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Wprowadzenie

Rozwdj gospodarczy sprawia, ze kierowanie przedsigbiorstwem wymaga
coraz wigkszego zasobu wiedzy oraz znajomos$ci metod zarzadzania. Dotyczy
to wszystkich podmiotow dziatajacych na rynku, zatem réwniez przedsig-
biorstw rolniczych, ktore po latach relatywnej biernosci wywotanej dziataniem
w warunkach interwencjonizmu panstwowego, z narastajaca sita chtona roz-
wigzania stosowane w innych sektorach gospodarki, adaptujac je do swoich
potrzeb. Proces ten pociaga za soba wzrost zainteresowania grupa zjawisk zna-
nych od dawna, a nie do konca opisanych, wynikajacych ze specyficznych cech
i dziatan ludzi zaangazowanych w funkcjonowanie przedsigbiorstw agrobizne-
su. Takim zjawiskiem jest bez watpienia kultura organizacyjna.

Juz w latach 50. poprzedniego wieku wielu autoréw definiowato oddziatywa-
nie kolektywu, niepisanych norm i wartosci taczacych grupy pracownicze, zja-
wisk, ktore roboczo okreslone zostaty ,,duchem organizacji”. Badania te kontynu-
owane w latach 70. 1 80. XX w. rozwijaly aspekt behawioralny, ktadac nacisk na
kwesti¢ ludzkich obyczajow, sposobow rozwiazywania problemow, zachowan
w okreslonych warunkach i sytuacjach [1, 5, 6]. Kanonem literatury z tego zakre-
su staly si¢ kolejne prace przetomu XX 1 XXI w., otwierajace drogg badan kultu-
ry w epoce gospodarki opartej na wiedzy [5, 6, 7, 8]. Problematyka ta wzbudzita
réwniez spore zainteresowanie polskich badaczy, ktorzy od lat analizuja uwarun-
kowania i czynniki ksztattujace kulturg organizacyjna krajowych przedsigbiorstw.

Celem artykutlu jest prezentacja kultury organizacyjnej w wybranych przed-
sigbiorstwach agrobiznesu oraz proba okreslenia wspolnych cech, typowych
dla firm tego sektora w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia.

Badania przeprowadzono w oparciu o studia przypadku, wykorzystujac
obserwacje wiasne, informacje uzyskane w drodze wywiadu z kadra zarzadcza
przedsigbiorstw oraz kwestionariusz OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), opracowany dla potrzeb okreslenia typéw kultury organizacyjne;j
przez K. S. Camerona oraz R. E. Quina [3]. W koncowej fazie podjgto probe
uogolnienia uzyskanych wynikéw 1 ich graficznej prezentacji.
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Definiowanie kultury organizacyjnej i jej rola w przedsi¢biorstwach

Kultura organizacyjna kazdego przedsigbiorstwa jest zjawiskiem odrgbnym
1 w wielu aspektach niepowtarzalnym, niemal niemozliwym do bezposrednie-
go odwzorowania w innej jednostce. Nie mozna jej kwantyfikowac ilosciowo,
a jednak nikt nie kwestionuje faktu, ze kultura organizacyjna istnieje i odgrywa
znaczaca 1 niewspotmierna role w budowaniu pozycji rynkowej przedsigbior-
stwa. Wiadomo, zZe stanowi ona splot stosunkow migdzyludzkich, metod komu-
nikacji, sposobow percepcji zjawisk 1 $wiata oraz relacji zachodzacych w gru-
pach w miejscu pracy, ktore decyduja o tym, jak przedsigbiorstwo jako podmiot
odnajduje si¢ na rynku. Wielowatkowos¢ kultury powoduje wieloznacznos¢ jej
rozumienia i definiowania [10]. Najbardziej znana sposrod wszystkich definicji
kultury organizacyjnej jest definicja E. H. Scheina, zgodnie z ktora stanowi ona
wzor podzielanych podstawowych zalozen, wyuczonych przez grupe w toku
rozwiazywania problemow jej zewnetrznej adaptacji i wewngtrznej integracji,
dziatajacych wystarczajaco dobrze, aby uwazano je za wartosciowe, a przeto
wpajane nowym czlonkom, jako wilasciwy sposob postrzegania, myslenia
1 odczuwania w odniesieniu do tych problemow][8].

Wsrod wielu definicji formutowanych w ciaggu minionego potwiecza, za naj-
istotniejsze przyjmuje sie sformutowane przez Schenplein’a (1988), Borkel’a
(1987), Mullins (1993) czy Hofstede (1995), uymujace kulturg szeroko, przez
pryzmat ogotu pojec, wartosci, normy 1 przekonan, ktore sa w firmie akceptowa-
ne 1 przestrzegane przez wszystkich lub wigkszo$¢. Zgodnie z ich zatozeniami,
elementy kultury funkcjonuja jako system, ktorego sktadniki oddziatywuja na
siebie wzajemnie i s od siebie zalezne, a efektem jest przetrwanie firmy [4].
Inna grupa definicji kultury stara si¢ nadac jej wymiar porownywalnosci, skwan-
tyfikowa¢ w oparciu o mozliwe do uchwycenia cechy jakosciowe. Do grupy tej
naleza okreslenia sformutowane przez A.L. Kroebera i C. Kluckhohna,
Kelly’ego, Griffina, jak rowniez przez polskich badaczy Sikorskiego i Nogal-
skiego. Stwierdzaja oni, ze kultura sprowadza si¢ do schematycznych sposobow
myslenia, odczuwania i reagowania, nabytych i przekazywanych glownie po-
przez symbole, bedace tworami grup ludzi 1 zawierajace konkretyzacje w posta-
ci artefaktow [2].

Z punktu widzenia przydatno$ci metod pomiaru, stosunkowo najwigksza
popularnoscia wsrod badaczy cieszy si¢ definicja kultury organizacyjnej
Camerona 1 Quinna, ktorzy okreslaja ja jako zbior warto$ci uwazanych za oczy-
wiste, wspolnych oczekiwan, o ktorych sig¢ nie méwi. W mysl tej definicji, kul-
tura organizacyjna odzwierciedla dominujace poglady, okresla poczucie tozsa-
mosci pracownikow, dostarcza nieudokumentowanych, jednakze nieodzow-
nych zalozen postgpowania w miejscu pracy [1, 3]. Niewatpliwie do rozpo-
wszechnienia tej definicji przyczynil si¢ fakt opracowania przez zespoi
Cameron—Quinn kompleksowego, a zarazem nieskomplikowanego narzgdzia
badania kultury, jakim jest kwestionariusz OCAI. Kwestionariusz ten oparty
jest na zatozeniu, ze chociaz kultura organizacyjna jest specyficzna dla kazdej
organizacji, jednak w tej roznorodnosci mozna znalez¢ pewne wzorce wspoélne,

——
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a przynajmniej podobne, pozwalajace na wyrdznienie pewnych charaktery-
stycznych typow kultur. Typologie takie znalazly uznanie wsrod praktykow,
pozwalajac na szybka i wzglednie trafna identyfikacje kultury firmy. Cameron
1 Quinn zaproponowali wyodrgbnienie w oparciu o uktad wspétrzednych czte-
rech gléwnych typow kultury: adhokracji, rynku, klanu oraz hierarchii'. Wy-
miary — osie tworza ¢wiartki, z ktorych kazda opisuje inny zestaw wskaznikow
efektywnosci organizacji definiujacy, co jest dobre, wskazane, czy stuszne. Wy-
miary te stanowia swoje przeciwienstwa lub ze soba konkuruja. Parami warto-
$ci przeciwstawnych sa: elastyczno$¢ (typowa dla kultury zadaniowej) i stabil-
no$¢ (kultura hierarchii) oraz orientacja na sprawy wewngtrzne (kultura klanu)
1 orientacja na pozycje w otoczeniu (kultura rynku). Uniwersalno$¢ tych wy-
miardw 1 pojemnos¢ ¢wiartek utozsamia si¢ z typem kultury, ktéry reprezentu-
je podstawowe zalozenia, poglady oraz wartosci.

Wyniki badan

Badanie empiryczne z wykorzystaniem kwestionariusza OACI sktada si¢
z dwoch etapoéw. Pierwszy etap opisuje sytuacje i stan obecny firmy.
Ankietowani (kadra kierownicza lub/i pracownicy) za pomoca wartosci liczbo-
wych okreslaja panujace w miejscu pracy kanony, zasady i zachowania,
uwzgledniajac faktyczny stan rzeczy, ktory rzeczywiscie ma miejsce i wywiera
wplyw na funkcjonowanie firmy. Drugi etap badan dotyczy ustalen zwigzanych
ze stanem, ktory najbardziej odpowiadalby pracownikom (stan pozadany).
Dzigki temu wylania si¢ przyszty, pozadany obraz organizacji, ktéra — zdaniem
zatrudnionych — tylko w takiej formie moze odpowiednio stawi¢ czota przy-
sztym realiom rynku. Zastosowanie kwestionariusza OCAI pozwala na badanie
takich wymiaréw kultury organizacyjnej, jak: ogdlna charakterystyka organiza-
cji, styl przywodztwa, styl zarzadzania pracownikami, kryteria spdjnosci orga-
nizacji, obszardw szczegolnej wagi oraz kryteria sukcesu w organizacji.

Dla kazdego z szes$ciu pytan kwestionariusz przewiduje cztery mozliwe
odpowiedzi, wsrod ktorych rozdzielone zostaja punkty, w skali od 0 do 100,
zgodnie z zasada, ze przydziela si¢ wigksza liczbg odpowiedziom trafniej okre-
slajacym stan obecny/pozadany w miejscu ich zatrudnienia. Suma wyznaczo-
nych punktow musi wynosi¢ 100 dla kazdego pytania. Otrzymane wyniki pod-
daje sig zliczeniu, a nastgpnie nanosi na wykres.

W artykule analizowano wyniki badan kultury organizacyjnej trzech przedsig-
biorstw: wytworni pasz oraz dwoch spotdzielni mleczarskich®. Wspolnym kryte-

"W celu zapewnienia lepszego zrozumienia zjawisk i zachowan reprezentujacych poszczegodlne typy
kultury organizacyjnej przyjgto, ze adhokracja rozumiana bedzie jako kultura nastawiona na ludzi
i zadania; kultura klanu interpretowana bedzie jako partnerstwo zarowno wewngtrzne, jak i na zewnatrz;
w kulturze hierarchii gtowny nacisk ktadziony bgdzie na celach i zadaniach, a w kulturze rynku domi-
nujacym bedzie nastawienie na rywalizacje i odnoszenie sukcesu rynkowego.

> W toku dalszych rozwazan, dla zwigkszenia ich przejrzystosci przyjgto, ze ze wzglgdu na podobien-
stwo, a nawet tozsamo$¢ uzyskanych wynikow w dwoch przedsigbiorstwach mleczarskich, omawiane
beda one tacznie.
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rium wyboru tych podmiotéw do badan byt ich bezposredni zwiazek z baza surow-
cowa oraz lokalizacja w Wielkopolsce, czyli rejonie wyrdzniajacym sig¢ intensyw-
noscia rozwoju agrobiznesu w kraju, co decyduje o tym, ze podmioty w nim funk-
cjonujace znajduja si¢ nieustannie pod silna presja konkurencji. W tej sytuacji bada-
nie kultury organizacyjnej zyskuje na znaczeniu w kontekscie wykorzystania jej
jako potencjalnego zrédta budowania zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Analizowane podmioty funkcjonuja w oparciu o strukture liniowa, chociaz
odrgbnie ksztattuje si¢ pelnienie nadzoru kierowniczego 1 wilascicielskiego, co
w konsekwencji — jak zatozono — rzutuje na ostateczny ksztatt kultury organi-
zacyjnej tych jednostek. Rozny jest tez ich wiek rynkowy — przedsigbiorstwo
paszowe funkcjonuje na rynku nieprzerwanie od 15 lat, podczas gdy spotdziel-
nie mleczarskie charakteryzuja si¢ niemal 100-letnia tradycja, co dawato pod-
stawe do zatozenia, iz posiadaja silna i okrzepta kultur¢ organizacyjna, dajaca
przestanki trwania na rynku w warunkach znacznej jego turbulencji.
We wszystkich jednostkach liczba uczestnikow badania byta taka sama,
tj. 20 os6b, w tym 10 zajmujacych stanowiska kierownicze oraz 10 przedstawi-
cieli sredniego szczebla zarzadzania. Zrdznicowanie przedsigbiorstw przejawia
si¢ w kwestii proporcji ptci badanych. W wytworni pasz dominujaca grupe
uczestnikow badania stanowili mezczyzni (80%), co w pelni odzwierciedlato
proporcje zatrudnienia w catej organizacji. Dla odmiany spotdzielnie mleczar-
skie byty jednostkami silnie sfeminizowanymi, w ktorych udziat kobiet prze-
kraczal 75% zatrudnionych. W kadrze zarzadzajacej obu badanych przedsig-
biorstw dominowaty osoby o znacznym doswiadczeniu zawodowym, zdobywa-
nym w macierzystej firmie — jak w przypadku mleczarni — lub przeniesionym
z poprzedniego miejsca zatrudnienia. Przewazajaca grupe personelu sredniego
1 wyzszego szczebla stanowity osoby dojrzale, rekrutujace sig z przedziatu wie-
kowego powyzej 40 lat, ktore wyznawaty wartosci koncentrujace si¢ wokot tra-
dycji, bezpieczenstwa, spokoju, zachowania hierarchii itd.

Wstepne badanie kultury organizacyjnej, zwlaszcza jej zewngtrznych zna-
mion, wskazato na znaczne zrd6znicowanie podmiotow w tym jej aspekcie. Zde-
cydowanie korzystniej prezentowato si¢ przedsigbiorstwo prywatne, posiadaja-
ce jednego wlasciciela — gospodarza, a przez to majace utatwiony dostep do
srodkdw przeznaczanych na cel, jakim jest ksztattowanie zewngtrznego wize-
runku organizacji. Zarzad spotdzielni, mimo znacznej efektywnosci dziatania,
nie przywiazywal dostatecznej wagi do znaczenia takiego wizerunku jako
narzgdzia marketingowego, co by¢ moze wiazalo si¢ ze wzmozonymi naktada-
mi inwestycyjnymi na rozwoj linii technologicznych. Niemniej jednak zew-
netrzny wizerunek firmy pozostawiat wiele do zyczenia.

Drugi z aspektow wstepnej analizy kultury organizacyjnej, tj. zachowania
(artefakty behawioralne), zwtaszcza zwiazane z budowaniem relacji na linii
przedsigbiorstwo—klient, okazat si¢ by¢ mniej zroznicowany, chociaz algorytm
obstugi klienta i towarzyszaca mu obudowa spoleczno-techniczna (miejsce
przyjecia, sposob prezentacji oferty, uprzejmos¢ i fachowos¢ obstugi) roznity
si¢ w obu przedsigbiorstwach, z korzyscia dla wytworni pasz.

——
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Dalsza cze$¢ badan oparta zostata o kwestionariusz OCAI. Uzyskane odpo-
wiedzi pozwolily na okreslenie ogdlnego charakteru kultury organizacyjnej firm,
a graficzna prezentacja wynikow zilustrowata zaobserwowane réznice (rys. 1).

Na wykresach linia ciagla oznaczono przedsigbiorstwa paszowe, a linia
przerywang — spotdzielnie mleczarskie.

a) Stan obecny
Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

b) Stan pozadany

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

Rys. 1. Ogolna charakterystyka przedsigbiorstw — stan obecny i pozadany

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Obserwacje zwigzane z og6lna charakterystyka przedsigbiorstwa pozwalaja
na stwierdzenie, ze chociaz obie firmy zorientowane byly w znacznym stopniu
na rynek (dominujacy typ kultury to kultura rynku), to jednak ro6znity si¢ znacz-
nie w kwestii rozlozenia pozostatych akcentow.

W wytworni pasz do$¢ wyraznie zarysowat si¢ wplyw kultur klanu i zadan,
co w przypadku tej firmy oznacza, ze cho¢ pracownicy $wiadomi sa rynkowych
dziatan organizacji, to jednak traktuja miejsce pracy jako miejsce spotkan, sa
mocno zaangazowani w pracg, silnie zintegrowani, z poczuciem niemal rodzin-
nej wigzi w stosunku do firmy. Wnioskowa¢ mozna roéwniez, Ze mimo mniej
wyraznego nachylenia w kierunku kultury sformalizowanej, tradycyjnej (hie-
rarchii), posiadaja rowniez respekt wobec kierownictwa, podporzadkowuja si¢
regutom 1 procedurom organizacyjnym.

Nieco inaczej ksztaltuje si¢ sytuacja przedsigbiorstw mleczarskich.
Nachylenie rynkowe kultury organizacyjnej w znacznie mniejszym stopniu
rownowazone jest tu przez kulturg akcentujaca rol¢ zespotow ludzkich i ich
dziatan (kultura klanu i adhokracji), a raczej zdecydowana przewage zyskuje
kultura hierarchii. W przedsigbiorstwie tym przetrwaty nawyki silnie zbiurokra-
tyzowanej organizacji, z zachowaniem obowiazkowej drogi stuzbowej, bra-
kiem kreatywnosci pracownikow liniowych i kierownikow nizszego szczebla.
Wsrdéd pracownikdéw weiaz zywy jest stereotyp nasze — niczyje, co dezintegru-
je zatoge, a tad wewnetrzny utrzymywany jest dzigki silnemu oddziatywaniu
hierarchii 1 wladzy. Interesuj ace jest przesunigcie akcentu z tego obszaru na kul-
tur¢ klanu, z niemal niezmienionym naciskiem na wzrost samodzielno$ci dzia-
fania, przy okre$laniu przysztego ksztaltu przedsigbiorstwa. Okazuje sig, ze
zapytani oczekuja zmiany relacji wewnetrznych w przedsigbiorstwie na bar-
dziej przyjacielskie, na zwigkszenie otwartosci i poprawe zintegrowania, unika-
ja jednak wzrostu wtasnej kreatywnosci i zaangazowania w sprawy wewnetrz-
ne firmy. Innymi stowy, pozadany stan kultury organizacyjnej spotdzielni mle-
czarskich w ocenie jej uczestnikdw powinien r6zni¢ si¢ znacznie od obecnego.
Natomiast zasygnalizowany przez pracownikow wytworni pasz stan oczekiwa-
ny nie odbiega w sposob szczegdlny od obecnego, co informuje o znacznym
stopniu zadowolenia uczestnikow z przynaleznosci do tej wtasnie organizacji.

Drugim elementem analizy kultury organizacyjnej jest okreslenie stanu przy-
wodztwa, zarowno obecnego jak i pozadanego (rys. 2). Rowniez to badanie
wskazato na znaczace réznice migdzy analizowanymi podmiotami. Okazalo sig,
podobnie jak wczesniej, ze w wytworni pasz dominujaca w tym zakresie jest
kultura hierarchii. Przywddca postrzegany jest przez wspotpracownikow
i pracownikow jako dobry administrator oraz osoba, ktora potrafi motywowac
pracownikéw do wydajnej pracy. Kultura hierarchii rownowazona jest tu przez
silnie zaznaczone kultury rynku oraz znaczny poziom zaufania do dziatan zespo-
towych, co oznacza, ze przywodca postrzegany jest jako osoba mobilizujaca do
cigzkiej pracy, sprawnie zarzadzajaca i nadzorujaca, konsekwentnie zmierzajaca
do celu. Dodatkowym atutem przywoddcy sa tu umiejgtnosci negocjacyjne,
przedsigbiorczo$¢ 1 innowacyjnos¢. Istotny udziat w definiowaniu typu kultury

——
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ma wptyw kultury klanu, ktéra cho¢ najmniej zaakcentowana, zwigzana jest
z rodzinnym charakterem firmy i wynikajacymi z tego faktu warto$ciami.

a) Stan obecny
Klan Adhokracja

— — 4‘,
50
Hierarchia Rynek
b) Stan pozadany
Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

Rys. 2. Styl przywodztwa w organizacji — stan obecny i pozadany

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Na tym tle zdecydowanie odrqbny ksztalt przyjmuje styl przywodztwa spot-
dzielni mleczarskich. Okazuje sig¢, podobnie jak przy ogolnej charakterystyce
przedsmzblorstwa ze domlnujqcym typem kultury organizacyjnej jest kultura
rynku, wspierana przez niemal rownie silng kulturg hierarchii. O takim nachy—
leniu kultury organizacyjnej decyduje osoba przywddcy, ktory, posiadajac swia-
domos$¢ rynkowego zorientowania przedsigbiorstwa o specyficznych uwarun-
kowaniach organizacyjnych i spotecznych, jakim jest spoldzielnia, staje sig
autokrata, wykorzystujacym dostgpne mu narzedzia w celu zapewnienia sku-
tecznosci realizacji decyzji o nastawieniu rynkowym. Efektywno$¢ wdrazania
rozwigzan zalezna jest od silnego nadzoru kierownikow wszystkich szczebli, co
potwierdzaja wyniki badan.

Inaczej ksztattuja si¢ oczekiwania respondentéw z obu podmiotoéw odnosnie
przysztego stylu przywodztwa. W przypadku wytworni pasz wyraznie zasygna-
lizowano zwigkszenie nacisku na kulture hierarchii, podkreslajac tym samym
potrzebe jeszcze sprawniejszego organizowania i koordynowania dziatan.
Czworokat wyraznie rozciagajacy si¢ w lewa strong oznacza potrzebe skoncen-
trowania si¢ na sprawach wewngtrznych i integracji. Sugerowana zmiana i jed-
noczesnie oczekiwanie wobec przywodcy — to przesuniecie nacisku z aspektow
stricte rynkowych na wewngtrzne.

Postulowany obraz przywddztwa sygnalizowany przez respondentow ze
spotdzielni mleczarskich wskazuje, Ze pragna oni przesunigcia nacisku z przy-
wodztwa utozsamianego z koordynowaniem, sprawnym organizowaniem,
stwarzaniem harmonijnych warunkow osiagania wynikdéw, w kierunku przy-
wodztwa w wigkszym stopniu delegujacego uprawnienia, przewidywalnego,
opartego o dotrzymywanie harmonogramow dziatan. Oczekuja jednak rowniez
zwigkszenia spojnosci wewnetrznej i chociaz niewielkiego przesunigcia akcen-
tu na sprawy wewnetrzne.

Trzeci z analizowanych wymiaréw kultury organizacyjnej to styl zarzadza-
nia pracownikami. Ten wymiar kultury organizacyjnej nie rdzni si¢ w sposob
znaczacy w obu przedsigbiorstwach. W wytworni pasz wyraznie zaznacza si¢
orientacja na kultur¢ klanu, co wskazuje, ze relacje migdzy przelozonymi
a podwtadnymi w organizacji s bardzo poprawne, niemal przyjacielskie. W fir-
mie tej preferowana jest praca zespolowa, wspdtuczestnictwo w dziataniu
1 dazenie do zachowania wewngtrznego tadu. Kierownicy dobrze spetniaja
swoje zadania w zakresie delegowania uprawnien pracownikom i motywowa-
nia do postaw aktywnych, tworczych, stymulujac zarazem zaangazowanie pra-
cownikow 1 ich lojalno$¢ oraz przywiazanie do firmy.

Drugim istotnym aspektem stylu zarzadzania w wytworni pasz jest ukierun-
kowanie na kultur¢ rynku. Oznacza on, ze osiaganie celow jest dla organizacji
najistotniejsze. Jednak niezmiernie wazne pozostaje dla jej uczestnikow bezpie-
czenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie si¢ zasadom, przewidywalnos$¢
1 trwalo$¢ stosunkow zwiazanych z kulturg hierarchii.

W przypadku spotdzielni mleczarskich preferowana jest ostra rywalizacja,
zatrudnionym stawia si¢ wysokie wymagania, a dla kadry kierowniczej najwaz-
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niejsze sa osiagnigcia 1 efekty pracy. Sa to wyrazne atrybuty kultury rynku,
w ktorej kierunku sktania si¢ ocena respondentow. Mozna zaryzykowac stwier-
dzenie, ze promowane jest tu wspotzawodnictwo migdzy pracujacymi, ktére nie
sprzyja budowaniu dobrej atmosfery wewnatrz. Drugim z podkreslanych tu
wymiardéw kultury jest klan, co moze sugerowac, iz cz¢$¢ kadry kierowniczej
postrzega styl zarzadzania pracownikami raczej jako tagodny, taki, ktory prefe-
ruje pracg zespolowa. Taka rozbiezno$s¢ w diagnozowaniu stylu zarzadzania
moze by¢ wynikiem pewnej niespojnosci w postrzeganiu obecnej sytuacji w fir-
mie. Tuz za kultura klanu zaznacza si¢ kultura hierarchii, reprezentujaca bez-
pieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie, przewidywalno$¢ i1 niezmien-
no$¢ stosunkow wewngtrznych. Niewielu respondentdow postrzega styl zarza-
dzania pracownikami jako swobodny, innowacyjny i oryginalny.

W ocenie stanu pozadanego zarzadzania pracownikami wytworni pasz nie
ma wigkszych odchylen odnosnie kultury klanu i hierarchii. Wynika to z faktu,
ze praca zespotowa sprawdzita si¢ w praktyce, a pracownicy dobrze czuja si¢
w swoim gronie i chca nadal utrzymywac istniejacy stan rzeczy. Istotne odej-
scie od kultury rynku ma zwiazek z silnymi motywacjami pracownikow, przy
jednoczesnym oporze wobec dochodzenia do sukcesu poprzez ostra rywaliza-
cje 1 wysokie wymagania narzucone z gory. Podobnie ukierunkowane sa ocze-
kiwania personelu spéldzielni mleczarskich, przy czym warto zauwazy¢, iz
w przypadku tego wymiaru kultury organizacyjnej stan pozadany rozni si¢ od
obecnej sytuacji w sposob mniej widoczny niz wczesnie;.

Czwarty z obszarow analitycznych dotyczyt spojnosci wewngtrznej organi-
zacji. Badanie prowadzone w tym zakresie w wytworni wskazato, ze dla tej jed-
nostki najistotniejsza droga osiagania wewngtrznej spdjnosci jest zaangazowa-
nie pracownikéw. Podkresla si¢ tu range wzajemnego zaufania i lojalno$ci oraz
przestrzegania zasad i1 przepisow, ktore gwarantuja niezaktocone funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa (kultura klanu i hierarchii). Wyznawanie wspolnych war-
tosci, przekonan i dazen staje si¢ spoiwem przedsigbiorstwa, nawet w warun-
kach silnych zmian otoczenia.

Odmienne kryterium ocen spojnosci przyjeli respondenci ze spotdzielni mle-
czarskich. Do$¢ jednoznacznie podkreslili oni kultur¢ rynku jako czynnika
warunkujacego wewngtrzng integracje. To ukierunkowanie wydaje si¢ w sposob
najtrafniejszy opisywac obecng sytuacje podmiotdw, ktorych sprawnos¢ funkcjo-
nowania zachowana jest gtdwnie dzigki naciskom na wynik 1 osiaganie celow.
Wsréd przyjetych w tych przedsigbiorstwach zatozen na pierwszy plan wysuwa-
ja si¢ ekspansywnos$¢ 1 cheé zwycigzania za wszelka ceng. Realizacja tych zato-
zen mozliwa jest w oparciu o kulturg hierarchii, co zgodnie podkreslaja respon-
denci, zaktadajac przy tym, ze spojno$¢ organizacji mozna zbudowac przez for-
malne zasady i regulaminy, ktore swoim charakterem powinny wplywaé na
sprawne funkcjonowanie. Zdecydowanie mniejsza range nadaje si¢ tu lojalnosci
1 wzajemnemu zaufaniu, co sygnalizuje znaczne odejscie od kultury klanu.

Pozadana zmiana, zdaniem pracownikéw wytworni pasz, dotyczy¢ powinna
nasilenia kultury zadaniowej, w kierunku wzrostu spdjnosci wewnatrz organi-
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zacyjnej. Oczekiwania wskazuja rowniez na pewne przesuniecie w kulturze
klanu, ktoéra ,,podaza” za kultura zadaniowa, przy jednoczesnym zmniejszeniu
znaczenia kultury hierarchii, co sugerowa¢ moze nacisk kierownictwa na
zwigkszenie samodzielnosci i elastycznosci podwladnych.

Odmiennie oczekiwania odnosnie przysztych kryteriow spojnosci deklaruja
pracownicy spotdzielni, ktorzy pragna, aby zapewniona byta ona poprzez lojal-
nos$¢ i wzajemne zaufanie. Chcieliby, aby wzrosta ranga bezpoéredniego zaan-
gazowania pracownikow w sprawy organizacji. Sygnalizuja rdwniez potrzebe
rozwinigcia 1 poglqblema I‘elaCJl mlqdzyludzklch uzaleznienia organlzaCJl od
zaangazowania w innowacje i rozwdj, szukania nowych drog rozwiazan.

Badanie kultury w aspekcie okreslenia dziedzin, na ktére ktadzie si¢ naj-
wigkszy nacisk, podkresla rynkowe nastawienie wytworni pasz, tj. nacisk na
konkurencyjno$¢ 1 wyniki oraz osiaganie ambitnych celow 1 zalozen. Niewiele
mniejsze znaczenie dla przedsigbiorstwa ma kultura hierarchii, okreslajaca czy-
telne podporzadkowanie 16l i zadan pelnionych w organizacji. Niemniej silne
jest rowniez nastawienie na pracg zespotowa, a zatem zaakcentowanie charak-
terystycznej dla niej kultury.

Ocena stanu pozadanego sugeruje potrzebg zwigkszonego nacisku na kultu-
r¢ hierarchii. Sygnalizowana jest potrzeba zachowania trwatosci i niezmienno-
$ci, zwlaszcza w aspekcie pewnosci zatrudnienia. Istotng rolg odgrywa tu row-
niez wspoluczestnictwo, zaufanie, szacunek dla tych samych wartosci.

Analiza oczekiwan reprezentantow kadry zarzadzajacej spotdzielni mleczar-
skich wskazuje na wzmocnienie dotychczasowego nacisku na kulturg rynku,
ktora zaakceptowaty oba przedsigbiorstwa i uczynity z niej priorytet swoich
dziatan. Polityka firm ukierunkowana zostala na wzmocnienie potencjatu kon-
kurencyjnego. Czg$¢ odpowiedzi sktania si¢ jednak w kierunku kultury hierar-
chii, ktadac nacisk na trwalo$¢ i niezmienno$¢ organizacji, co w znacznym
stopniu koliduje z przyjetym prorynkowym nastawieniem przedsigbiorstw.
Wewnatrz spotdzielni panuje przywiazanie do pracy pod kontrola, zachowania
sprawnosci funkcjonowania i pracy bez zaktdcen. Brak jednak zrozumienia dla
potrzeby rozwoju relacji migdzyludzkich, zaufania, otwarto$ci na zmiany,
a takze na potrzebg zdobywania nowych zasobow oraz podejmowania wyzwan,
jakie niesie przysztos¢.

Ostatni aspekt badania kultury organizacyjnej to okreslenie kryteriow sukce-
su. Okazuje sig, ze szczegdlne znaczenie dla uczestnikéw badania w wytworni
pasz ma kultura hierarchii. Oznacza to, ze upatruja oni klucza sukceséw firmy
w sprawnosci dziatania, ktora zapewnitaby dtugotrwale i przewidywalne funk-
cjonowanie. Ogromna role przywiazuje si¢ tu rowniez do kontroli, jako czynni-
ka sukcesu, ktéra ma za zadanie eliminowac¢ marnotrawstwo i przerosty zatrud-
nienia, zapewnia¢ realizacj¢ przyjetych zatozen produkcyjnych oraz doprowa-
dzi¢ w efekcie do wzrostu efektywnosci dziatan.

Ocena stanu pozadanego przesuwa nieco akcent z kultury hierarchii na rzecz
kultury klanu. Oznacza to potrzebg przynajmniej czg$ciowego ztagodzenia
kontroli i zaakcentowania roli ludzi, jako tworzywa organizacji. Potwierdza to
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fakt doceniania zasoboéw ludzkich. Tylko pracownicy sprawnie dziatajacy,
oddani, odpowiedzialni, lojalni, zadowoleni i dazacy do wspolnego celu moga
przysporzy¢ przedsigbiorstwu wymiernych korzysci. Czworokat obrazujacy
sytuacj¢ pozadana wytworni w tym zakresie jest niemal identyczny z wykresem
przedstawiajacym ogélny trend wsrod ponad tysiaca przedsigbiorstw na §wie-
cie, w ktorych przeprowadzono badanie w oparciu o kwestionariusz OCAL

W przypadku spotdzielni widoczne jest biezace ukierunkowanie na rynek,
W czym upatrywana jest szansa na przetrwanie. Jednak w opinii badanych dal-
sze funkcjonowanie musi wiaza¢ si¢ ze zwigkszona rola personelu, z jego roz-
wojem, wigkszym zaangazowaniem w sprawy firmy. Swiadczy o tym znaczne
przesuniecie akcentowanego obecnego kryterium sukcesu — kultury rynku — na
kulturg klanu jako pozadana.

Koncowym efektem badan kultury organizacyjnej w oparciu o kwestiona-
riusz OCALI jest okreslenie jej ogolnej oraz pozadanej postaci (rys. 3). W wyt-
worni pasz aktualna kultur¢ organizacyjna cechuje zdecydowane nastawienie
na rynek, przy jednoczesnej koncentracji na sprawy wewngtrzne firmy i silng
kontrol¢ zachodzacych w niej proceséw. Opisujac sytuacje pozadana, kadra
zarzadzajaca wyzszego i $redniego szczebla zasugerowata przesunigcie akcen-
tu z rynku w kierunku kultury klanu, stawiajac na rozwo6j personelu i tradycyj-
ne wartosci zwigzane z rodzinnym rodowodem przedsigbiorstwa. Takie rozlo-
zenie akcentow korzystne jest rowniez dla klientow 1 kontrahentow, ktérzy trak-
towani sa w firmie po partnersku, jako zasob warunkujacy sukces rynkowy.

Analiza sze$ciu wymiaréw kultury organizacyjnej spotdzielni mleczarskich
w mniejszym lub wigkszym zakresie uwidocznita dominacje kultury rynku.
Mozna przyjaé, ze nastawienie rynkowe organizacji ograniczone jest do zapew-
nienia pozycji na rynku za wszelka ceng, z pomini¢ciem aspektu przemian
wewnetrznych. Ogolny przyszly profil organizacji najlepiej opisuje kultura
klanu, stanowiaca niejako przeciwstawne odbicie kultury rynku. To ukierunko-
wanie odpowiadatloby oczekiwaniom badanych. Sygnalizuja oni potrzebg nie
tylko zwigkszonego nacisku na sprawy wewngtrzne oraz wzrost elastycznosci
w przysztosci, ale takze poprawy relacji z klientem.

Obie firmy sa zdania, ze sila nie daje gwarancji sukcesu, inaczej jednak
postrzegaja zrodto tej sity.

W wytworni pasz uwaza sig, ze sila ta jest integracja pracownikow, ktora
jednak nie gwarantuje przetrwania firmy na rynku. Silna kultura organizacyjna
powoduje bowiem wigksze zamykanie si¢ we wlasnym kreggu, nie dopuszcza
uwag 1 informacji krytycznych lub opozycyjnych w stosunku do istniejace;j filo-
zofii oraz ogranicza jednostki "niepasujace" do przyjetych wzorow.
Niejednokrotnie to wlasnie takie firmy maja wigksze problemy z dokonywa-
niem u siebie zmian. [lustracja tego problemu sa badane spo6tdzielnie mleczar-
skie, ktoérych pracownikom trudno jest odzwyczai¢ si¢ od dotychczasowych
zachowan. W dhuzszym czasie moze to oznacza¢ blokowanie zmian w kulturze
1 ograniczenie mozliwos$ci rozwoju firmy.
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Rys. 3. Kultura organizacyjna — stan obecny i pozadany

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W spotdzielni sity upatruje si¢ w kulturze rynku, w maksymalnym ukierun-
kowaniu polityki przedsigbiorstwa na zdobywanie rynku i klientow, na dazeniu
do dominacji 1 osiagnigciu pozycji lidera. Okazuje si¢ jednak, ze dziatanie kosz-
tem pominigcia przemian wewngtrznych nie moze przynies¢ oczekiwanych
rezultatow zewngtrznych. Organizacja, jako taka, jest bowiem struktura ztozo-
na, ktorej trwanie zalezne jest zarowno od sprawnego funkcjonowania wnetrza,
jak 1 wspolpracy z otoczeniem. Zaniedbywanie jednego z tych elementow
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powoduje zachwianie homeostazy organizacyjnej, a co za tym idzie — utratg sta-
bilnos$ci dziatania. W przypadku spotdzielni ten aspekt uwidacznia si¢ az nadto.

Podsumowanie

Na ostateczny ksztalt profilu organizacji sktada si¢ wiele czynnikow, ktore
determinuja typ kultury w niej istniejacej. Dla przedsigbiorstw agrobiznesu dwa
aspekty kultury organizacyjnej okazaty si¢ by¢ dominujace, a mianowicie kultu-
ra rynku, powiazana silnie z kultura klanu. Z badan wynika, ze w przedsigbior-
stwach agrobiznesu liczy si¢ nie tylko relacja z otoczeniem, ale przede wszyst-
kim zachowanie wewngtrznej spojnosci. Uogolniony obraz kultury organizacyj-
nej zaklada oparcie trwania na relacjach wewngtrznych, na wzajemnym zaufa-
niu, na dazeniu do sukcesu, jednak nie za wszelka ceng i nie kosztem ludzi.

Badania odslonily liczne stabosci poddanych analizie podmiotow, zwlaszcza
w wymiarze wewngtrznym. Obie mleczarnie, chociaz korzystnie zlokalizowane
zar6wno na rynku surowcowym, jak i na rynku zbytu (aglomeracja poznanska),
w warunkach konkurencji napotkaly na szereg barier funkcjonowania. Zbyt
wolno zachodzace procesy dostosowan rynkowych w zakresie unowocze$niania
technologii, wymogow sanitarnych, a takze przyjmowane kolejno zatozenia stra-
tegiczne znacznie uszczuplity potencjat majatkowy tych podmiotoéw, a w rezulta-
cie wymusily zgodg na integracje z silniejszym znacznie graczem rynkowym.
Tym samym, ugruntowana tradycja kultura organizacyjna tych przedsigbiorstw
ulec musiata radykalnej zmianie, kosztem utraty samodzielno$ci funkcjonowania.

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa jest istotnym elementem gry rynko-
wej. Pozwala na pozytywne wyrodznienie si¢ na tle konkurencji, na racjonalizo-
wanie dziatania, ograniczenie kosztow, czy w rezultacie na osiagnig¢cie wyso-
kiej efektywnosci. Stanowi zatem istotny element potencjatu konkurencyjnego
przedsigbiorstw agrobiznesu. Wyniki badan potwierdzaja jednoznacznie domi-
nujace znaczenie tego elementu dla dalszego rozwoju polskiego sektora prze-
tworstwa rolno-spozywczego.
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ORGANISATIONAL CULTURE OF AGRIBUSINESS ENTERPRISES —
COMPARATIVE STUDY

Summary

This paper attempts to specify the present and desirable organization culture in enterprises
from the agribusiness sector. This problem was considered according to six constituents:
general characteristic of organization, style of management, style of human resources
management, criteria of organisations integrity, high risk factors and approved success
criteria. The authors also point to the role of ,,the organisations’ origin”, as a factor which
has a special impact on determining the organisational culture, as well as to the decreasing
role of the factor referred to as ,,direct relationship with the supplier.” The paper also highlights
the role of organizational culture as a significant element of competitive potential of agribusiness
enterprises.





