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Wprowadzenie

fowo cultura pierwotnie odnosilo sie do uprawy roli.

Od czasu, gdy Cyceron napisal o ,uprawie duszy
ludzkiej - kulturze duszy”, zaczeto ,kulture” stosowaé
metaforycznie do innych dziedzin. W znaczeniu najszer-
szym kultura obejmuje to wszystko, co w zachowaniu si¢
i wyposazeniu cztonkéw spoleczenstw stanowi rezultat
zbiorowej dzialalnosci. Jezeli odnies$¢ kulture do organi-
zacji, to stanowi ona rezultat wspélnego dziatania mene-
dzeréw i podwtadnych, nakierowanego na okreslony cel
i sposéb jego realizacji, wynikajacy z wyznawanych przez
nich wartosci. Kultura dotyczy wspdlnych pogladéw,
ideologii, warto$ci, przekonan, oczekiwan i norm (Came-
ron, Quinn, 2006). Badajac kulture organizacyjng firmy,
mozna poznaé sposéb myslenia jej pracownikéw oraz
zasady i normy, jakimi kierujg si¢ w swoich zachowaniach,
oraz dobraé skuteczne metody oddzialywania na te za-
chowania (Czerska, 2003). Do czynnikéw ksztaltujacych
kultury organizacyjne zalicza si¢ czynniki zewnetrzne
(typ otoczenia oraz cechy uczestnikéw) oraz czynniki we-
wnetrzne (typ organizacji oraz jej cechy) (Mazur, 2012).
Czynniki zewnetrzne oddzialuja na ksztalt kultury z jed-
nej strony poprzez system wartosci catego spoteczenstwa,
jak réwniez poprzez lokalny system wartosci, z drugiej zas
poprzez wartosci i postawy samych uczestnikéw. W od-
niesieniu do czynnikéw wewnetrznych badacze kultury
organizacyjnej podkreslaja, ze jej ksztalt zalezy miedzy
innymi od formy wtasnosci przedsigbiorstwa oraz od
jego cech takich, jak: historia, przywddztwo, system za-
rzadzania i struktura (Kostera i in., 2010). Jako ze kultura
organizacyjna jest zjawiskiem wieloaspektowym i wielo-
poziomowym, do badania jej wewnetrznych i zewnetrz-
nych determinant mozna zastosowaé liczne narzedzia
badawcze.

W literaturze mozna znalez¢ liczne przyklady badan
kultury organizacyjnej przedsigbiorstw komercyjnych.
Duzo trudniej jest o przyklady badan kultury organi-
zacyjnej przedsiebiorstw spolecznych. Brakuje badan
poréwnawczych odnosnie do kultury organizacyjnej
obydwu typow przedsiebiorstw. Niniejszy artykul ma za
zadanie wypelni¢ istniejaca w tym zakresie luke badaw-
cza. Ogranicza si¢ do analizy czynnikéw wewnetrznych
determinujacych kulture organizacyjna przedsigbiorstw.
W celu okreslenia kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
spolecznych analizie poddano ustrukturyzowane spra-
wozdania finansowe, a przede wszystkim sprawozdania
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zarzadu z dzialalnosci. Zatozono, ze specyfike kultury
tych przedsiebiorstw uwypukli analiza poréwnawcza.
Dlatego tez do badania wytypowane zostaly podmioty
reprezentujace branze, w ktérych réwnolegle dzialaja
przedsiebiorstwa spoteczne i komercyjne.

Badanie komparatywne sprawozdan zarzadu odnosito
si¢ do jednego z elementéw kultury organizacyjnej — arte-
faktow jezykowych. Wystepuja one na tym poziomie kul-
tury organizacyjnej, ktory okreslny jest jako najbardzie;
widoczny, co upowaznia do uznania, Ze elementy spra-
wozdan moga swiadczy¢ o typie kultury organizacyjne;j.

Orientacje kultury organizacyjnej

daptacja analizy kulturowej do biznesu zaowocowata

swoistym ,kanonem” elementéw kultur organiza-
cyjnych, obejmujacym wartosci kulturowe, podstawowe
zalozenia, normy spoleczne i organizacyjne, sposoby
komunikowania, opowiesci, narracje, mity oraz metafory,
rytualy, symbole, zwyczaje, obyczaje, bohateréw organi-
zacyjnych, tabu, wzorce kulturowe, artefakty kulturowe
oraz subkultury (Sutkowski, 2013).

Kultura organizacyjna przedsigbiorstw, ktéra ksztattuje
sie pod wplywem wymienionych czynnikéw, moze przy-
braé jedna z dwdch orientacji — orientacje na zadania lub
orientacj¢ na relacje migdzyludzkie. Kazda z nich wskazu-
je na inny cel organizacji, na te aspekty codziennego zycia,
ktére w danej organizacji uznawane sa za najistotniejsze.
Badacze kultur organizacyjnych pomimo tego, ze nie
Wwszyscy stosuja t¢ sama terminologie, te dwie orientacje
kultury organizacyjnej uznaja za najwazniejsze jej cechy
(Mazur, 2012; 2021).

R. Harrison (1995) proponuje stosowa¢ pojecie kultury
zadania (fask culture) oraz kultury osoby (person culture),
argumentujac, ze pojecie kultury zadania obejmuje cele
organizacji, ktére sa odpowiednie dla wszystkich jej dzia-
tan i ze od czltonkéw organizacji oczekuje si¢ wspierania
celéw catej organizacji, a takze odwotuje si¢ on do pojecia
kultury organizacyjnej zorientowanej na osobeg, ktdra jest
oparta na harmonijnych relacjach miedzyludzkich.

Z kolei K.S. Cameron i R.E. Quinn (2011) stosuja
odmienne nazewnictwo w odniesieniu do kultury orga-
nizacyjnej. Ich zdaniem, nalezy méwié¢ o orientacji na
cel (goal orientation) oraz orientacji na wsparcie (suport
orientation). Tak nazywane orientacje pod wzgledem
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tresci pozostaja zbiezne z terminami stosowanymi przez
E. Scheina (2004), ktéry stosuje podzial kultury organi-
zacyjnej zorientowanej na zadanie (task orientation) oraz
kulture organizacyjna zorientowang na relacje miedzy-
ludzkie (relationship orientation). Wskazane przez niego
orientacje bywaja takze przez niego samego nazywane
orientacjami nakierowanymi na ,by¢” (being) i na ,dzia-
taé” (doing).

Orientacja na zadanie odzwierciedla stopieni, w jakim
czlonkowie organizacji sa gotowi realizowa¢ wspdlne
cele. W tak zorientowanych organizacjach osiagniecie
celu stanowi najwieksza wartos¢ (Harrison, 1995, s. 371).
W takich organizacjach najwazniejsze jest wykonanie za-
dania, totez orientacja ta koncentruje si¢ na osiggnigciach
pracownikow, nagrodach oraz konkurowaniu w jak naj-
lepszym osiagnieciu celow.

Orientacja na relacje migdzyludzkie podkresla wage
przynaleznosci do grupy — pracownicy sa aktywnie za-
angazowani w rozwiazywanie probleméw zwigzanych
z praca. Celem organizacji o takiej orientacji jest przede
wszystkim zaspokajanie potrzeb pracownikéw (Schein,
2004, s. 155). Orientacja ta odzwierciedla troske o pra-
cownikow, podkreslajac znaczenie wiezi, partycypacji
i kooperacji. W jadrze kazdej kultury organizacyjnej leza
zalozenia na temat prawidlowych relacji miedzyludzkich,
dzieki ktérym grupa moze czu¢ si¢ bezpiecznie i wydajnie
pracowac (Schein, 2004, s. 131-132).

Rozwazajac uczace si¢ organizacje i ich kultury,
E. Schein (2004, s. 131-132) uznal, Ze orientacja za-
daniowa i relacyjna sa réwnie istotne. Nalezy zatem
przyjaé, ze obie te orientacje determinuja kulture orga-
nizacyjna, decydujac o jej ksztalcie. Sprawne dzialanie
w organizacji zalezy od checi zaakceptowania przez
czlonkéw organizacji celéw i zadan catej organizacji, jak
réwniez od poczucia wspélnoty. E. Schein (2004, s. 371)
uwazal, Ze w stabilnym otoczeniu bezpieczniej jest, je-
zeli organizacja jest zorientowana na zadania, natomiast
w zloZzonym i zmiennym otoczeniu istnieje wigksza
potrzeba orientacji na relacje. Wynika to z konicznosci
wzajemnego zaufania oraz potrzeby sprawnej komuni-
kacji miedzy pracownikami, niezbednej do rozwiazy-
wania licznych probleméw powstajacych w zmiennym
otoczeniu organizacji.

Odmiennie od E. Scheina R. Harrison (1995, s. 157)
stwierdza, ze najsilniejsza strong kultury organizacyjnej
zorientowanej na zadania jest radzenie sobie w zmien-
nym otoczeniu, ale tez uznaje, ze kultura zorientowana na
osobe jest w takim otoczeniu takze odpowiednia. Podkre-
§la on réwniez rosnaca presj¢ wywierang na organizacje,
by tworzyly one kulture zorientowang relacyjnie. Presja
ta wynika ze zmiennego otoczenia, w ktérym dzialaja or-
ganizacje, a ktérym do sprawnego dzialania nie wystarcza
kultura zorientowana na zadania. Wymaga to potozenia
w organizacjach wigkszego nacisku na relacje miedzy-
ludzkie obejmujace zaréwno. pracownikéw, jak i klientow,
partneréw biznesowych, udzialowcéw oraz reprezentan-
téw réznych grup interesu.

Celem artykutu jest ukazanie specyfiki kultury or-
ganizacyjnej przedsi¢biorstw spolecznych na tle kultur
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organizacyjnych przedsi¢biorstw komercyjnych - spétek.
Poszukiwanie cech dystynktywnych kultury organizacyj-
nej przedsiebiorstw spotecznych przeprowadzone zostalo
na poziomie artefaktow jezykowych, ktére obok arte-
faktéw fizycznych i behawioralnych w modelu struktury
E. Scheina (2004) tworzg najbardziej widoczny wymiar
kultury organizacyjnej. Przedsigbiorstwa spoteczne w od-
réznieniu od spélek sa tworzone nie tylko dla realizacji zy-
sku, ale tez dla zaspokojenia innych potrzeb - stabilnosci
zatrudnienia, poszanowania godnosci i indywidualnych
warto$ci os6b je tworzacych, a takze lokalnego wspotist-
nienia z innymi podmiotami. Dlatego tez jako zasadne
jawi si¢ badanie poréwnawcze profili kultury organizacyj-
nej przedsiebiorstw spotecznych i komercyjnych.

Przedsiebiorstwa spoteczne
i ich wartosci — przeglad
literatury przedmiotu

rekursorska role w powstaniu przedsiebiorstw spo-

tecznych odegraly spéldzielnie. Sposréd wielu defi-
nicji kultury organizacyjnej najlepiej odzwierciedlajaca
specyfike spdldzielni jest definicja ujmujaca kulture or-
ganizacyjna jako cato$¢ fundamentalnych zalozen, ktére
dana grupa wykreowata, odkryla lub stworzyta, uczac sig
adaptacji do srodowiska i integracji wewnetrznej. Kultura
jest wigc wynikiem zloZonego procesu uczenia si¢ w gru-
pie (Schein, 2004, s. 11).

Takie ujecie kultury odzwierciedla proces tworzenia
pierwszych spétdzielni w okresie kapitalizmu przemysto-
wego, jak tez funkcjonowanie wspoétczesnych spétdzielni
jako alternatywy dla kapitalistycznego sposobu produke;ji
i konsumpcji (Zimnoch, 2018). Kultura organizacyjna
rozumiana jako metafora moze by¢ utozsamiana z orga-
nizacja. W takim ujeciu organizacja jest kulturg (Smir-
cich, 1983). W $wietle tego stwierdzenia spéldzielnia jest
kultura, a elementy jej kultury organizacyjnej wynikaja
wprost z zasad spoltdzielczych ja konstytuujacych. Tworcy
pierwszej spotdzielni Sprawiedliwi Pionierzy z Rochdale
wypracowali zasady dziatania i zgodnie z nimi ,uprawiali”
swoj biznes. W Deklaracji Spétdzielczej Tozsamosci przy-
jetej przez Miedzynarodowy Zwiazek Spétdzielczy w 1995
roku przyjeto, ze ,spéldzielnie opieraja swoja dziatalnosé
na warto$ciach samopomocy, samoodpowiedzialnosci,
demokracji, réwnosci, sprawiedliwosci i solidarnosci.
Zgodnie z tradycjami zalozycieli ruchu spétdzielczego,
czlonkowie spéldzielni wyznaja wartosci etyczne, uczci-
wosci, otwartosci, odpowiedzialnos$ci spolecznej i troski
o innych” (International Co-operative Alliance, 2021).
Zrekonstruowanie ewolucji zasad spétdzielczych wskazu-
je na powr6t do wartosci i zasad Sprawiedliwych Pionie-
réw (International Co-operative Alliance, 2021):

1) dobrowolnego i otwartego czlonkostwa,

2) demokratycznej kontroli cztonkowskiej,

3) ekonomicznego uczestnictwa cztonkéw,

4) autonomii i niezaleznosci,

5) ksztalcenia, szkolenia i informacji,
6) wspolpracy miedzyspdldzielczej,
7) troski o lokalna spotecznosé.
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Pomimo iz spéldzielnie odegraly pionierska role w po-
wstaniu przedsiebiorstw spolecznych, to nie ciesza sig
zainteresowaniem badaczy. Wspdtczesnie badacze w Pol-
sce i na Swiecie czesciej zajmuja sie przedsigbiorstwami
spotecznymi niz spétdzielniami. Przyczyny ograniczone;j
uwagi poswigconej w badaniach przedsigbiorstwom spét-
dzielczym kompleksowo przedstawili Camargo Benavi-
des, Ehrenhard (2021), ktérzy uznali, Ze wyjasnieniem
jest ich spoleczne nacechowanie. Chociaz przedsiebior-
stwa te zazwyczaj sa zorientowane komercyjnie i eko-
nomicznie, sg jednoczes$nie ukierunkowane spotecznie.
W przeciwienstwie do przedsigbiorstw komercyjnych
maja one szerokg misje spoteczna, ktdra wykracza poza
ich role gospodarcza. Promuja stabilnos¢ spoteczng i fa-
godza ubdstwo w spotecznosciach, w ktdrych si¢ znajduja.
W odniesieniu do przedsigbiorstw spofecznych zawsze
podkreslane jest wspdotwystepowanie wartosci ekono-
micznych i spotecznych (Machado i in., 2021). Coraz
czesciej podejmuje sie takie badania réwniez w Polsce,
takze w zakresie promocji przedsigbiorczosci spolecznej
(Pachura, 2021).

Jako wyrézniki kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
spotecznych wskazuje sie:

. akceptacje nizszego poziomu efektywnosci,

. specyficzne wartosci,

. lokalne i spoteczne zakorzenienie,

. tarcia miedzy warto$ciami,

. czynnik ludzki - personel,

. nawiazywanie silnych relacji z interesariuszami,

. odpowiedzialnos¢ spoteczna.

Wyréznione elementy kultury organizacyjnej przed-
siebiorstw spotecznych s zbiezne z opisanymi zasadami
spo6ldzielczymi. Kwestia mozliwych ograniczen efektyw-
nosci podmiotéw sfery non profit (w ktérej mieszczg sie
przedsiebiorstwa spoleczne), jest o tyle istotna, iz kultura
organizacyjna moze by¢ wynikiem ograniczen, takich
jak: trudnosci w pozyskiwaniu kapitalu, duza zaleznos¢
od zasobéw, brak zwigzku miedzy wydajnoscia a wy-
nagrodzeniem menedzeréw czy stosunkowo niewielkie
mozliwosci rozwoju. Ponadto organizacje te dzialajg
czesto wedlug ustalonych przez siebie wewnetrznych
kryteriéw (Buttler, 2009).

Jadrem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
sg wartosci. Organizacje dzialajace w sektorze non profit,
wktérych zysknie stanowi gtéwnej motywacji do dzialania,
kierujg si¢ specyficznymi warto$ciami. Za wartosciowy
uznaje si¢: odmienny rodzaj spoteczno-moralnego zaan-
gazowania w dzialania, gotowos$¢ do pomocy, zyczliwosé
czy zdolnos¢ do przebaczania, wspélczucie, altruizm oraz
oburzenie i niezgode na istniejace nieréwnosci i niespra-
wiedliwos¢ (Miller i in., 2010). Wazne sg takze: empatia,
niezaleznos¢ i wolno$¢. Specyficzne wartosci moga byé
takze podyktowane forma organizacyjno-prawna przed-
siebiorstwa spolecznego (Defourny, Nyssens, 2012). Do
wartosci charakteryzujacych ruch spétdzielczy zaliczy¢é
mozna samopomoc, samoodpowiedzialno$é, réwnosé,
solidarnos¢ oraz demokracje. Migdzynarodowy Zwiazek
Spéldzielczy, bedacy najwigksza na swiecie organizacja
zrzeszajaca spoltdzielcow, propaguje takze kluczows role
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demokratycznej kontroli cztonkéw, ich ekonomiczne
zaangazowanie, niezalezno$¢, autonomig spétdzielni i in.
Cho¢ sa to wartosci o charakterze nieformalnym, niewat-
pliwie ksztaltuja one zaréwno system rzadzenia wlasciwy
przedsigbiorstwu spotecznemu, jak i jego kulture organi-
zacyjng (Starnawska, 2016).

Lokalne i spoleczne zakorzenienie przedsigbiorstw
spotecznych oraz nakierowanie na potencjat lokalnej spo-
tecznosci jest konsekwencja postfordyzmu - przejscia od
masowej produkcji do specjalizacji pracy, zréznicowania
wyrobdw, czerpania z lokalnych spoleczno-gospodar-
czych uwarunkowan (Brdulak, Florczak, 2011).

Wéréd zidentyfikowanych wyréznikéw kultury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstw spolecznych szczegélne zain-
teresowanie budzi¢ moga tarcia pomiedzy wartosciami.
Moze to wlasnie koegzystencja dychotomicznych wartosci
stanowi podstawe silnej i trwalej kultury organizacyjnej,
ktdrej czlonkowie — pomimo niejasnosci z tozsamoscia
organizacji — maja poczucie przynaleznosci do czegos
wyjatkowego (Diochon, Anderson, 2011). Dlatego tez
w przypadku przedsigbiorstw spolecznych to nie wartosci
same w sobie, a tarcia pomiedzy wartosciami sa funda-
mentem kultury organizacyjnej (Wronka-Pospiech, 2017).
W wyniku tych ,tar¢” ciagle znajduje potwierdzenie, ze to,
co E. Schein nazwal procesem uczenia si¢ w grupie, daje
prymat wartosciom i potrzebom czlonkdéw spétdzielni.

W licznych podejsciach do kultury organizacyjnej
zaktada sie, ze wartosci stanowia jej kluczowy sktadnik.
Jak wynika z przegladu literatury, kultury organizacyj-
ne przedsiebiorstw spolecznych bazuja na wartosciach
w duzej czesci odmiennych od wartosci przedsiebiorstw
komercyjnych. Te pierwsze odwoluja sie do wartosci
o charakterze spoleczno-ekonomicznym, w tych drugich
dominujg wartosci ekonomiczne.

Metoda badawcza

la okreslenia kultury organizacyjnej przedsigbiorstw

spotecznych, w tej grupie spétdzielni, analizie podda-
ne zostaly ich ustrukturyzowane sprawozdania finansowe,
a przede wszystkim sprawozdania zarzadu z dziatalnosci.
Nawiazujac do modelu kultury organizacyjnej E. Sche-
ina (2004), zatozono, ze formalna strona sprawozdania,
a zwlaszcza jego forma jezykowa, reprezentujaca warstwe
artefaktow, jest widomym przejawem kultury organizacyj-
nej. Funkeja raportu zarzadu z dziatalnosci jest informowa-
nie opinii publicznej o rozwoju i pozycji przedsiebiorstwa
w minionym roku bilansowym. Sprawozdanie finansowe
prezentuje: przedsigbiorstwo, jego wielkosc, cele, polityke
oraz osoby nim kierujgce. Informuje takze o oferowanych
ustugach lub produktach, o firmach w kraju i za granica,
o systemie sprzedazy lub o sieci filii. O ile ustrukturyzo-
wana czg¢$¢ sprawozdania finansowego jest dla wszystkich
badanych przedsiebiorstw taka sama (wymagana prze-
pisami prawa), o tyle sprawozdanie z dzialalnosci zarzad
sporzadza wedlug wilasnego punktu widzenia, ujmujac
w nim i akcentujac te sfery swoich dzialan, ktére uzna za
wazne. Chociaz przepisy prawa zobowiazuja zarzad do
przedstawiania informacji niefinansowych odnoszacych
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si¢ do dziatalnosci jednostek gospodarczych, to wiele
spotek ich nie zamieszcza (najczesciej wpisujac przy da-
nym zagadnieniu ,,nie dotyczy”) badZ jako spétka zalezna
odsyla do sprawozdania spétek nadrzednych. Sprawozda-
nie z dzialalnosci pisane przez zarzad pokazuje to, co poza
elementami ustrukturyzowanymi opisujacymi przedsie-
biorstwa od strony wynikéw ekonomiczno-finansowych
chce kierownictwo przekazaé¢ do publicznej wiadomosci.
Takie sprawozdanie jest wiec opisem sprawowania zarza-
du w przedsi¢biorstwie w ciggu minionego roku. Zarzad
w przedsiebiorstwach komercyjnych sprawowany jest
w imieniu wlascicieli, w przedsiebiorstwach spotecznych
- w imieniju cztonkéw bedacych ich wlascicielami.

W badaniu zalozono, ze forma, objetos¢, tres¢ i za-
warto$¢ sprawozdania z dzialalnosci zarzadu moga by¢
skutecznym sposobem identyfikowania elementéw kul-
tury organizacyjnej. Badanie przeprowadzono w trzech
etapach. Pierwszy polegal na wyszukaniu w Krajowym
Rejestrze Sadowym (KRS) podmiotéw majacych forme
organizacyjng spéldzielni badz towarzystw wzajemnych.

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 17

Po skompletowaniu takiej bazy przystapiono do realizacji
drugiego etapu, tj. ustalenia branz, w ktérych najliczniej te
przedsiebiorstwa wystepuja i dzialaja na rynku réwnolegle
z jednostkami komercyjnymi. W trzecim etapie wytypo-
wane zostaly podmioty reprezentujace branze, w ktérych
réwnolegle funkcjonujg przedsigbiorstwa spoleczne
i spolki. Ostatecznie probe badawczg stanowilo trzydziesci
przedsigbiorstw reprezentujacych trzy branze: mleczarska,
handlowg i ubezpieczeniowg. W kazdej z nich wybrano
po piec przedsigbiorstw spotecznych i pigé spétek.
Korzystajac z systemu e-KRS (elektroniczny dostep do
dokumentéw i informacji Krajowego Rejestru Sadowego)
i aplikacji e-Sprawozdania Ministerstwa Finanséw anali-
zie poddano 30 sprawozdan z dzialalnosci zarzadu dota-
czanych do sprawozdania finansowego za lata 2020 i 2019.
Sa one dolaczane jako plik Word czy pdf do ustrukturyzo-
wanego sprawozdania finansowego w pliku html. Doko-
nano analizy poréwnawczej tresci sprawozdan z dzialal-
nosci zarzadu spéldzielni i przedsigbiorstw komercyjnych.
Mozna je poréwnywaé pod wzgledem spisu tresci — liczby

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej wedtug branz — spétdzielnie i przedsiebiorstwa wzajemne

Badane branze i podmioty
Nazwa i KRS et elemen.t 5 Liczba stron sprawozdania
sprawozdania
Branza mleczarska
Spoldzielnia Mleczarska Mlekovita KRS 000074309 13 40
Spétdzielnia Mleczarska Mlekpol KRS 45142 16 26
Spotdzielnia Mleczarska w Gostyniu KRS 0000039485 19 42
Okregowa Spotdzielnia Mleczarska w Krasnymstawie KRS 0000107925 10 15
Okregowa Spotdzielnia Mleczarska we Wtoszczowej KRS 000125546 16 13
Handel

~SPOLEM”

Poznanska Spoétdzielnia Spozywcéw KRS 000012323 1 &
Powszechna Spéldzielnia Spozywcéw ,,Spotem” w Katowicach KRS 1 ”
0000049222

PSS Spotem Bialystok KRS 000028056 13 21
»Spotem” PSS w Szczecinie KRS 000035565 11 20
WSS Spolem Praga Potudnie 2000020644 5 21

Ubezpieczenia

TUZ Towarzystwo Ubezpieczent Wzajemnych; KRS 0000171062 8 49
Towarzystwo Ubezpieczen Wzajemnych ,,CUPRUM” KRS 0000050969 6 22
SALTUS Towarzystwo Ubezpieczenn Wzajemnych z siedzibg w Sopocie 5 17
KRS 0000117377

Towarzystwo Ubezpieczenn Wzajemnych TUW KRS 0000033284 7 21
Polski Gaz Towarzystwo Ubezpieczent Wzajemnych KRS 0000643093 7 11

Zroédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan zarzadu z e-KRS z lat 2019 i 2020
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wskazanych w nim zagadnien i objetosci - liczby stron
w pliku. Badajac natomiast szczegétowo tres¢ sprawozdan
zarzadu, poszukiwano nastepujacych stéw kluczowych:
cele przedsigbiorstwa, pracownicy i polityka personalna,
udzial w zarzadzaniu mozliwosci i zagrozenia, pozyski-
wanie zasobOw, prawa pracownicze i zwigzkowe, warto-
$ci organizacji i jej czlonkéw, wspoétpraca z otoczeniem,
wsparcie potrzebujacych.

Wyniki badania

yniki badania poréwnawczego dowodza, ze anali-
zowane sprawozdania spétdzielni i spétek réznily
sie przede wszystkim:

. objetoscia,

« liczbg zaakcentowanych zagadnien,

. »adresatem” sprawozdania,

. jezykiem.

Podmioty, ktérych sprawozdania poddano analizie,
przedstawiono w tabelach 1 i 2. Tabela 1 prezentuje wyniki
badania spétdzielni i przedsigbiorstw wzajemnych, nato-
miast w tabeli 2 zamieszczone zostaly wyniki badania spétek.

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej wg branz — spotki

4

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, istnieja zna-
czace roznice w objetosci, liczbie zaakcentowanych za-
gadnien, zwrotach do adresatéw oraz jezyku sprawozdan
zarzadu badanych przedsigbiorstw. Zarzady spéldzielni
i przedsigbiorstw spotecznych sktadaja dlugie, liczace
kilkadziesiat stron sprawozdania ze swojej dziatalnosci.
Zarzady spélek przedstawiajg krdtsze dokumenty, nie-
kiedy zaledwie kilkustronicowe. Wyjatkiem jest branza
ubezpieczeniowa, w ktdrej objetos¢ dokumentéw towa-
rzystw ubezpieczen wzajemnych i spélek byla zblizona.

Podobna prawidlowos$¢ mozna zauwazy¢ w strukturze
skladanych dokumentéw wyrazona liczba zaakcentowa-
nych zagadnien. Spétdzielnie opisujg réznorodne aspekty
swojej dziatalnosci, poczawszy od produkcyjnej, poprzez
finansowa, skoriczywszy na spoleczno-samorzadowe;j i lo-
kalnej. Spétki natomiast w zwiezly sposdb opisuja tylko
dziatalno$¢ operacyjna, czesto wymieniaja nagtéwki z wy-
mogéw przepisu art. 49b ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r.
o rachunkowodci z dopiskiem ,nie dotyczy”. W odniesie-
niu do kwestii pracowniczych podajg jedynie liczbe zatrud-
nionych. Natomiast w sprawozdaniach spétdzielni mozna
znalez¢ nie tylko informacje o liczbie zatrudnionych, ale

Badane branze i podmioty
Nazwa i KRS Licsﬁ,:;‘l;::;?w Liczba stron sprawozdania
Branza mleczarska
Danone sp. z 0.0. KRS 000014227 12 5
Hochland Polska Sp. z 0.0. KRS 0000106528 8 5
Lactima sp. z 0.0. KRS 0000111384 5 3
Laltopol sp. z 0.0. KRS 0000138494 12 11
Zott Polska sp. z 0.0. KRS 000044920 4 14
Handel
Auchan Polska Sp. z 0.0. KRS 000032892 8 8
Arhelan spoétka z ograniczong odpowiedzialnoécig sp.k. KRS 0000658443 9 6
Jeronimo Martins Polska S.A. KRS 0000222483 5 7
»Stokrotka” Sp. z 0.0. KRS 000016977 11 4
Transgourmet Polska Sp. z 0.0. KRS 0000045597 8 3
Zabka Polska sp. z 0.0. KRS 0000636642 10 19
Ubezpieczenia

TUIiR Allianz Polska S.A. KRS 000028261 7 28
Towarzystwo Ubezpieczen i Reasekuracji ,WARTA” Spotka Akcyjna 3 1
KRS 0000016432

Aviva Towarzystwo Ogdlnych S.A. KRS 0000009857 4 9
Sopockie Towarzystwo Ubezpieczert ERGO Hestia SA KRS 000024812 12 27
LINK4 Towarzystwo Ubezpieczen S.A. KRS 0000142452 5 17

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan zarzadu z e-KRS z lat 2019 i 2020
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tez dane dotyczace nowo przyjetych pracownikéw, wyso-
kosci sredniego wynagrodzenia i jego relacji do $redniej
krajowej. Godna odnotowania jest specyfika sprawozdan
niektérych spdtek w branzy mleczarskiej, ktore przeksztat-
cily sie ze spdtdzielni w spéiki z 0.0. W ich przypadku spra-
wozdania z dzialalnosci bardzo przypominaja te skladane
przez spotdzielnie. Dowodzi to, ze w ich przypadku ,kul-
tura” wyniesiona ze spéldzielni pozostata niezmieniona
pomimo zmiany formy dziatalnosci.

Adresaci sprawozdania w przypadku spoétdzielni
i spotek pozostawali réwniez odmienni. W przypadku
spoldzielni czes¢ sprawozdan miala charakter listu,
w ktérym uzywano takich zwrotéw, jak: Kolezanki
i Koledzy, Drodzy Spéldzielcy, Szanowni Czlonkowie,

Tabela 3. Wybrane frazy w sprawozdaniach z dziatalnosci zarzadu
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podczas gdy w sprawozdaniach spétek wskazywano
przede wszystkim sktad zarzadu. Szczegdlnie w spétkach
zagranicznych sprawozdanie zaczynalo si¢ od przedsta-
wienia sytuacji makrogospodarczej w Polsce, a w roku
2020 réwniez sytuacji pandemicznej i odno$nych dzia-
tan polskiego rzadu, zmian przepiséw prawnych i ich
konsekwencji dla sytuacji spotki.

Widoczne sa réwniez rdéznice w jezyku pisanym, ja-
kim postugiwaly si¢ zarzady w swoich sprawozdaniach.
W przypadku spétek byl to jezyk zwiezly, bez emocji. Za-
rzady spo6ldzielni pisaly o swojej dziatalnosci z wiekszym
zaangazowaniem emocjonalnym, podkreslajac spoét-
dzielcze wartosci i warto$ci swoich cztonkéw. Wybrane
ze sprawozdan spéldzielni i spélek frazy odnoszace sig

Stowa kluczowe

Spétdzielnie i przedsiebiorstwa wzajemne

Spotki

o B e i samorzadowg (PSS Spotem Biatystok)

Dzialamy na rynku i rozwijamy dziatalno$¢ spoteczng

Obecnie gtéwnym celem Spotki jest kontynuowanie
aktywnej dzialalnosci operacyjnej (Lidl)

Udziat w zarzadzaniu

Prawo do uczestnictwa w Walnym Zgromadzeniu
przystuguje kazdemu czlonkowi kapitatowemu

i kazdemu czlonkowi zwyczajnemu Towarzystwa
(SALTUS Towarzystwo Ubezpieczenr Wzajemnych)

Kierownictwo Spétki monitoruje $cisle informacje
o planowanych i wdrazanych przez polski rzad zmianach
prawa (Zott Polska sp. z 0.0.)

Mozliwosci i zagrozenia

Co roku otwieramy drzwi przed absolwentami uczelni
wyzszych i szkét srednich (SM Mlekovita)

Spotka bedzie kolejny rok pod presjg kosztowa
spowodowang wzrostem wynagrodzen oraz spadkiem
podazy (Hochland Polska Sp. z 0.0.)

Pozyskiwanie zasobow

Mlekovita)

Jestesmy otwarci na mtodych ludzi z pomystem, ktorzy
moga wzbogaci¢ naszg spotdzielni¢ swoja wiedza,
kreatywno$cig i innowacyjnymi rozwigzaniami (SM

Doboér pracownikéw odbywa sie w sposob staranny
z uwzglednieniem wysokich kwalifikacji i kultury
osobistej kandydatow (Danone sp. z 0.0.)

Pracownicy i polityka
personalna

Poza polityka szkoleniowg spétdzielnia dba

o pracownikéw réwniez poprzez rozbudowany pakiet
$wiadczen socjalnych. Spétdzielnia, bedac udzialowcem
Uzdrowiska w Ciechocinku, daje mozliwos¢ korzystania
z ustug Sanatorium ,,Pod Tezniami” (SM Mlekpol)

Polityka personalna Spotki opiera si¢ na wspieraniu
zaréwno osiggania przez Spotke jej wyznaczonych celow
biznesowych, jak i dlugofalowym kreowaniu wartosci
organizacji (Zabka Polska sp. z 0.0.)

Prawa pracownicze
i zwiazkowe

Ubezpieczen Wzajemnych)

Plan szkolen opracowany zostat na podstawie
zapotrzebowania zlozonego przez kierownikow dzialow
oraz zwigzki zawodowe. W 2020 r. zrealizowano

15 szkolen z 38 zaplanowanych (TUZ Towarzystwo

Zakaz handlu w niedziele (obowiazujacy od 2018 roku)
wigzal sie z zamknieciem sklepéw przez 40 dni w 2020 r.,
0 6 wiecej niz w 2019 (Transgourmet Polska Sp. z 0.0.)

Wartosci organizacji
i jej cztonkow

Wiszystkie nasze dziatania sg niezaprzeczalnym
dowodem otwartosci ruchu spétdzielczego na spoleczne
potrzeby, ludzka biede i krzywdg oraz swiadectwem
wrazliwoéci i ofiarno$ci dzialaczy spétdzielczych
tworzacych ten ruch (,,Spolem” PSS w Szczecinie)

Spotka dziala w sektorze handlu detalicznego, ktory
nie odczul istotnie skutkéw epidemii COVID-19

- sklepy spozywcze nie zostaty dotknigte zamknigciami
i dostgpne informacje nie wskazuja na ryzyko
zamknigcia punktow sprzedazy Spotki (Auchan Polska
Sp.zo0.0.)

Wspotpraca
z otoczeniem
zwigzkéw wzajemnosci czlonkowskiej

Towarzystwo zawiera z przedstawicielami §rodowisk
rolniczych, samorzadéw terytorialnych i diecezji
Koéciota Rzymskokatolickiego umowy o utworzeniu

Dodatkowe obcigzenia naktadane przez parlament
w postaci PPK beda mialy wplyw na rentowo$¢ firmy
(Hochland Polska Sp. z 0.0.)

Wsparcie
potrzebujacych

Spozywcéw ,,Spotem” w Katowicach)

Dziatacze z komitetéw czlonkowskich zorganizowali
12 czlonkowskich grup dzialania. W ramach tych
grup dzialacze spéldzielczy kontynuowali swojg
dotychczasowa pomoc w réznych formach osobom
chorym, niepelnosprawnym oraz znajdujacym sie

w trudnej sytuacji zyciowej (Powszechna Spoétdzielnia

Polski rzad uchwalit pakiet zawierajacy instrumenty
pomocy (,,Tarcza antykryzysowa”) w celu
przeciwdziatania negatywnym skutkom epidemii
COVID-19. Zapisy przedmiotowych ustaw nie zawierajg
jednakze elementéw majacych zastosowanie przez
Spélke (Jeronimo Martins Polska S.A.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan zarzadu z e-KRS z lat 2019 i 2020
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do waznych dla funkcjonowania przedsigbiorstw kwestii,
takich jak cele przedsiebiorstwa, wartosci przedsigbior-
stwa i ich pracownikéw czy wspélpraca z otoczeniem,
zostaly zestawione tabeli 3.

Kultura przedsigbiorczosci spotecznej obok struktury
spéldzielni uznawana jest za kluczowa ceche organiza-
cyjna. Ma ona znaczacy wplyw zaréwno na realizacje
celéw przedsigbiorstwa, jak i na osiagane wyniki (Kyria-
kopoulos i in., 2004). Dlatego tak wazna jest znajomos¢
wartosci konstytuujacych kulture organizacyjng danego
przedsiebiorstwa.

Przeprowadzone badanie umozliwilo identyfikacje
elementéw kultury organizacyjnej z perspektywy za-
rzadu, ktéry w swoich sprawozdaniach z dziatalnosci,
przedstawiajac obraz kultury organizacyjnej ,z gory’,
akcentuje najistotniejsze elementy. Miesci si¢ ono
w obszarze badan czynnikéw wewnetrznych kultury
organizacyjnej, uksztaltowanych migdzy innymi przez
forme wlasnosci przedsigbiorstwa oraz jego cechy, takie
jak: historia, przywdédztwo, system zarzadzania i struk-
tura. Poza czynnikami wewnetrznymi réwniez czynniki
zewnetrzne determinuja ksztalt kultury organizacyjne;.
Dlatego wazne jest kompleksowe jej badanie.

R.E. Quinn i K.S. Cameron (2011) opracowali narze-
dzie oceny kultury organizacji (ang. Organizational Cul-
ture Assessment Instrument OCALI) stuzace jej lepszemu
poznaniu. Wykorzystujac swoje badania w tej dziedzinie,
stworzyli model wartosci konkurujacych (ang. Compe-
ting Values Framework), ujmujac w nim cztery rézne wy-
miary kultury organizacyjnej: klanu, adhokracji, rynko-
wa i hierarchii. Narzedzie to zostalo zastosowane w wielu
dotychczasowych badaniach polskich i zagranicznych.
Ciekawych wynikéw badania kwestionariuszem OCAI
dostarczyly badania spétdzielni portugalskich, z ktérych
wynika, Ze wszystkie badane spétdzielnie notuja najniz-
sz ocene hierarchicznego typu kultury. Zgodnie w uzy-
skanymi w badaniu wynikami, czlonkowie spdtdzielni
uznaja typ kultury adhokracji za wazny w ich codzien-
nym sposobie pracy. Oznacza to, ze cenig elastycznosé,
innowacyjno$¢ i przedsigbiorcze podejscie do wykony-
wania swojej pracy i zapewnienia sukcesu ich spétdzielni.
Jednak nalezy wspomnieé, ze biorac pod uwage kon-
kurencyjne srodowisko, w jakim dzialaja spétdzielnie,
obecnie wiekszo$¢ z nich zaczyna przyjmowac podejscie
menedzerskie (Ferreira i in., 2015).

W Polsce badania przeprowadzone przy uzyciu OCAI
pokazuja, ze w spéldzielniach rolniczych dominuje
autokratyczny styl zarzadzania. Z drugiej strony jednak
za miare sukcesu uznawany jest rozwodj zasobow ludz-
kich, wigksze zaangazowanie cztonkéw i praca zespoto-
wa (Mierzwa, 2021). Dotychczasowe badania dowodza,
ze kwestionariusz OCAI okazuje si¢ niezwykle przydat-
ny do okreslenia podstawowych cech kultury organiza-
cyjnej przez wszystkich czlonkéw organizacji (Chuda,
2017). Cechy kultury organizacyjnej badane tym narze-
dziem daja jej obraz z perspektywy pracowniczej — ,,od
dolu”. By uzyska¢ pelny obraz kultury organizacyjnej
przedsiebiorstw spéldzielczych, dalsze jej badania po-
winny koncentrowac sie na tej perspektywie.

Podsumowanie

adanie potwierdzito, ze w $wietle formalnych spra-

wozdan do KRS istnieja réznice w orientacji kultury
organizacyjnej badanych typéw przedsigbiorstw. Kul-
tury organizacyjne przedsi¢biorstw spolecznych wydaja
sie bardziej od komercyjnych zorientowane na relacje
spofeczne, podczas gdy kultury organizacyjne przed-
siebiorstw komercyjnych sa czeSciej zorientowane na
zadania.

Wyniki badania pokazuja, ze kultura organizacyjna spot-
dzielni w duzym stopniu opiera si¢ na wartosciach i potrze-
bach jej czlonkéw. Spéldzielcy wypracowali zasady, ktére
pozwolily im na adaptacje¢ w Srodowisku kapitalistycznego
sposobu produkgji, integracje wewnetrzng i zréwnowazo-
ny rozwdj. Jak wynika z badan, wartosci i potrzeby pracow-
nikéw w wigkszy stopniu uwidaczniaja si¢ w kulturze or-
ganizacyjnej spotdzielni niz przedsigbiorstw komercyjnych.
Spéldzielnia skupia ludzi o podobnych wartosciach zebra-
nych w zbiorze siedmiu zasad spétdzielczych. Przystepujac
do spéldzielni, wybierajac t¢ forme organizacji, czlonkowie
kieruja sie tymi wartosciami. Natomiast spétki (korpora-
cje) czgsto wymagaja od pracownikéw dostosowania sie do
z goéry okreslonych wartosci. W swoich sprawozdaniach
zarzady spétek, odnoszac si¢ do zagadnien pracowniczych,
podkreslaja, ze oczekuja od pracownikéw dostosowania sie
do wartosci korporacji. Przeprowadzone badanie, ukazu-
jac istniejace rozbieznosci w sprawozdaniach z dzielnosci
zarzadu przedsiebiorstw spofecznych i komercyjnych,
potwierdzito zalozenie o odmiennych orientacjach ich kul-
tury organizacyjnej.

Dalsze badania powinny dostarczy¢ odpowiedzi na py-
tanie, jaki typ kultury organizacyjnej dominuje w przed-
siebiorstwach spotecznych w Polsce. Pomocne byloby
w takim przypadku zastosowanie w badaniu instrumentu
oceny kultury organizacyjnej OCAL
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Organisational Culture
of Social Enterprises in the Light
of Comparative Study

Summary

The aim of the article is to show organisational culture of
social enterprises, particularly — cooperative enterprises,
compared with organisational cultures of commercial
companies. The research methodology was based on
a comparative analysis of reports on the activities of the
management board of cooperatives and companies rep-
resenting selected industries. The study was qualitative
in nature. The data from the portal from the Ministry of
Justice of the National Court Register www.ekrs.ms.gov.
pl and the e-Reports application of the Ministry of Fi-
nance were used. The research results confirm the differ-
ent profiles of organizational cultures of social and com-
mercial enterprises operating in Poland. Organisational
culture of social enterprises is more social relations ori-
ented, while organisational cultures of commercial en-
terprises are more task oriented. The values that make
it possible to draw such a conclusion are revealed in the
analysis of reports of the surveyed groups of enterpris-
es. In reports of cooperatives, the values represented by
cooperative members are prevailing, while the reports
of commercial enterprises were dominated by values
recognized primarily by the management board.

Keywords

organisational culture, social enterprises, commercial en-
terprises, activity reports
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