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Characteristics of Organizational Culture Which Conditions
Undertaking Non-Business Activities

Adam Noga, in his review of the theory of entrepreneurship, distinguishes 24 dif-
ferent types of goals which make entrepreneurs establish, run and develop their en-
terprises. He emphasizes that the maximization of profits, sales volume, satisfactory
profits, flow and value were the goals enterprises strived for until the 1970’s. How-
ever, entrepreneurship, according to Noga, consists of discovering new targets and
objectives which accompany the process of enterprise creation and development,
including the growth in the usefulness of human, intellectual and social assets. In
order to meet such expectations, appropriate social and organizational conditions
need to be ensured.

One of these essential conditions is a suitable organizational culture, to a large
extent depending on the owners and top rank managers, which confirms that, today,
growth is determined by social capital, human capital, management and organiza-
tional culture.

This subject is important both from the scientific and practical point of view.
It shows that when it comes to management, economy lacks knowledge concern-
ing the cultural context, as well as knowledge related to the assessment of social
welfare, in which too little attention is paid to the qualitative elements of social and
economic development. The aim of this paper is to answer the question whether an
organizational culture which facilitates undertaking non-business activities exists.
In order to answer this question, the notions of non-business activities and organiza-
tional culture have been defined. Characteristic features of an organizational culture
have been presented and the culture which theoretically facilitates undertaking non-
business activities has been indicated.
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In the empirical part, the theoretical assumptions have been verified and an or-
ganizational culture which attempts to achieve not only business goals has been
identified.

Keywords: organizational culture, corporate social responsibility

JEL Classification: L21, M14

1. Uwagi wstepne

A. Noga, dokonujac przegladu teorii przedsiebiorstw, podaje 24 rdzne typy celow,
ktore sktaniajg przedsiebiorcow do zaktadania, prowadzenia i rozwijania dziatal-
no$ci gospodarczej. Zaznacza on, ze maksymalizacja zysku, wielko§¢ sprzedazy,
zadowalajacy zysk, ptynno$¢ czy wartos¢ byly celami przedsicbiorstw do lat 70.
XX wieku. Przedsigbiorczos¢ polega jednak na odkrywaniu nowych celéw towarzy-
szacych procesowi powstawania i rozwoju przedsigbiorstw, w tym wzrostu uzytecz-
nosci aktywow ludzkich, intelektualnych czy spotecznych'. Wyjscie naprzeciw tym
oczekiwaniom wymaga tworzenia odpowiednich warunkéw spotecznych i organiza-
cyjnych. Wsréd nich istotna jest kultura organizacyjna, ktora w duzej mierze zalezy
od wlascicieli i menedzerow najwyzszego szczebla?.

M. Noga potwierdza, ze dzi§ o wzroscie decyduja: kapitat spoteczny, kapital
ludzki, zarzadzanie oraz kultura organizacyjna’. Tematyka ta jest wazna zar6wno
z naukowego, jak i praktycznego punktu widzenia. W ekonomii zauwaza si¢ bo-
wiem niedostatki wiedzy dotyczacej kulturowego kontekstu gospodarowania oraz
wiedzy z zakresu pomiaru dobrobytu spolecznego, ktéory w zbyt matym stopniu
uwzglednia elementy jako$ciowe rozwoju spoteczno-gospodarczego®.

Celem opracowania jest okreslenie, czy istnieje kultura organizacyjna sprzy-
jajaca podejmowaniu dziatan pozabiznesowych. Zeby odpowiedzie¢ na tak posta-
wione pytanie, zdefiniowano dziatania pozabiznesowe oraz kultur¢ organizacyjng.
Przedstawiono wymiary, ktore ja charakteryzuja, wskazano, ktéra kultura teoretycz-
nie sprzyja podejmowaniu dzialan pozabiznesowych. W czesci empirycznej zwery-
fikowano zatozenia teoretyczne, identyfikujac kulture organizacyjng w przedsiebior-
stwach, ktore realizuja rézne cele.

' A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2011, s. 13-14.

2 L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokolern, Poltext, Warsza-
wa 2009, s. 108.

3 M. Noga, Kultura a ekonomia, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 76.

4Ibidem, s. 38.
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2. Kultura organizacyjna i jej wymiary

Okreslenia ,kultura organizacji” po raz pierwszy uzyl E. Jacques. W jego interpre-
tacji jest to

zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dziatania, ktory muszq poznac nowi
cztonkowie, przynajmniej czesciowo go zaakceptowad, jesli sami chcg byé zaak-
ceptowani jako pracownicy. Nowi cztonkowie w mniejszym lub wigkszym stopniu
zaczynajq sie do tego stosowac. Sposob myslenia i dziatania wynika czesciowo
ze wspolnych poglqdow, wartosci, norm — od typowego ubioru do przestrzegania
obecnosci na zebraniach®.

K. Cameron i R. Quinn zauwazyli, ze pod wzgledem cech charakterystycznych
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na cztery rodzaje: te z kul-
tura organizacyjng klanu, z kulturg hierarchii, kultura zorientowang na rynek oraz
tzw. kulturg adhokracji, ktéra dotyczy przede wszystkim mlodych organizacji, dzia-
tajacych ad hoc. Wskazani badacze dokonywali ogdlnej charakterystyki organizacji,
by nastepnie analizowa¢ wymiar przywodztwa, zarzadzania, spojnosci organizacyj-
nej, czynnikow krytycznych i kryteridéw sukcesu. Doszli do wniosku, ze kultura kla-
nu powoduje, ze przedsigbiorstwo jest miejscem przyjaznym pracownikom, ktorzy
z checig ze sobg wspotpracuja. Menedzerowie i przetozeni przyjmuja w przedsie-
biorstwie role doradcéw, nauczycieli, a nawet rodzicow. Organizacja trwa dzigki
lojalno$ci pracownikow i przywiazaniu do tradycji, obserwuje si¢ w niej wysoki
stopien zaangazowania pracowniczego, podkresla dlugofalowe korzysci z rozwoju
osobistego 1 przywiazuje duza wage do spojnosci i morale. Miarg sukcesu w or-
ganizacji o kulturze klanu jest rozwdj zasobdéw ludzkich i troska o pracownikow.
Wysoko ceni si¢ prace zespotowa oraz konsensus®.

Kultura adhokracji wigze si¢ z dynamika, przedsicbiorczoscia i kreatywnoscia.
Przywodcy sa uwazani za innowatoréw i wizjonerow. Tym, co zapewnia spdjnosc
organizacji, jest che¢ eksperymentowania i wprowadzania nowosci. Dlugofalowo
przedsigbiorstwo kladzie nacisk na wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie
nowych zasobow. Sukces utozsamia si¢ z oferowaniem unikatowych i nowych wy-
robdw oraz ushug. Organizacja zacheca pracownikow do swobody i wykazywania
si¢ inicjatywa.

Kultura hierarchiczna cechuje si¢ wysoka formalizacja. Wszystkim, co robig
ludzie, rzadza procedury, formalne przepisy i regulaminy. Menedzerowie sg koordy-
natorami nastawionymi na efektywno$¢. Miarg sukcesu sa pewno$¢ dostaw, dotrzy-
mywanie harmonograméw i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia si¢ na
bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu stalosci i przewidywalnos$ci.

Z kolei kultura rynkowa charakteryzuje si¢ tym, ze w organizacji licza si¢ przede
wszystkim wyniki, a gtéwna troska jest realizacja zadan. Pracownicy czesto sg bar-

3 S. Lachowski, DROGA wazniejsza niz cel, Studnio EMKA, Warszawa 2012, s. 251.
¢ K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003, s. 124.
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dzo ambitni i ukierunkowani na osigganie celow. Przywddca jest nadzorca nasta-
wionym na konkurencyjno$¢ i produkcje. Jest bezwzgledny i wymagajacy. Spdjnosé
organizacji zapewnia ekspansywno$¢ i che¢ zwycigzania, glowny przedmiot troski
stanowig reputacja i sukces. W dhuzszej perspektywie liczy si¢ za$ konkurencyjno$¢
i osigganie wymiernych celow. Miara sukcesu jest udzial w rynku i jego penetracja,
wazne sg takze konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Styl zarzadzania w tej
kulturze to promowanie ostrej rywalizacji’.

Wydaje si¢, ze najlepsze warunki dla realizacji celéw wykraczajacych poza
maksymalizacje zysku stwarza kultura klanowa. Wykazuje si¢ ona najwicksza wraz-
liwoscia na potrzeby grupy interesariuszy wykraczajacej poza wilascicieli, menedze-
réw 1 akcjonariuszy.

3. Definicja i przyklady dzialan pozabiznesowych

Jak zostato wspomniane we wstepie, A. Noga zidentyfikowat ponad 20 réznych ce-
16w, ktore sktaniajg ludzi do zaktadania, prowadzenia i rozwijania przedsigbiorstw?®.
Podzielit on cele na powszechne i autonomiczne. Cele powszechne to: satysfakcjo-
nujacy zysk, maksymalizacja wielkos$ci sprzedazy, udzialy w rynku, przetrwanie,
maksymalizacja uzytecznosci w stosunku do menedzeréw, ale rowniez odpowie-
dzialno$¢ spoteczna czy wzrost przedsigbiorstwa’. Do celow powszechnych moz-
na roéwniez zaliczy¢ prestiz, samorealizacje i1 sukces, cho¢ do ich realizacji nie jest
konieczne zakladanie przedsi¢biorstwa, jak zauwaza A. Noga!®. Do celéw autono-
micznych natomiast mozna zaliczy¢ na przyktad indywidualistyczny motyw zysku,
ktérego znaczenie uwypuklili ekonomisci klasyczni.

D. Packard, jak pisze S. Lachowski, wspominal juz w latach 50., Ze to nie zysk
jest najwazniejszym celem dzialalno$ci przedsiebiorstwa!l. Zysk, co potwierdza
K. Blanchard®, jest nagrods, jaka dostaje si¢ za opicke nad swoimi klientami i wy-
tworzenie motywujacej atmosfery dla pracownikow. Dazenie do zysku zdaje si¢
mie¢ sens wlasnie wtedy, gdy stanowi dobro dla szerszej grupy interesariuszy. Wy-
nika to z faktu, ze przedsiebiorstwo jest czeScia wigkszej catosci, wobec ktdrej ma
zobowigzania. P. Drucker przedstawit je w trzech wymiarach: biznesowym — czyli
jako instytucje, ktora istnieje po to, by produkowaé wyniki ekonomiczne; spotecz-
nym — jako instytucje osadzong w danej spolecznosci, dzialajacg na rzecz interesu
publicznego, oraz organizacyjnym — czyli opartg na czynniku ludzkim, o charakterze
spotecznym, zatrudniajaca ludzi, ktorych jest zobowigzana rozwijac i optacaé. Tro-
ska przedsigbiorstwa winno by¢ znalezienie rownowagi pomiedzy tymi sferami'>.

7 Por. ibidem.

8 Por. A. Noga, op. cit.

° Ibidem, s. 114.

10 Tbidem, s. 65.

1'S. Lachowski, op. cit., s. 245.

12K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2009, s. 4.

13 P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1998, s. 11.
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Rysunek 1. Przyktadowa mapa zagadnien zwigzanych z realizacja celow pozabiznesowych

aspekt ekonomiczny aspekt spoteczny

menedzerowie wplywy polityczne

rzad zarzadzanie ryzykiem

rozwoj ekonomiczny, zaangazowanie
spoteczne i inwestycje spoteczne

reputacja inwestorzy srodowisko :
kapitat intelektualny ~ kwestie konsumenckie prawa czioww.,ka
pracownicy warunki pracy

udzialy w rynku spotecznosci lokalne roznorodnosé

FIRMA
fancuch dostawcoéw
ekoefektywnos¢ dostawcy

odpowiedzialny marketing
zmiany klimatyczne

$rodowisko naturalne

aspekt ekologiczny

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym
swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004,
s. 46; L. Anam, E. Szul-Skjoedkrona, E. Zamoscinska, Jak zyskac¢ na odpowiedzialnosci? CSR w strate-
giach spolek gieldowych. Przewodnik dla CEO i executives, CSRinfo, Warszawa 2012, s. 5.

Rysunek 1 obrazuje, ze przedsigbiorstwo jest usytuowane w konkretnym $ro-
dowisku, nie jest zatem niezalezne i samowystarczalne. Z tego wzgledu realizacja
aspektow wytacznie ekonomicznych przez przedsigbiorstwo wydaje si¢ w ogdle
niemozliwa. Rysunek 1 przedstawia w formie graficznej obszary, w ktorych przed-
sigbiorstwa mogg realizowac cele inne niz biznesowe.

Z dzialaniem na rzecz pracownikow, spoteczenstwa i srodowiska wigze si¢ po-
jecie wrazliwosci spolecznej przedsigbiorstwa — dotad nie pojawito si¢ ono w lite-
raturze przedmiotu. P. Wachowiak pierwszy zdefiniowal wrazliwos$¢ spoteczng jako
postepowanie zgodne z normami etycznymi i przepisami prawa, a takze dobrowolne
podejmowanie dziatan na rzecz swoich pracownikow, spoteczenstwa i §rodowiska
naturalnego'*. Pojecie to jest nierozerwalnie zwigzane z dtugookresowymi dzialania-
mi niebiznesowymi, takimi jak: zapewnianie satysfakcji z pracy, mozliwo$¢ rozwo-
ju, wspieranie nauki, edukacji, kultury i sportu, ochrona zdrowia i pomoc spoteczna,
wspottworzenie infrastruktury lokalnej oraz ochrona $rodowiska naturalnego. Glow-
nym celem podejmowania dziatan pozabiznesowych jest przynoszenie korzysci pod-
miotom, na rzecz ktoérych zostaty one podjete.

14 P. Wachowiak, Wrazliwosé spoteczna przedsigbiorstwa, Oficyna wydawnicza SGH, Warszawa 2013,
s. 9-10.
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Dziatania pozabiznesowe — jako artefakty — sa widocznym elementem kultury
organizacyjnej'>. Zalicza si¢ do nich rowniez: jezyk, mity, legendy (artefakty jezy-
kowe), ceremonie, rytuaty (artefakty behawioralne), sztuke, technologie, przedmio-
ty materialne (artefakty fizyczne)'s. Z literatury znane sa praktyki odbiegajace od
gléwnego nurtu biznesu prowadzone przez GlaxoSmithKline, IKEE, Volkswagen
czy Bank Zachodni WBK'". Styng one z dbato$ci o pracownikow, wprowadzania
programow edukacyjnych i rozwojowych, systemow otwartej komunikacji, szkolen,
dyskusji zwigzanych z kodeksem etycznym, badania opinii pracownikow i tworze-
nia mozliwo$ci zaangazowania pracownikow w wolontariat. Z kolei mBank aktyw-
nie wspiera akcje Fundacji ,,ABCXXI — Cata Polska czyta dzieciom”. Wiele ini-
cjatyw jest podejmowane przez Kompani¢ Piwowarska, ktora w 2009 roku zostata
uznana za najbardziej odpowiedzialng spotecznie firm¢ w Polsce (Ranking Odpo-
wiedzialnych Firm, opracowany przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu i Price-
waterhouseCoopers).

4. Empiryczna weryfikacja zalozen teoretycznych

Baze koncepcyjng empirycznej czesci projektu badawczego stanowity wyniki roz-
wazan przeprowadzonych w czesci teoretycznej. Pole badawcze pokrywa si¢ z cze-
$cig teoretyczng, w szczegodlnosci zas z poszukiwaniem cech kultury organizacyjne;j
sprzyjajacej podejmowaniu dziatan pozabiznesowych przez przedsigbiorstwa. Do
oceny kultury organizacyjnej badanych przedsiebiorstw postuzyt kwestionariusz
Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI) K. Camerona i R. Quinna.
Proces badania tejze kultury ujmuje w sposob ilo§ciowy podstawowe jej wymiary.
Uwzglednia rowniez jej elementy jakosciowe: historie, wartosci, symbole oddaja-
ce atmosfer¢ w organizacji. Wymiar 1 kwestionariusza dotyczy ogélnej charakte-
rystyki organizacji, wymiar 2 bada styl przywddztwa, wymiar 3 — styl zarzadzania
pracownikami, wymiar 4 dotyczy spojnosci organizacji, wymiar 5 okresla czynnik
krytyczny, a wymiar 6 — kryteria sukcesu organizacji. Wypelnienie kwestionariusza
polega na rozdzieleniu 100 punktéw na 4 pytania w kazdym wymiarze. Im dane
stwierdzenie bardziej odpowiada prawdzie, im jest bardziej zblizone do faktyczne-
g0 stanu w organizacji, tym wiecej otrzymuje punktow. Kwestionariusz rozestano
droga pocztowa do kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw, ktore w roku 2009 roku

'S Por. E.H. Schein, Organizational Culture and Lidership, Jossey-Bass, San Francisco 2004; J. Stan-
kiewicz, M. Goralczyk, Zmiennos¢ otoczenia a ksztaltowanie strategii przedsigbiorstwa w kontekscie
Jej zwigzkow z kulturg organizacyjng [w:] Historia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, red. B. Mikuta,
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 136; J. Stankiewicz, M. Moczul-
ska, Wartosci jako czynnik warunkujgcy zaangazowanie pracownikow w organizacji (w swietle badan
empirycznych), ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1, s. 333-345.

'* M. Noga, op. cit., s. 76.

17 A. Radomska, J. Sosnowska, Bank przyjazny matkom [w:] Odpowiedzialny Biznes, Suplement do ,,Ha-
rvard Business Review” 2008, s. 70-71; M. Waledzifiska, Kompania Piwowarska walczy z wykluczeniem
spolecznym [w:] Odpowiedzialny Biznes, Suplement do ,,Harward Business Review” 2008, s. 81.; Kam-
panie spoteczne, http://www.kampaniespoleczne.pl/ (data dostgpu: 20.02.2010).
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zostaly sklasyfikowane w rankingu 300 najwickszych odbiorcow skupionych wokot
jednego dostawcy, wedlug Europejskiej Kwalifikacji Dziatalno$ci (EKD) zajmuja-
cego si¢ sprzedaza hurtowa drewna i materiatow budowlanych. Kontrahenci przed-
sigbiorstwa dzialaja na terenie calej Polski.

Na udziat w badaniu zdecydowato si¢ 100 menedzerdéw i wiascicieli przedsie-
biorstw, co stanowi 33% wszystkich wystanych ankiet.

Wyniki badan przedstawione w artykule stanowig cze¢$¢ badan przeprowadzo-
nych w latach 2010-2011 i 2013. Otrzymane dane naniesiono na uktady wspotrzed-
nych przygotowane przez autorow OCAI oraz poddano jednoczynnikowej analizie
wariancji ANOVA!® na poziomie istotno$ci 0,1. Testy ANOVA pozwalaja na spraw-
dzenie, czy istnieja rdéznice miedzy badanymi grupami przedsi¢biorstw — realizujg-
cymi cele pozabiznesowe i zorientowanymi tylko na zysk.

Ankietowani menedzerowie reprezentowali przedsigbiorstwa gtoéwnie z branzy
zajmujacej si¢ produkcja wyrobow z tworzyw sztucznych dla budownictwa (37%).
Pozostaty odsetek stanowily przedsigbiorstwa zajmujace si¢ instalowaniem ele-
mentow stolarki budowlanej, robotami budowlanymi zwigzanymi ze wznoszeniem
budynkow, produkcja wyroboéw z tworzyw sztucznych, produkcja gotowych wyro-
boéw metalowych, produkcja masy betonowej oraz produkcja opakowan z tworzyw
sztucznych.

Przedsigbiorstwa uczestniczace w badaniach byly najliczniej reprezentowane
przez spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia (25%). Dodatkowo zgromadzone
dane pozwalaja stwierdzi¢, ze w 82 przypadkach przedsigbiorstwa, z ktérych pocho-
dza ankietowani, stanowia wlasno$¢ prywatna, 4 z nich posiadaja 100% kapitatu za-
granicznego, 1 podmiot jest za$ przedsigbiorstwem rodzinnym. 51% przedsigbiorstw,
z ktérych pochodzili ankietowani menedzerowie, bylo zalozonych w latach 90.
Zgromadzone dane wykazuja, ze zarzadzane przez ankietowanych przedsigbiorstwa
osiggaty w 2009 roku wynik finansowy najcze$ciej na poziomie 200-500 tys. PLN.
5 przedsigbiorstw osiagneto wynik finansowy na poziomie 27-68 tys, po 3 przedsie-
biorstwa zanotowaty wynik na poziomie 100-160 tys., 1-2 mln oraz 23 mln. 2 przed-
sigbiorstwa odnotowaty zas$ ujemny wynik finansowy w 2009 roku.

Blisko potowe (42%) stanowily przedsigbiorstwa mate — zatrudniajace do
49 pracownikow, z rocznym obrotem i/lub catkowitym bilansem rocznym nieprze-
kraczajacym 10 mln EURY. Dane przedstawione na wykresie 1 $wiadczg o tym, ze
zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych menedzeré6w pochodzita z matych i $red-
nich przedsigbiorstw.

Ankieta byla anonimowa, jednak menedzerowie mogli poda¢ nazwe przed-
sigbiorstwa, ktore reprezentujg. Ten zabieg pozwolit na zidentyfikowanie z nazwy
75 przedsigbiorstw. Przeprowadzenie wywiadow poglebionych tej proby (badania
jakosciowe) pozwolilo na dokonanie podziatu na przedsigbiorstwa, ktore realizuja
cele pozabiznesowe i informuja o tym w ogdlnodostepnych dokumentach (proba

'8 R.A. Johnson, D.W. Wichern, Applied Multivariate Statistical Analysis, 2nd ed., Prentice Hall, Engle-
wood Cliffs , New Jersey, 1988, s. 9-10.

1 Rozporzadzeniem Komisji (WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 roku, ktore weszlo w zycie 1 stycznia
2009 roku.
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DU), przedsigbiorstwa DN, ktore podejmujg cele pozabiznesowe incognito oraz
przedsigbiorstwa ND, ktére sa nastawione tylko na realizacje celow ekonomicz-
nych. Dla przyktadu przedsi¢biorstwo z proby DN to spotka komandytowa powstata
w 1993 roku jako filia niemieckiej firmy rodzinnej obecnej na rynku od 160 lat. Do
holdingu, oprécz przedsigbiorstwa w Polsce, naleza filie w: Rosji, Holandii, Austrii,
Czechach, Wielkiej Brytanii, Ukrainie, Turcji i trzy zaktady w Niemczech. Przed-
sigbiorstwo w Polsce, wedtug EKD, zajmuje si¢ sprzedaza hurtowa drewna i mate-
riatéw budowlanych. Swoje towary sprzedaje bezposrednio producentom stolarki
otworowej w Polsce i na §wiecie (w Rosji, Czechach, Stowacji, Ukrainie, Biatoru-
si, Kazachstanie, Uzbekistanie, Gruzji, Mongolii, Turcji, Chinach, Litwie, Estonii).
Wartos¢ sprzedazy ogotem w 2009 roku osiggneta poziom 300 000 000 PLN, wynik
finansowy netto w 2009 roku to 23 408 602 PLN. W okresie przeprowadzania bada-
nia przedsi¢biorstwo zatrudniato okoto 700 pracownikow.

Wykres 1 przedstawia rozktad badanej populacji ze wzgledu na wielko$¢ ankieto-
wanych przedsiebiorstw w podziale na proby badawcze. Wskazuje on, ze przedsigbior-
stwa duze sg reprezentowane tylko w probie realizujacej cele pozabiznesowe incognito.

Wykres 1. Rozktad populacji ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa

20

5 .
0
mikro mate $rednie duze

DU DN END

Zrédlo: obliczenia wiasne.

Wstepne analizy materiatu uzyskanego z badan wskazaly, ze przedsicbiorstwa
zarzadzane przez ankietowanych z préb DU i DN realizowaly cele pozabiznesowe
W postaci inicjatyw na rzecz o§wiaty i wychowania (szkoty, przedszkola, osrodki
wychowawcze), ochrony zdrowia (pakiety medyczne), wydatkow na kulture, sport
i rekreacje (domy i os$rodki kultury, $wietlice, kluby), dziataty w kierunku zmniej-
szania ilo$ci odpadoéw przemystowych (np. opakowania zwrotne), ochrony przyrody
i krajobrazu oraz powietrza atmosferycznego. Badania wskazuja, ze przedsigbior-
stwa prowadzily po kilka akcji jednoczesnie. Wigkszos¢ zbadanych przypadkéw to
sponsoring na rzecz oswiaty i wychowania (26 udokumentowanych przypadkéw),
kultury i sportu (16 przypadkéw) oraz ochrony zdrowia (14 przypadkdw).

W czescei teoretycznej zaznaczono, ze duze przedsicbiorstwa o znanej marce
(GlaxoSmithKline, Volkswagen, Zywiec, BZ WBK) aczy silna symbioza z regio-
nem, w ktory wrosty i wykazuja one dziatania na rzecz lokalnych spotecznosci.
Przeprowadzone analizy wskazuja jednak, ze dziatania pozabiznesowe sa domeng
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nie tylko duzych i bogatych przedsigbiorstw — cele te realizuja réwniez firmy mate
i $rednie. Jedne z nich informuja o realizowanych celach pozabiznesowych, inne
czynig to incognito, réznica migdzy probami tkwi wigc w raportowaniu. Nalezy do-
da¢, ze idea CSR nie zaktada takiej koniecznosci, przyjmuje si¢ bowiem, ze przed-
sigbiorstwa podejmuja cele pozabiznesowe szczerze i w dobrej wierze. Bez wzgledu
na motywy ich podejmowania dzialania pozabiznesowe przynosza korzysci pod-

miotom, na rzecz ktérych zostaly podjete.

Przeprowadzone badania empiryczne obejmowaly diagnoz¢ kultury organiza-
cyjnej w podziale na proby. Badanie przy uzyciu OCAI autorstwa K. Camerona
i R. Quinna miato na celu wykazanie, czy istnieja ré6znice w kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstw realizujacych rézne cele. Zebrane dane prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Srednie wartosci wag przypisanych do poszczegolnych pytan OCAI

Srednia
Pytanie Kod [
() @16 &6
‘Wymiar charakterystyki organizacji
Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina 1A 21731 19.07| 22.14
wielka rodzing. Ludzie mocno si¢ angazuja. ’ > >
Dominujacymi cechami organizacji sa energia i przedsigbior- 1B |25.86121.97| 22.14
czo$¢. Ludzie chetnie podejmuja ryzyko. ’ > >
W organizacji licza si¢ przede wszystkim wyniki. Glowna
troska jest jak najlepsze wykonywanie zadan. Pracownicy sa 1C | 24,34|33,15| 28,92
bardzo ambitni i nastawieni na osiagnigcia.
W organizacji obowigzuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co 1D |26.04125.78] 26.07
robig ludzie, zazwyczaj rzadza formalne procedury. ’ > >
Wymiar stylu przywédztwa
Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢
ze stuzeniem radg i pomocg oraz roztaczaniem opieki. 2A | 15,34/16,78) 18,92
Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢
z przedsigbiorczoscia, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka. 2B |25,00(16,78| 18,92
Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze
stanowczoscia, ekspansywnoscia, orientacja na wyniki. 2C 124,86 23,81 28,57
Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢
z koordynowaniem, sprawnym organizowaniem, stwarzaniem | 2D |35,21|39,86(28,92
harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych wynikdow.
Wymiar stylu zarzadzania
W organizacji preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do 3A 133.13]31.18] 25.71
powszechnej zgody i uczestnictwa. ’ > i
W organizacji preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, 3B 2434/ 18.71]21.78
innowacyjnosc¢, swobodg i oryginalnosc. ’ > >
W organizacji preferuje si¢ ostra rywalizacje, stawiane sa
wysokie wymagania i licza si¢ przede wszystkim osiagnigcia. 3C 16,131 16,92/ 19,64
W organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, pod- 3D |26.39]33.18] 32.85
porzadkowanie, przewidywalno$¢ i niezmiennos$¢ stosunkow. ’ > >
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) @ [ 6 “4) (5)
Wymiar spéjnosci organizacyjnej

Spéjnosé w organizacji jest zapewniona przez lojalno$¢ i wza-
jemne zaufanie. Wysoko ceni si¢ zaangazowanie w sprawy 4A | 37,73 32,42 36,07
organizacji.

Spojnos¢ w organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie

w innowacje i rozwoj. Kladzie si¢ nacisk na szukanie nowych drog. 4B | 23211 22,311 20,00

Spéjnos¢ w organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki
i osigganie celow. Powszechnymi motywatorami dziatania sg 4C | 17,65 20,00 | 24,07
ekspansywnos¢ i che¢ zwycigzania.

Spéjnos¢ w organizacji jest zapewniona przez formalne zasady

- ) mzacjt Jest z: : ; 4D | 2439 2526 23,42
i regulaminy. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.

Wymiar czynnika krytycznego

W organizacji ktadzie si¢ nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje

si¢ duze zaufanie, otwarto$¢ i wspotzawodnictwo. SA | 20311 17,15 | 21,07

W organizacji ktadzie si¢ nacisk na zdobywanie nowych zaso-
béw 1 podejmowanie wyzwan. Ceni si¢ szukanie nowatorskich | 5B | 31,09 | 26,26 | 21,07
rozwigzan i mozliwosci.

W organizacji ktadzie si¢ nacisk na dziatania konkurencyjne
i wyniki. Liczy si¢ osiagganie ambitnych celow i zwyci¢zanie 5C | 26,45 22,89 | 35,00
na rynku.

W organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwato$¢, niezmiennosc.
Wazne sa: sprawnos$¢, kontrola i praca bez zaktdcen.

Wymiar Kryteriéw sukcesu

5D | 22,13 | 33,94 | 22,14

Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ rozwoj zasobow ludzkich, prace
zespotowa, zaangazowanie pracownikow i troske o ludzi.

Za miare sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej oryginal-
nych i nowatorskich produktow oraz osiaganie pozycji lidera 6B | 20,90 | 15,73 | 18,07
w dziedzinie innowacyjnosci.

6A | 20,45 21,63 | 24,92

Za miare sukcesu uwaza si¢ wygrang na rynku i pokonywanie
konkurentéw. Najwazniejsze jest osiagnigcie pozycji lidera 6C | 26,36 | 23,28 | 32,71
na rynku.

Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ sprawnos¢ dziatania.
Najwazniejsze s3: pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie harmono- | 6D | 31,81 39,34 28,57
gramow i niskie koszty produkcji.

Zréodlo: obliczenia whasne.

Dane zgromadzone w tabeli 1 postuzyly do stworzenia wykresoéw, ktore w for-
mie graficznej przedstawiajg uzyskane wyniki. Wykres 2 jest prezentacjg wynikow
zgromadzonych od menedzeréw z proby DU. Dokonujac analizy zgromadzonych
danych, mozna stwierdzi¢, ze organizacje z proby DU charakteryzuja si¢ kulturg
okreslong przez K. Camerona i R. Quinna jako hierarchiczna. Hierarchia okresla styl
przywdédztwa i wymiar kryteriéw sukcesu organizacji, co sprawia, ze organizacje
te cechuja si¢ wysoka formalizacja. Wszystkim, co robig ludzie, rzadzg procedury,
formalne przepisy i regulaminy. Menedzerowie sa koordynatorami nastawionymi na
efektywno$¢. Miara sukcesu sg pewnos¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramow
i niskie koszty. Wykres 2 wskazuje ponadto, ze w wymiarze stylu zarzadzania oraz
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spdjnosci organizacyjnej organizacje DU charakteryzuja si¢ kulturg klanu. Powo-
duje to, ze sg one przyjaznym miejscem z pracownikami chetnymi do wspotpracy,
lojalnymi, silnie zaangazowanymi i przywigzanymi do tradycji. W organizacji pod-
kresla si¢ dlugofalowe korzysci z rozwoju osobistego i przywiazuje duzg wage do
spdjnosci 1 morale. W wymiarze czynnika krytycznego natomiast wyrazny akcent
w organizacjach DU pada na adhokracj¢. Oznacza to, ze organizacje te za czynnik
krytyczny uznaja przede wszystkim wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie
nowych zasobow. Ostatni wniosek wskazuje, ze cho¢ organizacje dlugofalowo sa
zorientowane na wzrost, to orientacja ta nie przeszkadza im w prowadzeniu dzialal-
nosci pozabiznesowej. Zgromadzone dane nie pozwalaja natomiast stwierdzi¢ jed-
noznacznie, czy cele pozabiznesowe nie stanowig réwniez elementu strategii wzro-
stu. A. Noga wskazywal w konwencjonalnej teorii przedsi¢biorstwa, ze konwencje
moga przyczynia¢ si¢ do osiggania umiarkowanych zyskow?.

Wykres 2. Kultura organizacyjna proby DU
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Legenda:
—  wymiar charakterystyki organizacji - wymiar stylu przywodztwa
- - wymiar stylu zarzadzania wymiar spojnosci w organizacji
_ . wymiar czynnika krytycznego ... wymiar kryteriéw sukcesu

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 1.

Wykres 3 przedstawiajacy kulturg organizacyjng przedsigbiorstw DN rézni si¢ od
poprzedniego silniejszym akcentem padajacym na rynek. Wskazuje on, ze w przedsig-
biorstwach DN znacznie wigcej wagi przywiagzuje si¢ do konkurencyjnosci i osiggania
wymiernych celow. Analizujac kolejno: wymiar przywddztwa, wymiar zarzadzania
pracownikami, czynnik krytyczny oraz kryteria sukcesu stwierdza si¢, ze oparte sg one
na uktadzie hierarchii w organizacji. Miarg sukcesu jest udziat w rynku i jego penetra-

2 A. Noga, op. cit., s. 174-176.
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cja. Wazne sa konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Jedynym wymiarem, kt6-
ry rozni si¢ od pozostalych, jest wymiar spojnosci organizacyjnej, podobnie jak w or-
ganizacjach DU opartej na cechach klanu, wykazujacej si¢ przyjaznym nastawieniem
do pracownikow, ktorzy z checig wspdlpracuja, sa lojalni, przywiazani do tradycji
i zaangazowani. W organizacji przywiazuje si¢ duzag wagg do spdjnosci i morale. Or-
ganizacje DN (realizujace cele pozabiznesowe incognito) sa organizacjami znacznie
bardziej zhierarchizowanymi niz DU. R6znig si¢ od DU silniejsza orientacja na rynek,
stylem zarzadzania (ktory w DU wykazuje cechy klanu) oraz — w wymiarze czynni-
ka krytycznego, ktory w DU jest tozsamy ze wzrostem — podejmowaniem wyzwan
i pozyskiwaniem nowych zasobé6w. W DN natomiast hierarchia powoduje, ze czynnik
krytyczny wiaze si¢ z procedurami, formalnymi przepisami i regulaminami. Mozli-
we, ze to wlasnie przez ten ostatni wymiar dzialania pozabiznesowe sa podejmowane
incognito. Istnieje prawdopodobienstwo, ze przedsigbiorstwa DN dzialajg spolecznie
incognito w obawie, ze zostang oskarzone o wydawanie pieniedzy witascicieli, od kto-
rych nie maja zgody na realizowanie celéw pozaekonomicznych. Teza ta wydaje si¢
stuszna, gdyz do proby DN naleza wszystkie duze przedsicbiorstwa zarzadzane przez
ankietowanych (rozktad proby DN ze wzgledu na wielkos¢ prezentuje wykres 1).

Wykres 3. Kultura organizacyjna proby DN

kracja

Hier:

[l

Legenda:
—  wymiar charakterystyki organizacji - wymiar stylu przywodztwa
- - wymiar stylu zarzadzania ... Wwymiar spojnosci w organizacji
_ . wymiar czynnika krytycznego ... wymiar kryteriow sukcesu

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 1.

Patrzac na wykres 4, mozna wywnioskowac¢, ze prezentuje on dane zebrane od
menedzeréw silnie zorientowanych na rynek. W istocie wykres przedstawia kulture
organizacyjng proby ND, ktora realizuje tylko cele ekonomiczne.
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Wykres 4. Kultura organizacyjna proby ND
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Legenda:
—  wymiar charakterystyki organizacji - wymiar stylu przywodztwa
- - wymiar stylu zarzadzania ...  Wymiar spojnosci w organizacji
_ . wymiar czynnika krytycznego ... wymiar kryteriéw sukcesu

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 1.

Silna orientacja na rynek powoduje, ze proba ND nie realizuje celow pozabizneso-
wych. Analizujac uzyskane dane, mozna zauwazy¢, ze orientacja rynkowa przejawia si¢
w wiekszej ilosci wymiarow niz proby realizujace cele pozabiznesowe. Pozycja rynkowa
jest wyznacznikiem sukcesu przedsigbiorstw ND oraz wigze si¢ z czynnikiem krytycz-
nym. Uklady hierarchiczne wyznaczaja natomiast relacje z pracownikami — w wymiarze
przywddztwa i stylu zarzadzania. Kultura hierarchiczna cechuje si¢ wysoka formalizacja
— wszystkim, co robig ludzie, rzadza procedury, formalne przepisy i regulaminy. Mene-
dzerowie sg koordynatorami nastawionymi na efektywnos¢. Zarzadzanie pracownikami
skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidywalnosci.
Kultura rynkowa natomiast charakteryzuje si¢ tym, ze w organizacji licza si¢ przede
wszystkim wyniki, a gldwng troska jest realizacja zadan. Pracownicy czesto sa bardzo
ambitni i nastawieni na osigganie celow, a spojnos¢ organizacji zapewnia ekspansyw-
nos¢ i che¢ zwyciezania. Gtéwnym przedmiotem troski jest reputacja i sukces, w dhuz-
szej perspektywie liczy si¢ za§ konkurencyjnos$¢ i osigganie wymiernych celéw. Miarg
sukcesu jest udzial w rynku i jego penetracja. Wazne sg konkurencyjne ceny i przewo-
dzenie na rynku — charakteryzuja K. Cameron i R. Quinn.

Ujmujac syntetycznie otrzymane wyniki badan dotyczace kultury organizacyj-
nej (wykres 5), mozna stwierdzi¢, ze proba DU jest organizacja hierarchiczno-kla-
nowa, DN — hierarchiczng, a proba ND — rynkowo-hierarchiczng. Hierarchiczno$¢
zdaje si¢ zatem odgrywac decydujaca role w wytyczaniu celow. Osoby na najwyz-
szym szczeblu hierarchii decyduja, jakiego rodzaju cele sg realizowane przez przed-
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sigbiorstwo. Domieszka rynkowa do hierarchii zdaje si¢ dyskredytowa¢ dzialania
pozabiznesowe jako cele. Klanowo$¢ jest najsilniej zaznaczona w probie DU, a wy-
nikajaca z niej wrazliwo$¢ na szeroka grupe interesariuszy zdaje si¢ powodowac
potrzebe raportowania zrealizowanych celow pozaekonomicznych.

Wykres 5. Kultura organizacyjna w podziale na proby DU, DN i ND
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Legenda:
— Kultura organizacji DU — Kultura organizacji DN - - Kultura organizacji ND

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie danych z tabeli 1.

Wyniki uzyskane od ankietowanych (oprocz wykorzystania uktadow wspotrzed-
nych przygotowanych przez autorow OCAI) zostaty poddane analizie statystyczne;j.
Analiza ANOVA na poziomie istotnosci 0,1 wykazala ré6znice w odpowiedziach na
pytanie 1C i 5D. Odpowiedzi istotnie r6znity si¢ w ocenie kwestii, czy w organizacji
licza si¢ przede wszystkim wyniki, a gtéwng troska jest jak najlepsze wykonywanie
zadan. Pytanie 5D dotyczylo oceny, czy w organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwato$¢
i niezmiennos$¢. Czy wazne sa sprawnosc¢, kontrola i praca bez zaklocen? Roznice na
poziomie 0,2 (przekraczajacym przyjety poziom istotnosci) oszacowano rowniez dla
pytania 6D, ktére dotyczyto oceny prawdziwosci stwierdzenia, ze za miar¢ sukcesu
uwaza si¢ sprawnos¢ dzialania, a najwazniejsze sa: pewno$¢ dostaw, dotrzymywa-
nie harmonogramow i niskie koszty produkcji. Tabela 1 wskazuje, ze menedzero-
wie, w podziale na proby, udzielali r6znych odpowiedzi, co pozwala wnioskowac,
ze przedsigbiorstwa realizujace cele pozabiznesowe rdznig si¢ kulturowo od tych,
ktére maksymalizuja zysk. Mozliwe, ze kultura organizacyjna jest pochodng m.in.
systemu wartos$ci zarzadzajacych. Jak potwierdza Upper Echelons Theory*', wybory

2 D.A. Hambrick, P.A. Mason, Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its Top Managers,
Academy of Management Review, No. 9/1984, s. 193.
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strategiczne, struktura przedsigbiorstwa i jego efektywnos$¢ to elementy czgsciowo
zalezne od osobowych cech menedzeréow. Prezentowane badania potwierdzaja, ze
decydujaca role w podejmowaniu celow pozabiznesowych odgrywaja osoby na naj-
wyzszym szczeblu hierarchii. To one ustanawiajg cele dla przedsigbiorstw, ktorymi
kieruja. Jednoczesnie te same badania dowodza, ze kultura organizacyjna klanu nie
jest jedyna sprzyjajaca podejmowaniu celow pozabiznesowych.

5. Konkluzje i wnioski

Podsumowujac rozwazania na temat cech kultury organizacyjnej, ktore warunkuja
podejmowanie dziatan pozabiznesowych, mozna stwierdzié, ze:

(1) przedsigbiorstwa w swoich dziataniach realizuja nie tylko cele ekonomiczne;

(2) przedsigbiorstwa realizujace rdzne cele roéznig si¢ miedzy sobg kulturg or-

ganizacyjna;

(3) podejmowaniu celéw pozabiznesowych sprzyja nie tylko kultura klanowa;

(4) przedsigbiorstwa realizujace cele pozabiznesowe sg organizacjami hierar-

chicznymi i klanowo-hierarchicznymi, natomiast przedsi¢biorstwa o orien-
tacji rynkowo-hierarchicznej nie realizuja innych celéw niz maksymaliza-
cja zysku;

(5) realizacja celow pozabiznesowych jest pochodng decyzji oséb na najwyz-

szych szczeblach organizacyjnej hierarchii.

W aneksie do badan w pazdzierniku 2013 97% ankietowanych stwierdzito, ze
realizacja celow pozabiznesowych jest konieczna i coraz bardziej wida¢ potrzebe
podejmowania tego typu dzialan przez przedsigbiorstwa. Stwierdzono, ze dzialania
prospoteczne nie tylko przynosza satysfakcje i poczucie spetnienia zobowigzan wobec
spotecznosci, w ktorej si¢ funkcjonuje, ale takze daja poczucie ,,wewnetrznej radosci”.
Lokalna spoteczno$¢ zauwaza te dziatania i odnosi si¢ do nich z uznaniem. Podejmo-
wanie dzialan pozabiznesowych powoduje, ze przedsigbiorstwo jest postrzegane jako
innowacyjne, ale tez jako potrafiagce si¢ dzieli¢ swoimi zyskami. Ankietowani podali,
ze w latach 2012-2013 kwoty przekazywane na cele pozackonomiczne w 80% zma-
laty, w 15% pozostaly na stalym poziomie, u 5% ankietowanych za$ wzrosty. Zazna-
czyli oni réwniez, ze spowolnienie gospodarcze nie jest az tak dotkliwe, by zabraklo
$rodkéw na pomoc potrzebujacym. Zakres tych dziatan wprawdzie ulegt korekcie, ale
sa one nadal prowadzone.
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