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Synopsis. W opracowaniu przedstawiono diagnoz¢ zasobu organizacyjnego w
rolniczej spotdzielni produkcyjnej. Stwierdzono brak pelnego wzajemnego dopasowania
dominujacych typow kultury organizacyjnej do pozostatych elementow zasobu organi-
zacyjnego. Dotyczylo to przede wszystkim ogolnej strategii funkcjonowania spotdzielni
i kierunku orientacji kulturowej jej cztonkow. Wskazano rowniez no to, ze nie bylo
roznic kulturowych odnoszacych si¢ do przedmiotu identyfikacji pomig¢dzy ogdlem
respondentéw a cztonkami rady nadzorczej.

WSTEP

Zakres i poziom prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa, a takze jego
potencjatl produkcyjny zalezy od stanu (ilo$ci i jako$ci) posiadanych czynnikow wytwor-
czych i intensywnosci ich wykorzystania oraz sposobu ich taczenia (dobierania, organizo-
wania) zarowno w poszczegdlnych procesach technicznych, dziatalno$ciach, gateziach pro-
dukcji, jak i w calym przedsigbiorstwie. Wymierny stan czynnikéw w danym momencie
okreslany jest mianem zasobow [Rychlik, Kosieradzki 1987].

W tradycyjnym pojeciu zasobow przedsiebiorstwa wyrdznia si¢ trzy ich grupy: zasoby
naturalne (ziemia i dary natury), zasoby pracy (czas pracy ludzi posiadajacych okreslona
wiedzg i umiejetno$ci) oraz zasoby kapitatowe (rzeczowe i pienigzne, ktdre przedsiebior-
stwo posiada lub ktorymi moze dysponowac). W teorii i praktyce dziatania przedsigbior-
stwa wystepuje dodatkowo duza grupa zasobow, ktérych wlasciwe wykorzystanie moze
przyczynia¢ si¢ w decydujacym stopniu do osiagnigcia sukcesu przedsiebiorstwa. Sa to
niematerialne zasoby przedsigbiorstwa. Zaliczamy do nich migdzy innymi: zaséb ludzki,
wlasnos¢ intelektualna, zasob rynkowy oraz zasob organizacyjny [Bratnicki 2000, Bagien-
ski2003]. Szczegdlnym zasobem niematerialnym jest zasob organizacyjny. Odzwierciedla
on umiejetnosei przedsigbiorcy (kadry kierowniczej) i pozostatego personelu do okreslania:
celow i warunkow ich realizacji, sposobu zorganizowania przedsigbiorstwa oraz skutecz-
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nych procedur realizacji zadan. Zaséb organizacyjny odzwierciedla umiejetnosci kojarzenia

pozostatych zasobow przedsigebiorstwa umozliwiajace jego efektywne funkcjonowanie.
Uwzgledniwszy dorobek mysli ekonomicznej oraz powstate w koficu XX wieku teorie

funkcjonowania przedsi¢biorstw, do podstawowych elementow tworzacych zasob organi-

zacyjny przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢:

— strategi¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— strukture organizacyjng przedsigbiorstwa,

—  procedury realizacji zadan,

—  kulture organizacyjna.

CEL, PRZEDMIOT I METODYKA BADAWCZA

Celem prezentowanych badan bylo rozpoznanie zasobu organizacyjnego rolniczej spot-
dzielni produkcyjnej oraz stopnia kompatybilnosci poszczegolnych jego elementéw. Do
realizacji tak okreslonego celu badan przyjeto nastgpujace hipotezy badawcze:

1. W ksztaltowaniu zasobu organizacyjnego na ogdt brakuje wzajemnego dopasowania
dominujacych typéw kultury organizacyjnej z pozostatymi elementami zasobu organi-
zacyjnego, dotyczy to zwlaszcza zgodnos$ci ogdlnej strategii funkcjonowania z domi-
nujacym w srodowisku pracowniczym kierunkiem orientacji kulturowe;j.

2. Czionkowie spotdzielni, ktorzy uczestniczyli lub uczestnicza w pracach Rady Nadzor-
czej w wigkszym stopniu — w poréwnaniu do ogoétu cztonkoéw — identyfikuja si¢ z
przedsigbiorstwem.

Rozpoznanie poszczegdlnych elementéw zasobu organizacyjnego jest trudne. Wynika
to z nastepujacych przyczyn:

— rozpoznanie wzorcow kultury organizacyjnej jest badaniem socjologicznym i (jak wigk-
szo$¢ badan socjologicznych) nie ma jednoznacznego uktadu odniesienia,

—  wiekszo$¢ matych i srednich przedsigbiorstw, a takim jest badana rolnicza spotdzielnia
produkcyjna, nie ma sprecyzowanych, wyrazonych na pi$mie planow strategii i proce-
dur realizacji zadan,

— rozpoznanie struktury organizacyjnej tylko przez analize schematu organizacyjnego
jest niewystarczajace; podkresla on bowiem na ogét relacje hierarchiczne, a bardzo
czesto pomija relacje w uktadzie horyzontalnym [Rummler, Brache 2000],

— rozpoznanie (diagnoza) zaktada istnienie jakiego$ normatywnego standardu, z ktérego
perspektywy mozna byloby rozpoznac¢ i sklasyfikowa¢ dzialania przedsigbiorstwa ukie-
runkowane na osiagnigcie dlugofalowych celow firmy.

Tymczasem takich standardow nie ma. Zachodzi zatem konieczno$¢ skonstruowa-
nia na podstawie istniejacej wiedzy teoretycznych standardéw — modeli organizacyj-
nych przedsigbiorstwa — uwzgledniajacych poszczegolne elementy zasobu organiza-
cyjnego. Koncepcje konstrukcji modeli organizacyjnych przyjeto za Czestawem Sikor-
skim [1990]. Dla kazdego z wymienionych trzech pierwszych elementow zasobu organi-
zacyjnego, tj. strategii, struktury organizacyjnej i procedury realizacji zadan, zbudowa-
no po cztery modele organizacyjne i nastepnie kazdemu z nich przyporzadkowano okre-
$lony typ kultury organizacyjnej. Punktem wyjscia do ich budowy byt uktad warunkow
hipotetycznych, ktdry powstal przez wyodrebnienie i polaczenie ze soba pewnych cech
organizacyjnych traktowanych jako elementy modelu.
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Wyrdznione elementy zasobu organizacyjnego poza kultura organizacyjna roznia sie
stopniem ogolnosci problemdéw organizacyjnych. Modele wyrdznione ze wzgledu na stra-
tegi¢ informuja o r6znicach w zakresie stosunkdw przedsiebiorstwa z otoczeniem i 0 sposo-
bach reagowania na wpltywy otoczenia; modele wyr6znione ze wzgledu na strukture orga-
nizacyjna dostarczajq informacji o réznicach w organizacji statycznej, a wigc na tle stosun-
kéw wynikajacych z rozmieszczenia uprawnien do podejmowania decyzji i podziatu pracy;
wreszcie modele wyroznione ze wzgledu na procedury realizacji zadan informuja o rézni-
cach w organizacji dynamicznej przedsigbiorstwa, czyli na tle stosunkow wynikajacych ze
sposobu jej funkcjonowania i regulacji dziatalno$ci.

Metoda badania czwartego elementu zasobu organizacyjnego, tj. kultury organizacyj-
nej, nawiazuje do wartosciujacego rozumienia kultury organizacyjnej. Oznacza ona wow-
czas stopien zbieznosci poszczegdlnych sktadnikow kultury organizacyjnej z zatozeniami,
systemem wartosci i normami spotecznymi pozadanymi z punktu widzenia funkcjonowania
irealizacji celow przedsiebiorstwa.

Punktem wyjscia do identyfikacji réznych typow kultury organizacyjnej i analizowania
roéznic miedzy nimi byta budowa teoretycznych modeli organizacyjnych dla wezesniej wy-
odrebnionych elementéw zasobu organizacyjnego, tj. ogolnej strategii funkcjonowania
przedsigbiorstwa, struktury organizacyjnej i procedury realizacji zadan. Tak wyodrebnio-
nym modelom przyporzadkowano nastgpnie okreslony typ kultury organizacyjne;j.

Przy konstrukcji modeli przyjeto zatozenie o wzajemnym dopasowaniu poszczegdl-
nych elementdéw zasobu organizacyjnego, poniewaz uznano, ze ich dopasowanie ceteris
paribus prowadzi do osiagania lepszych wynikéw.

Do wyodrebnienia teoretycznych modeli strategii funkcjonowania przedsigbiorstw
przyjeto dwa nastgpujace elementy:

— sposdb podejmowania decyzji ze wzgledu na rodzaj wykorzystywanych informacji
wynikajacych ze stopnia pewnosci informacji z otoczenia (diagnoza — prognoza),
— stopien zaleznos$ci przedsigbiorstwa od otoczenia (staby — silny).

Przez skrzyzowanie ze soba dwodch skal wymienionych cech charakteryzujacych rela-
cje przedsiebiorstwa z otoczeniem, otrzymujemy cztery teoretyczne modele (typy) strategii.

Model, w ktérym wystepuje mata zalezno$¢ od otoczenia i jednoczesnie dominuje
diagnostyczny sposob podejmowania decyzji, nazwano ,,modelem produkcyjnym”.

Jego przeciwienstwem jest ,,model rynkowy”. Wystepuje w nim duza zalezno$¢ przedsieg-
biorstwa od otoczenia oraz stosowany jest prognostyczny sposob podejmowania decyzji.

,Modelem technokratycznym” zostal nazwany model, w ktérym wystepuje potaczenie
malej zaleznosci od otoczenia i prognostycznego sposobu podejmowania decyzji.

W opozycji do ,,modelu technokratycznego” pozostaje ,,model biurokratyczny”, cha-
rakteryzujacy si¢ duza zaleznoscia od otoczenia i diagnostycznym sposobem podejmowa-
nia decyzji.

Tak wyodrebnionym modelom strategii przyporzadkowano nastgpnie odpowiednie
wzorce kulturowe (modele kultury organizacyjnej), wyrdznione ze wzgledu na kierunek
orientacji kulturowe;j.

Do wyodrebnienia teoretycznych modeli struktury organizacyjnej przyje¢to dwie cha-
rakterystyki:

— specjalizacje, ktora dotyczy podzialu pracy i obowiazkdéw wewnatrz przedsigbiorstwa,
— centralizacjg, ktora okresla rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych.
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Model, w ktérym centralizacja taczy si¢ ze specjalizacja, okresla si¢ mianem ,,mechani-
stycznego”. Bywa on stosowany na ogdt w warunkach stabilnego otoczenia lub w sytu-
acji, w ktorej uprzywilejowana pozycja przedsigbiorstwa pozwala mu nie liczy¢ si¢ ze zmien-
noscia otoczenia.

Polaczenie decentralizacji i wysokiego stopnia wszechstronnosci pracownikow daje w
rezultacie model okreslany mianem ,,organicznego”, poniewaz nacisk jest w nim potozony
przede wszystkim na wykorzystanie wiedzy, do§wiadczenia, naturalnych predyspozycji
pracownikow.

Model, ktdry charakteryzuje centralizacja oraz duza wszechstronnos¢ pracownikow,
nazwano ,,autarkicznym”, poniewaz wyrazne sa w nim tendencje do ograniczania kontak-
tow z otoczeniem.

Jego przeciwienstwem jest ,,model kooperacyjny”, w ktorym z decentralizacja spotyka
si¢ wysoki stopien specjalizacji personelu. Nazwe swa zawdziecza szczeg6lnemu znaczeniu
poziomych wigzi wspotpracy w strukturze organizacyjnej tego typu.

Wyodrebnionym modelom struktury organizacyjnej przyporzadkowano typy kultury
organizacyjnej wyroznione z uwagi na przedmiot identyfikacji (zawod, przedsigbiorstwo,
grupa, zadania).

Do wyodrebnienia teoretycznych modeli procedur realizacji zadan przyjeto dwie naste-
pujace cechy:

— stopien sformalizowania dzialan (niski — wysoki),
— preferowany w przedsigbiorstwie styl kierowania (autorytarny — partycypacyjny).

Podobnie jak przy wyodrgbnianiu wczesniejszych modeli, te dwie cechy i przyjete
skale pozwalaja na wyodrebnienie czterech teoretycznych modeli procedur realizacji zadan.

Z potaczenia niskiego stopnia formalizacji dziatan ze stylem autorytarnym otrzymujemy
model nazwany ,,menedzerskim”, poniewaz gtéwny cig¢zar realizacji zadan spoczywa na
kadrze kierowniczej.

Przeciwienstwem modelu ,,menedzerskiego” jest model ,,samorzadowy”, ktérego ce-
chami sa wysoki stopien sformalizowania dziatan i partycypacyjny styl kierowania.

Model, w ktérym autorytarny styl kierowania taczy si¢ z wysokim stopniem sformalizo-
wania nazwano ,,deterministycznym”, poniewaz szczeg6lny nacisk polozony jest w nim na
zaplanowanie przebiegu wykonywania zadan i skuteczna kontrolg kierownicza eliminujaca
odchylenia od planu.

Jego przeciwienstwem jest model ,,probabilistyczny”, w ktorym wystepuje niski sto-
pien sformalizowania dziatan i partycypacyjny styl kierowania.

Wyodrebnione modele znajduja oparcie i uzasadnienie w kulturowych kryteriach war-
tosciowania dziatan, oznaczajacych spoleczna aprobate dla pracy w warunkach wysokiego
lub niskiego stopnia ich sformalizowania oraz autorytarnego lub partycypacyjnego stylu
kierowania.

Po potaczeniu poszczegdlnych elementow w logiczny ciag: strategia — struktura orga-
nizacyjna — procedura realizacji zadan, tak by byta zachowana sp6jnos$¢ organizacyjna,
otrzymano 12 r6znych kombinacji zasobu organizacyjnego (tab. 1.). Nie oznacza to jednak,
ze nie sa mozliwe w praktyce gospodarczej inne kombinacje poszczegolnych elementéw
zasobu organizacyjnego; oznacza to tylko, ze kazde inne dopasowanie be¢dzie charaktery-
zowalo si¢ mniejsza spdjnoscia organizacyjna, co moze powodowac obnizenie sprawnosci
i skutecznosci dziatania, a w rezultacie pogorszenie efektywnosci funkcjonowania przed-
sigbiorstwa.
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Tabela 1. Teoretyczne potaczenie wyodrgbnionych elementéw zasobu organizacyjnego

przedsigbiorstwa
I Strategia | Strukturaorganizacyjna | _ Procedurarealizacji zadan
. . Przedmiot identyfikacji L S,
Orientacja kulturowa Typ wartosciowania dziatan
personelu
. Probabilistyczna
Autarkiczna ~ [TTTTTTTTTTToTToTmmommmmmmeee
Produkcyjna ~ feeeeeemeeeeeeeeieee s Spontaniczny
7 zadaniami
coooeoo..Menedzerska
. Przywodztwa
Mechanistyczna
Defensywna =~ |---mmommmmmossmmosoioioioooooe Deterministyczna
Z grupa -
Planowosci
. Samorzadowa
Organiczna [ 7777TTTTTTTTToTTTmmomomomomomoes
Technokratyczna - Jednosci
Z zawodem —
________________________________________ Probabilistyczna
. Spontaniczny
Autarkiczna
Naniezalezno§¢ ~ f--------mmmmmmmmmmssoomoieooo Menedzerska
7 zadaniami
Przywodztwa
. Deterministyczna
Kooperacyjna ~  [77tttmtomommmmmm oo m s
Rynkowa Planowosci
Z przedsigbiorstwem
_________________________________________ Samorzadowa
) Jednos$ci
Organiczna
Ofensywna =~ |-----mmmmmmmmmmmsomoiioeoieooon Probabilistyczna
Z zawodem Lo
Spontaniczny
. Menedzerska
Mechanistyczna ~  [TTTTTTTTTToToTToTToTmmmmmmees
Biurokratyczna =~ -----emmomosommiomoioioooooe Przywodztwa
Z grupa
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, o . Deferministyczna
. Planowosci
Kooperacyjna
Na dominacje¢ Samorzadowa
Z przedsigbiorstwem b
Jednosci

Zrédlo: [Sikorski 1990].

Na podstawie tak skonstruowanych modeli — standardow odnoszacych si¢ do poszcze-
gblnych elementdéw zasobu organizacyjnego przedsiebiorstwa — zostat opracowany kwestio-
nariusz badawczy, ktory zawieral 72 hipotetyczne sytuacje decyzyjne, odnoszace si¢ do 18
kwestii. Zadaniem respondenta, ktorym byt prezes badanej spotdzielni, bylo wybranie sytu-
acji tozsamych lub najbardziej zblizonych do zaistniatych w przedsigbiorstwie w latach 2006-
2008. Dla kazdej odpowiedzi oznaczajacej realizacje w przedsigbiorstwie tozsamej lub zblizonej
sytuacji decyzyjnej do wymienionej w kwestionariuszu przyjeto taka sama rangg.
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Kwestionariusz dotyczacy wzorcoéw kulturowych zawieral 24 pytania. Dla kazdego
pytania przygotowano 4 odpowiedzi bedace wzorcami kultury, z ktérych kazdy odpowiadat
okreslonemu modelowi kultury organizacyjnej. Zadaniem 51 respondentdw, ktérymi byli
cztonkowie i pracownicy badanej spdtdzielni, bylo uszeregowanie odpowiedzi od najmnie;j
do najbardziej akceptowanej. OdpowiedZ najmniej akceptowana otrzymata numer porzad-
kowy 1, a najbardziej—4.

Podstawa przyporzadkowania przedsigbiorstwa do okreslonego modelu byta opraco-
wana metoda, polegajaca na okresleniu reguty pozwalajacej na jego zakwalifikowanie do
jednego modelu poszczegdlnych elementdw zasobu organizacyjnego.

Przedmiotem badan byla rolnicza spotdzielnia produkcyjna z terenu wojewodztwa ma-
zowieckiego zalozona w 1950 r. W 2010 roku spotdzielnia zatrudnia 72 osoby, w tym 49
cztonkdw i domownikow.

Zakres dzialalnos$ci gospodarczej badanej spdtdzielni obejmuje:

—  produkcje¢ roslinng prowadzona na powierzchni 300 ha uzytkow rolnych, nastawiona
na produkcje pasz dla fermy kur niosek,

—  produkcje zwierzgca — ferma drobiu produkujaca okoto 40 min jaj konsumpcyjnych,

—  przetwdrstwo spozywcze — przetwornia owocowo-warzywna produkujaca rocznie okoto
1800 ton marmolady i nadzien owocowych, 200 ton galaretek pektynowych i 2000 ton
owocdédw schiadzanych,

— ustugi naprawcze samochoddw i sprzetu rolniczego oraz ustugi rolnicze (orka, siew,
zbior zb6z),

— dzialalno$¢ handlowa — sklep spozywczy oraz stacja paliw, a takze sprzedaz ptytek z
topionego bazaltu, produkowanych przez czeska firm¢ EUTIT, ktérej wylacznym przed-
stawicielem na terenie Polski jest badana spotdzielnia.

W latach 2003-2006 spétdzielnia otrzymata wiele nagréd i wyrdznien o znaczeniu krajo-
wym oraz mig¢dzynarodowym. W 2006 roku w badanej spotdzielni nastapita zmiana czton-
kéw zarzadu spotdzielni, w tym prezesa oraz 4 osobowej rady nadzorczej.

WYNIKI BADAN

Wraz z wyborem nowego zarzadu i rady nadzorczej (sierpien 2006 r.) sytuacja badanej
spoldzielni ulegla pogorszeniu — tabela 2. Pogarszanie si¢ sytuacji finansowej bezposrednio
wplyneto na zmiang odczué, spostrzezen i wyobrazen czlonkéw dotyczacych funkcjonowania
spotdzielni. W luznych wywiadach badani respondenci podkreslali, ze znacznie ostabla goto-
wos¢ zarzadu do reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu i wykorzystywaniu pojawiaja-
cych si¢ szans, a nadmiernie wzrosta w ich odczuciu wewnetrzna formalizacja dziatan.

Zasadniczym celem badan byto rozpoznanie poszczegdlnych elementéw zasobu orga-
nizacyjnego. W badaniu skupiono si¢ przede wszystkich na rozpoznaniu strategii, struktu-
ry organizacyjnej i procedury realizacji zadan oraz dociekano, czy te elementy sa kompaty-
bilne z kultura organizacyjna.

W latach 2006-2008 badana spotdzielnia realizowala strategi¢ biurokratyczna oraz cha-
rakteryzowala sig strukturg organizacyjna typu kooperacyjnego o deterministycznej proce-
durze realizacji zadan. Pomiedzy tymi elementami zasobu organizacyjnego istnieje wzajem-
ne dopasowanie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze struktura organizacyjna typu kooperacyjne-
go o deterministycznej procedurze realizacji zadan moze by¢ rowniez kompatybilna ze stra-
tegia rynkowa.
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Tabela 2. Wartosci wskaznikow ilustrujacych sytuacje finansowa RSP w latach 2006-2008

Wyszezegonienie Wielkosci w roku

2006 2007 2008

Wskazniki ptynnosci [relacja]

Wskaznik plynnosci biezacej 1,84 2,05 2,22
Wskaznik ptynnosci szybkiej 0,85 0,76 1,25
Wskaznik zadtuzenia [%]

Wskaznik zadluzenia aktywow 23,21 24,42 23,00
Kapitat staly w aktywach ogétem 85,26 81,45 82,96
Kapitat staly w majatku trwalym 116,62 118,39 132,79
Zobowiazania ogolem do kapitalow whasnych 30,23 32,31 30,10
Zobowiazania dlugoterminowe w zobowigzaniach ogdlem 27,08 15,16 10,89
Wskazniki obrotowosci [relacja]

Wskaznik rotacji zapasow 4,70 4,64 4,20
Wskaznik rotacji naleznosci 5,65 6,54 6,09
Wskaznik rotacji naleznosci w dniach 64,6 55,8 59,9
Wskazniki rentownosci [%o]

Wskaznik rentownosci sprzedazy 27,18 21,32 -3,78
Wskaznik rentownosci calego majatku 17,32 16,45 -3,09
Wskaznik rentownosci kapitalow wiasnych 22.56 21,76 -4,02

7Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych.

Realizujac strategi¢ biurokratyczna, zarzad spotdzielni podejmowat takie dzialania, aby
z jednej strony uzyskac akceptacje interesariuszy zewngtrznych, z drugiej zas, aby unieza-
lezni¢ si¢ od niewygodnych naciskow w powiazaniach kooperacyjnych. Odpowiedzia na
naciski oraz pogarszanie si¢ sytuacji finansowej byta przede wszystkim formalizacja dzialan
i wykorzystywanie przepisow organizacyjnych w taki sposob, by zagwarantowa¢ przedsie-
biorstwu maksymalna stabilnos¢ funkcjonowania.

Struktura organizacyjna typu kooperacyjnego charakteryzuje si¢ decentralizacja upraw-
nien decyzyjnych i wzglednie duzym podziatem pracy (specjalizacja pracownikéw). Rola kadry
kierowniczej polega na nadzorze, zwlaszcza nadzorze zgodnosci realizacji zadan z wezesniejszy-
mi ustaleniami i na interweniowaniu w przypadku zaktocen w harmonijnej wspotpracy.

Deterministyczna procedura realizacji zadan charakteryzuje si¢ wysokim stopniem sfor-
malizowania dziatan i autorytarnym stylem kierowania. Z badan wynika, ze w analizowanym
okresie zadania do wykonania byly zlecane pracownikom (cztonkom) spotdzielni w sposob
jednoznaczny, wynikajacy z wczesniej ustalonego planu realizacji zadan. Zachowanie pra-
cownikow i sposob wykonywania zadan byly okreslone w szczegétowych instrukcjach i
regulaminach.

Rozpoznanie kultury organizacyjnej polegato na przyporzadkowaniu opinii kazdego z 51
respondentow do okreslonego typu kultury organizacyjnej wyr6znionego ze wzgledu na
orientacje kulturowa (strategia), przedmiot identyfikacji pracownikow (struktura organizacyj-
na) i kulturowe kryteria warto$ciowania dziatan (procedura realizacji zadan), a nastgpnie okre-
$leniu dominujacego w badanym przedsigbiorstwie typu kultury organizacyjnej (tab. 3.).
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Z danych przedstawionych w tabeli 3. wynika, ze rozpoznane wczesniej elementy zaso-
bu organizacyjnego, tj. ogdlna strategia przedsigbiorstwa, struktura organizacyjna i proce-
dura realizacji zadan, nie sa kompatybilne z dominujacymi w spoétdzielni typami kultury
organizacyjnej. Rowniez pomiedzy dominujacymi typami kultury organizacyjnej wyréznio-
nymi ze wzgledu na orientacj¢ kulturowa, przedmiot identyfikacji i typ warto$ciowania
dziataf nie ma wzajemnego dopasowania.

Dla strategii ,,biurokratycznej” adekwatna jest orientacja kulturowa ,,na dominacj¢”.
Taka orientacje¢ kulturowa reprezentowato zaledwie okoto 10% respondentéw. Dominuja-
cym typem orientacji kulturowej byla orientacja ,,ofensywna” kompatybilna ze strategia
,rynkowa”. Stad ograniczenie aktywnosci zarzadu spotdzielni w reagowaniu na zmiany w
otoczeniu oraz zwigkszenie wewnetrznej formalizacji dziatan nie miato pelnej akceptacji ogo-
hu cztonkow spotdzielni.

Ze struktura organizacyjna typu ,,kooperacyjnego” kompatybilna jest identyfikacja
pracownikow z przedsigbiorstwem. Taka identyfikacja charakteryzowalo si¢ zaledwie nieca-
fe 14% ogodtu respondentow. Wigkszos¢ respondentéw identyfikowala si¢ z zadaniami.
Byla to identyfikacja adekwatna do struktury organizacyjnej typu ,,autarkicznego”. Ozna-
czato, ze wigkszos¢ cztonkow spotdzielni, bedac wspotwlascicielami przedsigbiorstwa, nie
odczuwala ambicji i nie przejawiata inicjatywy wptywania na decyzje podejmowane w przed-
sigbiorstwie. Dominowato przekonanie, ze zaréwno kierownik, jak i podwladni powinni
koncentrowac si¢ na wlasnych zadaniach i nie zajmowac si¢ tym, co do nich nie nalezy.

Tabela 3. Typy kultury organizacyjnej badanej roliczej spotdzielni produkcyjnej

Typy kultury Ogot respondentow Czonkowie, ktorzy uczestniczyli w pracach
organizacyjnej rady nadzorczej
liczba %  typ dominujacy liczba %  typ dominujacy
respondentow respondentow

Kierunek orientacji kulturowej

Defensywna 11 21,6 5 25
Na niezaleznosé¢ 10 19,6 R 2 10
Ofensywna 25 49 ofensywma 10 50 ofensywna
Na dominacj¢ 5 9,8 3 15
Przedmiot identyfikacji pracownikow

Z zawodem 12 23,5 5 25
Z przedsigbiorstwem 7 13,7 1 5

z zadaniami z zadaniami
7 grupa 12235 8 40
7 zadaniami 20 393 6 30

Typ wartosciowania dzialan

Przywodztwa 3 5.9 2 10
Planowosci 16 314 jednodci 8 40 . jednos:c@
Jednosci 21 411 6 30 iplnowosci
Spontanicznosci 11 21,6 4 20

Zrodlo: badania wlasne.
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Deterministyczna procedura realizacji zadan kompatybilna jest z kulturowymi kryteria-
mi warto$ciowania dzialan, nazwanymi ,.kultem planowosci”. Taki typ warto§ciowania dzia-
fan reprezentowato okoto 3 1% respondentéw. Dominujacym typem warto§ciowania dziatan
byt ,.kult jednosci” kompatybilny z ,,samorzadowa” procedura realizacji zadan. Ten typ
warto$ciowania dziatan byl charakterystyczny dla ponad 41% og6hu respondentow. Nalezy
zauwazy¢, ze samorzadowa procedura realizacji zadan i odpowiadajacy jej ,,kult jednosci”
sa rowniez kompatybilne ze struktura organizacyjna typu , kooperacyjnego”. W tym typie
kultury jedno$¢ poczynan uwazana jest za podstawowa gwarancje sprawnosci funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. We wzorcach kulturowych odzwierciedlenie znajduje hasto wy-
miany do$wiadczen, wspdlpracy i nasladownictwa. Panuje przekonanie, ze tylko $cista
wspodlpraca pracownikow, shuzacych sobie pomoca i majacych poczucie wspdlnego celu,
moze zapewnic¢ powodzenie przedsigbiorstwu.

Poréwnanie rozktadu akceptacji wzorcoéw kulturowych oraz dominujacych typow kul-
tury organizacyjnej pomiedzy ogotem respondentéw a cztonkami spotdzielni, ktorzy uczest-
niczyli i uczestnicza w pracach rady nadzorczej, nie stwierdzono wyraznych réznic. Doty-
czylo to zwlaszcza kierunku orientacji kulturowej i przedmiotu identyfikacji pracownikow.
W obu grupach dominujacym przedmiotem identyfikacji byta identyfikacja ,,z zadaniami”.
Oznacza to, ze byli i obecni cztonkowie rady nadzorczej bardziej postrzegali siebie jako
bezposrednich wykonawcdw anizeli osoby, ktére byty lub sa odpowiedzialne za funkcjono-
wanie catego przedsigbiorstwa.

PODSUMOWANIE

W badaniu nie stwierdzono pelnego, wzajemnego dopasowania dominujacych typow
kultury organizacyjnej z pozostatymi elementami zasobu organizacyjnego, tj. strategia, struk-
tura organizacyjna oraz procedura realizacji zadan. Najwieksze rdznice wystapity w zgodno-
$ci ogdlnej strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa z dominujacym kierunkiem orientacji
kulturowej. Oznacza to, ze realizowana w latach 2006-2008 strategia nie znajdowala oparcia
w kulturze organizacyjnej spotdzielni. Tym samym pierwsza hipoteza zostata potwierdzona.

W przeprowadzonym badaniu nie potwierdzono natomiast drugiej hipotezy, dotycza-
cej dominujacego przedmiotu identyfikacji bylych i obecnych cztonkéw rady nadzorczej.
Podobnie jak ogo6t cztonkow, réwniez ta podgrupa respondentow identyfikowata sie z zada-
niami, a nie z przedsigbiorstwem.
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Stanistaw Bagienski
ORGANIZATIONAL RESOURCE OF FARMERS’ CO-OPERATIVES — CASE STUDY
Summary

The paper presents diagnosis of organizational resources of farmers’ co-operative. The results show
deficit in mutual fitting of dominant types of organizational culture with other elements of organizatio-
nal resources. It relates mostly to general strategy and cultural orientation of co-operative. Additionaly,
the paper indicates absence of cultural differences relating to the subject of identification between
common members and supervisory board
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