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S y n o p s i s. W opracowaniu przedstawiono diagnozê zasobu organizacyjnego w
rolniczej spó³dzielni produkcyjnej. Stwierdzono brak pe³nego wzajemnego dopasowania
dominuj¹cych typów kultury organizacyjnej do pozosta³ych elementów zasobu organi-
zacyjnego. Dotyczy³o to przede wszystkim ogólnej strategii funkcjonowania spó³dzielni
i kierunku orientacji kulturowej jej cz³onków. Wskazano równie¿ no to, ¿e nie by³o
ró¿nic kulturowych odnosz¹cych siê do przedmiotu identyfikacji pomiêdzy ogó³em
respondentów a cz³onkami rady nadzorczej.

WSTÊP

Zakres i poziom prowadzonej dzia³alno�ci gospodarczej przedsiêbiorstwa, a tak¿e jego
potencja³ produkcyjny zale¿y od stanu (ilo�ci i jako�ci) posiadanych czynników wytwór-
czych i intensywno�ci ich wykorzystania oraz sposobu ich ³¹czenia (dobierania, organizo-
wania) zarówno w poszczególnych procesach technicznych, dzia³alno�ciach, ga³êziach pro-
dukcji, jak i w ca³ym przedsiêbiorstwie. Wymierny stan czynników w danym momencie
okre�lany jest mianem zasobów [Rychlik, Kosieradzki 1987].

W tradycyjnym pojêciu zasobów przedsiêbiorstwa wyró¿nia siê trzy ich grupy: zasoby
naturalne (ziemia i dary natury), zasoby pracy (czas pracy ludzi posiadaj¹cych okre�lon¹
wiedzê i umiejêtno�ci) oraz zasoby kapita³owe (rzeczowe i pieniê¿ne, które przedsiêbior-
stwo posiada lub którymi mo¿e dysponowaæ). W teorii i praktyce dzia³ania przedsiêbior-
stwa wystêpuje dodatkowo du¿a grupa zasobów, których w³a�ciwe wykorzystanie mo¿e
przyczyniaæ siê w decyduj¹cym stopniu do osi¹gniêcia sukcesu przedsiêbiorstwa. S¹ to
niematerialne zasoby przedsiêbiorstwa. Zaliczamy do nich miêdzy innymi: zasób ludzki,
w³asno�æ intelektualn¹, zasób rynkowy oraz zasób organizacyjny [Bratnicki 2000, Bagieñ-
ski 2003]. Szczególnym zasobem niematerialnym jest zasób organizacyjny. Odzwierciedla
on umiejêtno�ci przedsiêbiorcy (kadry kierowniczej) i pozosta³ego personelu do okre�lania:
celów i warunków ich realizacji, sposobu zorganizowania przedsiêbiorstwa oraz skutecz-
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nych procedur realizacji zadañ. Zasób organizacyjny odzwierciedla umiejêtno�ci kojarzenia
pozosta³ych zasobów przedsiêbiorstwa umo¿liwiaj¹ce jego efektywne funkcjonowanie.

Uwzglêdniwszy dorobek my�li ekonomicznej oraz powsta³e w koñcu XX wieku teorie
funkcjonowania przedsiêbiorstw, do podstawowych elementów tworz¹cych zasób organi-
zacyjny przedsiêbiorstwa mo¿na zaliczyæ:
� strategiê funkcjonowania przedsiêbiorstwa,
� strukturê organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa,
� procedury realizacji zadañ,
� kulturê organizacyjn¹.

CEL, PRZEDMIOT I METODYKA BADAWCZA

Celem prezentowanych badañ by³o rozpoznanie zasobu organizacyjnego rolniczej spó³-
dzielni produkcyjnej oraz stopnia kompatybilno�ci poszczególnych jego elementów. Do
realizacji tak okre�lonego celu badañ przyjêto nastêpuj¹ce hipotezy badawcze:
1. W kszta³towaniu zasobu organizacyjnego na ogó³ brakuje wzajemnego dopasowania

dominuj¹cych typów kultury organizacyjnej z pozosta³ymi elementami zasobu organi-
zacyjnego, dotyczy to zw³aszcza zgodno�ci ogólnej strategii funkcjonowania z domi-
nuj¹cym w �rodowisku pracowniczym kierunkiem orientacji kulturowej.

2. Cz³onkowie spó³dzielni, którzy uczestniczyli lub uczestnicz¹ w pracach Rady Nadzor-
czej w wiêkszym stopniu � w porównaniu do ogó³u cz³onków � identyfikuj¹ siê z
przedsiêbiorstwem.
Rozpoznanie poszczególnych elementów zasobu organizacyjnego jest trudne. Wynika

to z nastêpuj¹cych przyczyn:
� rozpoznanie wzorców kultury organizacyjnej jest badaniem socjologicznym i (jak wiêk-

szo�æ badañ socjologicznych) nie ma jednoznacznego uk³adu odniesienia,
� wiêkszo�æ ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw, a takim jest badana rolnicza spó³dzielnia

produkcyjna, nie ma sprecyzowanych, wyra¿onych na pi�mie planów strategii i proce-
dur realizacji zadañ,

� rozpoznanie struktury organizacyjnej tylko przez analizê schematu organizacyjnego
jest niewystarczaj¹ce; podkre�la on bowiem na ogó³ relacje hierarchiczne, a bardzo
czêsto pomija relacje w uk³adzie horyzontalnym [Rummler, Brache 2000],

� rozpoznanie (diagnoza) zak³ada istnienie jakiego� normatywnego standardu, z którego
perspektywy mo¿na by³oby rozpoznaæ i sklasyfikowaæ dzia³ania przedsiêbiorstwa ukie-
runkowane na osi¹gniêcie d³ugofalowych celów firmy.
Tymczasem takich standardów nie ma. Zachodzi zatem konieczno�æ skonstruowa-

nia na podstawie istniej¹cej wiedzy teoretycznych standardów � modeli organizacyj-
nych przedsiêbiorstwa � uwzglêdniaj¹cych poszczególne elementy zasobu organiza-
cyjnego. Koncepcjê konstrukcji modeli organizacyjnych przyjêto za Czes³awem Sikor-
skim [1990]. Dla ka¿dego z wymienionych trzech pierwszych elementów zasobu organi-
zacyjnego, tj. strategii, struktury organizacyjnej i procedury realizacji zadañ, zbudowa-
no po cztery modele organizacyjne i nastêpnie ka¿demu z nich przyporz¹dkowano okre-
�lony typ kultury organizacyjnej. Punktem wyj�cia do ich budowy by³ uk³ad warunków
hipotetycznych, który powsta³ przez wyodrêbnienie i po³¹czenie ze sob¹ pewnych cech
organizacyjnych traktowanych jako elementy modelu.



22 S. BAGIEÑSKI

Wyró¿nione elementy zasobu organizacyjnego poza kultur¹ organizacyjn¹ ró¿ni¹ siê
stopniem ogólno�ci problemów organizacyjnych. Modele wyró¿nione ze wzglêdu na stra-
tegiê informuj¹ o ró¿nicach w zakresie stosunków przedsiêbiorstwa z otoczeniem i o sposo-
bach reagowania na wp³ywy otoczenia; modele wyró¿nione ze wzglêdu na strukturê orga-
nizacyjn¹ dostarczaj¹ informacji o ró¿nicach w organizacji statycznej, a wiêc na tle stosun-
ków wynikaj¹cych z rozmieszczenia uprawnieñ do podejmowania decyzji i podzia³u pracy;
wreszcie modele wyró¿nione ze wzglêdu na procedury realizacji zadañ informuj¹ o ró¿ni-
cach w organizacji dynamicznej przedsiêbiorstwa, czyli na tle stosunków wynikaj¹cych ze
sposobu jej funkcjonowania i regulacji dzia³alno�ci.

Metoda badania czwartego elementu zasobu organizacyjnego, tj. kultury organizacyj-
nej, nawi¹zuje do warto�ciuj¹cego rozumienia kultury organizacyjnej. Oznacza ona wów-
czas stopieñ zbie¿no�ci poszczególnych sk³adników kultury organizacyjnej z za³o¿eniami,
systemem warto�ci i normami spo³ecznymi po¿¹danymi z punktu widzenia funkcjonowania
i realizacji celów przedsiêbiorstwa.

Punktem wyj�cia do identyfikacji ró¿nych typów kultury organizacyjnej i analizowania
ró¿nic miêdzy nimi by³a budowa teoretycznych modeli organizacyjnych dla wcze�niej wy-
odrêbnionych elementów zasobu organizacyjnego, tj. ogólnej strategii funkcjonowania
przedsiêbiorstwa, struktury organizacyjnej i procedury realizacji zadañ. Tak wyodrêbnio-
nym modelom przyporz¹dkowano nastêpnie okre�lony typ kultury organizacyjnej.

Przy konstrukcji modeli przyjêto za³o¿enie o wzajemnym dopasowaniu poszczegól-
nych elementów zasobu organizacyjnego, poniewa¿ uznano, ¿e ich dopasowanie ceteris
paribus prowadzi do osi¹gania lepszych wyników.

Do wyodrêbnienia teoretycznych modeli strategii funkcjonowania przedsiêbiorstw
przyjêto dwa nastêpuj¹ce elementy:
� sposób podejmowania decyzji ze wzglêdu na rodzaj wykorzystywanych informacji

wynikaj¹cych ze stopnia pewno�ci informacji z otoczenia (diagnoza � prognoza),
� stopieñ zale¿no�ci przedsiêbiorstwa od otoczenia (s³aby � silny).

Przez skrzy¿owanie ze sob¹ dwóch skal wymienionych cech charakteryzuj¹cych rela-
cje przedsiêbiorstwa z otoczeniem, otrzymujemy cztery teoretyczne modele (typy) strategii.

Model, w którym wystêpuje ma³a zale¿no�æ od otoczenia i jednocze�nie dominuje
diagnostyczny sposób podejmowania decyzji, nazwano �modelem produkcyjnym�.

Jego przeciwieñstwem jest �model rynkowy�. Wystêpuje w nim du¿a zale¿no�æ przedsiê-
biorstwa od otoczenia oraz stosowany jest prognostyczny sposób podejmowania decyzji.

�Modelem technokratycznym� zosta³ nazwany model, w którym wystêpuje po³¹czenie
ma³ej zale¿no�ci od otoczenia i prognostycznego sposobu podejmowania decyzji.

W opozycji do �modelu technokratycznego� pozostaje �model biurokratyczny�, cha-
rakteryzuj¹cy siê du¿¹ zale¿no�ci¹ od otoczenia i diagnostycznym sposobem podejmowa-
nia decyzji.

Tak wyodrêbnionym modelom strategii przyporz¹dkowano nastêpnie odpowiednie
wzorce kulturowe (modele kultury organizacyjnej), wyró¿nione ze wzglêdu na kierunek
orientacji kulturowej.

Do wyodrêbnienia teoretycznych modeli struktury organizacyjnej przyjêto dwie cha-
rakterystyki:
� specjalizacjê, która dotyczy podzia³u pracy i obowi¹zków wewn¹trz przedsiêbiorstwa,
� centralizacjê, która okre�la rozmieszczenie uprawnieñ decyzyjnych.
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Model, w którym centralizacja ³¹czy siê ze specjalizacj¹, okre�la siê mianem �mechani-
stycznego�. Bywa on stosowany na ogó³ w warunkach stabilnego otoczenia lub w sytu-
acji, w której uprzywilejowana pozycja przedsiêbiorstwa pozwala mu nie liczyæ siê ze zmien-
no�ci¹ otoczenia.

Po³¹czenie decentralizacji i wysokiego stopnia wszechstronno�ci pracowników daje w
rezultacie model okre�lany mianem �organicznego�, poniewa¿ nacisk jest w nim po³o¿ony
przede wszystkim na wykorzystanie wiedzy, do�wiadczenia, naturalnych predyspozycji
pracowników.

Model, który charakteryzuje centralizacja oraz du¿a wszechstronno�æ pracowników,
nazwano �autarkicznym�, poniewa¿ wyra�ne s¹ w nim tendencje do ograniczania kontak-
tów z otoczeniem.

Jego przeciwieñstwem jest �model kooperacyjny�, w którym z decentralizacj¹ spotyka
siê wysoki stopieñ specjalizacji personelu. Nazwê sw¹ zawdziêcza szczególnemu znaczeniu
poziomych wiêzi wspó³pracy w strukturze organizacyjnej tego typu.

Wyodrêbnionym modelom struktury organizacyjnej przyporz¹dkowano typy kultury
organizacyjnej wyró¿nione z uwagi na przedmiot identyfikacji (zawód, przedsiêbiorstwo,
grupa, zadania).

Do wyodrêbnienia teoretycznych modeli procedur realizacji zadañ przyjêto dwie nastê-
puj¹ce cechy:
� stopieñ sformalizowania dzia³añ (niski � wysoki),
� preferowany w przedsiêbiorstwie styl kierowania (autorytarny � partycypacyjny).

Podobnie jak przy wyodrêbnianiu wcze�niejszych modeli, te dwie cechy i przyjête
skale pozwalaj¹ na wyodrêbnienie czterech teoretycznych modeli procedur realizacji zadañ.

Z po³¹czenia niskiego stopnia formalizacji dzia³añ ze stylem autorytarnym otrzymujemy
model nazwany �mened¿erskim�, poniewa¿ g³ówny ciê¿ar realizacji zadañ spoczywa na
kadrze kierowniczej.

Przeciwieñstwem modelu �mened¿erskiego� jest model �samorz¹dowy�, którego ce-
chami s¹ wysoki stopieñ sformalizowania dzia³añ i partycypacyjny styl kierowania.

Model, w którym autorytarny styl kierowania ³¹czy siê z wysokim stopniem sformalizo-
wania nazwano �deterministycznym�, poniewa¿ szczególny nacisk po³o¿ony jest w nim na
zaplanowanie przebiegu wykonywania zadañ i skuteczn¹ kontrolê kierownicz¹ eliminuj¹c¹
odchylenia od planu.

Jego przeciwieñstwem jest model �probabilistyczny�, w którym wystêpuje niski sto-
pieñ sformalizowania dzia³añ i partycypacyjny styl kierowania.

Wyodrêbnione modele znajduj¹ oparcie i uzasadnienie w kulturowych kryteriach war-
to�ciowania dzia³añ, oznaczaj¹cych spo³eczn¹ aprobatê dla pracy w warunkach wysokiego
lub niskiego stopnia ich sformalizowania oraz autorytarnego lub partycypacyjnego stylu
kierowania.

Po po³¹czeniu poszczególnych elementów w logiczny ci¹g: strategia � struktura orga-
nizacyjna � procedura realizacji zadañ, tak by by³a zachowana spójno�æ organizacyjna,
otrzymano 12 ró¿nych kombinacji zasobu organizacyjnego (tab. 1.). Nie oznacza to jednak,
¿e nie s¹ mo¿liwe w praktyce gospodarczej inne kombinacje poszczególnych elementów
zasobu organizacyjnego; oznacza to tylko, ¿e ka¿de inne dopasowanie bêdzie charaktery-
zowa³o siê mniejsz¹ spójno�ci¹ organizacyjn¹, co mo¿e powodowaæ obni¿enie sprawno�ci
i skuteczno�ci dzia³ania, a w rezultacie pogorszenie efektywno�ci funkcjonowania przed-
siêbiorstwa.
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Na podstawie tak skonstruowanych modeli � standardów odnosz¹cych siê do poszcze-
gólnych elementów zasobu organizacyjnego przedsiêbiorstwa � zosta³ opracowany kwestio-
nariusz badawczy, który zawiera³ 72 hipotetyczne sytuacje decyzyjne, odnosz¹ce siê do 18
kwestii. Zadaniem respondenta, którym by³ prezes badanej spó³dzielni, by³o wybranie sytu-
acji to¿samych lub najbardziej zbli¿onych do zaistnia³ych w przedsiêbiorstwie w latach 2006-
2008. Dla ka¿dej odpowiedzi oznaczaj¹cej realizacjê w przedsiêbiorstwie to¿samej lub zbli¿onej
sytuacji decyzyjnej do wymienionej w kwestionariuszu przyjêto tak¹ sam¹ rangê.

Tabela 1. Teoretyczne po³¹czenie wyodrêbnionych elementów zasobu organizacyjnego
 przedsiêbiorstwa

�ród³o: [Sikorski 1990].
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Kwestionariusz dotycz¹cy wzorców kulturowych zawiera³ 24 pytania. Dla ka¿dego
pytania przygotowano 4 odpowiedzi bêd¹ce wzorcami kultury, z których ka¿dy odpowiada³
okre�lonemu modelowi kultury organizacyjnej. Zadaniem 51 respondentów, którymi byli
cz³onkowie i pracownicy badanej spó³dzielni, by³o uszeregowanie odpowiedzi od najmniej
do najbardziej akceptowanej. Odpowied� najmniej akceptowana otrzyma³a numer porz¹d-
kowy 1, a najbardziej � 4.

Podstaw¹ przyporz¹dkowania przedsiêbiorstwa do okre�lonego modelu by³a opraco-
wana metoda, polegaj¹ca na okre�leniu regu³y pozwalaj¹cej na jego zakwalifikowanie do
jednego modelu poszczególnych elementów zasobu organizacyjnego.

Przedmiotem badañ by³a rolnicza spó³dzielnia produkcyjna z terenu województwa ma-
zowieckiego za³o¿ona w 1950 r. W 2010 roku spó³dzielnia zatrudnia 72 osoby, w tym 49
cz³onków i domowników.

Zakres dzia³alno�ci gospodarczej badanej spó³dzielni obejmuje:
� produkcjê ro�linn¹ prowadzon¹ na powierzchni 300 ha u¿ytków rolnych, nastawion¹

na produkcjê pasz dla fermy kur niosek,
� produkcjê zwierzêc¹ � ferma drobiu produkuj¹ca oko³o 40 mln jaj konsumpcyjnych,
� przetwórstwo spo¿ywcze � przetwórnia owocowo-warzywna produkuj¹ca rocznie oko³o

1800 ton marmolady i nadzieñ owocowych, 200 ton galaretek pektynowych i 2000 ton
owoców sch³adzanych,

� us³ugi naprawcze samochodów i sprzêtu rolniczego oraz us³ugi rolnicze (orka, siew,
zbiór zbó¿),

� dzia³alno�æ handlow¹ � sklep spo¿ywczy oraz stacja paliw, a tak¿e sprzeda¿ p³ytek z
topionego bazaltu, produkowanych przez czesk¹ firmê EUTIT, której wy³¹cznym przed-
stawicielem na terenie Polski jest badana spó³dzielnia.
W latach 2003-2006 spó³dzielnia otrzyma³a wiele nagród i wyró¿nieñ o znaczeniu krajo-

wym oraz miêdzynarodowym. W 2006 roku w badanej spó³dzielni nast¹pi³a zmiana cz³on-
ków zarz¹du spó³dzielni, w tym prezesa oraz 4 osobowej rady nadzorczej.

WYNIKI BADAÑ

Wraz z wyborem nowego zarz¹du i rady nadzorczej (sierpieñ 2006 r.) sytuacja badanej
spó³dzielni uleg³a pogorszeniu � tabela 2. Pogarszanie siê sytuacji finansowej bezpo�rednio
wp³ynê³o na zmianê odczuæ, spostrze¿eñ i wyobra¿eñ cz³onków dotycz¹cych funkcjonowania
spó³dzielni. W lu�nych wywiadach badani respondenci podkre�lali, ¿e znacznie os³ab³a goto-
wo�æ zarz¹du do reagowania na zmiany zachodz¹ce w otoczeniu i wykorzystywaniu pojawiaj¹-
cych siê szans, a nadmiernie wzros³a w ich odczuciu wewnêtrzna formalizacja dzia³añ.

Zasadniczym celem badañ by³o rozpoznanie poszczególnych elementów zasobu orga-
nizacyjnego. W badaniu skupiono siê przede wszystkich na rozpoznaniu strategii, struktu-
ry organizacyjnej i procedury realizacji zadañ oraz dociekano, czy te elementy s¹ kompaty-
bilne z kultur¹ organizacyjn¹.

W latach 2006-2008 badana spó³dzielnia realizowa³a strategiê biurokratyczn¹ oraz cha-
rakteryzowa³a siê struktur¹ organizacyjn¹ typu kooperacyjnego o deterministycznej proce-
durze realizacji zadañ. Pomiêdzy tymi elementami zasobu organizacyjnego istnieje wzajem-
ne dopasowanie. Nale¿y jednak zaznaczyæ, ¿e struktura organizacyjna typu kooperacyjne-
go o deterministycznej procedurze realizacji zadañ mo¿e byæ równie¿ kompatybilna ze stra-
tegi¹ rynkow¹.
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Realizuj¹c strategiê biurokratyczn¹, zarz¹d spó³dzielni podejmowa³ takie dzia³ania, aby
z jednej strony uzyskaæ akceptacjê interesariuszy zewnêtrznych, z drugiej za�, aby unieza-
le¿niæ siê od niewygodnych nacisków w powi¹zaniach kooperacyjnych. Odpowiedzi¹ na
naciski oraz pogarszanie siê sytuacji finansowej by³a przede wszystkim formalizacja dzia³añ
i wykorzystywanie przepisów organizacyjnych w taki sposób, by zagwarantowaæ przedsiê-
biorstwu maksymaln¹ stabilno�æ funkcjonowania.

Struktura organizacyjna typu kooperacyjnego charakteryzuje siê decentralizacj¹ upraw-
nieñ decyzyjnych i wzglêdnie du¿ym podzia³em pracy (specjalizacja pracowników). Rola kadry
kierowniczej polega na nadzorze, zw³aszcza nadzorze zgodno�ci realizacji zadañ z wcze�niejszy-
mi ustaleniami i na interweniowaniu w przypadku zak³óceñ w harmonijnej wspó³pracy.

Deterministyczna procedura realizacji zadañ charakteryzuje siê wysokim stopniem sfor-
malizowania dzia³añ i autorytarnym stylem kierowania. Z badañ wynika, ¿e w analizowanym
okresie zadania do wykonania by³y zlecane pracownikom (cz³onkom) spó³dzielni w sposób
jednoznaczny, wynikaj¹cy z wcze�niej ustalonego planu realizacji zadañ. Zachowanie pra-
cowników i sposób wykonywania zadañ by³y okre�lone w szczegó³owych instrukcjach i
regulaminach.

Rozpoznanie kultury organizacyjnej polega³o na przyporz¹dkowaniu opinii ka¿dego z 51
respondentów do okre�lonego typu kultury organizacyjnej wyró¿nionego ze wzglêdu na
orientacjê kulturow¹ (strategia), przedmiot identyfikacji pracowników (struktura organizacyj-
na) i kulturowe kryteria warto�ciowania dzia³añ (procedura realizacji zadañ), a nastêpnie okre-
�leniu dominuj¹cego w badanym przedsiêbiorstwie typu kultury organizacyjnej (tab. 3.).
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Z danych przedstawionych w tabeli 3. wynika, ¿e rozpoznane wcze�niej elementy zaso-
bu organizacyjnego, tj. ogólna strategia przedsiêbiorstwa, struktura organizacyjna i proce-
dura realizacji zadañ, nie s¹ kompatybilne z dominuj¹cymi w spó³dzielni typami kultury
organizacyjnej. Równie¿ pomiêdzy dominuj¹cymi typami kultury organizacyjnej wyró¿nio-
nymi ze wzglêdu na orientacjê kulturow¹, przedmiot identyfikacji i typ warto�ciowania
dzia³añ nie ma wzajemnego dopasowania.

Dla strategii �biurokratycznej� adekwatna jest orientacja kulturowa �na dominacjê�.
Tak¹ orientacjê kulturow¹ reprezentowa³o zaledwie oko³o 10% respondentów. Dominuj¹-
cym typem orientacji kulturowej by³a orientacja �ofensywna� kompatybilna ze strategi¹
�rynkow¹�. St¹d ograniczenie aktywno�ci zarz¹du spó³dzielni w reagowaniu na zmiany w
otoczeniu oraz zwiêkszenie wewnêtrznej formalizacji dzia³añ nie mia³o pe³nej akceptacji ogó-
³u cz³onków spó³dzielni.

Ze struktur¹ organizacyjn¹ typu �kooperacyjnego� kompatybilna jest identyfikacja
pracowników z przedsiêbiorstwem. Tak¹ identyfikacj¹ charakteryzowa³o siê zaledwie nieca-
³e 14% ogó³u respondentów. Wiêkszo�æ respondentów identyfikowa³a siê z zadaniami.
By³a to identyfikacja adekwatna do struktury organizacyjnej typu �autarkicznego�. Ozna-
cza to, ¿e wiêkszo�æ cz³onków spó³dzielni, bêd¹c wspó³w³a�cicielami przedsiêbiorstwa, nie
odczuwa³a ambicji i nie przejawia³a inicjatywy wp³ywania na decyzje podejmowane w przed-
siêbiorstwie. Dominowa³o przekonanie, ¿e zarówno kierownik, jak i podw³adni powinni
koncentrowaæ siê na w³asnych zadaniach i nie zajmowaæ siê tym, co do nich nie nale¿y.
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Deterministyczna procedura realizacji zadañ kompatybilna jest z kulturowymi kryteria-
mi warto�ciowania dzia³añ, nazwanymi �kultem planowo�ci�. Taki typ warto�ciowania dzia-
³añ reprezentowa³o oko³o 31% respondentów. Dominuj¹cym typem warto�ciowania dzia³añ
by³ �kult jedno�ci� kompatybilny z �samorz¹dow¹� procedur¹ realizacji zadañ. Ten typ
warto�ciowania dzia³añ by³ charakterystyczny dla ponad 41% ogó³u respondentów. Nale¿y
zauwa¿yæ, ¿e samorz¹dowa procedura realizacji zadañ i odpowiadaj¹cy jej �kult jedno�ci�
s¹ równie¿ kompatybilne ze struktur¹ organizacyjn¹ typu �kooperacyjnego�. W tym typie
kultury jedno�æ poczynañ uwa¿ana jest za podstawow¹ gwarancjê sprawno�ci funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa. We wzorcach kulturowych odzwierciedlenie znajduje has³o wy-
miany do�wiadczeñ, wspó³pracy i na�ladownictwa. Panuje przekonanie, ¿e tylko �cis³a
wspó³praca pracowników, s³u¿¹cych sobie pomoc¹ i maj¹cych poczucie wspólnego celu,
mo¿e zapewniæ powodzenie przedsiêbiorstwu.

Porównanie rozk³adu akceptacji wzorców kulturowych oraz dominuj¹cych typów kul-
tury organizacyjnej pomiêdzy ogó³em respondentów a cz³onkami spó³dzielni, którzy uczest-
niczyli i uczestnicz¹ w pracach rady nadzorczej, nie stwierdzono wyra�nych ró¿nic. Doty-
czy³o to zw³aszcza kierunku orientacji kulturowej i przedmiotu identyfikacji pracowników.
W obu grupach dominuj¹cym przedmiotem identyfikacji by³a identyfikacja �z zadaniami�.
Oznacza to, ¿e byli i obecni cz³onkowie rady nadzorczej bardziej postrzegali siebie jako
bezpo�rednich wykonawców ani¿eli osoby, które by³y lub s¹ odpowiedzialne za funkcjono-
wanie ca³ego przedsiêbiorstwa.

PODSUMOWANIE

W badaniu nie stwierdzono pe³nego, wzajemnego dopasowania dominuj¹cych typów
kultury organizacyjnej z pozosta³ymi elementami zasobu organizacyjnego, tj. strategi¹, struk-
tur¹ organizacyjn¹ oraz procedur¹ realizacji zadañ. Najwiêksze ró¿nice wyst¹pi³y w zgodno-
�ci ogólnej strategii funkcjonowania przedsiêbiorstwa z dominuj¹cym kierunkiem orientacji
kulturowej. Oznacza to, ¿e realizowana w latach 2006-2008 strategia nie znajdowa³a oparcia
w kulturze organizacyjnej spó³dzielni. Tym samym pierwsza hipoteza zosta³a potwierdzona.

W przeprowadzonym badaniu nie potwierdzono natomiast drugiej hipotezy, dotycz¹-
cej dominuj¹cego przedmiotu identyfikacji by³ych i obecnych cz³onków rady nadzorczej.
Podobnie jak ogó³ cz³onków, równie¿ ta podgrupa respondentów identyfikowa³a siê z zada-
niami, a nie z przedsiêbiorstwem.
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Stanis³aw Bagieñski

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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