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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu coraz wigcej uwagi poswigca sig znaczeniu zaso-
boéw niematerialnych, takich jak image czy kultura organizacyjna, dla osiagania
przez firmy dlugofalowego sukcesu. Szczegoélnie wazna role odgrywa ona
w sukcesie firm dziatajacych na rynku ustug, co jest zwiazane z cechami tej
dziatalno$ci. W artykule skoncentrowano uwagg na znaczeniu kultury organiza-
cyjnej dla pozycjonowania firm handlowych. Bazg teoretyczna dla prowadzo-
nych rozwazan stanowi nurt analizy zewngtrznej budowania trwalej przewagi
konkurencyjnej. Zostaly one zilustrowane przyktadami dwoch firm handlo-
wych, Wal-Mart i Home Depot, posiadajacych silna kulturg organizacyjna, kto-
ra przyczynila si¢ znaczaco do zdobycia pozycji, jaka obecnie posiadaja na ryn-
ku.
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1. Kultura organizacyjna w wyro6zZniajacym pozycjonowaniu oferty
na rynku

Kultura organizacyjna jest réznie definiowana w zalezno$ci od sposobu
postrzegania organizacji'. B. Fryzel definiuje ja jako ,.zbiér zasad i wartosci
obowiazujacych w danej spolecznosci organizacyjnej w sposéb naturalny, opi-
sujacych postawy, stosunki migdzyludzkie, a takze styl funkcjonowania organi-
zacji, wytworzonych w drodze ewolucji organizacji i jej dostosowan do otocze-
nia oraz majacych cechy zar6wno zmiennej wewngtrznej, ktora przez sztuczne
modyfikowanie w procesach zarzadzania legitymuje istnienie organizacji oraz
moze przesadza¢ o posiadaniu przez nig przewagi konkurencyjnej, jak i beda-
cych érodowiskiem dla procesow zarzadzania™.

Ze wzgledu na ztozono$¢ pojecia kultury organizacyjnej w migjsce jej de-
finicji wskazuje si¢ kategorie zjawisk, ktore obejmuje. Znajduja si¢ wérod nich™:

— wartosci cenione przez organizacjg, na przyktad zadowolenie klientow

(organizacje mniej lub bardziej przyjazne klientom),

— wzorce i normy, czyli gotowe schematy zachowan,

— symbole podkreslajace poczucie wspolnoty.

Kultura opisuje charakterystyki zachowan tworzacy trwaly schemat, przez
ktory idee i image moga by¢ przekazywane z pokolenia na pokolenie i z jedne;j
grupy do drugiej. Definicja ta wskazuje na trzy wazne kwestie®. Po pierwsze,
transfer zachowan nie jest kwestia genetyczna, ale dokonuje si¢ poprzez inte-
rakcje migdzy czlonkami grupy. Po drugie, zgodnie z teoria Benedicta, rozne
elementy kultury tworza relatywnie stabilny, harmoniczny system i z tego
wzgledu kazdy schemat kulturowy jest w miar¢ trwaty i trudny do zmiany. Po
trzecie, idee 1 image, bedace cz¢scia kultury, wyznaczaja kierunki akceptowal-
nych zachowan.

Kultura organizacyjna jest istotna we wszystkich typach organizacji, lecz
szczegoblnie jest ona wazna dla organizacji ustugowych. Jest to konsekwencja

' Dyskusje nad tym zagadnieniem mozna znalez¢é m.in. w ksiazce B. Fryzel, Kultura

a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, TNOIK, Warszawa 2004, s. 20-31.

2 Ibidem, s. 23.

3 AK. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek, Wspélczesne spojrzenie na kulture organi-

zacji, ,,E-mentor” 2009, nr 3.

4 P. Haggett (1975, s. 238), za A.M. Wison, Understanding Organizational Culture and
the Implications for Corporate Marketing, ,European Journal of Marketing” 2001, Vol. 35,
No. 3/4.
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cech ushug: niematerialnos$ci, nierozdzielczosci i réznorodnosci. Pierwsza wy-
mieniona cecha w praktyce oznacza, ze nie mozna ich zobaczy¢, dotkna¢, spro-
bowac przed tym, jak zostana zakupione. W rezultacie konsumenci czgsto po-
dejmuja decyzje zakupowe, bazujac tylko na wizerunku organizacji je $wiad-
czacej. Kultura organizacji ma znaczacy udziat w tworzeniu tego wizerunku na
réowni z osobistym kontaktem z ustugodawca.

Uslugi nie mozna oddzieli¢ od $wiadczacej ja osoby. Ustugodawca, majac
bezposredni kontakt z ustugobiorca, przy pomocy instrumentéw marketingu
interakcyjnego moze wyksztatca¢ trwate postawy lojalnosci wsrod nabywcow,
co przektada sig na dlugofalowe zyski.

Z uwagi na fakt, ze nie jest mozliwa catkowita standaryzacja procesu
swiadczenia ustugi 1 kontrolowanie oséb zaangazowanych w jej $wiadczenie,
firmy poszukuja najlepszych sposobow jej zapewnienia. Jednym z najlepszych
(jezeli nie najlepszym) jest stworzenie kultury organizacyjnej, ktora ja promuje.

W procesie $§wiadczenia ustugi nastepuje bezposredni kontakt ushugobior-
cy z ustugodawca. Zachowanie personelu firmy ustugowej w procesie $wiad-
czenia ushugi moze wzmacnia¢ lub ostabia¢ efekty marketingu zewngtrznego.
Potwierdzaja to wyniki badan, ktérych celem byta analiza oceny jakosci swiad-
czonych ustug®. Wskazuja one na fakt, ze przyczyna niespehiania przez firmy
ustugowe oczekiwan nabywcow jest rozbiezno§¢ migdzy tym, co jest klientom
obiecywane w procesie komunikacji, a dzialaniami personelu podczas $wiad-
czenia ushugi. Abstrakcyjny charakter produktu ustugowego sprawia, ze dziata-
nia marketingowe moga podnosi¢ oczekiwania nabywcow, dotyczace jego jako-
$ci powyzej mozliwosci jej dostarczenia przez uslugodawce, a to w konsekwen-
cji prowadzi do braku postaw lojalnosci wsrod nabywcéw. Czynnikiem pozwa-
lajacym na minimalizowanie tego typu problemoéw jest stworzenie odpowied-
niej kultury organizacyjnej, ktéra powinna by¢ brana pod uwagg przy planowa-
niu i zarzadzaniu dziataniami marketingowymi.

Réwniez R. Normann podkresla kluczowa rolg, jaka odgrywa kultura or-
ganizacji w dzialaniach personelu ustugowego®. Swiadczenie ustug jest spo-
lecznym procesem, w ktorym personel jest kierowany przez przekonania, nor-

> A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, 4 Conceptual Model of Service Quality and

Its Implications for Future Research, ,Journal of Marketing” 1985, Vol. 49, s. 49-50;
A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, SERVQUAL — a Multiple Item Scale for Measuring
Consumer Perception of Service Quality, ,,Journal of Retailing” 1988, Vol. 64, No. 1, s. 12—40.

8 R. Normann, Service Management, John Wiley & Sons, Chichester 1991.
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my i wartosci istniejace w organizacji. Personel sprzedazowy jest twarza orga-
nizacji i wykorzystanie tej twarzy zalezy od zrozumienia kultury organizacyj-
nej.

Wszystkie powyzsze stwierdzenia odnosza si¢ takze do handlu detaliczne-
go. Organizacje handlowe dziataja w sferze uslug, co wiaze si¢ z nawigzywa-
niem bezposrednich kontaktéw z klientami. Z tego wzgledu one réwniez po-
winny zwrécic¢ szczegdlnag uwage na ksztattowanie kultury organizacyjnej. Sto-
sunki panujace w przedsigbiorstwie oraz wartosci, ktorym hotduje kierownic-
two 1 pracownicy, znajduja bowiem odzwierciedlenie w traktowaniu klientow,
co z kolei decyduje o mozliwosciach wyksztatcania wsérod nich dtugofalowych
postaw lojalnosci i tym samym wielko$ci sprzedazy.

W organizacjach ustugowych, w tym w przedsigbiorstwach detalicznych,
znajduje zastosowanie tak zwana kultura uslugowa’. Moze ona staé si¢ zaréwno
podstawa sukcesu organizacji, jak i przyczyna jej porazki. Jej cecha jest to, ze
pracownicy firm maja petna swobode w rozwiazywaniu problemow klientow
w sposob, ktory uwazaja za odpowiedni. Wynika to z zatozenia, ze w firmach
ustugowych sa to osoby najlepiej poinformowane o potrzebach nabywcow.
W tej kulturze pracownicy sa szkoleni tak, aby stuzy¢ nabywcom i rozwiazy-
wac problemy klientéw w sposob aktywny.

2. Kultura organizacji w wyrozniajacym pozycjonowaniu oferty przedsie-
biorstwa handlu detalicznego

Wyrdzniajace pozycjonowanie oferty przedsigbiorstwa jest kluczowe dla
osiagania przewagi konkurencyjnej. W teorii zarzadzania strategicznego zwraca
na to uwage M. Porter. Znaczenie i zasady pozycjonowania sa rOwniez przed-
miotem rozwazan na gruncie teorii marketingu.

Michael Porter, tworca podstaw metodologicznych tworzenia przewagi
konkurencyjnej w nurcie analizy zewngtrznej, w swoich pracach Competitive
Strategy i Competitive Advantage, wydanych odpowiednio w 1980 i 1985 roku®,
koncentrowat si¢ przede wszystkim na analizie otoczenia determinujacej atrak-
cyjnosc¢ sektora. W swoich pdzniejszych publikacjach z lat 90. ubiegltego wieku,
zwraca uwagg na fakt, ze atrakcyjnos¢ sektora okresla tylko potencjalne mozli-

7 T. Bauer, B. Erdogan, Organizational Behavior: a Management Challenge, Flat World

Knowledge Inc., USA 2009, s. 349.

8 M. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors,

The Free Press, New York 1980; tenze, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985.
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wosci realizacji w nim zyskdéw, natomiast osiagnigcie przewagi konkurencyjne;j
zalezy od posiadania klarownej strategii wykorzystujacej te zyski i na tworzeniu
tejze koncentruje swoja uwage’. Podstawowym zatozeniem przy formutowaniu
tej strategii jest to, ze zadna firma ,,nie moze by¢ wszystkim dla wszystkich”, co
w praktyce oznacza, ze musi si¢ ona wyrdzni¢ na rynku, rezygnujac z pewnych
elementéw konkurowania na rzecz innych. W ten sposob zajmuje ona okreslo-
na, unikalng pozycje bedaca rezultatem wykonywania innych niz konkurenci
czynnosci lub wykonywania podobnych czynno$ci w odmienny sposob.

Analiza zrodet sukcesow firm handlowych dziatajacych obecnie na skale
migdzynarodowa, takich jak Wal-Mart, Ikea, Home Depot, Carrefour czy
Ahold, wskazuje, ze maja one silna kulturg organizacyjna'®. Wspiera ona pozy-
cjonowanie tych firm na rynku i sprzyja rozwojom proceséw innowacyjnych.

Firma Wal-Mart — obecnie najwigksza firma detaliczna na §wiecie — zdo-
byta przewage konkurencyjna, konsekwentnie stosujac strategi¢ konkurowania
niska cena. Strategia ta byla wspierana przez kulture¢ organizacyjna, ktorej
przewodnim motywem jest obnizanie kosztow''. Pozwolito to firmie, pomimo
stosunkowo duzych rozmiaréw, zachowa¢ konkurencyjnos¢, gdyz menedzero-
wie maja duza elastycznos$¢, ktoéra umozliwia im reagowanie na dzialania kon-
kurentow poprzez obnizanie cen. Utrzymanie przewagi konkurencyjnej opartej
na niskich kosztach wymagato nieustannego wprowadzania innowacji. Innowa-
cjom tym sprzyjata kultura organizacyjna.

Home Depot — amerykanski detalista typu category killer dzialajacy
w segmencie DIY (do it yourself) — jest znany jako majacy silna kulturg organi-
zacyjna, ktora wspiera wyroznianie firmy od konkurentéw poziomem obshugi
nabywcow. Kultura ta ma korzenie w poczatkach dziatalnosci tego przedsig-
biorstwa, ktore weszto na rynek, uruchamiajac wielkopowierzchniowe sklepy
oferujace szeroki i stosunkowo gleboki asortyment artykutéw do majsterkowa-
nia 1 remontu mieszkan. Powstata ona na fali wzrostu zainteresowania Amery-
kanow wykonywaniem samodzielnie r6znych prac domowych. Adresaci oferty

® M. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

10" Site kultury organizacyijnej okresla si¢ najczesciej przez jej wyrazistosé (silne kultury

jednoznacznie okres$laja, co jest dobre, a co zle), stopien upowszechnienia (kultura silna poprzez
wzorce orientacji i systemy warto$ci kieruje zachowaniami wigkszosci czlonkdéw organizacji),
glebokos¢ zakorzenienia (na ile kulturowe wzorce staly si¢ elementem sktadowym codziennych
dziatan, silna kultura jest niezmienna w dtuzszym okresie).

L Arnold, Lessons learned from the world’s Best retailers, ,International Journal

of Retail & Distribution Management”, Bradford 2002, Vol. 30, No. 11/12.
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nie mieli jednak doswiadczenia w tego typu dziataniach i dlatego firma musiata
uruchomi¢ specjalne punkty obstugi, w ktérych mogli zasiggna¢ rady i pomocy
ze strony wykwalifikowanych pracownikéw. Kultura organizacyjna Home De-
pot jest okreslana jako ,.kultura przyjazna dla ludzi” (ang. People friendly cultu-
re).

Wysoki poziom ustug $wiadczonych nabywcom stal si¢ zrédtem przewagi
konkurencyjnej Home Depot. Jak zauwaza Crawford, ,istota fenomenalnego
sukcesu Home Depot nie jest szerokos$¢ i glebokos¢ asortymentu oferowanych
towardw, ale to, ze doradcy klienta sa w pewien sposob ekspertami i potrafia
rozmawiaé jezykiem wykonawcow, mechanikéw i konsumentéw™'?. Potwierdza
to szybki rozwdj przedsigbiorstwa Home Depot, ktore wyrdznia si¢ od rywali
rynkowych tym wlasnie atrybutem konkurowania'’. Stanowi ono dobry przy-
ktad organizacji lepiej niz konkurenci wyksztalcajacej wsrod klientow dhugofa-
lowe postawy lojalnosci'®. Pomimo ze jest to detalista typu category killers,
doradcy klienta zawsze sa do dyspozycji nabywcow, poswigcajac im wiele cza-
su i uwagi. W przedsigbiorstwie tym warto$¢ klienta mierzy si¢ bowiem warto-
$cia transakcji, jakie zostang dokonane w przyszlosci, jezeli stanie si¢ on lojal-
nym klientem, a nie wartoscia transakcji jednorazowe;j.

Zapewnienie nabywcom wysokiego poziomu $wiadczonych ustug wymaga
od Home Depot naboru oséb nastawionych przyjaznie do klientdw, przy czym
preferowane jest posiadanie przez nich doswiadczenia w sprzedazy materialow
budowlanych. W tym celu stosowane sa wyrafinowane techniki rekrutacji, a na-
stepnie pracownicy przechodza systematyczny proces szkolen.

Dzigki podejmowanym dziataniom Home Depot stat si¢ symbolem firmy
dbajacej o swoich konsumentow — mowi si¢ nawet, ze nie tylko dba o zaspoko-
jenie ich potrzeb, ale wrecz ma obsesj¢ na ich punkcie®”.

Kultura organizacyjna wyksztalcona przez Home Depot jest dobrg ilustra-
cja zasad kultury uslugowej, w ktorej pracownicy maja za zadanie stuzenie

12 F. Crawford, Speaking the Language of the Consumer, ,,Chain Store Age”, Dec. 2000.

W latach 1992-1997 roczny przyrost sprzedazy w Home Depot byt na poziomie 37%,

tym samym trzykrotnie przewyzszajac srednia w branzy, natomiast stopa zwrotu z zainwestowa-
nego kapitatu akcjonariuszy (ROE — return on equity) wynosita $rednio 26% — dwa razy wigcej
niz wynosita §rednia w branzy. M. Treacy, F. Wiersema, The Discipline of Market Leaders, Addi-
son-Wesley Publishing Company, Inc., Massachusetts, New York 1997, s. 18.

Y Ibidem, s. 40.

5 p. Kotler, G. Armstrong, Marketing, An Introduction, Prentice Hall, Upper saddle River,

New Jersey 1999, s. 3-4.
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klientom rada i pomoca. Oni nie sprzedaja towarow, lecz edukuja nabywcow,
poswigcajac im tak duzo czasu, jak jest to wymagane dla pelnego objasnienia
danego zagadnienia. Doradcy klienta sa zachgcani do przejawiania inicjatywy.
Maja oni swobod¢ w zakresie dokonywania zmian, aby zakupy staty si¢ dla
nabywcéw przyjemnym do$wiadczeniem'®. Kultura ustugowa ma rowniez za-
stosowanie w innych firmach, takich jak Wal-Mart, konkurujacych zasadniczo
pod wzgledem ceny. W firmie Wal-Mart wiadomo, ze dla klientow licza si¢
»przezycia”, a w tworzeniu tych przezy¢ duze znaczenie ma kontakt z uprzej-
mymi i przyjaznie nastawionymi pracownikami placowek'’. Wysoki poziom
ustug oznacza szybkie i chetne akceptowanie zwrotow bez zadawania zbgdnych
pytan. Ustanowienie zasad uczciwosci, traktowanie konsumentow z szacunkiem
i zdobywanie ich zaufania owocuje wyksztatceniem postaw lojalnosci.

3. Tworzenie kultury organizacyjnej

Podwaliny kultury organizacyjnej tworza najczesciej zatozyciele firm, tak
jak w przypadku Marksa & Spencera — Michael Marks'®. To jego osobowo$é
zadecydowala o pozniejszych stosunkach migdzy zarzadzajacymi a pracowni-
kami i w ich grupie. Tworca podstawowych zasad kultury Home Depot byt
Bernie Marcus, uznawany za posta¢ charyzmatyczng. Kultura ta ,,wyrdzniata si¢
duchem przedsigbiorczosci i sklonno$cia do podejmowania ryzyka, zaangazo-
waniem na rzecz konsumentéw, wspotpracownikow, firmy i spotecznosci lo-
kalnej, awersja do wszystkiego, co pachnie biurokracja lub hierarchia”'’.

Podobnie byto w przypadku Wal-Marta, gdzie tworca tego przedsigbior-
stwa — Sam Walton — od poczatku istnienia firmy az do swojej $mierci, pomimo
osiagnigtego sukcesu, zyt raczej skromnie. W 1962 roku ustanowit trzy podsta-
wowe zasady, ktore wykorzystywal w zarzadzaniu firma:

1. Szanuj kazdego cztowieka.
2. Stuz klientowi.
3. Daz do perfekc;ji.

Sam Walton mial zwyczaj osobistego odwiedzania sklepéw nalezacych do

sieci i rozmawiania nie tylko z przedstawicielami kadry kierowniczej, ale takze

16 Service equals sales, ,,Incentive” 1992, Vol. 167, No. 3.

7M. Treacy, F. Wiersema, op.cit., s. 38.

8 Ibidem, s. 100.

19 R. Charan, Home Depot’s Bluprint for Culture Change, ,Harvard Business Review”,

April 2006.
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z pracownikami sklepow. Zjawial si¢ zwykle niezapowiedziany i nagradzat
pracownikéw za innowacyjno$¢ i dobra prace®. Kierownikom sklepéw pozo-
stawial duza swobode¢ z zarzadzaniu podleglymi im placowkami, lecz rowno-
czes$nie rozliczat ich z podjetych decyzji — kazdy ze sklepéw musiat stanowié
»wcentrum zysku”. Szacunek okazywany pracownikom przektadat si¢ na ich
zaangazowanie w wykonywane zadania i znajdowat odzwierciedlenie w wyso-
kim poziomie kultury organizacyjnej.

Podstawowe idee 1 wartosci firmy musza by¢ przekazywane pracownikom.
Bernie Marcus juz podczas otwarcia pierwszego sklepu uznat stworzenie rynku
DIY za podstawowy cel dziatania firmy. Byt on skutecznie realizowany poprzez
»danie przecigtnemu Kowalskiemu wiedzy i wiary w to, co robi wlasnymi reg-
kami, nie tylko jezeli chodzi o drobne przerdbki, ale takze w zakresie duzych
remontéw czy wykonywania mebli™?'.

Silny wplyw zatozycieli firmy i wartosci przez nich wyznawanych staje si¢
dla organizacji problemem, kiedy — z roznych wzgledéw — przestaja oni nimi
kierowa¢. Bez ich silnej osobowosci trudno jest wdraza¢ tak konsekwentnie
ustanowione przez nich zasady, majace czgsto nieformalng postac. Tak stato si¢
w przypadku Wal-Mart po $mierci Sama Waltona, co miato negatywny wplyw
na wizerunek firmy**.

Recepta na to moze sta¢ si¢ sformalizowanie pewnych elementow kultury.
Podstawowa warto§¢ powinna by¢ odzwierciedlona w misji, jak ma to miejsce
w firmie Wal-Mart, w ktorej wyrazona zostata hastem: ,,Oszczedzajmy pienia-
dze ludzi, aby mogli oni zy¢ lepiej”. Wartosci firmy komunikowane pracow-
nikom i klientom to:

— troska o klienta,

— troska o partnera (pracownika),

— posiadanie produktow oznaczonych marka producenta w niskich ce-

nach.

2 D. Gross i redaktorzy ,,Forbes Magazine”, Forbes o najwiekszych sukcesach w Swiecie

biznesu, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1999, s. 223-239.

21 J. Arlen, Home Depot at 25, ,,Home Channel News” 2004, Vol. 30, No. 18, s. 4, 18-22.

2 M. Matkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie handlowym na przy-

ktadzie Wal-Mart Stores, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem handlowym. Zadania i studia przy-
padkow, red. M. Stawinska, J. Mikotajczyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2003.

2 T. Bauer, B. Erdogan, op.cit., s. 358.
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Wazna rolg w tworzeniu kultury organizacyjnej odgrywaja symbole. Wal-
-Mart wykorzystuje symbole i zachowania symboliczne, aby wzmocni¢ swdj
nacisk na kontrolg kosztéw i utrzymywanie kontaktu z konsumentami. Kopiarki
zainstalowane w pomieszczeniach zarzadu firmy maja kubeczki, do ktorych
wrzucane sa naleznos$ci za kopie robione w celach prywatnych. Tradycyjnie
w kazda sobote rano pracownicy zdaja relacj¢ ze Srodkéw, jakie podjeli w celu
biezacej kontroli kosztow.

Kultura organizacji handlowych jest instytucjonalizowana poprzez formal-
ne szkolenia, wydawnictwa wewnegtrzne i tak zwane najlepsze praktyki; Wal-
-Mart posiada Guiding Principles, podczas gdy w Home Depot SA sa to Core
Values.

Rutyna dotyczy zaréwno obstugi nabywcdow, jak i pracownikow. W Home
Depot w sytuacji, gdy nabywca spyta doradcg o to, gdzie znajduje si¢ jakis pro-
dukt w sklepie, ten powinien go doprowadzi¢ do tego miejsca, a nie tylko ogra-
niczy¢ si¢ do jego wskazania. Edukacji konsumentow sprzyjaja tematyczne
seminaria 1 warsztaty dotyczace problematyki remontow czy aranzacji ogrodoéw
organizowane przez firme.

Rutyna Home Depot wyksztatcona w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi to migdzy innymi dlugi proces szkolen. Nowo zatrudnieni przechodza
poczatkowo jednotygodniowe szkolenie obejmujace zardwno histori¢ i podsta-
wowe wartosci firmy, jak i kwestie techniczne. Opisy produktéw znajduja si¢
w specjalnych wydawnictwach, ktéore musza oni przestudiowaé, a nastgpnie
zda¢ egzaminy testowe sprawdzajace ich wiedzg z tego zakresu. Odbywaja tez
krotkie staze w r6znych dziatach, aby lepiej pozna¢ funkcjonowanie catej firmy.

Home Depot byla rowniez znana jako firma, ktéra nie stosowata prowizji
od sprzedazy, nawet jako elementu ptacy pracownikéw, co jest stosunkowo
powszechng praktyka w firmach handlowych. Uwazano bowiem, ze system
prowizyjny sprzyja zachowaniom oportunistycznym i moze si¢ zdarzy¢, ze do-
radcy nie beda poswigcali wystarczajaco duzo czasu klientowi lub ze beda mu
doradza¢ zakup drozszych produktéw, podczas gdy tansze sa wystarczajaco
dobre dla spetnienia okreslonej funkcji.

Kultura organizacyjna powinna ewoluowa¢ wraz z rozwojem firmy, bo
gdy to nie nastgpuje, to na pewnym etapie rozwoju firmy staje si¢ ona nieade-
kwatna, co zmniejsza efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. Im jest
ona silniejsza i im wigksze ma znaczenie, tym bardziej znaczace moga by¢
skutki braku dostosowan. Tak stato si¢ w przypadku Home Depot, gdzie kultura
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oparta na wzajemnym zaufaniu i braku hierarchicznych struktur stata sig bariera
wzrostu firmy na poczatku biezacego stulecia®®. Dalszy rozw6j Home Depot
wymagal bowiem informatyzacji, ktéra przy istniejacych zasadach zarzadzania
byta niemozliwa.

Zakonczenie

Kultura organizacyjna stanowi wazny atut konkurowania firm handlo-
wych. Proces tworzenia kultury organizacyjnej rozpoczyna si¢ z chwila utwo-
rzenia firmy i niezaleznie od woli ich zalozycieli, pewne schematy dziatan (nie
zawsze korzystne) sa w nich utrwalane. Z tego wzglgdu wazne jest, aby proces
ten byl ukierunkowany i kontrolowany. Obecnie niektére polskie firmy wypra-
cowaly juz wlasna kulturg organizacyjna, a inne sa dopiero na poczatku tej dro-
gi. Niezaleznie od tradycji wiele polskich firm charakteryzuje nadal:

— Dbrak lub niewielka liczba szkolen personelu,

— brak podstawowych wartosci istotnych dla osiagnigcia przewagi, ta-

kich jak szacunek dla klienta, ktore bylyby zakorzenione w firmie.

Sytuacja ta musi ulec zmianie, jezeli firmy te chca skutecznie konkurowaé
na rynku. Tymczasem firmy detaliczne, pod presja obnizania kosztow, zamiast
inwestowa¢ w pracownikow, dokonuja zwolnien, ograniczaja naktady, réwniez
— a moze przede wszystkim — te przeznaczone na szkolenia. Redukcje powoduja
zerwanie istniejacych wigzi, a obnizanie ptacy realnej demotywuje i wptywa na
obnizenie poziomu obstugi klienta. W rezultacie nastgpuje poprawa krotkoter-
minowego wyniku finansowego kosztem uzyskania znaczacej pozycji na rynku
w przysztosci.

ORGANIZATIONAL CULTURE IN CREATING THE COMPETITIVE EDGE
OF TRADING COMPANIES. POSITIONAL APPROACH

Summary

The paper deals with the problem of organizational culture importance for the suc-
cess of retail companies. This problem is analyzed in the framework of environment

24 R. Charan, op.cit.
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theory of developing the sustainable competitive advantage. Definitions, dimensions of
the organizational culture as well as service culture which is characteristic for service
companies, is presented. The importance of organizational culture for the distinctive
positioning, some aspects of its development and the cases when it can become the
barrier of further development are illustrated by the examples of Wal-Mart and Home
Depot.

Translated by Grazyna Smigielska



