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Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji

Barbara Olszewska, Malgorzata Matyja

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

DIAGNOZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
INSTRUMENTEM DOSKONALENIA ORGANIZACJI
NA PRZYKLADZIE ROLNICZYCH SPOLDZIELNI
PRODUKCYJNYCH!

Streszczenie: W artykule rozwazano przydatnos¢ diagnozowania kultury organizacyjnej do
oceny mozliwosci wprowadzania zmian w celu doskonalenia organizacji. Przedstawiono
pojecie kultury organizacyjnej, uwarunkowania jej zmian oraz wybrane metody diagnozy.
Rozwazania teoretyczne i metodologiczne poparto przyktadem pigciu rolniczych spétdzielni
produkcyjnych (RSP) z Opolszczyzny.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zmiany kulturowe, model wartosci konkurujacych,
rolnicze spoldzielnie produkcyjne.

1. Wstep

Warunki wspotczesnego otoczenia sktaniajg przedsi¢biorstwa do nieustannego do-
stosowywania si¢ do zachodzacych zmian. Procesy te sg bardzo trudne, wymagaja
bowiem uwzgledniania wielu czynnikow o charakterze zewnetrznym i wewnetrz-
nym. O ile na te pierwsze pojedyncza firma wptywu nie ma, o tyle te drugie, wta-
$ciwie rozpatrywane i ksztattowane, moga stac¢ si¢ podstawa, na ktorej przedsigbior-
stwo moze budowac swoj szeroko rozumiany sukces.

Intensywne poszukiwania zardwno przez teoretykow, jak i praktykow ,,recept”
na sukces sprawity, ze za istotny jego czynnik uznaje si¢ kulture organizacji, ozna-
czajacg spojny i wspolny dla jej cztonkdéw system norm i wartosci [Konarzewska-
-Gubata, Wontor 2000, s. 407]. Kultura z kolei musi wspoélgra¢ z misja, celami, stra-
tegig 1 istotg organizacji. W przeciwnym przypadku wymaga zmiany. Aby przekonac
si¢ o koniecznosci dokonania przemiany kulturowej, niezbedne jest zdiagnozowanie
stanu obecnego 1 pozadanego kultury organizacyjnej. Na podstawie poréwnania pro-

! Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki, nr N N112 389940.
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filow kultury dotychczasowej i wlasciwej z punktu widzenia strategii i istoty organi-
zacji mozliwe jest okreslenie obszarow wymagajacych udoskonalenia.

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia (przydatnosci) diagnozowania
kultury organizacji dla potrzeb procesu doskonalenia organizacji i wprowadzania
niezbednych w zwiazku z tym zmian. Rozwazania teoretyczne i metodologiczne po-
parto analizg pigciu rolniczych spotdzielni produkcyjnych (RSP) dziatajacych na
terenie wojewodztwa opolskiego. Wybor podmiotow badan wigzat si¢ z niekorzyst-
ng oceng perspektyw RSP w Polsce. Maja one dlugoletnig tradycje, osiagaja nawet
niezte wyniki, ale mamy do czynienia ze spadkiem liczebnos$ci spotdzielczych pod-
miotéw gospodarczych na skutek upadkow, przeje¢ lub zmiany stosunku whasnosci.
Chodzito wiec o odpowiedz na pytanie, czy kultura organizacyjna jako jeden z czyn-
nikoéw zmian ma w tym przypadku charakter stymulujacy czy hamujacy.

2. Pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest pojeciem abstrakcyjnym i wielowymiarowym, ktore do-

czekalo si¢ licznych definicji. Powszechnie panujace w literaturze poglady podkre-

slaja, ze stanowi ona ,,spoleczne spoiwo” organizacji, ktore odzwierciedla wspolny
system znaczen, tworzac tym samym podstawe komunikowania si¢ i zrozumienia

[Armstrong 2005, s. 248]. Mozna przyjac, ze kultura organizacyjna oznacza ,,system

wartosci, norm, symboli, typowych dla danej organizacji, rozwijajacy si¢ w danym

czasie, w wyniku ktorego powstaja wzory postgpowania dla calej instytucji oraz

odpowiednia hierarchia wartosci” [Przybyta M. (red.) 2003, s. 291].

Do lepszego zrozumienia istoty kultury organizacyjnej bardzo przydatny jest
model stworzony przez Edgara Scheina. Wyr6znia on trzy poziomy kultury organi-
zacyjnej [Schein 1985, s. 14-16]:

» artefakty — widoczne i najtatwiejsze do zidentyfikowania sztuczne twory kul-
tury, ktére komunikujg otoczeniu i pracownikom wilasng odrebnos¢ kulturowa,
np.: jezyk, schematy zachowan, ceremonie, wystroj wnetrz, ubior pracownikow;

* normy i warto$ci — mniej widoczne i mniej uswiadamiane, ktore okreslaja po-
przez niepisane przekazy sposob zachowania si¢ cztonkoéw organizacji oraz in-
formuja o systemie celow, do ktérych dazy organizacja, a takze o obowigzuja-
cych miernikach sukcesu;

e podstawowe zalozenia — poziom najglebszy, najmniej uswiadamiany, ktory
okresla przyjety w organizacji $wiatopoglad dotyczacy pojmowania prawdy, na-
tury cztowieka, ludzkiego dziatania, relacji migdzyludzkich, a takze charakteru
otoczenia.

Charakterystyki kultury organizacyjnej mozna dokona¢, identyfikujac i opisujac
powyzsze elementy.
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3. Zmiana kultury organizacyjnej

Chociaz jedng z zasadniczych cech kultury organizacyjnej jest jej wzgledna trwatosé
(niezmienno$¢ wierzen, trwatos¢ norm, rytuatow), czasami zachodza pewne oko-
liczno$ci zmuszajace do jej zmiany. Zmiana kultury moze mie¢ charakter proce-
su autonomicznego, wynikajagcego m. in. ze zmian w otoczeniu czy zmian postaw
i pogladoéw pracownikow, ale moze to by¢ rowniez §wiadomie realizowany proces
zmierzajacy do osiggnigcia konkretnego, przyjetego stanu (np. w przypadku zmiany
strategii firmy) [Olszewska (red.) 2007, s. 258-259].

Zmiany kultury organizacyjnej mozna dokonaé na trzy sposoby, czyli inaczej —
stosujac jedna z trzech strategii [Romanowska (red.) 2001, s. 142], do ktdérych naleza:
» strategia btednego kola — rutynowa, tradycyjna reakcja na problemy, brak ana-

lizy probleméw i wnioskowania, poszukiwanie ,,kozta ofiarnego” w organizacji

lub jej otoczeniu;

* rewolucja kulturowa — radykalna, szybka zmiana kultury, zerwanie z dotychcza-
sowymi wzorcami postgpowania, zwykle réwniez wymiana personelu;

* zmiany ewolucyjne — stopniowa wymiana wzorcéw i warto$ci oraz modyfikacja
symboli do uzyskania petnej zgodnosci kultury z oczekiwaniami kierownictwa

1 stanem otoczenia.

Niezaleznie od wyboru sposobu przeprowadzania zmian kultury organizacyjnej,
proces ten powinien by¢ przemyslany i zaplanowany [Kozminski, Piotrowski (red.)
2005, s. 378]. Formowanie nowej kultury organizacyjnej powinno by¢ poprzedzone
okreslonymi etapami postepowania. Punktem wyjscia przemiany kulturowej powin-
na by¢ strategia ogdlna przedsiebiorstwa. Dopiero w nastepnej kolejnosci nalezy
dokona¢ analizy i oceny istniejgcego stanu oraz okresli¢ konieczno$¢ dziatan dosto-
sowujgcych kulture do strategii. Pomocne w tym sa metody majace na celu diagnoze
dotychczasowej i pozadanej kultury organizacyjnej.

4. Metody diagnozowania kultury organizacyjnej

Analiza i ocena kultury pozwalajg stwierdzi¢, czy sprzyja ona wprowadzaniu zmian
i podejmowaniu prorozwojowych przedsigwzie¢, czy wrecz sama wymaga zmiany
[Olszewska 2010, s. 135]. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna bardziej i mniej
zaawansowane metody diagnozy kultury organizacji. Jedng z nich jest metoda opra-
cowana i wydana w postaci publikacji przez J.M. Kobiego i H. Wiithricha [1991].
Procedura diagnozowania kultury w tej metodzie sktada si¢ z kilku etapéw [Marcin-
kowski, Sobczak 2000, s. 6]. Poczatkowo przedstawia si¢ model opisujacy symp-
tomy kulturowe i ich zrédta. Nastepny krok polega na zastosowaniu okre$lonych
metod badan diagnostycznych i systematyzacji uzyskanych wynikéw. Koncowym
stadium diagnozy jest konfrontacja empirycznego profilu kultury organizacyjnej
z profilem ,,wydedukowanym” z tresci strategii, ktorg realizuje organizacja. W dal-
szej czesci opracowuje si¢ 1 wdraza plan zmiany kultury organizacyjne;.
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Inng do$¢ popularng metoda stosowang w diagnozowaniu kultury organizacji
jest metoda opracowana i rowniez wydana w postaci publikacji przez K.S. Came-
rona i R.E. Quinna [2003]. Opiera si¢ ona na tzw. modelu warto$ci konkurujacych
(Competing Values Framework), a jako podstawowy instrument diagnozy wyko-
rzystuje niezbyt skomplikowany kwestionariusz (kwestionariusz OCAI — Organi-
zational Culture Assessment Instrument). Model warto$ci konkurujacych sktada sie
z dwoch wymiaréw i czterech biegunow (rys. 1).

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA
A

Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

ORIENTACJA NA SPRAWY
WEWNETRZNE I INTEGRACJA
A
v
ORIENTACJA NA POZYCJE W
OTOCZENIU I ZROZNICOWANIE

v
STABILNOSC I KONTROLA

Rys. 1. Model warto$ci konkurujacych
Zrédto: [Cameron, Quinn 2003, s. 40].

Jeden wymiar na jednym biegunie grupuje kryteria efektywnosci akcentujgce
elastyczno$¢, samodzielno$¢ i dynamiczno$¢, a na drugim kryteria podkreslajace
niezmiennos¢, porzadek i kontrole. Drugi wymiar zestawia kryteria efektywnosci,
ktore ktada nacisk na sprawy wewnetrzne, integracje i jedno$¢, z kryteriami doty-
czacymi orientacji na pozycj¢ w otoczeniu, zroznicowanie i rywalizacj¢. Te dwa
wymiary — osie — dzielg ptaszczyzng na cztery ¢wiartki, z ktorych kazda reprezen-
tuje podstawowe zatozenia, poglady oraz warto$ci, czyli elementy sktadajace si¢
na kulture organizacji. Stad model warto$ci konkurujacych wyrdznia cztery profile
(typy) kultury organizacyjnej: kulturg klanu (lewa gorna ¢wiartka), kulturg adho-
kracji (prawa gorna ¢wiartka), kulture rynku (prawa dolna ¢wiartka) oraz kulturg
hierarchii (lewa dolna ¢wiartka). Ich szersze omoéwienie zostato zaprezentowane
w tabeli 1.

Najogolniej rzecz ujmujac, organizacja, w ktorej dominuje kultura klanu, kon-
centruje si¢ na sprawach wewnetrznych, troszczy si¢ o ludzi, a jednoczesnie jest ela-
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styczna i wrazliwa na potrzeby klientow. Organizacje o kulturze adhokracji cechuje
koncentracja na wlasnej pozycji w otoczeniu, wysoki stopien elastycznosci i indywi-
dualny styl. Organizacja koncentrujaca si¢ na utrzymaniu dobrej pozycji rynkowe;j,
odczuwajaca jednoczesnie potrzebe stabilnosci i kontroli, utrzymuje kulture rynku.
Natomiast organizacja, ktora dba przede wszystkim o sprawy wewnetrzne oraz dazy
do zachowania niezmienno$ci, rownowagi i kontroli, wykazuje kultur¢ hierarchii.

Tabela 1. Charakterystyka organizacji ze wzgledu na typ kultury wg modelu wartosci konkurujacych

Typ kultury Charakterystyka

Kultura klanu | Bardzo przyjazne miejsce pracy, w ktorym ludzie chetnie ze sobg wspotdziataja.
Przypomina wielka rodzing. Szefowie i przetozeni przyjmuja rolg doradcow,
nauczycieli, a nawet rodzicow. Organizacja trwa dzigki lojalnosci pracownikow

i przywiazaniu do tradycji. Obserwuje si¢ wysoki stopien zaangazowania.
Organizacja podkresla dlugofalowe korzysci z rozwoju osobistego i przywiazuje
duza wagg¢ do spdjnosci i morale. Miarg sukcesu jest rozwdj zasobéw ludzkich

i troska o pracownikéw. Organizacja wysoko ceni prace zespotowa, uczestnictwo
i konsensus.

Kultura W organizacji kroluje dynamika, przedsigbiorczos¢ i kreatywnos¢. Ludzie nie boja
adhokracji si¢ ryzyka. Przywodcy sg uwazani za innowatorow i wizjonerow. Tym, co zapewnia
spojnos¢ organizacji, jest che¢ eksperymentowania i wprowadzania nowosci.
Wazne jest, by wies¢ prym w swojej dziedzinie. Dlugofalowo organizacja ktadzie
nacisk na wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie nowych zasobow. Sukces
utozsamia si¢ z oferowaniem unikatowych i nowych wyrobow lub ustug. Zabiega
si¢ o pozycj¢ lidera w dziedzinie produktow lub ustug. Organizacja zach¢ca do
swobody i wykazywania si¢ inicjatywa.

Kultura rynku | Dla organizacji licza si¢ przede wszystkim wyniki, gtdéwna troska jest realizacja
zadan. Ludzie sg bardzo ambitni i nastawieni na osiaganie celow. Przywodca jest
nastawiony na konkurencyjnos¢ i produkcje. Jest bezwzgledny i wymagajacy.
Spojnos¢ organizacji zapewnia ekspansywnos¢ i che¢ zwycigstwa. Glownym
przedmiotem troski sa reputacja i sukces. W dtuzszej perspektywie liczy si¢
konkurencyjnos¢ i osigganie wymiernych celéw. Miarg sukcesu jest udzial w rynku
ijego penetracja. Wazne sg konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Styl
zarzadzania to promowanie ostrej rywalizacji.

Kultura Wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktorym obowigzuje $cisla hierarchia.
hierarchii Wszystkim, co robig ludzie, rzadza procedury. Przywodcy szczyca sie, ze sa
dobrymi koordynatorami i organizatorami, nastawionymi na efektywnos¢.
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie organizacji. Spojnos¢ zapewniaja

jej formalne przepisy i regulaminy. W dtuzszej perspektywie chodzi o stabilno$¢,
wydajnos$¢ i pracg bez zaktdcen. Miarg sukcesu sg: pewno$¢ dostaw,
dotrzymywanie harmonogramow i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia
si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidywalnosci.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Cameron, Quinn 2003, s. 64].
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Jak mozna zauwazy¢, kazdy typ kultury organizacji jest ksztattowany w roznym
stopniu przez uwarunkowania wewnetrzne 1 zewnetrzne. Dzieje si¢ tak, poniewaz
zadna kultura nie istnieje w prozni i — podobnie jak wszystko inne w organizacji —
podlega wptywom réznych czynnikow.

5. Uwarunkowania kultury organizacyjnej w RSP

Rolnicze spotdzielnie produkcyjne w Polsce petnig szczegolng funkcje w spotdziel-

czym gospodarowaniu w rolnictwie. Istota ich dziatalnosci jest prowadzenie wspol-

nego, wielorodzinnego gospodarstwa rolnego oraz podejmowanie dziatalno$ci na
rzecz indywidualnych gospodarstw rolnych cztonkéw [Ustawa z dnia 16 wrzes$nia

1982 r., art. 138]. Poza dziatalno$cig gospodarcza spotdzielnie te posiadaja rowniez

prawo prowadzenia ubocznie kazdego innego rodzaju dziatalno$ci, w tym dziatal-

nosci spotecznej i o§wiatowo-kulturalnej na rzecz swoich cztonkéw i ich §rodowi-
ska lokalnego. Zasadniczo przedmiotem dzialalno$ci RSP jest produkcja roslinna,

w tym przede wszystkim uprawa zb6z oraz produkcja zwierzgca, gtdéwnie chow i ho-

dowla drobiu, trzody chlewnej i bydta [Stanistawski (red.) 2008, s. 8]. Niektore spot-

dzielnie podejmuja takze dziatalno$¢ przetworcza owocow i1 warzyw, migsa, dro-
biu i mleka oraz rozszerzajg swoja dzialalno$¢ na pozarolnicze obszary aktywnosci
gospodarczej, takie jak: ustugi warsztatowe, transportowe, remontowo-budowlane,
agroturystyczne itp.

Specyfika rolniczych spotdzielni produkcyjnych w duzej mierze wptywa na ich
kulture organizacyjng. Do najwazniejszych uwarunkowan kultury w RSP naleza:

« forma organizacyjno-prawna (spotdzielnia);

* cel dziatalnosci — maksymalizacja korzysci dla cztonkow;

e praca wlasna czlonkow — wiascicieli-uzytkownikow — na r6znych stanowiskach
w strukturze organizacyjnej spotdzielni;

» koncepcja spoldzielni rolniczych i powinno$¢ przestrzegania tzw. zasad spot-
dzielczych;

* branza rolnicza — sytuacja na rynku rolnym i specyfika produkcji rolniczej
(nowoczesno$¢ technologii, sezonowos¢ produkeji, uwarunkowania przyrod-
nicze);

* historia funkcjonowania RSP w Polsce, a w szczegdlnosci zmiany klimatu poli-
tyczno-spotecznego wokot nich;

» przecig¢tnie kilkudziesigcioletni wiek RSP;

e liczni interesariusze, do ktorych zalicza si¢ m in. czlonkow, instytucje spot-
dzielcze, a takze lokalng spotecznosé i jej poglady oraz oczekiwania wzgledem
RSP;

* demokratyzacja zarzadzania wyrazajaca si¢ w stosowaniu zasady jeden cztonek
— jeden glos;

* Dbogate do§wiadczenia zawodowe 1 fachowos¢ cztonkéw, wynikajace z ich dhu-
goletniego stazu pracy;



Diagnoza kultury organizacyjnej instrumentem doskonalenia organizacji... 15

Biorac pod uwagge istote i cel spotdzielczego dziatania oraz uwarunkowania or-
ganizacyjno-prawne, najbardziej odpowiednia dla rolniczych spotdzielni produkcyj-
nych wydaje si¢ kultura klanu, ewentualnie kultura hierarchii. W tych typach kultury
bowiem akcentuje si¢ przede wszystkim troske o sprawy wewnetrzne, czyli ,,korzy-
$ci” dla cztonkow, integracje i jednos¢. Z punktu widzenia wspotwlasnosci spot-
dzielni, demokratyzacji zarzadzania oraz dziatalnosci w branzy rolnej cechy cha-
rakterystyczne kultury klanu lub hierarchii sg najbardziej przydane do ksztaltowania
kultury organizacyjnej. Diagnoza kultury organizacyjnej dokonana w wybranych
RSP przynosi jednak niepokojace wyniki.

6. Diagnoza kultury organizacyjnej RSP

Okreslenie dominujgcej orientacji w badanych RSP na podstawie czterech wymie-
nionych typow kultury umozliwito zastosowanie kwestionariusza OCAI sktadajace-
go si¢ z szesciu pytan. Pytania dotyczyty: charakterystyki organizacji, przywodztwa,
zarzadzania pracownikami, kryteriow spdjnosci organizacji, koncentracji wysitkow,
dazen oraz kryteriow sukcesu. Dzigki przeprowadzonym badaniom w tym zakre-
sie ustalono profile kultury organizacyjnej w analizowanych RSP wzgledem stanu
obecnego oraz stanu pozgdanego. Wyniki badan przedstawia rys. 2.

Badane spoétdzielnie wykazaty dos¢ zrdéznicowane profile kultury organizacyj-
nej. W RSP A dominuje obecnie kultura klanu oraz po czesci kultura hierarchii.
Spoldzielnia ta zamierza wzmacnia¢ istnienie tych kultur w przysztosci. RSP C oraz
E to spotdzielnie o kulturze hierarchii, ktore chcg taka kultur¢ utrzymac przez kil-
ka nastepnych lat, przy jednoczesnym niewielkim zwigkszaniu orientacji na sprawy
rynkowe 1 kreatywnos$¢. Tym zagadnieniom natomiast duzo uwagi pos§wieca i nadal
zamierza poswigca¢ RSP B, wykazujaca kulture adhokracji. W przypadku RSP D nie
mozna stwierdzi¢ dominujacego typu kultury. Spotdzielnia ta nie dazy réwniez do
zmiany sytuacji w tym zakresie.

Na podstawie $rednich wartosci uzyskanych w badanych spotdzielniach opra-
cowano ogolny profil kultury organizacyjnej RSP, ktory przedstawiono na rys. 2.
Wynika z niego, ze obecnie spotdzielnie wykazujg silng kulture hierarchii, ktorej
intensywnos$¢ zamierzajg w przysztosci ostabi¢ na rzecz przede wszystkim kultury
klanu, a po czgsci takze kultury adhokracji. Wylaniajacy si¢ w ten sposob przyszly
profil kultury organizacyjnej RSP nie pozwala wskaza¢ istotnego formowanego typu
kultury. Roznice pomigdzy wszystkimi typami nie przekraczajg bowiem nawet dzie-
sigciu punktow. Oznacza to brak jasno okre$lonej kultury, wystepowanie roznych
orientacji jednocze$nie, co moze swiadczy¢ o niedookreslonej tozsamosci badanych
spotdzielni.
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7. Podsumowanie

Kultura organizacyjna jest uznawana za jeden z waznych czynnikdw w osigganiu
szeroko rozumianego sukcesu przez przedsigbiorstwa. Cho¢ bywa roznie definio-
wana ze wzgledu na swoja wielowymiarowo$¢, to powszechnie panujace poglady
sa zgodne co do tego, ze stanowi ,,spoteczne spoiwo”, dzieki ktoremu cztonkowie
organizacji wiedzg, jak ta organizacja funkcjonuje, dokad zmierza i co uwaza za
wazne. Wtlasciwe formowanie kultury w kierunku jej spojnosci ze strategia i istotg
organizacji sprzyja doskonaleniu organizacji.

Przedstawiony przyktad wykorzystania modelu wartosci konkurujacych, autor-
stwva Camerona i Quinna, w diagnozowaniu kultury organizacyjnej w rolniczych
spotdzielniach produkcyjnych wskazuje, ze w podmiotach tych istnieje dos¢ duza
rozbiezno$¢ pomiedzy tym, jak rzeczywiscie si¢ ksztattuje, a jak zgodnie z modelem
powinna si¢ ksztattowac ich kultura organizacyjna. Wzigwszy pod uwagg istote, cele
1 forme dziatalno$ci, wtasciwym typem kultury dla RSP powinna by¢ kultura klanu,
w ktorej akcentuje si¢ takie wartosci, jak: wspolnota, wspdlpraca, zaangazowanie,
uczestnictwo, lojalnos¢, przywigzanie do tradycji. Ewentualnie rowniez kultura hie-
rarchii bylaby odpowiednia dla RSP ze wzgledu na dazenie do zapewnienia stabilno-
$ci dziatania, stosowania sprawdzonych procedur, pracy bez zaktocen.

Tymczasem tylko w dwoch na pig¢ badanych RSP wyraznie ksztattuja sie wspo-
mniane typy kultury. W pozostatych spotdzielniach nie wida¢ zamiaréw formowania
kultury we wskazanych kierunkach. Cele spotdzielni sprowadzaja si¢ do maksy-
malizacji korzysci cztonkdw, a nie np. satysfakceji klientéw czy zdobywania udzia-
tow rynkowych. Dotychczasowa kultura pozwala zachowac¢ status quo. Sytuacja ta
w przypadku analizowanych RSP wynika w duzej mierze z nast¢pujgcych powodow:
— podesztego wieku kadr kierowniczych i braku ludzi mtodych w strukturze czton-

kow;

— zwykle niewielkiego (zawodowe lub $rednie) wyksztatcenia cztonkdw;

— postaw roszczeniowych czlonkow, niewielkiego ich zaangazowania w rozwdj
spotdzielni i prace spoteczna; wykonywania minimum obowiazkow, braku tro-
ski o wspdlne dobro.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonej analizy, mozna stwierdzi¢, ze kultura
organizacyjna badanych RSP nie jest czynnikiem ulatwiajagcym adaptacje do zmian
W otoczeniu, przeciwnie — moze by¢ postrzegana jako hamujgca zmiany organizacyjne.
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ORGANIZATIONAL CULTURE DIAGNOSIS AS AN INSTRUMENT
OF ORGANIZATION IMPROVING ON THE EXAMPLE
OF AGRICULTURAL PRODUCTIVE COOPERATIVES

Summary: The paper considers the usefulness of diagnosing and changing the culture of
the organization in the process of its improving. The article presents the concept of organ-
izational culture, changing conditions and the chosen method of diagnosis. Theoretical and
methodological considerations were supported by five examples of agricultural productive
cooperatives (ACP) in Opole region.

Keywords: organizational culture, cultural change, competing values model, agricultural pro-
ductive cooperatives.



