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Abstrakt. W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia
zwigzane z kulturg organizacyjng. Praca powstata na podsta-
wie wynikow studiow empirycznych, polegajacych na bada-
niach jako$ciowych z wykorzystaniem metody studium przy-
padku. Analiza wartosci i norm, ktore lezg u podstaw kultury
organizacyjnej wybranego przedsigbiorstwa rolnego, pozwala
stwierdzi¢, ze stanowig one istotny czynnik wplywajacy na
konkurencyjnos$¢ firmy. Odpowiednie ksztattowanie kultury
organizacyjnej sprzyja proinnowacyjnym zachowaniom pra-
cownikéw i1 budowaniu atrakcyjnego wizerunku firmy. Roz-
wazania zwigzane z kulturg organizacji ukazaty wielowymia-
rowos¢ znaczenia tego pojecia oraz jak duzy wptyw moze ona
wywieraé na funkcjonowanie i efektywno$¢ przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, wizerunek firmy,
przedsigbiorstwo rolnicze

WPROWADZENIE

Kultura jest jednym z bardziej wieloznacznych pojec
w naukach spotecznych — jej znaczenie od lat stanowi
przedmiot sporéw i kontrowersji. Kroeber i Kluckhohn
(1952) juz w latach 50. XX wieku przeanalizowali 160
definicji kultury tworzonych z perspektywy psycholo-
gii, socjologii pracy i innych dyscyplin. Doszli oni do
wniosku, ze kultura jest rzeczywisto$cig nadal wymaga-
jaca wyjasnienia.

W literaturze przedmiotu kultur¢ organizacyjng de-
finiuje si¢ najczesciej jako normy spoteczne i systemy
warto$ci stymulujace pracownikow, wiasciwy klimat
organizacyjny, sposob zarzadzania, podzielane znacze-
nia i symbole, schematy poznawcze, wymogi dotyczace
zachowania. Deshapande i Parasurman podali, ze kultu-
ra organizacyjna polega na niepisanych, cz¢sto podswia-
domych zasadach, ktore wypetniaja przestrzen mig¢dzy
pisanymi regutami a rzeczywisto$cig (Zbiegien-Maciag,
1999). Inni autorzy (Cameron i Quinn, 2003) stwierdzi-
li, ze jest to cato$¢ fundamentalnych zatozen, ktére dana
grupa wymyslita, odkryta lub stworzyla, uczac si¢ ada-
ptacji do srodowiska i integracji wewngtrznej. Sikorski
(2002) z kolei zdefiniowat kulture organizacyjng jako
system wzoréw myslenia i dzialania, ktore sg utrwalone
w Srodowisku spotecznym organizacji i majg znaczenie
dla realizacji jej formalnych celow. Z badan autoréw
wynika, ze kultura organizacyjna jest zbiorem podsta-
wowych warto$ci 1 norm postepowania dominujgcym
w danej organizacji, podbudowanym wieloma zatoze-
niami 1 przejawiajacym si¢ zewnetrznymi formami (ar-
tefaktami) oraz ze ma istotny wplyw na sukces przedsie-
biorstwa (Peplifiski 2009).

Do najbardziej znanych definicji nalezy okreslenie
Edgara Scheina (1992), zgodnie z ktorym kultura or-
ganizacyjna to zbiér podstawowych wartosci i norm
postepowania dominujacy w danej organizacji, podbu-
dowany zalozeniami i przejawiajacy si¢ przez artefakty
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— inaczej wzoér podzielanych podstawowych zatozen,
wyuczonych przez grupe w toku rozwigzywania pro-
blemow jej zewnetrznej adaptacji 1 wewngtrznej inte-
gracji. Zatozenia te dziataja wystarczajaco dobrze, aby
uwazano je za wartosciowe (dlatego sa wpajane nowym
cztonkom organizacji jako wlasciwy sposob postrzega-
nia, my$lenia i odczuwania).

Schein (1992, s. 5) stworzyt model ,,gory lodowe;j”,
w ktérym wyodrebnit 3 poziomy ze wzgledu na ich
trwalo$¢ i widoczno$§¢. Pierwszy poziom (czg$¢ wi-
doczna) to tzw. artefakty, czyli zewnetrzne formy danej
kultury (jezyk, opowiadania, mity, zwyczaje, wzorce
zachowan, ceremonie, rytualy, technologie, organizacja
biura, sposoby przygotowania dokumentow, logo itd.).
Drugi poziom (czg¢sciowo widoczny i u§wiadomiony)
to warto$ci 1 normy. Wartosci okreslaja sposob bycia
1 postepowania, ktory jest uznawany przez cztonkow or-
ganizacji za dobry 1 pozadany. Sa podstawg ocen wyko-
rzystywanych przez cztonkoéw organizacji do okreslenia
sytuacji, dziatan, przedmiotow i ludzi. Wartos$ci to ina-
czej punkty odniesienia pozwalajgce oceni¢ poglady lub
dziatania. Normy to modelowe sposoby rozwigzywania
problemoéw. Okreslaja akceptowalne role cztonkdéw or-
ganizacji i standardy zachowan. Normy konkretyzuja
si¢ w postaci regut (prawa, regulaminy, zalecenia) i do-
puszczalnych granic zachowan. Normy te zawsze ob-
warowane sg sankcjami — pozytywnymi i negatywnymi
oraz formalnymi i nieformalnymi. Zalozenia kulturowe
stanowig spod ,,gory lodowej” — najglebszy, a zarazem
najtrwalszy 1 najtrudniejszy do uchwycenia poziom.
Zatozenia odnoszg si¢ bowiem do natury cztowieka, re-
lacji migdzyludzkich, dobra i zta, pojmowania prawdy,
samej organizacji, natury otoczenia i relacji organizacji
z otoczeniem, charakteru i motywacji dziatan ludzkich
itp. Odzwierciedleniem czy tez pochodng zatozen sa
w duzej czesci normy i warto$ci obowigzujace w firmie
— poznajac je, mozna dotrze¢ do zatozen kulturowych.
Sa one ,,wewnetrznymi” abstrakcyjnymi aksjomatami
(Peszko, 2014).

Kultura organizacyjna jest zmienna i zalezy od wielu
czynnikdw zewnetrznych i wewngtrznych oddziatuja-
cych na przedsigbiorstwo. Podstawowymi determinan-
tami kultury organizacyjnej sg: typ otoczenia i orga-
nizacji, cechy organizacji i uczestnikow (Aniszewska
i Gielnicka, 1999).

Kultura organizacyjna ma réwniez duze znacznie
dla zarzadzania firmg — jest przydatna w stymulowaniu
zachowan sprzyjajacych realizacji celow firmy. Kultura
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organizacyjna, wpltywajac na ksztalt przedsigbiorstwa
i zachowanie jego personelu, oddzialuje takze na re-
alizacj¢ strategii podmiotu. Dlatego nalezy ja zawsze
uwzgledniac, analizujac wartos$¢ firmy (Nogalski, 1998).

Analizujac szerzej dorobek mysli ekonomicznej
(m.in. teorie funkcjonowania przedsi¢biorstw powstate
pod koniec XX w.), nalezy stwierdzié, ze kultura organi-
zacyjna stanowi — obok strategii funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, jego struktury organizacyjnej oraz proce-
dury realizacji zadan — element tworzacy tzw. zasob
organizacyjny przedsigbiorstwa. Zasob organizacyjny
jest z kolei jednym z zasobow niematerialnych przed-
sicbiorstwa (zalicza si¢ do nich jeszcze m.in. zasoby
ludzkie, wtasnosé¢ intelektualng oraz zasob rynkowy).
Zasob organizacyjny odzwierciedla umiejetnosci ka-
dry zarzadzajacej i pozostatej czesci zatogi w zakresie
formutowania celow oraz metod ich realizacji, sposo-
bu zorganizowania przedsi¢biorstwa czy skutecznych
procedur realizacji zadan. Jest zatem odpowiedzialny
za bezkolizyjne kojarzenie i wykorzystywanie pozo-
statych, tradycyjnych zasobow przedsigbiorstwa, czy-
li zasobow naturalnych, zasobow pracy oraz zasobow
kapitatowych (Bagienski 2010). Tym samym Kkultura
organizacyjna wptywa na efektywnos¢ funkcjonowania
firmy.

CEL, ZAKRES I METODY

Kultura organizacyjna przedsigbiorstw rolniczych uwa-
zana jest czesto za konserwatywng, zadaniowa, nisko-
kontekstowa i o krotkim horyzoncie czasowym. Bada-
nia przeprowadzone metodg case study w 5 opolskich
rolniczych spoétdzielniach produkcyjnych wykazaty,
ze procesy zarzadzania — rozumiane jako realizowa-
nie funkcji: planowania, organizowania, motywowania
1 kontrolowania — odbiegaja od przedsi¢biorczych stan-
dardoéw. Dotyczy to zwtaszcza braku opracowywania
planow — misji, strategii, celow itp. (Matyja-Gajewska,
2012). W tym kontekscie zagadnienie kultury organiza-
cyjnej pozostaje duzym wyzwaniem dla kadry mene-
dzerskiej przedsigbiorstw rolniczych.

W warunkach bardzo niestabilnego otoczenia oraz
rosngcej konkurencji szanse na przetrwanie i dalszy
rozwoj majg tylko te przedsigbiorstwa rolnicze, ktore
sa nastawione na ciggte podnoszenie swojej konku-
rencyjnosci (przez wilasciwe zarzadzanie wiedza) oraz
innowacyjno$¢. Odpowiednie ksztattowanie kultury
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organizacyjnej inicjujgcej zmiany, w ktérej docenia si¢

proinnowacyjne dziatania, moze temu sprzyjac.
Prezentowane badania miaty na celu okreslenie

i analize podstawowych zasad funkcjonowania firmy

— wartosci, ktore stanowig gtowne punkty odniesienia

w ksztattowaniu wizerunku i kultury organizacyjnej

przedsigbiorstwa rolnego.

Dla przyjetego celu wyznaczono nastepujgce zakre-
sy badan:

» zakres podmiotowy: Farm Frites Poland Dwa sp.
z 0.0. (FFPD) — przedsiebiorstwo rolnicze aktywnie
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza;

» zakres przedmiotowy badan: charakterystyka uwa-
runkowan funkcjonowania wybranego przedsie-
biorstwa zwigzanych z drugim poziomem modelu
Scheina (uwarunkowan wewnetrznych, w tym ana-
liza 1 ocena kierunkéw dziatalnosci, posiadanych
zasobow rzeczowych, ludzkich, finansowych oraz
sprawnos$ci zarzadzania, uwarunkowan zewngtrz-
nych, w tym czynnikow o charakterze ekonomicz-
nym, ekologicznym, spotecznym, prawnym, poli-
tycznym i rynkowym);

» zakres czasowy: w odniesieniu do danych staty-
stycznych i gospodarczych byty to lata 2009-2012,
a w odniesieniu do badan empirycznych lata 2012
12013;

» zakres przestrzenny: obszar funkcjonowania spot-
ki — gminy Damnica i Gtowczyce w wojewddztwie
pomorskim.

Zastosowano nastepujace metody badawcze:

* metod¢ analizy piSmiennictwa, zwlaszcza w pierw-
szym etapie postepowania badawczego, a takze
metody wnioskowania logicznego (rozumowania,
wnioskowania, indukcji, dedukcji, syntezy i analizy)
w celu wyodrebnienia wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowan dziatalno$ci badanego podmiotu;

» metodg¢ analizy stakeholders — dla wyrdznienia pod-
miotow z otoczenia przedsigbiorstwa, ktoére w spo-
sob bezposredni lub posredni wptywajg na dziatal-
no$¢ spoiki;

* metodg case study — metode studium przypadku wy-
branego gospodarstwa towarowego do wszechstron-
nego jego opisu i zwrocenia uwagi na czynniki posia-
dajace istotny wptyw na dziatalno$¢, ksztaltowanie
wizerunku i kultury organizacyjnej firmy. Przy do-
borze przedsigbiorstwa uwzgledniono dwa gtéwne
kryteria: kierunek dziatalno$ci rolniczej (towarowa
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produkcja roslinna) oraz wielko$¢ mierzong liczba
pracownikoéw (powyzej 50 pracownikdw — co naj-
mniej $rednie przedsigbiorstwo). W celu jak najdo-
ktadniejszej diagnozy w ramach zaprezentowanego
studium przypadku wykorzystano metody sondazu
diagnostycznego (wywiadu swobodnego poglebio-
nego i analizy dokumentdéw) oraz obserwacji uczest-
niczacej do zgromadzenia wiedzy o atrybutach, dy-
namice 1 kierunkach rozwoju okreslonych zjawisk

w analizowanym podmiocie.

Reasumujac, artykut przedstawia wstepne wyniki
badan dotyczacych modelowej kultury organizacyjnej
towarowego, wielkoobszarowego gospodarstwa rol-
nego. W pracy ograniczono si¢ do identyfikacji i opi-
su kluczowych determinantow kultury organizacyjnej
przyktadowego przedsicbiorstwa. Analizie poddano
elementy, ktore z jednej strony opisujg obyczaje two-
rzace kulture przedsigbiorstwa rolnego, a z drugiej spe-
cyficzny zakres zadan 1 odpowiedzialnosci, jaki z nich
wynika. Artykut jest glosem w dyskusji nad kulturg or-
ganizacyjng przedsigbiorstw rolnych — nie wyczerpuje
jednak wszystkich aspektow tego trudnego zagadnienia
(autorzy nie rozpatrywali kwestii typow kultur organi-
zacyjnych wystepujacych w organizacjach, funkcji kul-
tur organizacyjnych itp.).

WYNIKI BADAN I DYSKUSJA

Farm Frites Poland Dwa sp. z 0.0. jest duzym przedsie-
biorstwem rolniczym zajmujacym si¢ wylacznie upra-
wa ro$lin. Firma gospodaruje na ok. 3200 ha gruntéw
ornych potozonych w gminach Damnica i Gtéwczyce.
Rozpoczecie dziatalnosci gospodarstwa zwigzane byto
z wybudowaniem w 1994 roku przez holenderskiego
inwestora nowoczesnej fabryki frytek w Leborku (sio-
strzana firma Farm Frites Poland S.A.). Przyjety profil
produkcji — gtéwnie produkcja ziemniakoéw przemysto-
wych i1 sadzeniakdw — zwigzany jest zatem z powsta-
niem duzego zaktadu przetworczego i konieczno$cia
stworzenia zaplecza surowcowego do produkcji wyso-
kiej jakosci wyrobow ziemniaczanych dla gastronomii
i odbiorcow detalicznych.

Od poczatku swego istnienia Farm Frites Poland
Dwa jest najwickszym dostawcg surowca dla fabryki
w Leborku (obecnie dostarcza okoto 15% ziemniakow)
i jednoczesnie propagatorem postepu hodowlanego
i technologicznego ws$réd pozostatych producentow
ziemniakow wspolpracujacych z tym przetwores.
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Uprawa i rozmnazanie ziemniakow prowadzone sg z wy-
korzystaniem o najlepszego materiatu nasiennego, impor-
towanego z Holandii, Szkocji i Niemiec. Sg to sprawdzone
odmiany, odpowiednie do produkcji frytek. Niektore z od-
mian ziemniakoéw uprawianych w gospodarstwie zostaty
przez Farm Frites Poland Dwa zarejestrowane w Polsce.
Ponadto przedsigbiorstwo sprawdza na wtasnych planta-
cjach doswiadczalnych odmiany otrzymane od polskich
hodowcéw. Dziatania te majg na celu wyhodowanie ro-
dzimej odmiany ziemniaka, nadajgcej si¢ do komercyjne;j
uprawy z przeznaczeniem na frytki.

Farm Frites Poland Dwa sp. z 0.0. zatrudnia na sta-
te 63 pracownikéw oraz dorywczo, na czas okre§lony
(w okresie sadzenia, nawadniania i zbioru ziemniakow
oraz sortowania sadzeniakow) okoto 50 0s6b na podsta-
wie uméw cywilnoprawnych.

Obecnie Farm Frites Poland Dwa uprawia $rednio-
rocznie okoto 1000 ha ziemniakow (800 ha na polach
gospodarstwa dzierzawionych od Agencji Nieruchomo-
$ci Rolnych 1 okoto 200 ha na gruntach dzierzawionych
od lokalnych rolnikéw). Zachowujac rezimy fitosani-
tarne i zalecenia zmianowania ro$lin, gospodarstwo
stosuje ptodozmian o rotacji czteroletniej. W strukturze
zasiewOw na powierzchniach 700-800 ha uprawiane
sa ponadto rzepak oraz zboza (pszenica, zyto), a palete
upraw uzupetniajg kukurydza, trawy i rzodkiew oleista.

Dzigki intensywnym zabiegom poprawiajagcym
jakos¢ gleb (dziatania strukturotworcze, stosowanie
optymalnego nawozenia, osiggni¢cie prawidtowego pH
itp.), stosowaniu wysokojako$ciowego materialu na-
siennego, doktadnej ochronie roslin przed szkodnikami
i chorobami oraz wykorzystywanym w czasie suszy na
plantacjach ziemniakéw systemom nawadniania Spot-
ka osiaga plony znacznie wyzsze od $redniej krajowe;.
Réznice te sg szczegodlnie widoczne w przypadku flago-
wej produkcji — ziemniakow. W ostatnich latach plony
wyniosty 47 ton z hektara. Sa to wyniki produkcyjne
na najwyzszym poziomie, poréwnywalne do uzyskiwa-
nych przez $wiatowych rekordzistow w dziedzinie wy-
dajnosci — USA, Holandi¢ i Niemcy (np. w Niemczech
383 dt/ha w 2013 1 456 dt/ha w 2012 r.) oraz znacznie
wyzsze od $redniego poziomu dla catej UE (ktory wy-
niést 301 dt/ha w 2009 roku). Uzyskane plony ziem-
niakow sg ponad dwukrotnie wyzsze od $rednich dla
Polski (214 dt/ha w 2013 roku, a 188 dt/ha przecietnie
w latach 2006-2010) i $wiata (180 dt/ha w 2009 roku).
Mozna zatem postawi¢ hipoteze, ze wojewodztwo po-
morskie zawdzigcza w znacznym stopniu wiasnie firmie
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Farm Frites Poland Dwa jedng z najwyzszych $rednich
wydajnosci jednostkowych w produkcji ziemniakdéw
w kraju (obok woj. lubelskiego, opolskiego, zachod-
niopomorskiego i wielkopolskiego). Wynika to z silnej
pozycji przedsicbiorstwa na rynku lokalnym — na pod-
stawie analizy Banku Danych Lokalnych GUS Spétka
generuje okoto 8% catkowitych zbioréw ziemniakdéw
w wojewodztwie pomorskim (zajmujac niewiele ponad
4% powierzchni catkowitej uprawy ziemniakow).

Aby zaspokoi¢ roczne zapotrzebowanie na surowiec
(ponad 200 tys. ton), fabryka produktéow ziemniacza-
nych w Leborku — w ramach integracji pionowej — $cis-
le wspolpracuje z Farm Frites Poland Dwa oraz z 70
mniejszymi producentami ziemniakdéw, gtownie z woj.
zachodniopomorskiego, pomorskiego i wielkopolskie-
go (tacznie zaklad przetworczy kontraktuje od nich
ziemniaki z okoto 4500 ha). Spotka i pozostate gospo-
darstwa kooperujace z fabryka w Leborku wytwarzaja
ponad 2% zbieranych corocznie w Polsce ziemniakow.
Poniewaz FFPD dysponuje zaawansowanymi techno-
logicznie przechowalniami o catkowitej pojemnosci
60 000 ton (ktérych w petni nie wykorzystuje na wlasne
potrzeby), wspodtpracuje z innymi producentami, prze-
chowujac ich ziemniaki. Podobng mase, czyli okoto
60 000 ton ziemniakow, magazynuja dostawcy kontrak-
towi we wiasnych budynkach przechowalniczych. Bio-
rac pod uwage, ze w okresie letnim czgs¢ zbiordw ziem-
niakéw jest dostarczana bezposrednio z pol do fabryki,
taczna pojemnos¢ przechowalni FFPD oraz hodowcow
kontraktowych gwarantuje utrzymanie cigglosci pro-
dukcji fabryki przez caty rok.

Aktualna sytuacja finansowa analizowanego pod-
miotu jest stabilna. Przedsigbiorstwo moze na biezaco
zaspokaja¢ zobowigzania, biorgc pod uwage nieliniowy
system uzyskiwania przychodow ze sprzedazy i punk-
towe generowanie kosztow. Od kilku lat firma notuje
dodatni wynik finansowy. Wigkszo$¢ nadwyzki jest
inwestowana w szczego6lnosci w innowacyjny sprzet
rolniczy. Korzystng sytuacj¢ zapewniajg spoltce specja-
lizacja produkcji i kontraktowe dostawy ziemniakéw
przemystowych do statych odbiorcow. Kondycja finan-
sowa firmy pozwala na finansowanie dziatan prospo-
tecznych, np. wspoétfinansowanie inicjatyw lokalnych.

Na podstawie przeprowadzonych badan okreslono
warto$ci 1 normy, ktére stanowig gtdéwne punkty odnie-
sienia w ksztattowaniu wizerunku oraz kultury orga-
nizacyjnej rozpatrywanego przedsigbiorstwa. Na pod-
stawie przeprowadzonych wywiaddw, obserwacji oraz
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informacji zawartych w dostepnych dokumentach firmy
zidentyfikowano czynniki, ktére wyznaczaja charakte-
rystyczny obraz przedsigbiorstwa na rynku. Stwierdzo-
no, ze w przypadku Farm Frites Poland Dwa sp. z o.0.
do wspomnianych determinant mozna zaliczy¢:

o dbalos¢ o najwyzsza jako$¢ 1 bezpieczenstwo

Zywnosci,

* innowacyjnos$¢ i wdrazanie postepu w rolnictwie,

» dialog z interesariuszami,

» wiarygodnos¢ i tradycje wspolpracy,

» gospodarowanie zgodne z koncepcja zrownowazo-
nego rozwoju.

Ponizej przedstawiono szczegotowy opis wymienio-
nych wyzej wartosci i norm, ktore leza u podstaw kultu-
ry organizacyjnej przedsiebiorstwa rolnego.

Dbatos¢ o najwyzsza jakos¢ i bezpieczenistwo
zywnosci. Wytwarzanie ptodéw rolnych jest niezwy-
kle ztozonym i skomplikowanym procesem. Wymaga
wiedzy 1 praktyki dotyczacej roznorodnych zagadnien
zwigzanych z uprawa, nawozeniem, ochrong ro$lin,
uwarunkowaniami klimatycznymi i $rodowiskowymi.
W technologii produkcji duza rol¢ odgrywaja rowniez
kwestie techniczne. Jak w kazdym tancuchu dostaw
zywno$ci glowng role odgrywa tu odbiorca finalny
oraz jego wymagania dotyczace jakosci i bezpieczen-
stwa wytwarzanego produktu. Farm Frites Poland Dwa
produkuje wedtug uznanych mi¢dzynarodowych i kra-
jowych standardow, przestrzegajac ponadprzecietnych
zalecen dotyczacych uprawy roli i roslin.

Jednym z przejawow zaangazowania w zagwaranto-
wanie bezpieczenstwa zywnoSci jest certyfikat jakosci
produktu, tzw. Global GAP (GAP, ang. Good Agricultu-
ral Practice). Certyfikaty potwierdzajace stosowanie do-
brej praktyki rolniczej firma uzyskata, w 100% wypet-
niajagc wszystkie przewidziane wymagania. FFPD bylo
pierwszym gospodarstwem w Polsce, ktore uzyskato taki
certyfikat w dziedzinie produkcji ziemniakéw. Ponadto
gospodarstwo jest corocznie kontrolowane przez nieza-
lezng organizacj¢ certyfikujaca dla sektora rolniczego
w Europie — MPS ECAS (mi¢dzynarodowg organizacje
zajmujacg si¢ wdrazaniem idei zrownowazonego roz-
woju i1 spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw).
Certyfikacja zachgca firm¢ do cigglego doskonalenia
zarzadzania operacyjnego, a to z kolei prowadzi do
wzrostu profesjonalizmu w dziataniu na rynku. Od 2001
roku firma jest rowniez obj¢ta Rolniczym Programem
McDonald’s, tzw. MAAP (ang. McDonald’s Agriculture
Assurance Program). Obejmuje on calg sfer¢ produkcji
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rolnej w zakresie wytwarzania bezpiecznej zywno-
$ci. Standardy okreslone przez McDonald’s dotycza
wszystkich ogniw w tancuchu dostaw i wszystkie one
sa3 monitorowane. Zatozeniem programu jest rowniez
zrownowazone zarzadzanie w rolnictwie (umozliwiajg-
ce zachowanie i1 ochron¢ zasobow — wody, gleby itp.),
ktore nie tylko dzi$, ale takze w przysztosci zapewni do-
step do wysokiej jako$ci surowcow.

Do projektow, ktorych gldownym zatozeniem jest
gwarancja bezpieczenstwa zywnosci oraz zrdwnowazo-
nego rozwoju (ZR), nalezy zaliczy¢ rowniez partycypa-
cje FFPD w stowarzyszeniu SAI Platform (ang. Susta-
inable Agriculture Initiative Platform), czyli Platformie
Inicjatywy Zréwnowazonego Rolnictwa zrzeszajacej
najwickszych na $wiecie producentéw zywnosci. Sto-
warzyszenie opracowuje zasady i standardy dziatania,
ktore wigza si¢ z koniecznos$cig spetnienia okreslonych
wymogow, a gtownym celem przy$wiecajgcym tej ini-
cjatywie jest ,,wspieranie rozwoju oraz krzewienie idei
zrbwnowazonego rolnictwa przy udziale wszystkich
elementéw sktadowych tancucha pokarmowego”. Hasto
przewodnie SAI Platform sprowadza si¢ do tzw. trzech
P (w literaturze anglosaskiej): Profit/People/Planet
(czyli Zysk/Ludzie/Planeta). Koncepcja ta sprowadza
si¢ zatem do wypracowania dlugoterminowego zysku
przy zapewnieniu etycznych metod pracy oraz dbatosci
o $srodowisko naturalne.

Innowacyjnos¢ i wdrazanie postepu w rol-
nictwie. Uzyskanie i utrzymanie wysokiej jakosci
otrzymywanych produktow zwigzane jest z kontrola
catego procesu produkcji — od pozyskania materiatu
siewnego 1 sadzeniakow, przez wyprodukowanie da-
nego ptodu rolnego, jego dalsze przechowywanie, az
po odbior czy dostarczenie do ostatecznego odbiorcy.
W FFPD na kazdym etapie wytwarzania jakos¢ jest naj-
wazniejsza. W jej utrzymanie zaangazowani sa WsSzyscy
pracownicy. Wypracowanie wsrdd pracownikow nawy-
ku cigglego monitorowania poszczegdlnych procesow,
obok odpowiedniego zaawansowania technologiczne-
g0, jest uznawane w firmie za priorytetowe dziatanie na
rzecz doskonalenia jako$ci. Kontrole jakosci i nadzor
nad procesem produkcji utatwia wlasne laboratorium,
ktore umozliwia monitoring podstawowych parame-
trow otrzymywanych produktow roslinnych.

Stosujac podwyzszone standardy uprawy ziemnia-
ka, Farm Frites Poland Dwa zostala wytypowana przez
ogoblnoswiatowa sie¢ McDonald’s do roli Flagship Farm
(flagowego gospodarstwa — wizytowki). Tym samym
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firma stala si¢ wzorem w dziedzinie dobrych praktyk
rolniczych dla pozostatych dostawcow ziemniakéw dla
McDonald’s. Celem programu Flagship Farms jest dzie-
lenie si¢ doswiadczeniami i promocja praktyk zrowno-
wazonego rolnictwa, ktore sg nie tylko korzystne dla
srodowiska, ale jednoczes$nie oplacalne oraz nieproble-
matyczne etycznie. Obecnie wsrod modelowych farm
McDonald’s znajduje si¢ 15 gospodarstw z dziewigciu
krajow (Irlandia, Wielka Brytania, Portugalia, Hiszpa-
nia, Francja, Holandia, Niemcy, Austria i Polska). FFP2
jest jedyna firmg z krajow nowej UE i jedng z pigciu
zajmujacych si¢ produkcjg ziemniakow. Poza producen-
tami ziemniakow nalezg do niej m.in. producenci woto-
winy, pomidordw, salaty, jaj oraz mleka.

Dialog z interesariuszami. Petnigc rol¢ mo-
delowego producenta ziemniakéw, Farm Frites Poland
Dwa Sp. z o.0., przy pomocy wilasnych specjalistow,
dzieli si¢ swoja wiedza ze wspoOtpracujacymi gospo-
darstwami. Firma koncentruje si¢ na propagowaniu
wiasnych doswiadczen w zakresie stosowania dobrych
praktyk rolniczych w takich obszarach, jak wykorzysty-
wanie ziemi pod uprawe, zuzycie wody, oszczednosé
energii oraz dobro pracownikéw. Gospodarstwo przyj-
muje rowniez na praktyki polskich i zagranicznych stu-
dentow kierunkoéw rolniczych. Zapewnia prac¢ i umoz-
liwia zdobycie do$wiadczenia w oparciu o najnowsze
technologie oraz opieke ze strony do§wiadczonej kadry.
W ramach dialogu z interesariuszami firma angazuje
sie w wiele roznego rodzaju inicjatyw (szczegolnie dla
wilasnej zatogi) oraz jest mocno zaangazowana w spra-
wy spoteczne (podejmuje réznorodne dziatania na rzecz
spotecznosci lokalnej).

Wiarygodnos¢ i tradycje wspotpracy. To ko-
lejne bardzo wazne warto$ci, uwzgledniane w ksztalto-
waniu kultury organizacyjnej firmy Farm Frites Poland
Dwa Sp. z o.0. Flagowy produkt gospodarstwa — ziem-
niaki sg surowcem do produkcji mrozonych wyrobow
ziemniaczanych, ktore za posrednictwem fabryki w Le-
borku (Farm Frites Poland S.A.) dostarcza si¢ do najbar-
dziej znanych marek: Farm Frites, Aviko i McDonald’s.
Silne powigzania integracyjne zapewniajg przedsiebior-
stwu zbyt ziemniakow, ale z drugiej strony naktadajg na
firme¢ duzg odpowiedzialno$¢ zwigzang z jako$cig su-
rowca, wielko$cig oraz terminowoscig dostaw itd.

Farm Frites Poland S.A. (FFP) nalezy do czotowki
producentéw mrozonych frytek w Europie Srodkowo-
-Wschodniej. Spotka zostala zatozona w 1993 roku
jako joint venture dwoch holenderskich producentow
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wyrobdéw ziemniaczanych: Aviko B.V. i Farm Frites B.V.
Otwarcie fabryki nastgpito zaledwie rok po rozpoczeciu
budowy, jesienig 1994 roku. Poczatkowo zaktad pro-
dukowat wylacznie frytki, w lipcu 2004 roku zostata
uruchomiona linia plackow ziemniaczanych, natomiast
latem 2011 roku linia ptatkéw ziemniaczanych. Obec-
nie fabryka w Le¢borku wytwarza 35 réznego rodzaju
grup produktéw, ktore trafiaja na stoty klientow indywi-
dualnych i gastronomicznych w wielu krajach Europy
oraz $wiata. Farm Frites Poland S.A. zatrudnia blisko
200 osdéb, wykorzystujac do produkcji okoto 200 tys.
ton ziemniakow rocznie.

Farm Frites to niezalezna holenderska firma rodzin-
na zatozona w 1971 roku. Jest trzecia co do wielkosci
na $§wiecie firmg wytwarzajacg produkty ziemniaczane
— przetwarza 1,5 mln ton ziemniakow, oferuje przeszto
30 roznych typow wyrobow ziemniaczanych, obstuguje
klientow detalicznych i gastronomicznych w ponad 40
krajach. Obecnie przedsi¢biorstwo posiada osiem fa-
bryk (na terenie Europy, Egiptu i Argentyny), 17 biur
sprzedazy (m.in. w Chinach, Gwatemali, Brazylii, a tak-
ze w Polsce) i zatrudnia 1800 pracownikow. Wszystkie
produkty Farm Frites cechuje tradycyjny wyglad oraz
petny smak ziemniaka. Specjalizacja w ofercie dla ga-
stronomii pozwolita Farm Frites sta¢ si¢ wylgcznym do-
stawca frytek dla sieci restauracji McDonald’s w Egip-
cie 1 Argentynie.

Grupa Aviko z siedzibag w Steenderen niedaleko
Arnhem w Holandii jest drugim udziatowcem FFP. Avi-
ko ma 10 zaktadow produkcyjnych i prowadzi biura
sprzedazy we wszystkich wazniejszych krajach w Eu-
ropie. Zostata zatozona w 1962 roku przez kilkudziesie-
ciu rolnikow indywidualnych, a od sierpnia 2002 roku
wszystkie jej udzialy nalezg do Royal Consun. Fabryki
Aviko przetwarzaja 1 700 000 ton ziemniakéw rocznie,
zatrudniajgc 1700 oséb. Oferta produktowa Aviko obej-
muje 75 roéznych wyrobdw, wérdd ktorych wigkszosé
stanowig wstepnie blanszowane i podsmazane produk-
ty ziemniaczane. Grupa zajmuje silng pozycje na rynku
ustug gastronomicznych, w restauracjach i punktach
szybkiej obshugi, na rynku detalicznym oraz w branzy
przemystowe;j.

Powigzania kapitatlowe implikujg réwniez bardzo
silne, wieloletnie zwigzki z globalng siecia McDonald’s.
Farm Frites Poland S.A. jest jej dostawcag nieprzerwa-
nie od 1995 roku. Frytki produkowane z ziemniakéw
uprawianych w gospodarstwach FFPD sa zatem dostar-
czane do okoto 700 restauracji McDonald’s w dwunastu
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krajach, tj. w Szwecji, Czechach, na Stowacji, Ukrainie,
Lotwie i Litwie, w Estonii, Rosji, Biatorusi, Serbii, But-
garii oraz w Polsce.

Gospodarowanie zgodne z koncepcja zrow-
nowazonego rozwoju. Ostatnig, rozwijang obecnie
podstawowg zasadg funkcjonowania firmy, ktora two-
rzy rowniez jej kulture organizacyjng i wizerunek, jest
dziatanie zgodne z koncepcja ZR. Droga do zrownowa-
zonego rozwoju prowadzi przez zdefiniowanie proce-
sow zarzagdzania firmg. Mimo ze w FFPD strategiczne
cele firmy nie byly do tej pory okreslane w specjalnych
dokumentach, nalezy do nich z pewnoscig satysfakcja
odbiorcow ziemniakow przemystowych i sadzeniakow,
nierozerwalnie zwigzana z wysoka jakoscig prowadzo-
nej produkcji. Wsrod niepisanych instrumentéw zarza-
dzania firma nalezy wymieni¢ podstawowe zasady obo-
wigzujace wszystkich pracownikow, takie jak polityka
statego ulepszania procesu produkcji, innowacyjnosc,
doskonalenie jako$ci i dbatos¢ o ochrone $Srodowiska
oraz dazenie do obnizania kosztow.

Wdrazaniu idei ZR w gospodarstwie sprzyjaja wy-
konywane plany jednoroczne, tzw. budzet finansowo-
-techniczny oraz inwestycyjny. Budzet finansowo-tech-
niczny nawigzuje do organicznej teorii gospodarowania
1 bazuje na tworzeniu bilanséw wewnetrznych przedsig-
biorstwa oraz kojarzeniu produkcji z naktadami. Doku-
ment ten umozliwia menedzerom analizowanie struktu-
ry kosztow. Dzigki tworzonym kartom pracy uzyskuje
si¢ z kolei informacje o zbilansowanym zapotrzebowa-
niu na prace (ludzi, ciggnikow, wazniejszych maszyn
1 urzadzen) oraz zuzywanych materiatach (nawozy,
srodki ochrony roslin, paliwo itp.). Biezaca weryfikacja
planow utatwia zatem na przyktad rozliczanie pracow-
nikéw z ilo$ci wykonanej pracy, nadgodzin, kontrole zu-
zycia §rodkéw produkcji, optymalizacje naktadow itp.
Budzet inwestycyjny na dany rok tworzy si¢ w grudniu
roku poprzedniego. Jest on opracowywany na podsta-
wie aktualnego poziomu cen maszyn i urzadzen oraz
danych dotyczacych $redniorocznej amortyzacji roczne;j
z ostatnich trzech lat (jako warto$¢ wyjsciowa przyjmu-
je si¢ 60—-70% tak ustalonej wartosci).

Przejawem troski Farm Frites Poland Dwa o $ro-
dowisko naturalne sg liczne dzialania majace na celu
produkcje przyjazng dla srodowiska oraz promowanie
przedsiewzigé¢ proekologicznych. Przedsigbiorstwo
aktywnie uczestniczy w programach wpisujacych si¢
w koncepcj¢ ZR (projekty Global GAP, MAAP, Flagship
Farm, SAI Platform).
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PODSUMOWANIE

Diagnoze przeprowadzono przy wykorzystaniu jako-
sciowych metod badawczych. Polaczenie obserwa-
¢ji, wywiadu swobodnego oraz wywiadu grupowego
w strategii badawczej typu case study (Konecki, 2000)
umozliwito pelny wglad w czynniki ksztattujace kul-
ture organizacyjng wybranej do badan firmy (triangu-
lacja metod). Okre$lono wartosci, normy, podstawo-
we zatozenia oraz sfer¢ symboliczna funkcjonowania
organizacji.

Ujete syntetycznie wybrane zagadnienia zwigzane
z kulturg organizacji w przedsigbiorstwie rolniczym
Farm Frites Poland Dwa Sp. z 0.0. ukazaly wielowy-
miarowo$¢ znaczenia tego pojecia oraz to, jak duzy
wplyw moze ona wywiera¢ na funkcjonowanie fir-
my. Przedsigbiorstwo ma swojg specyfike, osobowosé
i tozsamos¢, ktore sktadaja sie na jej kulture. W Spotce
istnieje niepowtarzalna, jedyna i wyjatkowa kultura,
definiowana jako trwaty zesp6t wartosci, przekonan
i zalozen charakteryzujacy organizacje i jej czton-
kow. Wyodrebnione, gltéwne wartosci kultury orga-
nizacyjnej stanowia budulec pozadanych zachowan
organizacyjnych, tozsamosci firmy i jej zewngtrznego
wizerunku.

Nalezy stwierdzi¢, ze kultura okres$la zachowania
1 oczekiwania ludzi w organizacji, cho¢ nie zawsze sa
oni $wiadomi jej istnienia w firmie. Analiza retrospek-
tywna wykazata, ze kultura organizacyjna zmieniala si¢
w czasie pod wptywem zmian otoczenia. Byta §wiado-
mie modyfikowana i ksztattowana tak, aby w okreslo-
nych warunkach konkurencyjnych umozliwia¢ efektyw-
ne osigganie celow i skuteczng realizacje strategii firmy.

Wyniki przeprowadzonych badafh potwierdzily po-
glad, Ze kultura organizacyjna ma wplyw na poprawe
konkurencyjnosci i wzrost efektywnosci firmy. Na przy-
ktadzie analizowanego podmiotu mozna stwierdzi¢, ze
jasne sprecyzowanie norm i warto$ci lezacych u pod-
staw budowania kultury organizacyjnej FFPD istotnie
poprawia funkcjonowanie organizacji i przyczynia si¢
do sukcesu finansowego. Kultura organizacyjna reali-
zuje na pozor sprzeczne zadania: zapewnia zarowno
trwato$¢ 1 stabilnos$¢ firmy (oferujac wartosci, ktorymi
mozna si¢ kierowaé¢, wzmacnia poczucie tozsamosci),
jak 1 duzg elastycznos¢, czyli zdolnos¢ adaptacji do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewngtrznych (jasno
okresla kluczowe kompetencje i strategiczne cele, co
ulatwia zrozumienie potrzeby nowych wyzwan).
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Analizowany przyklad pokazuje, ze firma, podpo-
rzagdkowujac ekosystemy rolnicze wytwarzaniu zyw-
no$ci, moze jednocze$nie nie naruszaé roéwnowagi
srodowiska naturalnego. Uwzglednienie w kulturze or-
ganizacyjnej okreslonego rezimu korzystania z przyro-
dy pozwala unika¢ zaktoécen w Srodowisku naturalnym
oraz im przeciwdziata.

Przeprowadzone case study wskazuje na optymalne
dostosowanie przedsigbiorstwa do istniejgcych warun-
kéw przyrodniczych i umiejetne wykorzystanie wias-
nych uwarunkowan ekonomiczno-organizacyjnych,
ktoére tagodza (wystepujace zawsze w przypadku towa-
rowych gospodarstw rolnych) zderzenie imperatywow
ekologii i ekonomii. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze
kultura organizacyjna moze stanowi¢ wazny element
zrownowazonego rozwoju przedsi¢biorstw rolnych —
rozwoju chronigcego Srodowisko i réznorodnos¢ bio-
logiczng obszaréw wiejskich oraz wartoséci krajobrazu
kulturowego, przy jednoczesnym zapewnieniu odpo-
wiedniego poziomu dochodoéw (zysku) (Baum, 2000,
2004; Baum i Sleszynski, 2009).

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze przedstawio-
nych wnioskow (zwlaszcza ostatniego) nie mozna od-
nosi¢ do ogdtu przedsigbiorstw rolnych, a zagadnienie
kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach rolnych
bedzie wymaga¢ dalszych badan.
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DETERMINANTS OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN AGRICULTURAL
ENTERPRISE

Summary. This article presents selected issues related to the problem of organizational culture. The work is based on the re-
sults of empirical research involving qualitative investigations using the case study method. It examines the values and norms
defining the organizational culture of selected agricultural enterprises. It was found that the values and norms are an important
factor in the competitiveness of a company. Appropriate shaping of the organizational culture promotes proinnovative behavior
of employees and builds an attractive image of the organization. Considerations related to the culture of the organization re-
vealed the importance of the multidimensionality of this concept. In addition, organizational culture can have a big impact on
functioning and effectiveness of a company.
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