera ujednolicania kultur narodowych w
warunkach globalizagji.

Niemozliwos¢ ujednolicenia wartosci kulturowych wynika jednak gtéwnie z
charakteru samej kultury organizacyjnej, ktéra jest niejednorodna i indetermini-
styczna. Ponadto turbulentne otoczenie wrecz neguje jednorodnos$é, powoduje
niepewno$¢ oraz zwieksza zlozonos¢ wewnetrzng systemu organizacyjnego.
Réznorodno$é oczekiwar ze strony otoczenia zmusza organizacje do réznicowania
zadan i réznorodnych reakgji na te naciski. Reakcje te i zadania staja si¢ udzialem
réznych grup pracowniczych, ktére z koniecznosci ksztaltujg odrebne wzory
kulturowe. Konieczne staje si¢ wigc zachowanie réwnowagi miedzy otwartg i
zamknigtg kultura organizacji [Hopej, Szeloch, Kaminiski 2002, s. 148].

4. Zarzadzanie kultura organizacyjna czy zarzadzanie
przez kulture organizacyjna?

Kiedy w latach osiemdziesiatych rozwinelo sie pojecie kultury organizacyjnej
gléwnym problemem, jakim zajmowali si¢ badacze, bylo jej wlasciwe zdefiniowanie,
ktéremu towarzyszyly rozwazania nad tym, czy kultura istnieje a priori, czy raczej
podlega ksztaltowaniu. Powstaje pytanie, czy ksztaltowanie kultury organizacyjnej
oznacza mozliwoéci dokonywania planowych zmian w sferze wartosci? Zdania
teoretykéw na ten temat sa podzielone. Z jednej strony, istnieje przekonanie o moz-
liwosci takiego sterowania normami i wartoéciami, ktére zagwarantuje wystapienie
pozadanych postaw i zachowan. Z drugiej strony, mozliwosci zarzadzania kulturg
organizacyjng sa kwestionowane ze wzgledu na to, ze normy i wartosci tkwig w
gleboko zakorzenionych, trudnych do identyfikacji i zmiany zalozeniach. Ksztaltuja
si¢ dwie skrajne perspektywy: subiektywno-interpretatywna i funkcjonalno-
-obiektowa.

Z perspektywy subiektywno-interpretatywnej, uznajacej, ze cata organizacja jest
kulturg, kultury nie mozna zmienia¢, poniewaz nie istnieje ona obiektywnie i moze
by¢ analizowana tylko z punktu widzenia czlonkéw organizacji. Celowe ksztalto-
wanie kultury jest wiec niemozliwe, poniewaz dowolna jej zmiana skutkuje wielo-
$cia trudnych do przewidzenia i kontroli proceséw zmian w calej organizagji.

Z kolei o mozliwosci zarzadzania kultura organizacyjna mozna méwié, przyj-
mujac perspektywe funkcjonalno-obiektowa. Mozliwos¢ tworzenia pozadanego
ksztaltu kultury organizacyjnej zalezy tutaj od mozliwosci sterowania i przewidy-
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wania zachowania ludzkiego. W tym ujeciu kulturg organizacyjng mozna skutecz-
nie zarzadzad. Ksztaltowanie kultury jest wiec procesem celowym i planowym.

Odpowiedzia na tak skrajne poglady stalo si¢ trzecie stanowisko wobec moz-
liwosci planowego ksztaltowania kultury organizacyjnej. Jest to podejscie zinte-
growane [Scholz, Hofbauer 1990, s. 35], w ktdrym zaklada si¢ mozliwos¢ kreowa-
nia kultury organizacyjnej i zarzadzania nia, lecz nie jest to juz zgodna z zaloze-
niami funkcjonalizmu pelna mozliwos¢ skutecznego i nieograniczonego oddzia-
lywania na sposéb zachowania i postrzegania $wiata przez czlonkéw organizagji.
Podejscie to zbiezne jest z postrzeganiem kultury jako czynnika zewnetrznego.
Oznacza to, ze kultura rozwija si¢ i ksztaltuje pod wplywem kultury spoleczen-
stwa. Takie zaloZenie ogranicza mozliwosci dokonywania zmian, cho¢ catkowicie
ich nie wyklucza. W podejiciu zintegrowanym sluszne wydaje si¢ zarzadzanie z
kultura organizacyjng badZ przez kulture organizacyjna, nie za$ zarzadzanie
kulturg organizagji, ktdre to sugeruje instrumentalne traktowanie ludzi.

Niemozno$¢ zarzadzania kultura wynika z faktu, iz znaczenia i interpretacje
innych ludzi w duzym stopniu nie poddaja si¢ zarzadzaniu. Wiasciwe staje si¢
wigc podejmowanie kulturowego zarzadzania organizacja, tj. zarzgdzania organi-
zacjag z wykorzystaniem kulturowej $wiadomosci dotyczacej wielkosci nadawa-
nych znaczen. Kulturowe zarzadzanie organizacja oznacza mozliwos¢ zarzadzania
nie kultura, ale z kulturg. Zarzadzanie kulturg nie jest najlepszym okresleniem,
chodzi tutaj bowiem o bardziej subtelne i wyrafinowane procesy, anizeli te, ktére
kojarza sie z formalnymi praktykami kierowniczymi. Pojecie ,zarzadzanie z kultu-
ra organizacyjna” jest stosowane m.in. przez Hofstedego [2000, s. 293-297], ktéry
uwaza, zZe jest to zadanie dla kierownictwa najwyzszego szczebla i nie moze by¢
delegowane nizej, poniewaz wymaga umiejetnosci dokonywania wyboréw strate-
gicznych, planowania zmian strukturalnych i proceduralnych, rewidowania poli-
tyki personalnej i ciaglego monitorowania kultury organizacyjnej.

Postulat zarzadzania kultura organizacyjna, ktéremu towarzysza szczegélowo
opracowane metody i techniki postepowania kadry kierowniczej, jest przejawem
podejscia mechanistycznego, nie uwzgledniajacego zlozonosci kultury. Zarzadza-
nie z kultura oznacza natomiast mozliwo$¢ wywierania wplywu, lecz nie gwaran-
tuje, ze intencje kierownictwa beda zrozumiane lub ze beda oddzialywac na in-
nych czlonkéw. Zarzadzanie z kultura organizacyjng oznacza $wiadome i inten-
cjonalne jej ksztaltowanie, wspierajace rozwdj systemu wartosci, tworzace pozada-
ne normy postepowania i wysokie standardy osiagnig¢.

5. Zakonczenie

Perspektywa kulturowa w zarzadzaniu wymaga jeszcze zbudowania mocnych
podstaw, poniewaz wieloznaczno$¢ pojecia kultury organizacyjnej, koniecznos¢
laczenia paradygmatéw kultury organizacyjnej, czy brak standardowych metod
badania i ksztaltowania kultury organizacyjnej ograniczaja rozwazania i mozli-
wos¢ wnioskowania na temat pozadanego ksztattu kultury organizacji przyszlosci.
W sSwietle przedstawionych w artykule zagadnieri mozna jednak wskaza¢ pewien
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kierunek ewolugji nurtu kulturowego w zarzadzaniu, a tym samym - metody
zarzadzania przez kulture organizacyjna.

Pewne jest, ze nasilajaca si¢ nieprzewidywalnos¢ warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstw wplywa na zmiang hierarchii wartoéci organizacyjnych, wobec
czego kultura organizacyjna nabiera nowego znaczenia w zarzadzaniu. Koniecz-
noscia staje si¢ wlaczanie elementéw kulturowych w zarzadzanie. W ksztaltowa-
niu odpowiedniej kultury zintegrowanej z procesem zarzadzania zauwaza si¢
duza szanse na odniesienie sukcesu ekonomicznego.
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TRANSFORMATION OF ORGANIZATIONAL CULTURE TREND’S
IN MANAGEMENT

Summary

The purpose of this paper is to show cultural attributes evoluton from classic management
foundations to contemporaneous management conceptions. Moreover, in this paper is a try to specify
an important changes as a result from transformation of management by organizational culture.
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