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KULTURA ORGANIZACYJNA  
PRZEDSIĘBIORSTW PRODUKCYJNYCH W POLSCE –  
HIPOTEZY BADAWCZE

Streszczenie: Artykuł ma na celu sformułowanie podstawowych hipotez badawczych doty-
czących specyfiki kultury organizacyjnej w przedsiębiorstwie produkcyjnym. Przedsiębior-
stwa produkcyjne z reguły charakteryzują się większym zróżnicowaniem grup pracowniczych 
pod względem wieku i wykształcenia, a co za tym idzie – wartości, umiejętności i wiedzy. 
Heterogeniczność zespołów wpływa na sposób wykorzystania kultury organizacyjnej jako 
nieformalnego mechanizmu koordynacji i kontroli. Wpływ na kulturę organizacyjną ma m.in. 
proces produkcyjny, forma własności, ale także czynniki związane z wymiarami kultury na-
rodowej. Określają one podziały między grupami (zwłaszcza menedżerami a pracownikami 
wykonawczymi), ich moc sprawczą, a także postawy i zachowania pracowników (m.in. ro- 
szczeniowość). Stanowią także wyzwanie dla zbudowania jednolitej kultury w działającej 
spójnie organizacji.

Słowa kluczowe: kultura organizacyjna, zróżnicowanie zespołów, podziały.
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1. Wstęp – podejścia w badaniach nad kulturą organizacyjną

Kultura organizacyjna jest przedmiotem wielu badań i jej znaczenie jest podnoszone 
zarówno przy próbach wytłumaczenia integracji pracowników, ich identyfikacji  
z organizacją, jak i kwestiach związanych z budowaniem wizerunku wśród interesa-
riuszy czy skutecznego budowania pozycji rynkowej (zob. [Aniszewska (red.) 2007; 
Bachnik 2013; Carmeli, Gilat, Waldman 2007, s. 972-992; Cramer 2001, s. 667-688; 
Sułkowski 2012]). Globalizacja, szybki rozwój technologii informacyjnych, a także 
dążenie do zapewnienia elastyczności działania – z czym wiąże się powszechne 
spłaszczanie struktur organizacyjnych – zwiększa rolę kultury organizacyjnej jako 
mechanizmu koordynacji i uzupełnienia strategii. Celem niniejszego artykułu jest 
przedstawienie hipotez badawczych dotyczących specyfiki kultury przedsiębiorstwa 
produkcyjnego.
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Gros badań kultury organizacyjnej prowadzonych jest w ramach dwóch para-
dygmatów: funkcjonalistycznego lub interpretatywnego. Paradygmat funkcjonali-
styczny zakłada, że społeczeństwa istnieją obiektywnie i charakteryzują się określo-
nymi cechami. W badaniach sprawdza się wpływ tych cech na funkcjonowanie 
społeczności (np. w organizacji). Jednocześnie dąży się do zachowania obiektywi-
zmu i unika wartościowania. Kultura jest elementem organizacji – podobnie jak stra-
tegia czy struktura – i wpływa na jej działalność (zob. [Burrel, Morgan 1979; Stań-
czyk 2008]).W praktyce, w badaniach prowadzonych w zgodzie z tym paradygmatem, 
kultura bardzo często podlega wartościowaniu, w zależności od tego, czy i na ile 
pozwala osiągać cele przedsiębiorstwom. 

W paradygmacie interpretatywnym organizacja nie istnieje obiektywnie, ale jest 
tworzona w sposób ciągły przez jej uczestników. Rzeczywistość jest względna i nie-
stabilna. Można zatem jedynie dociekać znaczeń nadanych poszczególnym działa-
niom, próbować zrozumieć sposób myślenia społeczności, tłumaczyć zjawiska spo-
łeczne. Konsekwencją przyjęcia paradygmatu interpretatywnego jest stwierdzenie, 
że organizacja jest kulturą, a kultury nie można kontrolować, w sposób racjonalny 
kształtować czy nią zarządzać (zob. [Burrel, Morgan 1979; Stańczyk 2008]). Nie 
można też jej zdiagnozować i ocenić, (…) a jedynie „rozpoznać zestaw znaczeń 
będący kulturą” [Stańczyk 2008, s. 13]. W takim podejściu niknie ekonomiczny wy-
miar organizacji.

Część badaczy, mimo wyraźnego osadzenia badań w konkretnym paradygmacie, 
stara się łączyć różne podejścia. J. Martin wyodrębniła następujące podejścia do 
kultury: a) jako czynnika integrującego, b) jako czynnika różnicującego oraz c) jako 
czynnika sprzyjającego fragmentaryzacji. Jednocześnie uważa ona, że aby dobrze 
przeanalizować kulturę organizacyjną, konieczne jest spojrzenie z trzech tych per-
spektyw (zob. [Frost i in. 1991]). 

Powiązanie kultury organizacyjnej ze strategią wymaga przyjęcia paradygmatu 
funkcjonalistycznego, ze wszystkimi tego konsekwencjami. Jednocześnie wymaga 
to próby analizy kultury organizacyjnej z trzech różnych perspektyw, przy czym 
perspektywa „integracyjna”, bazująca na szerokim porozumieniu uczestników orga-
nizacji, będzie miała największe znaczenie. 

2. Specyfika kultury przedsiębiorstwa produkcyjnego –  
    wpływ cech organizacji i jej otoczenia

Tradycyjnie wśród uwarunkowań kultury organizacyjnej wymienia się czynniki 
związane z otoczeniem, organizacją (typem i cechami) i uczestnikami. W niniejszym 
artykule zostaną krótko omówione te czynniki, które według autorki mają najwięk-
sze znaczenie dla kultury organizacyjnej przedsiębiorstw produkcyjnych. Warto za-
znaczyć na wstępie, że hipotezy formułowane poniżej odnoszą się przede wszystkim 
do przedsiębiorstw średnich i dużych, ponieważ opisywane tu zjawiska są bardziej 
widoczne i mają większe znaczenie dla sprawnego działania tych właśnie organiza-
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cji. Niezależnie też od np. formy własności, branży czy sytuacji ekonomicznej 
przedsiębiorstwa pracownicy dużych i średnich organizacji stanowią masę krytycz-
ną wszelkich procesów i ich wpływ nigdy nie pozostaje niezauważony. Ich zachowa-
nia i postawy są trudniejsze do koordynowania i kształtowania, a więc stanowią 
większe wyzwanie dla menedżerów, a często i fundamentalną przyczynę problemów 
przedsiębiorstwa. 

Jednym z czynników mających znaczenie dla kultury organizacyjnej jest forma 
własności. Ze względu na to kryterium można wyróżnić przedsiębiorstwa: państwo-
we, prywatne (w tym przedsiębiorstwa będące własnością pojedynczych osób, ro-
dzin oraz spółki), spółdzielcze, komunalne oraz przedsiębiorstwa będące własnością 
pracowników1. Z uwagi na charakter planowanych badań przedsiębiorstwa komu-
nalne nie będą brane pod uwagę.

Istotnym czynnikiem wpływającym na charakter kultury organizacyjnej jest też 
struktura własności. Pozwala to na domniemanie, że wyraźna dominacja jednego 
inwestora wiąże się z bardziej spójną i silniejszą kulturą organizacyjną niż w przy-
padku udziałów rozproszonych. Innymi słowy „zaprogramowanie umysłów” pra-
cowników będzie bardziej widoczne.

W przypadku formy własności można się spodziewać, że:
•• przedsiębiorstwa państwowe (z udziałem Skarbu Państwa), w których na ogół 

silny jest wpływ związków zawodowych, funkcjonują bardziej jak instytucje niż 
jak organizacje przedsiębiorcze; tak więc ich kultura organizacyjna w większym 
stopniu jest nakierowana do wewnątrz i oparta na biurokracji i hierarchii; więcej 
też można się spodziewać konfliktów i podziałów między menedżerami a pra-
cownikami wykonawczymi;

•• przedsiębiorstwa prywatne są bardziej nakierowane na działania innowacyjne  
i rynkowe, tak więc ich kultura organizacyjna będzie definiowana przez pryzmat 
relacji z otoczeniem;

•• przedsiębiorstwa spółdzielcze i będące własnością pracowników mają orientację 
krótkoterminową i w większym stopniu kulturę odwołującą się do poczucia bez-
pieczeństwa, zachowawczości, ale też wspólnoty.
Proces produkcyjny i wykorzystywana technologia są kolejnymi czynnikami 

mającymi wpływ na kulturę organizacyjną. Ich specyfika znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w strukturze organizacyjnej i to ona jest widocznym miernikiem zróżnico-
wania. W dużych i średnich przedsiębiorstwach istnieje tendencja do stosowania 
struktur zbiurokratyzowanych, hierarchicznych, co jest w dużej mierze wymuszone 
procesem produkcyjnym właśnie. Wydaje się więc, że kultura organizacyjna będzie 
także bazowała w dużej mierze na hierarchii i biurokracji. 

W niniejszym artykule nie zostaną sformułowane hipotezy odnośnie do wpływu 
wielkości organizacji na kulturę organizacyjną. Wynika to z dwóch powodów. Bada-
nia będą prowadzone przede wszystkim w przedsiębiorstwach średnich i dużych, 

1  http://pl.wikipedia.org/wiki/Przedsi%C4%99biorstwo (16.05.2014).
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więc wpływ tej zmiennej nie będzie mógł być zbadany w sposób niebudzący wątpli-
wości co do wiarygodności wyników. Ponadto badania przeprowadzone przez  
R. Quinna i K. Camerona dość wiarygodnie pokazują wpływ tej zmiennej na charak-
ter kultury organizacyjnej [Cameron, Quinn 2011]. 

3. Specyfika kultury przedsiębiorstwa produkcyjnego –  
    wpływ kultury narodowej

Do sfomułowania hipotez przyjęto badania G. Hofsetedego [Hofsetede, Hofstede 
2011]. Wynika to z dwóch powodów. Po pierwsze, są to badania dobrze opisane.  
G. Hofstede w zasadzie prowadzi jeden projekt badawczy, począwszy od lat 80., 
modyfikując swój model, uzupełniając go o kolejne wymiary kultury i przykłady 
kolejnych państw. Daje to tym badaniom pewną wiarygodność. Po drugie, wymiary 
kultury proponowane w modelu są na tyle uniwersalne, że można je zastosować do 
opisu zarówno kultury narodowej, jak i kultury organizacyjnej. Sam G. Hofstede 
zresztą konsekwentnie unika wyodrębniania kultury organizacyjnej jako oddzielne-
go zjawiska, uznając to za sztuczne i twierdząc, że kultura w swej naturze pozostaje 
niezmienna, niezależnie od charakteru grupy czy społeczności, jakiej dotyczy. Także 
wnioski z jego badań odnoszą się zarówno do społeczeństw, jak i zachowań organi-
zacyjnych. Tak więc formułowanie hipotez na podstawie modelu G. Hofstedego da 
szansę swobodnego przechodzenia od analizy kultury narodowej, poprzez kulturę 
biznesu, aż do analizy kultury organizacyjnej konkretnych przedsiębiorstw.

Według tych badań, kultura Polski jest definiowana jako kultura: a) umiarko- 
wanie indywidualistyczna, b) męska, c) o wysokim stopniu unikania niepewności,  
d) o dużym dystansie władzy, e) o orientacji raczej krótkoterminowej, f) restrykcyj-
na [Hofsetede, Hofstede 2011].

Każdy z tych wymiarów ma swój wpływ na sposób zachowania pracowników w 
organizacji, skuteczność motywowania poprzez określone bodźce, oczekiwania pra-
cowników, sposób funkcjonowania zespołów i grup. Poniżej zaprezentowano krótką 
charakterystykę i wpływ poszczególnych wymiarów na zachowania organizacyjne 
w polskich przedsiębiorstwach [Encyklopedia zarządzania…]2.

I. Męskość – oznacza hołdowanie wartościom, które tradycyjnie są uważane za 
męskie: rywalizacji, sile, asertywności, podejściu zadaniowemu. W społecznościach 
męskich liczą się dobra materialne, wyzwania, uznanie, a podział ról społecznych 
dokonuje się według kryterium płci. Na poziomie organizacji męskość powoduje, że 
realizacja zadań staje się ważniejsza niż budowanie relacji. Bonusy są ważniejsze 
niż np. czas wolny. Praca w organizacji jest postrzegana jak forma kontraktu, a nie 
w kategoriach wspólnoty. Dużo częściej też istnieją podwójne standardy – dla kobiet 
i mężczyzn. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w sposobach oceny, awansowania, 
budowania ścieżek karier.

2  http://www.geert-hofstede.com (18.05.2014).



32	 Grażyna Aniszewska

II. Indywidualizm – oznacza, że punktem odniesienia jest jednostka i jej potrze-
by. Indywidualizm wzmacnia podejście „kontraktowe” do organizacji, w którym 
osiągnięcie celu jest ważniejsze niż dobre relacje z innymi. Dominującymi kryteria-
mi oceny pracowników są kryteria odnoszące się do indywidualnego sukcesu. Me-
nedżerowie mają tendencję do motywowania pojedynczych pracowników, a nie ze-
społów.

III. Silne unikanie niepewności – na ogół wiąże się z potrzebą zredukowania 
poczucia zagrożenia, jakie niesie ze sobą niewiadome. Na poziomie organizacji 
oznacza to tendencję do formalizacji i prób regulowania zachowań poprzez procedu-
ry. Pracownicy są motywowani przez potrzebę bezpieczeństwa, fluktuacja jest sto-
sunkowo niska. Innowacyjność i podejmowanie ryzyka nie są wartościami szczegól-
nie cenionymi. Pracownicy i kadra menedżerska mają tendencję do stosowania 
sprawdzonych rozwiązań. Zauważono także, że im bardziej zamożna społeczność, 
tym słabsze unikanie niepewności [Encyklopedia zarządzania…]. Gdyby to spo-
strzeżenie przenieść na poziom organizacyjny, można się zastanawiać nad sprzęże-
niem zwrotnym między kulturą organizacyjną a pozycją rynkową przedsiębiorstwa: 
kultury zorientowane na otoczenie, przedsiębiorcze budują dobrą pozycję organiza-
cji, a z drugiej strony dobra pozycja firmy wzmacnia otwartość i kreatywność pra-
cowników. 

IV. Duży dystans władzy – oznacza akceptację dla nierówności traktowania 
oraz dystrybucji władzy w społeczności. W sposób naturalny przyjmuje się, że prze-
łożonym należą się przywileje. Atrybuty władzy i statusu są istotnym elementem 
motywowania. W organizacjach dominuje centralizacja oraz rozbudowane systemy 
kontroli. Ludzie uznają za naturalne wykonywanie poleceń, poszukują też szczegó-
łowych instrukcji do realizacji swoich zadań. Autokratyczny styl zarządzania jest 
najbardziej pożądany przez pracowników i budzi największe zaufanie. W przypadku 
polskich przedsiębiorstw ta tendencja może być wzmocniona także przez silne uni-
kanie niepewności. 

V. Orientacja krótkoterminowa – wiąże się z koncentracją na „tu i teraz”. Do-
minują cele krótkoterminowe, także kryteria oceny sukcesu odnoszą się do krótkie-
go horyzontu czasowego. Często myślenie strategiczne ogranicza się do myślenia  
w perspektywie jednej kadencji zarządu. To także powoduje, że menedżerowie  
i pracownicy wykonawczy są mentalnie różnymi grupami. Trudniej jest im się wza-
jemnie zrozumieć i wypracować wspólne rozwiązanie. Częstsze są konflikty między 
nimi oraz myślenie stereotypowe (my–oni). 

VI. Restrykcyjność – w odróżnieniu od przyzwolenia oznacza przekonanie, że 
czerpanie radości z życia powinno być regulowane normami społecznymi. Restryk-
cyjność wiąże się z większym poczuciem bezradności, mniejszym znaczeniem czasu 
wolnego, silniejszą kontrolą, przywiązywaniem większej wagi do zapobiegliwości 
(to ostatnie w przypadku przedsiębiorstw może oznaczać większą zachowawczość), 
ścisłym określaniem ról płci. Jak widać, ten wymiar kultury może wzmacniać inne 
– jak męskość czy unikanie niepewności. 
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Reasumując, należy stwierdzić, że silne unikanie niepewności, duży dystans 
władzy i restrykcyjność kultury wskazują na silne tendencje do hierarchii, formali-
zacji i biurokracji. Natomiast męskość, indywidualizm oraz do pewnego stopnia 
orientacja krótkoterminowa i restrykcyjność wzmacniają podejście zadaniowe, bez-
osobowość relacji, doraźność koalicji, myślenie w kategoriach interesów własnych, 
a nie dobra wspólnego.

4. Specyfika kultury przedsiębiorstwa produkcyjnego –  
    model R. Quinna i K. Camerona

Do zdefiniowania hipotez na poziomie norm i wartości kultury organizacyjnej przy-
jęto model R. Quinna i K. Camerona z dwóch powodów [Cameron, Quinn 2011]. 
Pierwszy to założenie przyjęte przez autorów, że „modelowa” jednolita kultura orga-
nizacyjna nie istnieje. Pozwala to na dość swobodne prezentowanie kultury obowią-
zującej w firmie. Ponadto jest to model zoperacjonalizowany, dający gotowe narzę-
dzie do badań. Zaproponowany sposób badania koresponduje z założeniami 
przyjętego paradygmatu funkcjonalistycznego. Po drugie, podstawą modelu są war-
tości, co oznacza, że sięga on do poziomu atrybutów bazowych różnicujących grupy 
i wykracza poza proste zachowania. Model jest zatem podstawą do opisania zmien-
nej zależnej.

Jednocześnie autorzy koncepcji, mimo iż akceptują podejście J. Martin, wyma-
gającej dokonywania analizy kultury organizacyjnej z trzech perspektyw, to jednak 
przyjmują rozumienie zjawiska jako czynnika integrującego. Wiążąc kulturę organi-
zacyjną z przewagą konkurencyjną oraz silną pozycją rynkową, uznają, że kultura 
organizacyjna tylko wtedy spełnia swoje zadanie, gdy jest wspólnym zbiorem war-
tości [Cameron, Quinn 2011]. W niniejszym artykule takie podejście też jest domi-
nujące, aczkolwiek proces zmian wymaga także podejścia różnicującego, a wyja-
śnienie towarzyszących zmianom emocji, braku racjonalności zachowań i decyzji 
czy niejednoznaczności wymaga jednak przyjrzenia się kulturze jako czynnikowi 
fragmentaryzacji. Tak więc model R. Quinna i K. Camerona zostanie w analizie 
uzupełniony o wymiary i cechy z innych podejść. 

Model konkurujących wartości opiera się na dwóch wymiarach: orientacji do 
wewnątrz lub na zewnątrz, oraz dynamice i elastyczności lub stabilności i trwałości. 
Każda z wyodrębnionych kultur wiąże się z różnymi mocnymi stronami i różnymi 
zagrożeniami [Cameron, Quinn 2011].

I. Kultura klanu opiera się na lojalności pracowników i ich zaangażowaniu. Jest 
to kultura elastyczna, zorientowana na wewnętrzną integrację. Zagrożeniem z nią 
związanym może być brak umiejętności egzekwowania wyników i dyscypliny oraz 
odgrywanie roli dziecka wymagającego opieki (brak samodzielności) przez pracow-
ników w stosunku do przełożonych.

II.	 Kultura hierarchii jest kulturą sformalizowaną, opartą na procedurach, regu-
laminach i przepisach. Także zarządzanie pracownikami skupia się na bezpieczeń-
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stwie zatrudniania i stabilności. Minusem tej kultury jest ryzyko zbiurokratyzowania 
i utrata elastyczności działania.

III. Kultura adhokracji opiera się na kreatywności i innowacyjności oraz podej-
mowaniu ryzyka. Natomiast zagrożeniem związanym z taką kulturą organizacyjną 
jest chaos i anarchia. Koncentracja na eksperymentowaniu nie pozwala realizować 
generowanych wizji.

IV. Kultura rynku jest kulturą zorientowaną na pozycję w otoczeniu, a jednocześ- 
nie opartą na kontroli – poprzez pomiary preferencji klientów, udziału w rynku, 
wielkości i wartości sprzedaży itd. Zagrożeniem z nią związanym jest alienacja pra-
cowników i sprowadzenie ich do roli trybików w maszynie. 

Kultura organizacyjna w sposób naturalny podlega zmianom. W organizacjach 
młodych i małych dominują wartości klanu i adhokracji, natomiast duże i dojrzałe 
kierują się głównie wartościami charakterystycznymi dla kultury rynku i hierarchii. 
Wyznacznikiem profilu kultury jest również branża. 

Wydaje się jednak, że także czynniki sytuacyjne będą miały wpływ na charakter 
kultury organizacyjnej. Jednym z tych, które będą brane pod uwagę w trakcie badań, 
jest postrzegana przez pracowników pozycja firmy na rynku. Kultura wiąże się bo-
wiem z pojęciem identyfikacji z organizacją i grupą pracowniczą. Ta zaś często 
funkcjonuje jako mechanizm obrony – redukcji strachu i ochrony samooceny – w 
sytuacjach niepewnych i niejednoznacznych [Carmeli, Gilat, Waldman 2007; Cra-
mer 2001]. 

5. Podsumowanie

Przeprowadzona powyżej analiza skłania do sfomułowania następującej hipotezy 
głównej: dominującą kulturą organizacyjną średnich i dużych przedsiębiorstw pro-
dukcyjnych w Polsce jest kultura hierarchii. Wymusza to zarówno wielkość bada-
nych organizacji, proces produkcyjny i wykorzystywane technologie, a potęgują 
cechy charakterystyczne kultury Polski: silne unikanie niepewności, duży dystans 
władzy i restrykcyjność. Ponadto można sformułować kilka hipotez szczegółowych.

H.1 W przedsiębiorstwach jest wyraźne zróżnicowanie postrzegania kultu-
ry organizacyjnej w pionach/działach. Główną linią podziału jest kryterium 
produkcji. W działach/pionach produkcyjnych można się spodziewać wyraźnej do-
minacji kultury hierarchii wspieranej wartościami klanu. W działach nieprodukcyj-
nych natomiast – kultury rynku wspieranej wartościami adhokracji lub hierarchii. 

H.2 W przedsiębiorstwach produkcyjnych jest wyraźny podział na wyko-
nawczych pracowników produkcyjnych i kadrę menedżerską, przejawiający 
się w innej ocenie kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa i postrzeganej pozy-
cji firmy na rynku. Można się spodziewać większych rozbieżności między oceną 
stanu faktycznego i pożądanego kultury organizacyjnej pracowników produkcyj-
nych (większa frustracja, niezadowolenie) niż menedżerów. Im większe zróżnico-
wanie zespołów ze względu na wykształcenie, tym większe rozbieżności. Orientacja 
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krótkoterminowa – także w sposobie formułowania celów organizacji – będzie po-
głębiać te podziały.

H.3 Istnieje wyraźny związek pomiędzy formą własności a charakterem 
kultury organizacyjnej. Można się spodziewać, że w przedsiębiorstwach państwo-
wych i z dominującym udziałem Skarbu Państwa dominować będzie kultura hierar-
chii, wspierana klanem, natomiast najmniej będzie wartości adhokracji. Przedsię-
biorstwa te będą miały wyraźną orientację do wewnątrz. Podobną tendencję da się 
zauważyć w przedsiębiorstwach spółdzielczych i będących własnością pracowni-
ków. W przedsiębiorstwach prywatnych dominującą kulturą będzie kultura rynku. 

H.4 Istnieje wyraźny związek pomiędzy strukturą własności a charakterem 
kultury organizacyjnej. Im bardziej dominujący udziałowiec/właściciel, tym sil-
niejsza orientacja na zewnątrz. Im większa dominacja jednego z udziałowców/wła-
ścicieli, tym bardziej spójny profil kultury (mniejsze podziały między pracownika-
mi, mniejsze różnice między stanem obecnym a pożądanym).

H.5 Tam, gdzie działają silne związki zawodowe (liczni członkowie, repre-
zentacja pracowników we władzach firmy), tam tendencje do podziałów i orien-
tacji wewnętrznej są silniejsze. 

H.6 Postrzegane przez pracowników zagrożenie pozycji firmy na rynku 
ukierunkowuje do wewnątrz. Przejawia się to w ocenie stanu pożądanego kultury 
– widoczna będzie potrzeba klanu i hierarchii. 

Weryfikacja powyższych hipotez ma o tyle znaczenie, że pozwala przedsiębior-
stwom odpowiedzieć na dwa pytania:
•• na ile są elastyczne w swoich działaniach – zdolne do odpowiadania na wyzwa-

nia rynku, zwłaszcza w sytuacji jego nasycenia; co oprócz produktu mają do 
zaoferowania odbiorcom;

•• jakie podziały w organizacji są najistotniejsze z punktu widzenia skutecznej re-
alizacji strategii – co uniemożliwia skuteczne działanie, osłabia organizację oraz 
jak „zasypywać” te podziały i ujednolicać firmę, aby była spójnie funkcjonują-
cym mechanizmem. 
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ORGANIZATIONAL CULTURE  
OF MANUFACTURING COMPANIES IN POLAND –  
RESEARCH HYPOTHESES

Summary: The purpose of this article is to define research hypotheses concerning the 
specificity of organizational culture of manufacturing companies in Poland. In general, 
manufacturing enterprises are characterized by a higher level of group diversity than service 
businesses, in terms of employees’ age and education. It influences their values, knowledge 
and skills. Heterogeneity of teams has an impact on the use of organizational culture as an 
informal coordination mechanism. The production process and technology, ownership type as 
well as national culture are also important. Factors mentioned above determine groups 
division criteria (e.g. managers – workers), their power, and employees’ attitudes and 
behaviors (e.g. demanding attitude). They are fundamental for building organizational culture 
in an effectively operating enterprise.

Keywords: organizational culture, group diversity, group division.




