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Celem artykutu jest okreslenie roli kultury organizacyjnej w procesie uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej. Inspiracja do podjecia tego zagadnienia byla zasobowa
koncepcja zarzadzania strategicznego, zgodnie z ktéra umiejetnosci i zasoby, do
ktérych nalezy kultura organizacyjna decyduja o konkurencyjnosci organizacji.
Realizacja celu badawczego opierata si¢ na badaniach empirycznych przeprowa-
dzonych w czterech przedsiebiorstwach z branzy rolno-spozywczej w czerwcu
2011 r.
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Wstep

Problematyka kultury organizacyjnej jest obecnie podejmowana zaréwno
przez teoretykéw, jak i praktykow zarzadzania. Przeprowadzone badania
nad kulturg organizacji potwierdzajag, ze jest ona czynnikiem wyrézniajagcym
kazdg organizacje. Zainteresowanie tg problematyka wynika z wplywu kultury
organizacyjnej na postawy i zachowania pracownikéw, wyniki ich dziatan,
a tym samym na realizacje celéw organizacji i mozliwo$¢ uzyskania przez nig
przewagi konkurencyjnej. W literaturze funkcjonuja rézne koncepcje zrodet
konkurencyjnosci. Na gruncie podej$cia akcentujgcego role niematerialnych
czynnikéw konkurencyjnosci kulture traktuje sie jako istotne Zrédto przewagi
konkurencyjnej organizacji. Problematyke te mozna zatem uznac¢ za znajdujaca
sie w obszarze zainteresowan zarzadzania strategicznego i tym samym odno-
szgca sie do zagadnien zwigzanych z realizacjg strategii konkurenciji.
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Celem artykutu jest okreslenie roli kultury organizacji w procesie zdo-
bywania przewagi konkurencyjnej. W obszarze tym istnieje luka badaw-
cza, gdyz pomimo dostrzegania obecno$ci kultury organizacji w procesie
zarzadzania strategicznego wskazuje si¢, ze gléwnymi determinantami
realizowanej strategii konkurencji sg uwarunkowania zewnetrzne zwigzane
ze strukturg i zmienno$cig otoczenia organizacji. Z uwagi na powyzszy cel
przyjeto nastepujace zalozenie: kultura organizacyjna wywiera wplyw na
realizacje strategii konkurencji decydujac o rodzaju i intensywno$ci dziatan
konkurencyjnych, kooperacyjnych oraz o mozliwo$ci uzyskania przewagi
konkurencyjne;j.

Przyjeto, ze dla weryfikacji hipotezy badawczej niezbedne jest ustale-
nie, w jaki sposéb normy i wartosci kulturowe sg przyswajane i wyrazane
w dzialaniach z obszaru konkurencji rynkowej. Artykut sktada si¢ z czesci
teoretycznej i empirycznej. W czeSci teoretycznej przedstawiono geneze
zainteresowania oraz wskazano sposoby definiowania kategorii kultury
w organizacji. Ponadto wskazano spos6b rozumienia pojecia przewagi kon-
kurencyjnej, przedstawiono podej$cia wobec Zrédel konkurencyjnosci orga-
nizacji oraz ukazano strategie konkurencji jako zespo6t dziatan majacych na
celu zapewnienie organizacji przewagi konkurencyjnej. Cze$¢ teoretyczng
zakonczylo przedstawienie roli kultury organizacyjnej w budowaniu przewagi
konkurencyjnej w $wietle literatury przedmiotu. Cze$¢é empiryczng oparto
na badaniach spotecznych przeprowadzonych w czterech firmach. Przyjeto
nastepujace zalozenia:

e kultura organizacji uwarunkowuje sposoby myslenia i dzialania uczestni-
kéw organizacji, wplywa zatem takze na decyzje podejmowane przez kadre
zarzadzajaca odno$nie dzialan wobec konkurentéw,

e zarzadzanie kulturg organizacyjng dokonuje sie poprzez ksztaltowanie jej
przejawoéw, takich jak: symbole, formy komunikacji, sposoby nawigzywania
i utrzymywania relacji, celebrowane uroczystosci. Wstepna diagnoza kultu-
ry moze opieraé sie zatem na rozpoznaniu artefaktéw kulturowych.

Istota kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest obecna w rozwazaniach teoretykéw zarzadza-
nia od dawna. Elementy teorii kultury dostrzegane sg m. in. w pracach Ch.
Barnarda, P. Selznicka i u twércéw modelu koncepcji instytucji powstalej
w oparciu o zespélt wyobrazen, symboli, warto$ci i norm wspélnych uczestnikom
organizacji, zapewniajacych realizacje celéw oraz stanowigcych cze$é systemu
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jakim jest organizacja'. Kluczowe dla zrozumienia wplywu kultury na rzeczy-
wisto$é organizacyjng byly badania IBM ukazujace wptyw kultury narodowej
na rozwigzania organizacyjne oraz badania poréwnawcze i stworzenie typolo-
gii kultur przez G. Hofstede'a?. Eskalacja zainteresowania kulturg organizacji
nastgpita w latach 80., na co wskazaly badania M. Allvessona i P.O. Berga uka-
zujace liczbe prac badawczych dotyczacych tematyki kultury organizacyjne;j?.
Badania m.in. W. Ouchiego, twércy pracy Theory Z: How American Business
Can Meet the Japanese Challenge doprowadzily do dostrzezenia wyrézniajgcego
japoniskie organizacje systemu norm i warto$ci opartego na idei kot jakosci*.
Inspiracja znaczeniem kultury organizacji wynika rowniez z zarysowujacej si¢
w praktyce zarzadzania konieczno$ci wyodregbniania wszystkich czynnikéw,
ktére mogg stanowié¢ o sukcesie organizacji. Jedna z kluczowych prac wska-
zujacych na kulture jako Zrédto konkurencyjno$ci organizacji jest In search of
excellence T. Petersa i R. Watermana®.

Funkcjonowanie réznych koncepcji kultury organizacyjnej powoduje, ze
literatura przedmiotu obfituje w zr6znicowane definicje kultury organizacyjnej.
Najbardziej znang definicje stworzyt E. Schein okreslajac kulture w organi-
zacji jako zbiér racjonalnych wzoréw postepowania stworzonych, rozpozna-
nych lub rozwinietych przez grupe, ktére pozwalajg organizacji na integracje
wewnetrzng oraz dopasowanie do uwarunkowan otoczenia®.

W ujeciu M. Kostery kultura jest ,inng grupa soczewek”, ktéra determinuje
sposéb postrzegania organizacji przez jej uczestnikow i otoczenie. Definicja ta
wskazuje na role kultury organizacyjnej w ksztaltowaniu wizerunku zewnetrz-
nego ukazujgcego organizacje jako ,mikrospoteczefistwo pracownicze” two-
rzace si¢ w sposéb systematyczny, ciggly i nieSwiadomy w wyniku dostosowan
do zmian wewnatrz organizacji i uwarunkowan plynacych z otoczenia’.

I P. Markiewicz, Kultura organizacyjna jako determinanta wyboru strategii konkurenciji,
»Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, Krakéow 2005, nr 673, s. 6.

2 L. Zbiegiefi-Maciag, Kultura w organizacji — identyfikacja kultur znanych firm, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 18.

3 M. Allvesson, P.O. Berg, za: B. Nogalski, Kultura organizacyjna duch organizacji, TNOiK
Oficyna Wydawnicza O$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 101.

4 L. Kulczycka, U. Bukowska, Satysfakcja z pracy w kontekscie kultury organizacji, ,Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2003, nr 597, s. 86.

5 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 14.

6 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, red. A. Pocztowski, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 73.

7 M. Kostera, za: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji — identyfikacja kultur znanych
firm, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 10.
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T. Pomianek uwaza, ze kultura to ,kod genetyczny spotecznosci” zako-
rzeniony w jej Swiadomos$ci spolecznej. Rola kultury w organizacji polega
na zapewnieniu powtarzalnos$ci dziatan, statos$ci ustosunkowan i wyobrazen
uczestnikéw organizacji oraz zgodno$ci zamierzen pracownikéw z misjg
i celami organizacji®.

Pomimo odmiennych definicji badaczy taczy przekonanie o wyrézniaja-
cym organizacje charakterze kultury organizacyjnej’. Badacze prezentujg
odmienne sposoby postrzegania kultury organizacji. W niniejszym artykule
przyjeto podejscie zgodne z ,koncepcja zarzgdzania kulturg przedsiebiorstwa”,
traktujace kulture, jako ,zmienng wewnetrzng — jeden z podsysteméw orga-
nizacji”, ktéry umozliwia jej sprawne funkcjonowanie!®. Proces ksztattowania
kultury organizacyjnej jest dlugotrwaty, zatozyciele organizacji i wydarzenia
z przeszlo$ci tworzg ,podwaliny” systemu norm i warto$ci. Aby zostaly one
przyjete i utrwalone w dzialaniach uczestnikéw organizacji niezbedne jest
utrzymywanie wtlasciwych relacjill. Zgodnie z ujeciem G. Hofstede zmiany
kultury moga dotyczy¢ praktyk organizacyjnych ,zbiorowe praktyki zalezg od
pewnych cech organizacji, takich jak struktury czy systemy i w zwigzku z tym
mozna prébowad na nie wpltywac przez dokonywanie zmian w tych cechach”!2.

Kultura organizacyjna jako zrodto przewagi konkurencyjnej

W ujeciu M. Portera przewaga konkurencyjna wigze sie z charakterem
strategii konkurencyjnej'? i moze by¢ rozumiana jako umiejetno$é wdrozenia
strategii, ktérej nie posiadaja konkurenci. Wedlug badacza strategi¢ konku-
rowania na rynku posiadajg wszystkie organizacje biznesowe, niezaleznie od
tego czy jest ona wynikiem celowego procesu planowania, czy efektem dziatan

8 T. Pomianek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki
i Zarzadzania w Rzeszowie, Rzeszéw 1999, s. 35.

9 P. Markiewicz, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 6.

10 L. Smircich, Concepts of Culture and Organizational Analysis, za: Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 75.

I M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, za: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w pro-
cesach fuzji i przejed, red. A. Pocztowski Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 75.

12 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000,
s. 293.

13 ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Pafstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, za: P. Markiewicz, Kultura organizacyjna jako
determinanta wyboru strategii konkurencji, Zeszyty Naukowe nr 673 Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2005, s. 11.
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w obszarze funkcjonalnym. Strategia konkurencji ma wskaza¢ metody efek-
tywnego konkurowania na rynku i umozliwi¢é wzmocnienie pozycji rynkowej
przedsiebiorstwal4. Przewage konkurencyjng, jako wyraz konkurencyjnosci
firmy okres$laja jej wymiary takie jak: rodzaj, wielko$¢ i trwatosé, ktore okresla
sie poprzez zestawienie odpowiednich parametréw, jakie cechujg organizacje
i jej konkurentéw. Trwato$é przewagi konkurencyjnej wigze sie ponadto z okre-
sem, w trakcie ktérego organizacje wyréznia konkurencyjnosé na tle otoczenia
rynkowego!®. Grant twierdzi, ze o trwalosci przewagi konkurencyjnej decyduje
niska grozba zawlaszczenia przez konkurentéw, wysoka zdolno$¢ utrzymania
oraz mata mozliwo$¢ skopiowania i transferu umiejetnosci. Procesy jakim
podlegaja wspoblczesne przedsiebiorstwa powodujg skrécenie cyklu zycia pro-
duktéw i technologii, co sprawia, ze w budowaniu przewagi konkurencyjnej
wigksze znaczenie odgrywaja niematerialne skladniki majatku takie jak:
marka, reputacja, procedury, techniki i umiejetnosci. Wskazuje sie, ze wieksza
trwato$é przewagi konkurencyjnej zapewnia oparcie jej na umiejetnosciach
pozyskanych w wyniku pracy zespolowej. Jest wéwczas mniejsze ryzyko ich
utraty niz w przypadku jednostki osiggajacej ponadprzecietne rezultaty (wraz
z jej odej$ciem z firmy nastepuje bowiem utrata umiejetno$ci). Utrzymanie
w dluzszym czasie wysokiej efektywnos$ci sprawia, ze poprzez proces uczenia
sie umiejetnosci wykraczaja poza zakres kompetencji danej jednostki i stajg sie
umiejetnos$ciami calej firmy!6.

W literaturze funkcjonujg rézne koncepcje zrédel przewagi konkurencyj-
nej. Najbardziej charakterystyczne z nich Zrédto przewagi nad rywalami ryn-
kowymi utozsamiajg ze strukturg sektora lub zasobami wewnetrznymi organi-
zacji. Podstawy koncepcji zarzadzania strategicznego zorientowanej na cechy
strukturalne sektora stworzyla ksigzka M. Portera Competitive Strategy z lat
80. W ujeciu zasobowym, jakie prezentujg m.in. C.K. Prahalad, G. Hamel”
punktem wyjscia w procesie uzyskiwania przewagi konkurencyjnej jest doko-
nanie analizy zasobéw, mozliwos$ci ich wykorzystania!® i rozpatrzenie dopa-
sowania wewnetrznej konstrukcji (struktur, procedur) do strategii. W oparciu
o rozpoznany potencjal wewnetrzny przyjmowana jest strategia konkurencji,

M.E. Porter, Strategia konkurenciji..., op. cit., s. 15.
P. Markiewicz, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 12.
16 K. Obléj, Strategia sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998,

s. 125.
17 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business
Review, May—June 1990.
18 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska,

Warszawa 1996, s. 163.
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najlepiej dostosowujaca posiadane zasoby i umiejetno$ci do uwarunkowan
otoczenial®. W koncepcji zasobowej przyjmuje sie zalozenie o braku mozli-
wosci kopiowania wewnetrznego potencjatu firmy, co sprawia, ze przewaga
konkurencyjna uzyskana w oparciu o zasoby i umiejetno$ci ma wzglednie
trwaty charakter?. W podejéciu zasobowym wskazuje si¢ réwniez, ze trwa-
tos¢ przewagi konkurencyjnej moga zapewnié¢ zasoby niematerialne, ktérych
przewaga nad zasobami materialnymi polega na mozliwo$ci wykorzystywania
ich jednoczes$nie w kilku miejscach, wzroscie ich warto$ci w trakcie uzywania
(w przeciwienstwie do materialnych, ktére zuzywajg sie, a nie pomnazaja),
wzajemnym wzmacnianiu sie i braku mozliwosci ich zakupu?!. Do niemate-
rialnych zasobéw decydujacych o konkurencyjnosci organizacji nalezy w tym
ujeciu takze kultura organizacji.

Kultura organizacji poprzez wplyw na postawy i zachowania czlonkéw
organizacji oraz uzyskiwane przez wyniki, determinuje efektywnos¢ calej orga-
nizacji, a co za tym idzie mozliwos$ci przetrwania, rozwoju, stabilnego funkcjo-
nowania, a takze uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej. Wptyw kultury
organizacji na zapewnienie fundamentalnej dla kazdego przedsiebiorstwa moz-
liwosci przetrwania dowodzi zasadno$ci podejmowania dziatan zarzadzania
kulturg??. Badacze wskazujg na istotny wplyw kultury na skutecznos$¢ dziatan,
jakie przedsiebiorstwo podejmuje wobec otoczenia?? (w tym na dziatania zwig-
zane z realizacjg strategii konkurencji) oraz tworzenie wizerunku zewnetrz-
nego organizacji’*. Zarzadzanie kulturg organizacji wspiera budowanie prze-
wagi konkurencyjnej poprzez umozliwienie cztonkom organizacji zrozumienie
misji, strategii i gtéwnych celéw oraz koncentracje zasobéw umozliwiajacych
ich realizacje. Kultura decyduje o tym, jak organizacja bedzie odbierana przez
otoczenie oraz umozliwia dokonanie pomiaru i ewaluacji efektéw dla oceny
stopnia realizacji celéw. Ponadto, wytwarza ona wspélng uczestnikom organi-

19 M.A. Hint, R.D. Ireland, R.E. Hoskisson, za: K. Malewska, Wykorzystanie podejscia za-
sobowego do zarzqdzania strategicznego w polskich przedsigbiorstwach, Nowoczesne koncepcje
i metody zarzadzania strategicznego, Management Forum 2020, s. 3.

20 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska,
Warszawa 1996, s. 30.

21 K. Obl¢j, Strategia sukcesu..., op. cit., s. 124.

22 H. Schenplein, Kultura przedsiebiorstwa i jej rozwdj, za: L. Zbiegieh-Maciag, Kultura
w organizacji — identyfikacja kultur znanych firm, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 15.

23 1. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji..., op. cit., s. 33.

24 M. Machaczka, K. Machaczka, Znaczenie kultury organizacyjnej w ksztattowaniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, Zeszyty Naukowe nr 673 Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2005, s. 6.
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zacji oraz umozliwiajaca realizacje celow wizje, dzigki ktérej organizacja moze
zrezygnowac z ustalania procedur dziatania, a nawet tworzenia systemu kon-
troli. Kultura organizacji pozwala na doskonalenie i elastyczne wykorzystanie
zasobow oraz redefiniowanie celéw w razie konieczno$ci dokonania zmian?>.
Niektérzy badacze poza potwierdzeniem znaczenia kultury w procesie reali-
zacji przyjetych celéw wskazuja réwniez, ze kultura wytwarza i hierarchizuje
cele?®. W $wietle przywotanych zagadnieni wspélny system norm, warto$ci
i dopuszczalnych zachowan, wynikajacy z kultury organizacji mozna uznac za
element kluczowych kompetencji organizacji, zapewniajacych uzyskanie prze-
wagi nad konkurentami?’. Duzy potencjal konkurencyjny kompetencji firmy,
takich jak kultura organizacji wynika z ich specyfiki oraz z dlugiego czasu
tworzenia?8. Kultura stanowi niematerialny zaséb organizacji, ktéry znajduje
odzwierciedlenie w uzyskiwanych wynikach ekonomicznych, a jego wyko-
rzystanie w dziataniach zwigzanych z realizacjg strategii konkurencji moze
zapewni¢ osiggniecie sukcesu na rynku?’, rozumianego jako uzyskanie trwatej
przewagi nad rywalami rynkowymi. Strategia konkurencji ukierunkowana na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej, podobnie jak strategia dla calej organiza-
cji, powinna uwzglednia¢ uwarunkowania wynikajgce z kultury organizacji3°.

Zakres badan empirycznych i wykorzystane narzedzia
badawcze

Badanie zostato przeprowadzone w przedsiebiorstwach z branzy rolno-spo-
zywczej o wysokiej pozycji konkurencyjnej w obszarze podejmowanej dziatal-
noséci. Jedno z przedsiebiorstw w przeszto$ci mialo trudno$é z utrzymaniem
konkurencyjnosci. We wszystkich przedsiebiorstwach respondentéw wskazy-

25 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, za: B. Nogalski, Kultura organizacyj-
na duch organizacji, TNOiK Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz
1998, s. 114.

26 JA.F Stoner, R.E. Freeman, D.R.JR Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 186.

27 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence..., op. cit., za: A. Chrzanowski, Nowe
koncepcje rozwoju organizacji, Zarzadzanie Zmianami Biuletyn POU, Warszawa maj 2010, s. 1.

28 Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektualny. System informacji
strategicznej — wywiad gospodarczy a konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, red. R. Borowiecki
i M. Romanowska, za: P. Markiewicz, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 10.

2% Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 9.

30 A. Pocztowski, Analiza przypadkéw w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001, s. 74.
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watla kadra kierownicza, z ktérg prowadzono rozmowy na temat uczestnictwa
w badaniu. Charakterystyki dziatan konkurencyjnych dokonano w oparciu
o dokumenty wewnatrzorganizacyjne przedsiebiorstw: strategie, strategie kon-
kurencji, statut, regulaminy pracy organéw oraz wywiady prasowe.

Specyfike kultury organizacyjnej badanych firm rozpoznawano w opar-
ciu o analize stron internetowych, dokumentéw wewnetrznych oraz poprzez
wywiady ustrukturalizowane. Uznano, ze elementy te stanowig istotne narze-
dzie ksztaltowania wizerunku kultury organizacyjnej. W zakresie informacji
prezentowanych na stronach internetowych szczegdlnie istotnym obszarem
analizy byt sposéb prezentowania profilu dziatalnosci (zakres, szczegdélowoscé),
plany rozwoju, bedace wyrazem aspiracji i zamierzen uczestnikéw organizacji
oraz misja i wizja organizacji. Ponadto, analizie poddano wymagania wobec
kandydatéw do pracy, okreslajace polityke zatrudnienia i ksztaltowany pod
jej wpltywem profil kulturowy organizacji. Wszystkie te informacje, pomimo
marketingowego charakteru daja wyraz warto$ciom kulturowym tworzgcym
wewngetrzny potencjal organizacji. Kwestionariusz wywiadu sktadat sie z osiem-
nastu pytan i zawieral zaréwno pytania zamkniete z wariantami odpowiedzi,
jak i pytania otwarte, pozwalajgce respondentom na wyrazenie opinii. W kon-
struowaniu pytan ankietowych wykorzystano wytyczne dokonywania dia-
gnozy kultur organizacyjnych badaczy: Geerta Hofstede’ a oraz Kim Cameron
i Roberta Quinna. Pytania zamkniete dotyczyly zagadnien, ktére mogtyby
zostaé niewtasciwie lub zbyt wasko zrozumiane przez respondentéw, takich jak:
adaptacja do pracy, kompetencje niezbedne do wtasciwego realizowania zadan,
cechy charakterologiczne zatrudnionych pozwalajgce na osiggniecie sukcesu
w organizacji oraz relacje migdzy kierownictwem i pracownikami. Ujecie tych
zagadnien formie otwartej stwarzalo zagrozenie uchylenia sie respondentéw od
odpowiedzi i tym samym pominigcia elementéw istotnie okreslajacych specyfike
kultury organizacji. Pytania otwarte mialy na celu okreslenie przebiegu wymie-
nionych proceséw i dokonanie poréwnan poprzez wybér jednej z przeciwnych
charakterystyk. Pytania byly stopniowo uszczegétawiane, starano sie takze
wyeliminowaé zyczeniowe charakteryzowanie wizerunku kultury organizacji.

Analiza wynikow badan empirycznych

Przedsiebiorstwo A3! zajmujace sie produkcja i sprzedaza wyrobéw zalicza-
nych do grupy stodyczy dziala na rynku od 60 lat. Obecny stan zatrudnienia

31 Na pros$be kierownictwa przedsiebiorstw nazwy firm zostaly zmienione.
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w przedsigbiorstwie to 840 os6b. Oferta asortymentowa obejmuje trzy kategorie
prywatnych marek produktéw oraz wyrobéw spozywczych produkowanych pod
wlasnymi markami: produkty $niadaniowe, stone przekaski i tradycyjne wyroby
cukiernicze. Strategia konkurencji opiera si¢ gtéwnie na kooperacji z koncer-
nami globalnymi, eksport odbywa si¢ gtéwnie do krajéw Europy Srodkowej
oraz do Niemiec. Konkurentami bezposrednimi dla przedsiebiorstwa sg pro-
ducenci marek prywatnych. Firma posiada ugruntowang pozycje na rynku, nie
nalezy jednak do lideréw rynku. Uzyskiwana przewaga konkurencyjna wiaze
sie z posiadanymi mocami wytwérczymi, duzg skalg produkcji i know how
w zakresie projektowania i wprowadzania na rynek nowych wyrobéw. Waznym
czynnikiem konkurencyjnosci sg rowniez kompetencje w obszarze organiza-
cji produkcji spozywczej oraz efekt synergii uzyskiwany poprzez sukcesywne
nabywanie i konsolidowanie przedsiebiorstw. Organizacja nie planuje rozsze-
rzenia dziatalno$ci na sektory nie zwigzane z branzg spozywczg. Wyréznia ja
dazenie do kooperacji, unikanie bezposredniej konkurencji, lojalno$é wobec
interesariuszy i nawigzywanie z nimi dtugofalowych relacji. Przedsiebiorstwo
to prowadzi otwartg polityke informacyjng wobec interesariuszy. Wywiadu
udzielita osoba pelnigca funkcje dyrektora personalnego, ktérej staz pracy
jest krétszy niz jeden rok. W procesie adaptacji w firmie wykorzystuje sie
szkolenie, instruktaz, coaching, opiek¢ pracownika o dluzszym stazu oraz
zapoznanie ze statutem i regulaminem. W momencie zatrudnienia pracownik
otrzymuje karte szkolen z przedstawieniem os6b odpowiedzialnych za szkole-
nie. Natomiast rezygnujacy z pracy w firmie otrzymuja kwestionariusz odejscia,
na podstawie ktérego ustala sie przyczyny rezygnacji. Od pracownika oczekuje
sie umiejetnosci pracy w zespole, zaangazowania, tatwosci komunikowania
i dobrej organizacji pracy wilasnej. Istotne sg réwniez umiejetno$ci negocjacji
i perswazji. Zdaniem kadry zarzadzajacej najwieksze szanse na awans w firmie
ma pracownik wyrézniajacy si¢ elastyczno$cig, kreatywnoscia, pomystowo-
§cig, innowacyjnym sposobem myS$lenia oraz otwarto$cig na zmiany. Brana
pod uwage jest rowniez ambicja, wysokie wyniki i motywacja. Otwarto$¢ na
zmiany, permanentne doskonalenie umiejetnosci, traktowania wykonywanych
zadan jako wyzwania dla nowego, oryginalnego sposobu myslenia jest wyra-
zem norm i warto$ci kultury organizacyjnej. Kierownik dla pracownikéw jest
mentorem sluzgcym rada, pomocg w kazdej sytuacji. Pracownicy sg zobowia-
zani przestrzegaé regulaminu pracy i uktadu zbiorowego, a dzial produkcyjny
obejmuje ponadto zakaz makijazu, noszenia bizuterii oraz obowigzek uzywania
czepkoéw i odziezy ochronnej. W przedsiebiorstwie nie obchodzi sie¢ wspdlnie
uroczysto$ci, takich jak: imieniny, awanse, wyjatkowe sukcesy. Nie odbywaja
sie takze nieformalne spotkania, rozmowy na tematy osobiste z pracownikami.
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Komunikacja pomiedzy kadra zarzadzajacag a zatrudnionymi odbywa si¢
w sposéb oficjalny, informacje przekazuje sie poprzez maile i tablice ogloszen.
W relacjach pomiedzy pracownikami wspétpraca zdecydowanie dominuje nad
rywalizacja, a komunikacja odbywa si¢ w sposéb bezposredni. Zatrudnieni
nie postugujg si¢ specyficznym dla organizacji jezykiem. Kierownictwo stara
sie stwarzaé¢ mozliwo$ci awansu, jednak pracownicy nie sg wlaczani w proces
decyzyjny. Istotne jest wdrazanie do pracy w zespole i wzmacnianie akceptacji
norm i warto$ci w zakresie komunikacji. Cechy te istotnie okreslajg proces
motywowania w ujeciu kulturowym. W zakresie polityki zapewnienia jakos$ci
istotng warto$cia w funkcjonowaniu organizacji jest odpowiedzialno$é¢ za
jako$é cigzgca na wszystkich uczestnikach organizacji i tworzona na wszyst-
kich szczeblach organizacji. Istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa A jest kooperacja z koncernami globalnymi. Tego rodzaju
wspblpraca jest wspierana warto$ciami kultury organizacyjnej, takimi jak
lojalno$¢ wobec interesariuszy i nawigzywanie z nimi dlugofalowych relacji.
W pewnej sprzecznosci z zatozeniem dgzenia do kooperacji z interesariuszami
stoi jednak nabywanie i konsolidowanie innych przedsi¢biorstw. Do uzyskania
kompetencji w obszarze organizacji produkcji spozywczej, determinujgcymi
uzyskiwanie przewagi nad rywalami rynkowymi, przyczynia sie odpowiedzial-
no$é¢ za jako$é cigzaca na wszystkich uczestnikach organizacji, dgzenie do
permanentnego doskonalenia umiejetno$ci pracownikéw i wykorzystywanie
szerokiego spektrum sposobéw adaptacji do pracy, odpowiednio przygotowu-
jacych do wykonywanych zadan. Istotne w tym zakresie jest réwniez budowa-
nie zaangazowania, umiejetno$ci komunikacyjnych, pracy w zespole i dobrej
organizacji pracy wlasnej uczestnikéw organizacji. Wzmocnieniu zaangazo-
wania pracownikéw i poglebieniu wspéipracy mogloby postuzyé zmniejszenie
dystansu pomiedzy przelozonymi a podwladnymi oraz wtaczenie pracownikéw
w proces decyzyjny (w tym kierunku powinny przebiegaé procesy ewentualnej
zmiany kulturowej). Awansowanie pracownikéw wyrézniajacych sie elastycz-
no$cig, kreatywnos$cig, pomyslowosciag, innowacyjnym sposobem myS$lenia
oraz otwarto$cig na zmiany ma z kolei istotny wptyw na rozwijanie know how
w zakresie projektowania i wprowadzania na rynek nowych wyrobéw, co jest
waznym elementem konkurencyjnosci firmy. Kompetencjom w zakresie two-
rzenia nowatorskich rozwigzan sprzyja réwniez traktowanie wykonywanych
zadan jako wyzwania dla nowego, oryginalnego sposobu my$lenia. Dziatalno$é
na duzg skale sprawia, ze niezbedne staje sie egzekwowanie $cislego przestrze-
gania przez pracownikéw regulaminu pracy i uktadu zbiorowego, w przypadku
pracownikéw dzialu produkcyjnego takze innych, szczegdélowo okreslonych
regut zachowania.
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Przedsiebiorstwo B funkcjonuje w branzy rolno-spozywczej od 50 lat
i zatrudnia 340 os6b. Jest jedynym w Polsce i jednym z dziesieciu w $wiecie
producentem preparatéw enzymatycznych i pektyny. Znaczaca pozycje na
rynku krajowym posiada takze w zakresie produkcji zageszczonych sokéw owo-
cowych i warzywnych. Firma prowadzi eksport do krajéw Europy Zachodniej
i Wschodniej. Ekspansja zagraniczna siega nawet krajéw Dalekiego Wschodu.
Prowadzona dziatalno$é¢ zostala zdywersyfikowana o urzadzenia metalowe
dla przemystu owocowo-warzywnego na rynku krajowym i zagranicznym — m.
in. kwasoodporne pasteryzatory, armature i stacje rozdrabniania owocéw itp.
O konkurencyjnosci organizacji decyduja niskie ceny oraz zapewnienie nie-
zmiennej jako$ci produktow. Przedsigbiorstwo posiada nowoczesna stacjg stan-
daryzacji, ktéra pozwala na zaspokojenie zréznicowanych potrzeb odbiorcéw.
Zasadniczym celem dla organizacji jest racjonalno$é¢ ekonomiczna proceséw
i ograniczenie kosztéw. Przedsiebiorstwo jako jedyne z poddanych badaniu,
nie nawigzuje dlugotrwalych relacji z dostawcami, co moglo byé przyczyna
przej$ciowych trudnos$ci ekonomicznych. Uczestnikiem badania w drugim
przedsiebiorstwie byla osoba zajmujaca stanowisko specjalisty do spraw roz-
liczen, o stazu pracy wynoszacym 35 lat. Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa opiera
sie na idei zespotowosci. Lojalno$¢ i przywigzanie zespolu pracowniczego, jak
podkresla kadra zarzadzajaca uchronito przedsiebiorstwo przed upadkiem.
Poczucie wspétodpowiedzialno$ci za losy zaktadu w okresie stabej kondycji
finansowej na poczatku lat 90. wyrazalo sie m.in. w akceptacji przez pracow-
nikéw niskiego poziomu wynagrodzen. Adaptacja do pracy w firmie polega
na szkoleniu i zapoznaniu ze statutem, regulaminem. Wilasciwe realizowanie
zadan wymaga umiejetno$ci komunikacyjnych i pracy w zespole. Kierownik
spelnia role mentora i koordynatora dbajacego o zapewnienie odpowiednich
warunkéw dla wlasciwego wykonania zadania. Ubiér w pracy powinien by¢
skromny, dla pan odpowiednie sg kostiumy, a dla mezczyzn garnitury. Nie
reguluje si¢ kwestii fryzury i makijazu. Zachowania pracownikéw reguluje
glownie kodeks pracy i dokument okreslajacy zakres obowigzkéw. Jest spo-
rzadzany w trzech egzemplarzach — dla pracownika, kierownictwa i dziatu
kadr. W firmie nie $wietuje sie w awanséw, imienin nie odbywaja sie spotkania
integracyjne, jak wskazuje respondentka: ,Na imieniny bierze sie urlop, czasami
w ukryciu czestuje sig wspolpracownikéw ciastem, ale dyrekcja o tym nie wie.
Jezeli by sie dowiedzieli to powiedzieliby, ze nie mamy nic do roboty”. Ponadto:
Jhie wolno postugiwadé sie specyficznym jezykiem, obowiqzuje tajemmnica han-
dlowa, placy”. Do kierownictwa pracownicy zwracajg si¢ w spos6b formalny,
a rozmowy pomigdzy zatrudnionymi maja charakter nieformalny. Tematy oso-
biste podejmowane sg wylacznie w gronie pracownikéw. Wykorzystywane sg
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réznorodne sposoby przekazywania informacji, zaré6wno poprzez bezposredniag
rozmowe, jak i za pomocg maili, telefonéw. Kulture organizacyjng wyréznia
przewaga rywalizacji nad wspélpraca (,Cheq sie przypodobaé kierownikowi
i pokazujq, co to oni nie umiejq”) oraz dominacja formalizacji i kontroli nad
innowacyjno$ciag. Udzielajagca wywiadu osoba wskazuje, ze w firmie ,nie ma
awansoéw, nie ma podwyzek dla pracownikoéw, otrzymuje je tylko Rada Nadzorcza
i Prezesi Firmy”. Pracownik nie podejmuje decyzji sam, lecz w porozumieniu
z kierownikiem lub prezesem firmy. Za najwazniejszg wartos¢ dla firmy uznano
JSprzedaz, scigganie naleznosci od odbiorcéw”. Przedsiebiorstwo ma na celu
zwigkszenie racjonalnos$ci ekonomicznej proceséw i ograniczenie kosztéw, jak
wskazuje kierownictwo niskie ceny sg czynnikiem decydujacym o konkuren-
cyjnosci organizacji.

Dziatalnosci przedsiebiorstwa B przys$wieca idea zespotowosci, ktéra, jak
wskazuje kierownictwo, pozwolila mu przetrwaé¢ powazne trudnosci finansowe.
Wskazanie na lojalno$é i przywigzanie zespolu pracowniczego, jako czynnika,
ktory uchronit przedsiebiorstwo przed upadkiem $wiadczy o tym, jak silny jest
wplyw czynnikéw kulturowych na fundamentalne dla kazdej firmy mozliwosci
przetrwania i rozwoju. Cechg kultury organizacyjnej, ktéra wplynela na zwiek-
szenie lojalno$ci zespotu pracowniczego jest spelnianie przez kierownika roli
mentora i koordynatora dbajacego o zapewnienie odpowiednich warunkéw dla
wlasciwego wykonania zadania. Dostrzegalna jest swoista sprzeczno$é — kierow-
nictwo podkresla znaczenie lojalnosci zespotu pracowniczego, a jednocze$nie, na
co wskazuje osoba udzielajgca wywiadu, nie sg podejmowane dziatania na rzecz
jej utrzymywania np. poprzez zmniejszenie dystansu miedzy kierownictwem
a podwladnymi, wspdlne Swietowanie uroczystoSci, spotkania integracyjne,
tworzenie mozliwo$ci awansu i wlgczanie pracownikéw w proces decyzyjny.
Umiejetno$ci komunikacyjne i pracy w zespole uznawane sg za elementy, na
ktérych organizacja buduje swojg przewage konkurencyjna zwigzang z zaspoko-
jeniem zréznicowanych potrzeb odbiorcéw i zapewnieniem niezmiennej jakosci
produktéw. Przedsiewziecia z zakresu zarzadzania kulturg organizacji powinny
w szczegblnosci koncentrowaé sie na zmniejszeniu rywalizacji pomiedzy pracow-
nikami oraz rezygnacji z formalizacji i kontroli na rzecz wzrostu innowacyjnosci.
Zapewniajgca konkurencyjno$é organizacji ekspansja zagraniczna i dywersy-
fikacja dziatalnos$ci bedzie wymagata réwniez zmian w kulturze organizacji,
polegajacych na nawigzywaniu dlugotrwaltej wspélpracy z interesariuszami.

Przedsiebiorstwo C zajmuje sie wyrobem i sprzedazg asortymentu pie-
karniczego. Funkcjonuje na rynku od 1945 roku. Przewaga konkurencyjna
budowana jest w oparciu o wysoka jako$¢ i réznorodno$é produktéw oraz
obstuge posprzedazowsg uzupelniajgca oferte piekarni m.in.: bezptatny trans-
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port pieczywa i ciast do odbiorcéw zewnetrznych, realizacja indywidualnych
zamoOwien, udzielanie przez pracownikéw odpowiedzi na zapytania klienta,
wydluzenie terminéw ptatnosci i stosowanie elastyczno$ci cenowej. Wywiadu
w spéldzielni udzielil prezes zarzadu zwigzany z nig zawodowo od ponad 10
lat. Za metody adaptacji uznano szkolenie, instruktaz i zapoznanie ze statutem,
regulaminem. Do wywigzywania sie z obowigzkéw niezbedne jest pracow-
nikowi analityczne myslenie, tatwo$é komunikowania sie, zdolno$¢ do pracy
w zespole, umiejetnosci perswazyjne, negocjacyjne oraz organizacja pracy
wlasnej. Szanse na awans zwiekszaja kompetencje takie jak: kreatywno$é,
innowacyjno$¢é, pomystowosé; elastyczno$é, otwarto$é na zmiany; umiejetnosé
pracy w grupie, lojalno$é, zaangazowanie; oraz ambicja, osigganie wysokich
wynikéw i motywacja do wytezonej pracy. Kierownik spetnia role mentora
i koordynatora. W firmie bardziej uroczyscie zegna sie pracownikéw odcho-
dzacych niz nowozatrudnionych. Nie obchodzi sie wspélnie imienin, a sukcesy
sg doceniane na zebraniach z zalogg i Radg Nadzorcza. Kilka razy do roku
odbywaja sie spotkania integracyjne (zabawa, wycieczka, ognisko). Ubiory
stuzbowe (fartuchy, czepki, koszulki) obowigzujg pracownikéw zajmujacych sie
produkcjg i sprzedaza w piekarni. Zachowania regulowane sg przez regulamin
pracy i biezaca ocene pracownika przez przetozonych, nie uzywa si¢ specy-
ficznego jezyka. W komunikacji pomi¢dzy pracownikiem a kierownictwem
uzywa sie zwrotéw ,Pan/Pani”. Formalizm tych stosunkéw zwieksza sie wraz
ze wzrostem réznicy wieku miedzy przetozonym a podwladnym. Rozmowy kie-
rownikéw na tematy osobiste z pracownikami majg miejsce w miare potrzeb.
Informacje sg przekazywane przez bezposrednig rozmowe lub poprzez kontakt
telefoniczny. W przedsiebiorstwie wiekszo$¢ prac wykonuje sie zespotowo, stad
niezbedne jest zapewnienie odpowiedniej wspotpracy. Prezes zarzadu wska-
zuje, ze nie dostrzegl rywalizacji pomiedzy pracownikami. Ksztaltowaniu
atmosfery wspéldzialania ma stuzyé zapewnienie stabilnego zatrudnienia
i poczucia bezpieczenistwa. W organizacji ceniona jest kreatywno$¢, innowacyj-
no$¢ i pomystowosé. Prezes zarzadu podkresla, ze uczestnictwo pracownikéw
w procesie decyzyjnym jest nieodzowne, gdyz niemal codziennie podejmowane
sg decyzje, ktére majg wpltyw na ich funkcjonowanie w organizacji. Istotnym
kryterium przyznawania awansu jest zaangazowanie w prace. Awansowanie
odbywa si¢ jednak rzadko, gdyz jak wskazuje uczestnik badania: ,przywiqza-
nie do pracy zespotowej i brak rywalizacji miedzy pracownikami sprawiajq, Ze
zatrudnieni nie dqzq za wszelkqg cene do awansu”. Na pytanie o wartos$ci istotne
w funkcjonowaniu organizacji udzielono odpowiedzi: ,Wazne jest dla nas, aby
w jak najwigkszym stopniu i jak najlepszy sposob zadowolic naszych klientow i da¢
sobie troche samozadowolenia. Zysk jest potrzebny, ale nie najwazniejszy”.
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Uzyskiwanie przez przedsiebiorstwo C przewagi konkurencyjnej zwigzanej
z zapewnieniem wysokiej jakosci i réznorodnosci produktéw w szczegélnosci
wspierajg charakterystyki kulturowe takie jak: wykorzystywanie zréznicowa-
nych sposobéw adaptacji do pracy, wlaczanie pracownikéw w proces decyzyjny
i wspieranie odpowiedniej wspétpracy i komunikacji. Wtasciwa wspotpraca jest
czynnikiem integrujacym organizacje, co z kolei przyczynia sie do skutecznej
realizacji zalozonych celéw. Na wysoka pozycje konkurencyjng przedsiebior-
stwa w duzej mierze wplyneto ksztaltowanie kultury wspoéldziatania poprzez
zapewnienie stabilnego zatrudnienia i poczucia bezpieczefistwa, wspdlne
Swietowanie sukceséw, spotkania integracyjne oraz wypelnianie roli mentora
i koordynatora przez kierownika. Rola przywigzania do pracy zespotowej, jako
charakterystyki kulturowej jest tak istotna, ze sam prezes uznaje, ze dzieki niej
LZatrudnieni nie dqzq za wszelkq ceng do awansu”. W tym zakresie istotne zna-
czenie mogloby mie¢ zmniejszenie formalizmu stosunkéw na linii przetozony
— podwtadny. Dobra organizacja pracy wlasnej, jako element kultury organi-
zacyjnej wspiera z kolei wykonywanie zadan zwigzanych z istotng dla konku-
rencyjnosci organizacji obstuga posprzedazowsg uzupelniajaca oferte piekarni.

Przedsiebiorstwo D istnieje 10 lat jest bezpos$rednim konkurentem dla
przedsiebiorstwa C. Piekarnia prywatna koncentruje dziatalno$¢ na wybranym
segmencie rynku, starajac sie jak najpelniej zaspokoié potrzeby jego odbiorcow.
Przewage konkurencyjng buduje sie w oparciu o korzystanie z tradycyjnych
receptur oraz systematyczne rozszerzanie jego asortymentu. Obie firmy dzia-
taja na terenie wojewddztwa podkarpackiego i wyrédznia je zblizony, okolo
pietnasto-procentowy udzial w lokalnym rynku piekarniczo-cukierniczym.
Uczestnikiem badania byt wtasciciel piekarni, ktérego staz pracy wynosi 10
lat. Program adaptacyjny polega na przeprowadzeniu stosownego szkolenia
dla nowozatrudnionych pracownikéw. Ponadto wprowadzani do pracy w orga-
nizacji pozostajg pod opiekg pracownika o dluzszym stazu. Do wykonywania
zadan na wlasdciwym poziomie niezbedne sg umiejetnosci komunikacyjne,
pracy w zespole oraz analityczne myslenie. Awans mozna osiggnaé dzieki: kre-
atywno$ci, innowacyjno$ci, pomystowosci oraz umiejetnosci pracy w grupie,
lojalnosci i zaangazowaniu. Istotne sg réwniez: ambicja, osigganie wysokich
wynikéw, motywacja do wytezonej pracy, zaangazowanie i nabyte umiejetnosci
teoretyczne i praktyczne. W piekarni doskonale sprawdza sie¢ rola kierownika
jako koordynatora. Nowozatrudnionych pracownikéw wita sie poprzez przed-
stawienie ich dotychczasowym pracownikom wraz z wskazaniem wyksztalce-
nia, do§wiadczenia zawodowego i zainteresowan. Pozegnanie odchodzacych
na emerytur¢ odbywa si¢ na krétkim spotkaniu w gronie wspoétpracownikéw.
Zasady dotyczace ubioru podlegajg przepisom bezpieczenstwa i higieny pracy.
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Obowigzujg ubrania robocze. Dopuszczalne zachowania reguluje kodeks pracy,
regulamin wewnetrzny, procedury systemu HACCP. W firmie obchodzi sie
wspoélnie imieniny, praktykuje sie réwniez sktadanie sobie zyczen §wigtecznych.
Podczas wykonywania pracy w organizacji jako jedynej sposréd badanych
uzywa si¢ specyficznych zwrotéw, takich jak: tabula, wiérkowanie, odbijanie,
garownia itp. Komunikacja na linii pracownik - kierownik ma charakter
oficjalny, a pomiedzy pracownikami nieformalny. Spotkania integracyjne,
rozmowy kierownikéw na tematy osobiste z pracownikami odbywajg sie raz,
dwa razy w kwartale. Bezposrednie przekazywanie informacji dominuje nad
uzywaniem maili i telefonéw. Charakter pracy powoduje przewage wspélpracy
nad rywalizacja. Uczestnictwo pracownikéw w procesie decyzyjnym odbywa
sie poprzez zglaszanie propozycji na spotkaniach. Istotnymi warto$ciami
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa jest: utrzymanie wysokiej jakos$ci, wpro-
wadzanie nowo$ci produktowych na rynek i satysfakcja odbiorcéw. Pytanie
o subiektywnag diagnoze kultury organizacyjnej zostalo niewlasciwie zrozu-
miane, udzielono nastepujgcej odpowiedzi: ,firma mata, dzialajgca w branzy
spozywezej”.

Przedsiebiorstwo D koncentruje dzialalno$¢ na wybranym segmencie rynku,
przewaga konkurencyjna zwigzana z wtasciwym odpowiadaniem na potrzeby
odbiorcéw budowana jest poprzez zapewnienie odpowiedniej jako$ci oraz syste-
matyczne rozszerzanie oferowanego asortymentu. Realizacji tych celéw sprzy-
jaja warto$ci kultury organizacyjnej wplywajace na ksztaltowanie wilasciwej
komunikacji, lojalnosci, kreatywno$ci, umiejetnosci wspdtpracy. Szczegdlne
znaczenie przypisuje sie pracy zespotowej, ktérg wspiera sie poprzez wlasciwg
adaptacje do pracy, obejmujacag réwniez integrowanie nowozatrudnionych
z zespolem pracowniczym, wspélne Swigtowanie uroczystosci, spotkania
integracyjne oraz zapewnienie pracownikom mozliwos$ci uczestnictwa w pro-
cesach decyzyjnych. Na poczucie przynaleznosci do zespotu i jednocze$nie
odrebnosci od otoczenia ma wplyw poslugiwanie si¢ specyficznym jezykiem.
Wzmocnieniu wspétpracy mogloby stuzyé¢ wejscie kierownika w role mentora
oraz zwiekszenie jego przystepnosci dla zespotu pracowniczego.

Zakonczenie

Przewaga konkurencyjna stanowi cel formulowania i wdrazania strategii
konkurencji oraz jest wyrazem efektywnego funkcjonowania organizacji. Jak
pokazano w artykule kultura organizacji ma istotny wplyw na budowanie
przewagi konkurencyjnej. Kulture umozliwiajacg uzyskanie przewagi nad
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konkurentami cechuje dopasowanie do uwarunkowan wewnetrznych i tych
plynacych z otoczenia. Uwzglednienie kultury w dzialaniach konkurencyjnych
pozwala organizacji wylonié¢ najbardziej atrakcyjne sektory, pod wzgledem
mozliwosci firmy w dostosowaniu dziatalnosci do ich specyfiki. Dzigki temu
zamierzenia w zakresie ekspansji rynkowej stajg si¢ bardziej adekwatne do
potencjatu jakim dysponuje firma, a podejmowane przedsiewziecia trafne
i zwienczone sukcesem. Przewaga konkurencyjna uzyskana w oparciu o pro-
efektywno$ciowa kulture organizacji, jak wskazujg badacze jest trwalsza i trud-
niejsza do powielenia przez innych uczestnikéw rynku.

Na podstawie analizy dokumentéw pogtebionych badaniami spotecznymi
mozna okresli¢ wizerunek kultury organizacyjnej. Uwzglednienie mozliwie
najszerszego spektrum elementéw oddajacych specyfike kultury organizacyj-
nej pozwala zar6wno na dokonanie diagnozy, jak i na wskazanie kierunku
zmian kulturowych umozliwiajgcych zwiekszenie efektywnosci organizacii.
Zamierzenia i plany rozwojowe deklarowane w dokumentach wewnetrznych
okreslajg zachowania rynkowe i natezenie dziatan konkurencyjnych. Plany
zwiekszenia udzialu w rynku wigzg sie najczeSciej ze zmiang orientacji na
prorynkowg, koncentracji na wynikach ekonomicznych, nasileniem natezenia
dziatan konkurencyjnych i zmianami kulturowymi, ktére w badanych przedsie-
biorstwach polegajg na dazeniu do zapewnienia wtasciwej wspélpracy uczest-
nikéw organizacji umozliwiajgcej realizacje wspélnych celéw. Na podstawie
przeprowadzonych badan mozna potwierdzi¢ wzajemng zalezno$¢ pomiedzy
ksztaltowaniem si¢ kultury organizacyjnej a strategia konkurencji i dziala-
niami podejmowanymi w jej zakresie. Z jednej strony mozliwe jest cze$ciowe
wnioskowanie o kulturze organizacyjnej na podstawie dziatan konkuren-
cyjnych, a z drugiej strony zamierzenie strategiczne w obszarze konkurencji
rynkowej réwnocze$nie istotnie okreslajg potencjat kulturowy organizacji.
Ograniczeniem w przypadku stawiania diagnozy kulturowej w oparciu o ana-
lize zachowan rynkowych jest konieczno$é¢ uwzglednienia kontekstu dziatan
konkurencyjnych i kooperacyjnych organizacji. Kontekst ten stanowi uktad
czynnikéw otoczenia tworzacych specyfike branzy, stwarzajacych szanse lub
zagrozenia, ktére okreslaja mozliwosSci osiggniecia sukcesu przez organizacje
i sktaniajg do podejmowania okreslonych dzialan. W §wietle proceséw zacho-
dzacych we wspétczesnych gospodarkach wyeliminowanie oddziatywania oto-
czenia na dzialania organizacji nie jest mozliwe, co wywiera réwniez wplyw na
relacje wewnatrzorganizacyjne i potencjal kulturowy organizacji. Wizerunek
kultury organizacyjnej tworzy w pewnym stopniu juz sam stosunek do wymo-
géw otoczenia, sktonno$é do ryzyka i otwarto$é na zmiany. Dziatania rynkowe
podejmowane w ramach strategii konkurencji, okre$lajgcej ustosunkowanie
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organizacji wobec kosztéw, jakoSci, zréznicowania dajg jednocze$nie wyraz

wartos$ciom kulturowym i wskazuja no to, co istotne dla organizacji. Trafne

rozpoznanie implikacji kultury organizacji w dziataniach podejmowanych

w ramach strategii konkurencji wymaga réwniez znajomos$ci uwarunkowan

wewnatrzorganizacyjnych i relacji pomiedzy uczestnikami organizacji. Na

podstawie dokonanej analizy wyciggnieto nastepujace wnioski:

* kultura organizacyjna wplywa na realizacje procesu strategicznego poczaw-
szy od analizy strategicznej, okreSlenia celéw i planéw strategicznych,
zakresu i specyfiki dzialan konkurencyjnych, az po formulowanie strategii
i skuteczno$é jej wdrozenia na ktérg wplywa wyrazisto$é, stopien upo-
wszechnienia i gleboko$é zakorzenienia wzorcéw kulturowych,

* w badanych przedsiebiorstwach w procesie uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej istotng role¢ przypisuje sie¢ zapewnieniu wspétpracy i spédjnosci,
ktérej jak wykazato badanie sprzyja wykorzystanie opieki pracownika
o dluzszym stazu pracy nad nowozatrudnionym i sprawowanie przez kie-
rownika roli mentora,

* w badanych przedsigbiorstwach zapewnienie wlasciwej wspoélpracy nie
odbywa sie poprzez zmniejszanie dystansu miedzy przelozonym a podwtad-
nym oraz wspélne Swietowanie uroczystosci,

* za ceche kulturowg wzmacniajaca konkurencyjno$¢ organizacji mozna
uznaé docenianie kreatywnosci, innowacyjnos$ci i pomystowos$ci pracowni-
kéw (wskazaly na nig wszystkie przedsigbiorstwa o wysokiej pozycji konku-
rencyjnej, poza firma, ktéra doswiadczyla trudnosci ekonomicznych),

* jedna z charakterystyk kulturowych, jakg stanowi otwarto$é¢ na odmiennosé
kulturowg wywiera wplyw na zdolno$¢ sukcesywnego konsolidowania firm
o komplementarnym profilu dziatalnosci.

W badanych przedsiebiorstwach wyloniono ponadto nastepujgce cechy
kulturowe, ktére umozliwily osiggniecie przewagi konkurencyjnej: otwarta
i przejrzysta polityka informacyjna wobec interesariuszy, ksztaltowanie opar-
tych na zaufaniu i lojalno$ci relacji, dtugookresowe zatrudnianie, wdrozenie
idei zespotowosci i poczucia wspétodpowiedzialnosci uczestnikéw organizacji
za zapewnienie szeroko pojetej jakosci oraz odpowiadanie na potrzeby klienta
i zapewnienie realizacji jego oczekiwan.
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Summary

Role of Organizational Culture in Process of Gaining Competitive
Advantage Based on Agricultural and Food Industry Companies

The aim of this article is to determine the role of organizational culture
in the process of increasing competitive advantage, which is the main goal
of business organization competitiveness strategy. The article is inspired by
resources concept of strategic management according to which skills and
resources that combine organizational culture determine the competitiveness of
organization. The accomplishment of research purpose was based on empirical
examinations carried out in June 2011 in four companies of agricultural and
food industry companies.

Keywords: organizational culture, resources, competitive advantage,
competitiveness, competitive strategy.

Peslome

Ponb opraHn3aunoHHol KynbTypbl B npouecce popMmnpoBaHus
KOHKYPEHTHOro NpenmMyLLecTBa Ha nprumepe n3bpaHHbIX NpeanpuATAin
NPOMbILLIJIEHHOCTN MO NepepaboTKe CeNbX03NPoayKTOB

Ilens cTaTby — OIpefe/ieHNe POIM OPTaHU3ALMOHHON KY/IbTYpBI B IIpoliecce popmu-
POBaHMA KOHKYPEHTHOTO IIpeuMyllecTBa. I100yXaeHeM 3aHATbCA 9TO TEMOI cTala
pecypcHas KOHLENLMA CTPATETMYECKOTO YIpaB/eHNsd, COITIACHO KOTOPOM YMEHMA U
pecyphl, K KOTOPbIM OTHOCUTCS OpPTaHM3al|MOHHAas KYIbTYypa, 00yCIaBIMBAIOT KOHKY-
PEHTOCIIOCOOHOCTh OpraHu3auyu. Peanusanus Lemu UCCIIeSOBaTeNbCKON paboTsl 6asu-
poBajach Ha SMIMPUYECKUX UCCIENOBAHUAX, IPOBEIEHHBIX HA YEThIpeX NPeNIpUATUAX
IPOMBILIJIEHHOCTH 110 IlepepaboTKe CeNbXO3IpoyKToB B nioHe 2011 ropa.

KnroueBbie cnoBa: opraHusaliOHHaA Ky/IbTyPa, peCypChl, KOHKYPEHTHOE
IpPEVMYILEeCTBO, KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTD.
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