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Wstep

., Przestrzeganie wartosci jest tak samo wazne dla ludzi, jak i przedsiebiorstw —
ludziom pozwala godnie Zy¢ i umrze¢ z poczuciem spetnienia, a przedsiebiorstwom przynosi
swoistq niesmiertelnos¢” mnapisat S. Lachowski [2012, s. 16]. Podczas gdy wigkszo$¢
wspotczesnych pisarzy nie chee lub krepuje si¢ pisa¢ o wartosciach [Gardner 1978, s. 28],
biznesmeni z niechgcia poruszajg ten temat, postrzegajac wartosci jako abstrakcje [Peters
I Waterman 2011, s. 367], T. Watson jr poswigcit warto$ciom catg ksigzke zatytulowang
A Business and Its Beliefs: the ideas that helped build IBM [1963]. Analizujac swoje
doswiadczenia z IBM stwierdzit, ze przedsigbiorstwa zawdzigczaja swoja dlugowieczno$¢ nie
formie organizacyjnej czy umiej¢tnosciom administracyjnym, ale sile tego, co nazwal
przekonaniami, i urokowi, jaki te przekonania maja dla pracownikow. Podstawowa filozofia,
kultura, warto$ci, artefakty, duch organizacji maja o wiele wigcej wspdlnego z jej
relatywnymi osiggnigciami niz technologiczne czy ekonomiczne zasoby, struktura
organizacyjna, innowacja i wyczucie czasu, potwierdzaja T. Peters i R. Waterman [2011,

s. 368-369].

Wartos¢ jest kluczowym pojeciem dla prezentowanej pracy. W. Tatarkiewicz [1978,

S. 62-63] wskazuje na potrdjng chwiejno$¢ omawianego terminu. Warto$¢ rozumiana jest jako
wlasnos$¢ rzeczy, jako wlasnos$¢ o charakterze dodatnim oraz, po trzecie, jako synonim stowa
dobro, zwlaszcza w znaczeniu ekonomicznym. Ze wzgledu na zalozenia pracy uznaje si¢
shuszno$¢ definicji wartosci R. Ingardena [1999, s. 101-103]. Uwaza on, ze warto$ci to cenne,
wazne wskazniki kierunkéw ludzkiej dzialalnosci, realnie 1 obiektywnie istniejace,
determinujace moralne postgpowanie, za ktére jednostka ponosi odpowiedzialnos¢. W toku
rozwoju osobowego dochodzi do scalenia wartosci w jeden system. System wartosci nazywa
si¢ rOwniez orientacja wartos$ciujaca, postawami warto$ciujagcymi lub Siecig Wartosci
[Reykowski i Kochanska 1980, s. 26-27]. Determinuje on m.in. wybor zawodu i miejsca
pracy, zachowanie si¢ ludzi w organizacjach, jest podstawag formulowania szczegdélowych
praw jednostki ludzkiej rowniez w dziedzinie zawodowej [Dietl i Gasparski, 1999, s. 190,
238].

Wartosci pozostaja w $cistym zwigzku ze strategia dzialania [Standa 1994, s. 78; Dietl
I Gasparski 1999, s. 190, 238; Stachowicz-Stanusch 2007, s. 51; Aniszewska 2007, s. 13;
Stankiewicz i Moczulska 2013, s. 336]; sa spoiwem, ktore tgczy uniwersalne ludzkie potrzeby
I aspiracje z celami organizacji [Stachowicz-Stanusch 2007, s. 84-86, 186], sa podstawa

integracji 1 budulcem zaangazowania pracowniczego, ktére wymiernie przeklada si¢ na



wyniki przedsigbiorstwa. Podjecie zobowigzania w kwestii wyboru warto$ci organizacyjnych
jest jednym z etapow ksztaltowania przedsigbiorstwa. T. Peters i R. Waterman [2011, s. 371]
za P. Selznickiem zauwazaja, ze decyzja dotyczaca organizacyjnych wartosci utrwala
zalozenia tworcow przedsigbiorstwa co do jego natury, charakterystycznych celow, metod

i rél. Decyzje te sg czesto podejmowane nieswiadomie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze tworca
przedsigbiorstwa, jego zatozyciel, lider promuje i chroni wlasny system wartosci. System
warto$ci przedsiebiorstwa determinuje kultur¢ organizacyjng i podejmowane cele. Rodzi to
pytanie 0 to, czy system wartosci menadzerow wysokiego szczebla odpowiada réwniez za
podejmowanie przez przedsigbiorstwa celow pozaekonomicznych? Poszukiwanie odpowiedzi
na to pytanie jest wazne zar6wno z naukowego, jak i praktycznego punktu widzenia. M. Noga
[2014, s. 38] podaje, ze w ekonomii zauwaza si¢ niedostatki w wiedzy dotyczacej kontekstu
kulturowego w gospodarowaniu oraz w wiedzy z zakresu pomiaru dobrobytu spolecznego,
ktory w zbyt matym stopniu uwzglednia eclementy jakoSciowe rozwoju spoteczno-
gospodarczego.

A. Noga [por. 2011], dokonujac przegladu teorii przedsi¢biorstw, podaje 24 rézne
typy celow, ktore sklaniajg przedsigbiorcow do zakladania, prowadzenia 1 rozwijania
przedsigbiorstw. Zapewne lista ta jest otwarta. Uwaza on [A. Noga, 2011, s. 13], ze do lat 70.
XX w. gléwnymi celami przedsigbiorstw byly: maksymalizacja zysku, wielko$¢ sprzedazy,
zadowalajacy zysk, ptynnos¢, warto$¢ przedsigbiorstwa. Jednak przedsigbiorczos¢, pisze
A. Noga [2011, s. 13-14], polega na odkrywaniu nowych celow towarzyszacych procesowi
powstawania i rozwoju przedsigbiorstw, W tym wzrostu uzytecznosci aktywow ludzkich,
intelektualnych, czy spotecznych. Literatura [Skousen 2012, s. 56-57, 65, 78, 227; Sedlacek
2012, s. 294] potwierdza, ze o$wiecony interes wilasny i1 zyczliwo$¢ w stosunku do
wspolobywateli sg istota gospodarki, wedlug A. Smitha. Po nim réwniez inni [Senge 2002,

s. 603, 605; Guber 2008, s. 67] poszukiwali sposobdw ustanawiania wiezi ludzi

z przedsigbiorstwem. Zauwaza si¢ Wzrost zainteresowania naukowcow tematyka zwigzang

z odpowiedzialnoscia w zarzadzaniu, reputacja przedsigbiorstw [Levy, Bonime-Blanc 2013;
Bonime-Blanc i Lenzi], rola kapitalu ludzkiego w walce ze spowolnieniem gospodarczym
[Mitchell, Ray i van Ark 2013], budowaniem zaangazowania pracowniczego, ktore wykazuje
od 7 lat tendencj¢ spadkowa [Ray, Rizzacasa i Levanon 2013]; rola spolecznego
zaangazowania w budowaniu przewagi konkurencyjnej [Rothman 2013]; konieczno$cia
podejmowania dzialan filantropijnych [Schiedel 2013]. Dziatania, ktére jednocza i powoduja,

7ze pracownicy chca inwestowaé swoOj czas 1 wysilek W przedsigbiorstw0o wspieraja:


http://www.conference-board.org/bio/index.cfm?bioid=1088

zrownowazony rozwoj (ZR), Corporate Social Responsibility (CSR), Creating Shared Value
(CSV), ekonomia daru.

Jedng z wylaniajacych si¢ koncepcji zwigzanych z podejmowaniem celdéw
pozaekonomicznych i rozwojem gospodarczym jest koncepcja ZR [M.W. Johnson
i Suskiewicz 2010, s. 42; Tereck 2013; Cerruti 2013]. Wedtug D. Pierce i K. Turnera ZR
rozwoj polega na maksymalizacji korzysci netto z rozwoju ekonomicznego z jednoczesnym
zapewnieniem odtwarzania si¢ uzytecznosci i jakosci zasobow naturalnych w dtugim okresie
[Fiedor i Kociszewski 2010, s. 169-170]. Migdzynarodowa spoleczno$¢ przyjeta zasady ZR
w 1992 r. w ramach deklaracji z Rio de Janeiro w tzw. Karcie Ziemi, ktéra stanowi zbi6r 27
podstawowych zasad omawianej koncepcji. Kluczowe sa wsréd nich prawa i obowiazki
panstw oraz obywateli wobec §rodowiska naturalnego i minimalizacja sfer ubdstwa.

W zamysle ZR infrastrukture spoteczng i ekonomiczng danego regionu tworza, prowadza
i utrzymuja spotecznosci lokalne i regionalne.

Pomocna w ocenie dziatan pozaekonomicznych moze by¢ idea CSR. J. Szumniak-
Samolej [2012, s. 55] definiuje ja jako dlugofalowe podej$cie do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, polegajace na dobrowolnym przestrzeganiu przez przedsigbiorstwo zasad etyki,
eliminowaniu negatywnego oddzialywania na spoleczenstwo i $rodowisko naturalne, przy
jednoczesnym maksymalizowaniu pozytywnego wptywu na otoczenie oraz uwzglednianiu,
juz na etapie strategii, oczekiwan roznych grup interesariuszy, dialogu i wspodlpracy.
Realizacja CSR opiera si¢ na 10. uniwersalnych zasadach obejmujacych prawa czlowieka,
standardy pracy, ochrony $rodowiska i przeciwdziatanie korupcji.

Kolejng ideg, ktora daje si¢ wyprowadzi¢ z CSR jest CSV. Jej autorami sg M. Porter

I M. Kramer. Zaznaczaja oni, ze tworzenie wartosci ekonomicznej i walka o wysoka pozycje
konkurencyjng sg pierwotnymi celami przedsigbiorstwa, jednak kwestie spoteczne, wtérne,
nie mogg by¢é pomijane przez przedsigbiorcoOw. Zauwazaja konieczno$¢ powigzania
prosperity przedsigbiorstw ze wzrostem dobrostanu spolecznego. Uwazaja, ze w wyniku
wytwarzania wartosci ekonomiczno-spolecznej wylonia si¢ nowe sposoby prowadzenia
biznesu, zwickszy si¢ poziom innowacyjnos$ci i tempo rozwoju przedsigbiorstw,
a spofeczenstwo odniesie wigksze korzysci. Ponadto, bedzie si¢ obserwowaé zacieranie rdznic
miedzy organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi, a menadzerowie stang przed
konieczno$cia nabycia nowych umiejetnosci, takich jak glebsze rozumienie potrzeb
spotecznych, czy wspodlpraca ponad podziatami dla dobra najblizszego otoczenia [Porter

i Kramer 2011, s. 38-57].



Kolejnym nurtem, ktoéry zdaje si¢ nawigzywa¢ do dzialan pozaekonomicznych jest
ekonomia daru, ktora zaktada, ze wielkos¢ wyprodukowanej wartosci zalezy od intensywnosci
wykorzystania zasobow wspolnych. Wiegkszy udzial czlonkow spotecznosci podwyzsza wartosé
calego przedsiewziecia wedle zasady ,,im wigcej, tym lepiej” [Hofmokl 2009, s. 229].

J. Hofmokl uwaza, ze ekonomia daru jest skutecznym narzgdziem koordynacji dziatan
wszedzie tam, gdzie wystepuja glebokie i niezachwiane wspolne wartosci [Hofmokl 2009,

S. 225-226]. J. Hofmkol za kluczowa w budowaniu bogactwa narodow uznaje rolg wspdlnoty,
a nie jednostki. Zauwaza, ze ekonomia daru tamie zalozenia tragedii wspolnego pastwiska
(ang. Tragedy of the commons) G. Hardina [Hofmokl 2009, s. 2009, s. 223, 228-229].
Koncepcja ta omawia putapke spoteczng, w ktorej indywidualny zysk jednego z uczestnikow
spotecznosci jest przyczyna strat dla spotecznos$ci jako catosci. Prowadzi to do wniosku, ze
nieograniczony dostep do ograniczonych dobr publicznych np. pastwisk, jest przyczyng ich
wyeksploatowania. J. Hofmokl natomiast na przykladzie Internetu dowodzi, ze dobro
wspdlne® zyskuje na udziale czlonkow spotecznosci, gdyz Wiekszy udzial czlonkéw podwyzsza
wartosci catego przedsiewzigcia. Podobnie moze by¢ z realizacja celow pozaekonomicznych.
Im bardziej bgda powszechne, tym wigkszg korzy$¢ odniesie spoleczenstwo. Literatura
potwierdza, ze kto dobro ogélne, pospolitg rzecz, odczuwa jako swoja sprawe¢ osobista, ten
nie potrzebuje specjalnego systemu bodzcow, aby utozsami¢ cele indywidualne z celami
wspolnymi [Zieleniewski 1978, s. 446]. Jest to istotnym elementem motywujacym do
dziatania, a wspolnie wyznawane wartos$ci sg dodatkowa sita, ktora je pobudza i wzmacnia
[Dietl i Gasparski 1999, s. 190, 238; Stachowicz—Stanusch 2007, s. 51].

Wymienione koncepcje zakladaja dobrowolnos¢ dziatania oraz dlugoterminowos¢,
podczas gdy od dekad che¢ zysku w krotkim terminie byta przedktadana ponad dziatania
dhugoterminowe [Obama ‘s address to Congress, 2009; Sorkin 2012, s. 9, 32, 38; Sroka 2013,
S. 4]. Fakt ten uznaje si¢ za jedng z przyczyn $wiatowego kryzysu finansowego 2008-2009
[Kotodko 2010, s. 118; THINKTANK 8/2013 s. 80; M. Noga 2014, s. 11]. Wiele publikac;ji

! Pojecie to skonkretyzowal w swoich encyklikach Jan XXIIl. Od tego czasu w Kkatolickiej
nauce spotecznej dobro wspdlne pojmuje sie jako sume takich warunkow zycia spotecznego,
w jakich ludzie pelniej 1 szybciej moga osiagna¢ swa doskonato$¢. Dodaé nalezy, ze dobro
wspllne nie jest czym$ gotowym, co mozna zmierzy¢ czy zwazyC; dla jego budowania
konieczna jest szeroka wspodlpraca jednostek i grup spolecznych oraz panstwa (wladz
publicznych), ktéore moga przyczynia¢ si¢ do koordynowania wysitkow w celu osiagnigcia

dobra wspdlnego [M. Noga 2014, s. 31].
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[Mastalerz 2008, s. 178; Fiedor 2010, s. 453; Porter i Kramer 2011, s. 38] podkresla, ze
biznes, podobnie jak w dobie rewolucji przemystowej, rowniez dzi$, postrzegany jest jako
zrodlo spotecznych, ekologicznych i gospodarczych problemow; ze kapitalizm jest systemem
wadliwym spotecznie [Mises 2011, s. 703-705]; ze w duzej mierze przyczyng tego stanu
rzeczy sa sami przedsigbiorcy, ktorzy nie potrafia wyzwoli¢ si¢ z przestarzalego podejscia do
wytwarzania warto$ci [Kornevall 2008, s. 59, 62, 64; Dymowski 2012, s. 153; Pindelski 2012,
s. 209]. Nalezy doda¢, ze tym, co w rzeczywistosci si¢ Krytykuje nie jest gospodarka
rynkowa, ale nieprofesjonalne zarzadzanie, potwierdza B. Rok [2013, s. 57].

Z dzialaniem na rzecz szerokiej grupy interesariuszy wigze si¢ pojecie wrazliwosci
spolecznej przedsiebiorstwa. P. Wachowiak [2013, s. 9] zauwaza, ze pojecie to dotad nie
pojawito si¢ w literaturze przedmiotu. Definiuje wigc wrazliwo$¢ spoteczng przedsigbiorstwa
jako postepowanie zgodne z normami etycznymi i przepisami prawa, a takze dobrowolne
podejmowanie dzialan na rzecz swoich pracownikéw, spoleczenstwa i Srodowiska
naturalnego. Pojecie to nierozerwalnie zwigzane jest z dhlugookresowymi dzialaniami
niebiznesowymi takimi jak zapewnianie satysfakcji z pracy, mozliwo$¢ rozwoju, wspieranie
nauki, edukacji i kultury, sportu, ochrona zdrowia i pomoc spoteczna, wspottworzenie
infrastruktury lokalnej oraz ochrona srodowiska naturalnego. Podobnie w prezentowanej
pracy definiuje si¢ cele pozaekonomiczne. Roznica migdzy nimi a wrazliwoscig spoteczng
polega na tym, ze przedsi¢biorstwa dziatajace w oparciu o ide¢ wrazliwosci spotecznej sa
zobligowane do raportowania swoich dziatan [Wachowiak 2013, s. 10]. Podejmujac cele
pozaekonomiczne nie ma takiej konieczno$ci. Ich gldwnym zadaniem jest przynoszenie
korzy$ci podmiotom, na rzecz ktorych zostaly podjete. Roznica jest wigc kwestia motywow
dziatania — do podejmowania celow pozaekonomicznych, ktoérych nie traktuje si¢ jako
elementu gry rynkowej, sklania prawdopodobnie system wartosci i wynikajace z tego
satysfakcje godnosciowe.

Na podstawie stanu wiedzy udokumentowanej w literaturze wyloniono problem
badawczy wyrazony pytaniem: jakg rolg w podejmowaniu w przedsigbiorstwach dziatan
o charakterze pozackonomicznym odgrywaja deklarowane przez menadzerow wartosci?

Tak okreslony problem badawczy wyznaczyt trzy subzakresy badan:
— stopien identyfikacji menadzeréw z warto$ciami ostatecznymi i instrumentalnymi,
— zwigzki miedzy deklarowanymi warto§ciami menadzerow a ich zadowoleniem
z zycia zawodowego, ktore jest elementem jakosci Zycia,

— zwiazki miedzy deklarowanymi warto$ciami menadzerow a kulturg organizacyjng.



Gléwnym celem pracy jest analiza i ocena roli, jaka odgrywaja identyfikowane
wartos$ci ostateczne 1 instrumentalne w podejmowaniu przez przedsigbiorstwa dziatan
pozaekonomicznych. Dla realizacji celu gldéwnego pracy przyjeto cele czastkowe poznawcze
I empiryczne.

Cele teoriopoznawcze obejmuja przedstawienie i krytyczng analiz¢ dorobku teoretycznego
dotyczacego:

— pojecia wartosci 1 ich roli w dziatalno$ci gospodarczej w ujeciu historycznym,

—idei opartych na dziataniach pozaekonomicznych w dziatalnosci gospodarczej,

ze szczeg6lnym uwzglednieniem budowania jakosci zycia,

— celow pozaekonomicznych w teoriach przedsigbiorstwa,

— wartosci i ich zwigzkow z kulturg organizacyjng przedsigbiorstw.
Czastkowe cele empiryczne obejmuja:

— identyfikacje celow pozaekonomicznych,

— identyfikacje warto$ci cenionych przez menadzerow,

— badanie zadowolenia z zycia zawodowego jako sktadowej jakos$ci zycia,

— charakterystyke kultury organizacyjnej badanych przedsiebiorstw z komentarzem

dotyczacym powigzania z dzialaniami pozackonomicznymi.

Zakres przedmiotowy badan stanowig wartosci cenione przez kadr¢ najwyzszego
szczebla, relacje pomigdzy realizacja celow pozaekonomicznych i zadowoleniem z zycia
zawodowego, ktore jako skladowa jakosci zycia, stanowi wazny element ZR oraz relacje
pomiedzy kulturg organizacyjng przedsigbiorstw i realizacja dziatah pozaekonomicznych.
Przedmiotem badan jest kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla przedsigbiorstw z branzy
budowlanej. Ze wzgledu na wielkos¢ sektora kwestionariusz ankiety rozestano do 300
najwickszych krajowych odbiorcow jednego dostawcy, ktory wedlug Europejskiej
Kwalifikacji Dzialalnosci (EKD) zajmuje si¢ sprzedaza hurtowa drewna i materialow
budowlanych. Dobor préby jest celowy — branza budowlana jest uznawana za wyznacznik
prawidlowego funkcjonowania polskiej gospodarki. Cho¢ jej udziat w tworzeniu PKB wynosi
okoto 7%, to malo rozpoznany jest jej udzial w prowadzaniu dziatalnosci pozaekonomicznej.
Na udzial w badaniu zdecydowalo si¢ 100 osob. Byli to w wigkszosci wlasciciele
I menadzerowie najwyzszego szczebla z malych i $rednich przedsigbiorstw z branzy, co
pozwolilo na zbadanie sfery dziatan pozaekonomicznych w matych 1 $rednich
przedsi¢biorstwach branzy budowlanej. Zwrot wynosit 33% wszystkich wystanych ankiet.
Zakres rzeczowy prezentowanych badan stanowig gtownie producenci wyrobow z tworzyw

sztucznych dla budownictwa (stolarka otworowa — 37%). Pozostali ankietowani reprezentuja



przedsiebiorstwa zajmujace si¢: instalowaniem elementéw stolarki budowlanej, robotami
budowlanymi zwigzanymi ze wznoszeniem budynkdéw, produkcja gotowych wyrobow
metalowych, produkcja masy betonowej oraz produkcja opakowan z tworzyw sztucznych.
Nie u wszystkich wrazliwo$¢ spoteczna reprezentuje ten sam poziom. Z tego wzgledu
w warstwie koncepcyjnej pracy dokonano podzialu badanych przedsigbiorstw na trzy grupy
(w zalezno$ci od realizowanych celow):
— proba DU realizuje cele pozaekonomiczne i raportuje te dziatalnos¢
w ogolnodostepnych materiatach (24 przedsigbiorstwa),
— proba DN realizuje cele pozaekonomiczne, ale czyni to incognito
(38 przedsigbiorstw),
— proba ND realizuje w swojej dziatalno$ci tylko cele ekonomiczne
(16 przedsigbiorstw).
Zakres czasowy badan obejmowat lata 2010 — 2011 i 2013.
Zakres przestrzenny badan wyznaczony jest przez podmioty zarejestrowane i dzialajace na
terenie RP. Menadzerowie biorgcy udzial w badaniu pochodza najczgsciej z przedsiebiorstw
zlokalizowanych w wojewodztwie wielkopolskim - 24%, matopolskim - 16%,
swigtokrzyskim — 9%, dolnoslaskim i podkarpackim — po 7%.
Przeglad literatury wskazuje, ze nie prowadzi si¢ badan =z zakresu dziatan
pozaekonomicznych realizowane przez MSP. Sa one realizowane glownie przez duze
przedsigbiorstwa. Potwierdzaja to rowniez polskie zestawienia (Respect INDEX, Lista 500
,Polityki”). Brak badan sektora matych i §rednich przedsigbiorstw we wskazanym zakresie
moze wynika¢ z nastgpujacych powodoéw: populacja matych i $rednich przedsigbiorstw we
wszystkich branzach w Polsce to 1,66 min [PARP,
http://www.parp.gov.pl/files/74/75/76/479/15160.pdf dostep: 04.06.2013]; mniejsze zaplecze
kapitalowe w stosunku do duzych przedsigbiorstw; nizszy poziom kapitatu ludzkiego, co
moze mie¢ przetozenie na brak §wiadomosci spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu i potrzeby
rOwnowazenia rozwoju; brak wrazliwosci na problemy spofeczne.

Na podstawie przestanek pochodzacych 2z badan literaturowych w pracy
sformulowano nastepujaca hipoteze gléwna — podejmowanie dzialan pozaekonomicznych
przez przedsigbiorstwa jest determinowane systemem wartosci deklarowanym przez
menadzeréw. Z hipotezy gtdéwnej wyprowadzono trzy hipotezy szczegotowe:

H 1 — deklarowane przez menadzeréw wartosci w réznym stopniu wplywaja na

podejmowanie dziatan pozaekonomicznyh,

H 2 — istnieje zwigzek migdzy realizacjg dzialan pozaekonomicznych a zadowoleniem



z pracy i w konsekwencji z jakoscig zycia menadzerow,

H 3 - niektdre typy kultury organizacyjnej szczegdlnie sprzyjaja podejmowaniu

dziatan pozaekonomicznych.

Podstawa wynikow badan zaprezentowanych w pracy sag wtdrne materiaty Zzrédtowe
oraz przeprowadzone badania wlasne. Badania literaturowe oparto na krajowej i zagranicznej
literaturze zwigzanej z warto$ciami, kulturg organizacyjng, teoriami przedsigbiorstw,
zarzadzaniem oraz koncepcjami zwigzanymi z podejmowaniem dziatan pozaeckonomicznych
przez przedsigbiorstwa. W badaniach empirycznych wykorzystano analiz¢ dokumentow
wewnetrznych badanych przedsigbiorstw, metode ankietowa, wywiad oraz metode
statystyczng z wykorzystaniem testow parametrycznych: ANOV A, Cramera — von Misesa,
Watsona i Andersona-Darlinga dla wielu grup niezaleznych.

Do skonstruowania kwestionariusza ankiety wykorzystano trzy narze¢dzia. Do badania
warto$ci uzyto Skali Wartosci (SW) M. Rokeacha [autor polskiej adaptacji: Piotr Brzozowski,
1996]. Uzyty kwestionariusz zawiera 18 wartosci ostatecznych 1 18 wartosci
instrumentalnych. Jego wypehienie polega na nadaniu warto§ciom odpowiedniej rangi.
Warto$¢ najwyzej ceniona oznaczona jest rangg 1, najnizej ceniona — rangg 18. Rangowanie
dla wartosci ostatecznych i instrumentalnych odbywa si¢ osobno. Do badania satysfakcji
zawodowej uzyto kwestionariusz The Hoffman Vocational Values Scale (HVVS), ktéry
opiera si¢ na hierarchii potrzeb A. Maslowa. Narzedzie zawiera miary stuzace okresleniu
zaangazowania i satysfakcji z pracy. Wypehienie kwestionariusza polega na nadaniu rang
w skali Likerta (od 1-5), odpowiadajac na 25 pytan. Zestawiajac je wedtug hierarchii potrzeb
Maslowa w 12 wymiarow, HVVS identyfikuje obszary, ktore koreluja z zadowoleniem
jednostki z wykonywanej pracy. Narzedzie pozwala na okreslenie stabych i mocnych stron
miejsca pracy, znalezienie odpowiedzi na pytania jak istotnym zrodlem szczgécia jest praca,
czy obecne miejsce pracy spelnia oczekiwania respondenta, czy daje poczucie
bezpieczenstwa, pozwala na integracj¢ z wspolpracownikami, daje poczucie ksztaltowania
lepszego $wiata. Do badania kultury organizacyjnej wykorzystano Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) K. Camerona i R. Quinna, ktory powala na zgromadzenie
danych dotyczacych rodzaju kultury organizacyjnej. Proces badania ujmuje w sposob
iloSciowy podstawowe jej wymiary. Uwzglednia rowniez jej elementy jakosciowe — historig,
wartosci, symbole oddajace atmosfer¢ w organizacji. Wymiar 1 kwestionariusza dotyczy
0gdlnej charakterystyki organizacji, wymiar 2 bada styl przywodztwa, wymiar 3 — styl
zarzadzania pracownikami, wymiar 4 dotyczy spdjnosci organizacji, wymiar 5 okresla

czynnik krytyczny i wymiar 6 — kryteria sukcesu organizacji. Wypeienie kwestionariusza
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polega na rozdzieleniu 100 punktow wsréd 4 pytan w kazdym wymiarze. Im dane
stwierdzenie bardziej odpowiada prawdzie, im jest bardziej zblizone do faktycznego stanu
W organizacji, tym wigcej otrzymuje punktow.

Za pomoca kwestionariusza ankiety zebrano opinie przedsigbiorcow-zatozycieli,
wlascicieli i menadzerow najwyzszego szczebla badanych podmiotow gospodarczych na
temat analizowanego zjawiska, a nastgpnie, przy wykorzystaniu technik statystycznych,
przeprowadzono analize¢ zebranego materiatu empirycznego w pakietach Excel i Gretl
Wykorzystano przy tym podstawowe miary statystyki opisowej (dominante, mediang, Srednig
arytmetyczng, odchylenie standardowe, skosnosci i kurtozy) oraz testy parametryczne.

Przyjete w pracy cele poznawcze i empiryczne zdeterminowaty jej uktad. Praca sktada
si¢ z czesci teoretycznej i empirycznej. Podstawe teoretyczng zaprezentowano w pierwszych
dwoch rozdziatach.

Rozdziatl pierwszy, Pojecie i interpretacja wartosci w dziatalnosci gospodarczej W Ujeciu
historycznym przedstawia pojmowanie wartosci w rozumieniu Platona, Arystotelesa,
Augustyna oraz A. Smitha, B. Mandeville’a i wspotczesnych ekonomistéw i filozofow.
Odwotania do filozofii sa kluczowe dla zrozumienia omawianego tematu, poniewaz zanim
ckonomia stata si¢ odrgbng dziedzing, stanowila poddziedzing filozofii [Adamczyk,
Chrzastowska, Pokrzywniak 1987, s. 70; Sedlacek 2012, s. 15-16]. L. Mises [por. 2011] oraz
M. Noga [2014, s. 45] uwazaja, ze ekonomia jest naukg o relacjach migdzyludzkich, ktore
jedynie czasami mozna opisa¢ za pomocg liczb. Jest nauka zajmujacg si¢ nie tylko dobrami
zbywalnymi, lecz i niezbywalnymi, takimi jak przyjazn, wolno$¢, skutecznos$¢, wzrost.
Potwierdza to, ze polaczenie ekonomii z dzialaniami pozaekonomicznymi jest mozliwe.

Rozdziat drugi, Uwarunkowania dziatalnosci pozaekonomicznej przedsiebiorstwa, omawia
koncepcje, ktore sprzyjaja realizacji celow pozaekonomicznych: ZR, CSR, CSV, zarzadzanie
przez wartosci, ekonomia daru, przedsigbiorczo$¢ spoleczna oraz analizuje wybrane teorie
przedsi¢biorstwa. Zarowno koncepcje, jak i teorie przedsigbiorstwa sg podstawa do przegladu
celow pozaekonomicznych, ktoére przedsicbiorstwa mogg realizowaé. W rozdziale
poszukiwano zwigzkéw miedzy wyznaczonymi celami a deklarowanymi wartoscami
menadzeréw oraz artefaktow, ktore dowodzg realizacji celow pozaeckonomicznych. Artefakty
stanowig wedtug E. Scheina [2004] widoczny poziom kultury organizacyjnej, ktora M. Noga
[2014, s. 12-13] uznaje za podstawowa determinante rozwoju i wzrostu gospodarczego.
Artefakty to: jezyk, mity, legendy (artefakty jezykowe), ceremonie, rytualy (artefakty
behawioralne), sztuka, technologia, przedmioty materialne (artefakty fizyczne) [M. Noga

2014, s. 76]. Zarowno kapital spoleczny organizacji, jak rowniez ludzki, intelektualny,
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zarzadzanie, styl przywodztwa sa uwarunkowane Kkulturg organizacyjng. Prowadzi to do
whniosku, ze warto$ci s waznymi czynnikami ksztaltujacymi wspolczesne przedsigbiorstwa

i ich cele.

Rozdziat trzeci, Metodyczne podstawy przeprowadzonych badan empirycznych, zawiera
charakterystyke problematyki badawczej i narzedzi badawczych. W badaniach wykorzystano
kwestionariusz do badania systemoéw wartosci SW M. Rokeacha, kwestionariusz do badania
zadowolenia z wykonywanej pracy HVVS oraz do badania kultury organizacyjnej
kwestionariusz OCAIl K. Camerona i R. Quinna. Ponadto rozdziat zawiera charakterystyke
badanych przedsigbiorstw oraz populacji objetej badaniem. Zasadnicza metoda badawcza
rozprawy jest krytyczna analiza opisowa i pordwnawcza z elementami analizy statystyczne;j.
Uzyskane wyniki badan analizowano z wykorzystaniem jednoczynnikowej analizy wariancji
ANOVA. Jest to parametryczne narzedzie pozwalajace poréwnywaé wigcej niz dwie badane
grupy wydzielone przez kategorie jednej zmiennej [Johnson i Wichern 1988, s. 9-10].
ANOVA parametryczna zostala uzyta do analizy wynikéw z kilku wzgledow — moze by¢
liczona dla prob roznej wielkosci i wskazuje, czy badane proby roznig si¢ migdzy soba.
Rozdziat czwarty, Identyfikowane wartosci wyznaczajgce dziatania pozaekonomiczne

w swietle badan wiasnych, jest prezentacja wynikow badan empirycznych uzyskanych przy
uzyciu SW M. Rokeacha i HVVS E. Hoffmana. Prezentowane wyniki wskazuja, z jakimi
warto$ciami ostatecznymi i instrumentalnymi identyfikuje si¢ badana populacja oraz z jakimi
wartosciami identyfikuja si¢ menadzerowie realizujacy cele pozackonomiczne. W rozdziale
omowiono réwniez efekt dziatan pozackonomicznych w postaci wzrostu jakosci zycia

I zadowolenia z pracy. Analizie poddano nastgpujace aspekty: praca zawodowa jako wyraz
0sobowosci i charakteru, praca zawodowa jako miejsce zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu
oraz miejsce rozwoju osobistego. Dane zaprezentowano w podziale na préby badawcze, ktore
uwzgledniajg cele realizowane przez przedsigbiorstwa.

Rozdzial piaty, Wymiary kulturowe przedsiebiorstw W zwigzku z pOdejmowaniem dziatan
pozaekonomicznych, omawia material uzyskany dzieki narzedziu do diagnozy i zmiany
kultury organizacyjnej OCAI K. Camerona i R. Quinna. W rozdziale scharakteryzowano
kultury organizacyjne badanych przedsigbiorstw, styl przywodztwa, styl zarzadzania
pracownikami, elementy zapewniajace spojno$¢ organizacji, czynnik krytyczny oraz kryteria
sukcesu. Otrzymane wyniki badan skonfrontowano z materialem zawartym w czesci
teoretycznej. Poszukiwano korelacji wynikow badan empirycznych z cechami kultury

organizacyjnej, ktora najsilniej sprzyja realizacji celéw pozaekonomicznych.
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Praca przedstawia rzeczywisto$¢ zastang w wybranych przedsigbiorstwach branzy
budowlanej. Dotyczy szeregu zwigzkow migdzy deklarowanymi wartosciami
a podejmowaniem dziatan pozaekonomicznych. W zakonczeniu zawarto wnioski z autorskich
badan oraz rekomendacje, ktore moga doprowadzi¢ do poszerzenia listy celow, ktore sg
realizowane przez przedsigbiorstwa.
W aneksie zawarto histogramy rozkladow dla wag przypisanych w omawianych pytaniach

wraz z dopasowanym rozktadem Gamma oraz kwestionariusz ankiety.
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Stowniczek pojec

CELE POZAEKONOMICZNE - postgpowanie zgodne z normami etycznymi i przepisami
prawa, zwigzane z dlugoterminowym, niebiznesowym, dobrowolnym podejmowaniem
dzialan na rzecz pracownikdéw, spoleczenstwa i ochrony S$rodowiska naturalnego tj.:
zapewnianie satysfakcji z pracy, mozliwo$¢ rozwoju, wspieranie nauki, edukacji i kultury,
sportu, ochrona zdrowia, pomoc spoleczna, wspoitworzenie infrasturuktury lokalne;.
Podobnie jak w idei CSR, podejmujac cele pozackonomiczne, nie ma koniecznosci ich
raportowania. Ich gléwnym zadaniem jest przynoszenie korzysci podmiotom, na rzecz
ktorych zostaly podjete. [Definicja opracowana na podstawie definicji wrazliwos$ci spoteczne;j
P. Wachowiak 2013, s. 9-10 ]

CSR - (ang. Corporate Social Responsibility) spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu.

Dhlugofalowe podejscie do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej polegajace na
dobrowolnym przestrzeganiu przez przedsigbiorstwo zasad etyki, eliminowaniu negatywnego
oddziatywania na spoleczefistwo 1 $rodowisko naturalne, przy jednoczesnym
maksymalizowaniu pozytywnego wplywu na otoczenie oraz uwzglednianiu, juz na etapie
strategii, oczekiwan réznych grup interesariuszy, dialogu i wspolpracy [Szumniak-Samolej
[2012, s. 55]. Realizacja CSR opiera si¢ na 10. uniwersalnych zasadach obejmujacych prawa

cztowieka, standardy pracy, ochrony srodowiska i przeciwdzialanie korupcji.

CSV - (ang. Creating Shared Value) tworzenie wartosci ekonomiczno-spotecznej. Autorami
idei s3 M. Porter i M. Kramer [2011, s. 38-57]. Zaznaczaja oni, Ze tworzenie wartosSci
ekonomicznej i1 walka o wysoka pozycje konkurencyjng jest pierwotnym celem
przedsi¢biorstwa, jednak kwestie spoteczne, wtorne, nie mogg zosta¢ pomijane. Zauwazaja
koniecznos¢ powigzania prosperity przedsigbiorstw ze wzrostem dobrostanu spolecznego.
Uwazaja, ze w wyniku dziatania w zgodzie z dualnym imperatywem wylonig si¢ nowe
sposoby prowadzenia biznesu, zwickszy si¢ poziom innowacyjnosci i tempo rozwoju
przedsiebiorstw, a spoteczenstwo odniesie wigksze korzysci. Ponadto, bedzie si¢ obserwowac
zacieranie r6éznic migdzy organizacjami komercyjnymi i niekomercyjnymi, a menadzerowie
stang przed koniecznoscig nabycia nowych umiejetnosci, takich jak glebsze rozumienie

potrzeb spotecznych, czy wspolpraca ponad podziatami dla dobra najblizszego otoczenia.
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DN - proba badawcza zlozona z przedsigbiorstw dzialajacych na niwie spotecznej, ktore nie

ujawniaja swojej dziatalno$ci pozaekonomicznej i nie czynia z niej elementu gry rynkowe;.

DU - préba badawcza ztozona z przedsiebiorstw realizujacych cele pozekonomiczne, ktore
ujawniajg tg dzialalno$¢ w ogolnodostepnych materiatach informacyjnych, np. na stronach

internetowych.

HVVS - Hoffman Vacational Value Scale. Narzgdzie E. Hoffmana shuzace do badania

zadowolenia z wykonywanej pracy.
ND — préba badawcza zlozona z przedsigbiorstw, ktore realizuja tylko cele ekonomiczne.

OCAI - Organizational Culture Assessment Instrument, ktory postuzyt K. Cameronowi

I R. Quinnowi do diagnozy i zmiany kultury organizacyjnej.

SW — Skala Wartosci M. Rokeacha. Narzedzie do badania systeméw wartosci. Autorem

polskiej wersji jest P. Brzozowski.

WARTOSCI — (gr. aksios) cenne, wazne wskazniki kierunkow ludzkiej dziatalnosci, realnie

1 obiektywnie istniejace, determinujagce moralne postgpowanie, za ktore jednostka ponosi
odpowiedzialno$¢ [Ingarden 1999, s. 101-103]. M. Rokeach [1973, s. 5] wyrdznit dwie grupy
wartosci — warto$ci ostateczne, nazywane tez ostatecznym stanem egzystencji, stanowiace

0 ostatecznych celach dazen ludzkich (wsrod ktdrych pojawiajg si¢ warto$ci moralne) oraz
wartosci instrumentalne okres$lajace preferowany sposodb postgpowania jednostki dazacej do
osiggnigcia zamierzonego celu. Narzedzie skonstruowane przez M. Rekeacha zostato

wykorzystane do badan empirycznych, ktérych wyniki prezentuje si¢ w pracy.

ZR - (ang. Sustainable Development) zroéwnowazony rozwdj. Polega na maksymalizacji
korzy$ci netto z rozwoju ekonomicznego z jednoczesnym zapewnieniem odtwarzania si¢
uzytecznosci i jakosci zasobow naturalnych w dtugim okresie [Fiedor i Kociszewski 2010,

S. 169-170]. Miedzynarodowa spotecznos¢ przyjeta zasady ZR w 1992 r. w ramach deklaracji
z Rio de Janeiro w tzw. Karcie Ziemi, ktdra stanowi zbior 27 podstawowych zasad omawianej
koncepcji. Kluczowe sa wsrod nich prawa i obowigzki panstw oraz obywateli wobec
srodowiska naturalnego i minimalizacja sfer ubdstwa.

W zamysle ZR infrastrukture spoteczng i ekonomiczng danego regionu tworza, prowadza

1 utrzymuja spotecznosci lokalne i regionalne.
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1. Pojecie i interpretacja wartosci w dzialalno$ci gospodarczej w ujeciu historycznym

1.1. Klasyczny okres starozytnej filozofii

Nie ma watpliwosci co do tego, ze czlowick stawial sobie pytania na temat ekonomii
na dlugo przed A. Smithem [M. Skousen 2012, s. 65]. Podaje si¢ [Sedlacek 2012, s. 15-16],
ze okoto 400 lat p.n.e. Ksenofont pisat, ze nawet jesli czlowiek ma niewiele bogactwa, to
nauka o ekonomii juz istnieje. W dawnych czasach byta to nauka o prowadzeniu
gospodarstwa domowego, pozniej stala si¢ cze$cig takich dziedzin jak religia, etyka?, teologia
i filozofia. Termin ekonomia powstat w IV w p.n.e., z polaczenia dwoch greckich stow oikos
(gr. dom, gospodarstwo domowe), nomos (gr. prawo, norma). Tworca pojecia oikosnomos
byt Arystoteles [M. Noga 2014, s. 36].

Idac za radg Platona, aby wykona¢ dobre dzieto, nalezy si¢ wpatrze¢ we wzOr wieczny
[Tatarkiewicz 1982, s. 289]. Tabela 1 zawiera zestawienie najwazniejszych wartos$ci
uznawanych przez filozoféow klasycznych. Jak wskazano w tabeli 1, umiarkowanie,
sprawiedliwo$¢ 1 megstwo byly warto$ciami najwyzej cenionymi w starozytnosci. Do wartos$ci
cenionych przez Platona i Arystotelesa §w. Augustyn dodat roztropnos$¢ i w ten sposéb
powstat zespdl cnot tzw. kardynalnych — sprawiedliwos¢, roztropno$¢, umiarkowanie,
mestwo. ,,Roztropnos¢ ma znaczenie kierownicze. Sprawiedliwos¢ warunkuje tad spoteczny.
Wstrzemiezliwos¢ (umiarkowanie) i mestwo determinujg natomiast wewnetrzny tad
w cztowieku”, napisat wiele wiekow pdzniej Jan Pawet 11 [2005, s. 48]. Sokrates uwazal, ze
aby osiggnag¢ wymienione cnoty potrzebny jest rozum — za podstawe cnoty uznawal on
wiedze. Jego poglady to nierozlacznos$¢ cnoty, rozumu i szczescia [Adamczyk, Chrzastowska

I Pokrzywniak 1987, s. 73].

2 Etyka jest nauka o moralno$ci. Zajmuje si¢ zagadnieniem, co jest dobre i zle, do czego
nalezy dazy¢. Rozwaza rowniez, co ludzie uwazaja za dobre i zte i do czego naprawdg daza.
Opisuje moralno$¢ i prébuje wyjasni¢, dlaczego ludzie pewne rzeczy chwala, a inne ganig, jak
dochodzi si¢ do formutlowania norm og6lnych i co ludzi pcha do postuchu w stosunku do tych
norm. Opisuje i probuje analizowaé, jakie sg najpospolitsze motywy ludzkich postepowan
albo jak funkcjonuje w ludziach i jak si¢ rozwija dyspozycja, ktora ludzie pospolicie
nazywaja sumieniem [Ossowska s. 257]. J. Dietl i W. Gasparski [1999, s.18] zwracaja uwage

na synonimicznos¢ stow moralnosc, moralny, etyka i etyczny.
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Tabela 1

Zestawienie najwazniejszych wartosci uznawanych przez filozofow klasycznych

Autor Dobra/wartosci

Platon Pigkno
Dobro

Arystoteles Umiarkowanie
Mestwo

Sprawiedliwo$¢

Augustyn Sprawiedliwo$¢

Roztropnos¢

Mestwo

Umiarkowanie

Opracowanie wlasne na podstawie: Le$niak 1968, s. 98-99; Legowicz 1979, s. 439; Tatarkiewicz 1982.

Sokrates sadzit, ze wiedze¢ o tym, co dobre w ogdle kazdy cztowiek nosi w sobie. Wedle
sofistow ten cztowiek jest dobry, ktory postepuje stusznie [Katuszynski 1980, s. 14-15], czyli
zgodnie z zasadami prawa moralnego, ktére winien uswiadamiaé¢ sobie sam we wlasnym
sumieniu.

Na istotng role rozumu w zyciu prywatnym i publicznym wskazuje zarbwno Sokrates,
Platon jak i pdzniejszy filozof - Marek Aureliusz. Uwazali oni, ze czlowiek, jako istota
rozumna, poszukuje nie tylko ciepta i schronienia, ale réwniez tego, co dobre i cnotliwe.
Ostatecznie to rozum pozwala wybiera¢ czlowiekowi to, co zgodne z jego prawdziwa naturg
[Stokes 2007, s. 44]. Rozum pomaga dojrze¢ ide¢ dobra, ktora stoi na szczycCie wszechswiata.
., Trudno jg dojrzec, ale kto jq dojrzy, ten wymiarkuje, ze ona dla wszystkiego jest przyczyng
wszystkiego, co stuszne i pigkne, ze w Swiecie widzialnym pochodzi od niej swiatto,
a w swiecie mysli ona panuje i rodzi prawde i rozum, ze musi jq dojrzec¢ ten, ktory ma
postgpowac rozumnie w zZyciu prywatnym i publicznym” [Le$niak 1968, s. 158]. To wiasnie
cnoty, jako zwyczajowe sklonnosci czlowieka, nakazujg mu czyni¢ dobro. Platon nie miat
watpliwosci, ze w kwestii dziatania wszyscy ludzie pragng, by bylo im dobrze, pisze
K. Leéniak [1968, s. 187]. Jednocze$nie uwazal, ze prawdy o $wiecie lezg gdzies gleboko
w czlowieku i zostaly tam zapisane jeszcze przed narodzinami. Z tego powodu poszukiwania
warto$ci wystarczy skierowa¢ do wlasnego wngtrza. Platon uwazal, Ze ideatlem jest
intelektualna i duchowa kontemplacja, poznawanie prawdy o sobie, szukanie klucza do
prawdy, jaka jest dobre i szczeSliwe zycie. O ile poglady Platona uznawane sg raczej za

pesymistyczne (w przeciwienstwie do Arystotelesa), miat on wiarg, ze czlowiek swoja
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moralnoscia 1 sita rozumu jest w stanie ztama¢ prawo powszechnego rozkladu (wszystko
podlega ciaglym zmianom i wszystko jest skazane na rozpad). Platon byt prekursorem etyki
cnoty, jednak w rzeczywistosci rozwinagt ja dopiero Arystoteles. Potwierdza to T. Sedlacek
[2012, s. 132]. Stanowita ona dominujaca szkole etyki w naszej cywilizacji az do oswiecenia,
kiedy to czgsciowo zastgpil ja utylitaryzm i kantowska deontologia (moralno$¢ oparta na
odpowiedzialno$ci, dobrych intencjach i przestrzeganiu zasad).

Faktem jest, ze w starozytnos$ci panowatl inny systemem spoteczno—ekonomiczny.
Gospodarki cywilizacji starozytnych oparte byly na niewolnictwie lub innej formie
poddanstwa. Zatem bogactwo bylo w znacznym stopniu oparte na eksploatacji cztowieka
przez czlowieka — na konfiskacie lub wyzysku [Skousen 2012, s. 38]. Antyczna mysl
ekonomiczna nie stanowita zwartego systemu ekonomicznego, jednakze nie oznacza to, ze nie
byto ram wyznaczajacych zasady funkcjonowania jednostek w spoleczenstwie i prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. W tamtym czasie poglady etyczne mialy normatywny charakter,
przez to sankcjonowaly zwyczajowo uksztaltowane zasady postepowania [Romanow 1999,

S. 15]. Wspdlczesnie mozna stwierdzi¢, ze zasady obowigzujace w starozytnosci (Grecy,
Hebrajczycy) w duzej mierze dotycza w swej istocie dobrego Zycia [Sedlacek 2012, s. 18].
Jak je osiagnac? To pytanie jest pierwszym, ktoére pada we wstepie obu etyk Arystotelesa

w ,Etyce eudemejskiej” jak i ,,Etyce nikomechejskiej”. ,,Szczescie bowiem, ktdre jest ze
wszystkich rzeczy najpigkniejsze i najlepsze, jest najprzyjemniejsze”, pisze Arystoteles
[Warszawa 2000, 1214a6-7]. W zamysle Arystotelesa termin przyjemnos¢ nierozerwalnie
zostaje ztaczony z doskonaleniem i dobrem. Przyjemno$¢ jest nagroda, ,przyjemnosé jest
dopetnieniem czynnosci” [Arystoteles 2000, 1175b2-13]. Przyjemnos¢ nie jest zatem celem —
jest nim dazenie do doskonatosci i czynienie dobra. Celem ludzkiego dziatania jest dobro,

a przynajmniej ono celem powinno by¢. Arystoteles twierdzi, [2000, 1094al-3] ze ,,wszelka
sztuka i wszelkie badanie, a podobnie tez wszelkie zarowno dziatanie, jak i postanowienie,
zdajq sie¢ dqzy¢ do jakiegos dobra i dlatego trafnie okreslono dobro, jako cel wszelkiego
dgzenia”. To stwierdzenie doprowadza do konstatacji, ze czlowiek nie maksymalizuje
uzytecznosci, ale dobro. Pisze o tym T. Sedlacek [2012, s. 136, 174]. Czlowiek robi to, co
uznaje za dobre. Kwestia tylko w tym, ze r6zni ludzie roznie definiuja dobro i wydaje sig, ze

zlo powstaje z tego powodu, ze maksymalizowane jest dobro wypaczone.
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Arystoteles doszukiwatl si¢ analogii pomigdzy etyka a dziataniem ludzkim. Pisal,
ze powinnos$cig kazdego czlowieka jest dziatanie ,,w mysl nakazow rozsqdku i dzielnosci
cnoty etycznej” [Stokes 2007, s. 28]. Wielka Teoria® zakladata, ze najprawdziwsze pigkno to
duchowe, moralne pigkno charakteru, umystowe pickno mysli [Tatarkiewicz 1982, s. 137].
Arystoteles uwazal, ze dusza, jako siedlisko wartosci, wigze si¢ z ruchem, przez co jest
glownym czynnikiem zmuszajagcym czlowieka do dzialania, a wynikajace z pasji pragnienie
jest zdumiewajaco silne, niemal najwazniejsze. Uwazal, Zze bez zaspokajania potrzeb
materialnych umarliby$my, ale bez zaspokajania potrzeb duchowych przestaniemy by¢
ludzmi [Arystoteles 2012]. Doglebnie zajat si¢ uzytecznoscig i jej rola w zyciu, a takze
innymi waznymi aspektami, zwanymi dzi§ metackonomia, czyli znacznie odbiegajacymi od
kierowania gospodarstwem domowym. Zadawat pytania o sens i cel ludzkich dziatan, jest
tworcg eudajmonii — zasady dobrze zy¢ i dobrze mie¢ [Tatarkiewicz 1971, s. 263; Sedlacek
2012 s5.133, 265, Skousen 2012, s. 65]. Bedac spadkobiercg stoikow nauczat, ze najcenniejsza
z cnodt jest umiar, ktory nakazuje szukaé szczescia 1 satysfakcji w tym, co juz posiadamy.
Nalezy zgodzi¢ si¢ z tym, ze kazda cecha, warto$¢, nawet ta najwigksza i najlepsza, moze stac
sic szkodliwa [N. Klein, Doktryna szoku, Wydawnictwo Muza S.A. 2008* J. Bakan,
Korporacja. Patologiczna pogon za zyskiem i wladzq, Wydawnictwo Lepszy Swiat, 2006],
dlatego wilasnie Arystotelesa nazywa si¢ filozofem zlotego srodka — wydaje si¢ bowiem,
ze jedyna cecha, w ktorej skrajnosci nie moga wystepowac jest wlasnie umiar.

Arystoteles akcentowal, ze wlasno$¢ prywatna daje ogromne mozliwosci czynienia
dobra. Daje ludziom szans¢ pielggnowania cnoty zyczliwosci i filantropii [Skousen 2012,
S. 65]. Pisat: ,,Nie jest bez znaczenia ta niewypowiedziana rozkosz, gdy ktos moze uwazacé cos
za swq osobistqg wlasnos¢. Nie darmo przeciez zywi kazdy mitos¢ do samego siebie, lecz jest to
uczucie wszczepione przez nature, a tylko samolubstwo stusznie bywa potepiane; nie jest ono

jednak mitoscig samego siebie, ale jej nadmiernym przerostem. Tak samo potepia sie tez

¥ Wielka Teoria stworzona przez starozytnych dotyczyla pickna. Pojecie to byt tak szeroko
rozumiane, ze obejmowalo rowniez pickno moralne. Teoria utrzymala si¢ do konca
starozytno$ci w pradzie platonskim. [http://teoria-literatury.cba.pl/index.php/wielka-teoria-
piekna-jej-tworcy-jej-trwanie-i-jej-znaczenie-w-kulturze/ dostegp: 06.08.2013].

* Mimo krytyki dziatan ,.chtopcow z Chicago™ nalezy dodaé, ze u schytku lat 90. XX wieku
Friedmanowie utworzyli Fundacj¢ im. Miltona i Rose Friedmanéw, ktorej zadaniem miato
by¢ wspieranie bonéw oswiatowych oraz rozwoju przedsigwzig¢ edukacyjnych, szczegodlnie

w srodowiskach najubozszych [Skousen 2012, s. 535, 539].
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i chciwosé, choc¢ scisle biorgc, wszyscy znajdujemy ucieche w posiadaniu tego czy owego.
Z drugiej strony jest tez niezmiernie mito swiadczy¢ przystugi i spieszy¢ z pomocq czy
przyjaciotom, czy gosSciom, czy towarzyszom. Jest to mozliwe tylko wowczas, gdy istnieje
osobista wtasnos¢” [Arystoteles 1964, 1263q].

Powigzanie cnoty i dobra odnalez¢ mozna réwniez w filozofii Seneki Mtodszego —
,(-..) te rzeczy sq dobrami, ktore od cnoty pochodzq i sq z niq zigczone. Lecz ona sama
dlatego jest jedynym dobrem, skoro brak jej wystarcza, by cztowieka potepié, chocby posiadat
zdrowie czy wielki majqtek, zas jej posiadanie wystarcza, by cztowieka pochwalié, chociazby
wszystkich innych przedmiotow uwazanych za dobre byt pozbawiony” [Ossowska 1983, s. 41].
Rzymscy filozofowie podobnie jak Sokrates, za madros¢ uwazali ksztaltowanie swojego
zycia wedlug prawa i wzoru [Adamczyk, Chrzastowska i Pokrzywniak 1987, s. 77]. Cho¢
bogactwo nie bylo uznawane za dobro, to starozytni nie postrzegali bogacenia si¢ jako
sprzeczne z moralno$cia, pod warunkiem, ze zostanie wykorzystane w interesie calego
spoteczenstwa [Romanow 1999, s. 19 - 20].

Starozytne cywilizacje zadziwiajg wspotczesnych cudami 6wczesnej technologii
i wyrafinowang kultura, jednak roOwnie ponadczasowa wydaje si¢ mysl filozoficzna tamtych
czasOw. Zainteresowanie tg tematyka obserwuje si¢ nie tylko w publikacjach, ale rowniez we
wspoOtczesnym biznesie, gdzie nawoluje si¢ do prowadzenia odpowiedzialnego biznesu,

budowanie dobra wspdlnego w imi¢ ponadczasowych zasad i wartosci.

1. 2. ,,Warto$¢” od Akwinaty do Bernarda Mandeville’a

Cho¢ $redniowieczu zarzucano odejscie od ducha kultury antyku, to jednak pewne
nawigzania do starozytnosci sag widoczne w pogladach 6wczesnych myslicieli. Podobne
stanowisko do starorzymskiego w kwestii handlu i bogacenia si¢ prezentuje $w. Tomasz
z Akwinu. Stwierdza on, ze zysk ,.z natury swej nie wyraza czegos wadliwego, przeciwnego
cnocie. Nic bowiem nie wzbrania podporzqdkowac zysku jakiemus celowi koniecznemu czy
nawet uczciwemu, i wowczas handel staje sie dozwolony, na przykiad, gdy ktos obraca na
utrzymanie domu umiarkowany zysk, do jakiego dgzy w handlu, albo na pomoc dla ubogich
lub na cele publicznej uzytecznosci, by spoleczenstwu nie zabrakio rzeczy koniecznych do
zycia. Taki czlowiek pragnie zysku nie jako swego celu, ale jako zaptaty za swojg prace”
[Dietl i Gasparski 1999, s. 90]. Sw. Tomasz, podobnie jak omawiani wczesniej filozofowie,
potepia kazdego, kto nie stucha swego rozumu i nie potrafi w zgodzie z nim postgpowac.

Kazdego, kto niechetnie korzysta ze swego rozumu pigtnuje grzechem ignorancji, pisze
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T. Sedlacek [2012, s. 266].

Scholastycy stworzyli podstawy nauki ekonomicznej, ktéra zaczyna si¢ od analizy
dziatania ludzkiego i ludzkiej natury [Sirico 2008]. Celem filozofii scholastycznej® w tradycji
$w. Tomasza, bylo stworzenie mysli logicznej i filozoficznej zbudowanej na fundamencie
katolickiego rozumienia §wiata. Mys$l ta zawazyla w wielu kwestiach naukowych
i spotecznych [Sinico 2008]. Dowodzi to, ze pojecie wartosci ma wyrazny aspekt spoteczno-
ekonomiczny. Nowatorski system filozoficzny oparty na pogladach Arystotelesa,

a stworzony przez $§w. Tomasza, ktadt duzy nacisk na etyke, dzigki czemu stabilizowal
ludzkie zycie i normowal je wskazaniami cnoty, zwlaszcza roztropnosci. W filozofii $w.
Tomasza odnajduje si¢ pickno charakterow, pickno samo w sobie tozsame z dobrem,
doskonaloscia i jawigce si¢ jako przedmiot kontemplacji [Legowicz 1979, s. 429;
Golaszewska 1984, s.158]. Sw. Tomasz z Akwinu cenit rowniez rozsadek — utozsamiat
niemal $wieto$¢ z czysta inteligencja 1 uwazal, ze wiecej szcze$cia mozna odnalezé

w dawaniu niz w braniu [Sedlacek 2012, s. 165, 181]. Doda¢ nalezy, ze scholastycy wywarli
przemozny wptyw na poglady A. Smitha, zwlaszcza w kwestii ich doktrynalnych wnioskow
dotyczacych wolnego rynku [Skousen 2012, s. 65].

Sredniowiecznym myslicielom zawdzigczamy wzory osobowe — idealnego krola,
rycerza [Adamczyk, Chrzastowska i Pokrzywniak 1987 s. 142], ktore sg dowodem tego,
ze w $redniowieczu poruszano nie tylko kwestie religijne, ale takze kwestie $wieckie
1 spoleczne. Skierowaniu cztowieka na pozadane w Sredniowieczu tory, stuzyly moralitety,
ktore opiewaly takie cnoty jak: mestwo, karno$é, czysto$¢, umiarkowanie [Adamczyk,
Chrzastowska i Pokrzywniak 1987, s. 141], ktdre uznano za jedng z gldéwnych cnot
antycznych. Woyniesienie pozycji przedsicbiorcy na wyzsza plaszczyzng moralnosci
zawdzigeza si¢ z kolei $w. Bernardynowi ze Sieny. Waznym epizodem w historii mysli
ekonomicznej jest szkota z Salamanki. Stworzyta ona zaczatki tradycji teorii ekonomii,

0 ktdrej J. Schumpeter wiele lat p6zniej napisat: ,,fo wlasnie w tym systemie moralnej teologii
i prawa ekonomia uzyskata byt w petni okreslony, jesli nie odrebny od innych nauk” [Sirico
2008]. W wypowiedzi J. Schumpetera mozna znalez¢é poparcie dla idei tgcznosci nauki
moralnej z ekonomig. Jego opus magnum ,,Kapitalizm, socjalizm i demokracja” wykracza

daleko poza zagadnienia ekonomiczne, si¢gajac do politologii i socjologii, odnosi si¢ roOwniez

®> Mowa 0 wartosciach u scholastykéw odbywa si¢ na zasadzie analogii; sam termin wowczas

nie istniat.
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do innych dziedzin nauk spotecznych [Skousen 2012, s. 569-570]. J. Schumpeter byt zdania,
ze zagrozeniem dla rozwoju gospodarczego jest brak innowacyjnych przedsigbiorcow,

a dzialanie ekonomiczne to postepowanie w zgodzie z litera prawa 1 moralnoscia.
Analogicznie — jesli kto$ nie postepuje w dziatalnosci gospodarczej zgodnie z prawem

1 normami etycznymi, to nie zastuguje na miano przedsigbiorcy. Rowniez T. Kotarbinski
[1982, s. 481] potwierdza, ze ekonomia, obejmujac nader szeroki zakres dziatan ludzkich, jest
ideg fadu sprzyjajacego pozytecznym osiggni¢ciom. Kierowanie si¢ cnotami, rOwniez

w gospodarowaniu, daje cztowiekowi podstawy do istnienia w spoleczenstwie. Cnota jest
podstawa przestrzegania prawa i sprawiedliwosci [Adamczyk, Chrzastowska i Pokrzywniak,
1987, s. 132].

Pojecie wartosci w renesansie nawigzywalo przede wszystkim do mysli platonskiej
oraz $redniowiecznego tomizmu. Mysl filozofii antycznej, literatura i sztuka przyczynity si¢
do powstania humanizmu® — nurtu skupionego na czlowicku. Sens zycia czlowicka renesansu
to nieustanna praca nad sobg. M. de Montaigne [Montaigne w: Adamczyk, Chrzastowska
I Pokrzywniak 1987, s. 31] pisat: ,,Wielkos¢ duszy nie tyle polega na tym, aby is¢ ku gorze
i naprzod, co aby umie¢ umiarkowac sig i ograniczyé. (...) Nie ma nic rownie pigknego
i godnego, niz dobrze i nalezycie spetni¢ swojg role cztowieka.” Uzasadnionym wydaje si¢
zwrdcenie uwagi, na pochwale cnoty umiarkowania w kolejnej juz epoce. Cnhota —
niewzruszona virtus, tak jak za czasow Platona i Arystotelesa, dyktuje normy etyczne, jest
wyrazem madrosci, uczciwosci, zalet obywatelskich i1 patriotycznych, pigkna i umiaru
[Adamczyk, Chrzastowska i Pokrzywniak 1987, s. 253]. Renesans dat wspolczesnym wazne
przeslanie — zyjac w zgodzie z obowigzujagcymi normami, z cnotami, o ktéorych mowili
starozytni, ale rowniez w zgodzie np. z dekalogiem, nie tylko zyskuje si¢ wewnetrzny spokoj,
ale daje wyraz umiejetnosci rozumnego stanowienia o sobie. Dowodzi to nie tylko
umigjetnosci samodzielnego myslenia, a nade wszystko posiadania wilasnego systemu
wartosci. By¢ moze te wiasnie cechy stanowig o tym, ze czlowiek jawi si¢ jako wartosciowy.
Ludzie renesansu mawiali wszak, ze ,prawdziwe szlachectwo nie z urodzenia, lecz z cnoty
pochodzi” [Adamczyk, Chrzastowska, Pokrzywniak 1987, s. 219].

Barok pod wzgledem wartosci charakteryzowala swoista dwoisto$¢. Reformacja

spowodowala, Ze religia stracila role niepodwazalnego autorytetu. Chcacy swiadomie przezy¢

® Humanizm z tac. Humanitas - cztowieczenstwo, ludzkosé [Adamczyk, Chrzastowska

I Pokrzywniak 1987, s. 205].
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swoje zycie czlowiek opowiadal si¢ za uciechami i picknem $wiata doczesnego, badz
poszukiwat warto$ci trwatych, ostatecznych. Cenionymi warto$ciami byty rodzina

I 0jczyzna. Charakterystycznym zjawiskiem byto tez taczenie watkow antycznych (zwlaszcza
platofiskich) oraz biblijnych’ [Adamczyk, Chrzastowska i Pokrzywniak 1987, s. 323-326].
Wybitnym myslicielem omawianej epoki byt Kartezjusz. Dla ekonomistow od jego czaséw
jedna kwestia jest szczegolnie istotna — cztowieka nie okreslajg emocje, lecz jego umiejetnosé
logicznego myslenia. Kartezjusz mawial: ,,Nie dos¢ jest mie¢ umyst zdatny, najwazniejszym
Jjest to, aby uzywacé go wlasciwie” [Adamczyk, Chrzastowska i Pokrzywniak 1987, s. 337].

W baroku znajdujemy odwotanie do godnosci czlowieka, ktora jest zdeterminowana
niezaleznoscig jego umyshu, co obrazuje inne powiedzenie Kartezjusza ,,Cogito ergo sum”
oraz Pascala, ze cata czlowiecza ,,godnos¢ spoczywa w mysli” [ Adamczyk, Chrzastowska

i Pokrzywniak 1987, s. 375, 377].

Ciekawe stanowisko w kwestii ekonomii i bogacenia si¢ odnalez¢ tez mozna w ,,Skapcu”
Moliera. Uwaza on, ze pienigdz wyobcowuje czlowicka w spoleczenstwie [Adamczyk,
Chrzastowska i Pokrzywniak 1987, s. 367]. Jesli w istocie pienigdz powoduje alienacje,

to uzasadnionym wydaje si¢ odwolanie do antycznych wskazéwek i budowa zwigzkéw ze
spolecznos$cia lokalng, pozytkujac pienigdze na szczytne cele.

Kolejng epoka, ktora nawigzuje do antycznej mysli filozoficznej jest oswiecenie.
Wazng dla wspolczesnego zarzadzania organizacjami zdaje si¢ by¢ oswieceniowa mysl, ze do
postepu prowadza: uzyteczno$¢ osiggana pracg oraz harmonijne powigzanie szczescia
jednostki ze szczgsciem ogdhu. Podobne stawisko prezentujg znawcy tematu [Adamczyk,
Chrzastowska 1 Pokrzywniak 1987, s. 389; Skousen 2012, s. 172]. Dazenie do postepu byto
jednym z podstawowych zatozen omawianej epoki. Potepiano bezczynno$é, lekkomysinosc,
dume, rozpustg, chciwo$¢, marnotrawstwo 1 podios¢. Z os$wiecenia pochodza takze
obserwowane w biznesowej rzeczywistosci prawidlowosci budzenia wrazliwosci na ludzkie
potrzeby, nawotywanie do empatii, pigtnowanie zaktamania, ktore nie pozwala budowac tadu

moralnego [Adamczyk, Chrzastowska i1 Pokrzywniak 1987, s. 437, 457, 486]. Z omawianej

" Wielu znawcow tematu dopatruje sic w religii i Biblii sktadnikow determinujacych formy
$wiadomosci spotecznej [Kmita 1982, s. 98; Sedlacek 2012, s. 146, Skousen 2012, s. 65].
Zauwaza si¢, ze pomiedzy Biblia a ckonomig istniejg silne zwigzki. Z trzydziestu
przypowiesci Jezusa w Nowym Testamencie az dziewigtnascie przedstawia kontekst
ekonomiczny lub spoteczny. Badacze doliczyli si¢ tysigcy wersetow dotyczacych

sprawiedliwo$ci, bogactwa 1 pieni¢dzy.
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epoki, za sprawa B. Franklina [2009], dla wspotczesnego zycia gospodarczego wazna jest
mysl, ze to wcale nie moralno$¢ determinuje ksztalt zycia gospodarczego i wymusza
odpowiednie postgpowanie, lecz odwrotnie — to zycie gospodarcze, a wlasciwie bycie
cztonkiem spoleczenstwa, narzuca zachowania moralne. Ideatlem czlowieka jest wiec
cztowiek o moralnie pigknym charakterze. B. Franklin zauwazyl, Ze bycie istota racjonalna
jest wygodne dla ludzi, poniewaz rozum pozwala im uzasadni¢ wszystko, co zamierzaja
uczyni¢ [Mises 2011, s. 66]. Zauwaza si¢ rowniez, ze B. Franklin, jeden z Ojcow Zatozycieli,
ma swoj udzial w ksztaltowaniu tez wysuwanych przez A. Smitha w Bogactwie narodow
[Skousen 2012, s. 71].

Diametralnie inne poglady od dotychczas omoéwionych prezentowat B. Mandeville
[por. Bajka o pszczotach, rozdziat O naturze sprzecznosci, PWN, Warszawa, 1957]. Jego
zdaniem istnienie spofeczenstwa sprawiedliwego jest sprzeczne z dobrobytem gospodarczym.
Uwazal, ze religia i handel wykluczaja si¢ wzajemnie. Twierdzil, ze realizacja
w spoteczenstwie ideatow religijnych powoduje bied¢. Prywatne grzechy, takie jak chciwos¢
i luksus, prowadza do publicznej pomys$lnosci i bogactwa, a kiedy ,dzialanie zta ustaje,

’

spoleczenstwo musi ulec ostabieniu, jesli nie rozpadowi”. Z tego powodu ludzie musza
wybiera¢ migdzy moralno$cig a bogactwem. TO pogon za interesem wilasnym buduje dobro
wspolne. B. Mandeville byt czolowym zwolennikiem filozofii need for greed. Zgodnie z nig
chciwos¢ stanowi niezbedny warunek postepu spolecznego. B. Mandeville nie tylko oddzielit
etyke od ekonomii, ale zrobil co$ znacznie gorszego — wprowadzil miedzy nimi relacje
odwrotnie proporcjonalne — im wiegcej nieuczciwosci, tym lepiej dla gospodarki. Kwestie t¢

szerzej opisuje literatura [Sedlacek 2012 s. 268; Skousen 2012, s. 66].

1.3. Adam Smith i ,,warto$¢” w mysli nowozytnej

Opisane powyzej watki maja swoj niewatpliwy udziat w tworzeniu teorii wspoltczesnej
ekonomii. A. Smith zbudowat ja w oparciu o wiele doktryn ekonomicznych, poczynajac od
greckich filozoféw. Widoczna jest rowniez kalwinska oszczednos¢, umitowanie pracy
i potepienie lichwy, odniesienie do debaty scholastykow na temat sprawiedliwej ceny
I konkurowania oraz idea interesu wlasnego zaczerpnigta z pogladoéw Monteskiusza.

Jego zdaniem przedsigbiorczo$¢ 1 0Szczedzanie s nieodzowne dla wzrostu gospodarczego,
a kultura przedsigbiorczo$ci ogranicza oszustwa i chciwo$¢ [Skousen 2012, s. 65, 78, 227].
A. Smith byl zdania, Zze najwazniejsza ludzka cechg jest sympatia i wspotodczuwanie

[Sedlacek, 2012 s. 294, Skousen 2012, s. 56]. Tracac je, stajemy si¢ albo zwierzetami, albo
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maszynami. Istota klasycznego modelu gospodarki w rozumieniu A. Smitha byty
oszczedno$¢, cigzka praca, oswiecony interes wilasny 1 zyczliwo$¢ w stosunku do
wspotobywateli [Skousen 2012, s. 63]. Wedlug historyka N. Davisa [2010, s. 648] Smith
wkroczyl w dziedzinge ekonomii, zadajac sobie pytanie o skutki ludzkiej chciwosci,
dociekajac zrédet bogactwa narodow.

Cho¢ A. Smith uznawany jest za o§wieceniowego mysliciela, to rok 1776 — ukazanie
si¢ dzieta Bogactwo narodow uznawany jest za poczatek nowozytnej ekonomii. F. Hayek
uwazal, ze natchnieniem dla opus magnum A. Smitha stanowila Bajka o pszczolach.
Dowodzit, ze A. Smith przejat od B. Mandeville’a wizje podziatu pracy, interesu wlasnego
1 wolnosci naturalnej, a takze rozumienie zjawiska niezamierzonych konsekwencji [Skousen
2012, s. 66]. Krytycy A. Smitha uwazajg, ze jego model wolnosci gospodarczej sprzyja
chciwoscei 1 oszustwom, prowadzac do napig¢ spotecznych, szkdd ekologicznych i naruszen
wiladzy [Skousen 2012, s. 46]. Idee A. Smitha opisywane w Bogactwie... byly przez wieki
krytykowane i pi¢tnowano stabe strony niewidzialnej reki. Tymczasem A. Smith nie byt
zwolennikiem chciwosci, egotyzmu i dekadencji Zachodu. Nie pragnat takze, aby skuteczno$¢
ekonomiczna zastgpita moralnos¢, pisze M. Skousen [2012, s. 46]. Dat temu wyraz w dziele,
ktore osobiscie uznawal za wazniejsze — W pierwszym swoim dziele — Teorii wuczuc
moralnych. Idealne panstwo w zamysle A. Smitha mialo by¢ pelne cnoty, wzajemne;j
zyczliwos$ci oraz praw uniemozliwiajacych niesprawiedliwe i oszukancze praktyki biznesowe.
Jeqo czlowiek ekonomiczny jest gotow do wspolpracy i zachowuje si¢ fair w stosunku do
innych, jest bowiem przekonany, ze zdrowy klimat moralny i zdrowy system prawny
sprzyjaja wzrostowi gospodarczemu. A. Smith miat rowniez swiadomos¢, ze istota ludzka nie
jest doskonata, ze chciwosé, tak jak i pozadanie, stanowia cze$¢ ludzkiej natury, a usitlowanie
ich wyeliminowania jest daremne [Skousen 2012, s. 52]. Teoria... nie pozostawia
watpliwosci, ze Smith nie zgadzat si¢ i nie pochwalal B. Mandeville’ a [Sedlacek 2012, s. 15
— 16; Skousen 2012, s.66]. W swoim pierwszym dziele A. Smith napisal, Ze to nie egoizm jest
motorem ludzkich poczynan, a ,,Pragnienie, by by¢ wiarygodnym, pragnienie przekonywania,
przewodzenia i kierowania innymi zdaje si¢ by¢ jednym z najsilniejszych z wszystkich naszych

naturalnych pragnier” [Smith 1989, s. 7.4.25]. A. Smith przeciwstawit sie utylitaryzmowi®,

® Utylitaryzm - (facinskie utilis — uzyteczny) — postawa zwana tez filozofia zdrowego
rozsadku, kierunek etyki zapoczatkowany w XVIII wieku, wedluig ktorego najwyzszym
dobrem jest pozytek jednostki lub spoleczenstwa, a celem wszelkiego dziatania jest dazenie

do szczescia najwigkszej liczby ludzi.
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ktory wszedl do glownego nurtu filozofii za sprawa S. Milla. Potwierdzit to w Teorii uczuc
moralnych [1989, s. 446].

To dowodzi, ze uznanie go za zwolennika ograniczonej do egoizmu istoty ludzkiej jest
sprzeczne z jego pogladami. Ale jeszcze bardziej ironiczne jest uznanie, ze to Smith byt
tworca tej idei. Dowdd na to rowniez znajduje sie¢ w Teorii uczué¢ moralnych [1989, s. 474]:
Jakkolwiek samolubnym miatby by¢ czlowiek. Sq niewgtpliwie w jego naturze jakies
pierwiastki, ktore powodujq, iz interesuje si¢ losem innych ludzi, i sprawiajq, Ze ich szczescie
jest dla niego nieodzowne, cho¢ jedyna przyjemnos¢, jakq moze stqd czerpaé, to przyjemnosé
oglgdania tego.” Nazwisko Smitha wpisalo si¢ w ekonomi¢ dzigki czemus, czego nie
wymyslil, nie popularyzowat i od czego wrecz si¢ odcinat. Potwierdza to M. Skousen [2012,
S. 66]. Kojarzenie A. Smitha z niewidzialng re¢kq blednie nakazuje kojarzyé go z filozofia
hedonistéow, ktérzy koncentrowali si¢ na rozumie, kalkulacji i egoizmie. To bledne
rozumowanie prowadzi do wnioskéw, ze homo oeconomicus na rowni traktuje dobro

I uzytecznos¢. Tyle, ze maksymalizacja dobr do momentu ich zaspokojenia nie zostata jak do
tej pory osiggnicta. Nieumiarkowanie i nieograniczona chciwos¢ staly si¢ wrecz przyczyng
ostatnich kryzyséw. Opowiada o tym film Chciwosé [Margin call, USA 2011]. G. Kotodko
[2010, s. 121] potwierdza, ze ludzie hotubig chciwos$¢ i wynosza te przyware do rangi cnoty
napedzajacej gospodarke, jednoczes$nie lekcewaza spoteczne aspekty gospodarowania i nie
potrafia dostrzega¢ czlowieka jako centrum procesu reprodukcji. W sferze wartosci
neoliberalizm prowadzi do ufinansowienia bez mata wszystkiego, gdyz zgodnie z t3 doktryna
mozna handlowac¢, i warto, wszystkim, co przynosi zyski. A. Smith natomiast uwazat, [1989,
s. 454], ze ,,samolubstwo jest czynnikiem, ktory w zadnym stopniu, ani z Zadnego punktu
widzenia nie moze by¢ uznany za cnotliwy.” Dowodzi to, ze cnota jest wazniejsza niz
dziatania z pobudek egoistycznych.

A. Smith najwyrazniej uwazat, pisze T. Sedlacek [2012, s. 39], Ze istnieja w czlowieku
dwie sklonnosci — ekonomiczna, racjonalna, sklonna do kontroli, optymalizacji, poprawy
wydajnosci itd. oraz druga — dzika, instynktowna i nieprzewidywalna. L. Mises [2011, s. 202]
potwierdza, ze czlowiek zawsze koncentruje si¢ zar6wno na sferze materii jak i idei. By¢
moze by¢ czlowiekiem oznacza by¢ gdzies pomiedzy, albo by¢ jednym i drugim lub jak
mawial Arystoteles — znalez¢ zloty srodek. M. Skousen potwierdza [2012, s. 27] — A. Smith
byl zwolennikiem maksimum wolnosci gospodarczej, zarowno w mikroekonomicznym
wymiarze zachowan jednostek i1 przedsigbiorstw, jak i makroekonomicznym wymiarze

interwencji panstwa. Cenil oszczgdnos¢, dlatego pochwalal inwestycje kapitalowe

26



w maszyny, ktore oszczedzaja ludzka prace [Skousen 2012, s. 41, 63], cho¢ kapitalowi
trwatemu przypisywal zdecydowanie niewielkg role w pomnazaniu bogactwa narodéw

[M. Noga 2014, s. 61]. Cenit sprawiedliwo$¢ — uwazal, ze dzialania jednostek muszg by¢
uczciwe i sprawiedliwe, zgodne z normami spotecznymi [Skousen 2012, s. 44-45]. ,, Kazdy
cztowiek, dopoki nie narusza regul sprawiedliwosci, moze swobodnie dgzy¢ do realizacji
wlasnych interesow w sposob, o jakim sam decyduje, i do konkurowania swojq
przedsiebiorczosciq i swoim kapitatem z dowolnymi ludzmi lub grupami spotecznymi.” Cytat
z Bogactwa... [Skousen 2012, s. 45] wskazuje, ze wartoS$ci s nierozerwalnie zwigzane

z bogaceniem si¢ 1 gospodarowaniem.

Omawiajac  XIX-wieczng mysl filozoficzng, nie mozna pomija¢ imperatywu
kategorycznego |. Kanta. Jest on autorem uniwersalnego prawa moralnego, ktére mozna
wyrazi¢ w postaci stwierdzenia: postepuj wedle takich zasad, co do ktorych mozesz
jednoczesnie chcieé, zeby staly si¢ prawem powszechnym [Stokes 2007 s. 107]. I. Kant
utrzymuje, ze - jako istoty racjonalne - ludzie maja obowigzek stosowania si¢ do
imperatywOw moralnych, np. dotrzymywania obietnic. Jest postrzegany jako najbardziej
wymagajacy z nauczycieli etyki, uwazajac, ze czynienie dobra dla zysku, jest czynem
racjonalnym, co automatycznie skresla go jako czyn etyczny. Stwierdzenie to potwierdza
T. Sedlacek [2012 s. 81].

D. Hume, podobnie jak S. Mill i A. Smith, byt etykiem. Prywatnie byl réwniez
przyjacielem A. Smitha. Mawiat o nim, Ze jest osobg najblizszg idealowi doskonale madrego
i cnotliwego czlowieka na tyle, na ile pozwala ludzka stabos$¢ i natura [Skousen 2012, s. 70].
Obaj przyjaciele w wielu pogladach byli zgodni, co owocowalo faktem, ze krytykowali
poglady B. Mandeville’a. D. Hume podzielat poglad A. Smitha, Zze czlowiek nie jest
racjonalnym aktorem, lecz kieruje si¢ w swych dziataniach przede wszystkim emocjami,

a uzasadnianie wszystkich dziatan ludzkich samolubstwem jest niedorzeczne. ,,Catkiem nawet
niewazny obserwator widzi, ze istniejq dyspozycje takie, jak zyczliwos¢ i wielkodusznos¢ oraz
uczucia takie, jak milos¢, przyjazn, wspolczucie, czy wdzigcznos¢” [Hume 1975 s. 155-156].
Wydaje si¢, ze samo dziatanie rozumu to zbyt mato, by pobudzi¢ czlowieka do dzialania,
cztowiek jest niewolnikiem swoich pasji — D. Hume pisze: [2005, s. 490] ,,Rozum jest i winien
by¢ tylko niewolnikiem uczué i nie moze mie¢ nigdy roszczenia do innej funkcji niz do tego,
zeby uczuciom stuzyé postusznie.” Nasze czyny wynikaja z kooperacji rozumu i emocji
[Hume 1975 s. 62] ,,Prawos¢, rzetelnosé, nienaganne obyczaje, szlachetnosé niewolg serce

i sprawiajq, Ze pragniemy zasady te sobie przyswoic i od nich nie odstepowac. Jasnos¢ mysli,

oczywistos¢, prawdopodobienstwo, prawos¢ wywotujq jedynie chtodng akceptacje rozumu,
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a kiedy zaspokojq spekulatywng ciekawosé, aktywnosé intelektu ustaje.” [Hume 1975, s. 7].
D. Hume uwazal, ze uczucia moralne sg silniejsze niz regula uzytecznosci, podobnie jak
emocje sa silniejsze niz wyrachowanie. Moralnos¢ zaliczat do sfery emocji 1 uczu¢, a nie
rozumu. Ani Smith, ani Hume, pisze T. Sedlacek [2012, s. 221], nie zgodziliby si¢ na takie
stwierdzenie, ze spoleczenstwo opiera si¢ na zasadach hedonistycznych i zasadzie
racjonalnego wyboru — ludzie wigza si¢ ze sobg pod wptywem wrodzonych emocji i uczug.
D. Hume byt zwolennikiem obowigzku dazenia do maksymalizacji uzytecznos$ci dla ogoétu,
rozumiat uzyteczno$é¢, jako uzyteczno$¢ spoteczng [Hume 1975, s. 58-62]. Twierdzit, ze
dobro publiczne nie stanie si¢ dla czlowieka zupetnie obojetne - ,,Najwigksze nawet oddalenie
nie sprawi, azeby czyjs charakter mogt mi by¢ z tego punktu widzenia catkowicie obojetny”
[Hume 1975 s. 126]. ,,Widzimy, zZe to, co zmierza do dobra publicznego i sprzyja pokojowi,
harmonii i porzqdkowi w spoteczenstwie, (...) kaze nam opowiedzie¢ si¢ po stronie cnot
spotecznych (...) zasady ludzkosci i oddzwigku uczuciowego przenikajg wszystkie nasze
UCzZucia tak gleboko i wptywajq na nas tak poteznie, ze pozwala to im wzbudzac¢ nagane
i uznanie o najwyzszym nasileniu [Hume 1975, s. 76-77]. D. Hume nie miat watpliwosci,
ze ,,gdyby natura obdarzyla nas nadwyzkq majqtku i wszyscy mieliby wszystkiego pod
dostatkiem, to z pewnoscig w takim stanie kwitlyby wszystkie cnoty” [Hume 1927, s. 203].
Rowniez jego przyjaciel, A. Smith, byt gleboko przekonany o dobroci $wiata, potwierdza
M. Skousen [20012, s. 71].

Kolejnymi myslicielami, ktorych poglady wiagza si¢ z omawianym tematem, byli
J. Bentham oraz wspomniany juz S. Mill. Upatrywali oni podstaw swojej filozofii w naukach
A. Smitha, cho¢ krytykowali go za popieranie ustawodawstwa skierowanego przeciw lichwie
[Skousen 2012, s. 171]. J. Bentham byl mentorem zaréwno S. Milla jak i jego ojca. Uwazal,
ze celem spoleczenstwa winno by¢ dazenie do ,, najwiekszego szczescia jak najwigkszej liczby
ludzi”. Mysliciele ci uznawali, ze fundamentalng zasada przewodnig wszystkich dziatan jest
dazenie do dobra, gdyz tylko takie dzialanie przyczynia si¢ do szczg$cia. Pojecie szczgscia
traktowali tozsamo z pojeciem przyjemnosci i brakiem cierpienia, pisze P. Stokes [2007,
s. 125-128]. J. Bentham uznawal, ze catkowita uzyteczno$¢ spoleczna réwna si¢ sumie
uzytecznosci dziatan jednostek. Dobro wspdlne moze wiec by¢ maksymalizowane [Skousen
2012, s. 172]. Jak juz wspominano, filozofia utylitaryzmu weszta do gtdwnego nurtu filozofii
dzieki S. Millowi synowi, ktory uwazal, ze homo oeconomicus stanowi kontrowersyjne
uproszczenie zachowan ludzkich. Doda¢ nalezy, ze S. Mill stworzyl raczej model, czy
bardziej paradygmat homo oeconomicus i nie miat na mysli konkretnego czltowieka tylko

abstrakcyjnego, modelowego cztowieka, przypomina M. Noga [2014, s. 39]. Ogdlnie rzecz
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ujmujac, filozofia S. Milla byta bliska filozofii laissez-faire: jednostki maja swobode
dziatania dopéty, dopoki nie szkodzg innym. Utylitaryzm przedkiadat dobro ogétu nad dobro
jednostki - S. Mill byt zdania, ze jesli kto$ zastanawia si¢ nad uczynieniem jakiego$ dobra,
powinien zastanowi¢ si¢ nad uzyteczno$cig nie dla siebie (jak u hedonistéw), lecz dla catego
systemu [Sedlacek, 2012 s. 34, 142, 267; Skousen 2012, s. 175]. Uwazal, ze ,,podzial
bogactwa (...) jest tylko sprawq ludzkich instytucji. Gdy rzeczy juz istniejq, ludzkosé
indywidualnie lub kolektywnie moze z nimi robié, co jej si¢ podoba” [Skousen 2012, s.166].

W epoce pozytywizmu najbardziej wyraziscie uwidocznit si¢ ten rodzaj refleksji,
ktory ukonstytuowat etyke zycia gospodarczego. Pozytywisci tworzyli wzory osobowe
(kupca, rzemieslnika, ziemianina, przemyslowca, bankiera), opierajac si¢ na walorach
zawodowych, prakseologicznych oraz wartosciach i cnotach moralnych. Budowali
profesjonalne kodeksy etyczne adresowane do r6znych zawodow. Uwazali, ze przestrzeganie
zawodowych kodeksoéw etycznych jest warunkiem koniecznym powodzenia w dziatalnosci
gospodarczej, wzbudzanie wzajemnego zaufania utatwia prowadzenie intereséw handlowych
I finansowych oraz wydatnie ksztaltuje ich efektywno$é. Postulowali wprowadzenie szerokiej
edukacji ekonomicznej, ktorej czgscia skladowa miata by¢é etyka gospodarowania.
Zagadnienia te stanowily wazna cze$¢ skladowa konstruowanego przez pozytywistow
programu pracy organicznej [por. Markiewicz, 2000].

Struktura ekonomiczna XIX-wiecznej Europy naklaniala do pogoni za pienigdzem,
bezwzglednosci w zdobywaniu dobr i walki o zapewnienie sobie miejsca w strukturze
spolecznej. W tym czasie powstaly podwaliny do stworzenia ekonomii ,, ponurej, posgpnej,
przygnebiajgcej, ohydnej i niepokojgcej” [Skousen 2012, s. 121]. Wraz z przeswiadczeniem
o koncu wieku 1 istniejgcej cywilizacji oraz nurtem modernizmu, odrzucajagcym wszystkie
ponadczasowe wartosci, doprowadzalo to do uczucia osamotnienia i zagubienia cztowieka
[Makowiecki 1996, s. 31]. Potwierdza to, ze negowanie wartosci, kompromis w ich kwestii
oraz zycie bez wyzszych wartosci duchowych powoduja, ze czlowiekowi brakuje statego
punktu odniesienia, kierunkowskazu w jego drodze doczesnej. Pod koniec wieku XIX
obserwuje si¢ ,,gruntowny przewrdt wartosci”. Dzieki temu kult indywidualnos$ci stat sig
najwyzsza wartoscia, a miejsce etyki spotecznej zajeta etyka duszy [Makowiecki 1996, s. 49].
Za najwyzszy autorytet moralny epoki w Polsce uznany zostat S. Zeromski, ktéry opowiadat
si¢ za moralng wyzszoscig zachowan altruistycznych [Makowiecki 1996, s. 225]. W jego
pogladach na nowo utozsamia si¢ szcze¢scie osobiste ze szczgsciem ogolnym, ktdre pojawiato

si¢ juz we wczesniej omawianych epokach.

29



1. 4. Wspolczesne rozumienie pojecia ,,wartos¢”

Wsrod XX-wiecznych myslicieli Jean — Paul Sartre zauwaza, ze czlowiek jest
odpowiedzialny za wszystko, co robi, bowiem jego dzialanie nie ma wylacznie
jednostkowego charakteru [Stokes 2007, s. 172]. Stanowi to nawigzanic do mysli
tomistycznej, os$wiecenia, pozytywizmu oraz pogladow gloszonych w wieku XIX.

Gdy w drugiej potowie XIX w. K. Marks szerzyt poglady ostabiajace wolnos$¢ gospodarczg

w rozumieniu A. Smitha, wieszczyl rewolucje 1 zmiang panujacych stosunkdw spotecznych,
nowego impetu ekonomii wolnosci dostarczyli K. Menger i jego uczniowie. M. Skousen pisze
o tamtych czasach: rewolucja marginalistyczna ozywita umierajaca nauke. Byt to ekscytujacy
okres w historii ekonomii. Dobrze bylo wtedy by¢ ekonomista [Skousen 2012, s. 237].
Rewolucja zaproponowana przez szkote austriacka byta rewolucja wielowymiarowa. Ocalita
model naturalnej wolnosci A. Smitha na trzy sposoby: umiescita konsumenta w roli suwerena
determinujgcego  dzialalno§¢ przedsigbiorstwa, wprowadzila pojecia  uzZytecznosci
marginalnej, stanowiagc podstawe dla wspotczesnej mikroekonomii, oraz dowiodta,

ze wartosci towaréw 1 ushug sa subiektywne 1 w pei zalezne od pragnien konsumentow
[Skousen 2012, s. 242- 243, 253]. K. Menger urodzit si¢ w Nowym Saczu, studiowat
filozofig, psychologie, socjologie, etnografi¢ i wiele réznych dyscyplin. Dzigki pozyskane;j
wiedzy stworzyl szkolg, ktora koncentrowata si¢ na indywidualnym zachowaniu,
przedsiebiorczosci, subiektywnym warto$ciowaniu oraz roli czasu i kapitalu w procesach
rynkowych. Uwazal, ze zasada determinacji warto$ci jest wazna uniwersalnie i w zadnym
obszarze ludzkiego gospodarowania nie sposob znalez¢ wyjatku od tej zasady

[za K. Mengerem, Skousen 2012, s. 253]. Dzi¢ki szkole austriackiej W podrecznikach teorii
ekonomii nastapit powrdt pojecia przedsigbiorcy w ujeciu J.B. Say’a. Przedsigbiorca na
powrdt zaczat odgrywac kluczows rolg w rozwoju gospodarczym [Skousen 2012, s. 86, 264],
przy czym nalezy doda¢, ze nie istnieje definicja ,,przedsigbiorcy idealnego”. L. Mises uwaza
[2011, s. 53], ze typ idealny zalezny jest od czasu, kraju, branzy przedsi¢gbiorstwa oraz wielu
innych okoliczno$ci. Austriacy (zwlaszcza F. Wieser) podkreslali ogromne znaczenie
tworczych jednostek w ramach procesu gospodarowania [Skousen 2012, s. 256].

Inni znaczacy w temacie ekonomisci szkoty austriackiej to L. von Mises, F. von Hayek oraz

J. Schumpeter. Dzigki nim poglady A. Smitha nabraty znaczenia w ksztattowaniu ekonomii

w XX w. Dwaj pierwsi, bazujac na teoriach monetarnych K. Wicksella, przewidzieli kryzys

lat 1929-1932. P6zniej M. Friedman potwierdzit, ze Wielki Kryzys nie byl przewidywalny,
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ale nie byt rowniez nieunikniony®. Nie byt bledem systemu wolnej przedsigbiorczosci, lecz
efektem tragicznego btedu rzadu Standéw Zjednoczonych [Skousen 2012, s. 387-388, 392,
546, 602].

Austriacy podobnie jak A. Smith uwazali, ze daremne sg proby wyplenienia ludzkich
przywar. Daremne jest nawotywanie do wshichiwania si¢ w glos sumienia, kierowania si¢
altruizmem lub mito$cig blizniego. Zawsze bowiem znajda si¢ tacy, ktorzy uznaja dziatania
przedsiebiorcy za chciwos¢, nieuczeiwos$é, niesprawiedliwoscé, zte intencje, dlatego ze pojecie
dobra i zfa jest subiektywne [Mises 2011, s. 614-615]. L. Mises uznal, ze aby pogodzi¢
wlasno$¢ prywatng srodkéw produkcji ze sprawiedliwos$cia, konieczne byloby moralne
oczyszczenie cztowieka. Jednak wtedy ograniczona zostalaby wolnos¢ i inicjatywa jednostki.
Obowigzujacy wowczas system spoleczny oparty bytby na dwdéch filarach: prywatnej
wlasno$ci oraz zasadach moralnych ograniczajacych korzystanie z wiasnej prywatnosci
[Mises 2011, s. 612]. System ten nie bylby ani socjalizmem, poniewaz zachowano by $rodki
prywatne, ani kapitalizmem, gdyz decydujaca rol¢ odgrywaloby w nim sumienie; nie bytby to
roOwniez interwencjonizm, bo nie bylaby konieczna ingerencja rzadu — sumienie spetniatoby
rolg straznika porzadku publicznego. Egoizm w pogladach L. Misesa nie jest szkodliwy,
dopoki nie zubaza innych. W jego definicji laissez-faire oznacza: ,, pozwolcie zwykiemu
cztowiekowi wybiera¢ i dziata¢; nie zmuszajcie go do postuszenstwa dyktatorowi” [Mises
2011, s. 616]. Opus magnum L. Misesa jest ksigzka Human action. Wielbiciel tego dzieta —
M. N. Rothbard napisal w 1980 roku, ze dzigki Misesowi ekonomia wreszcie stala si¢
zintegrowang cato$cig analityczng oparta na fundamencie ludzkiego dziatania. Nazwat prace
., najwiekszym osiggnieciem Misesa i jednym z najwybitniejszych wytworow ludzkiego umystu
XX wieku™ [Skousen 2012, s. 410]. Dzigki niemu [Mises 2011, s. 54-55] ekonomia zaczyna
od rozwigzania rzekomego paradoksu wartosci, nie ogranicza si¢ do formulowania twierdzen
dotyczacych dziatan ludzi interesu ani nie rozprawia o fikcyjnym homo oeconomicus.
Zajmuje si¢ koniecznymi kategoriami kazdego ludzkiego dziatania. L. Mises potwierdzil, ze
istoty ludzkie mysla, wyznajg wartosci, dokonuja wyboréw i ucza si¢ z przeszlosci. Moga
dziata¢ w sposob calkowicie nieprzewidywalny (poniewaz nie sg maszynami), a ich dziatanie
jest zawsze celowe [Mises 2011, s. 9], cho¢ nalezy zaznaczyé¢, ze ludzie dzialaja z wielu
réznych powodoéw. Ekonomia, pisze L. Mises [2011, s. 744] nie zaklada, ze ludzie daza
jedynie do dobrobytu, ani nie postuluje, aby tak postgpowali.

% Co cickawe G. Kotodko [2010, s. 118-125] jest zdania, ze kryzysu 2008-2009 réwniez

mozna bylo uniknac¢.
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Warto w tym miejscu doda¢ stowa F. von Hayeka: ,,(...) Byloby bledem wierzyé, ze aby
podnies¢ cywilizacje na wyzszy poziom, musimy jedynie zrealizowaé idee teraz nami
kierujgce. Jezeli mamy posunqgé sig¢ naprzod, musimy pozostawi¢ miejsce na nieustanng
rewizje naszych obecnych koncepcji i ideatow, ktora bedzie narzucata przyszie
doswiadczenie.” [M. Noga 2014, s. 60]

Ostatnim waznym klasycznym ekonomistg zajmujacym si¢ kwestig etyki byt
A. Marshall. M. Skousen [2012, s. 269-270, 283] pisze, ze to on dokonat rewolucyjnego
przeksztalcenia ekonomii z nauki ponurej w fascynujaca nauke zajmujaca si¢ subtelnymi
sitami ludzkiej natury i1 byt przekonany, ze, gdyby dane mu bylo przezy¢ zycie jeszcze raz,
poswiecitby si¢ psychologii. Podaje si¢ [Skousen 2012, s. 286], ze A. Marshall poszukiwat
odpowiedzi na pytanie: czy szanse dobrego zycia musza by¢ ograniczone dla nielicznych?
Ulubionym przedmiotem jego badan byl czlowiek pracujacy. Byl zwolennikiem ksztalcenia
robotnikéw, zachecat do tworzenia wspolnot spotdzielczych, podkreslat znaczenie
samopomocy oraz wspolpracy. Byloby dobrze, twierdzit, ,,gdyby bogaci byli nieco mniej
bogaci, a biedni nieco mniej biedni”” [Skousen 2012, s. 291]. A. Marshall byt niezmiernie
zyczliwy chrzeécijanskim warto$ciom i moralnosci [Skousen 2012, s. 282]. Poktadat
w ekonomii i wzroscie wielkie nadzieje, jednak nauka rozwingta si¢ w diametralnie
odwrotnym kierunku. A. Marshall w Zasadach ekonomiki [1925, IV, XII, 9] pisat: ,,(...) Sg
wszelkie relacje ku temu, izby mie¢ nadzieje, ze rozwoj moralnosci handlowej bedzie trwat
nadal. (...) W ten sposob zbiorowe i demokratyczne formy prowadzenia przedsiebiorstw bedq
mogly rozwijaé sie bezpiecznie w wielu kierunkach, w ktérych dotychczas rozwingé im sie nie
udato.”

Nad droga rozwoju kapitalizmu zastanawiat si¢ réwniez F. Veblen [Skousen 2012,
S. 345- 349]. On roéwniez uwazat, ze prymitywny kapitalizm nalezy przeksztalci¢ w porzadek
spoleczny wyzszego rodzaju. Zywit gleboka wrogos¢ do kultury biznesu, okre$lajac ja jako
cechujaca si¢ marnotrawstwem, pustka i1 okrucienstwem. Nazywal biznesmendw klasq
prozniaczg, nie zauwazajac jednoczes$nie, ze klasa prozmiacza finansuje nowe dobra
konsumpcyjne, jest podstawowym zrodlem kapitatu inwestycyjnego i kapitatu instytucji
charytatywnych. Podczas gdy F. Veblen, antropolog, zajmowat si¢ rola, jakg w zyciu
I kulturze ludzi zajmuje gospodarka kapitalistyczna, widziat w kulturze kapitalizmu przyktad
barbarzynskiego wyzysku, M. Weber, socjolog, dopatrywat si¢ w kapitalistycznej etyce
1 dyscyplinie moralnej decydujacego zerwania z drapieznym zachowaniem czlowieka.
Teza dotyczaca etyki protestanckiej nie byla jedynym wkladem M. Webera do ekonomii,
pisze M. Skousen [2012, s. 362-363]. W nawigzaniu do wartosci wolnosci, M. Weber
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zauwazal, ze spoleczenstwo stalo si¢ je] zelazng klatkag. Owszem, kapitalizm przyniost
bogactwo i pomys$lnos$¢, ale zabrakto w nim miejsca dla szczescia i wartosci duchowych.

M. Skousen [2012, s. 363] zauwaza, ze w weberowskiej metamorfozie Zelaznej klatki tkwi
ziarno prawdy. Wspolczesne spoteczenstwo kapitalistyczne krytykowane jest czesto za bycie
bezosobowym i mogacym dowolnie tworzy¢ lub likwidowaé miejsca pracy (decydowaé

o ludzkim zyciu) oraz za brak warto$ci wspolnotowych. Zauwaza si¢ koniecznos¢ rozwoju
kapitalizmu w kierunku tworzenia nie tylko bogactwa, ale i wiezi partnerskich, wigzi
pracownikow z organizacja, wiezi z szersza grupa interesariuszy .

Kapitalizm poczatku XX wieku rozczarowywat. M Keynesa zwlaszcza w wymiarze
moralnym. Uznawal on zarabianie pieni¢dzy za rodzaj neurozy, za ohydne schorzenie, na
wpo6t kryminalng i wpot patologiczng sktonnosé [Skousen 2012, s. 451]. Gleboko przenikaty
go kwestie spadku zaufania konsumentow, ktore zagraza gospodarce [Skousen 2012, s. 511].
Upatrywat on niestabilnos¢ kapitalizmu w zachowaniach inwestoréw, W ich zwierzecych
instynktach i czekat na czas, gdy idee, a nie interesy i przywileje, stang si¢ orezem dobrej lub
zlej stawy [Keynes 2003, s. 351]. M. Keynes, pisze T. Sedlacek [2012, s. 249] byl chyba
najwigkszym optymistag w historii ekonomii. Przywodca szkoly Cambridge o$wiadczyt: ,,Za
naszych czasow nie nastgpi juz zaden krach” [Skousen 2012, s. 444]. Tymczasem nastgpila
wielka depresja lat 30. XX wieku, ktora — jak zauwaza M. Skousen [2012, s. 433] — byla
najbardziej traumatycznym wydarzeniem gospodarczym XX wieku. Wowczas to system
naturalnej wolnosci A. Smitha — zrekonstruowany przez rewolucj¢ marginalistyczng
i udoskonalony przez A. Marshalla i szkote austriacka — znalazt si¢ w stanie oblezenia.

M. Keynes rozwigzanie problemow widzial nie tylko w postgpie gospodarczym, ale

oczekiwal rowniez odrodzenia moralnego i wielkich zmian w kodeksach etycznych™'.

19 Interesariusz — (ang. Stakeholder) to ten-kto-angazuje-stawke, udzialowiec. W polskim
thumaczeniu najczesciej uzywanym odpowiednikiem jest interesariusz przedsigbiorstwa, lecz
takze: grupa interesow, udzialowcy wewnetrzni i zewngtrzni, Kibice organizacji etc. Pojecie
Stakeholder wprowadzit Stanfordzki Instytut Badawczy [Freeman i Phillips 1995, s. 65-81].
Do interesariuszy zalicza si¢ nie tylko wlascicieli, pracownikow, akcjonariuszy i klientéw, ale
rowniez wiladze lokalne, wierzycieli, banki, ruchy ekologiczne i konsumenckie, dostawcow,
kooperantoéw 1 administracj¢ panstwowa, podaje literatura [Zbiegien—Maciag 1996, s. 50;
Czakon 2005, s. 40; Kasiewicz, Rogowski i Kicinska 2006, s. 73; Fuchs—Gambock 2006,

S. 46].

33



Mial nadzieje, ze ,.(...) bedziemy mogli znow wréci¢ do cnét tradycyjnych i religijnych
gloszqcych, Ze chciwos¢ jest ziem, lichwa wystgpkiem, umitowanie pienigdza czyms
wstretnym, a najprawdziwszq drogq cnoty i zdrowej magdrosci bedq kroczyli ci, ktorzy nie
troszczq si¢ o jutro.” Zndéw bardziej od srodkow beda cenione cele i dobro ponad
uzyteczno$C. ,,Niedlugo nadejdzie taki dzien, w ktorym zagadnienia ekonomiczne wrocg na
nalezne im miejsce, a nasze serca i glowy zajmq sie realnymi problemami — zycia, relacji
miedzyludzkich, wszechswiata, zachowan i religii.” [Sedlacek, 2012, s. 309 za Keynesem].
Jak wynika z powyzszego wywodu, rozne poglady klasykow znajdowaty uznanie

w réznych okresach historycznych. Wiele omawianych nurtdéw nawotywato do powrotu do
moralno$ci, uznajac ja za korzenie ekonomii, a wspolczesne lekcewazenie etyki zdaje si¢
wynika¢ z blednej interpretacji pogladow A. Smitha. Ekonomia w gruncie rzeczy rozwija
poglady B. Mandeville’a, ktore A. Smith odrzucal. Rzecz w tym, potwierdza M. Kosewski
[2008, s. 18-19], ze rodzaj ludzki dawno wyginatby, gdyby czynienie innym zta rownie tatwo
1 czesto przynosito satysfakcje godnosciowe 1 budowalo dumg osobista, co czynienie dobra.
Dla niektorych, pisze T. Sedlacek [2012, s. 197], debatowanie 0 moralnosci jest zbedne przy
rozmowach o dochodowosci i bogactwie. Jednak, jak wykazano powyzej, ekonomia
funkcjonuje lepiej w Srodowisku szanujagcym wartosci. Dlatego Konieczne staje si¢
zdefiniowanie kluczowego dla pracy pojecia. Proby dokonania tego zaowocowaty licznymi
definicjami, ktére mozna spotka¢ zarowno w literaturze, mediach, jak i w szeregu artykutow
pojawiajacych si¢ na ten temat. Psychologowie uznaja, ze wartosci to system przekonan,
ktéry ksztattuje postawy, cele, motywy, potrzeby oraz zachowanie jednostki [Matusewicz
1975; Misztal 1980]. M. Misztal [1980] podaje, ze z socjologicznego punktu widzenia
wartos¢ 0znacza przekonania jednostek lub grup spotecznych, okresla godng pozadania ceche

poszczegodlnych grup spotecznych lub spoteczenstwa jako catosci. Wartosé dla antropologow,

' Kodeks — (fac. codex) oznacza piesn, ksiege, spis, zbior przepisow, akt normatywny
[Kopalinski 2009]. W organizacji jest on zbiorem zasad postgpowania. L. Zbiegien—Maciag
[1996, s. 105, 106] wyrdznia dwa powody, dla ktorych tworzy sie kodeksy etyczne — préba
zdyscyplinowania pracownikdw oraz rozszerzanie wrazliwosci etycznej menedzerow.

S. Lachowski [2013, s. 150] podaje, ze 90% duzych przedsigbiorstw w Stanach
Zjednoczonych na poczatku XXI w. dysponowato formalnymi kodeksami etyki, podczas gdy
pod koniec lat 60. XX w. mialo go zaledwie 15%. Co ciekawe, nie wida¢, by biznes stat si¢
bardziej etyczny. Zmianie nie ulegt sposéb furnkcjonowania organizacji ani przywodztwo

w tym zakresie.
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to przekonanie do norm uwazanych za godne pozadania w danym spoleczenstwie.
Ekonomisci natomiast pojgcia wartos¢ uzywaja zamienne ze stowem dobro, uznaja za
synonim uzytecznosci, ktorej miarg jest cena [Tatarkiewicz 1978, s. 62-63]. Tabela 2
przedstawia definicje wybranych znawcow tematu, ktorych analiza pozwala na dokonanie

pewnego usystematyzowania omawianego pojecia.

Tabela 2

Definicje wartosci wybranych ekspertow.

Autor Cechy szczegolowe definicji ,,wartos¢”:

Platon Idea lub rzecz posiadajaca okreslong
wiasnosc.

Arystoteles Wiasnos$é rzeczy — ich tresé, struktura, istota.

l. Kant Wiasno$¢, relacja migdzy zjawiskami.

L. Mises Preferencja migdzy ,,a” wzgledem ,,b”.

R. Ingarden Realny, obiektywny byt przyshugujacy
zarowno przedmiotom jak i sposobom
postepowania.

W. Tatarkiewicz Wiasno$¢ rzeczy, wlasno§¢ o charakterze
dodatnim, synonim stowa dobro, zwlaszcza
W znaczeniu ekonomicznym.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Tatarkiewicz 1978, s. 62-63; Madel 1994, s. 15-28; Ingarden 1999,
s. 101- 103; Mises 2011, s. 177-178.

Definicja W. Tatarkiewicza laczy wymienione powyzej definicje i wskazuje na chwiejnosc¢
omawianego terminu. Na uzytek dysertacji uznano shuszno$¢ definicji R. Ingardena. Cho¢
autor podaje, ze warto$¢ przyshuguje przedmiotom, to w niniejszej rozprawie rozwazania
koncentruja sie wokot wartosci rozumianych od gr. aksios jako cenne, wazne wskazniki
kierunkow ludzkiej dziatalnos$ci, realnie i obiektywnie istniejace, determinujace moralne
postgpowanie, za ktore jednostka ponosi odpowiedzialnos¢. M. Rokeach [1973, s. 5], ktory
zdefiniowal wartosci jako ,, trwale przekonanie, Ze dany sposob postgpowania lub ostateczny
cel zycia jest jednostkowo lub spotecznie lepszy niz inne sposoby lub cele egzystencji”
wyr6znit dwie ich grupy — wartosci ostateczne nazywane tez ostatecznym stanem egzystencji,
czyli warto$ci stanowigce o ostatecznych celach dazen ludzkich. Do warto$ci ostatecznych

zalicza si¢ réwniez wartosci moralne. Drugg grupg stanowig wartosci instrumentalne
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okreslajace preferowany sposob postgpowania jednostki dazacej do osiggni¢cia zamierzonego
celu. Podobne podejscie do problematyki wartosci prezentuje R. Spaemann [2000, s. 17].

W toku rozwoju osobowego jednostki dochodzi ostatecznie do scalenia wartosci w jeden
system. System wartoSci nazywany jest rowniez orientacja wartos$ciujagcg, postawami
warto$ciujgcymi lub Siecig wartosci [Reykowski i Kochanska 1980, s. 26-27; Sztumska

I Sztumski, 2002, s. 36; Jucewicz i Sroczynski 2013, s. 240]. K. Blanchard [2009, s. 237]
pisze, ze wartosci to poglady, z ktéorymi czlowiek czuje si¢ emocjonalnie zwigzany, bo wybrat
je sposrod wielu innych. Stare powiedzenie mowi: Najwazniejsza rzecza w zyciu jest
zdecydowanie, co jest w nim najwazniejsze. Zauwaza si¢ rowniez [Strelau 1985, s. 337; Dietl
I Gasparski 1999, s. 67; Sztumska 1 Sztumski 2002, s. 19, Mises 2011, s. 11, 14], Zze wartosci
same nie tworzg systemOw — ostatecznie hierarchia wartosci jest aktem woli cztowieka, jako
autonomicznego podmiotu. Warto$ci sg wcielane w postgpowanie cztlowicka w konkretnej
sytuacji w postaci norm, ktore stanowig ogdlne wskazniki godnego zachowania. Ludzie
internalizujg warto$ci wczesniej, norm uczg si¢ do konca zycia. W literaturze [Kurowska

i Rudzinski, 1981, s. 140; Fitzhand 1982, s. 9; Kosewski 2008, s. 15, 40] zaznacza si¢, ze
uznane przez czlowieka normy spoleczne odgrywaja $cisle okreslong role psychologiczng —
ich zadaniem jest ograniczenie horyzontéw dla jego pozadan i aspiracji. Rdznica pomigdzy
normg a wartoScig jest roznicg stopnia uogolnienia. Rysunek 1 w sposéb obrazowy
przedstawia relacje pomiedzy warto$ciami, normami i zachowaniem rzeczywistym jednostki.
M. Kosewski wskazuje, ze poszczegdlne wartosci sa podstawg tworzenia réznych norm.
Czasami jedna norma taczy kilka wartosci, ale moze by¢ tak, ze warto§¢ sama w sobie
stanowi norme postepowania, np. uczciwos¢. Mozna by¢ uczciwym w zyciu, ale cennos¢ tej

warto$ci ujawnia si¢ rowniez w zasadach postgpowania zawodowego i profesjonalizmie.
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Rysunek 1

Relacje migdzy warto$ciami, normami i zachowaniem.

WARTOSC
powszecHNIE | ((uczaiwose ) (sprawiepuiwosce ) (Losanose ) (oprowiepzianosc)
CEMNICME

ZASADY POSTEFOWANIA '4m
ZAWODOWEGD
STCZEGOLOWE
MNORMY
POSTEPOWARNIA
- -
- -

ZACHOWANIA - . =

REECZY WISTE

Zrodio: M. Kosewski 2008, s. 16

Definicja wartosci R. Ingardena wskazuje na mozliwo$¢ powigzania ekonomii

z realizacja decyzji pozaekonomicznych. Odpowiada wspolczesnym nurtom, ktore klada
nacisk na gospodarowanie postrzegane jako dzialania rozumne i odpowiedzialne. A. Smith
zgodzitby sie z takim podejsciem [1989, s. 474]: ,,spoteczenstwo ludzkie (...) wydaje si¢ nam
wspaniatym, wielkim mechanizmem, ktorego regularne i harmonijne poruszenia wytwarzajq
niezliczone mnostwo przyjemnych skutkow (...) cnota jest jak doskonaly smar wygtadzajgcy
kota spoteczenstwa (...) wystepek jak ohydna rdza, ktora sprawia, ze szarpiq i ocierajq sig
nawzajem.” W podobnym tonie pisali nie tylko antyczni filozofowie, A. Smith — etyka cnoty
widoczna jest rowniez w pogladach wspotczesnych znawcow tematu — w pogladach

J. Dietla i W. Gasparskiego, ktorzy potwierdzaja: ,,(...) bycie istotq ludzkq wigze sie¢ z Zyciem
w spolecznosci, rozwojem cnot i nabywaniem umiejetnosci potrzebnych do ludzkiego
bytowania z innymi. (...) ludzki umyst okresla podstawowe cnoty potrzebne do wspbdlnego
zycia. Nalezg do nich uczciwos¢, prawdomownos¢, umiar, milczenie, tad, oszczednosc,
pracowitos¢, powsciggliwosé, czystosé, spokdj, surowosc cielesna i pokora, wspolczucie,
lojalnos¢ i sprawiedliwosé. Obok tych cnot mozna wymienié elementy powszechnych zasad
moralnych, a mianowicie: dotrzymywanie obietnic, brak wrogosci w stosunku do innych,
wzajemna pomoc, szacunek do ludzi i cudzej wiasnosci” [Dietl 1 Gasparski 1999, s. 93, 99,

274-279]. Niestety wspotczesna ekonomia nie nawigzuje juz tak silnie do wymienianych
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wartosci. Ekonomis$ci unikaja normatywnych ocen i opinii sugerujacych, ze cos jest dobre lub
zle, potwierdza L. Mises [2011, s. 257]. Tymczasem T. Sedlacek [2012, s. 19] uwaza, ze
ekonomia w duzej czesci jest naukg normatywng. Dotyczy czegos wiecej niz tylko produkcji,
dystrybucji, konsumpcji i rachunkowosci. Jest naukg o relacjach migdzyludzkich, nauka
zajmujacag si¢ nie tylko dobrami zbywalnymi, lecz i niezbywalnymi takimi jak: przyjazn,
wolno$¢, skutecznos$¢, wzrost. Nie tylko opisuje $wiat, ale czgsto mowi tez jak powinien on
wyglada¢. Dla przyktadu T. Sedlacek [2012, s. 19] przytacza stowa M. Friedmana (Essey in
Positive Ekonomice) ,.ekonomia powinna by¢ naukq pozytywnqg” 1 twierdzi, ze samo
stwierdzenie, ze ekonomia powinna by¢ jest stwierdzeniem normatywnym. Nie opisuje $wiata
takim, jaki jest, ale jaki powinien by¢. Pomimo dazenia do moralnej neutralnosci, duza czesé
ekonomii opiera si¢ na normatywnych ocenach takich rzeczy jak cierpienie, wydajnosc,
ubostwo, ignorancja, wykluczenie spoteczne itd.

Zdefiniowanie wartosci jest trudnym zadaniem. Cho¢ jest to zjawisko proste
i nierozkladalne, to z pojedynczych warto$ci uktada si¢ cala ich bogata struktura, zardowno
w aspekcie mnogosci, jak i ich wzajemnych powigzan. Rozwazania rozdziatu pierwszego
pozwalaja wnioskowac, ze istotg wartosci jest ich niezmienno$¢ w czasie. Zwlaszcza dotyczy
to warto$ci ostatecznych, wyznaczajacych najwazniejsze cele ludzkiego zycia. Wartosci
instrumentalne natomiast sg zwigzane z indywidualnym postgpowaniem i pochodza od
jednostkowych przekonan. To cenione wartosci instrumentalne, jako $wiadectwo wartos$ci
ostatecznych, determinujg ludzkie dzialanie. To Cenione wartosci stanowig bodziec do
dziatania. Jesli podjete dzialanie jest aprobowane spolecznie, wowczas stabilizuje wszelkie
aspekty zycia w tym zasady rzadzace w procesach gospodarczych. Jezeli dobro ma
wyznacza¢ ksztalt realnej praktyki zyciowej, to warto przypomnie¢, ze starozytni filozofowie
sktaniali si¢ do poszerzenia wiedzy o samym sobie, do autorefleksji, do doskonalenia,
budowania samoswiadomosci i poszerzania wiedzy o wlasnym systemie wartosci. Nalezy si¢
zgodzi¢, ze nie wystarczy tylko kontemplacja, ale konieczne jest urzeczywistnianie wartosci
przez dziatanie [Gotaszewska 1979, s.43]. Szerzenie cnét, osigganie szczgscia i satysfakcji,
podnoszenie jakoSci swojego zycia, Sprzyjanie porzadkowi w spoleczenstwie, to argumenty
nakazujace opowiedziec si¢ po stronie realizacji wartosci i celow pozaekonomicznych.
Nie ma bowim nic rownie pigknego i godnego, niz dobrze i nalezycie spelia¢ swoja rolg

cztowieka.
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2. Uwarunkowania dzialalnosci pozaekonomicznej przedsi¢biorstwa

2.1. Dzalalno$¢ pozaekonomiczna w koncepcji zroéwnowazonego rozwoju

Na gruncie mikroekonomii nie ma sporu w kwestii, co jest celem przedsigbiorstwa
[por. Wapshoff 2013]. Jst nim realizacja celéw ekonomicznych. Jednak ekonomisci
[Kotodko, Wojtyna, Hausner, Ekonomista 2014/2] zauwazaja, ze obok glownego nurtu
ekonomii (opartego na szkole neoklasycznej) rozwijaja si¢ inne nurty poddajace
w watpliwos¢ stuszno$é teorii mainstream. W literaturze [Rekowski 2005, s. 177, 350; Fiedor
2006, s. 19, 117; Mises 2011, s. 493; Sroka 2013, s. 2-8] zaznacza si¢, ze decyzje gospodarcze
podmiotéw wywoluja powstawanie efektow zewnetrznych i1 czgsto zyski prywatne nie sg
réwnoznaczne z zyskami i stratami spotecznymi. Z tego wzgledu kazdy podmiot powinien
ponosi¢ pelne — a wigc rowniez zewnetrzne — koszty swojej dziatalnosci. Jedng z koncepcji,
ktora opowiada si¢ za przeciwdzialaniem zagrozeniom wynikajacym z nieograniczonego
wzrostu jest zrOwnowazony rozwoj [Porter i Reinhardt 2008, s. 20; Mrowka 2012, s. 32-43].
ZR to koncepcja powstata z inicjatywy ONZ. Zmierza do zbudowania symbiozy czlowieka
z biosfera. D. Pierce i K. Turner podaja, ze ZR polega na maksymalizacji korzysci netto
z rozwoju ekonomicznego z jednoczesnym zapewnieniem odtwarzania si¢ uzytecznosci
1 jako$ci zasobow naturalnych w dlugim okresie [Fiedor i Kociszewski 2010, s. 169-170;
Lubin i Esty 2012 s. 99; M. Noga 2014, s. 101]. Migdzynarodowa spolecznos¢ przyjeta
zasady ZR w ramach deklaracji z Rio de Janeiro w 1992 r. w tzw. Karcie Ziemi, kt6ra zawiera
zbiér 27 podstawowych zasad ZR. Zapisy Deklaracji nawigzujace do przyjetej w 1982 roku
Swiatowej Karty Przyrody i Raportu Brundland z 1987 roku zostaly uwzglednione m.in.
w zasadach sze$ciu Programow Dziatah Unii Europejskiej oraz europejskich sieci miast ZR,
a w Polsce w nowej Konstytucji (art. 5), w ustawowej definicji ZR oraz w podstawowych
dokumentach strategicznych, w szczegdlnosci w pierwszej (z 1991 roku) i drugiej polityce
ekologicznej panstwa (II PEP z 2000 roku) [Borys, 2004]. Do ZR, mobilnosci kapitatu
spotecznego oraz roli celow pozackonomicznych silnie nawigzuje raport ,,Polska 20307
[www.polska2030.pl].
Za najbardziej uniwersalne i aktualne narzedzie zarzadzania ZR uznaje si¢ Agendg 21, ktora
na poziomie regionalnym jest najwazniejszg dyrektywa wprowadzania w zycie dzialan
planistycznych i realizacyjnych na rzecz ZR w perspektywie XXI wieku, pisze T. Borys
[2004].
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Dla umozliwienia pomiaru ZR i ewaluacji tego procesu wypracowano specjalng grupe
wskaznikow dla kazdego z tadow [szerzej w: Borys 2005]. Lad spoteczny obejmuje pomoc
spoteczng, wydatki na ochrong¢ zdrowia, kulturg, osrodki kultury, §wietlice i kluby, sport
i rekreacjg, partycypacje spoteczng, zwalczanie wykluczenia spotecznego, promocje edukacii,
zmiany modelu konsumpcji i produkcji. tad gospodarczy (ekonomiczny) dotyczy
wykorzystania materialow i surowcow (w tym odpady przemystowe i ich wykorzystanie),
dostepnosci produktow 1 ushug. Lad srodowiskowo-przestrzenny to zagadnienia dotyczace
ochrony przyrody i krajobrazu, ochrony gleby, wod, powietrza atmosferycznego,
bezpieczenstwa biologicznego, chemicznego, elektromagnetycznego i przeciwdziatanie
skutkom awarii przemyslowych, transfer prosrodowiskowych technologii, tworzenie
potencjatu rozwojowego.

Integralnos$¢ tadow realizuje si¢ poprzez zrownowazong ochrong kapitatu spotecznego
(w tym kapitatu ludzkiego), kapitalu przyrodniczego 1 kapitalu antropogenicznego
(wytworzonego przez cztowieka, zwlaszcza kapitatu kulturowego i ekonomicznego), pisze
T. Borys [dostep: 24.08.2012; Borys i Fiedor 2008, s. 120]. Dla przyktadu fundamentalnym
zadaniem polityki ekologicznej jest ochrona i przywracanie wartosci przyrodniczych
poszczegdlnych ekosystemow, tak aby oznaczalo to poprawe dobrobytu i jakosci zycia
aktualnie zyjacych i przysztych generacji [Borys i Fiedor 2008, s. 120]. W praktyce oznacza
to, ze cho¢ naklady poniesione przez przedsicbiorstwo na realizacje celow
pozaekonomicznych bezposrednio nie przyniosa szybkich korzysci finansowych, jednak
podniosa jako$¢ zycia i1 otoczenia. Potwierdza to B. Rok [2004, s. 46] oraz analiza
THINKTANK 2012. Jako$¢ zycia jest integralng czescig ZR w tadzie spolecznymlz. Badanie
obiektywnej jakosci zycia, okre§lanej rowniez jako warunki czy poziom zycia, jest wspolng
inicjatywa Komisji Europejskiej i Eurostatu. Stuzy temu program Urban Audit, ktory
postuguje sie¢ 336. zmiennymi i wskaznikami z takich obszarow jak: demografia, aspekty

spoteczne, aspekty ekonomiczne, zaangazowanie/aktywno$¢ obywatelska, edukacja

2 Syntetycznym miernikiem opisujacym efekty rozwoju spoleczno-ekonomicznego

poszczegblnych krajow jest wskaznik rozwoju spotecznego (ang. Human Development Index,
HDI). Wskaznik zostal opracowany w roku 1990 przez pakistanskiego ekonomiste Mahbuba
ul Haga. Od 1993 ONZ wykorzystuje go w swoich corocznych raportach UNDP.
(http://pl.wikipedia.org/wiki/Wska%C5%BAnik_rozwoju_spo%C5%82ecznego,dostep:
09.05.2014)
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i wyksztalcenie, srodowisko, podrdze i transport, spoteczenstwo informacyjne, kultura

i rekreacja [Borys, 2010, s. 5-7]. Charakter uzupetniajacy dla informacji uzyskanych

w programie Urban Audit na podstawie wskaznikow obiektywnych maja wskazniki
subiektywnej jakosci zycia (zadowolenia, satysfakcji z zycia i réznych jego aspektow).
Badania jakos$ci zycia sg kluczowe w omawianym temacie, poniewaz kapitalizmowi zarzuca
si¢, ze jest wadliwy ze spolecznego punktu widzenia. Sugeruje si¢, ze zasadg¢ zysku trzeba
zastgpi¢ zasadg dobrobytu. Wspomina o tym L. Mises [2011, s. 703-705]. Z tego wzgledu
Uwaza si¢, ze wysoka jakos¢ zycia winna by¢ uznawana za nadrzedny cel rozwoju zarbwno na
szczeblu lokalnym, regionalnym, krajowym, jak i migdzynarodowym. Winna by¢
ostatecznym efektem podejmowanych dziatan, pisze T. Borys [dostep: 24.08.2012].

Badania jako$ci zycia sa kluczowe w temacie celow pozaekonomicznych. Jako$¢
zycia obywateli jest jedng z kluczowych kategorii makroekonomicznych. Pierwsze uzycie
pojecia jakos¢ Zycia przypisuje si¢ amerykanskiemu prezydentowi L. B. Johnsonowi w 1964
r. [Heszen — Niejodek 1996, s. 251]. Wspolczesnie jest uzywane przez przedstawicieli wielu
dziedzin — w naukach medycznych, spotecznych i ekonomicznych. Definicja WHO podaje,
ze jako$¢ zycia to ,, spostrzeganie przez jednostke jej pozycji w zyciu w kontekscie kultury
i systemow wartosci, w jakich zZyje oraz w relacji do jej celow, oczekiwan, standardow
i zainteresowan.” W ujeciu Quality of Life (QoL) jako$¢ zycia wyraza si¢ poczuciem
satysfakcji jednostek lub grup spofecznych, wynikajacej ze $wiadomos$ci zaspokojenia
wlasnych potrzeb oraz postrzegania mozliwosci rozwoju jednostkowego i1 spotecznego.

Jako$¢ zycia mozna wobec tego przedstawi¢ za pomocg réwnania:

jako$¢ zycia = dobrobyt ekonomiczny + dobrostan

Nie bez znaczenia dla zainteresowania tematyka jako$ci zycia jest postaé bylego
ministra zdrowia Kanady M. Lalonde’a, ktéry w roku 1974 opublikowat raport New
Perspectives on the Health of Canadians. Punktem wyj$cia rozwazan M. Lalonde’a byta
nastepujaca definicja zdrowia: ,, Zdrowie jest wynikiem dziatania czynnikow zwigzanych
z dziedziczeniem genetycznym, Srodowiskiem, stylem zycia i opiekq medyczng. Promocja
zdrowego stylu zycia moze wplyngé na poprawe stanu zdrowia i ograniczy¢ zapotrzebowanie
na opieke medyczng”. M. Lalonde wyr6znil nastgpujace grupy czynnikow, ktore decyduja
0 stanie zdrowia ludno$ci: obszar biologii i genetyki, zachowan i stylu zycia, sSrodowiskowy
(czynniki ekonomiczne, spolteczne, kulturowe i fizyczne) oraz obszar organizacji systemu

ochrony zdrowia. Szerzej koncepcja M. Lalonde’a jest omowiona przez M. J. Wysockiego
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I M. Miller [2003, s. 505-512]. W pracy piszac o jakoSci zycia ma si¢ na mysli jej definicje
antropocentryczng, w ktorej jakos¢ zycia przystuguje kazdemu bez wyjatku cztowiekowi
[Borys, dostep: 03.08.2011].

W psychologii rozréznia si¢ jakos¢ zycia subiektywna i obiektywna. Subiektywna
wigze si¢ osobista ocena wlasnego zycia 1 z takimi obiektywnymi okoliczno$ciami jak:
majatek, matzenstwo, dzieci, zdrowie fizyczne, wyksztalcenie [Szczepanski 1986, s. 190;
Zelias 2004, s. 17 ; Heszen — Niejodek 1996, s. s. 253; Mises 2011, s. 12-17; Lachowski
2012, s. 31; Stryczek 2013]. Obiektywna jako$¢ zycia, to ocena cudzego zycia z punktu
widzenia zewngtrznego obserwatora, ktory postuguje sie jakim$ zewnetrznym modelem,
wzorcem dobrego, wartosciowego zycia. Wysoka jako$¢ zycia charakteryzuje réznorodnosé
doznan, $wiadomo$¢ 1 rozumienie $wiata, samo$wiadomo$é, bogactwo kontaktow
spolecznych, autentyczno$¢ przezy¢ i dziatan, spdjnos$¢ pragnien, celéw i dazen, zauwaza
I. Heszen — Niejodek [1996, s. 251]. Dotyczy to rOwniez miejsca pracy. Nie ma watpliwosci
[potwierdzaja to badania socjologiczne — Czapinski i Panek 2011, s. 171; Rogala 2007], ze
praca odgrywa ogromng role w ksztaltowaniu jakos$ci zycia. Badania nad jako$cig zycia
dostarczaja informacji, czy biznes daje wyraz etycznym zobowigzaniom oraz przyczynia si¢
do rozwoju ekonomicznego poprzez poprawe jakosci zycia lokalnych spolecznosci,
spoteczenstwa jako catosci oraz pracownikdw i ich rodzin. Potwierdza to literatura [Rok
2004, s. 19; Gasinski i Piskalski 2009, s. 15-25; Kanter [2011, s. 28; Stryczek 2013; Jucewicz
i Sroczynski 2013, s. 97-98; Sroka 2013, s. 7]. Wsrod wskaznikOw wykorzystywanych
w badaniach zadowolenia z zycia s3: cechy najwazniejsze w pracy zawodowej, mozliwosci
godzenia pracy zawodowej z obowigzkami rodzinnymi, stopien zadowolenia
z poszczegolnych dziedzin zycia. Badania jakosci dotycza rowniez relacji w pracy, poziomu
zaufania do wspolpracownikoéw, elementdw pozytywnych i negatywnych kontaktéw
miedzyludzkich. W. Tatarkiewicz [1986, s. 74] potwierdza, ze wartos$¢ zycia mozna mierzy¢
doskonatoscia tego, co si¢ robi np. doskonatos¢ opanowania zawodu.

I. Heszen — Niejodek [1996, s. 251-252] potwierdza, ze postawy wobec wlasnego
zycia maja zlozony charakter. W ocenie jakos$ci zycia wyr6zni¢ mozna przynajmniej dwa jej
aspekty: poznawczy i emocjonalny. Pierwszy odnosi si¢ do oceny zycia — czy jest dobre,
warto$ciowe, udane lub wrecz przeciwnie; drugi natomiast — to zadowolenie z Zycia

nazywane tez dobrostanem, czyli po prostu szczesciem®®. Ocene jakosci zycia komplikuje

3 W. Tatarkiewicz [2010, s. 10] uwaza, ze pelne i uzasadnione zadowolenie z zycia to nic

innego jak szczgscie. Autor ten podjat probe zdefiniowania pojecia [1985, s. 16-24]
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ponadto fakt, ze dotyczy wielu jego obszaréw. Dla przyktadu, zycie wypetnione pracag moze
by¢ wartosciowe, ale niekoniecznie musi dostarcza¢ szczescia. Czlowiek moze miec
obiektywnie zaspokojone potrzeby, a jednak odczuwa niedosyt i brak satysfakcji i te emocje
sktaniajg go do dziatania, twierdzi L. Mises [2011, s. 59].

Wiele publikacji [Zieleniewski 1978, s. 222; Hull 2005, s.141; Mastalerz 2008, s. 178;
Fiedor 2010, s. 453; Porter i Kramer 2011, s. 38] zaznacza, ze biznes postrzegany jest jako
zrédlo spotecznych, ekologicznych i1 gospodarczych probleméw. Zauwaza si¢, ze w duzej
mierze przyczyna tego stanu rzeczy sg sami przedsigbiorcy, ktorzy nie potrafig wyzwoli€ si¢
z przestarzalego rozumienia pojecia wartosci [Michalik 1980, s. 124; Dietl i Gasparski 1999,
s. 113; Kornveall 2007, s. 59, 62, 64; Dymowski 2012, s. 153; Pindelski 2012, s. 209].
Ekonomisci poszukuja nowego modelu gospodarowania. Zauwazaja, ze konieczne jest
stworzenie rynku, ktory przestanie by¢ miejscem rywalizacji, stajac sic¢ w zamian obszarem
wzajemnosci i komplementarnosci [Cyfert i Krzakiewicz 2009, s. 9-10; Wojtyna 2009, s. 44-
47]. W czasach, gdy w wyborach konsumenckich ogromng rol¢ odgrywaja niekomercyjne
czynniki na znaczeniu zyskuje rynek odpowiedzialnosci spotecznej, ktory silnie dyscyplinuje
dziatania menadzerow, pisze A. Noga [2011, s. 120]. Koncepcjg, ktéra wychodzi naprzeciw
tym wymogom jest CSR (ang. Corporate Social Responsibility). Zostata ona ogloszona przez
Kofi Annana dnia 31.01.1999 roku podczas Swiatowego Forum Gospodarczego w Davos.
Wyglosit on wowczas przeméwienie uznane za zalazek Global Compact™. J. Szumniak-
Samolej [2012, s. 55] definiuje spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu jako dlugofalowe

podejscie do prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej polegajace na dobrowolnym

I przedstawil szczgécie w czterech ujeciach. Konkludujac — szczescie ma ten, komu sprzyja
pomysiny los, kto zaznat najintensywniejszych radosci, kto posiada dodatni bilans zycia i po
czwarte — szczesliwy ten, kto jest z zycia zadowolony. S. Lachowski [2012, s. 32] uwaza, ze
szczescie, sukces 1 wartosci to pojecia $cisle ze sobg powigzane. A. Banach [1988, s. 27]
dodaje, ze odczuwanie szcze$cia jest naturalnym stanem czlowieka. Warunkiem szczegscia
nigdy nie jest jego szukanie. Szczescie jest przydane jako nagroda i dlatego warunkiem
szczescia jest walka, przymus 1 wytrwalos$¢, zaznacza A. de Saint-Exupery [2006, s. 429].

4 Global Compact to najwicksza platforma lideréw opinii, do ktorej obecnie nalezy 9600
cztonkow, z czego ponad 6600 stanowig przedsigbiorstwa. Uczestnictwo w Global Compact
wymaga stosowania si¢ do 10 uniwersalnych zasad obejmujacych prawa cztowieka, standardy

pracy, ochrony §rodowiska 1 przeciwdziatanie korupcji [Kostera 2008, s. 451].
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przestrzeganiu przez przedsigbiorstwo zasad etyki, eliminowaniu negatywnego oddziatywania
na spoleczenstwo 1 S$rodowisko naturalne, przy jednoczesnym maksymalizowaniu
pozytywnego wplywu na otoczenie oraz uwzglednianiu, juz na etapie strategii, oczekiwan
réznych grup interesariuszy, dialogu i wspotpracy. M Kostera [2008, s. 221, 453] dodaje,

ze idea ta ma bogaty rodowod i wskazuje na jej trzy podstawowe zrodia: filozoficzne, w ktore
wpisana jest idea odpowiedzialnos$ci i jej zwigzek z wolnoscig oraz ideg dialogu (poczatek
XX wieku); rozwoj etyki biznesu — jej wyodrgbnienie jako dziedziny nauki (nastapito

w latach *70 XX wieku) oraz rozprzestrzenianie si¢ demokracji (XX wiek). B. Rok [2004]
zwraca natomiast uwage na trzy inne aspekty, ktore przyczynily sie¢ do wzrostu
zaintereswania ideg odpowiedzialnosci — aspekt teoretyczny z idea ZR u podstaw, naciski
obywatelskie oraz samoregulacja biznesu, czyli dobrowolne inicjatywy wewnatrz srodowiska
biznesu. Wymieniane w literaturze obszary spofecznego zaangazowania przedsi¢gbiorstw

w formie graficznej przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2

Obszary zaangazowania spolecznego przedsi¢biorstw.

dziatalnosé filantropijna

dziatania
dobrowolne

inwestycje na rzecz
spotecznosci lokalnej

przedsiewziecia komercyjne
w Srodowisku spotecznym

dziatania
obligatoryjne

podstawowa dziatalnosé gospodarcza

Zrodto: B. Rok 2004 s. 46

Rysunek 2 wskazuje, ze niekomercyjna, dobrowolna dziatalno$¢ przedsigbiorstwa nie stoi
w sprzecznosci z realizacjg podstawowej dziatalnosci gospodarczej. Wrecz przeciwnie — zysk
z podstawowej dzialalnos$ci jest fundamentem dla podejmowania kolejnych etapow — dziatan

srodowiskowych, na rzecz lokalnej spofecznosci i w koncu dzialalnosci filantropijne;.
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W dzisiejszych warunkach formulowanie strategii na podstawie picciu sit Portera™ nie
gwarantuje juz powodzenia, pisze T. Sankowski [1999c, s. 3]. Podobnie z tradycyjnymi
sposobami osiggania przewagi konkurencyjnej, zauwaza P. Wachowiak [2013, s. 9].
Optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow, dbalos¢ o jako$¢ produktéw i obshigi
klientéw, czy ciagle obnizanie kosztow stajg si¢ niewystarczajace. Oczywiscie nie przeczy
si¢, ze obowigzkiem przedsigbiorstwa jest wypracowanie zysku. Zysk jest waznym
[Rekowski 2005, s. 141; Skoczylas [2007, s. 30], ale nie najwazniejszym celem [Jankowski
1999, s. 6-7; Kostera 2008, s. 21; Rosenbluth i McFerrin Peters 2009, s. 21, 47]. Historia
mysli ekonomicznej zna myslicieli (Veblen, Keynes), ktorzy uznawali dazenie do zysku za
obrzydliwa ceche [Skousen 2012, s. 345-349, 451]. Jak wykazano na rysunku 2 realizowanie
celéw pozaekonomicznych wcale nie stoi w sprzecznosci z osigganiem celéw ekonomicznych
przez przedsigbiorstwa.

Dazenie do zysku zdaje si¢ mie¢ sens o tyle, o ile stanowi¢ bedzie dobro dla szerszej
grupy interesariuszy. W ujeciu neoinstytucjonalnym przedsiebiorstwo jest czescig wiekszej
cato$ci. W Praktyce zarzgdzania P. Drucker przedstawil je, ujmujac w trzech wymiarach:
biznesowym — czyli jako instytucje, ktora istnieje po to, by produkowaé wyniki ekonomiczne;
spotecznym — jako instytucje osadzong w danej spolecznosci dzialajacg na rzecz interesu
publicznego oraz organizacyjnym — czyli oparta na czynniku ludzkim, z charakterem
spolecznym, zatrudniajacg ludzi, ktérych jest zobowigzana rozwija¢ i optaca¢ [Drucker 1998,
S. 11]. Troska przedsigbiorstwa winno by¢ znalezienie rownowagi pomiedzy tymi sferami,
potwierdzaja eksperci [Stanoch i Patamarz 2007, s.22; Greszta 2008b, s. 15; por. Rabiej 2008;
Kostera 2008, s. 22; Cyfert i Krzakiewicz 2009, s. 70-75; Ferretti 2012, 183; Anam, Szul-
Skjoedkrona i Zamos$cinska 2012, s. 4-6]. Badania cytowane przez The Economist [dostep:
21.08.2012] wskazuja, ze 78% badanych w 2011 r. menadzeréw uznaje, iz odpowiedzialny

> Analiza strukturalna sektora (nazywana rowniez analizg pigciu sit Portera lub modelem
pieciu sit Portera) to metoda analizy i oceny natezenia sit konkurencyjnych w sektorze
ekonomicznym lub segmencie rynkowym, opracowana i opisana przez M. Portera w 1979
roku. Analiza odnosi si¢ do otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa i stosowana jest
jako poczatkowy etap formulowania strategii konkurencji. Opiera si¢ na modelu pigciu
wzajemnie oddziatlujagcych na siebie czynnikow, ktore wystepuja w kazdym sektorze
ekonomicznym: rywalizacja w sektorze; grozba nowych wejs¢; sita przetargowa nabywcow;
sita przetargowa dostawcow; zagrozenie ze strony substytutow

[http://pl.wikipedia.org/wiki/Analiza_strukturalna_sektora, dostep: 31.08.2009].
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biznes bedzie odgrywal wazng role w nadchodzacych trzech Ilatach; 96% CEO
przedsigbiorstw, ktore przyjety zasady Global Compact uwaza, ze odpowiedzialny biznes
winien by¢ w pelni zintegrowany ze strategia i dzialaniami przedsigbiorstwa, a 93% postrzega
te ide¢ jako instrument w konteks$cie przysztych sukceséOw zarzadzanych przez nich firm
[UNGC 2010]. Z 250 najwigkszych korporacji $wiata 64% opublikowalo w 2005 roku raporty
dotyczace ich dziatalno$ci w zakresie CSR, podaja M. Porter i M. Kramer [2007 s. 78].
Doda¢ nalezy [Bachnik 2012, s. 235 — 237; Stryczek 2013], ze im bardziej Kultura
organizacyjna jest wrazliwa na potrzeby spoleczne, tym szybciej wdrazane sg idee z zakresu
CSR. M. Kostera [2008 s. 457] potwierdza, ze CSR jest zwigzany z wartosciami: wyrastac¢
ponad przecigtnos¢, budowaé¢ unikatowo$é, stosowaé rozwigzania spojne | wzajemnie
wspomagajace si¢ wartosci. Tak pojeta spoteczna odpowiedzialno§¢ owocuje dostgpem do
nowych rynkow, produktow, zysku, reputacji, wartosci gietdowej, lojalnosci odbiorcoéw

1 pracownikow, co ostatecznie stanowi potencjat wzrostu.

Przedsigbiorstwa dysponuja cala gama sfer, w ktérych mozna realizowaé cele
pozaekonomiczne: mozna dba¢ o $rodowisko, o klientéw, kontrahentow, pracownikow, ale
réwniez o lokalne spoteczno$ci. Wazne jest rdwniez to, ze sfery wzajemnie na siebie
oddziatuja, co u§wiadamia, ze niemozliwa jest jedynie realizacja ekonomicznego aspektu
w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Potwierdza to literatura [por. Finch 2005; Porter i Kramer
2007, s. 80; Aniszewska 2012, s. 96 101; Aluchna 2012, s. 125-127].

Rysunek 3 w aspekcie spolecznym wymienia roznorodnos¢. Komisja Europejska w zielonej
ksigdze (Unijne ramy tadu korporacyjnego z kwietnia 2011 r.) rekomenduje wprowadzenie
przepisu naktadajacego na spotki gietdowe prawnego obowigzku zapewniania rownowagi ptci
w  skladzie rad spofek  publicznych  oraz  tzw.  Kart¢ = Rodznorodnosci
[www.kartaroznorodnosci.pl]. Jest to pisemne zobowigzanie do prowadzenia polityki
réwnego traktowania niezaleznie od pici, wyznania, pochodzenia etnicznego i narodowego,
orientacji seksualnej, czy stopnia niepelnosprawnosci; zarzadzania réznorodnos$cia, a takze
aktywnego przeciwdzialania dyskryminacji i mobbingowi w miejscu pracy. Czlonkami Karty
Réznorodnosci w Polsce jest 20 przedsigbiorstw, m.in. Danone, Kompania Piwowarska,
L’Oréal Polska, Orange Polska. Kwestia zarzadzania roznorodnos$cig jest kluczowa dla
budowania przewagi konkurencyjnej [Kostera 2008, s. 25; Blanchard 2009, s. 70; Borczyk

i inni 2011, s.10]. Jak wskazuja badania, istnieje pozytywna korelacja pomi¢dzy udziatem
kobiet w zarzadach a wynikami przedsigbiorstw. Zdaniem firmy konsultingowej McKinsey,

spolki z najwigksza reprezentacja kobiet w zarzadach uzyskaty w latach 2007-2009 zwrot na
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kapitale $rednio o 42% wyzszy niz przedsi¢gbiorstwa bez udziatu kobiet w zarzadzie [Guziak,

2012].

Rysunek 3

Przyktadowa mapa zagadnien zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu.

Aspekt ekonomiczny Aspekt spoteczny

rozwdj ekonomiczny zaangazowanie spoteczne
i inwestycje spoteczne

menedzerowie wptywy polityczne

rzad zarzadzanie ryzykiem

reputacja inwestorzy Srodowisko prawa cztowieka

kapitat intelektualny kwestie konsumenckie

warunki pracy

pracownicy

réznorodnos$é

udziaty spotecznosci
w rynku lokalne

odpowiedzialny marketing

tancuch
dostawcow

zmiany klimatyczne

eko efektywnos¢ dostawcy

$rodowisko naturalne

Aspekt ekologiczny

Zrodio: B. Rok 2004, s. 21; L. Anam, E. Szul-Skjoedkrona i E. Zamoscinska 2012, s. 5.

W bezposrednim zwigzku z r6znorodnoscia jest przestrzeganie praw cztowieka. Jest to
stosunkowo nowa prawidlowo$¢ w polskim biznesie, pisza L. Anam, E. Szul-Skjoedkrona,
E. Zamoscinska [2012, s. 47]. Do praw czlowicka w dziatalno$ci biznesowej odnoszg si¢ nie
tylko standardy CSR, ale rowniez norma ISO 26000. Nieprzestrzeganie praw cziowieka
moze mie¢ oczywiste dotkliwe konsekwencje dla przedsiebiorstwa. W roku 2009 az 32%
$wiatowych lideré6w biznesu uznato, ze obok dzialania na rzecz $rodowiska naturalnego,

wilasnie prawa czlowieka sg drugim priorytetem w kontekscie CSR [raport BSR 2011; por.
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Pichola i Nocon, 2008b; DeRuisseau 2013, s. 20-25]. Dobre traktowanie pracownikéw to
obok wshichiwania si¢ w potrzeby klientow i oferowania wysokiej jakosci produktow,
najwazniejszy czynnik z zakresu odpowiedzialno$ci biznesu. Potwierdzaja to wyniki wielu
badan [Ipsos Polska 2002; Barometr Zaufania Edelmana 2012]. M. Kostera [2008, s. 228]
zauwaza, ze globalna zmiana w sferze wartosci, ktora dokonuje si¢ W dzisiejszym biznesie
coraz silniej powoduje, ze przedsigbiorstwa punkt cigzkosci polityki wobec pracownikow
kieruja ku szczytowi potrzeb piramidy Maslowa. Wydaje si¢ to logiczne — troska

0 pracownikow w naturalny sposob przektada si¢ na troske o klientow. Zapewne dlatego 72%
polskich przedsigbiorcow uwaza relacje z pracownikami za kluczowe dla biznesu, cho¢
dziatania odpowiedzialne w tym obszarze prowadzi tylko 40% z ankietowanych
[http://badania.parp.gov.pl/files/74/75/77/13079.pdf 21.08.2012].

Z badania przeprowadzonego w 2007 roku przez McKinsey Comp. wynika, ze
wickszo$¢ lider6w za najwazniejsza prawidlowos¢, ktdra bedzie ksztaltowata spoteczne
oczekiwania wobec biznesu w najblizszych latach, jest troska o srodowisko naturalne.

D.A. Lubin i D.C. Esty [2012 s. 98] potwierdzaja wzrost znaczenia kwestii ekologicznych

w gospodarowaniu od okoto 10 lat. Autorzy [Brilman, 2002, s. 454; Senge, 2003, s. 534;
Wontrucki i inni 2008, s. 80-81; Jarzgbska 2008, s. 7; Lash i Wellington 2008, s. 72; Lubin

I Esty 2012, s. 107] zakladaja, ze imperatyw utrzymania rownowagi ekologicznej zostanie
potraktowany systemowo i wpisany w codzienne praktyki wszystkich przedsigbiorstw — bez
wzgledu na ich wielko$¢ czy branze, a przedsigbiorstwa, ktore nie zechcg wpisac si¢ w nowe
prawidlowosci zostang zepchnigte na boczny tor. L. Anam, E. Szul-Skjoedkrona

I E. Zamos$cinska [2012, s. 43] potwierdzajg, ze skuteczne zarzadzanie kwestiami
srodowiskowymi jest coraz czesciej przepustka do prowadzenia biznesu decydujaca

o udziatach w przetargach i realizacji inwestycji. Doda¢ nalezy, ze zachodzi istotna zalezno$¢
miedzy dochodem per capita a presja na kwestie ekologiczne i jest to zobrazowane tzw.

Ekologiczng Krzywa Kuznetsa (EKC)*. Wiele publikacji [Senge, 2003, s. 532-533;

18 EKC przybiera ksztalt odwroconej funkcji kwadratowej, tj. od pewnego poziomu
wrazliwo$ci na kwestie ekologiczne zaczyna do$¢ szybko rosnaé. Szerzej t¢ kwestie omawia
J. Dymowski [2012, s. 162].

Eksperci [Dietl i Gasparski 1999, s. 16, 101; Cooper i Sawa 2000, s. 143; Obto6j 2001, s. 228;
Senge 2002, s. 534, 592; Brilman 2002, s. 454; Dahlgaard, Kristensen i Kanji 2004, s. 57,
Kotler 2005, s. 246; Daffy 2006, s. 19; Porter i Kramer 2007 s. 78; Stachowicz — Stanuch
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Klosinska 2007, s. 13-19; Niedzwiedz 2008, s. 74-75; Moren 2008 s. 68-69; por. Borowska
2008; por Matuszak 2008, por. Suszko 2008; por. Szetelnicki 2008; Cyfert i Krzakiewicz
2009, s. 81-83; Verganti 2012 s. 114-123; Stryczek 2013; Sroka 2013, s. 5; DeRuisseau 2013,
S. 20-25; Wachowiak 2013, s. 9] wskazuje, ze partnerstwo z grupami dziatajacymi na rzecz
ochrony srodowiska przynosi innowacyjne i trwale od$wiezenie praktyki gospodarczej.
Wspoélprace taka prowadzi np. Bank Zachodni WBK, KGHM Polska Miedz, Kompania
Piwowarska, Volvo, Toyota, Intel, Inc. EPI, TESCO. Jedng z najbardziej znanych w Polsce
akcji w zakresie ochrony srodowiska jest akcja ,,Moje Silne Drzewo” organizowana przez
Zywiec Zdroj S.AY,

Z drugiej strony stosunek wielu gospodarujacych osob do dziatan na rzecz srodowiska
jest raczej ostrozny [Mises 2011, s. 329, 604]. Nie wiadomo, prawde moéwiac, czy przyszte
pokolenia nadal bgda korzystaty z tych samych zrédet energii, co wspotczesni. CSR traktuje
si¢ jako chwilowa mode [Aniszewska 2012, s. 97, 106]. J. Dymowski [2012, s. 162] przytacza
badania, ktore wskazuja, ze 76% Polakow uwaza, ze cele pozaekonomiczne sa podejmowane
przez przedsigbiorstwa tylko ze wzglgdu na promocje i potencjalny rozglos, a 74% twierdzi
nawet, ze przedsigbiorstwa ponosza wicksze wydatki na promowanie swojego spolecznego
zaangazowania, niz na same dzialania. Nie zmienia to jednak faktu, ze CSR jest wspdlczesnie

jednym z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ tematow zarzadzania [ Struminska-Kutra

2007, s. 24-25; Austin 2008, s. 30; G. Bartkowiak 2008, s. 24; Greszta 2008a, s. 30;
Klosinska 2008c, s. 52-53;
http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/Raport_Menedzerowie500_LiderCSR_2010-
1312903040.pdf; THINKTANK Raport 2011; Dymowski 2012, s. 169; Bachnik, 2012,

s. 239; Dymowski 2012, s. 156; Lubin i Esty 2012 s. 102] potwierdzaja, ze CSR moze by¢
zrodlem szans, innowacji, przewagi konkurencyjnej i postepu spotecznego.

7 Przyktady celow pozaekonomicznych przedsigbiorstw szeroko opisuje literatura:

Townsend 1976, s. 96, 129; Zbiegien — Maciag 1996, s. 92-93; Prymon 1998, s. 74; McAll
2006, s. 33; Chybinski 2007, s. 106; Gardner 2007, s. 114-120; Radomska 2007, s. 70-71;
Stachowicz-Stanusch 2007, s. 72-73, 80, 192-193; Walgdzinska 2007, s. 81; Eagly i Carli
2008, s. 85; Kostera 2008s. 486; Mrowiec 2009, s. 59; http://www.kampaniespoleczne.pl,
dostep:02.02. 2010; Aniszewska 2012, s. 116; Piotr i Pawet dostep: 09.10.2012; Lachowski
2012, s. 136; Dambska i inni 2013, s. 114-121; Vedder i Jacobs 2013.
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i Wozniczko 2010, s. 71-89; Wachowiak 2013, s. 9]. Literatura przedmiotu [Aluchna 2012,

s. 123; Witucki 2012, s. 6] potwierdza, ze stosowanie CSR poprawia wizerunek, zwigksza
lojalno$¢ klientow i efektywno$¢ systemow komunikacji i motywacji, umacnia kulturg
organizacyjng, pozwala zmniejszy¢ naktady na kontrolg, daje mozliwo$¢ kreowania nowych
ushig i produktow. 22% CEO uznalo, ze dostep do nowych rynkéw jest korzysciag wynikajaca
z prowadzenia odpowiedzialnego biznesu i ZR [MIT-SMR i BCG 2011].

Trzeba koniecznie powtorzy¢, ze nie istniejg wyrazne dowody, iz respektowanie spoleczne;j
odpowiedzialno$ci pocigga za soba istotne pogorszenie poziomu wskaznika oceny
funkcjonowania przedsigbiorstwa w dlugim okresie [Cyfert 1 Krzakiewicz 2009, s. 81].

Rysunek 4 w sposob graficzny przedstawia korzysci plynace z realizacji CSR.

Rysunek 4
Korzysci ze strategii CSR.

Wzrost wartosci marki
Zmniejszenie kosztow
Zmniejszenie ryzyka

Wzrost obrotow
Zwiekszenie udziatu w rynku

Korzysci finansowe

Korzysci pozafinansowe

Wzrost zaangazowania i motywagiji
pracowniczej

Innowacja

Nowe, bardziej efektywne modele ustug lub
procesow

Lepsza adaptacja do nowych regulaciji i lepsza
ich integracja z procesami

Ulepszony dostep do kapitatu

Lepsze relacje z inwestorami

Spoteczny mandat dziatania

Poprawa reputaciji

Wzrost produktywnosci pracownikow
Zmniejszenie rotacji pracownikow

Zmniejszenie absencji pracownikow
Zwiekszenie liczby propozycji innowaciji w firmie
i rozw6j nowych produktow

Wzrost efektywnosci i zuzywania zasobow
Wzrost wydajnosci produkciji

Wzrost efektywnosci dystrybucji

Wskazniki jako$ciowe

Wskazniki ilo§ciowe

Zrodto: Anam, Szul-Skjoedkrona i Zamoscinska 2012, s. 23

Rysunek 4 potwierdza powyzsze stwierdzenia. Korzysci ze strategii CSR mozna podzieli¢ na
finansowe 1 pozafinansowe. Na uwage zashuguja: wzrost zaangazowania i motywacji, lepsze
relacje z inwestorami, spoteczny mandat dziatania, poprawa reputacji, wzrost produktywnos$ci
pracownikdw, zmniejszenie pracowniczej rotacji i absencji oraz wzrost efektywnosci, ktore

w efekcie prowadza do korzysci finansowych w postaci wzrostu warto$ci marki, zmniejszenia
kosztoéw, zmniejszenia ryzyka, wzrostu obrotow i zwigkszenia udziatu w rynku. W literaturze

[Kostera 2008 s. 282] wspomina si¢, ze efektywnosé przedsigbiorstva mozna oceniaé nie
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tylko na podstawie wynikow finansowych, ale réwniez wynikéw spotecznych (zyski
podwdjne — ang. double bottom line) lub zyskéw potréjnych (ang. tripple bottom line), do
ktorych wlicza si¢ osiggnigcia finansowe, spoleczne i na rzecz $rodowiska naturalnego.
Spofeczna odpowiedzialno§¢ biznesu to sposob zarzadzania przedsiebiorstwem -
transparentny dla pracownikdw, akcjonariuszy i partnerébw biznesowych. Pozawla na
zarzadzanie przedsigbiorstwem w sposob uwzgledniajacy szersze interesy jego otoczenia
spolecznego. Tworzy si¢ w ten sposdb wartos¢ w wielu aspektach, w tym w ekonomicznym,
spotecznym, srodowiskowym, zauwaza P. Wachowiak [2013, s. 9]. Co ciekawe, pisze B. Rok
[2013, s. 60] wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie potrafi okresli¢ granic swojej odpowiedzialnosci,
unika stawiania pytan o odpowiedzialno$¢ w tancuchu dostaw.

Wydaje si¢, ze kwestie, ktore poruszono powyzej potwierdzaja, ze decyzje
pozaekonomiczne sprzyjaja rozwojowi i wzrostowi przedsiebiorstwa. Literatura [Visser
i Bachnik 2011, s. 7; http://www-935.ibm.com/services/au/gbs/pdf/csr_re.pdf 07.08.2012]
zaznacza jednak, ze potrzeba pewnej dojrzalosci, aby przedsigbiorstwo dziatalo w biznesie
odpowiedzialnie.
G. Pohle i1 J. Hittner [http://www935.ibm.com/services/au/gbs/pdf/csr_re.pdf 07.08.2012]
zilustrowali rozwoj organizacji i przedstawili kolejne etapy zblizajace ja do realizacji celow
pozaekonomicznych. Wedlug rysunku 5. przedsigbiorstwo najpierw przestrzega przepisow
prawa, pdzniej zaczyna wzbogacaé cele biznesowe o kwestie spoteczne, wciela swoj system
wartosci w relacje biznesowe, przyjmuje procedury mierzenia efektywnosci swoich dziatan na
rynku, a dopiero na koniec, w efekcie swoich dziatan, zyskuje przewage nad konkurentami.
Ponadto G. Pohle i J. Hittner [IBM Institute for Busniness Value dostep: 21.08.2012] uznali,
ze im bardziej CSR jest zintegrowany ze strategia biznesowg, tym wigksze zrédlo dochodu
stanowi.
Zaroéwno rysunek 2 jak i 5 wskazuja, ze realizacja celoéw pozaekonomicznych wigze si¢ $cisle
z przekazywaniem czesci zyskOW ze sprzedazy na cele spoteczne. Potwierdza to stusznosé
stwierdzenia B. Fiedora i K. Kociszewskiego — rozwoj opiera si¢ na wzroscie. Dla przyktadu
z badan TNS OBOP przeprowadzonych na zlecenie stowarzyszenia Lewiatan wynika, ze w
2009 r. 31% przedsiebiorstw sponsorowalo projekty kulturalne, co trzecie ankietowane
przedsiebiorstwo wydawalo pienigdze na ten cel. Dwie trzecie instytucji kultury stwierdzito,
ze skorzystato ze sponsoringu, a $rednia liczba ich sponsoréw to 15 (!) firm. Przytoczone
dane pozwalaja wnioskowac, ze przedsigwziecia z zakresu kultury sg dla biznesu zazwyczaj
dziataniem niestandardowym, malo sformalizowanym i mato przewidywalnym. Brak rowniez

dhlugofalowych strategii zaangazowania w kulturg.
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Rysunek 5

Stopnie rozwoju programow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Platforma wzrostu
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wWspierajgcy mi
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Zrédto: IBM Institute for Business Value, Pohle i Hittner [2008]

Z kolei analiza THINKTANK 2012 na podstawie zrédet z Ministerstwa Kultury wskazuje,

ze podmioty prywatne toza na projekty kulturalne okolo 1 min zlotych (na blisko 13 mld
wszystkich wydatkow na ten cel). Przyktadem moze by¢ przekazanie najwigkszej w historii
jednorazowej darowizny osoby prywatnej — 20 min zt na Muzeum Historii Zydow Polskich.
Jan Kulczyk (darczynca) uzasadniat w udzielonym wywiadzie, ze ksztatcenie mtodych ludzi,
pokazywanie historii Polski swiatu i uSwiadamianie, ze w globalnym $wiecie wspotdziatanie,
wspollne myslenie i wspolne plany, sa kluczowe [http://finanse.wp.pl/kat,58434 title,Jan-
Kulczyk-przekazal-20-min-zl-na-Muzeum-Historii-Zydow
Polskich,wid,14725631,wiadomosc.html?ticaid=1ebea, dostep: 03.07.2012].

Koncepcja, ktora zdaje si¢ rozwija¢ CSR jest CSV [ang. Creating Shared Value]. Jej
autorami sg M. Porter i M. Kramer. Poréwnanie obu idei wraz z charakterystycznymi cechami
koncepcji prezentuje tabela 3. Zasady etycznego postepowania dla przedsigbiorstw europe;j-
skich zostaly sformutowane w 1973 roku w tzw. Manifescie z Davos. Wedlug wytycznych
manifestu kierownictwo stuzy wspotpracownikom firmy, broni ich interesow, dba 0 miejsca
pracy, regulacje¢ dochodéw i humanizacj¢ pracy. Kierownictwo stuzy klientom, zaspokaja ich
potrzeby i kieruje si¢ zasadami fair play w relacjach z konkurentami [Prymon 1998, s. 73;
Penc 2000, s. 306].
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Tabela 3

Roznice migdzy koncepcja CSR i CSV.

Obszar

CSR

CSv

Zakres koncepcji

Dzialania i programy czgsto
niezwigzane bezposrednio

z zakresem funkcjonowania
jednostki, jednak nakierowane
na czgsto subiektywnie
postrzegane efekty dla
spolecznosci.

Wprowadzone na trwate

i wkomponowane w zwykte
procesy dziatania majace na
celu ograniczenie
wystepowania efektow
ubocznych oraz tworzenie
wartosci zaroéwno dla
organizacji, jak i spotecznosci.

Wartosci Czynienie dobra. Spoteczne i gospodarcze
podstawowe pozytywne efekty
z uwzglednieniem
efektywnosci dziatan.
Dzialania Dziatania filantropijne, Wytwarzanie wartos$ci dla

zrbwnowazony rozwoj, akcje

charytatywne.

organizacji i spofecznosci,
maksymalizacja zysku.

Cele nadrzedne

Poprawa sytuacji wybranych
grup lub os6b. Poszukiwanie
korzysci.

Osiagnigcie punktu rownowagi
organizacja — spotecznos¢
wedtug V. Pareto.
Generowanie warto$ci.

Potencjalne
dominujace
krotkookresowe
efekty dla
finansow
przedsi¢biorstwa

Ponoszenie czg¢sto wysokich
kosztow dzialan.

Podnoszenie wskaznika
efektywnosci.

Zwykle
umieszczenie
w ramach funkcji

Marketing i PR.

Zarzadzanie organizacja
I procesami.

organizacji

Katalizator Konkurencja, media Zarzad, konkurencja

dzialan 1 wewngetrzne potrzeby 1 spoteczno$¢ lokalna.
Kierownictwa.

Odpowiedzialnos¢ | Kierownictwo. Zarzad i organizacja jako

za dzialania catos$¢.

Zrédla Dziatania Dzialania charakterystyczne

ograniczen w standardowej formie dla podmiotu
zuniformizowane 1 wynikajace z jego potrzeb
i podobne dla kazdego oraz uwarunkowan otoczenia
podmiotu, zblizone do dziatan | i spotecznosci lokalnych.
PR i marketingu.

Przyklad na Zakupy u lokalnych Reorganizacja procesu

poziomie dzialu dostawcow i przeznaczanie sprzedazy w kontek$cie np.

sprzedazy czesci przychodu na cele ograniczania zuzycia paliwa,

spoleczne.

1 zarzadzanie czasem
handlowcow.

Zrodto: Pindelski 2012, s. 219-220.

53



W koncepcji CSR pojawia si¢ troska o indywidualne interesy pracownika, a celem w CSV
jest wytwarzanie wartosci dla trzech stron — organizacji, pracownika i spotecznosci lokalne;j.
P. Drucker napisal, ze wspotczesne przedsiebiorstwa musza by¢ odpowiedzialne [por.
Drucker 1994]. ,, Nie mozna opiera¢ si¢ na zalozeniu, ze osobisty interes wiasciciela bedzie
wiodt go ku dobru ogolnemu lub ze interes osobisty i dobro ogotu mozna oddzielié. |...]
Odpowiedzialnos¢ wymaga dzis od menadzera, by przejgt odpowiedzialnosc za dobro ogotu,
by podporzgdkowat swe dziatanie normom etycznym, organizujgc wlasny interes i wiadze
w razie gdyby ich egzekwowanie godzito w dobro powszechne.” M. Porter i M. Kramer pisza
w podobnym tonie - zaznaczajg, ze tworzenie wartosci ekonomicznej i walka o wysoka
pozycje konkurencyjng jest pierwotnym celem przedsigbiorstwa, jednak kwestie spoteczne,
wtorne, nie moga zosta¢ pomijane. Model opierajacy si¢ na wytwarzaniu wartosci
ekonomiczno-spotecznej zaktada zacieranie si¢ r6znic miedzy organizacjami komercyjnymi
I niekomercyjnymi; spowoduje, ze menadzerowie stang przed koniecznos$cig nabycia nowych
umiejetnosci, takich jak glebsze rozumienie potrzeb spolecznych czy wspolpraca ponad
podziatami. W literaturze [Hamel 2006, s. 16; Blanchard 20009, s. 222; Stankiewicz
i Goralczyk 2012, s. 131-139] zauwaza si¢, ze wyzwania przysziosci jakie czekajg liderow
biznesu nie maja precedensu w najnowszej historii. M. Porter i M. Kramer [2011, s. 38-57]
zauwazaja, ze konieczna jest redefinicja pojecia ,,produktywnos¢ przedsigbiorstwa”;
sa zdania, ze konieczne jest przywrocenie zwigzku pomigdzy sukcesem rynkowym
przedsiebiorstwa, a postepem spotecznym. Pisza: ,, kazde przedsigbiorstwo powinno patrzec
na swoje decyzje i szanse przez pryzmat wartosci ekonomiczno-spotecznej. Dzigki temu
wyloniq si¢ nowe sposoby prowadzenia biznesu, za sprawq ktorych zwigkszy si¢ poziom
innowacyjnosci i tempo rozwoju firm — a spoteczenstwo odniesie wigksze korzysci” [Porter
I Kramer 2011, s. 39]. Waskie pojmowanie kapitalizmu powoduje, Zze przedsigbiorstwa nie sg
w stanie wykorzysta¢ swojego petnego potencjatu rozwojowego. Zdaja si¢ to dostrzegac tzw.

przedsigbiorcy spoteczni®. Wytwarzanie wartosci ekonomiczno-spotecznej mozna uznaé za

'8 Narodziny przedsiebiorczosci spolecznej datuje si¢ na schytek XIX wicku. Od lat *80 XX
wieku stale ros$nie zainteresowanie ta ideg. Przedsigbiorczo$¢ byta kiedy$ identyfikowana
jedynie z dzialaniami skierowanymi na zysk w sensie ekonomicznym. Dzi$§ rozumienie tego
pojecia ulega zmianie. M. Kostera [2008, s. 282-285] definiuje przedsigbiorczosé
spotdzielczng jako polaczenie celu spolecznego, ktory dotad byt kojarzony z organizacjami
non-profit, z orientacja przedsigbiorcza, szczegdlnie z tym najbardziej kreatywnym

i dynamicznym aspektem biznesu. Przedsigbiorca spoleczny charakteryzuje sie pasja, wizja
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rozszerzenie idei niewidzialnej reki A. Smitha. Gdyby wszystkie przedsigbiorstwa dazyty do
wytworzenia warto$ci ekonomiczno-spolecznej, interesy spoleczne bylyby w calosci
zaspokojone, twierdza M. Porter i M. Kramer [2011, s. 52].

7 maja 2012 roku podczas konferencji WWF w Rotterdamie, Jgrgen Randers,
wspotautor kanonicznego raportu Limits to Growth zaprezentowat nowa, czterdziestoletnig
prognoze, firmowana przez Klub Rzymski. Ksigzka nosi tytut 2052. A Global Forecast for
the Next Forty Years i ukazata si¢ nakladem amerykanskiego wydawnictwa Chelsea Green
Publishing. Glowne tematy raportu to: problem wzajemnego wplywu demografii
1 konsumpcji, problem zrodet energii i emisji gazow cieplarnianych, niedostatek Zzywnosci,
przysztos¢ ideowa $wiata oraz Duch Czasow roku 2052, czyli to, jak dynamika zmian
uksztaltuje nasza kulture i ramy naszego myslenia o polityce i zbiorowos$ci [Randers 2012].
Jorgen Randers w$rod najwazniejszych wyzwan, ktorym bedzie trzeba stawi¢ czota, i1 ktore
wymagaja podejScia systemowego w skali globalnej wymienit migdzy innymi: Koniec
kapitalizmu, koniec wzrostu gospodarczego i koniec stabilnego klimatu. Wizja ta skfania do
konstatacji, ze konieczne jest wsparcie spoleczenstwa w podejmowaniu wyzwan, przed
ktorymi stoi. Obowiagzek ten spoczywa nie tylko na barkach panstwa, ale rowniez
przedsiebiorstw. Prowadzone analizy [Cawad 2009] potwierdzaja, ze mimo ci¢cia kosztow
spowodowanych kryzysem finansowym, wiele przedsigbiorstw zdecydowato si¢ utrzymac
dotychczasowy poziom wydatkdw na cele pozaekonomiczne, a nawet zwigkszy¢ go, potrzebe
takowa zauwazajac. M. Skousen [2012, s 578] za P. Druckerem potwierdza,
ze przedsigbiorstwa winny by¢ instytucja reprezentacji spotecznej dostarczajaca takich dobr

jak: stabilno$¢ gospodarki, sprawiedliwo$¢ spoteczna czy poprawa standardu zycia®.

1 determinacja w dazeniu do celu.

9 Praktyka dowodzi, ze bojkoty konsumenckie zazwyczaj rozpoczynaja sie od naruszenia
odpowiedzialno$ci 1 zasad etyki w tancuchu dostaw. Z tego wzgledu kluczowy dla rozwoju
biznesu jest dialog. Waga dialogu i jego roli w kontaktach z klientami oraz konsekwencje
jego lekcewazenia sa tematem licznych publikacji [Marconi 2002, s. 181; Gulati 2003, s. 94-
95; Nicholls 2005, s. 10; Burton 2005, s. 19; Lucas 2005, s. 21; Ferguson 2006, s. 30; Janes
2006, s. 39; Performance Research Associates 2006, s. 61,94; Doyle 2006, s. 27; Murphy
2006, s. 25; Marra 2006 s. 42; Gober 2006, s. 25; Banaszyk i Cyfert 2007, s. 18-25; Ericsson,
Pritula i Cokley 2007, s. 102; Frei 2007, s. 113; Mapp 2007, s. 12; Kaplan i Norton 2007,

s. 121; Hayfield 2007, s. 11; por. Kumar, Venkatesan i Reinartz, 2007; por. Meyer i Schwager
2007; por. Szlendak 2008; por. Zysk 2008; Blanchard 2009, s. 41-42; Rosenbluth i McFerrin
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Cho¢ na gruncie mikroekonomii nie ma sporu w kwestii, co jest celem przedsigbiorstwa, to
przytoczone tresci wskazuja, ze kwestionuje si¢ zasade maksymalizacji zysku jako jedynego
celu dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Sugeruje si¢ zmiang zasady zysku na zasad¢ dobrobytu,
poszukuje sposobow stworzenia rynku, ktory przestanie by¢ miejscem rywalizacji, stajac si¢
w zamian obszarem wzajemnosci 1 komplementarnosci. Zaznacza, ze przedsigbiorstwo, jako
cze$¢ wigkszej catosci, ma zobowigzania nie tylko wobec wiascicieli, akcjonariuszy

I menadzeréw. Oczywiscie — przedsigbiorstwo istnieje po to, by produkowaé wyniki
ekonomiczne, lecz, bgedac osadzonym w okreslonym $rodowisku spolecznym, zobowigzane
jest dziata¢ na rzecz interesu publicznego. Ponadto, zatrudniajac ludzi, jest zobowigzana ich
rozwija¢ i optacaé. Konieczna zatem jest troska o rownowazenie sfer ekonomicznej,
spotecznej 1 Srodowiskowej. Wyrazem tej troski jest podejmowanie dziatan
pozaekonomicznych. Jest to kwestig wolnego wyboru. Wyboru migdzy rozwigzaniami, ktore

prowadzg do sukcesu lub katastrofy.

2.2. Dzialania pozaekonomiczne w wybranych teoriach przedsiebiorstwa

Przedmiotem analiz w rozdziale 2.2. sg teorie przedsigbiorstwa. Dokonuje si¢ ich
przegladu pod katem celéw pozaekonomicznych, ktore przedsigbiorstwa moga realizowac.
W rozdziale charakteryzuje si¢ te teorie, ktore potwierdzaja, ze maksymalizacja zysku nie jest
jedynym celem przedsi¢biorstwa.

Glowny nurt ekonomii, teoria neaklasyczna, opiera si¢ na nast¢pujacych zalozeniach:
1. Homo oeconomicus kieruje si¢ w dzialaniach gospodarczych wyltacznie interesem, ktory
sprowadza do maksymalizacji uzytecznosci. W procesach wymiany dobr czy ushig zawsze
bedzie dazyt do maksymalizacji swojego interesu i postepowal racjonalnie.
2. Podstawowymi podmiotami gospodarujacymi sg przedsigbiorstwa i gospodarstwa domowe.

3. Celem przedsigbiorstwa jest zawsze i tylko maksymalizacja zysku.

Peters 2009, s. 183; Hamm 2011, s. 38; Anam, Szul-Skjoedkrona i Zamoscinska 2012, s. §;
Bator i Bator 2012, s. 61; DeRuisseau 2013, s. 20-25; Wachowiak 2013, s. 13]. Prowadza one
do stwierdzenia, ze przyszto$¢ nalezy do przedsiebiorstw, ktére rozumieja, ze budowanie
dlugotrwatej wartosci dla akcjonariuszy i bycie liderem w branzy wymaga realizacji celow
pozaekonomicznych na kazdym poziomie zarzadzania: strategicznym i operacyjnym oraz

w lancuchu dostaw.
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4. Na rynku, w wyniku gry podazy i popytu, zawsze ustala si¢ w koncu stan i cena
rownowagi. Stan roOwnowagi jest Stanem naturalnym, a zkiocenia uruchamiajg mechanizm
adaptaycyjny. W rezultacie ustala si¢ ogolna rownowaga w calej gospodarce [Gruszecki,
2002, s. 125]. Z czasem zalozenia teorii neoklasycznej zostaly podwazone. Zar6wno
koncepcja homo oeconomicus, podstawowy podmiot gospdarowania oraz zalozenie
o maksymalizacji zysku zostaly obalone. Uznano, ze homo oeconomicus jest koncepcja
znacznie upraszczajaca tak skomplikowang istote, jaka jest cztowiek [Gruszecki 2002, s. 125;
Mises 2011, s. 9, 54-55]. Ani przedsigbiorstwa, ani rowniez gosporadastwa domowe nie sg
podstawowym elementem gospodarki, a pojedynczy aktorzy maja swoje cele, preferencje
I ograniczenia [Gruszecki 2002, s. 125]. Rowniez stwierdzenie, ze celem przedsigbiorstwa jest
maksymalizacja zysku jest wysoce abstrakcyjne i wieloznacze [Drucker 1998, s. 51;
Gruszecki 2002, s. 126, 157; Piekarz, 2006, s. 76; Adamiec 2007, s. 4; Bechert i Gorynia-
Pfeffer 2008, s.15; Blanchard 2009, s. 4; Cyfert i Krzakiewicz 2009, s. 37; Mises 2011,
S. 250; Lachowski 2012, s. 230; Rok 2013, s. 61]. Teorii neoklasycznej zarzuca si¢ rOwniez
pomijanie w analizach aspektu etyczno-kulturowego. T. Gruszecki [2002, s. 36] zanacza, ze
zachowania ludzi w organizacji, zwlaszcza zarzadzajacych i wlascicieli, w zwigzku
z normami moralnymi i wzorcami akceptowanych zachowan, w Polsce jest lekcewazony,
podczas gdy w rozwinigtych gospodarkach rynkowych aspekt etyczny jest bardzo istotny.
Literatura [Prymon 1998, s. 73-74; Gober 2007, s. 23; Kurnicki 2011, s. 22] potwierdza,
ze W Polsce czyny nieetyczne, ani z punktu widzenia odczué¢ spotecznych, ani tez stosowania
sankcji karnych, nie sg dostatecznie potepiane. ,, Biznes staje si¢ nieetyczny, nie tylko wtedy
gdy po prostu tamie prawo lub zasady publicznego zaufania, lecz takze, gdy zapomina sig
0 swojej postawie i swoim celu” — zaznaczaja J. Dietl i W. Gasparski [1999, s. 217-218].
Wiasciwie kazdy, zauwaza T. Gruszecki [2002, s. 156], kto nie zgadza si¢ ze
stwierdzeniem, ze celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku, tworzy koncepcje
alternatywna do neoklasycznej, a dyskusja na temat celow przedsigbiorstw toczy si¢ co
najmniej od czasOw A. Smitha. Cel to stan lub obiekt, do ktorego si¢ $wiadomie dazy
[Kosewski 2008, s. 20]. Arystoteles twierdzi [2000, 1094al1-3], ze celem wszelkiego dazenia
jest dobro. M. Friedman z kolei uwaza, ze celem jest zwicksza¢ wiasne zyski. W najbardziej
ogbélnych kategoriach, pisza P. Banaszyk 1 inni [1997, s. 18], celem jest dazenie do
maksymalnego powodzenia. Opis kryteriow tego powodzenia jest zadaniem dos$¢ trudnym.
M. Kosewski [2008, s. 20] wymienia dwa podstawowe Kryteria — zmierzanie do wlasnej

korzysci lub do wlasnej godnosci. Korzyscig wlasng jest maksymalizacja placy,
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w przedsigbiorstwach rodzinnych — pozostawienie kontroli przedsigbiorstwa w regkach
rodziny [Gruszecki 2002, s. 156]. Do celéw zmierzajacych do wlasnej godosci mozna
zaliczy¢ cele pozaekonomiczne. Definiuje si¢ je [na podstawie Wachowiak 2013, s. 9-10]
jako postepowanie zgodne z normami etycznymi i przepisami prawa, a takze dobrowolne
podejmowanie dziatan na rzecz swoich pracownikow, spoleczenstwa i $rodowiska
naturalnego. Cele pozaekonomiczne zakladaja dlugookresowe dziatania niebiznesowe
dotyczace zapewniania satysfakcji z pracy, mozliwosci rozwoju, wspierania nauki, edukacji
i kultury, sportu, ochrony zdrowia i pomocy spolecznej, wspottworzenia infrasturuktury
lokalnej oraz ochrony s$rodowiska naturalnego. Cele pozaekonomiczne podejmowane sa
dobrowolnie, co potwierdza stwierdzenie, ze to pojedynczy aktorzy majacy swoje cele
i preferencje, kreuja obraz  wspolczesnego  przedsiebiorstwa.  Wiele  celow
pozaekonomicznych mozna wyprowadzi¢ ze wskaznikow ZR [T. Borys wymienia ich ponad
300 - por. Barys 2005]. Celem pozaekonomicznym moze by¢ dzialanie na rzecz oswiaty
I wychowania (sumpty na rzecz szkoly, przedszkola, osrodki wychowawcze), ochrona
zdrowia np. pakiety medyczne, mecenat kultury, wspieranie sportu i rekreacji (domy i osrodki
kultury, $wietlice, kluby), minimalizacja ilosci odpadéow przemystowych poddanych
odzyskowi, unieszkodliwionych (opakowania zwrotne), ochrona przyrody i krajobrazu,
ochrona powietrza atmosferycznego. Stosunki rzadkosci spowodowaly odwrdcenie relacji
opisanych w teorii ekonomii neoklasycznej — dzisiaj rzadkos$cia jest kapital przyrodniczy
(dobra srodowiskowe), a nie kapital wytworzony przez cztowieka, pisze M. Noga [2014,
S. 56]. Cele pozackonomiczne buduja pozycj¢ konkurencyjng, pozwalaja osigga¢ wigksza
rentowno$¢ 1 warto$¢ rynkowa, ale przede wszytkim przyczyniaja si¢ do nadwyzki
ogbélnogospodarczej, korzysci dla catej gospodarki, ktérych tak ambitnie poszukiwata
ekonomia dobrobytu na podstawie teorii rownowagi 0golnej, zazancza A. Noga [2011,
s. 285]. Autor [A.Noga 2011, s 322] zauwaza niestety, ze przedsicbiorstwa nie realizuja celow
pozaekonomicznych w tak szerokim zakresie, na jaki pozwalaja alternatywne teorie
przedsigbiorstwa, a powodem tego stanu rzeczy jest zbyt niski stopien konfirmacji
przedsiebiorstw, czyli méwiac prosciej niewielka wrazliwos$¢ przedsigbiorstw na potrzeby
szerokiej grupy interesariuszy.

A. Noga [por. 2011], dokonujac przegladu 27. teorii przedsi¢biorstw, podat ponad 20
réznych celow, ktore sklaniajg przedsigbiorcow do zakladania, prowadzenia i rozwijania
przedsi¢biorstw. Autor podzielit je na powszechne i autonomiczne. Cele powszechne to:

satysfakcjonujacy zysk, maksymalizacja wielko$ci sprzedazy, udziaty w rynku, przetrwanie,
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maksymalizacja uzytecznosci w stosunku do menadzeréw, ale rowniez odpowiedzialnosc
spoleczna przedsiebiorstwa, czy wzrost przedsigbiorstwa [A. Noga 2011, s. 114 za

A. Thompsonem]. Do celéw powszechnych zaliczyl réwniez prestiz, samorealizacje, sukces,
cho¢ do ich realizacji nie jest konieczne zakladanie przedsigbiorstwa, zauwaza A. Noga
[2011, s. 65]. Wsrod celow autonomicznych autor wymienit m.in.: nadwyzke korzysci
kreowania wiedzy nad kosztami uczenia si¢, nadwyzke korzySci wprowadzania innowacji,
nadwyzke korzysci pierszenstwa, nadwyzke korzysci wyspecjalizowania aktywow, nadwyzke
korzy$ci dotarcia do wartosci dodanych dla klienta, nadwyzke pozytywnych efektow
zewngtrznych nad kosztami negatywnych efektow zewnetrznych. Jesli mowa o celach
autonomicznych, indywidualnych przedsigbiorcéw, to wazny jest fakt, ze czesto bywaja one
nieuswiadmoione [A. Noga 2011, s. 67]. Mozna do nich zaliczy¢ rowniez indywidualistyczny
motyw zysku przedsigbiorcy stworzony przez A. Smitha, ktéry zostat opisany w rozdziale
1.3. W ramach przypomnienia, doda¢ nalezy, ze wlasno$¢ prywatna nie tylko pozytywnie
oddziatuje na spokoj i tad spoteczny, ale jest silnym zrodtem motywacji. Wiasny interes, jako
motyw akceptowany moralnie, niekoniecznie prowadzi do egoistycznych postaw i wyzysku.
Potwierdzaja to liczne publikacje [Townsand 1976, s. 166; Ossowska 1983, s. 377, 394;
Ansoff 1985, s. 37; Zbiegien —Maciag 1996, s. 7; Dietl Gasparski 1999, s. 94, 217-218;
Banaszyk 2005, s. 69; Gurbiel 2008, s. 70; Mises 2011, s. 135; Skousen 2012, s. 52, 579;
Sedlacek [2012, s. 165, 214].

Maksymalizacja zysku, wielkos¢ sprzedazy, zadowalajacy zysk, plynnosé 1 wartosc
przedsigbiorstwa byty glownymi celami przedsigbiorstw do lat 70. XX wieku. Neoklasyczna
teoria przedsicbiorstwa odnoszaca si¢ do tych celow jest, zdaniem A. Nogi [2011, s. 133],
najambitniejszg proba pokazania najwazniejszej kwestii w teorii przedsigbiorstwa jakie
korzy$ci maja zalozyciele przedsigbiorstwa i cata gospodarka z przedsigbiorstwa
postrzeganego jako jeden z najwazniejszych wynalazkow cywilizacyjnych oraz jaka jest
zbiezno$¢ korzysci indywidualnych z korzys$ciami zbiorowymi? Teori¢ te¢ wykorzystuje si¢ do
interpretacji zachowan przedsigbiorstw, cho¢ z drugiej strony, jak wykazano powyzej, zarzuca
si¢ jej nierealno$¢, co inspiruje do poszukiwania teorii alternatywnych. Alternatywne teorie
przedsicbiorstwa, ktore wzbogacaja teori¢ neaklasyczng o nowe zmienne lub traktuja ja jako
punkt wyjacia, tworzg zupelnie nowe koncepcje przedsiebiorstwa. Koncepcje te, choé

stanowia juz czgs¢ swiatowej teorii ekonomii, w Polsce sg stosunkowo mato znane.
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Kojarzong z neoklasyczng teorig przedsigbiorstwa jest teoria przedsi¢biorstwa
K. Arrowa. Postrzega si¢ ja jako ukoronowanie prac rozpoczgtych przez A. Smitha w 1776
roku nad rolg gospodarki rynkowej 1 wlasnosci prywatnej w optymalnym tworzeniu bogactwa
narodow [A. Noga 2011, s. 158]. Wedlug K. Arrowa przedsi¢biorstwo jest organizacja, ktora
w pewnych granicach (efektywnej organizacji) potrafi doprowadzi¢ do zbiezno$ci oczekiwan
interesariuszy. Potrafi opanowaé oportunizm, brak zaufania i nierownosci spoteczne. W ten
sposob przedsigbiorstwo staje si¢, obok panstwa, regulatorem gospodarki. Wazne dla kwestii
celow pozaekonomicznych w teorii K. Arrowa sg dwa fakty: przedsigbiorstwa potrafig dazy¢
do harmonii migdzy zyskiem krotkookresowym i dlugookresowym oraz ze dziatanie
przedsigbiorstwa jest rezultatem wartosci wilasdciciela, menadzerow 1 klientdow, a nie
rezultatem analizy ekonomicznej [A. Noga 2011, s. 160-161]. Tworca omawianej teorii
mocno akcentuje rolg wlasciciela, menadzera i konsumenta jako kreatorow uczenia si¢
przedsigbiorstwa. Sa oni odpowiedzialni za kreowanie zaufania i1 sprawne dzialanie
organizacji, ktora dzigki uczeniu si¢ silnie determinuje wzrost i rozw6j gospodarczy.

Kolejng grupa teorii, ktore podwazaja zatozenia teorii neoklasycznej sa menadzerskie
teorie przedsigbiorstwa. Oprécz tego, ze krytykuja jako jedyny cel przedsiebiorstwa
maksymalizacje zysku, dodatkowo dowodza, ze podstaowym elementem systemu
gospodarczego nie jest przedsiebiorstwo, a aktorzy, ktorzy je tworza. W teoriach
menadzerskich [Gruszecki 2002, s. 150, 157-186; A. Noga 2011, s. 192-195] kluczowg role
W przedsigbiorstwie odgrywaja menadzerowie. Teorie te stanowig synteze takich nurtow jak:
nurt marshallowski (Marshall, 1920) odkrywajacy, ze funkcja zarzadzania jest czwartym
glownym czynnkiem wytworczym obok ziami, kapitalu i pracy; nurt R. Marrisa (1964)
najpetniej eksponujacy w teorii ekonomii kluczowa role menadzera w kreowaniu natury,
granic 1 celow przedsigbiorstwa; nurt neokeynsowski (Kalecki, 1964; Andrews, 1964)
wskazujagcy na przewage decyzji menadzerskich nad automatyzmem rozwigzan
marginalnych; oraz nurt P. Druckera, ktéry roéwniez podkresla role menadzera w sukcesie
przedsiebiorstwa. Nurty menadzerskie definiujg przedsigbiorstwo jako organizacje tworzong
I rozwijang przez menadzeréw. Funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstwa jest zalezny od ich
talentu, umiejetnosci i sprawnosci realizacyjnej. Z tego wzgledu pozyskiwanie dobrych
menadzeréow jest jednym z glownych sukcesow 1 zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsicbiorstwa. Wielcy liderzy stanowig podstawe realnej i atrakcyjnej przysziosci
organizacji, potwierdzaja znawcy tematu [Martyniak 1975, s. 43; Obtoj 1998, s. 180, 300-
301; Penc 2000, s. 10, 12; Obtoj 2002, s. 130; Daffy 2006, s. 19; Banaszyk i Cyfert 2007,

s. 33; Barber i Strack 2007, s. 63-66; Ray 2007, s. 66; Cyfer i Krzakiewicz 2009, s. 123].
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W kwestii celow pozaeckonomicznych trzeba zasygnalizowaé, Zze menadzerowie
maksymalizuja w przedsigbiorstwie wlasng uzyteczno$¢, ktéra niekoniecznie musi bé
powigzana z konsumpcja dorb i ustug. Poprzez dziatania pozackonomiczne moga oni mierzaé
do wzmacniania poczucia wlasnej godnosci.

Twierdzenie o maksymalizacji zysku jako jedynym celu przedsigbiorstwa budzi
watpliwosci 1 skfania do konstatacji, ze przedsigbiorstwa, a raczej osoby je tworzace, realizuja
,wiagzke celow”. Na takim zatozeniu opieraja si¢ teorie przedsigbiorstwa wywodzace si¢
z behawioralnej szkoly organizacji. Behawioralna teoria przedsigbiorstwa [Gruszecki 2002,

S. 228-229; A. Noga, 2011, s. 195-197] obrazuje ztozono$¢ przedsiebiorstwa i ztozonos¢ jego
zachowan, przedstawiajac sprzeczno$¢ i zbieznos¢ interesow roznych intersariuszy

w przedsigbiorstwie. Teorii tej przypisuje si¢ najwicksza adekwatno$¢ do rzeczywistosci,
bowiem celem realizowanym przez przedsigbiorstwa jest wypadkowa roznych interesow.

Do glownych, cho¢ nie jedynych, interesariuszy naleza wiasciciele, medzerowie i klienci.
Teoria ta wskazuje na trudno$ci w wyréznieniu jednoznacznych czynnikow, ktore decyduja

o zakladaniu, funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstw. W stylu zarzadzania ros$nie rola
socjologii organizacji i menadzerow przywodcow. Teoria ta wymaga ciaglych badan, z tego
wzgledu przyczynita si¢ do rozwoju badan empirycznych w omawianym obszarze,

a pozyskana wiedza odgrywa role we wzroscie i rozwoju gospodarczym, dodaje P. Drucker
[2010, s. 53].

Przedsigbiorczo$¢, pisze A. Noga [2011, s. 13-14] polega na odkrywaniu nowych
celow towarzyszacych procesowi powstawania i rozwoju przedsigbiorstw, w tym wzrostu
uzytecznosci aktywow ludzkich, intelektualnych, czy spotecznych. Podejscie takie wydaje si¢
shuszne, biorgc cho¢by pod uwage fakt, ze w przedsigbiorstwie zbiegaja si¢ interesy roznych
grup intersariuszy. Naleza do nich nie tylko wlasciciele i akcjonariusze, ale réwniez
pracownicy, menadzerowie, dostawcy, konsumenci. Wszyscy oni stanowig o efektach
przedsigbiorstwa. Badania [Ipsos Mori Loyalty raport 2008] wskazuja, ze przedsigbiorstwa,
ktore uwzgledniaja w swoich dzialania ZR i ochron¢ srodowiska charakteryzuja si¢ wysokim
poziomem zaangazowania pracowniczego (75% ankietowanych). Z punktu widzenia
omawianej tematyki celow pozaekonomicznym koniecznym staje si¢ omoOwienie teorii
odnoszacych si¢ do rozwoju (teoria kapitatu intelektualnego), rewitalizacji zasobow (teoria
ekologiczna), a takze preferencji i wartosci (teoria konwencyjna).

W teorii konwencyjnej przedsigbiorstwo opiera si¢ na konwencjach (umownos¢,
zwyczaje, kultura, religie, wartosci). Jest postrzegane jako instytucja, ktora koordynuje
gospodarke poprzez formalne i nieformalne dziatania [A. Noga 2011, s. 174-176]. Zaznacza
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si¢, ze jakkolwiek przedsigbiorstwa nie moga przez konwencje osiaggna¢ maksymalnego
zysku, to jednak pozwalaja one uniknag¢ zysku minimalnego. W rzeczywistosci dzigki
konwencjom udaje si¢ zrealizowa¢ zysk zadowalajacy. Przypomnie¢ nalezy, ze juz Tomasz

z Akwinu nawotywat do osiggania umiarkowanego zysku, a umiarkowanie bylo jedng

z najwazniejszych cnét w starozytnosci. Konwencyjna teoria przedsigbiorstwa dowodzi, ze
kluczowsg role w przedsi¢cbiorstwie odgrywa klient, ktdry narzuca przedsigbiorstwu zwyczaje,
warto$ci 1 kulturg. Celem przedsigbiorstwa jest odpowiadanie na potrzeby klienta,
okreslonych $rodowisk lokalnych i kulturowych. Doda¢ nalezy réwniez, ze to konwencje
powoduja, ze przedsigbiorstwa o takich samych zdolno$ciach wytworczych osiggaja rézne
rezultaty.

Za jedng z najbardziej znaczacych wsrdd teorii przedsigbiorstw uznaje si¢ teori¢
zasobow 1 kompetencji. Teoria ta istot¢ i sile przedsigbiorstwa dostrzega w wiedzy ludzi,
potencjale technologicznym i doskonaleniu technik zarzadzania [A. Noga 2011, s. 176-179].
Wielu autoréw [Penc 2000, s. 313; Edvinsson i Malone 2001, s. 9-10; Baron 2006, s. 69;
Pawelko 2007, s. 36; Stankiewicz i Moczulaks 2012, s. 218; THINKTANK 8/2013 s. 68-71]
jest zdania, ze fundamentalnym czynnikiem powodzenia przedsigbiorstwa jest wiedza. Dzigki
polaczeniu aktywow materialnych 1 niematerialnych kreuje ono swoja przewage
konkurencyjna, a jego celem jest rownowaga miedzy zyskiem krotkookresowym
i dlugookresowym. Kluczowa role w przedsigbiorstwie odgrywa menadzer utozsamiany
Z przedsigbiorca. To on tworzy unikatowe polaczenie aktywow, do ktorych zalicza sig
réwniez reputacj¢. Motywem do zalozenia przedsigbiorstwa jest W tej teorii dostrzezenie
mozliwosci zbudowania przewagi w potaczeniu zasobow materialnych i ludzkich. Gléwna
troska zarzadzajacych jest budowanie doswiadczenia zespotdw pracowniczych oraz ochrona
I zatrzymanie w przedsigbiorstwie strategicznej kadry. Jest to zgodne z wizja
przedsi¢biorstwa wedtlug P. Druckera [1998, s. 11] — jest oparte na czynniku ludzkim,

z charakterem spotecznym; zatrudniajacym ludzi, ktorych jest zobowigzane rozwijaé

i optaca¢. Cho¢ przedsigbiorstwa w teorii zasobdw i kompetecji przyczyniaja si¢ do wzrostu
nalezy doda¢, ze ma to miejsce tylko wtedy, gdy utrzymuja si¢ diugie okresy dobrej
koniunktury.

Wiele zasobdw i kompetencji nie jest przedmiotem transakcji rynkowych. Wiele
z nich jest rowniez unikatowa. Na tym zalozeniu opiera si¢ teoria kapitatu intelektualnego.
Jest to teoria wywierajaca najsilniejszy wptyw na wspolczesne rozumienie przedsigbiorstwa,
mowigca o tym, ze o wartosci przedsiebiorstwa decyduje przede wszystkim to, co znajduje si¢

w mozgach jego pracownikow. Na poczatku lat dziewigédziesiatych pojawila sig
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prawidlowo$¢ w teorii 1 praktyce zarzadzania, w ktore] wigcej uwagi poswigcono
cztowiekowi. Migdzy innymi P. Senge jako jeden z pierwszych zaczat wskazywaé na
niedoceniane wowczas rezerwy efektywnosci — kompetencje przywodcow i pracownikow.

Na praktyczng, realng, ekonomiczng wartos¢ tzw. dobr niewycenialnych (ang. soft values,
hidden assets) wskazuje wielu znawcéw tematu”®. Dobra niewycenialne odzwierciedlaja
wyjatkowe zasoby i ujawnione zdolnosci, ktére przedsiebiorstwo przez lata rozwijalo,
stanowigce jego wlasno$¢ i niedajace si¢ skopiowaé przez konkurentéw. Do czynnikow
migkkich zalicza si¢ m.in. wiedzg, kulturg organizacyjna, zasoby informatyczne, kontakty

z klientami. Dobra niewycelnialne, zdaniem ekspertow [Skoczylas 2007, s. 202-206; Hart
2007, s. 23], umozliwiajg przedsigbiorstwom: utrzymywanie dobrych stosunkéw z klientami;
wprowadzanie innowacyjnych produktow i1 ustug pozadanych przez docelowe grupy
klientow; szybkie i efektywne kosztowo wytwarzanie produktow i $wiadczenie ustug

o wysokiej jakosci dostosowanych do indywidualnych potrzeb klientoéw; motywacje
pracownikow do podnoszenia kwalifikacji, ciagtego doskonalenia procesow, poprawy jakosci
i skrocenia czasu reakcji na potrzeby rynku; rozwijanie technologii informatycznych, baz
danych i systeméw informatycznych. Dowodem istnienia hidden assets jest fakt, ze wartos¢
rynkowa przedsigbiorstw bywa kilkakrotnie wigksza od ich wartosci ksiegowej. Szczegolnie

jest to widoczne w tzw. przedsigbiorstwach inteligentnych (ang. intelligent firms) jak

2% por. Ohoven 1995; Dobiegata — Korona 1996, s. 34; Goleman 1997, s. 259; Dobiegata —
Korona i Kasiewicz 2000, s. 89; Obtoj 2001, s. 90-91, 223; Pilarczyk, Stawinska i Mruk
2001, s. 93; Anand i Galetovic 2003, s. 115; por. Lokaj 2003; Nowak, 2003, s. 119; Dudycz,
2005, s. 12, 212; Dutton, Ells i Frost 2005, s. 18-19; Evans, 2005, s. 22, 190-191; Prahalad

I Ramsawamy 2005, s. 190; Rekowski 2005, s. 12; Kochalski, 2006, s. 159; Ray 2006, s. 66;
Brown 2006, s. 18; Davenport, Prusak i Wilson 2007, s. 109; Fields 2007, s. 15; Kom

i Mauborgne 2007, s. 127; Skoczylas, 2007, s. 99, 202; Swierzewski 2007, s. 16; Wisniewski
2007, s. 98; Glynn, 2007, s. 12; Baruch 2007, s. 86, 94; por. Ochotny, 2007a; Ochotny 2007b,
s. 17; Stachowicz — Stanuch 2007, s. 198; Baruch 2007, s. 86,94; Argyris 2008, s. 148;
Kostera 2008, s. 332; Levitt 2008, s. 128; por. Hagel i Brown 2008; Rabiej 2008b, s. 1;
Szymura — Tyc 2008; Wojciechowska 2008, s. 247; Mueller 2009; Lis 2010, s. 169; Standa

I Roszyk-Kowalska 2010, s.532-534; Sterniczuk 2010; Olszewska, 2010a; Mises 2011,

s. 325-326; Lachowski 2012, s. 98, 203; Stankiweicz i Goralczyk 2012, s. 135; analiza
THINKTANK 2012, Majchrzak-Lepczyk, 2012, s. 148; Zakrzewska 2013, s. 10; Wachowiak
2013, s. 9; M. Noga 2014, s. 77.
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Microsoft, Texas Instruments, przedsi¢biorstwach doradczych, farmaceutycznych,
potwierdzaja L. Edvinsson i M. Malone [2001, s. 8]. O tym, ze wzrasta §wiadomo$¢
menadzerow W kwestii roli niematerialnych aktywéw w budowie sukcesu rynkowego moga
swiadczy¢ wyniki badan, jakie przeprowadzit ekonomista z amerykanskiego Zarzadu Rezerwy
Federalnej, L. Nakamura. Dowodza one, ze roczne wydatki amerykanskich firm na migkkie
aktywa dorownujg ich wielomiliardowym inwestycjom w aktywa materialne. Prawidlowos¢ ta
dotyczy branz stanowigcych szeroki przekroj przemystowych i ushigowych sektorow
gospodarki we wszystkich rozwinigtych panstwach. Kwestie te zasdniczo rozwijaja eksperci
w temacie [Penc 2000, s. 348; Nowak 2003, s. 124; Lewandowska i Likierski 2005, s. 28;
Evans 2005, s. 132; Baruch 2007, s. 88; Misiec 2007, s. 4; Glynn 2007, s. 12; Skoczylas
2007, s. 204; Rybicki 2007, a. 74-75; Borczyk i in. 2011, s.13; Dymowski 2012, s. 170;
Mrowka, 2012, s. 47]. Zalecaja inwestowanie w ludzi na takim samym poziomie, jak w nowe
technologie, przy czym nalezy pamigtaé, ze rozwdj musi wynika¢ z glebokich ludzkich
potrzeb — badania, tworzenia, odkrywania, osiggania, zmieniania i ulepszania, a to lezy

w gestii doboru odpowiednich metod motywowania. Potwierdzaja jednocze$nie, ze
pracodawcy narzekaja na brak tzw. migkkich kompetencji oraz, ze rola tych kompetencji
bedzie rosta, pozwalajac na wyeliminowanie jednostek, ktore nie przydaja przedsigbiorstwu
wartosci. Literatura [Barker 2005, s. 37; Stewart 2007, s. 58] podaje, ze zapotrzebowanie na
menadzeréw w ciggu najblizszych 15 lat wzrosnie o ok. */3; populacja ludzi w wieku 35 — 44
lata w tym samym czasie spadnie 0 ok. 15%. Najblizsze lata jawia si¢ zatem jako batalie

0 talenty na stanowiska menadzerow, ktorych rotacja jest szczegélnie dotkliwa dla
organizacji. Nalezy doda¢, ze wojna o talenty nie toczy si¢ jedynie na najwyzszych
szczeblach kierowniczych. Konkurowanie o najlepszych pracownikoéw jest roOwnie zacigte jak
konkurowanie o niezbedne do produkcji surowce. W kazdej z branz jest przeciez ograniczona
ilos¢ specjalistow [Rekowski 2005, s. 304; Mises 2011, s. 507]. Potwierdza to teze, ze

o wzroscie gospodarczym (i opierajacym si¢ na nim rozwoju) decyduja nie jak wczesniej
praca, ziemia i kapitat (w znaczeniu majatku fizycznego), a kapitat spoteczny, kapitatu ludzki
i intelektualny [Stankiweicz i Géralczyk 2012, s. 131-139; M. Noga 2014, s. 12].

Tematyka kapitalu intelektualnego pioniersko byla poruszana w innowacyjnej teorii
przedsigbiorstwa J. Schmooklera, ktory silnie akcentowat rowniez role klienta (konsumenta)
we wspotczesnej przedsigbiorczoscei [A. Noga 2011, s. 154]. Najciekawszym i najcenniejszym
wyr6znikiem najlepszych przedsigbiorstw, pisze A. Noga [2011, s. 205-207], staje si¢ nie tyle
dopracowanie specyficznych aktywow trudnych do skopiowania przez konkurentow,

ile zdolno$¢ przyciagania najbardziej specyficznych aktywow, zdolnosci ich nabywania.
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Tak rozumiane przedsigbiorstwo jest kombinacjg kapitatu rzeczowego, finansowego
1 intelektualnego, ale tylko ten ostatni powoduje zmiany relacji wartosci przedsigbiorstwa do
jego wartosci ksiegowej oraz przyczynia si¢ do aktywnej roli koordynujacej przedsigbiorstwa
w gospodarce. Kapitat intelektualny, zdefiniowany najprosciej przez C. Prahalada
i1 G. Hamela, to wiedza, utalentowani pracownicy i relacje przedsigbiorstwa [A. Noga, 2011,
S. 206]. Rola kapitatu intelektulanego jest bezdyskusyjna w rozwoju gospodarczym. Z tego
wzgledu uzasadnionym wydaje si¢ podejmowanie przez przedsigbiorstwa celow
pozaekonomicznych, ktére beda przyciagaly i pozwalaty utrzyma¢ w organizacji pozadane
jednostki.

Kolejng teoriag przedsigbiorstwa uznang za najbardziej wpltywowa wsrod
wspotczesnych teorii jest teoria ekologiczna [A. Noga 2011, s. 197-199], nazywana przez
T. Gruszeckiego [2002, s. 227] teorig biologiczng. Opisujac ja autorzy zaznaczaja, ze choc
jest ona teorig bardzo znaczaca, to charakteryzuje sie¢ duza ogolnoscia, co powoduje jej mata
praktyczng przydatnos¢. Teoria ta zaklada, Zze naturalnym celem przedsigbiorstwa jest
przetrwanie, przezycie, czyli krocej — unikanie bankructwa. W zwigzku z tym
przedsigbiorstwa staraja si¢ przynaleze¢ do ekosysteméw, ktore podniosg ich szanse
przezycia. Z punktu widzenia celow pozaeckonomicznych wazny jest fakt, ze przedsigbiorstwa
nie musza maksymalizowa¢ zysku, by przetrwac, [Gruszecki 2002, s. 227] oraz ze kolejna juz
teoria dowodzi, ze w przedsigbiorstwie zbiegaja si¢ cele wiasciciela, menadzera i klienta,
a konieczno$¢ przezycia i1 permanentnego uczenia si¢ ma silne korelacje z rozwojem
gospodarczym.

Jako ostatnig z teorii przedsi¢biorstw, A. Noga [2011, s. 218-244, 311, 317-322]
opisuje autorska teori¢ konfirmy. Teoria ta nawigzuje do teorii ZR, a jej nazwa powstata
z potaczenia stow konsument i firma. Zgodnie z zalozeniami tej teorii przedsi¢biorstwo dazy
do rownowazenia wiasnych celow z celami szerokiej grupy interesariuszy (autor wymienia
jako przyktad gospodarstwa domowe). Jego zdaniem jest to warunek konieczny, by
najefektywniej realizowa¢ si¢ w zyciu gospodarczym. Konfirma uwzglednia potrzeby
szerokiej grupy interesariuszy, ktérzy sa bezposrednimi i posrednimi beneficjentami
przedsi¢biorstwa. Na bazie tej teorii funkcjonujg przedsigbiorstwa spoteczne, ktorych celem
nie jest maksymalizacja zysku, ale realizacja ustug pozytku publicznego, rowniez tych,
ktoérych nie zaspokaja panstwo i rynek. Do dzialah niezmierzajagcych do maksymalizacji
zysku (pozaekonomicznych) mozna zaliczy¢ ustugi pozytku publicznego (ustugi socjalne),
uzyteczno$ci publicznej (ustugi o charakterze technicznym), ustugi dla lokalnej okreslonej

grupy odbiorcéw, odpowiadajac na ich specyficzne potrzeby. Mozliwe, pisze M. Bonikowska
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[2013, s. 136, 143], ze przedsigbiorczos¢ spoteczna jest zwiastunem kolejnego etapu rozwoju
kapitalizmu — gospodarki na rzecz ludzi. Przyktadem moze by¢ Mandragon Corporacion
Cooperativa (MCC). Jest to przedsigbiorstwo spotdzielcze majace siedzibe w Kraju Baskow.
Dziata dla zysku, kierujac si¢ dualnym imperatywem: konkurencyjnoscig ekonomiczng

1 odpowiedzialno$cig spoleczng. Charakterystyka tej organizacji zostata szczegdlowo
omowiona w: DROGA wazniejsza niz cel [Lachowski 2012]. Zaznacza si¢ tam, ze kluczem do
sukcesu MCC jest unikatowa kultura organizacyjna i sposob zarzadzania oparty na
wartosciach. Misja przedsigbiorstwa faczy w sobie podstawowe cele przedsiebiorstwa
konkurencyjnego na miedzynarodowych rynkach z wykorzystaniem demokratycznych metod
jego organizacji, tworzeniem miejsc pracy oraz zaangazowaniem w rozwdj otoczenia
spolecznego. Korporacja spdldzielcza Mandragon zostata zbudowana na warto$ciach
katolickiej mysli spotecznej i jest uwazana za najbardziej udany przyklad koegzystencji
tradycyjnej ekonomii z ekonomia spoleczna, pisze S. Lachowski [2012, s. 145-157].

Wielu autoréw [Gruszecki 2002, s. 29, Sedlacek 2012, s. 288] uwaza, ze niemozliwe
jest zrozumienie istotnych wydarzen w gospodarce bez uswiadomienia sobie faktu, ze ich
przyczyny w duzym stopniu maja podloze psychologiczne. Dlatego konieczne s3 badania
metackonomiczne, uzasadniajg autorzy [Gruszecki 2002, s.29; Sedlacek 2012, s. 295, 312;
M. Noga 2014, s. 26]. Jesli za bazg teoretyczng ekonomii wzig¢ psychologie, wowczas,
odnoszac si¢ do 0 ekonomii behawioralnej [M. Noga 2014, s. 46-47] (nawigzujac do dziet
A. Smitha), ekonomia realizowalaby nast¢pujace problemy pojedynczego cztowieka: egoizm
a altruizm, zaufanie i wspOipraca, ambicje i zréznicowanie statusu ludzi, dazenie do
szczegscia, uczucie odwzajemnienia, poczucie sprawiedliwosci, cechy wrodzone i nabyte
[M. Noga 2014, s. 47]. Uznaje si¢, ze ekonomia behawioralna stanowi interesujacy
przyczynek do dyskusji o charakterze praw ekonomicznych.

Podsumowujac — nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem A. Nogi [2011, s. 291], zZe
analiza teorii przedsi¢biorstw nie daje podstaw do okreslenia, ktore z podejmowanych celoéw
sg nadrzgdne. Dobor celow jest indywidualng kwestig przedsigbiorcy. Kwestig jego wolnego
wyboru, ktory nie zawsze wydaje si¢ racjonalny. Faktem wynikajacym z przytoczonych tresci
jest rowniez, ze zachowania wspotczesnych przedsigbiorstw nie da si¢ wyjasni¢ tylko na
podstawie zasady maksymalizacji zysku wynikajacej z tradycyjnej, neoklasycznej zasady
racjonalnalnego gospodarowania [Gruszecki 2002, s. 117; A. Noga 2011, s. 114]. Swiat
wspotczesnych przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej przedstawia tak ztozony obraz, ze nie
jest mozliwe opisanie go w jednej teorii. Kluczowe w temacie celow pozaekonomicznych jest

to, ze: 1. cho¢ zyskownos¢ jest podstawowym celem przedsiebiorstwa, to maksymalizacja
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zysku, rozumiana jako im wiecej, tym lepiej w analizach celow wspolczesnych
przedsigbiorstw moze odgrywac mniejsza rolg; 2. jako ze przedsigbiorstwo dziata

w okre$lonej rzeczywistosci, zbiegaja si¢ w nim interesy réznych grup, wobec tego
przedsigbiorstwa nie realizujg jednego celu, ale wigzke celow; 3. decydujaca role w doborze
celow realizowanych w przedsigbiorstwach odgrywaja 0soby nim zarzadzajace (w tym
menadzerowie). Wykaz celow pozaeckonomicznych w omawianych teoriach przedsigbiorstwa

przedstawia tabela 4.

Tabela 4

Dzialania pozaekonomiczne w wybranych teoriach przedsigbiorstwa

Teorie Przyklady dzialan pozaekonomicznych
K. Arrowa ochrona zdrowia np. pakiety medyczne
Menadzerskie wspieranie sportu i rekreacji (domy i os$rodki kultury,

swietlice, kluby), mecenat kultury

Behawioralna minimalizacja ilosci odpadéw przemystowych
poddanych odzyskowi, unieszkodliwionych

(opakowania zwrotne)

Konwencyjna dziatanie na rzecz o$wiaty i wychowania (sumpty na

rzecz szkot, przedszkoli, osrodkdéw wychowawczych)

Zasoboéw i kompetencji system otwartej komunikacji, szkolen i dyskusji
zwigzanych z kodeksem etycznym, badanie opinii
pracownikow, tworzenie mozliwo$ci angazowania

pracownikdw w wolontariat

Kapitahu intelektualnego zapewnianie satysfakcji z pracy, mozliwo$¢ rozwoju,
programy edukacyjne

Ekologiczna ochrona przyrody i krajobrazu, ochrona powietrza
atmosferycznego

Konfirmy wspottworzenie infrastruktury lokalnej, dziatania

charytatywne i filantropijne

Opracowanie wlasne na podstawie Gruszecki [2002]; A. Noga [2011].

67



2.3. Kulturowo-organizacyjny kontekst dzialan pozaekonomicznych przedsiebiorstw

A. Jachnis i J. Terelak [2002, s. 324] za L. Dyczewskim moéwia, ze ,,wszystko, co
cztowiek czyni i w czym sie wyraza jako cztowiek, jest kulturg”. Inni [Kmita 1 Banaszak 1994,
s. 108; Furmanczyk 2009, s. 78; 2012, s. 27; M. Noga 2014, s. 29], ze jesteSmy zniewoleni
kulturowo. Zdania te utozsamiajg istote czlowieczenstwa z Kkulturg 1 reprezentacja
okreslonych wartosci, ktore sg jej elementem. MoOwienie 0 wartosciah w kontekscie
przedsigbiorstwa staje si¢ tak samo wazne, jak moOwienie o marketingu czy strategii,
zauwazajg autorzy [Zbiegien — Macigg 1996, s. 42; Cioch 2007, s. 7; Kosewski 2008, s. 123;
Cieslik i Gasparski 2012; Lachowski 2012, s. 16; DeRuisseau 2013, s. 20-25], a szczeg0lnie
wazne w kontekscie podejmowanych przez przedsiebiorstwa celow pozekonomicznych.

Okreslenia kultura organizacji po raz pierwszy uzyt w 1951 r. E. Jacques. W jego
interpretacji jest to: ,,Zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dzialania, ktory muszg
poznaé nowi czlonkowie, przynajmniej czesciowo go zaakceptowaé, jesli sami chcq byc
zaakceptowani jako pracownicy. Nowi czlonkowie w mniejszym Ilub wigkszym stopniu
zaczynajq si¢ do tego stosowac. Sposob myslenia i dziatania wynika czesciowo ze wspolnych
pogladow, wartosci, norm — od typowego ubioru do przestrzegania obecnosci na zebraniach”
[Lachowski 2012, s. 251]. W podobnym tonie kulture definiujg J. Kmita i G. Banaszak [1994
s. 38]. W tym sensie zauwaza si¢, ze organizacja nie jest tylko suma jednostek i grup — jest
caloscia o odmiennych cechach od jej elementow skladowych. Tworza one kulturg
organizacyjna, ktora, jesli jest wyjatkowa, moze by¢ elementem budowania przewagi
konkurencyjnej [Kozminski i Zawislak 1982, s. 61; Banaszyk 1997, s. 10; Zbiegien -Maciag
1999, s. 9-10; Dahlgaard, Kristensen i Kanji 2004 s. 251-252; Blanchard 2009, s. 21; Bator
i Bator 2012, s. 46-47; Lachowski 2012, s. 168].

Do najbardziej znanych modeli kultury zalicza si¢ model osobowosci kultury E. H.
Scheina [2004]. Ciekawa z punktu widzenia celow pozaekonomicznych wydaje si¢ rowniez
kultura organizacyjna w ujeciu G. Hofstede i G. J. Hofstede [2007] oraz z racji najwigkszej
ilosci omawianych wymiaréw i ujmowania jakosciowych elementéw kultury, model wartosci
konkurujacych K. Camerona i R. Quinna [2003].

Kultura oganizacyjna w podejsciu E. H. Scheina to zesp6t rozsadnych regut postepowania,
odkrytych, ustanowionych i rozwinigtych przez grupe, shuzacych do zmagania si¢

z problemem wewngtrznej integracji i zewng¢trznym dostosowaniem, ktore — dzigki
wystarczajaco dobremu dziataniu — wytyczajg nowym czlonkom organizacji sposob myslenia

1 odczuwania w aspakcie wspomnianych problemow [za Zbiegieh—Maciag, 1999, s. 16].
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Ta definicja akcentuje postgpowanie grupowe, wspolnot¢ pracownicza konieczng do
zaakceptowania wspolnych celéw. Model kultury E.H. Scheina ma nastepujace wyrdzniki:

1. wewnatrz organizacji integruje wszystkich cztonkow wokoét wartosci, norm, tradycji itp.;

2. zaklada dostosowanie organizacji do potrzeb zewnetrznych interesariuszy. E.H. Schein,
zauwaza L. Zbiegien-Maciag [1999, s. 21-23], jako pierwszy zwrdcit uwage na
wielopoziomowos$¢ kultury. Niezaleznie od poszczegdlnych przypadkéw kazdej kultury,
kultura organizacyjna zwigzana jest z pigcioma problemami ludzkiej egzystencji, ktore
stanowia jej zalozenia podstawowe: stosunkiem do otoczenia, naturg rzeczywistosci, naturg
czlowieka, ludzka aktywnos$cig i1 stosunkami miedzyludzkimi. Druga wartstwe kultury
organizacyjnej stanowig normy i wartosci, ktore wytyczaja zachowania, zakazy i ideologi¢
organizacji. Trzecig wartstwa sg artefakty i twory kulturowe, technologia, sztuka, wzory
zachowania (widoczne i styszalne), opowiesci, symbole, ceremione [por. Schein 2004;
Stankiewicz 1 Goralszyk 2012, s. 136; Stankiewicz i Moczulska 2013, s. 343]. Jezyk, mity,
legendy to artefakty jezykowe, ceremonie, rytuaty sg artefaktami behawioralnymi, sztuka,
technologia, przedmioty materialne to artefakty fizyczne, podaje M. Noga [2014, s. 76]. Do
artefaktow mozna zaliczy¢ rowniez podejmowane przez organizacje cele pozackonomiczne.
L. Zbiegien—-Maciag [1999, s. 24-25] dostrzega podobienstwo modelu E. H. Scheina do
znanej koncepcji osobowsci Z. Freuda. Z tego powodu model ten nazywany jest
dynamicznym modelem osobowo$ci organizacji. Widoczna wartstwa artefaktow, utozsamiana
Z superego z teorii Z. Freuda, zwigzana jest z etyka, procesmi socjalizacji I wypracowanymi
wspolnie przez czlonkdéw organizacji celami, z ktérymi si¢ oni utozsamiajg. W podejmowaniu
celow pozekonomicznych model E. H. Scheina jest o tyle uzyteczny, ze traktuje kulture

1 zwigzane z nig cele jako wytwor grupy. Potwierdza to zalozenia przytoczonych
alternatywnych teorii przedsigbiorstwa, ze organizacja jest kreowana przez aktorow,

w gldéwnej mierze menadzerow, ale rowniez pracownikow.

L. Zbiegien — Maciag [1999, s. 52-72] w bardzo sytnetyczny sposob przedstawila
znane profile kultur organizacyjnych. Opisata mi¢dzy innymi kulturg pozytywng i negatywng,
wskazujac, ze kultura organizacyjna moze motywowa¢ lub demotywowaé pracownikow,
kulture introwertyczng, ktoéra charakteryzuje si¢ zamknigciem na potrzeby otoczenia
zewngtrznego, kulture innowacyjng, ktora doskonale radzi sobie z wymaganiami otoczenia
organizacyjnego i przycigga mtodych, zdolnych i dynamicznych ludzi.

Typologia kultur wedlug G. Hosfetede i G.J. Hofstede [2007, s. 53-348] opiera si¢ na
nastgpujacych wymiarach: dystans wiadzy, indywidualizm/kolektywizm, meskos$¢/kobiecose
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oraz konfucjanski dynamizm. Dystans wladzy dotyczy relacji migdzyludzkich w organizacji,
relacji pracodawca—pracownik. Maty dystans wiaze si¢ z rownym traktowaniem ludzi
w organizacji, duzy dystans owocuje nierownosciami, przywilejami i brakiem zaufania do
podwladnych [Hofstede 2007, s. 70]. Indywizualizm w organizacji odnosi si¢ do tolerowania
interesOw jednostkowych, kolektywizm natomiast zwigzany jest z wyzszos$cig interesOw
wspolnych nad jednostkowymi potrzebami, jest silng orientacjg na zycie grupowe.
L. Zbiegien—Maciag [1999, s. 71] zauwaza, ze kolektywizm charakteryzuje si¢ silnymi
wigzami spotecznymi i poczuciem przynalezno$ci do grupy. Dzigki temu cztowiek angazuje
si¢ emocjonalnic w Zzycie organizacyjne, ma zaufanie do grupowych decyzji i jest
odpowiedzialny za innych ludzi. Kobieco$¢ i mesko$¢ w kulturze organizacyjnej odnosi si¢
do okreslonych wartosci. Uznawane za typowo meskie wartosci t0 zarobki, awans, cheé
sukcesu, rywalizacja, sita, pienigdze. Wartosci utozsamiane z kobieco$cig to dobra atmosfera
w pracy, zaufanie, wzajemna pomoc. Konfucjanski dynamizm jest zwazany ze stosunkiem
pracownikow do niepewnosci. Wysoki stopien niepewnosci powodowany jest konfliktami
W organizacji, nietolerancja i zagrozong przeysztoscig. Omowione wymiary Kkultury
organizacyjnej staly si¢ podstawg do wyodrgbienia czterech typéw kultur w koncepcji
Hofstede [2007, s. 313-316]: 1. kultura o orientacji na stabilizacj¢ i bezpieczenstwo —
zwigzana z formalnymi regulami, meskoscia, Sztywng struktura, rygorystycznymi
procedurami i kontrolg pracowniczg, w ktorej indywidualizam jest postrzegany jako
zagrozenie; 2. kultura o orientacji na struktur¢ i rutynowe procedury — cechuje
przedsigbiorstwa, w ktorych relacje hierarchiczne sa stabsze niz w kulturze 1. przywiazuje si¢
natomiast wage do wspotdziatania i dobrej atmosfery w pracy, panuja wartosci kobiece;
3. kulture nastawiong na wspieranie inicjatyw jednostek i matych grup, w ktorej istotne jest
zaangazowanie, umiejetnos¢ tworczego myslenia, lecz rowniez obecna jest silna rywalizacja
miedzy ludzmi; oraz 4. na kultur¢ zorientowang na realizacje zadan, ktora cechuje
przedsiebiorstwa z fatwoscig akceptujace zmiany, w ktérych dba si¢ o dobrg atmosferg
w pracy, obecne jest zaufanie i wzajemna pomoc. Ostatni model wydaje si¢ najbardziej
sprzyjajacy realizacji celow pozaekonomicznych w zwigzku z jego matym dystansem miedzy
pracodawcg a pracownikiem, oreinatcja na ludzi, kolektywizmem oraz akceptacja dla zmian.
Typologia kultur wedhug K. Camerona i R. Quinna [2003] opiera si¢ na szesciu
wymiarach: ogélnej charakterystyki organizacji, stylu przywddztwa, stylu zarzadzania,
spojnosci, czynnika krytycznego oraz wymiarze kryteriow sukcesu. Biorgc pod uwage owe
wymiary autorzy scharakteryzowali cztery rodzaje kultur organizacyjnych: klanu, hierarchii,

zorientowang na rynek oraz tzw. kultur¢ adhokracji, ktéra dotyczy przede wszystkim
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miodych organizacji. Kultura klanu powoduje, ze przedsigbiorstwo jest miejscem bardzo
przyjaznym, charakteryzujacym si¢ checig wspoltpracy miedzy pracownikami. Menadzerowie
1 przelozeni przyjmuja w przedsigbiorstwie role doradcow, nauczycieli, a nawet rodzicow.
Organizacja trwa dzigki lojalno$ci pracownikow i przywigzaniu do tradycji. Obserwuje si¢
wysoki stopien zaangazowania pracowniczego. W organizacji podkresla si¢ dlugofalowe
korzys$ci z rozwoju osobistego 1 przywigzuje duza wage do spdjnosci i morale. Miarg sukcesu
w organizacji o kulturze klanu jest rozwoj zasobow ludzkich i troska o pracownikdw. Wysoko
ceni si¢ pracg zespolowa oraz konsensus. Kultura adhokracji wigze si¢ z dynamika,
przedsigbiorczoscig i kreatywnoscia. Przywodcy sg uwazani za innowatoréw i wizjoneréw.
Tym, co zapewnia spOjnos¢ organizacji jest ch¢¢ eksperymentowania i wprowadzania
nowosci. Dlugofalowo przedsigbiorstwo kladzie nacisk na wzrost, podejmowanie wyzwan

1 pozyskiwanie nowych zasobow. Sukces utozsamia si¢ z oferowaniem unikatowych i nowych
wyrobow 1 ushug. Organizacja zachgca pracownikow do swobody i wykazywania sig¢
inicjatywg. Gdy w organizacji panuje kultura hierarchiczna, cechuje si¢ ona wysoka
formalizacjg. Wszystkim, co robig ludzie, rzadzg procedury, formalne przepisy i regulaminy.
Menadzerowie sg koordynatorami nastawionymi na efektywnos$¢. Miarg sukcesu jest pewnos¢
dostaw, dotrzymywanie harmonogramow i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia
si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu stalosci i przewidywalnosci. Kultura
rynkowa charakteryzuje si¢ tym, ze w organizacji licza si¢ przede wszystkim wyniki,

a glowng troska jest realizacja zadan. Pracownicy czg¢sto sg bardzo ambitni i nastawiani na
osigganie celow. Przywddca jest nadzorcg nastawionym na konkurencyjnos¢ i produkceje.

Jest bezwzgledny 1 wymagajacy. Spdjnos¢ organizacji zapewnia ekspansywnos$¢ i chec
zwyci¢zania. Glownym przedmiotem troski jest reputacja i sukces. W dtuzszej perspektywie
liczy si¢ konkurencyjnos$¢ i osigganie wymiernych celow. Miarg sukcesu jest udziat w rynku

1 jego penetracja. Wazne sg konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Styl zarzadzania

w tej kulturze to promowanie ostrej rywalizacji [Cameron i Quinn 2003]. Model wartosci
konkurujacych K. Camerona i R. Quinna omawia najwiecej wymiarow kultury organizacyjnej
sposrod wymienionych modeli. Ponadto, jako jego niewatpliwa zalet¢ w badaniach nad
kulturg organizacyjng, wymienia si¢ fakt, ze model ten ujmuje nie tylko ilosciowo
podstawowe wymiary kultury, ale rowniez uwzglgdnia jakosciowe elementy kultury — jej
histori¢, wartosci, symbole oddajace atmosfer¢ w organizacji. W kontekscie podejmowania
celow pozekonomicznych najbardziej im sprzyjajaco jawi si¢ kultura klanowa. Wykazuje si¢
ona najwicksza wrazliwo$cia na potrzeby grupy interesariuszy wykraczajacej poza

wilascicieli, menadzerow i akcjonariuszy.
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Jest wiele definicji kultury organizacyjnej [Katz i Kahn 1979, s. 108; Ansoff 1985,

s. 158; Zbiegien — Maciag 1996, s. 15-18, 33; Dietl i Gasparski 1999, s. 196; Hofstede 2000,
s. 55, 375; Cameron i Quinn 2003, s. 124; Dahlgaard, Kristensen i Kanji 2004, s. 251-252;
Evans 2005, s. 202; Stachowicz — Stanuch 2007, s. 42; Kostera 2008 s. 245; Armstrong 2011
s, 340; M. Noga 2014, s. 20, 75], jednak wszystkie jednoznacznie wskazujg, ze w jej sktad
wchodza wartosci. Sg one przejawem kultury. A. Stachowicz — Stanuch [2007, s. 32-33]
warto$ci Organizacyjne nazywa gldwnymi wartoSciami przedsigbiorstwa. Sg to wartosci
aktualne (nie preferowane czy deklarowane), sg dziedzictwem kulturowym organizacji, sa
autentyczne, podzielane, state, nieliczne, pasjonujace, jasne, spisane, zdefiniowane

I zamienione na zachowania (widoczne w artefaktach), sa fundamentem dziatania organizacji
[Stankiewicz 1995, s. 42; Stankiewicz i Goralczyk 2012, s. 138; Izmatkowa 2013, s. 55]

I istniejg jako wewnetrzny element organizacji, w duzej mierze niezlezny od $rodowiska
zewngtrznego [Zieleniewski 1965, s. 43; Mreta 1983, s. 125; Sankowski 1998, s. 9;
Stachowicz — Stanuch 2007, s. 53-57; Teal 2007, s. 151-191].

Mowi si¢ [Dietl i Gasparski 1999, s. 190, 238; Lachowski 2012, s. 252 — 253;
Stankiewicz i Goralczy 2012, s. 136; THINKTANK 18/2013, s. 51; Rok 2013, s. 57], ze, jesli
organizacja jest zarzadzana przez wartosci i s one jasno komunikowane (zaro6wno w misji,
wizji, kodeksach, dziataniach i artefaktach), to moga stanowi¢ zachete do podjgcia pracy
w danej organizacji. Organizacyjne warto$ci wyznaczaja cechy osob pozadanych
w organizacji. A. Stachowicz — Stanuch [2007, s. 18] za B. Poustnerem i J. Causesem
stwierdzita, iz wspolne wyznawanie warto$ci promuje wysoki poziom lojalnosci, ulatwia
konsensus w kwestii glownych celéw organizacji, pobudza etyczne zachowania, promuje
ciezka prace 1 opiekunczos¢, redukuje poziom stresOw i napie¢ w pracy, ulatwia zrozumienie
oczekiwan wobec wykonywanej pracy, rozwija silne przekonanie o potrzebie efektywnos$ci
osobistej oraz rozwija satysfakcj¢ z uczestnictwa w organizacji i pracg zespotowa. Dobierajac
pracownikow, ktdrych osobiste wartosci sa zbiezne z wartosciami organizacji, zapobiega si¢
konfliktom wewnatrz firmy, problemom w godzeniu r6l prywatnych i1 zawodowych,
jednocze$nie wspiera si¢ rozwoj jednostki w lacznosci z realizacja celow organizacyjnych
[Stachowicz—Stanuch 2007, s. 51] oraz sprzyja etycznemu postgpowaniu [Dietl i Gasparski
1999, s. 223]. W ten sposob pracownik staje si¢ wartoscig dla przedsigbiorstwa — catoksztalt
posiadanej przez niego ,wiedzy, umiejetnosci, kompetencji i atrybutow zawartych w jego
osobie ulatwiajg tworzenie osobistego, spolecznego i gospodarczego dobrobytu” [OECD

2001.] Zatrudniajac pracownikOw o okreslonym systemie wartosci, pobudza si¢ ich
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motywacje wewnetrzng. Pracownicy angazuja si¢ w powierzone im zadania w przekonaniu
glebokiego sensu podejmowanych dziatan. Potwierdza to K. Obloj [1998, s. 85].

A. Stachowicz — Stanusch [2007, s. 63-65] uwaza, ze, zatrudniajac ludzi
z niezbednymi cechami osobowosci i wartoSciami zbieznymi z warto$ciami organizacji,
zapobiega si¢ rotacji. Danone oraz AmEx przywigzuja ogromnag rol¢ do osobowosci
pracowniczej [Kostera 2008, s. 462]. A. Stachowicz-Stanusch [2007, s. 149] podaje,
ze w AmEx do pracy przyjmowane sg tylko te osoby, ktorych indywidualny system wartosci
jest zgodny z warto$ciami firmy. Rysunek 6 wskazuje, w jaki sposéb zahamowac rotacje
pracownikow?, ktéra S. Lachowski [2012, s. 178] za W. Demingiem nazwal choroba
$miertelng organizacji. Mozliwos$cia taka jest zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu.
Rysunek 6 przedstawia relacje migdzy zaspokojeniem potrzeb osobistych pracownika
a efektami dla przedsigbiorstwa. A. Crosby wskazuje, ze poprzez realizacje potrzeb
wymienionych w piramidzie potrzeb Maslowa, buduje si¢ doswiadczenie pracownikow.
Ono tworzy warto$¢ marki poprzez kanaty emocjonalne i racjonalne. Lojalno$¢ pracownikow
1 klientow jest pochodnga motywacji emocjonalnej lub/i racjonalnej. Wizerunek marki mozna
ksztaltowac na wiele sposobdw, jednak ostatecznie wigza si¢ one z zaspokojeniem potrzeb
z modelu A. Maslowa. Stwarzajac pracownikom mozliwos$¢ dziatania w zgodzie z systemem
wartosci, buduje si¢ ich lojalno$¢ i zadowolenie, a literatura [Zieleniewski 1978, s. 620;
Kotarbinski 1982, s. 213; Drucker 1995, s. 33, 34; Banaszyk, Firminska-Banaszyk i Standa
1997, s. 129; del Strothera 2007, s. 24-25; Heidtman 2007, s. 93; Stachowicz—Stanuch 2007,
s. 84-86; Stryczek 2013; Stankiewicz i Moczulska 2012, s.216] wskazuje, ze zadowolenie
pracownikdéw stanowi zoperacjonalizowany aspekt ekonomiczny w postaci dobrostanu
psychicznego. Dobrostan, pisze A. Chmielak [2009, s. 524], jest ksztaltowany wiasnie przez
dostepnos¢ swiadczen 1 warto$ci pozamaterialnych, w znacznym stopniu nie mieszczacych si¢
w systemie rynkowym, nie przyjmujacych cech kategorii ekonomicznych, typowo

rynkowych.

2l K. Sowifiska — Bonder i A. Kazmierczak [2008, s. 13-14] podaja, ze zaledwie 14 %
przedsiebiorstw dziata w kwestii zapobiegania odchodzeniu najwazniejszych pracownikow,
podczas gdy az 40% pracodawcow nie widzi potrzeby wprowadzania jakichkolwiek dziatan

w tej materii.
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Rysunek 6

Model realizacji potrzeb i ich korelacje z wynikami przedsigbiorstwa.

WIZERUHEK MARKI | JEGO WPLYW HA LOJALHOSC
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Crosby 2005, s. 41.

L 4

Jasno zdefiniowane warto$ci organizacyjne Stanowig pierwszg faz¢ samoselekcji przysztych
pracownikdéw [Radomski 2002]. Ponad 40% respondentow zgodzito sie, ze wspolne wartosci
integruja pracownikéw, pisze K. Bachnik [2012, s. 241]. Jasne komunikowanie warto$ci
organizacyjnych jest w temacie celow pozaekonimicnych wazne dlatego, ze, jesli rozumienie
podstawowych poje¢ rézni si¢ wsrdd pracownikow jednej organizacji, woOwczas wartosci
zamiast scala¢, wzmacniajg rdznice, buduja dysonanse, tworzg konflikty, niszczg zaufanie

1 ucza pracownikow hipokryzji. Potwierdzaja to znawcy tematu [Obloj 2001, s. 160;
THINKTANK 18/2013, s. 49; Jamrozik 2013, s. 64, Lachowski 2013, s. 148].

Dziatanie w zgodzie z wlasnym systemem wartosci mozna uzna¢ za odwagg.
Czlowiekowi bioragcemu udzial w zyciu publicznym, potrzebna jest odwaga i ten zwlaszcza
jej gatunek, ktéry nazywa si¢ odwaga cywilng, uwaza M. Ossowska [1983 s. 360]. Dzialanie
zgodne z warto$ciami stuzy przedsigbiorstwu, karierze i poczuciu wlasnej wartosci, zauwaza
K. Reardon [2007, s. 129]. Doda¢ nalezy, ze ,,0dwaga cywilna i publiczna godnos¢
w indywiduach znalez¢ sie moze zawsze, ale zbiorowa w spoleczenstwie znalez¢ sie,

a zwlaszcza trwacé moze tylko wtedy, jesli ma sie o co oprzec, gdzie skupic¢ i obronié. Takimi
naturalnymi, ale najsilniejszymi dla niej szancami, sq wielkie i znaczgce w kraju stanowiska

i powagi, nie urzedowe, nie majqgtkowe, nie rodowe, ale moralne”, pisze S. Tarnowski [2011,
s. 52]. Rowniez inni [Mises 2011, s. 274; Sedlacek 2012, s. 79, 103; THINKTANK 8/2013
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S. 77] potwierdzaja, ze moralno$¢ jest najlepsza inwestycja z mozliwych, najwazniejsza sita
napedowa. O roli innych czynnikéw konkurencyjnosci w tym zaufania i reputacji wspomina
sie w wielu pozycjach literaturowych®.

Wartosci scalaja systemy spoleczne, wyznaczaja etyczne ramy relacji pracodawca —
pracownik, powoduja, ze komunikacja interpersonalna staje si¢ mozliwa oraz dzialaja
proefektywnosciowo [Katz i Kahn 1979, s. 56, 114; Jankowski 1999, s. 9; Dietl i Gasparski
1999, s. 9, 114; Stachowicz- Stanuch 2007, s. 18; Bator i Bator 2012, s. 49-58; Sroka 2013b,
S. 26]. Organizacyjne warto$ci wyznaczaja rowniez podejmowane cele pozekonomiczne. Jesli
celem jest dobroczynno$¢, do najwazniejszych warto$ci w przedsigbiorstwie zalicza si¢
wysokie morale, kanony religijne, prawde, uczciwo$é, rzetelnos¢, gospodarnosé,
oszczedno$é, pracowitos¢, wyksztatcenie, znaczenie rodziny i wspdlnoty [Zbiegien—Maciag,
1999, s. 48]. Nalezy pamicta¢ o tym, ze czlowiek, jako istota zlozona uruchomia swoja
energi¢ 1 uzdolnienia tylko w okre§lonych warunkach. Potwierdza to nie tylko teoria
McGregora [Townsend 1976, s. 112], ale rowniez wypowiedz Z. Martyniaka [1975 s. 43, 55],
ktory pisze: ,,W korzystnym klimacie psychologicznym, wywotanym odpowiednimi metodami

kierowania, mozliwe staje si¢ wyzwolenie pomystowosci i tworczej inicjatywy jednostek”.

223 Johnson 1994, s. 117; Dobiegata-Korona 1996, s. 76; Zbiegien — Maciag 1996, s. 5;
Green 1997, s. 161-173; Jankowski 1998a, s. 9; Kotler, 1999 s. 246; Cooper 2000, s. 143;
Obloj 2001, s. 164, 223-228, 246-247; Pierscionek 2001, s. 146; Obtoj 2002, s. 90-91,
Gorynia 2002, s. 71; Karczewski 2003, s. 222; McGovern i Moon 2003, s. 100-101; Wegner-
Jezierska 2003, s. 85-87; por. Pielech-Skowronska 2004; Langston 2005a, s. 31, 2005b, s. 17-
19; S. Smith 2005, s. 10-13; Sarsfield 2005, s. 36; Fleming 2006, s. 11, 13; A. Johnson 2006,
s. 43; Stone 2006 s. 18; por. Edery 2007; Havard 2007, s. 38; Hejnowski 2007, s. 43; Zook
2007, s. 108; http://www.innowacyjnosc.gpw.pl/kip/index.php?r=46&pr=108 dostep:
11.07.2008; Serafinski 2007, s. 15; Dedo 2008, s. 25; Garbusewicz 2008, s. 147; Kaznowski
2008, s. 25-33; Miller 2008, s. 32; Corporate Reputation Watch 2008; por. Stalnaker 2008;
Cardona i Rey 2009, s. 82; Drabarz 20094, s. 21, 2009b, s. 24-25;
http://media.eurorscg.pl/pr/110304/euro-rscg-poland-prezentuje-wyniki-badania-przyszlosc-
marki-korporacyjnej dostep 12.10.2009; Lapeta 2009, s. 13; Sprenger 2009, s. 13, 57-58, 99;
Sokotowski 2011, s. 16; Mises 2011, s. 324, 552; Edelman Trust Barometr 2011; LachowsKi
2012, s. 203; Zakrzewska 2013, s. 11-13; THINKTANK 8/2013 s. 76-78; Fratczak-Rudnicka
I Grabowska 2013, s. 94-98.
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Wielu autoréw [Goleman 1997, s. 194, 237; Lewandowska i Likierski 2005, s. 22; Schwartz
2007 s. 81; Reardon 2007 s. 124; Quinn, 2008, s. 119-120] potwierdza, ze cztowiek bedzie
szcze$liwy jedynie wowczas, gdy pozostanie w zgodzie ze swoimi najglebszymi
przekonaniami.

System wartosci chroni organizacj¢ przed wchodzeniem w konflikt z prawem,
zapobiega checi podejmowania przez pracownikéw nieetycznych zachowan (réwniez wobec
macierzystego przedsigbiorstwa, co nawigzuje do teorii sprawiedliwosci J.S. Adamsa®
[Sankowski 1999, s. 4; Johnson 2000, s. 12; Daffy 2006, s. 19; Banaszyk i Cyfert 2007,

s. 29-33; Stachowicz — Stanusch 2007 s. 32; Kostera 2008, s. 490; Anam, Szul-Skjoedkrona

i Zamoscinska 2012, s. 24; Lachowski 2012, s. 232 — 233; Stankiewicz i Moczulska 2013,

s. 337; Sroka 2013b, s. 26-31]. Na podstawie rysunku 1 mozna stwierdzi¢, ze sprawiedliwo$¢
wyraza si¢ w profesjonalizmie i rzetelnosci. Jednak najsilniej wydaje si¢ wyraza¢ w postaci

sprawiedliwego trakowania pracownikéw. R. Spaemann [2000, s. 42, 45] jest zdania,

28 Teoria sprawiedliwosci opracowana przez J.S. Adamsa opiera si¢ na zalozeniu, ze waznym
czynnikiem motywacji, efektywnosci i zadowolenia jest indywidualna ocena przez
pracownika sprawiedliwosci, czy stusznos$ci otrzymanej nagrody
[http://pl.wikipedia.org/wiki/John_Stacey Adams 05.10.2012]. Zachowania nieproduktywne
w organizacji sg efektem doznania niesprawiedliwosci [Bennett, 2003 s. 27; Rok 2013, s. 57].
Placa jest niewatpliwie czynnikiem produkcji. Potwierdza to literatura [Spaemann 2000, s. 75;
G. Bartkowiak 2003 s. 130; http://www.pracuj.pl/rynek-pracy-artykuly-1121.htm#top dostep:
8.07.2009; Rekowski 2005, s. 303, 321-322; Mises 2011, s. 264, 503-504]. Powstrzymywanie
zaplaty jest zdaniem Jana Pawla II najwyzszym sposobem niesprawiedliwosci. W efekcie
doznania tej niesprawiedliwos$ci pracownik nie jest w stanie koncentrowaé swojej uwagi na
pracy zawodowej [Townsand 1976, s. 121], a jednoczes$nie niesprawiedliwos$¢ ta dotyka
oprocz samego pracownika, takze jego rodzing, za ktorej materialny byt jest on
odpowiedzialny. Kardynat Wyszynski juz w okresie migdzywojennym stworzyl swoisty
katalog utrzymujacy godziwos¢ zycia i stluszno$¢ zaplaty, ktory obejmowal pozywienie,
odziez, mieszkanie, $wiatfo i opat, wychowanie i wyksztalcenie dzieci, wlasne przeszkolenie;
wypetnienie obowigzkow religijnych, narodowych, spotecznych, zawodowych

i panstwowych, wypoczynek $§wigteczny, urlopy i1 godziwe rozrywki, zabezpieczenia
odnos$nie wypadkow, starosci i zwyklych choréb, oszczednosci na zdobycie skromnego

mienia zabezpieczajacego trwalos¢ ogniska domowego [szerzej w: Wyszynski 1990].
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ze sprawiedliwos¢ jest pierwsza i najwazniejsza cnota, tzn. postawg cztowieka. Zdaniem tego
autora, na kazdym czlowieku cigzg ptynace z niej zobowigzania. Sprawiedliwos¢ wigze si¢
nierozerwalnie z problematyka pracy i prawem do sprawiedliwej zaptaty. ,,Nie ma

w  kontekscie etyki spolecznej innego, wazniejszego sposobu  urzeczywistniania
sprawiedliwosci w stosunkach pracownik — pracodawca, jak wlasnie ten: zaplata za prace”
— pisze w encyklice o pracy ludzkiej Laborem exercens Jan Pawel II (LE 19). Ta wazna
kwestia etyki, jaka jest sprawiedliwa zaptata, byta szeroko dyskutowana w wielu publikacjach
[Kraszewski 1879, s. 5; Kotarbinski 1966, s. 70; Lipiec 1982, s.62; Karney 1998 s. 161; Dietl
I Gasparski 1999, s. 311; Witczak 2005, s. 39; Sikora 2009; Mazurkiewicz 2009; Necek 2009;
Rekowski 2005, s. 318-319; Blanchard 2009, s. 82; Mises 2011, s. 503-504; 515]. Konkluzje
tych dyskusji sg nastgpujace: 1. nie jest mozliwe sprawiedliwie wynagradzanie za prace,
poniewaz jest to kwestia subiektywnego odczucia samego pracownika; 2. sprawiedliwie nie
oznacza jednakowo; 3. powstrzymywanie zaplaty, czy zaplata nieproporcjonalnie niska, jest
oczywistym naruszeniem shusznego prawa pracownika i nieuprawnionym korzystaniem

z owocOw cudzej pracy;, stanowi naruszenie ladu spotecznego, co powoduje 4. -
pozostawanie w zgodzie z warto$ciami etycznymi, w tym z warto$cig sprawiedliwosc

I wlasciwie ksztaltuje stosunki migdzyludzkie [por. Niechciat 2008; Mazurkiewicz 2009;
Lachowski 2012, s. 330-333; DeRuisseau 2013, s. 20-25].

Wiadomo, ze organizacja, ktora jest wrazliwa na potrzeby szerokiej grupy
interesariuszy moze przeciagac klientow [Kmita i Banaszak 1994, s. 9; Dahlgaard, Kristensen
I Kanji 2004, 251-252; THINKTANK 18/2013, s. 51; Stankiewicz i Moczulaka 2013, s. 333 -
345]. W literaturze®* stwierdza sie, ze kluczowe sa emocje, jakie wzbudza w klientach dane
przedsiebiorstwo. R. W. Babson napisat — najwazniejsza — jak sadze — rzecza, jakiej si¢
nauczylem, jest ta, ze §wiatem rzadza emocje, a nie statystyka, informatyka czy co$ innego
[Skousen 2012, s. 376]. Potwierdza to S. Jones [2007, s. 10], oceniajac, ze udziat nowych

technologii 1 usprawnien komunikacyjnych we wzroscie satysfakcji klientow wynosi tylko

2% Drucker, 1995 s. 111; Goleman 1997, s. 31, 445; Jankowski 1997, s. 3; Mika 1998, s. 61;
Dietl i Gasparski 1999, s. 202; R. Shaw 2001, s. 24-25; Jachnis i Terelak 2002, s. 38;
Dahlgaard, Kristensen i Kanji 2004, s. 14; Hurst 2005, s. 23; Rekowski 2005, s. 11; por.
Szymura — Tyc, 2005; Craven 2006, s. 30; Marra 2006, s. 12; Hevards 2006, s. 4; Crawley
2007, s. 50; Fielding 2007, s. 27; C. Shaw 2007b, s. 23; Asplumd i Fleming 2007, s. 11-14;
Leary- Joyce 2007, s. 27; Webb 2007, s. 29; por. M. Korzeniowski 2008; Majchrowski 2008,
s. 99; Lokaj 2008, s. 17; Blanchard 2009, s. 37-40; Mises 2011, s. 13.
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25%. Reszta to skuteczny Customer Service — oparty na empatii i umiejetnosci postrzegania
detali [Sobczak — Matysiak 1997 s. 7; Penc 2000 s. 299; Craven 2005 s. 30; Arussy 2007
s. 12; Blanchard 2009, s. 6]. J. Dymowski [2012, s. 162] potwierdza, ze konsument, dgzac do
maksymalizacji swojej uzytecznosci, zaspokaja rowniez inne swoje potrzeby, niz tylko te
podstawowe. Wazne jest oferowanie ceny rozsadnej i uczciwej [Sankowski 2002, s. 6; Bishop
2005, s. 31], ale zauwaza si¢ [S. Johnson 1979, s. 14; Peppers 2005, s.12], ze wspolczesny
klient chce, by dopasowac produkty, ustugi, sposoéb promocji oraz czas i miejsce dostaw do
jego potrzeb. Koncentrujgc si¢ na na cenie, zarbwno nabywcy jak i sprzedawcy, zapominajg
o tak subtelnej i ztozonej kwestii jak wzajemne zrozumienie, przypomina F. Wersema [2005,
S. 42 — 43]. Wazne jest, by ceniona przez klienta warto$¢ byla obecna w otaczajacej go
rzeczywistosci [Schrade 1992, s.16; S. Johnson 1994, s. 30; Jankowski 1997, s. 3; 1998b, s. 1;
Marconi 2002, s. 66, 200; Pichola i Nocon 2008, s. 38; Mises 2011, s. 461; Piskorski 2012,
s. 108]. To tlumaczy dlaczego Kklienci cenig przedsicbiorstwa realizujace cele
pozekonomiczne, dlaczego wybieraja produkty wytworzone w sposéb ekologiczny,
z poszanowaniem praw czlowieka, cho¢ sa drozsze [T. Mayer 1996, s. 155; Rekowski 2005,
s. 207; Kostera 2008 s. 273; Mises 2011, s. 285, 342; Entine, 2011; Mises 2011, s. 324, 326;
Noga 2011, s. 283; Anam, Szul-Skjoedkrona i Zamoscinska 2012, s. 45; Fratczak-Rudnicka
I Grabowska 2013, s. 94-68]. Klienci maja precyzyjna mape¢ wartosci i to one determinujg ich
czyny, ich zachowania, decyzje konsumenckie [Otto 1994, s. 17; Rekowski 2005, s. 87-89;
Banaszyk i Cyfert 2007, s. 11, 37; Redding 2007, s. 28; Terms of customer engagement,
Customer First 2007, s. 3; Rawicz-Mankowski 2008, s. 4; Mises 2011, s. 223; Fratczak-
Rudnicka i Grabowska 2013, s. 94-98]. Oczywiscie nie tylko wartosci i emocje determinujg
zachowania konsumentéw. Wymienia si¢ rowniez styl zycia, zainteresowania, aktywnos$¢
oraz opinie jako kryteria psychograficzne [Pilarczyk, Stawinska i Mruk 2001, s. 13]; kulture,
subkulture, klasy spoteczne, grupy odniesienia, rodzing, role i status spoleczny; wiek i faze
w cyklu zycia, zawdd, sytuacje ekonomiczna, styl zycia, osobowos¢ i sposdéb samookreslenia;
motywacje¢, percepcje, uczenie si¢ oraz opinie i postawy [Kotler 2005, s. 161-185; Rekowski
2005, s. 131]; a takze kulturg [Jachnis i Trelak 2002, s. 114].

Wrazliwo$¢ na potrzeby klienta niemozliwa jest bez odpowiedniego personelu.
Potwierdzaja to specjaliSci w temacie [Zbiegien — Maciag 1996, s. 31; Edvinsson i Malone
2001, s. 27; Obtoj 2002, s. 112] 2 K. Blanchard [2009, s. 45] zauwaza, ze konieczne jest

2% Jankowski 1998, s. 7; Prymon 1998, s. 74; Sankowski 1999b, s.9; Pilarczyk, Stawinska
i Mruk 2001, s. 80, 178; Marconi 2002, s. 47; Nowak 2003, s. 119; Wegner-Jezierska 2003,
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odwrdcenie tradycyjnej piramidy hierarchii organizacyjnej, w taki sposéb, by pracownicy
pierwszej linii, ktdrzy sa najblizej klientow, byli na jej szczycie. Zgodnie z tym zamystem,
liderzy stuzg i reaguja na potrzeby pracownikow, wkladajg wysitek w ich rozwoj 1 szkolenie,
aby mogli na najwyzszym poziomie shuzy¢ klientom przedsigbiorstwa, osiggac ustalone cele
I czerpa¢ z tego osobistg satysfakcje. Pewnym jest, ze ani jako$¢ towaréw i ustug, ani
najnowsze technologie, ani pozytywne emocje, ani zdobywanie wiedzy, ani tez jej
wykorzystywanie nie moze zaistnie¢ bez pracownikow traktowanych jako warto$¢
przedsigbiorstwa. Potwierdza to literatura [Amin 2006, s. 27; Crawford 2006, s. 37-38; Mises
2011, s. 208, 235, 239; Lachowski 2012, s. 335].

W zwiagzku z rolg emocji w dziataniach pozaekonomicznych waznym zadaniem jest
pozyskiwanie do organizacji ludzi z inteligencja emocjonalng. Tworcami pojgcia sg
J.D. Mayer i P. Salovey [1997, S. 3-31]. Ich model rozni si¢ od wigkszosci tym, ze definiujac
inteligencje emocjonalng, nie odnosi si¢ do zadnych charakterystyk osobowosciowych.
Jest zatem modelem zdolnosciowym (ability model) w przeciwienstwie do modeli
mieszanych (mixed models). Najwazniejszym odkryciem J.D. Mayera i P. Saloveya jest fakt,
ze inteligencja emocjonalna nie jest mechanizmem wrodzonym i Ze mozna si¢ jej nauczy¢.
M. Zeidner, R.D. Roberts i G. Matthews [2008, s. 64-78] w swojej pracy przegladowe;j
okreslaja koncepcj¢ Mayera i Saloveya jako najlepiej znang i najbardziej wptywowa
w dziedzinie inteligencji emocjonalnej. T. Drake [2006, s. 75, 356] dodaje, ze osoby
wykazujace si¢ duza doza inteligencji emocjonalnej sa sktonne do kooperacji, nie kieruja si¢
checia zysku, nie sg zachtanne, bez skruputdow, bezwzgledne, egocentryczne, samolubne
I egoistyczne. Holduja takim wartosciom jak szacunek dla natury ludzkiej, postrzeganie ludzi
jako niezaleznych i altruistycznych, zaufanie do ludzi i wiara w ich racjonalnos¢ [Grzelak
1978, s. 250, 256]. Zdaniem wielu autorow [Goldmana 1997, s. 75, 83; Blacher, 2007, s. 17;
Arussy 2007, s. 14; Teisseyre 2008, s.15] to wlasnie inteligencja emocjonalna decyduje
0 sukcesie zawodowym (ma w przyblizeniu dwa razy wigksze znaczenie niz iloraz

inteligencji i wiedza techniczna), jest zdolnoscig rozumienia innych 0sob, nazywang przez

s. 85-87; Zoltners, Sinha, Lorimer 2005, s. 99, 181-185, 227; Lewandowska i Likierski 2005,
s. 55; Parsons 2006, s. 15; Massey 2006, s. 42-45; Crawford 2006, s. 37, 38; Brown 2006,

s. 18; Performance Research Associates 2006, s. 111; badania United Kingdom Customer
Service Instiute 2007, Customer First, vol. 7 no 4 2007, s. 8; Hurst, 2007b, s. 63; Ray, 2007,
s. 45; Skoczylas 2007, s. 202; Arussy 2007, s.14; Zokcinska 2008a, s. 6-10; Rosenbluth

I McFerrin Peters 20009, s. 21, 47.
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J. Reykowskiego 1 G. Kochanska [1980, s. 98] zarazaniem si¢ cudzymi emocjami.

U mezczyzn wyraza si¢ w sklonno$ci do martwienia si¢ i przezywania mysli i doznan,
sklonnoscia do poswigcania swego czasu 1 energii na rzecz innych ludzi i spraw,
odpowiedzialnos$cig, wspotczuciem i troska, rozpatrywaniem dylematoéw w oparciu o kategorie
etyczne. Natomiast kobiety sg zyczliwe, otwarte i towarzyskie. Swoje uczucia wyrazaja sto-
sownie i w umiarkowany sposob [Goleman 1997, s. 83]. Wielu autoréw [Zieleniewski 1965,

s. 100, 117; Gorynia 2002, s. 71; Hurst 2006c, s. 63; Hurts 2007a s. 63; Ray, 2006, s. 45;
Crawford 2006, s. 38; M. Shaw, 2007 s. 24-25; Kwiatkowski 2007, s. 14; Routledge 2007

s. 32] potwierdza, ze sklonno$¢ do kooperacji jest istotng cechag kultury orgaznizacyjnej
przedsigbiorstw.

Wartosci tworzg rdzen firmy, jej kregostup. Co ciekawe, ,nadrzedne wartosci sq
Niezbedne dla osiggniecia trwalej wielkosci przedsigbiorstwa, ale wydaje si¢ bez znaczenia,
jakie sq to wartosci” cytuje J.C. Collinsa 1 J.I. Porrasa S. Lachowski [2012, s. 233].
Potwierdza to W. Disney cytowany przez A. Stachowicz — Stanuch [2007, s. 14, 29 — 58,
60,71]: ,kluczowg kwestig nie jest to, jakie wartosci gtowne dana firma ma, ale to, zZe je
posiada, jest ich Swiadoma i ze sq to te wartosci, ktore sq najmocniej podzielane
w organizacji”. Decydujaca wydaje si¢ tu konsekwencja w dziataniu i wierno$¢ wartosciom,
ktoére sg indywidualnym wyr6znikiem przedsigbiorstwa, potwierdza G. Hamel [2006, s. 57].

Z drugiej strony, pisze S. Lachowski [2012, s. 276] nigdzie nie jest napisane,

ze przedsigbiorstwo, ktore nie posiada zdefiniowanych warto$ci, nie moze osiaggnaé sukcesu.
Powyzsze wypowiedzi wskazuja jednocze$nie, ze najbardziej uznani liderzy biznesu byli
$wiadomi roli warto$ci w przedsigbiorstwie na dlugo przed tym, zanim znalazty si¢ one

w centrum zainteresowania specjalistow od zarzadzania®®. Corporate Value Index 2009
[2012], badania, ktérym poddano niemal 5 tys. przedsigbiorstw z 14 branz i 11 krajow
potwierdzaja, ze 75% badanych przedsiebiorstw posiada kluczowe warto$ci. Wymieniane

w badaniu wartosci podzielono na rodziny, ktore przedstawiono w tabeli 5. Doda¢ nalezy,

Zze w pordwnaniu z krajami rozwinigtymi odsetek polskich przedsigbiorstw, ktére deklaruja

wartos$ci gtowne, jest dwukrotnie nizszy.

%8 Jednym z najstynniejszych w skali §wiatowej wydarzen zwigzanych z zarzadzaniem poprzez
wartos$ci bylo stworzenie przez B. Hewletta oraz D. Packarda stynnych Zasad garazu

(The rules of the garage) [Stachowicz - Stanuch 2007, s. 209].
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Tabela 5

Rodziny wartosci przedsigbiorstw

Rodzina wartos$ci — kategoria

Przyklady wartosci kwalifikowanych do
rodziny

Professional values
— wskazywane w konteks$cie jakosci oferty
1 gldéwnej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, cech

firmy, produktéw

zaufanie, satysfakcja klienta, determinacja,
zrdéznicowanie, doskonalo$é, reputacja,
mi¢dzynarodowos¢, know-how, zarzadzanie,
organizacja, praktycznos$¢, profesjonalizm,
jakos¢, regionalizacja, selekcja, serwis,
specjalizacja, szybkos$¢, oszczgdnos¢ czasu,

zwigkszanie wartosci

Combative values
— odnoszace si¢ do migkkich zrodet sukcesu,

przyczyn wysokiej konkurencyjnosci

ambicja, przewidywanie, konkurencyjnos¢,
entuzjazm, duch walki, inicjatywa, wzrost,

innowacyjnosc, sukces

Behavioural values
— odnoszace si¢ do sposobu dziatania

przedsiebiorstwa, pracownikow

zdolno$¢ adaptacji, autentycznos$¢, humor,
odpowiedzialno$¢, wolnos¢, indywidualizm,
instynkt, zaangazowanie zespoltu, pasja,

nowoczesne podejscie, otwarcie, duma

Societal values
— okreslajace stosunek do otoczenia, postawe
wobec $rodowiska, w ktorym funkcjonuje

firma

srodowisko, ochrona, dzielenie sig¢, spoteczna

odpowiedzialno$¢, zrownowazony rozwoj

Relational values
— odnoszace si¢ do sposobu komunikacji

Z otoczeniem

dostepnos¢, komunikacja, poufno$é/zaufanie,

blisko$¢, partnerstwo, szacunek, harmonia

Fulfilling values
— okreslajace stosunek do jednostkowych

odczué, cech pracownikoéw

humanizm, rozwo6j osobisty, przyjemnos$¢,

talent, wrazliwos¢

Moral values
— dotyczace stosunku organizacji do zasad

etyki, moralnosci

etyka, uczciwos$¢, przejrzystosc, lojalnose,

wierno$¢ zasadom

Social values

— wartos$ci dzielone ze spoteczenstwem

demokracja, rowno$¢, integracja, patriotyzm,

pluralizm, jako$¢ zycia

Zrodto: Corporate Value Index 2009
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Tabela 5 wskazuje, ze wartosci sg elementem charakterystycznym danego przedsigbiorstwa,
informuja otoczenie o obieranych celach.

Misja integruje pracownikdw wokot wspolnych celow. Rowniez w niej majg swoje
odzwierciedlanie wartosci organizacyjne [Obloj 2001, s. 235; 2002, s. 113]. Misja jest
deklaracja tozsamoscCi przedsiebiorstwa, opisuje sens jej istnienia, ktory wykracza dalej niz
osigganie celow ekonomicznych. Zestawiajac definicje misji, wielu autoréw [Zbiegien —
Maciag 1996a, s. 32-36; Edvinsson i Malone 2001, s 42; Gardiesh i Gilbert 2007, s. 86, 89;
Cardona i Ray 2009, s. 72; Lachowski 2012, s. 211- 212; Santorski i Rabiej 2013, s. 26;
THINKTANK 18/2013, s. 75] twierdzi, ze misja jest tworzona przez kierownictwo
organizacji na podstawie przyjetych kryteriow, pobudza i motywuje pracownikdw, angazuje,
dodaje energii, podwyzsza koncentracj¢ i wskazuje droge w sytuacjach kryzysowych. Analiza
przyktadowych misji dostgpnych w literaturze [Zbiegien — Maciag, 1996, s. 41, 46; Jankowski
1998b, s. 4-5; Piszczek, 2007, s. 76; Stewart i Roman 2008, s. 46 - 47, 51 — 52; THINKTANK
18/2013 s. 81] wskazuje, ze niewiele przedsigbiorstw odwotuje si¢ w misjach do wartosci
wedlug przjetej definicji. Uznaja, ze wazny w biznesie jest szacunek dla ludzi?’,
odpowiedzialnos$¢ przejawiajaca si¢ w dzialaniach na rzecz srodowiska i spotecznos$ci. mBank
swoje wartosci nazwat DROGA. To akronim od kluczowych wartosci: Doskonatosc,
Realizacja, Odpowiedzialno$¢, Gotowos¢, Angazowanie si¢. Credo Google — ikony Nowej
Gospodarki — brzmi ,, Dont” be evil” — ,Nie badz zty” lub ,,Nie czyn zta”. Wskazuje to na
fakt, ze organizacje podobnie jak ludzie, winni postgpowaé moralnie. Filozofia Google
[dostep: 12.09.2012] stwierdza, ze mozna gospodarowac i zarabia¢, nie czynigc zta. Customer
Service Institute z UK hotduje takim wartosciom jak niezaleznos¢, rzetelnos¢ 1 obiektywnose,
inspirowanie, likwidowanie rozbiezno$ci w jako$ci obshugi, profesjonalizm, etyka (w tym
honor, otwarto$¢, konsekwencja, szczero$¢) [Parsons 2007, s. 19]. Ford i General Electric
wymieniajg wsréd swoich wartos$ci uczciwos¢, Boeing wymienia etyczne postgpowanie,
niestety na ostatnim miejscu w hierarchii swoich wartosci. Najblizsze cnotom wymienianym
przez myslicieli poprzednich epok wydaja si¢ wartosci firmy Hershey Foods Corp., ktora
odwoluje si¢ do moralnosci i religijnych kanonéw oraz spolecznie pozadanych cnoét, takich
jak prawda, uczciwos¢, rzetelnos¢, gospodarnos$é, oszczedno$¢ i1 pracowitos¢. Badania

prowadzone przez T. Petersa i R. Watermana [Zbiegien — Maciag 1996 s. 48; Santorski

27 C r e _r . .,
Warto przypomnie¢, ze warto$¢ zycia, poszanowanie jednostki zostaly uznane za warto$¢

dopiero w czasach nam wspotczesnych.
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I Rabiej 2013, s. 26; THINKTANK 18/2013, s. 82] potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa, ktore
odwotujg si¢ do wyzszych wartosci, ktdrych filozofia dziatania wykracza poza osigganie
materialnego zysku, maja wicksza moc przetrwania. Jednak wnioski z przeprowadzonych
analiz sa szczegdlnie niepokojace w kontekscie wypowiedzi M. Marody [2004, s. 110], zZe to
uczucia moralne leza u podstaw wiezi spotecznych. Jesli zasady moralne wyprowadzane

z systemOw etycznych nie sg realizowane w relacjach migdzyludzkich, zagrozone staje si¢
spoleczenstwo. Wielokrotnie juz wcze$niej zaznaczano, ze warto$ci ksztaltuja zycie
spoleczne.

M. Skup, I. Kazmierczak i E. Warszycka [2011, s. 28-30] zauwazaja, ze wymiar
atmosfery w organizacji jest traktowany jako malo wazny element, tymczasem klimatem
organizacyjnym mozna wythumaczy¢ 10-30% réznic w wynikach osigganych przez podobne
firmy. Wsérod czynnikow determinujacych klimat organizacyjny wymienia si¢: motywowanie,
komunikowanie, standardy pracy, elastycznos¢, odpowiedzialno$¢, konflikty, wsparcie
I tozsamos$¢ [Stankiewicz i Moczulska [2012, s. 217]. Do klimatu zalicza si¢ przejrzystosc
(oczekiwan, celow zadafh, warto$ci organizacyjnych), standard pracy, nagradzanie,
odpowiedzialno$¢ za rezultaty swojej pracy, elastyczno$¢ (miara postrzeganych ograniczen),
zaangazowanie zespolu?®. J. Stankiewicz i M. Moczulska 2012, s. 216 — 217; 2013 s. 333~
345] definiujg klimat organizacyjny jako zbidr subiektywnie spostrzeganych przez
pracownikow cech, ktore ksztaltuja ich zaangazowanie. Dodaja, ze zaledwie potowa polskich
lideréw potrafi stworzy¢ pozytywny klimat organizacyjny. Potwierdzaja, ze az w 70% klimat
organizacyjny jest determinowany stylem przywodztwa. W polskich przedsigbiorstwach
osobisty wptyw lidera jest znacznie wyzej oceniany niz w firmach w Europie czy USA (tam

dobre relacje ze szefem znajdujg si¢ na 6-7 pozycji. W Polsce na 3.). Przywodztwo to

28 Artykutl prasowy Instytutu Gallupa w Wiesbaden, ktéry ukazat sie dnia 25.09.2001

w gazecie ,,Echo Darmstadtu® [2009] podaje, ze 84 % pracownikdbw w Niemczech nie
odczuwa wewnetrznej potrzeby angazowania si¢ w prace, natomiast az 5% z nich mozna
okresli¢ jako aktywnie niezaangazowanych. Szkody dla gospodarki spowodowane przez
grupy pracownikOw niezaangazowanych i aktywnie niezaangazowanych z powodu stabej
wspoOtpracy, dlugich okreséw przerw w pracy oraz niskiej produktywnos$ci sumuja si¢ rocznie
od 223,12 do 226,45 miliardow euro. Sg to kwoty poréwnywalne z rocznym budzetem
Niemiec w roku 2001. THINKTANK [18/2013, s. 104] za Aon-Hewitt podaje, ze $redni
roczny koszt spadku efektywnosci pracownika wynikajacy z jego braku zaangazowania

w prace wynosi okoto 29 tys. zt.
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umiejetno$¢ wpltywania na ludzi poprzez wyzwalanie ich sily i potencjalu w celu
umozliwienia im dgzenia do wickszego dobra, jest procesem, ktory polega na osigganiu
warto$ciowych wynikow przy sprawiedliwym, pelnym troski i szacunku podejsciu do
wszystkich zaangazowanych osob [Blanchard [2009, s. XIV- XV]. Przywodca to osoba
0 silnej wewnetrznej motywacji, samodzielna i niezalezna. Kompetentna, ale skromna,
wymagajaca, lecz zarzadzajaca przez odwolywanie si¢ do ambitnych celow i standardow,
a nie do wysokich wynagrodzen. Zdyscyplinowana, kreatywna (jak Steve Jobs),
charakteryzujaca si¢ wrazliwos$cia spoteczng (jak Anita Roddick), uczciwoscia, zyczliwa
w kierowaniu ludzmi (jak Nelson Mandela). Zachowujaca swobod¢ w dzialaniu, naturalna,
majaca silne ego, ale nie budujaca sztucznego dystansu. Co najwazniejsze to osoba silnie
wewnatrz sterowna. Oznacza to, ze w podejmowanych przez siebie dziataniach liczy glownie
na wilasne sity. W taki sposob J. Santorski [2011, s. 78], cytujac koncepcje J. Collinsa,
scharakteryzowat szczegb6lny rodzaj liderow — tzw. liderow pigtego poziomu. S. Lachowski
[2012, s. 64] zauwaza, ze przywodztwo to przywilej, lecz takze odpowiedzialnos¢.
K. Sosenko [1998, s. 7] i M. Kostera [2008, s. 333] przypominaja, ze odpowiedzialnosc¢
dotyczy nie tylko wyniku finansowego, ale wigze si¢ z odpowiedzialnoscig za podwladnych,
wspOtpracownikow, $rodowisko naturalne, powodzenie projektow, utrzymanie prestizu,
renome¢ [Blanchard 2009, s. 69], pozytywne relacje wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
dzielenie si¢ wiedza, odpowiedzialno$¢ za rownowage migdzy klientem, przedsiebiorstwem
i zespolem pracowniczym [Baron 2006, s. 70; Banaszyk i Cyfert 2007, s. 29-34].
Tak rozumiane przywodztwo jest wiec procesem partnerskim [Blanchard 2009, s. 240].

Z literatury przedmiotu [Obuchowski 1966, s. 158; T. Mayer 1996, s. 167; Sehr 1999,
S. 22, Mises 2011, s. 125] wiadomo, ze do nalezytego funkcjonowania czlowicka w jego
naturalnym $rodowisku — $rodowisku spolecznym, nie moze wystarczy¢ tylko orientacja
intelektualna [Mayer 1996, s. 61; Goleman 1997, s. 10; Hamel 2006, s. 63; Kostera 2008.
s.335]. Umiejetno$¢ dokonywania inteligentnych wyboré6w odroéznia ludzi od zwierzat.
Swiadomy wybér decyduje o tym, w jaki sposob czlowiek zyje i w jaki sposob przewodzi
ludzmi. Jesli koncentruje si¢ tylko na wynikach finansowych, zapomina o morale
i zadowoleniu z pracy swoich pracownikow [Blanchard 2009, s. XV]. Jeéli nie ma
wyznaczonego celu poza zyskiem, zapomina, co tak naprawde¢ motywuje ludzi. Ego nakazuje
mu usuna¢ z siebie dobro i stawia¢ siebie w centrum zainteresowania. Uzyskane w ten sposob
znieksztalcone poczucie wlasnej waznosci sprawia, ze mysli 0 sobie jako centrum
wszech$wiata, a nie o nadrzednych warto$ciach [Blanchard 2009, s. 219]. Wielu menadzerow

wybiera stuzenie sobie. Dzieje si¢ tak dlatego, Ze nie zdajg sobie sprawy, ze przywodztwo
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moze wyglada¢ inaczej. K. Blanchard [2009, s. XIII — XIV] zauwaza konieczno$¢ zmiany
wzorcoOw przywodztwa — z opartego na stuzeniu sobie na przywodztwo oparte na stuzeniu
innym [Blanchard 2009, s. 217]. Mottem dziatania IBM, wypracowanym przez zalozyciela,
T. Watsona, bylo stwierdzenie: ,,IBM jest stuzbg” [Obtoj 2002, s. 266]. Przez wiele lat IBM
stosowal wlasnie taka strategi¢ — jego sila nie byty innowacje i najlepsze produkty.

Jesli przedsigbiorstwo chce realizowaé cele pozaekonomiczne potrzebuje przywodztwa
s%uZebnego29 [Katuszynski 1980, s. 46; Penc 2000, s. 25, 264; Blanchard 2009, s. 209].
Poprawia ono sposob zarzadzania, obstugi klientow, ulatwia tworzenie wydajnych organizacji
[Blanchard 2009, s. 226-227]. M. Porter i R. Kramer przewidywali, Ze menadzerowie stang
przed koniecznoscig nabycia wiekszej wrazliwosci na potrzeby spoteczne. J. Santorski

I P. Rabiej [2013, s. 33] oraz Jamroziak [2013, s. 64] zauwazajg tymczasem, ze budowanie
szacunku jest dla zarzadzajacych znacznie wickszym wyzwaniem niz budowanie wspolpracy
czy zaufania. Z punktu widzenia determinant podejmowania celow pozaekonomicznych
konieczng cechg menadzerow wydaje si¢ empatia [Drucker 1995, s. 188; Zaleznik 2007,

s. 125; Lafley 2012, s.45]. W literaturze [Reykowski i Kochanska 1980, 126-127; Ossowska
1983, s. 305; Sehr 1999, s. 126; Gober 2005, s. 29; Horseman 2005, s. 12-13; Mondesteoca
2007, s. 53; Heavey 2007, s. 12; Mayer i Greenberg 2008, s. 164-166] mowi si¢, ze empatia
jest podstawowym motywem czyndéw dodatnich. Jakie inne cechy opr6cz empatii
poszukiwane sg wsrdd kandydatow na menadzerow? W P&G zanim dokona si¢ awansu na
menadzera bada si¢: 1. jego charakter, system wartosci i zasady moralne; 2. udokumentowane
sukcesy zawodowe; 3. zdolno$¢ do tworzenia warunkow do rozwoju zdolnosci i potencjatu;

4. poziom energii i wytrwalo$¢; 5. umiej¢tnos¢ tworzenia wizji i strategii; 6. umiejetnose
inspirowania, odwagg, empati¢; 7. relacje ze wspdtpracownikami, partnerami

i interesariuszami zewnetrznymi; 8. akceptowanie zmian; 9. spokdj, opanowanie, odpornosé
na konflikty i krytyke; 10. umiej¢tno$¢ budowania przedsigbiorstwa, dbanie

o dlugoterminowa, dobrg o jego kondycje, podaje A.G. Lafley [2012 s. 46].

K. Blanchard [2009, s. 20] dowodzi, ze najlepszymi organizacjami przewodza liderzy

o dobrych umiejetnosciach menadzerskich i wizjonerskich. Literatura [Drake 2006, s. 78;
Hamel 2006, s. 64; Roberts i in. 2007, s. 87; Wademan 2007, s. 31] potwierdza, ze esencja

2 Termin przywodztwo stuzebne zostat zaproponowany przez R. Greanleafa w 1970 r. Termin
ten jest jednak znacznie starszy - przykladem przywodcy shizebnego, w pelni
zaangazowanym 1 efektywnym, byl Jezus. Wspolczesni to Martin Luter King, Nelson

Mandela, czy Mahatma Gandhi [Blanchard 2009, s. 209].
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kierowania jest kreowanie wizji bliskich duszom i emocjom czlonkow zespolu oraz
dodawanie ludziom warto$ci, a zespolom kompetencji. By wizja inspirowala pracownikow,
pisze dalej K. Blanchard [2009, s. 24], musi spetnia¢ trzy warunki: okresla¢ znaczacy cel,
tworzy¢ wizerunek przysztosci organizacji oraz precyzowac system wartosci. Wizja 1 jej
urzeczywistnianie buduja poczucie zaufania, wspotpracy, wspotzaleznosci, motywacji
i wspolnej odpowiedzialnosci za osiaganie sukcesu [Blanchard 2009, s. 209-210].
J. Stankiewicz i M. Moczulska [2013, s. 337] twierdza podobnie — zaufanie jest kluczowe.
Wazne sg rowniez poczucie bezpieczenstwa, wiarygodnos¢ i uczciwosé [Zieleniewski 1965,
s. 386, 526; Evans 2005, s. 80; Lewandowska i Likierski 2005, s. 75, 76; Zaleznik 2007,
s. 126; Jamrozik 2013, s. 64]. Sa to cechy niezb¢dne w czasach niepokoju i stawiania nowych
wyzwan etycznych dla biznesu, pisze M. Kostera 2008, s. 335-336], cechy tzw.
autentycznych przywodcdéw, dzigki ktorym sg w stanie zmienia¢ postawy pracownikow
w Kierunku przez siebie wskazanym [S. Johnson 1994, s. 32; Mika 1998, s. 137; Obto;j 2001,
s. 239; Wersema 2005, s. 51; Gardiesh i Gilbert 2007, s. 89; Tannenbaum i Schmidt 2007,
s. 134; Heidtman 2008, s. 93; Amabile i Kramer 2008, s. 108-109; Cardona i Rey 2009,
s. 129-130; Blanchard 2009, s. 225; Sprenger 2009, s. 33, 47; Garlin i Roberto 2011-2012,
s. 117; Stankiewicz i Goralczyk 2012, s. 136; THINKTANK 2013, s. 91; Rok 2013, s. 58].
Oparty na wiarygodnosci autorytet oddziatuje pozytywnie na harmoni¢ i morale w miejscu
pracy, Sprzyja swobodnemu wyrazaniu pogladow, kreatywnemu myS$leniu i szukaniu
najlepszych rozwigzan. Wszystkie te procesy nie s3 mozliwe, gdy pozostaje si¢ w konflikcie
z wlasnym systemem warto$ci. Trudno by¢ skutecznym przywodca, jesli wierzy si¢ w co$
iNnego, a co innego stara si¢ robié. J. Santorski i P. Rabiej [2013, s. 33] pisza o tym znacznie
dobitniej — jakiekolwiek proby zarzadzania przez wartosci w organizacji koncza si¢
mistyfikacja, jesli nie poprowadzi ich §wiadomy wlasnych wartosci, pokorny, uwazny i peten
szacunku dla innych lider. Z tego wiasnie powodu $wiadomos$¢ systemu wartosci jest
kluczowa u menadzerow — efektywny przywddca proces przewodzenia rozpoczyna od
spojrzenia w glab siebie — kim jest, jakie wartosci sg dla niego najwazniejsze [Blanchard
2009, s. XVII]. Tylko poznanie wlasnych potrzeb i wartosci daje mozliwos¢ dopasowania si¢
do organizac;ji.

Dowodzi si¢ [Drucker 1995, s. 33, 34; Mises 2011, s. 530], ze aby zapewnié

skuteczno$¢ wykonywanej roli musi ona pasowaé do wykonujacej ja osoby™®. Zatrudnienie

%0 Nalezy pamietaé o tym, ze czlowiek ksztaltowany jest przez role, w jakie wchodzi i jakie

przyjmuje, wykonujac swoj zawdd. Rola moze zmieni¢ charakter — udowodnit to w swoim
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si¢ w przedsigbiorstwie, ktorego wartosci si¢ nie popiera, moze prowadzi¢ do konfliktu. W
pracy omowione zostajag dwa rodzaje konfliktow na gruncie organizacji — konflikt roli
z osobowoscig oraz konflikt systemoéw wartosci.
J. Zieleniewski [1965, s. 131] za konflikt w organizacji** uznaje czynna (ujawniona)
sprzeczno$¢ wewnatrz instytucji. Pomiedzy tak pojmowanym konfliktem wewnetrznym
w organizacji i wewngtrznym konfliktem psychicznym jednostki zachodzi analogia
polegajaca na tym, ze w obu przypadkach istotng okolicznosciag wymagajaca uwzglednienia
jest wlasnie to, ze sprzeczno$¢ ujawnia si¢ tu wewngtrz czego$, co traktuje si¢ jako calosé.
Termin konflikt bywa jednak uzywany takze inaczej, pisze J. Zieleniewski [1965, s. 131] -
bez uwzglednienia tego, co taczy z soba strony konfliktu. Oznacza on wtedy tylko stan
napigcia miedzy dwoma lub wiecej calosciami, ktory moze, (lecz w razie przezwycigzenia
konfliktu nie musi) pociggna¢ za sobg ich walke. Niektoérzy wreszcie konfliktem nazywaja
stan naprgzenia. W ostatnim czasie obserwuje si¢ wzrost liczby pozycji literaturowych
dotyczacych konfliktu [Katz i Kahn 1979, s. 288, 714; Jankowski 1999, s. 6-7; Oblo;j 2001,
s. 159; Performance Research Associates, 2006 s. 140; Sull 2007, s. 100; Rogers i Blenko
2007, s. 99; Nail 2007, s. 61; Kostera 2008, s. 234, 485]. Dzieje si¢ tak glownie w zwigzku
z tragicznymi konsekwencjami grozacymi ludzkosci w razie przeksztalcenia si¢ konfliktow
miedzynarodowych w otwarta walke zbrojng w skali $wiatowej. W literaturze polskiej ogdlng
teorie walki reprezentuje przede wszystkim praca T. Kotarbinskiego Z zagadnien ogolnej
teorii walki [1938].

Cho¢ S. Lachowski [2012, s. 71; 2013, s. 148] uwaza, ze nie jest mozliwe

pozostawienie wyznawanych warto$ci w domu, a w pracy kierowanie si¢ catkiem innymi,

doswiadczeniu P. Zimbardo. Wybrat grupg¢ studentow o wyzszym od przecigtnego standardzie
moralnym 1 kazat im gra¢ role straznikow wigziennych. Rola zostala bardzo szybko
przyswojona i to tak dobrze, ze zaczeli si¢ znecac nad kolegami — wigzniami, stajac si¢ wrecz
sadystami. W dodatku, jak si¢ okazalo w toku dalszych badaf, studenci — straznicy nie
zdawali sobie sprawy ze zmiany, jaka zaszta w ich zachowaniu [Garczynski 1985, s. 52].

%1 O konfliktach w organizacji jako jedna z pierwszych pisata M. Parker Follett, jedna

z pierwszych kobiet, ktore zyskaly przywilej wyktadania w London School of Economics.
Byta prekursorka nowoczesnego podejscia do zarzadzania, krytykiem tayloryzmu, jej poglady
1 opinie wyprzedzaty czasy, w ktorych zyla, a niektore dopiero dzi§ zyskaly na aktualnosci.
Twierdzita, ze konflikty w organizacji sa jej naturalng czescig i ze przynosza jej korzysci.

Szerzej o jej pogladach pisze S. Lachowski [2012, s. 172 - 173].
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to istnieje ryzyko, ze ludzie pozbawieni silnej woli porzuca swoj system wartos¢ przed
progiem biura, akceptujac dzialania, ktore na gruncie prywatnym uznaliby za naganne.
Potwierdza to literatura [Katz i Kahn 1979, 5.499; Jankowski 1998, s. 6; Boyatzis, McKee

I Goleman 2007, s. 87]. Kluczowym pojeciem pozwalajgcym zrozumieé, dlaczego ludzie
sprzeniewierzajg si¢ wlasnym wartosciom, jest konflikt dwoch motywow: dazenia do wlasnej
korzysci 1 dazenia do wilasnej godnosci, pisze M. Kosewski [2008, s.20]. Jesli czlowiek
wyprze si¢ wlasnych wartosci 1 wejdzie w srodowisko, w ktérym panujg inne wartosci,
wowczas mowa 0 anomii. Jednym z pierwszych, ktory zajat si¢ ta tematyka byt E. Durkheim
[Kosewski 2008, s. 38]. Zasadniczy tok myslenia E. Durkheima o anomii mozna uja¢ w ciag
przyczyn i skutkdw prowadzacych do anomijnego samobdjstwa wiasnie. Pozostajac przez
jaki§ czas w spolecznosci, w ktorej brak wartosci, wchodzi si¢ w stan moralnego
rozregulowania.

W jego efekcie pojawia si¢ apatia, frustracja, silna depresja, [Heidtman 2007, s. 93;
Olszewska 2010b; Mises 2011, s. 502; Stankiewicz i Moczulaks 2012, s. 218; Lachowski
2012, s. 68; Jucewicz i Sroczynski 2013, s. 98, 226; Bak 2013, s. 132-135] cierpienie i I¢k,
nasilaja si¢ tendencje samobojcze, co u czgséci ludzi prowadzi do samobdjstwa. Uznawane
przez jednostke normy i reguty obyczajowe, moralne i prawne przestaja wyznaczac jej cel —

a tym samym putap 0sobistych pragnien i ambicji. Tymczasem psychika czlowicka wymaga,
by pozostawal w zgodzie z wartosciami na pewnym minimalnym poziomie, podobnie jak
musi do starczy¢ organizmowi minimum pozywienia, uzasadnia M. Kosewski [2008, s. 39-
42]. W ostatecznym rozrachunku bardziej oplaca si¢ by¢ wiernym swoim warto$ciom, niz
czerpac¢ korzysci ze sprzeniewierzania si¢ im, potwierdza L. Mises [2011, s. 187]. Konflikty
prowadza do sytuacji stresowej®’. Z tego wzgledu brak leku i wolno$¢ wewngtrzna, takze
wolno$¢ od konfliktéw, w tym konfliktow sumienia uznaje si¢ za warunek wysokiej jakosci
zycia [Kotarbinski, 1982, s. 213; Tatarkiewicz 1986, s. 301; Penc 2000, s. 37; Schwarz 2007,
s. 81; del Strother 2007, s. 24-25; Stryczek 2013; M. Noga 2014, s. 79].

%2 panstwowa Inspekcja Pracy, 2012] podaje, ze zrodlem stresu w miejscu pracy moze by¢
ilosciowe lub/i jako$ciowe przeciagzenie pracg, niedocigzenia jakosciowe w pracy, czyli praca
ponizej mozliwosci, ograniczony zakres kontroli nad praca, niejasno$¢ pehionej roli
zawodowej, konflikt roli zawodowej, brak wsparcia ze strony wspotpracownikoéw

lub/i przetozonych oraz fizyczne warunki pracy
[http://www.pip.gov.pl/html/pl/prewencja/stres/03110002.htm, dostep: 09.10.2012

oraz Santorski i Nitecki 2008, s. 58].
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T. Borys [dostgp: 03.08.2011] potwierdza, ze w ocenach jakosci Zycia systemy wartosci
odgrywaja decydujaca role. Operacjonalizacja kategorii jakosci zycia wynika bowiem
bezposrednio ze zréznicowania akceptowanego spotecznie pola etycznego. Kwestie te nalezg
od wielu lat do podstawowych probleméw teoretycznych i aplikacyjnych zwigzanych ze
zrozumieniem istoty jakosci zycia oraz jej pomiarem.

Wielu autoréw [Katz i Kahn 1979, s. 565; Mreta 1983, s. 36; Penc 2000, s. 45;
Dahlgaarda, Kristensena i Kanji 2004, s. 251-252; Cyfert i Krzakiewicz 2009, s. 20; Stryczek
2013; Santorski i Rabiej 2013, s. 28-29] potwierdza, ze kultura organizacyjna $cisle zwigzana
jest koncepcja widocznego zarzadzania. Zarzadzaniem potencjalem ludzkim
w organizacji zajmuje si¢ dzial personalny (zwany rowniez kadrowym). Konkretyzacja
polityki kadrowej, pisze M. Kostera [1998, s. 23] jest strategia personalna. Podkresla si¢
w literaturze [Zieleniewski 1978, s. 371; Griffin 1996, S. 117; Zbiegien — Maciag 1996 s. 11,
17; Kostera 1998, s. 23; Obtdj 2002, s. 44; Lachowski 2012, s. 287], ze na wzrost znaczenia
polityki personalnej w zarzadzaniu miat wzrost znaczenia kultury organizacyjnej oraz uznanie
zarzadzania zasobami ludzkimi za wymiar o znaczeniu strategicznym. Powyzsze wypowiedzi
wskazuja, ze menadzerowie poprzez przyjmowane do organizacji jednostki w czynny sposob
ja ksztaltuja [Drucker 1995, s. 157; Evans 2005, s.44; Lachowski 2012, s. 287-289]. Zatem
do kluczowych kompetencji organizacji nalezy umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania
zasobami ludzkimi — rozwijanie ich potencjalu, dbalo$¢ o bezpieczenstwo, sprzyjanie
zaangazowaniu i wspdlnoty [L. Anam, E. Szul-Skjoedkrona, E. Zamoscinska 2012, s. 35; Hill
& Knowlton dostep: 22.08.2012]. T. Marra [2006, s. 14, 42] potwierdza — dzisiejsza rola
kierownika polega nie tylko na tym, by pracownik czut si¢ komfortowo fizycznie w pracy,
ale na tym, by wzbudza¢ w nim prawdziwego ducha do pracy i pobudza¢ jego
zaangazowanie. Zauwaza si¢ [Niedziela, 2001, s. 9; Lachowski 2012, s. 258; Santorski
i Rabiej 2013, s. 26], ze zarzadzanie przez wartosci (MBV ang. managing by velue)

w znacznie wigkszym stopniu niz klasyczne koncepcje zarzadzania, w tym behawioralne, jest
sztukg zarzadzania w wymiarze humanistycznym, ktora $ciSle wigze si¢ z realizacjg etyki
biznesowej. Pozwala osiggna¢ zréwnowazony wzrost biznesu, harmonijny rozwdj
pracownikow, ksztaltowa¢ przyjazne relacje z otoczeniem oraz uzyska¢ uznanie
akcjonariuszy. Glownymi narzedziami tego stylu zarzadzana jest ustalenie misji
przedsigbiorstwa, nakreslenie wizji na przyszto$¢ oraz zdefiniowanie gldéwnych wartosci
[Lachowski 2012, s. 16, 277; Santorski i Rabiej 2013, s. 27, THINKTANK 18/2013, s. 48-
51]. S. Dolan, B.A. Richley, S. Garcia i T. Lingam [2006, s. 17] definiuja zarzqdzanie przez

wartosci jako praktykowanie zasadniczo uznawanych wartosci we wszystkich obszarach
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dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Jest to jednoczesnie filozofia i praktyka zarzadzania, ktora
koncentruje si¢ na najwazniejszych wartos$ciach organizacyjnych i ich zgodnosci z celami.
Wartosci przejawiaja si¢ wowczas w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zarbwno w procesie
rekrutacji pracownikow, jak i szkoleniach, edukacji wewnetrznej, systemie ocen
pracowniczych, wynagrodzeniach i motywacji. Ciekawg prawidlowoscia

w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez wartosci jest fakt, ze nie poszukuja najlepszych
pracownikow, ale takich, ktorzy do organizacji pasuja. Wychodza bowiem z zalozenia,

ze jesli pracownik podziela jej wartosci, organizacja jest w stanie go wyksztalci¢ [Groysberg,
Nanda i Nohira 2008, s. 120-121; Lachowski 2012, s. 296; THINKTANK 8/2013 s. 77].
Kluczowg dla menadzerow jest informacja, ze ludzie roznigcy si¢ Swiatopogladowo nie sg

w stanie wspOlpracowac [Mises 2011, s. 156; Stryczek 2013]. Znawcy tematu [Witczak 2005,
s. 39; M. Noga 2014, s. 80] potwierdzaja, ze Sprawno$¢ dziatania organizacji, ktora jest
finalnym celem =zarzadzania, jest procesem wartosciowania, bez ktorego budowanie
dobrobytu nie jest mozliwe.

Sposrod wszystkich proceséw zarzadzania zasobami ludzikimi najmocniej na kulturg
organizacji oddziatuje system motywacyjny. Rola motywacji jest najczgsciej sprowadzana do
mozliwo$ci poznania, zrozumienia 1 zaakceptowania kultury organizacyjnej oraz
ksztaltowania postaw i zachowan pracownikow. Kluczowy jest rowniez fakt, ze ludzkie
dziatanie jest jednym z czynnikow wywotujacych zmiany w otoczeniu [Jasinski 1998, s. 17;
Banaszyk i Cyfert 2007, s. 13; Mises 2011, s. 15]. Motyw pochodzacy od tacinskiego movare
0znacza poruszac si¢, popychaé. Stosuje si¢ go przede wszystkim do okreslania czynnikow,
ktore spowodowaty czyjes$ okreslone dziatanie, pisze K. Obuchowski [1966, s. 15-22, 26-27].
Motywowanie pracownikow zdaje si¢ by¢ $ci$le powigzane z podejmowaniem celéw
pozaekonomicznych, poniewaz wyptywa bezposrednio z Szeroko pojetej polityki
odpowiedzialnosci firmy wobec zatrudnianych osob. Literatura [Strelau 1985, s. 413;
Skolimowski 1993, s. 75-76; Dyczewski 2001, s. 39; Zimniewicz 2005, s. 14; Kosewski 2008,
s. 18 - 19; Lachowski 2012, s. 20, 29] potwierdza, ze motywy dzialan mogg mie¢ swoje zroédlo
w wyznawanych wartosciach. To one pobudzaja i ksztaltuja §wiadomos$¢, motywuja do
aktywnos$ci, wytyczaja cele dziatan, integruja ludzi i scalaja spoleczenstwa, stymuluja,
ukierunkowuja i stabilizuja rozwdj [Banaszyk, Firminska-Banaszyk i Standa, 1997, s. 19].

Sa tym, co w nas dobre i tylko one przynosza satysfakcje godnosciowe, pisze M. Kosewski
[2008, s. 18]. Z tego powodu polecenia pracodawcy w zadnym wypadku nie moga naruszaé

godnosci, ani innych dobr osobistych pracownika, zauwazaja eksperci [Hejnowski 2007,
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s. 42; Sroka 2013b, s. 29; Rok 2013, s. 60]. A. Blikle [2011, s. 50 - 53] potwierdza - ludzi
mozna motywowac zewnetrznie (model wiadzy) lub wewngtrznie (model wspotpracy).

W  kontek$cie pozackonomicznych dziatan przedsiebiorstwa istotne jest zwlaszcza
ksztaltowanie motywacji wewngtrznej, bowiem prowadzi ona do utozsamiania si¢

z wartosciami, celami organizacji i identyfikacji z nig sama, twierdzi M. Przydzial [2012]

I inni [G. Bartkowiak 1999, s. 77; Skup 2007, s. 15-17; Banaszyk i Cyfert 2007, s. 53;
Stanoch i Patamarz 2007, s. 21; Mises 2011, s. 259; Kopertynska 2012; Lachowski 2012,

s. 117, 122]. Stosujac model wladzy, oddzialuje tylko na zachowania pracownicze, a nie na
postawy. Motywowanie wewnetrzne, zdaje si¢ o tyle trudniejsze, ze wymaga znajomosSci
podwladnych, ich systeméw wartosci 1 indywidualnego podejscia do pracownika [McKenna
1997, s. 190; Baruk 2005, s. 211; Listwan 2005, s. 79; Blanchard 2009, s. 76; THINKTANK
18/2013 s. 101-112]. Z tego powodu zapewne jest rzadziej stosowane w polskich
przedsigbiorstwach [Jankowski 1998, s. 2]. Tymczasem kazdy z pracownikoéw ma potencjal
maksymalnych osiagnig¢, pisze K. Blanchard [2009, s. 85], a lider musi si¢ dowiedzie¢, skad
si¢ on bierze 1 wyj$¢ mu naprzeciw. Istotnym faktem jest to, ze ludzie pracuja nie tylko dla
pienigdzy [Stachowicz — Stanuch 2007, s. 28-30; Strandberg Consulting 2009; Dymowski
2012, s. 169; Lachowski 2012, s. 39, 265, 293; THINKTANK 18/2013 s. 102-112;
Zieleniewski 1965, s. 100, 386; Jankowski 19994, s. 5; Cyrson 2000, s. 35; Banaszyk 2005,

s. 76; Stachowicz — Stanuch 2007, s. 83, 91; Kosewski 2008, s. 98; Obtoj 2001 s. 160; Mises
2011, s. 273]. Wazne sg takze wyzsze formy zaplaty, ktorych nie mozna kupi¢ za pieniadze:
przynalezno$¢, godnos$¢, szacunek, uznanie, praworzadnos$¢, doskonalos¢, perfekcja,
sprawiedliwo$¢, itp. s. 79; Kosewski 2008, s. 82; Bak 2013, s. 132-135; THINKTANK
18/2013, s. 51]. A. Zaleznik [2007 s. 124] oraz J. Marianski [2001, s. 382] dodaja, ze ludzie
cenig wolnos$¢, prawo do samostanowienia i odmienno$ci — chca wspotpracowaé, ale chca
rowniez sterowa¢ swoim zyciem. Warunki, ktére sprzyjaja samosterownos$ci to wolno$¢ od
$cistego nadzoru, zlozono$¢ pracy i brak rutyny. Praca pozbawiona samosterownosci
negatywnie ksztaltuje osobowo$¢é pracownika, jego zachowanie, sktania go do wyboru zajec,
ktore nie wymagaja zaangazowania intelektualnego i pozbawiaja kreatywnosci, potwierdza
J.Penc [2000, s. 25]. Z badan przeprowadzonych przez A. Stachowicz-Stanusch [por. 2007]
wynika, ze najwyzej punktowanym czynnikiem motywujacym ludzi do podjecia pracy sa
podzielane przez firme wartosci i kultura organizacyjna (58%), na drugim miejscu wolno$¢

I autonomia (56%) oraz praca jako pasjonujace wyzwanie (51%). Wysokie wynagrodzenie

wskazato 23% ankietowanych. Uzyskanie zadowolenia pracowniczego wymaga prowadzenia
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odpowiedniej polityki wynagrodzen [Brilman 2002, s. 55], ale kadrze kierowniczej
konieczna jest $wiadomo$¢ opracowania innych narzedzi motywowania [Kozdréj 1995,
S. 18; Banaszyk, Firminska-Banaszyk i Standa 1997, s. 25-29]. Specjalisci radza [Penc 2000
s. 25; Senge 2002, s. 594; Lubinska-Kasprzak 2012 s. 149; Stryczek 2013], by opracowaé
rozwigzania, dzigki ktérym ludzie mogliby jasno dostrzega¢ rzeczywisty wkiad, jaki ich
codzienna praca wnosi w sukces organizacji. Jest on mozliwy, gdy wszystkie czgsci
organizacji wspolprzyczyniaja si¢ do jej sukcesu [Lisinski i Martyniak 1981, s. 11; Mreta
1983, s. 15; Cyfert i Krzakiewicz 2009, s. 11-12]. Powodzenie organizacji begdzie trwato
dopoty, dopoki postawy, przekonania, spostrzezenia, nawyki i oczekiwania ludzi beda
wzbudza¢ pozadang motywacje i zachowania [Katz i Kahn 1979, s. 268]. W literaturze wsrod
motywatorow wymienia si¢: przestrzeganie norm moralnych, odwagg, uczciwosé, zyczliwosé
[Grzelak 1978, s. 170; Reykowski i Kochanska 1980 s. 147; Johns 2005, s. 39, Mises 2011,
S. 324], zaufanie i lojalnos$¢ [Zbiegien — Maciag 1996, s. 42; Wolodkiewicz-Donimirski 2010;
Sroka 2013b s. 26-31], osiagnig¢cia zawodowe, zycie rodzinne [Sull i Houlder 2007, s. 94],
dumg z tego, co si¢ robi [Sankowski, 1999e, s. 6], mozliwo$¢ wykonywania pasjonujgce;j
pracy, ktéra zaspokaja potrzebe osiagnie¢® [G. Bartkowiak 2003, s. 124] oraz mozliwosé
godzenia rél zawodowych i prywatnych [Lewandowska i Likierski 2005, s. 12-13; Ambroziak
2008, s. 26; Amabile i S. Kramer 2008, s. 101, 106-107; Kostera 2008, s. 230].
Motywowanie najsilniej wiaze zarzadzajacych i zarzadzanych zauwazaja P. Banaszyk,
R. Firminska-Banaszyk i A. Standa, 1997, s. 31]. Literatura przedmiotu [Dietl i Gasparski
1999, s. 334] zaznacza: menadzer si¢ staje, uczac si¢ zarzadzania. Moze przyczyniaé si¢ do

wzrostu [Mises 2011, s. 265], podejmujac nieustanne zadanie, ktore jest mozliwe do podjgcia,

%3 0 osobach o wysokiej potrzebie osiagnie¢ pisat D. McClelland, ktory w latach 40—tych XX
w. zapoczatkowal badania, ktérych przedmiotem byta problematyka motywacji osiagnig¢.

Na podstawie jego badan udalo si¢ opracowa¢ charakterystyke oséb o wysokiej potrzebie
osiggni¢¢. Osoby te znajduja satysfakcje w samym dobrym wykonaniu zadania, nie oczekuja
konkretnej nagrody i czesto przy doborze zadan wybieraja takie, ktore sg przede wszystkim
zadaniami ciekawymi. Wykazuja si¢ silnym zaangazowaniem w wykonanie zadania, az do
momentu, gdy mozna je uzna¢ za zakonczone. Osoby charakteryzujace si¢ wysoka motywacja
opisali rowniez inni [Banaszyk, Firminska-Banaszyk i Standa 1997, s. 141; Mises 2011

s. 119-120; Stryczek 2013] oraz T. Kotarbinski [1966, s. 56, 194], zaznaczajac, ze ,,dobra
robota ma powab w oczach os6b aktywnych.”
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a jego rezultat zalezny wylacznie od niego samego, pisze B. Bombala [2012, s. 326].
Autonomiczny etos pracowniczy powstaje poprzez taka organizacje procesow pracy
1 zarzadzanie, ktore sprzyjaja powstawaniu konsonanséw godnos$ciowych w codziennym
wykonywaniu pracowniczych obowigzkéw, w relacjach pracownika z kierownictwem
I kolegami, lokalnym s$rodowiskiem, potwierdza literatura [Baruk 2005, s. 211; Listwan
2005].
Rysunek 7 w sposob graficzny przedstawia relacje pomiedzy wartos$ciami, przywddztwem
oraz poziomem zaangazowania. Wskazuje, ze zarowno warto$ci przedsigbiorstwa, jak
1 zarzad oraz bezposredni przelozeni, ksztaltuja zaangazowanie pracownicze. A. Szabowska—
Walaszczyk [2010, s. 58-59] definiuje zaangazowanie jako zwigzany z praca, pozytywny,
wzglednie stabilny stan, ktory posredniczy w korelacji zasobow pracy i zasobow
indywidualnych z wynikami organizacji. Wyrdznia trzy zrodla zaangazowania
pracowniczego: wigor, oddanie i absorpcj¢. Wigor opisuje jako utrzymywanie wysokich
poziomow energii, odporno$¢ i che¢ podejmowania wysitku oraz wytrwatos¢. Oddanie
przedstawia jako utozsamianie si¢ z praca, poczucie znaczenia, entuzjazm, dume, inspiracje
i che¢ podejmowania wyzwan. Absorpcje definiuje jako koncentrowanie si¢ i poznawcze
pochlonigcie przez wykonywane zadania, zwigzane z szybkim mijaniem czasu i trudnoscig
w oderwaniu si¢ od pracy.

J. Stankiewicz i M. Moczulska [2012, s. 214] za M. Juchnowicz zauwazaja,
ze stopien identyfikacji pracownika z misja, wartosciami, celami 1 zadaniami
przedsiebiorstwa buduje zaangazowanie w organizacje; zgodno$¢ z celami rozwoju
zawodowego, realizacjg $ciezek kariery buduje zaangazowanie w zawdd, a zgodnos¢
z przetozonymi i wspolpracownikami buduje zaangazowanie w srodowisko spoteczne.
W literaturze [Zbiegien — Maciag 1996, s. 42; Evans 2005, s. 208; Blanchard 2009, s. 64-69;
Kwasniewski 2011, s. 43] wymienia si¢ zaufanie jako jedno ze zrédet zaangazowania.
Wyrazem zaufania do pracownika jest np. delegowanie uprawnien lub partycypacja
w decyzjach kierowniczych. P. Banaszyk [2005, s. 77] definuje ja jako mentalny
i emocjonalny proces, podczas ktorego osoby uczestniczace w dziatalnos$ci organizacji
znajduja motywacj¢ do wspoéldziatania na rzecz realizacji celow organizacyjnych oraz do
podejmowania odpowiedzialnosci za skutki decyzji. Taka umiejetnos$¢ §wiadczy nie tylko
o zdolnos$ciach menadzerskich i przywodczych, ale i o zréwnowazonym podejsciu do pracy
[Joni 2007, s. 75; Wademan 2007 s. 28, 32; Kostera 2008, s. 246; Lachowski 2012, 5.338].

Jesli pracujac nad waznym klientem, menadzer korzysta z pomocy pracownika, to jest to dla
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niego dobrag motywacja i doskonalym narzedziem szkolenia, twierdzg B. Tracy i F. Scheelen
[1998, s. 144-148].

Rysunek 7

Rola warto$ci oraz przywddztwa w ksztattowaniu zaangazowania pracownikow.

Zarzad szczery,
dostepny, skuteczny

/

Rola bezposredniego 1 R Spodjne
przetozonego h 'L wartosci
A
A 4 A\ 4
Stawianie celéw Wiaczenie Sprawiedliwe
i komunikacja w podejmowanie awansowanie

oczekiwan decyzji

Zrodto: Lachowski 2012, s. 327

Zaangazowanie w prace silnie zalezy od przyjetej roli w organizacji, potwierdza
B. Kajmanska [2011, s. 70], ktora wymienia jako filary zaangazowania — motywowanie
zwigzane ze stanowiskiem 1 rolg pracownika, $rodowisko pracy oraz wynagrodzenie
tradycyjne. Rozwazajac kwestie zaangazowania, nalezy uwzgledni¢ rowniez znaczenie
wiedzy 1 emocji dla podejmowanego wysytku, zauwazaja J. Stankiewicz i M. Moczulska
[2012, s. 214]. Zaangazowani pracownicy charakteryzuja si¢ wyzsza efektywnoscig [Johns
2007, s. 64], zapalem, osobistym oddaniem, che¢cig nauki, wysoka motywacja i zadowoleniem
[Lewandowska i Likierski 2005, s. 21, 27, 31, 44]. Z drugiej strony patrzac — zaangazowanie
osoby ambitnej, o wielorakich zainteresowaniach maleje, gdy praca jest monotonna,
dlugotrwala, o charakterze pomocniczym i fragmentarycznym [Banaszyk, Firminska-
Banaszyk i1 Standa 1997, s. 31; McGrath i Keil 2008, s. 143; Blanchard 2009, s. 8;
Stankiewicz i1 Moczulska 2012, s. 214; Stryczek 2013].

Powyzsze wypowiedzi dowodza, ze zaangazowanie ludzi rosnie, gdy powierzane im
zadania sg sensowne, stuzace okreslonym celom. Specjalisci [Amabilae i Kramer 2008,
s. 108-109; Blanchard 2009, s. 114; Wancer 2011, s. 34] potwierdzaja, ze pogodzenie roznych

celow, jakie majg lider i pracownik, jest jednym z najwazniejszych zadan stojacych przed
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przywodca. Zakres, w jakim zachodzi internalizacja, zalezy od charakteru samych celéw
organizacji oraz od tego, w jakim stopniu zgodne s3 one z potrzebami i wartosciami
cenionymi przez jednostke. Zalezy rowniez od tego, do jakiego stopnia jednostka aktywnie
uczestniczy w decyzjach podejmowanych w organizacji oraz w zdobywanych przez or-
ganizacj¢ nagrodach. Wysoka internalizacja celow wspotwystepuje zwykle z niskg absencja
i niewielkg plynnoscig kadr, wysoka produktywnoscig oraz maksymalng spontaniczno$cia
1 innowacyjnoscia przy realizacji celow. Potwierdza to literatura przedmiotu [Katz i Kahn
1979, s. 601-602; Banaszyk, Firminska-Banaszyk, Standa 1997, s. 167; Evans 2005, s. 185;
George 2009, s. 118; Blanchard 2009, s. 152]. Eksperci [Zieleniewski 1965, s. 216;
R. Bartkowiak 2008, s. 24; Szumniak-Samolej 2012, s. 71, 91; Bachnik 2012, s. 241]
uwazaja, ze jesli pracownicy sg przekonani o stusznosci stawianych przed nimi celow, to
angazowanie si¢ w ich realizacje réwnoczes$nie bedzie zaspokaja¢ ich potrzeby spoteczne.
Woweczas stang si¢ zywym symbolem i wzorem dla innych grup interesariuszy. Autorzy [Penc
2002, s. 309; Zemke i Anderson 2006, s. 45; Zotcinska 2008¢ s. 43; Kostera 2008, s. 233,
478; Hallowell 2011, s. 135; Anam, Szul-Skjoedkrona i Zamos$cinska 2012, s. 18;
THINKTANK 18/2013, S. 110-111] sg zgodni, ze jest to niezwykle pozytywne zjawisko.
Wielu autorow [Townsend 1976, s. 118; Goleman 1997 s. 237; Penc 2000 s. 12; Senge
2002, s. 603, 605; Nowak 2003, s. 68; Evans 2005, s. 147; Kostera 2008, s. 245; Mroziewski
2008 s. 69] wskazuje, ze uznanie celow jet istotnym elementem motywujacym do dziatania.
Gdy indywiduum podstawia cele organizacyjne w miejsce swych wlasnych celoéw, mowi si¢
0 utozsamianiu. Termin utozsamianie si¢ W teorii organizacji definiuje si¢ nastepujaco:
,, Osobnik utozsamia sie z grupq, jezeli, podejmujgC decyzje, ocenia poszczeg6lne warianty
wyboru ze wzgledu na ich konsekwencje dla tej grupy”, pisze J. Zieleniewski [1965, s. 451]
za H. Simonem, ktéry w podobnym znaczeniu pisze czesto o ,,lojalnosci wobec grupy”.
K. Mreta [1983, s. 209] i M. Mroziewski [2008, s. 70] dodaja, ze poczucie przynaleznosci do
grupy zwigksza wspdlnota warto$ci, w szczegolnosci: zaufanie, solidarnose, 10ja1nos'c'34.
Grupy nieformalne nie tylko utwierdzaja jednostke we wlasnej tozsamosci, ale dodatkowo
utrwalaja wspolne wartosci, zapewniaja spoleczne zadowolenie, pozycje i bezpieczenstwo,

zaspokajaja ludzkie potrzeby przyjazni i wsparcia, ulatwiajg porozumienie si¢ cztonkoéw

% Wyraz lojalno$¢ taczy w sobie wiele cech. Stownik wyrazow obcych [Kopalinski 2009]
podkresla oprocz watku prawnego legalis - praworzadny, prawomyslny, watek etyczny -
rzetelny, uczciwy w stosunkach z ludzmi, prawy, wierny. Wynika z tego, ze lojalno$¢ jest

Zwigzana z wartosciami.
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miedzy soba. Kazda spoteczno$¢ wytwarza wspdlne przeswiadczenia o tym, co jest dla niej
warto$cig i dazy do wszczepienia tych wartosci swoim czlonkom [Reykowski i Kochanska
1980, s. 30-31]. Czlonkowie grupy tworza tez wlasne kanaly komunikacyjne obok
oficjalnych, potwierdza literatura [Penc 2000, s. 28; Banaszyk 2005, s. 77-78]. Z badan
agencji Forrester cytowanych przez O. Klosinska i K. Dedo, [2008, s. 162] wynika,
ze wigksza efektywnos$¢ porozumiewania si¢ bezposrednio przektada si¢ na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa. W poréwnaniu do indywidualnych pracownikdw grupy relatywnie szybciej
zwiekszaja swoje umiejetnosci [Blanchard 2009, s. 141]. Organizational commitment (ang.),
zywe wigzi emocjonalne w miejscu pracy wigzg si¢ z zaangazowaniem i z lojalnos$cia
pracowniczg [Stankiewicz i Moczulska 2012, s. 213; Stankiewicz i Moczulska 2013, s. 334],
sa zrodlem najwspanialszych 1 najwznio$lejszych doznan czlowieka, potwierdza L. Mises
[2011, s. 124]. Przy okazji, zauwaza W. Zolcinska [2007, s. 26], wiele przedsiebiorstw nie
wykorzystuje wewnetrznych zwiazkow jako potencjalnego zrodla przewagi konkurencyijne;.
E. Wrzecionkowska [2007 s. XVII] jest zdania, Zze odchudzanie (downsizing), Ktore
panowalo w latach 90-tych XX w. przyczynilo si¢ do znacznego rozluznienia nieformalnych
kontaktéw wsréd pracownikow. Wspolczesnie na powrdt duzy nacisk kladzie si¢ na
rozwijanie sieci kontaktow osobistych, gdyz — jak pisze Ch. Evans [2005, s. 67] — sa one
najlepszym zroédfem zasilajagcym kapitat ludzki, a przede wszystkim kapitat spoteczny
przedsiebiorstwa. Biorgc pod uwage jakosciowy charakter rozwoju (i gospodarczego
I organizacji), mozna zaryzykowaé¢ stwierdzenie, ze niski kapital ludzki (w tym kapital
moralny i spoleczny) blokuje rozwoj. Tym sposobem kapitat spoleczny staje si¢ moralno -
spoteczng struktura, ktora w dobie kryzyséw nabiera szczegdlnego znaczenia [Kostera 2008,
s. 416; Ratajczak 2008, s. 201; Fiedor i Kociszewski 2010, s. 216, 311; Mises 2011, s. 442,
Furmanczyk 2012, s. 25; Sroka 2013b, s. 26]. Literatura [Kostera 2008, s. 223; Wachowiak
2013, s. 9] podaje, ze amerykanskie przedsigbiorstwa coraz silniej koncentrujg si¢ na
wartosciach, starajg si¢ dotrze¢ do wnetrza swoich pracownikéw, a z drugiej strony stworzy¢
specyficzng duchowg aure, ktdra ma przyciagac i utrzymywac pracownikow. Praktyki takie
stosuja Pizza Hut, Taco Bell, Wal-Mart, Xerox. Zauwaza si¢ [Zbiegien-Maciag 1996, s. 5;
Altkorn i Kramer 1998, s. 146], ze we wspolczesnych przedsiebiorstwach powstaje potrzeba
ksztaltowania wspolnoty pracowniczej, rozumianej jako specyficzna osobowos¢ organizacii.
Opracowana przez W. Ouchiego Teoria Z, ktorej podstawe stanowily doswiadczenia
japonskich korporacji postulowata, ze przedsigbiorstwa moga dziata¢ bardzo sprawnie,
opierajac si¢ na modelu spolecznym zbudowanym wokét takich wartosci, jak zaufanie oraz

poszanowanie subtelno$ci i1 blisko$ci relacji miedzyludzkich. Sukcesy przedsiebiorstw
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zarzadzanych na podstawie jednego z wariantow takiego podejscia (np. Johnsonville Sausage
Co. czy Hewlett-Packard) staty si¢ jednym ze sztandarowych argumentdéw na rzecz potrzeby
nowej konfiguracji spotecznej w nowoczesnie zarzadzanych firmach, pisze T. Levitt [2007

s. 113]. S. Hejnowski [2007, s. 38] wskazuje, ze coraz wigkszy akcent w dziatalnosci
przedsigbiorstw kladzie si¢ na etyczne dzialanie, spojnos$¢ systemu wartosci przedsigbiorstwa

z systemem wartosci pracownikow [Lewandowska i Likierski 2005, s. 85; Heidtman 2007,

s. 92; THINKTANK 18/2013, s. 89] i prowadzenie biznesu zgodnie z interesami
og6lnospotecznymi [Mroziewski 2008, s. 84; DeRuisseau 2013, s. 20-25]. Rowniez inni [Penc
2000, s. 53; Senge 2002, s. 605; Stachowicz-Stanusch 2007, s. 16-17; Gruber 2008, s. 67;
Blanchard 2009, s. 89, 111] zauwazaja w organizacjach nowy szkielet w stosunkach
pracodawca — pracownik. Opiera si¢ on przede wszystkim na wyzwoleniu w pracownikach
energii, ktora jest podstawa motywacji. Nowa rolag pracodawcy jest zaspokojenie potrzeb
pracowniczych, takich jak potrzeba wspodtdzialania, bycia akceptowanym, postgpowania
zgodnie z przyjetymi normami, potrzeba samodoskonalenia, zaspokajania ambicji, potrzeby
przewodzenia, realizacji kreatywnosci, powierzanie pracownikom stanowisk, na ktorych
ryzyko 1 bariery sg adekwatne do ich potrzeb i mozliwosci. Przewiduje si¢, ze lojalnosé
pracownikéw wobec pracodawcy, traktowana jako twor Kkulturowy, zostanie zastgpiona
zaangazowaniem na rzecz osiggnigcia sukcesu, a pracodawcy zamiast ochrony i troski

o pracownikow beda zmuszeni zaoferowaé nowe mozliwosci, np. szans¢ zrobienia czego$
dobrego [Senge 2002, s. 603, 605; Guber 2008, s. 67]. Poszukuje si¢ tego, co jednoczy,
powoduje, ze pracownicy chcg inwestowac swoj czas i wysitek. Wydaje sie, ze zarzadzanie

z wykorzystaniem celéw pozaekonomicznych spetnia te kryteria.

Rola ksztaltowania organizacji przez jednostke jest pewnikiem. Czynnikami, ktore
decyduja o tym, jak organizacja bedzie reagowac na swe otoczenie jest etyka indywidualna
cztonkdéw organizacji, tzn. ich osobiste przekonania dotyczace zachowania stusznego i nie-
stusznego oraz etyka zarzadzania obejmujaca normy zachowania kierujace poszczegdlnymi
menadzerami w ich pracy. Potwierdza to J. Penc [2000 s. 304] oraz B. Rok [2013, s. 57].

Wielu autoréw [Evans 2005, s. 134; Hicks 2005, s. 30; Marra 2006, s. 10; THINKTANK
18/2013, s. 88; Lachowsli 2013, s. 146-152] jest zdania, ze menadzerowie poprzez swoje
dzialanie s3 wzorem obowigzujacych zachowan, priorytetdw, sposobéw na angazowanie
pracownikow, sg zrodlem pomystow, wyrazaja obowigzujace w organizacji wartosci. Niestety
K. Obtoj [2001, s. 301] zauwaza, ze wigkszo§¢ przedsigbiorcow nie umie lub nie chce
zarzadza¢ potencjalem ludzkim w organizacji. Ujawnia to pewien paradoks — cho¢

pracownicy sa podstawowym i waznym zasobem przedsigbiorstwa, to s rOwniez najbardziej
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niedocenianym. Ch. Evans [2005, s. 99] potwierdza — 98 % firm nie jest w stanie zatrzymac
najbardziej utalentowanych ludzi, 67% nie potrafi odpowiednio spozytkowaé potencjatu
tkwiacego w zalodze. Podobne implikacje znajdujemy w innych publikacjach [Zieleniewski
1965, s. 404-405; Townsend 1976, s. 85]. Liczby daja obraz, jak wielkg troska powinno by¢
pozyskanie do organizacji menadzeréw, ktorzy beda potrafili utrzymaé wartosciowych
pracownikow. Brak utalentowanej kadry moze tatwo zrujnowac przedsigbiorstwo, czytamy

w literaturze [Townsand 1976, s. 135 — 136; Obtdj 2002, s. 130; Barker 2005, s. 37; Dafty
2006, s. 19; Ray 2007, s. 66; Stewart 2007, s. 58; Corporate Reputation Watch 2008, dostep:
22.08.2012; Blanchard 2009, s. 11; Furmanczyk 2012, s. 29-30]. Z tego powodu do
najwazniejszych wyzwan wspolczesnych menadzeréw, zwlaszcza w dziedzinie zasobow
ludzkich, zaliczy¢ nalezy zbudowanie silnego potencjatu przywodczego na przysziosc,
utrzymanie w przedsiebiorstwie kluczowych pracownikdéw oraz zarzadzanie talentami [AON
Hewitt 2011; Lachowski 2012, s. 288]. Polscy menadzerowie uwazajg, ze obszar ten bedzie
zyskiwatl na znaczeniu w ciggu najblizszych trzech lat [Glowacka - Stewart 2007, s. 12;
Dawid-Sawicka 2011, s. 26].

Mimo ogromne;j roli, jaka odgrywaja cele pozackonomiczne w budowaniu
zaangazowania pracownikow, niewielu menadzerow przywigzuje do nich wage. Koncentruja
si¢ zwykle na wymiernych narzedziach zarzadzania wykorzystujacych zysk, budzety,
technologi¢, zaniedbujac humanistyczny aspekt biznesu, ktory jawi si¢ jako abstrakcyjny,

a przez to niepraktyczny. Potwierdza to S. Lachowski [2012, s. 230]. Niektorym wydaje si¢
niemozliwe prowadzenie biznesu w zgodzie z innymi wartosciami, niz zysk. Tymczasem jak
dowodzono w rozdziale — realizacja celébw pozaekonomicznych ma istotne konsekwencje —
Spajaja one zespot pracowniczy, tacza ludzkie potrzeby i aspiracje z organizacja. Stworzenie
idealnego dopasowania miedzy celami organizacji i jednostki jest prawdopodobnie
niemozliwe, pisze A. Stachowicz-Stanuch [2007, s. 170]. Méwi si¢ raczej o stworzeniu
wspolnego gruntu, na ktorym jednostka bedzie mogla zy¢ w organizacji i realizowaé wtasne
potrzeby [Blanchard 2009, s. 27]. Dzigki temu bedzie miala poczucie tozsamosci, sprawstwa,
kompetencji, wlasnej skutecznosci, wolnosci wyboru, poczucie odpowiedzialnosci i kontroli,
co potwierdza literatura [Banaszyk, Firminska-Banaszyk, Standa 1997, s. 166; Penc 2000,

s. 37; Stryczek 2013].

Na mocy przytoczonych argumentéw mozna wnioskowac, ze twierdzenie, iz przedsigbiorstwa
sa tworzone, prowadzone i rozwijane po to, by maksymalizowaé zysk nie jest stuszne. Cho¢
zysk jest waznym rezultatem dzialania przedsigbiorstwa, by zrozumie¢ realizowang wigzke

celow organizacji trzeba siegna¢ glebiej — w jej osobowos¢. Organizacje, jako twory osadzone
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w okreslonej rzeczywistosci, maja zobowigzania nie tylko wobec wlascicieli 1 akcjonariuszy.
P. Drucker wspomnial, Ze zobowigzane sg rozwija¢ swoich pracownikow. Wskazat rowniez
cele menadzerom, do ktorych winni zmierzaé. Czy p6jda wskazang przez Druckera droga? —
zalezy od nich samych oraz od ducha organizacji, od jej kultury organizacyjnej. Kultura
organizacyjna jest $cisle zwigzana z koncepcja widocznego zarzadzania, w tym zarzadzania
potencjatem ludzkim w organizacji. Wartos$ci organizacyjne pozwalaja skupia¢ pracownikow,
motywowa¢, rozwija¢, awansowaé, ocenia¢ 1 nagradza¢, sa skuteczniejszym $rodkiem
wywierania wplywu na zachowanie pracownikow niz uciekanie si¢ do formalnych
mechanizméw kontroli. Ponadto wartosci dostarczaja menadzerom s$rodkow kierowania
organizacja, pozwalaja na zbudowanie szybko rozwijajacej si¢ organizacji, ktora pozwala
pracownikom na osigganie indywidualnych wynikow i zaspokojenie wtasnych potrzeb.

W opisanych wymiarach kultury kryja si¢ artefakty behawioralne wyprowadzone

z organizacyjnego systemu wartosci. Artefakty jako przejawy kultury organizacyjnej sa
zewnetrzne, ale dowodza wewngtrznego zycia organizacji. Znajac kulturg, zwlaszcza jej
ukryte aspekty, takie jak na przyklad wartos$ci, znacznie latwiej pozna¢ i zrozumieé
realizowane przez organiacj¢ cele. Obserwowane wytwory kultury w postaci podejmowanych
celow pozaekonomicznych mogg $wiadczy¢ o jej typie, a wielu autoréw [Ossowska 1983,

s. 244; Zbiegien — Maciag, 1996, s. 2; Dietl 1 Gasparski 1999s. 16; Lewandowski, 2009, s. 21;
por. Zdbkcinska 2008b; Hadrys$-Nowak 2012, s. 69-72] opowiada si¢ za ich realizacja glownie
dlatego, ze sg zrodtem postepu spotecznego, kluczowego aspektu ZR.
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3. Metodyczne podstawy przeprowadzonych badan empirycznych

3.1. Problematyka badawcza

Baze koncepcyjng empirycznej czgSci projektu badawczego stanowily wyniki
rozwazan przeprowadzonych w czesci teoretycznej pracy. Pole badawcze pokrywa si¢
Z cze$cig teoretyczng w szczegdlnoscei z:

- poszukiwaniem roli warto$ci w zyciu jednostek gospodarujacych,

- subiektywna jakoscig zycia kadry menadzerskiej,

- obecnoscig celéw pozaekonomicznych w gospodarowaniu.
Zawarte w czgsci teoretycznej kwestie wskazujg na wieloptaszczyznowosé
1 wieloaspektowos$¢ podjetej problematyki badawcze;.

Problem badawczy pracy wyrazony jest pytaniem: jakg rolg w podejmowaniu
w przedsigbiorstwach dziatan o charakterze pozaekonomicznym odgrywaja deklarowane
przez menadzerow wartoséci? Tak okreslony problem badawczy wyznaczyt trzy subzakresy
badan :

- stopien identyfikacji menadzerow z warto$ciami ostatecznymi i instrumentalnymi,

- zwigzki migdzy deklarowanymi warto$ciami menadzerow a ich zadowoleniem

z zycia zawodowego, ktore jest elementem jakosci zycia,

- zwigzki migedzy deklarowanymi warto$ciami menadzeréw a kulturg organizacyjna

przedsigbiorstw.
Gléwnym celem pracy jest analiza i ocena roli, jaka odgrywaja identyfikowane wartosci
ostateczne 1 instrumentalne w podejmowaniu przez przedsigbiorstwa dziatan
pozaekonomicznych. Dla realizacji celu gldwnego pracy przyjeto cele czastkowe poznawcze
I empiryczne.
Cele teoriopoznawcze obejmuja przedstawienie i krytyczng analiz¢ dorobku teoretycznego
dotyczacego:

- pojecia wartosci 1 ich roli w dziatalno$ci gospodarczej w ujeciu historycznym,

- idei opartych na dzialaniach pozaekonomicznych w dziatalnosci gospodarczej,

ze szczegolnym uwzglednieniem budowania jakosci zycia,

- realizowania celow pozaekonomicznych w teoriach przedsigbiorstwa,

- wartos$ci 1 ich zwigzkow z kulturg organizacyjng przedsigbiorstw.
Czastkowe cele empiryczne obejmuja:

- identyfikacje¢ celow pozaekonomicznych,
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- identyfikacj¢ warto$ci cenionych przez menadzeréw,

- badanie zadowolenia z zycia zawodowego jako sktadowej jakosci Zycia,

- charakterystyke kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw z komentarzem

dotyczacym powigzania z dziataniami pozackonomicznymi.

Zakres przedmiotowy badan stanowig wartosci cenione przez kadre najwyzszego
szczebla, relacje pomiedzy realizacja celow pozaekonomicznych i zadowoleniem z zycia
zawodowego, ktore jako skiadowa jakoSci zycia, stanowi wazny element ZR oraz relacje
pomiedzy kulturg organizacyjng przedsigbiorstw i realizacja dziatah pozaekonomicznych.
Przedmiotem badan jest kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla przedsiebiorstw z branzy
budowlanej. Ze wzgledu na wielko$¢ sektora kwestionariusz ankiety rozestano do 300
najwickszych krajowych odbiorcow jednego dostawcy, ktory wedlug Europejskiej
Kwalifikacji Dzialalnosci (EKD) zajmuje si¢ sprzedaza hurtowa drewna i materialow
budowlanych. Dobor préby jest celowy — branza budowlana jest uznawana za wyznacznik
prawidlowego funkcjonowania polskiej gospodarki. Cho¢ jej udziat w tworzeniu PKB wynosi
okoto 7%, to malo rozpoznany jest jej udzial w prowadzaniu dziatalnosci pozaekonomicznej.
Na udziat w badaniu zdecydowato si¢ 100 0s6b. Byli to w wigkszo$ci wlasciciele
I menadzerowie najwyzszego szczebla z malych i $rednich przedsigbiorstw z branzy, co
pozwolilo na zbadanie sfery dziatan pozaekonomicznych w matych 1 $rednich
przedsigbiorstwach branzy budowlanej. Zwrot wynosit 33% wszystkich wystanych ankiet.
Zakres rzeczowy prezentowanych badan stanowig gtownie producenci wyrobow z tworzyw
sztucznych dla budownictwa (stolarka otworowa — 37%). Pozostali ankietowani reprezentuja
przedsiebiorstwa zajmujace si¢: instalowaniem elementéw stolarki budowlanej, robotami
budowlanymi zwigzanymi ze wznoszeniem budynkdéw, produkcja gotowych wyrobow
metalowych, produkcja masy betonowej oraz produkcja opakowan z tworzyw sztucznych.

Nie u wszystkich wrazliwo$¢ spoteczna reprezentuje ten sam poziom. Z tego wzgledu
w warstwie koncepcyjnej pracy dokonano podziatu badanych przedsigbiorstw na trzy grupy
(w zaleznosci od realizowanych w biznesie celow):
- proba DU realizuje cele pozaekonomiczne i raportuje te¢ dziatalnos¢
w og6lnodostepnych materiatach (24 przedsigbiorstwa),
- proba DN realizuje cele pozaekonomiczne, ale czyni to incognito
(38 przedsigbiorstw),
- proba ND realizuje w swojej dziatalnosci wylacznie cele ekonomiczne

(16 przedsigbiorstw).
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Badania dowodza, ze przedsigbiorstwa prowadzity po kilka akcji jednocze$nie. Wigkszos¢
zbadanych przypadkow to sponsoring na rzecz o$wiaty i wychowania (26
udokumentowanych przypadkow), kultury i sportu (16 przypadkéw) oraz ochrong zdrowia
(14 przypadkoéw). Doda¢ nalezy, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa podejmuja dzialanie we
wszystkich wymienionych obszarach.

Zakres czasowy badan obejmowat lata 2010 — 2011 i 2013.

Zakres przestrzenny badan wyznaczony jest przez podmioty zarejestrowane i dzialajace na
terenie RP. Menadzerowie bioracy udzial w badaniu pochodza najczgsciej z przedsiebiorstw
zlokalizowanych w wojewodztwie wielkopolskim - 24%, matopolskim - 16%,
swigtokrzyskim — 9%, dolnoslaskim i podkarpackim — po 7%.

Na podstawie przestanek pochodzacych z badan literaturowych w pracy
sformulowano nastepujaca hipotezg gléwna — podejmowanie dzialan pozaekonomicznych
przez przedsigbiorstwa jest determinowane przez z systemem warto$ci deklarowany przez
menadzeréw. Z hipotezy gldwnej wyprowadzono trzy hipotezy szczegdtowe:

H 1 — deklarowane przez menadzeréw wartosci w réznym stopniu wplywaja na

podejmowanie dziatan pozaekonomicznyh,

H 2 — istnieje zwigzek migdzy realizacjg dzialan pozaekonomicznych a zadowoleniem

z pracy 1 w konsekwencji z jakoscig zycia menadzerdw,

H 3 - niektdre typy kultury organizacyjnej szczegdlnie sprzyjaja podejmowaniu

dziatan pozaekonomicznych.

Metoda badawcza

Badania empiryczne przeprowadzono w latach 2010 — 2011 i 2013. Badaniom zostata
poddana kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw z branzy budowlanej. Zalozenia badan byly
nastgpujace:

- ankiety zostaly rozestane poczta. Wykorzystano rowniez wywiad bezposredni (etap badan
jakosciowych),

- badanie menadzerow najwyzszego szczebla dotyczylo zebrania ich opinii na temat kwestii
zwartych w ankiecie, na poglebionym wywiadzie, na analizie stron internetowych
ankietowanych przedsigbiorstw oraz innych dostepnych materialow. Dodaé nalezy, ze nie
wszystkie przedsiebiorstwa decyduja si¢ na umieszczanie na swojej stronie internetowej
oddzielnej zaktadki poswigconej realizacji celdéw pozaekonomicznych. Czasem tresci te

pozostaja ukryte.
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- badania dotyczyly przedsiebiorstw z branzy budowlanej,

- badania dotyczyty przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce bez wzgledu na pochodzenie
kapitatu,

- gléwne kryterium doboru przedsi¢biorstw do badan — do wytypowania proby badawczej
postuzyt ranking 300 najwigkszych krajowych odbiorcow wybranego dostawcy. Dobor proby
byt celowy — na udziat w badaniu zdecydowato si¢ 100 osob, co stanowi 33% wszystkich

wystanych ankiet.

3.2. Charakterystyka narzedzi badawczych zastosowanych w badaniach

empirycznych

Problematyka badan zostaly zoperacjonalizowana w formie pytan, ktore zawarto
w kwestionariuszu badawczym (aneks).

Pierwsza grupa zagadnien ankiety dotyczyla kwestii ogolnych: roku urodzenia, pici,
miejsca urodzenia, miejsca zamieszkania, wyksztalcenia i zawodu ankietowanej osoby.
Kolejno podejmowane w badaniu kwestie:

- system warto$ci menadzeré6w — za pomocg kwestionariusza SW M. Rokeacha,

- zadowolenie menadzerow z zycia zawodowego — HVVS E. Hoffmana,

- kultura organizacyjna przedsigbiorstw, ktore reprezentujg ankietowani menadzerowie —

OCAI K. Camerona i R. Quinna.
Ankieta pozwolita rowniez na zebranie danych dotyczacych formy prawnej, statusu
wilasnosci, liczby zatrudnionych, wartos$ci sprzedazy oraz wyniku finansowego netto
reprezentowanych przedsigbiorstw w 2009 roku.

W czescei dotyczacej SW M. Rokeacha [autor polskiej adaptacji: Piotr Brzozowski,
1996] dokonano oceny systemu warto$ci ankietowanych menadzerow. Uzyty kwestionariusz
zawiera 18 wartosci ostatecznych i1 18 wartosci instrumentalnych. Jego wypehienie polega na
nadaniu wartosciom odpowiedniej rangi. Warto$¢ najwyzej ceniona oznaczona jest rangg 1,
najnizej ceniona — ranga 18. Rangowanie dla wartoSci ostatecznych i instrumentalnych
odbywa si¢ osobno.

Do badania satysfakcji zawodowej uzyto HVVS, ktdry opiera si¢ na hierarchii potrzeb

A. Maslowa. Narzgdzie zawiera miary stuzace okresleniu zaangazowania i satysfakcji
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z pracy. Wypetnienie kwestionariusza polega na nadaniu rang w skali Likerta (od 1-5)
odpowiadajac na 25 pytan. Zestawiajac je wedlug hierarchii potrzeb Maslowa w 12
wymiarow, HVVS identyfikuje obszary, ktore koreluja z zadowoleniem jednostki

z wykonywanej pracy. Narzedzie pozwala na okreslenie stabych i mocnych stron miejsca
pracy, znalezienie odpowiedzi na pytania, jak istotnym zroédlem szczgscia jest praca, czy
obecne miejsce pracy spelia oczekiwania respondenta, czy daje poczucie bezpieczenstwa,
pozwala na integracje z wspotpracownikami, daje poczucie ksztattowania lepszego $wiata.

Kwestionariusza OCAI K. Camerona i R. Quinna uzyto do zgromadzenia danych
dotyczacych rodzaju kultury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw. Model wartosci
konkurujacych K. Camerona i R. Quinna omawia najwiecej wymiarow kultury organizacyjnej
spos$rod wymienionych w czg$ci teoretycznej modeli. [lo$¢ wymiaréw bezposrednio wigze si¢
z prezentacja okreslonych wartosci, ktore determinujg artefakty w postaci dziatan
pozaekonomicznych. Ponadto niewatpliwa zaleta OCAI jest fakt, ze ujmuje nie tylko
iloSciowo podstawowe wymiary kultury, ale réwniez uwzglednia elementy jako$ciowe
kultury — historie, warto$ci, symbole oddajace atmosfere w organizacji.

By poréwnac¢ otrzymane w badaniach dane, wykorzystano analiz¢ wariancji ANOVA.
Jednoczynnikowa analiza wariancji ANOVA to parametryczne narzedzie pozwalajace
porownywaé wigcej niz dwie badane grupy wydzielone przez kategorie jednej zmiennej
[Johnson i Wichern 1988, s. 9-10]. W prezentowanej pracy ANOVA parametryczna zostata
wykorzystana, by zbada¢, czy istniejg roznice migdzy probami w $rednich wartos$ciach
zmiennej zaleznej w podgrupach wydzielonych ze wzgledu na wartos$ci jednej zmiennej
niezaleznej. W analizie zestawia si¢ dane z réznych préb (o liczbie j) w obrebie danej
populacji (ANOVA moze by¢ liczona dla prob o roéznej liczbie). Kazda z prob ma okreslong

liczbg obserwacji T;, przy czym, co wazne dla prezentowanych badan, wielko$¢ prob moze

si¢ r6zni¢. Poszczegodlne obserwacje w obrebie kazdej grupy mozna zdekomponowac na trzy

czynniki:

Kj=w+K;—@)+(k; -k;). (1)

Pierwszy sposroéd wyr6znionych w rownaniu (1) czynnikéw to $rednia populacji, . Drugi to

odchylenie sredniej dla j-tej grupy, k;, od $redniej populacji. Ostatni z nich za$ to odchylenie

danej obserwacji od $redniej dla grupy, do ktdérej obserwacja ta nalezy. Hipoteza zerowa testu

odwotuje si¢ do roznicy przedstawionej w réwnaniu (2). Jesli dla badanych grup roznice te
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beda tacznie rowne 0, wowczas $rednie uzna¢ mozna za rowne. W bardziej sformalizowany

Sposob hipoteze zerowa zapisuje si¢ w postaci:
Ho ik —p)=(k, —p)=..=(k; —p)=0. (2

warto$¢ g wyraza tu liczbe badanych grup. Dla omawianych badan hipotez¢ zerowa formutuje

si¢ jako:
Ho :(RDU_D —u) = (IZDN_D — )= (IZND_D -u)=0. (23

Statystyka testu ANOVA o postaci:

o Zmli—ale-D
Yo Y K-k T -g)

©)

ma rozklad F z liczbg stopni swobody réwng (g — 1) oraz (T — g), gdzie T oznacza catkowitg

liczbg obserwacji we wszystkich g grupach.

Wykorzystujac testy ANOVA autorka spodziewata si¢ wyodrebni¢ réznice miedzy
odpowiedziami ankietowanych menadzerow i zatozyta, ze rozktad prawdopodobienstwa danej
zmiennej (w tym przypadku przypisanej wagi) bedzie si¢ r6znit w zalezno$ci od ankietowanej

grupy.

3.3. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

3.3.1. Charakterystyka probki badawczej

Ankiety rozestano do 300 przedsigbiorstw z branzy budowlanej. Ankietowane
podmioty potwierdzaja, ze sektor ten jest bardzo zroéznicowany. Jak wskazuje analiza PKD
sektora, stanowia go przedsigbiorstwa zaro6wno dostarczajace beton jak i budujace obiekty,
infrastrukture drogowa, wytwarzajace elementy wyposazenia 1 podmioty $wiadczace
r6znorodne ustugi dla budownictwa. Na udziat w badaniu zgodzito si¢ 100 zarzadzajacych

przedsiebiorstwami, glownie z branzy zajmujacej si¢ produkcja wyrobow
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z tworzyw sztucznych dla budownictwa (stolarka otworowa — 37%). Pozostaly procent
stanowily przedsigbiorstwa zajmujace sie: instalowaniem elementow stolarki budowlanej,
robotami budowlanymi zwigzanymi ze wznoszeniem budynkow, produkcja wyrobow

z tworzyw sztucznych, produkcja gotowych wyrobow metalowych, produkcja masy
betonowej oraz produkcja opakowan z tworzyw sztucznych.

Formeg prawna ankietowanych przedsigbiorstw przedstawia wykres 1.

Wykres 1

Forma prawna badanej populacji.
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Zrodto: Obliczenia whasne.

Dane wykresu 1 potwierdzaja, ze przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniach najliczniej byty
reprezentowane przez spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig (25). Dodatkowo
zgromadzone dane stwierdzaja, ze w 82 przypadkach ankietowane przedsigbiorstwa stanowity
wlasnos$¢ prywatna, cztery z nich posiadaty 100% kapitalu zagranicznego, jeden podmiot byt
przedsi¢biorstwem rodzinnym. Blisko polowe (42) stanowity przedsi¢biorstwa mate. Rozklad

badanej populacji ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa prezentuje wykres 2.
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Wykres 2

Struktura badanych przedsi¢biorstw wedhlug kryterium zatrudnienia.
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Zrodto: Obliczenia whasne.

Dane wykresu 2 potwierdzaja, ze zdecydowana wickszo$¢ ankietowanych menadzerow
pochodzita z matych i érednich przedsiebiorstw®. W dostepnej literaturze nie odnajduje sic
danych dotyczacych realizacji celow pozackonomicznych wsréd matych i $rednich

przedsiebiorstw. Informacje te najczgsciej dotycza przedsigbiorstw duzych, o znanej marce.

% Sektor MSP stanowia w szczegblnosci osoby prowadzace dziatalno$é na wiasny rachunek,
firmy rodzinne zajmujace si¢ rzemiostem lub inng dziatalnoscig oraz spotki 1 konsorcja
prowadzace regularng dzialalno$¢ gospodarcza. Obecnie obowigzujaca definicje prawnag
sektora zawiera Zalacznik I do Rozporzadzenia Komisji (WE) 800/2008. Przedsi¢biorstwo
$rednie zatrudnia mniej niz 250 pracownikoéw. Jego roczny obrét nie przekracza 50 min EUR
lub catkowity bilans roczny - 43 min EUR. O kwalifikacji do matych przedsi¢biorstw stanowi
zatrudnienie mniej niz 50 pracownikoéw oraz roczny obrét 10 min EUR lub catkowity bilans

roczny nieprzekraczajacy 10 mlin EUR.
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Wykres 2 wskazuje rowniez ciekawg cechg wybranego segmentu — ré6znorodnos¢. Stanowigce
segment przedmioty charakteryzuja si¢ duzym rozproszeniem w kwestii wielkosci, skali
dziatania, czasu obeCnosci na rynku, obrotow, liczby zatrudnienia, czy formy wiasnosci.
Ankieta byla anonimowa, jednak menadzerowie mogli poda¢ nazwe przedsigbiorstwa,
ktére reprezentuja. Ten zabieg pozwolit na zidentyfikowanie z nazwy 75 przedsigbiorstw.
Przeprowadzenie wywiadow poglebionych tej proby (etap badan jakosciowych) pozwolilo na
dokonanie podzialu na przedsigbiorstwa, ktére podejmuja spoteczne inicjatywy i informuja
o tym w ogdlnodostepnych dokumentach (préoba DU); na przedsigbiorstwa, ktore dziataja
incognito i dzialalno$¢ ta nie stanowi dla nich elementu gry rynkowej (DN) oraz
przedsi¢biorstwa realizujace tylko cele ekonomiczne (ND). Wykres 3 przedstawia rozktad
badanej populacji ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstw DU i dowodzi, ze dziatalno$¢ na
rzecz lokalnych spolecznosci nie jest domeng bogatych i duzych przedsigbiorstw.
Przedsiebiorstwa duze nie sg w ogodle reprezentowane W probie DU. Zdecydowang wigkszo$¢
przedsi¢biorstw realizujacych cele pozaekonomiczne i ujawniajacych ich rezultaty stanowia

przedsigbiorstwa $rednie.

Wykres 3
Rozktad populacji DU ze wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa.
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Zrbdto: Obliczenia wlasne.
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Dla przyktadu przedsigbiorstwem z proby DU jest spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia,
ktora wedlug EKD zajmuje si¢ produkcja drzwi, okien, okiennic i ram okiennych.
Przedsigbiorstwo stanowi wlasno$¢ prywatng i powotano je do zycia w roku 1997. W roku
2009 przedsigbiorstwo odnotowato sprzedaz na poziomie 26. mln PLN, wynik finansowy - 70
tys. PLN. W momencie badania przedsi¢biorstwo zatrudnialo 110 oséb. Na stronie
internetowej przedsigbiorstwa mozna dowiedzie¢ si¢, ze jest ono uczestnikiem projektu
~Rzetelna firma”, laureatem Gazeli Biznesu w latach 2008 i 2009 oraz mecenasem ,,Teatru
Stu” w Krakowie. Jak wykazat poglebiony wywiad z czlonkiem zarzadu, przedsigbiorstwo
podejmuje liczne inicjatywy o mniejszym zasiggu. Dotycza one w szczegdlnosci wsparcia
finansowego lokalnej spolecznosci — okolicznych placowek os$wiatowych oraz o0sob
prywatnych znajdujacych si¢ w trudnych, zyciowych sytuacjach. Te dzialania nie zostaja
jednak ujawnione, gdyZz nie maja na celu budowania wizerunku przedsigbiorstwa, s3 raczej
wyrazem checi niesienia pomocy potrzebujacym osobom (wynikaja z systemu wartosci
wlascicieli przedsigbiorstwa).

Przyktadem przedsiebiorstwa DN jest spotka komandytowa powstata w 1993 r. jako filia
niemieckiej firmy rodzinnej, obecnej na runku od 160 lat. Do holdingu, oprécz
przedsigbiorstwa w Polsce, nalezg filie w: Rosji, Holandii, Austrii, Czechach, Wielkiej
Brytanii, Ukrainie i trzy zakltady w Niemczech. Przedsi¢biorstwo w Polsce, wedlug EKD,
zajmuje si¢ sprzedazg hurtowa drewna i materiatdw budowlanych. Swoje towary sprzedaje
bezposrednio producentom stolarki otworowej w Polsce i na $wiecie

(w Rosji, Czechach, Stowacji, Ukrainie, Bialorusi, Kazachstanie, Uzbekistanie, Gruzji,
Mongolii, Turcji, Chinach, Litwie, Estonii). Warto$¢ sprzedazy ogotem w 2009 roku
osiggneta wartos¢ 300 min PLN, wynik finansowy netto w 2009 roku to 23 408 602 PLN.

W momencie badania przedsigbiorstwo zatrudnialo okoto 700 pracownikow. Podejmowane
przez przedsiebiorstwo inicjatywy spoleczne czgsto sa inicjatywami oddolnymi. W historii
przedsigbiorstwa bywaty rowniez dzialania inicjowane przez kontrahentéw, do ktérych firma
si¢ przylaczata. Do tego typu inicjatyw nalezata pomoc powodzianom w 2010. Wigkszo$¢é
gestow filantropii ze strony prezesa przedsigbiorstwa nigdy jednak nie zostata upubliczniona.
Slady tej dziatalnoéci, w postaci pisemnych podzigkowan, przechowywane s3 w archiwum
przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo nie ujawnia swojej dziatalnosci na rzecz lokalnych
spotecznos$ci, poniewaz nie posiada przyzwolenia wiascicieli na takowa dziatalno$¢.
Przyktadem przedsigbiorstwa z proby ND jest spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia,

producent aluminiowych rozwiazan systemowych, lekkich konstrukcji §cian ostonowych
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I okienno-drzwiowych. Wedlug EKD przedsigbiorstwo to specjalizuje si¢ w sprzedazy
hurtowej obrabiarek do metalu i drewna. Z produktami marki identyfikuje si¢ kilkuset
kontrahentow w kraju. Przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku od 1994 roku. Wartosé
sprzedazy ogotem to 85 mIn PLN, wynik finansowy w 2009 roku — 14 min PLN .

W momencie badania przedsigbiorstwo zatrudnialo okoto 160 oséb. Przedsigbiorstwo nie
realizuje celow pozaekonomicznych, gdyz uznaje to za hipokryzje.

Dla dokladniejszego przedstawienia branzy obj¢tej badaniami konieczne jest rdéwniez

przedstawienie populacji przedsigbiorstw z proby ND. Rozklad tej proby przedstawia wykres
4.

Wykres 4
Rozktad populacji ND ze wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa.
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Zrodto: Obliczenia whasne.

W powszechnie dostepnej literaturze oraz mediach czesto sygnalizowane sg akcje spotecznie
odpowiedzialne duzych przedsiebiorstw. Istotnie — na wykresie 4 nie zaznaczono obecnosci
przedstawicieli duzych przedsigbiorstw. Wszystkie duze ankietowane przedsigbiorstwa
zostaly sklasyfikowane jako DN. Dane przedstawione na wykresie 4 moga dowodzic,

ze realizacja celow pozaekonomicznych jest domeng duzych, bogatych przedsigbiorstw
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0 znanej marce. Nie nalezy jednak wykluczy¢, zawartej w czesci teoretycznej kwestii,

ze do poszerzania spektrum dziatalno$ci przedsigbiorstwa dochodzi w okreslonym czasie.
Pojawilo si¢ podejrzenie, ze podmioty skwalifikowane w probie ND po osiggnigciu
odpowiedniego kapitatu zaczng podejmowac decyzje pozackonomiczne. Rysunek 5 wskazuje,
7ze na poczatku przedsigbiorstwa przestrzegaja prawa, pdzniej podejmuja dziatalnosé
filantropijna, nastgpnie wdrazaja system wartosci i kodeks etyczny, kolejnym krokiem jest
dziatanie wedle strategii win-win i w efekcie tej dziatalnosci osiaga platforme wzrostu.

Teza o niedojrzatosci przedsigbiorstw ND zostata jednak odrzucona, poniewaz tylko dwa

z nich mozna uzna¢ za przedsigbiorstwa miode (zalozone w roku 2003 i 2009). Wiekszos¢
zostata zalozona w latach ’90, a dwa przed 1981 rokiem. Mozna wigc uznaé, ze generalnie
populacja ND ma za sobg lata silnego wzrostu. Z literatury oraz obserwacji rynku wiadomo,
ze okres wchodzenia Polski w gospodarke rynkowa sprzyjat rozwojowi i bogactwu. Uznaé
zatem mozna, ze to nie wiek ankietowanych przedsigbiorstw zdecydowal o angazowaniu si¢
przedsi¢biorstw w dziatalnos¢ prospoteczna, a raczej inne czynniki — w tym system wartosci
wlascicieli i menadzerow.

W czesci teoretycznej pracy poruszona byla kwestia zaufania. Laczy si¢ je
odpowiedzialno$cia w biznesie. Stwierdza, ze warunkuje dlugotrwale powodzenie
wspolpracy, zacheca do jej podejmowania i wspomaga relacje partnerskie. Badania wskazuja,
ze poziom zaufania migdzy kontrahentami jest prawdopodobnie niewielki — niemal potowa
ankietowanych nie udzielita odpowiedzi w kwestii warto$ci sprzedazy ogdétem w latach 2009-
2010. Pozostate dane pozwolily ustali¢, ze 15 ankietowanych przedsi¢biorstw uzyskalo
warto$¢ sprzedazy na poziomie 2-5 mIn PLN. Napotkana przeszkoda wskazuje, ze zaufanie
jest najwickszym komunikacyjnym wyzwaniem, ktore wymaga dalszej wytgzonej pracy.
Szczegdlowy rozklad wartosci sprzedazy ankietowanych przedsiebiorstw w latach 2009-2010
przedstawia wykres 5.
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Wykres 5

Warto$¢ sprzedazy w latach 2009-2010 uzyskana przez ankietowane przedsigbiorstwa.
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Zrodto: Obliczenia whasne.

Podobna sytuacja jak przy wykresie 5 ma miejsce przy omawianiu wynikéw badan dotyczacych
wynikow finansowych za rok 2009. Wykres 6 wskazuje, ze ponad 60% ankietowanych
menadzerow nie udzielilo odpowiedzi na pytanie w tej kwestii. Na podstawie uzyskanych
danych powstat wykres 6 — ostateczny lub szacunkowy wynik finansowy za rok 2009 uzyskany

przez ankietowane przedsigbiorstwa.
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Wykres 6
Ostateczny lub szacunkowy wynik finansowy za rok 2009 uzyskana przez ankietowane

przedsigbiorstwa.
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Zrodto: Obliczenia whasne.

Zgromadzone dane wykazuja, Ze najczesciej ankietowane przedsigbiorstwa osiggalty wynik
finansowy na poziomie 200-500 tys. PLN. Pi¢¢ przedsiebiorstw osiagneto wynik finansowy
na poziomie 27-68 tys. PLN. Po 3 przedsigbiorstwa zanotowaly wynik na poziomie 100-160
tys., 1-2 min PLN oraz 23 min PLN. Dwa przedsigbiorstwa odnotowaly ujemny wynik
finansowy w 2009 roku.

W czgéci teoretycznej wskazano, ze duze przedsiebiorstwa o znanej marce
(GlaxoSmithKline, Volkswagen, Zywiec, BZWBK) taczy silna symbioza z regionem, w ktory
wrosty. Wykazuja one dziatania na rzecz ZR, lokalnych spotecznosci, dziatania charytatywne.
Przeprowadzone analizy wskazuja jednak, Zze dziatania na rzecz lokalnych spotecznosci nie sg

tylko domeng duzych, znanych i bogatych. Wykres 7 przedstawia w sposob graficzny rozktad
préby DN ze wzgledu na wielkos¢ przedsigbiorstwa.
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Wykres 7

Rozktad populacji DN ze wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa.
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Zrodto: Obliczenia whasne.

Populacja DN stanowi najbardziej liczng probe wsrod ankietowanych. Zgodnie z danymi
uzyskanymi z badan i przedstawionymi na wykresie 7 widac, ze najwigkszy procent DN to
przedsigbiorstwa mate. Budzi to watpliwo$¢ wobec opinii, ze dziatania charytatywne sa
domeng przedsigbiorstw duzych i bogatych. Mozliwe, ze mniejsze przedsigbiorstwa wolg
zainwestowac pienigdze w lokalng spotecznos¢ niz reklamowac te dziatalnosc.

Realizowane cele pozaekonomiczne przejawiaja si¢ w dzialaniach na rzecz
pracownikow, spoleczenstwa i1 $rodowiska. Zgodnie z przyjeta definicja mozna wyrdznié
przedsigwzigcia z tym zwigzane. Wstepne analizy materiatu uzyskanego z badan wskazaly,
ze ankietowane przedsigbiorstwa z proby DU i DN podejmowaty dziatania na rzecz o$wiaty
i wychowania (szkoly, przedszkola, osrodki wychowacze), ochrone¢ zdrowia (pakiety
medyczne), na kulture, sport i rekreacj¢ (domy i o$rodki kultury, $wietlice, kluby), dzialaty
w kwestii zmniejszania ilo$ci odpadoéw przemystowych (np. opakowania zwrotne), ochrony

przyrody i krajobrazu oraz powietrza atmosferycznego.
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Pewne dziatania na rzecz srodowiska naturalnego nakzane sg prawem. Obowigzki tego typu

na przedsigbiorstwa naklada ustawa o ochronie $rodowiska. W przypadku przedsiebiorstw

zastosowanie majg nastepujace przepisy:

1.

6.

Ustawa z dnia 20 lipca 1991r. o Inspekcji Ochrony Srodowiska (t.j. Dz. U. z 2007 r.

Nr 44, poz. 287, z p6zn. zm.)

Ustawa z dnia 2 lipca 2004r. o swobodzie dzialalnosci gospodarczej (t.j. Dz. U. z 2010 .
Nr 220, poz. 1447, z p6zn. zm.)

Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001r. — Prawo ochrony srodowiska (t.j. Dz. U. z 2008r. Nr 25,
poz. 150, z p6zn. zm.)

Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001r. o odpadach (t.J. Dz. U. z 2010r. Nr 185, poz. 1243,

Z pozn. zm.)

Ustawa z dnia 13 wrzes$nia 1996r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach

(t.j. Dz. U. z 2005r. Nr 236, poz. 2008, z p6zn. zm.)

. Ustawa z dnia 20 stycznia 2005r. o recyklingu pojazdow wycofanych z eksploatacji
(Dz. U.Nr 25, poz. 202, z pdzn. zm.)

Ustawa z dnia 29 lipca 2005r. o zuzytym sprze¢cie elektrycznym i elektronicznym

(Dz. U. Nr 180, poz. 1495, z p6zn. zm.)

8. Ustawa z dnia 24 kwietnia 2009r. o bateriach i akumulatorach (Dz. U. Nr 79, poz. 666,

Z pozn. zm.)

9. Ustawa z dnia 29 czerwca 2007r. o migdzynarodowym przemieszczaniu odpadoéw

(Dz. U. Nr 124, poz. 859, z p6zn. zm.)

10. Ustawa z dnia 28 kwietnia 2011r. o systemie handlu uprawnieniami do emisji gazow

cieplarnianych (Dz. U. Nr 122, poz. 695)

11. Ustawa z dnia 11 maja 2001r. o opakowaniach i odpadach opakowaniowych

(Dz. U. Nr 63, poz. 638, z p6Zn. zm.)

12. Ustawa z dnia 11 maja 2001r. o obowigzkach przedsigbiorcow w zakresie

gospodarowania niektérymi odpadami oraz o optacie produktowej (t.j. Dz. U. z 2007r.

Nr 90, poz. 607, z pozn. zm.).

Wojewodzki Inspektorat Ochrony Srodowiska moze Wszczaé postepowanie W sprawie

wymierzenia administracyjnej kary pienie¢znej i nalozenia optaty sankcyjnej w przypadku:

- nieprzekazania sprawozdania do tworzenia Krajowego Rejestru Uwalniania i Transferu

Zanieczyszczen (PRTR) badz niezapewnienia jakos$ci przekazywanych danych pod

wzgledem ich kompletnosci, spdjnosci i wiarygodnosci,
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- przekroczenia okreslonych w pozwoleniach ilosci lub rodzaju gazéw lub pytow
wprowadzanych do powietrza,

- przekroczenia okre$lonych w pozwoleniach warunkow dotyczacych ilosci sciekow, ich
stanu, sktadu, minimalnej procentowej redukcji stezen substancji w Sciekach oraz masy
substancji w odprowadzanych $ciekach przypadajacej na jednostk¢ masy wykorzystanego
surowca, materiatu, paliwa lub wytworzonego produktu,

- przekroczenia dozwolonej w pozwoleniach ilosci pobieranej wody,

- wytwarzania odpadow bez wymaganej decyzji zatwierdzajacej program gospodarki
odpadami niebezpiecznymi lub zatwierdzajacej program gospodarki odpadami lub

Z naruszeniem jej warunkow,

- wytwarzania odpadow bez wymaganego zfozenia informacji o wytworzonych odpadach
oraz sposobach gospodarowania wytworzonymi odpadami lub prowadzenia gospodarki
odpadami niezgodnie ze zlozong informacja,

- wytwarzania odpaddéw mimo wniesienia sprzeciwu przez organ ochrony $rodowiska, albo
rozpoczecia dziatalnosci powodujacej powstawanie odpadow przed uplywem terminu

do wniesienia sprzeciwu,

- niezgloszenia dziatalno$ci w zakresie gospodarowania odpadami do rejestru prowadzonego
przez staroste lub zgloszenia niezgodnie ze stanem faktycznym,

- pozbywania si¢ odpadéw wbrew przepisom dotyczacym gospodarowania odpadami,
przekazywania odpadow podmiotom, ktore nie uzyskaty wymaganych zezwolen,

- rozcienczania lub sporzgdzania mieszanin odpadoéw ze soba lub z innymi substancjami lub
przedmiotami w celu spetnienia kryteriow dopuszczenia odpadow do sktadowania,

- mieszania odpaddw lub dopuszczenia do mieszania, w wyniku ktérego wzrasta zagrozenie
dla zycia lub zdrowia ludzi,

- prowadzenia dzialalno$ci w zakresie gospodarowania odpadami bez wymaganego
zezwolenia lub z naruszeniem jego warunkdw,

- zbierania odpadow wbrew zakazom, naruszenia warunkow decyzji zatwierdzajace;j
instrukcje eksploatacji sktadowiska odpadow albo decyzji okreslajacej miejsce i sposob
magazynowania odpadow, co do rodzaju i sposobow skfadowania lub magazynowania
odpaddw,

- przekroczenia okreslonych w decyzji poziomow hatasu,

- braku uprawnien do emisji na pokrycie rzeczywistych wielkosci emisji w poszczegdlnych

latach okresu rozliczeniowego,
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- miedzynarodowego przemieszczania odpadow za: odbiér odpaddw przywiezionych
nielegalnie Iub z naruszeniem zezwolenia, wysytke odpadow bez zgloszenia lub

z naruszeniem i transport odpadow z naruszeniem przepiséw, produkcji, przywozu, wywozu
lub wprowadzania do obrotu substancji kontrolowanych lub produktow, urzadzen i instalacji,
ktore je zawierajg wbrew zakazom wynikajagcym z przepisow,

- niezastosowania si¢ do obowigzkow okreslonych ustawg o zuzytym sprzecie elektrycznym
i elektronicznym (kary m. in. za wprowadzanie sprzgtu bez wpisu do rejestru, bez wniesienia
zabezpieczenia finansowego, za niezorganizowanie i brak finansowania odbierania,
przetwarzania, odzysku i unieszkodliwiania zuzytego sprzgtu, za nieinformowanie
nabywcdw o kosztach gospodarowania odpadami), niewypeiania obowigzkow
wynikajacych z ustawy o bateriach i akumulatorach (kary m. in. za wprowadzanie do obrotu
lub niewycofanie z obrotu baterii lub akumulatoréw niespetniajacych wymagan, za
niefinansowanie publicznych kampanii edukacyjnych , za nieprzekazywanie zuzytych baterii
lub akumulatoréw do zaktadu przetwarzania,

- niewykonania obowigzku ograniczenia masy odpadéw komunalnych ulegajacych
biodegradacji kierowanych do sktadowania (optata sankcyjna),

- niewykonania obowigzku zorganizowania systemu selektywnego zbierania odpadow (optata
sankcyjna).

Decyzje o karach wydawane sg na podstawie ustalen kontroli lub wynikéw przedstawianych
przez korzystajacego ze srodowiska. Moga to by¢:

- decyzje wstrzymujgce dziatalno$¢, ktdra powoduje pogorszenie stanu srodowiska

w znacznych rozmiarach lub zagraza zyciu lub zdrowiu ludzi,

- decyzje wstrzymujace dziatalno$¢ w przypadkach niedotrzymania termindw usuniecia
naruszenia, wyznaczonych uprzednia decyzja WIOS,

- decyzje wstrzymujace uzytkowanie instalacji eksploatowanej bez wymaganego pozwolenia
zintegrowanego,

- decyzje wstrzymujace oddanie do uzytkowania lub uzytkowanie nowo zbudowanych lub
przebudowanych obiektow budowlanych lub instalacji zwigzanych z przedsiewzigciem

mogacym znaczaco oddziatywaé na §rodowisko.
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3.3.2. Kontekst dzialania badanych podmiotdw w nawiazaniu do teorii

przedsiebiorstwa

Przeprowadzone analizy materialu empirycznego wskazuja, ze wigkszosé
ankietowanych dziala w zgodzie z teorig przedsigbiorstwa K. Arrowa. W nawigzaniu do
celow pozaekonomicznych wazne sa dwa fakty dotyczace teorii Arrowa:

1. przedsigbiorstwo jest organizacja, ktora w pewnych granicach (efektywnej organizacji)
potrafi doprowadzi¢ do zbieznos$ci oczekiwan interesariuszy. Potrafi opanowa¢ oportunizm,
brak zaufania i nierownosci spoleczne. W ten sposob przedsigbiorstwO staje sie¢, 0bok
panstwa, regulatorem gospodarki.

2. przedsiebiorstwa potrafig dazy¢ do harmonii migdzy zyskiem krétkookresowym

i dlugookresowym.

K. Arrow podkresla, ze najwicksza rolg w przedsigbiorstwie odgrywa wilasciciel,
menadzerowie i konsumenci, a gldwym motywem zakladania przedsi¢biorstwa jest szansa na
wyroznianie si¢ i odmienno$¢ w gospodarce, w celu realizacji indywidualnego motywu
zysku.

Cz¢é¢ badanych podmiotow, zwlaszcza realizujace cele pozekonomiczne, wykazuje
cechy wskazane w konwencyjnej teorii przedsi¢biorstwa. L.acza one dziatania formalne
i nieformalne godzac si¢ na rezygnacje z maksymalnego zysku, a konwencje pozwalaja
zrealizowa¢ Im zysk zadowalajacy. Konwencyjna teoria przedsigbiorstwa dowodzi, ze
kluczowa role w przedsigbiorstwie odgrywa klient, a celem przedsigbiorstwa jest
odpowiadanie na jego potrzeby. Poniewaz przedsigbiorstwa dziataja w identycznych
warunkach rynkowych teoria konwencji thumaczy, dlaczego przedsigbiorstwa o takich
samych zdolnosciach wytworczych osiagaja rozne rezultaty.

Pozafinansowe motywowanie kadry zarzadzajacej i tzw. opcje menadzerskie sugeruja,
ze $rednie i duze przedsigbiorstwa dziatajg wedlug wskazan teorii zasobow i kompetencji.
Wiasciciele zdaja si¢ dostrzega¢ potrzebe zatrzymania w przedsiebiorstwie strategicznej
kadry.

W nawigzaniu do podejmowania celow pozaekonomicznych najbardziej pozadane
byloby doprowadzenie do funkcjonowania przedsiebiorstw wedlig zalozen teorii
behawioralnej lub autorskiej teorii A. Nogi — teorii konfirmy. Zgodnie z zalozeniami tej teorii
przedsi¢biorstwo dazy do roéwnowazenia celow wlasnych z celami szerokiej grupy
interesariuszy. Dzigki temu mozliwie najefektywniej realizuje si¢ w zyciu gospodarczym.

Funkcjonujace na tej bazie przedsigbiorstwa realizujg cele pozackonomiczne. Ich celem nie
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jest maksymalizacja zysku, ale realizacja ustug pozytku publicznego, rowniez tych, ktérych
nie zaspokaja panstwo i rynek. Do dziatan pozaekonomicznych mozna zaliczy¢ dziatania
prowadzone przez przedsigbiorstwa DU i DN — ustugi pozytku publicznego (ustugi socjalne),
uzyteczno$ci publicznej (ustugi o charakterze technicznym), ustugi dla lokalnej okreslonej

grupy odbiorcéw, odpowiadajac na ich specyficzne potrzeby.

3.4. Charakterystyka badanej populacji

Badang populacje stanowili menadzerowie w wieku 24-64 lat, mieszkajacy gtownie
w miescie (73 ankietowanych), z wyzszym wyksztalceniem (64), 0 szerokim spektrum
reprezentowanych zawodow. Najczesciej byli to: ekonomisci (11), inzynierowie (6)
i przedsigbiorcy (5). Znaczny procent ankietowanych menadzeréw to mezczyzni — 64
ankietowanych. Kobiety stanowity 20% badanej populacji. Wsréd ankietowanych
menadzeréow 24 pracowalo w Wielkopolsce. Szczegdtowa charakterystyke badanej populacji

pod wzgledem zamieszkania, wyksztalcenia i pici przedstawia tabela 6.

Tabela 6

Struktura badanej populacji ze wzgledu na zamieszkanie, wyksztalcenie 1 ptec.

Miejsce Ple¢ Wyksztalcenie Razem
zamieszkania Nizsze niz | Srednie Wyisze
Srednie

Wies K - - - -

M 1 3 3 7
Miasto K - 6 14 20

M - 10 47 o7
Razem 1 19 64 84

Zrodlo: Obliczenia wlasne

Szczegolowy rozktad populacji ze wzgledu na wiek ankietowanych przedstawia tabela 7.
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Tabela 7

Struktura badanej populacji ze wzgledu na wiek ankietowanych menadzerow.

Przedzial 20-30 lat 31-40 lat 41-50 lat 51-... lat
wiekowy
110$¢ osob 12 42 24 7

Zrodlo: Obliczenia wlasne

Tabela 7 pozwala wnioskowa¢, ze ankietowani menadzerowie w przewazajacej liczbie sg
osobami w wieku migdzy 30. a 40. rokiem zycia. Szczegdtowy rozktad populacji ze wzgledu

na reprezentowane wojewodztwo przedstawia wykres 8.

Wykres 8

Rozktad populacji ze wzglgdu na reprezentowane wojewodztwo.

30 ;
7S A
20 +
© o
g 15 -
10 -4
5 _ I - iy A
0 WWHﬂﬂﬂﬂﬂmm
R N W@ @ @ R e e &
N o 8@ & NS © S o
N B@Q ¢ P <& v wojewddztwo

Zrodto: Obliczenia wiasne

Wykres 8 wskazuje, ze najliczniej reprezentowane wsrod ankietowanych bylo woj.
wielkopolskie, nastgpnie matopolskie i §wigtokrzyskie. Matopolske reprezentowato

16 ankietowanych, woj. swietokrzyskie — 9, woj. dolnos$laskie i podkarpackie po 7.
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4. Identyfikowane wartosci wyznaczajace dzialania pozaekonomiczne w Swietle badan

wlasnych

4.1. Deklarowane wartos$ci ostateczne i instrumentalne

W czgsci teoretycznej pracy zaznaczono, ze M. Rokeach wyr6znit dwie grupy wartosci —
wartosci ostateczne, nazywane tez ostatecznym stanem egzystencji, czyli wartosci stanowiagce
0 ostatecznych celach dazen ludzkich oraz wartosci instrumentalne, okreslajace preferowany
sposob postepowania jednostki dazacej do osiagnigcia zamierzonego celu.

Tabela 8 prezentuje S$rednie wartoSci wag przypisanych poszczegdlnym wartosciom

ostatecznym przez ankietowanych.

Tabela 8

Wartosci ostateczne — $rednie wartosci wag przypisanych do poszczegdlnych pytan.

Pytanie Srednia Pytanie Srednia Pytanie Srednia
DU DN ND DU DN ND DU DN ND
1 11,00 | 10,63 | 12,23 7 7,17 | 7,57 | 6,46 13 6,13 | 5,84 | 7,69
2 2,52 | 2,21 | 3,07 8 12,56 | 11,84 | 11,69 14 12,82 | 13,89 | 14,61
3 6,21 | 6,42 | 8,30 9 7,34 | 8,68 | 8,00 15 13,08 | 13,42 | 11,15
4 991 | 9,23 | 7,30 10 10,60 | 11,94 | 10,76 16 591 | 7,63 | 8,15
5 556 | 597 | 507 11 8,17 | 7,15 | 9,61 17 11,13 | 13,07 | 10,23
6 9,04 | 8,68 | 11,07 12 13,13 | 12,39 | 12,76 18 12,34 | 13,07 | 13,53

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Dane zgromadzone w tabeli 8 pozwalaja zaobserwowaé, ze najnizszag wartos¢ przydzielano
warto$ci oznaczonej w ankiecie numerem 2. Zatem najwyzej w hierarchii wartosci
ostatecznych ankietowani ustanowili bezpieczenstwo rodziny. Zgromadzone w tabeli dane
pozwalaja na stworzenie systemu wartosci ostatecznych ankietowanych. Cyfra poprzedzajaca
opis wartosci stanowi range przydzielang danej warto$ci. Im wyzsza liczba (od 1-18), tym

mniej istotna deklarowana warto$¢ w zyciu ankietowanych.
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2 bezpieczenstwo rodziny (troska o najblizszych)

6 madros¢ (dojrzate rozumienie zycia)

6 szczgscie (radosc, zadowolenie)

7 wolnos¢ (niezalezno$¢ osobista, wolnos$¢ wyboru)

7 dojrzata mitos¢ (bliskos¢ seksualna i duchowa)

7 poczucie wlasnej godnosci (samopowazanie)

8 rownowaga wewnetrzna (brak konfliktéw wewnetrznych)
8 prawdziwa przyjazn (bliskie kolezenstwo)

9 dostatnie zycie (dobrobyt)

10 poczucie dokonania (wniesienie trwaltego wkladu)

11 bezpieczenstwo narodowe (zabezpieczenie przed napascia)
11 przyjemnos$¢ (mite uczucia, brak nadmiernego pospiechu)
12 pokoj na swiecie ($wiat wolny od wojen i konfliktow)

12 rownosé (braterstwo, jednakowe szanse dla wszystkich)
12 zbawienie (zbawienie duszy, zycie wieczne)

13 zycie pelne wrazen (podniecajace, aktywne)

13 uznanie spoteczne (powazanie, podziw)

14 $wiat pigkna (pigkno natury i sztuki)

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze bezpieczenstwo rodziny jest bezsprzecznie najwyzej
ceniong wartos$cig przez ankietowanych menadzeréw. Dbanie w pierwszej kolejnosci o interes
wlasny i interes rodziny jest rzecza naturalng, a odrzucenie takiego postepowania byloby
zanegowaniem ludzkiej natury. Badania wskazuja zatem, Ze ankietowani menadzerowie
sprzyjaja zaspokajaniu potrzeb i pragnien spotecznych (w tym cztonkéw swoich rodzin).

W czgsci teoretycznej wspomniano takze o analizie THINKTANK w kwestii symbiozy
$wiata biznesu i nauki. Stwierdzono w niej, Ze oba $wiaty raczej nie potrafig si¢ porozumie¢

z racji roznych systemow wartos$ci, stad nikla wspotpraca biznesu ze §wiatem sztuki. Badania
systemOw wartos$ci ostatecznych dowodza, ze $wiat pigkna pozostaje najnizej ceniong
wartos$cig wsrdd ankietowanych menadzerow.

Srednie wartosci zawarte w tabeli 8 pozwalaja na zbudowanie systemoéw wartosci
menadzeréw w podziale na proby. Poréwnanie wartosci ostatecznych w systemach wartosci

menadzerow z roznych prob prezentuje tabela 9.
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Tabela 9

Wartos$ci ostateczne — porOwnanie systemow wartosci menadzeréw z roznych prob.

DU

DN

ND

Bezpieczenstwo rodziny

Bezpieczenstwo rodziny

Bezpieczenstwo rodziny

Madros$é Szczescie Madros$é
Wolnos¢ Madro$¢ Poczucie wtasnej godnosci
Szczegscie Dojrzata mito$¢ Dostatnie zycia

Dojrzata mito$¢

Roéwnowaga wewnetrzna

Szczegscie

Poczucie wlasnej godnosci

Poczucie wlasnej godnosci

Prawdziwa przyjazn

Prawdziwa przyjazn

Wolnosé

Wolnosé

ROwnowaga wewngtrzna

Poczucie dokonania

Dojrzata mito$¢

Poczucie dokonania

Prawdziwa przyjazn

Roéwnowaga wewnetrzna

Dostatnie zycia

Dostatnie zycie

Zbawienie

Przyjemnos¢

Bezpieczenstwo narodowe

Przyjemnos¢

Bezpieczenstwo narodowe

Pokoj na $wiecie

Poczucie dokonania

Zbawienie Przyjemnos$¢ Uznanie spoteczne
Zycie pelne wrazen ROwnosé Pokoj na $wiecie
Pokdj na $wiecie Zbawienie Bezpieczenstwo narodowe

Swiat pickna

Zycie pelne wrazen

Réwnose

Uznanie spoleczne

Uznanie spoleczne

Zycie pelne wrazen

Réwnosé

Swiat piekna

Swiat piekna

Zroédto: Opracowanie wlasne

Na uwage w porownaniu w tabeli 9 zastuguje fakt, ze wolnos¢ znajduje si¢ wyzej w hierarchii
warto$ci wérod menadzeréw z proby DU. Wolno$¢ moze si¢ przejawiaé w realizacji celéw
pozaekonomicznych. Ma takze udzial w podjeciu decyzji o komunikowaniu dziatan
pozabiznesowych w dostgpnych materiatach. Jak dowodza badania przeprowadzone przez

J. Gwartneya z Uniwersytetu Stanu Floryda, kraje o najwyzszym poziomie wolno$ci ciesza
si¢ takze najwyzszym poziomem zycia [Skousen 2012, s. 573]. Stosunkowo nisko ulokowata
si¢c. w wynikach badan warto$§¢ poczucie dokonania. Wskazuje to, ze menadzerowie
realizujacy cele pozaekonomiczne nie licza na uznanie spoteczne, ktore znajduje si¢ na 17
miejscu wsrdd ocenianych 18 wartosci. Brak podejmowania celow pozaekonomicznych

wérod menadzerow ND zdaje si¢ pochodzi¢ od wysokiej lokaty warto$ci dostanie zZycie, ktora
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to warto§¢ w probach realizujacych cele pozaeckonomiczne lokuje si¢ nizej w hierarchii.
Porownujac dane dla trzech prob mozna zauwazy¢, ze dla prob realizujacych cele
pozaekonomiczne lokaty potwierdzaja si¢ w odniesieniu do trzech warto$ci — bezpieczenstwo
rodziny, dostatnie zycie, uznanie spoleczne. Dla proby DU i ND — te same lokaty przyjmuja:
madros¢ 1 przyjemnos¢.

Dla proby DN i ND — wolno$¢ na 7 lokacie oraz $wiat pickna na lokacie 18. Dokonane
analizy wskazuja rdznice migdzy systemami warto$ci menadzeréw z badanych prob. W celu
potwierdzenia rdéznic na poziomie statystycznie istotnym dokonano dalszych analiz materiatu
badawczego. Wykres 9 obrazuje oszacowane wartosci prawdopodobienstw empirycznych

dla jednoczynnikowej analizy ANOVA dla poszczeg6lnych pytan.

Wykres 9

Oszacowane wartosci prawdopodobienstw empirycznych dla poszczegdlnych pytan.
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Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 7.

Kolumny wykresu 9 przedstawiaja oszacowane prawdopodobienstwo empiryczne dla
hipotezy (2a) dla poszczeg6lnych pytan. Linia ciggla wyznacza poziom istotnosci rowny 0,1.
Jesli warto$¢ prawdopodobienstwa empirycznego przekracza warto$¢ zalozonego poziomu
istotnosci (na wykresie — kolumna wychodzi ponad pozioma linig), wowczas nie ma podstaw
do odrzucenia hipotezy zerowej, co oznacza brak réznic pomie¢dzy $rednimi dla grup

w obrebie danego pytania.

124



Oszacowane warto$ci prawdopodobienstw empirycznych dla poszczegdlnych pytan
dotyczacych systemu warto$ci wskazalo, ze na poziomie istotnosci 0,1 nie mozna znalezé
istotnych statystycznie roznic mi¢dzy badanymi probami. Pozwala to wnioskowac, ze
w kwestii oceny wartos$ci ostatecznych menadzerowie realizujacy cele pozaekonomiczne jak
I realizujacy tylko cele ekonomiczne nie r6znig si¢ istotnie migdzy sobg. Najwigksze roznice,
cho¢ nie na poziomie istotnosci 0,1, wykazuja odpowiedzi na pytanie 15 i 16. W zestawieniu
wartosci ostatecznych lokate 15 zajmuje warto$¢ uznanie spoteczne (powazanie, podziw),
natomiast lokate 16 — wolnos¢ (niezalezno$¢ osobista, wolno$¢ wyboru). Pozwala to
wnioskowa¢, ze kwestia réznigca menadzeréw w podziale na proby pod wzgledem
realizowanych celdéw jest hotdowanie wtasnie tym wartosciom.

Statystyki opisowe dla omawianych pytan przedstawia tabela 10. W drugiej kolumnie
znajduje si¢ $rednia warto$¢ rangi nadawanej w pytaniu 15 i 16. Kolumna trzecia zawiera
wariancje kolejno wyodrgbnionych czynnikéw. Jak wida¢ $rednie w pytaniu 15 sg zblizone
dla prob DU i DN. Warto$ci $rednie pozwalaja na wyodrebnienie wariancji, ktore wskazuja,
ze najwyzsze zréznicowanie wynikéw zanotowano w probie ND, natomiast zblizone i nizsze

w probach dziatajacych (DU 1 DN).

Tabela 10
Wartos$ci ostateczne — statystyki opisowe dla pytania 15 i 16.

Pytanie Srednia Wariancja
DU DN ND DU DN ND
15 13,08 13,42 11,15 11,75 10,23 19,47
16 5,91 7,63 8,15 18,43 16,27 19,47

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Analiza wariancji metoda ANOVA pozwolita na wyznaczenie granicznego poziomu
istotnos$ci (ang. p-value), ktora postuzyta do oceny wiarygodnosci hipotezy zerowe;j. Jesli p-
value > warto$¢ krytyczna wowczas brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Tabela 11

przedstawia warto$ci p dla omawianych pytan.
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Tabela 11

Wartosci p, wartosci testu oraz warto$ci krytyczne dla pytan 15 1 16.

Pytanie P-value Wartos¢ testu F Wartos$é krytyczna
15 0,12 3,12 2,16
16 0,16 3,12 1,83

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Analiza danych zgromadzonych w tabeli 11 wskazuje, ze cho¢ wartos¢ p jest na zalozonym
poziomie istotnosci 0,1 i nie dowodzi istotnych statystycznie roznic w badanych probach,

to wyzsza warto$¢ testu od wartosci krytycznej daje podstawy do odrzucenia HO, ktora
zaktada podobienstwo badanych prOb. Wartosci powyzsze wskazuja, ze z odpowiednim
prawdopodobienstwem mozna aproksymowa¢ rozklad badanej zmiennej rozktadem Gamma.
Poniewaz warto$ci p dla pytania 15 i 16 przedstawione w tabeli 10, sa nieznacznie wigksze od
zalozonego poziomu istotnosci 0,1 sg kolejne przestanki do odrzucenia HO. Takze wartosci
testow zgodnosci rozkladu (tabela 12) z danym rozkladem wzorcowym Gamma

w pordéwnaniu z wartosciami testu F (3,12) nie mieszczg si¢ w dopuszczalnym obszarze.

Zatem, wariancje we wszystkich probach r6znig si¢ miedzy soba.

Tabela 12

Wyniki testow zgodnosci rozktadu z zadanym rozktadem wzorcowym Gamma.

test zgodnosci pytanie DU DN ND
Cramer-von Mises >(,25 [0.025, 0.05) >(,25
Watson 15 >0,25 [0.025, 0.05) >0,25
Anderson-Darling >0,25 [0.01, 0.025) >0,25
Cramer-von Mises [0.025, 0.05) | [0.1, 0.25) >0,25
Watson 16 [0.025, 0.05) | [0.05,0.1) >0,25
Anderson-Darling [0.025, 0.05) | [0.05, 0.1) >(,25

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Wiyniki testow zgodnosci rozktadu z zadanym rozktadem wzorcowym Gamma, zgromadzone
w tabeli 15 wskazuja, ze w pytaniu 15 w probie DU i ND brak podstaw do odrzucenia
hipotezy o mozliwosci aproksymowania rozktadu wag rozkladem Gamma. W pytaniu 16

tylko ND mozna aproksymowac¢ rozktadem Gamma [patrz aneks Wykres 1].
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Wykres ten obrazuje histogramy rozkladow dla wag przypisanych w pytaniach 15 i 16 wraz

z dopasowanym rozkladem Gamma. Wykresy sporzadzone na podstawie danych uzyskanych
do pytania 15 obrazuja, Zze najmniejsza zmienno$¢ odpowiedzi zanotowano w probie DU,
najwyzsza zmiennoscig charakteryzuje si¢ proba ND. Potwierdza to zapisy srednich

I wariancji w tabeli 10. Przebieg krzywych jest podobny. W pytaniu 16 najmniejsza
zmienno$¢ widoczna jest w probie DU, najwigksza za§ ponownie w probie ND. Krzywe
przybraty inny przebieg niz w pytaniu 15 — sg prawoskosne.

Z powodu niemoznos$ci zaobserwowania istotnych réznic w badanych probach dane poddano
glebszej analizie, porownujac odchylenia standardowe, skos$nosci 1 kurtozy do
poszczegodlnych pytan. Wykresy 10 i 11 przedstawiaja oszacowania jadrowe i dowodza réznic

badanych prob.

Wykres 10
Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 15.

gestosé
0,12 1
0.1 -
0.08 1

0,06

uznanie spoteczne

Legenda: DU - linia ciagla pogrubiona, DN —linia przerywana, ND - linia ciagta

Zrodto: Badania wlasne.

Wykres 10 przedstawia oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 15. Linia
cigglta pogrubiona przedstawia oszacowania proéby DU, linia ciggla dotyczy proby ND,
natomiast linia przerywana jest wizualizacjag danych proby DN. Wykres w sposob graficzny
przedstawia roéznice mi¢dzy badanymi probami. Dowodzi, ze warto$¢ $rednia dla DU jest

wyzsza od ND. Przebieg krzywej ND jest bimodalny (odpowiedzi koncentrowaly si¢ wokot
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dwoch wartosci odpowiedzi), a lokalne maksimum funkcji w miejscu 0,08 wyraznie wskazuje
na nierownosci porownywanych prob. Lewosko$ne wykresy wskazuja, ze odpowiedzi
koncentrowaly si¢ na wyzszych warto$ciach, co oznacza, ze analizowana warto$¢ (uznanie

spoteczne) nie zajmuje w skali warto$ci ankietowanych wysokiej rangi.

Wykres 11
Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 16.

gastosc

0,1
0.08 4
0.06 -

0.04 4

waolnnosd

Legenda: DU - linia ciagla pogrubiona, DN —linia przerywana, ND - linia ciagta

Zrodto: Badania wlasne.

W celu poréwnania badanych prob dokonano oszacowania jadrowego dla wag przypisanych
w pytaniu 16. Wizualizacja danych zgromadzonych do pytania 16. jest wykres 11.
Przedstawia on krzywa DU (linia ciggla pogrubiona), krzywa DN (linia przerywana) i krzywa
ND (linia ciggla). Krzywe DU 1 DN przyjmuja na wykresie rozklady bimodalne. Rozktad ND
jest natomiast prawosko$ny. Wykres nie pozwala na ustalenie lokalnego maksimum funkcji.
Wykres w sposob wizualny dowodzi roéznic miedzy badanymi probami. Wskazuje, zZe
analizowana warto$¢ (wolno$¢) jest znacznie wyzej lokowana przez ankietowanych niz
uznanie spoteczne analizowane w poprzednim wykresie. Réznice migedzy zmiennymi

widoczne sg w kurtozach zawartych w tabeli 13.
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Tabela 13

Odchylenia standardowe, sko$nosci i kurtozy do poszczeg6lnych pytan.

Pytanie Odchylenie Sko$nosé Kurtoza
standardowe
DU DN ND DU DN ND DU DN ND

15 3,19 2,95 4,27 -1,20 | -0,44 | -0,95 1,65 -0,83 1,67

16 4,03 4,22 5,00 0,58 0,15 0,57 | -066 | -1,35 | -0,51

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Tabela 13 potwierdza réznice widoczne na wykresach 10 i 11. Wskazuje ona dos¢ zblizone
odchylenia standardowe, interpretowane jako przecigtne odchylenie wartosci cechy od jej
$redniej warto$ci, w obu omawianych pytaniach. Analiza sko$nosci w pytaniu 15 wykazuje
skosnosci < 0, co oznacza, ze rozktad wartosci cechy skupia si¢ na wigkszych wartosciach
badanej cechy. W pytaniu 16. skos$nos$ci sg dodatnie, >0 oznacza, ze rozktad wartosci cechy
jest prawostronnie asymetryczny (skupia si¢ na mniejszych wartosciach cechy). Potwierdza to
wykres 11. W pytaniu 15 najwyzsza kurtoza (standaryzowana miara ekscesu) przypisana jest
probie ND, a najnizsza probie DN. W miar¢ wysokie wartosci kurtozy moga by¢ thumaczone
przez bimodalizmy na wykresie 11. Dla kurtozy > 0 mozna mowi¢ o wigkszym skupieniu
wokot $redniej. Taki obserwuje si¢ w probach DU i ND. Natomiast przy kurtozie < 0 mowa
jest o mniejszym skupieniu wokot sredniej. Takowy obserwuje si¢ w probie DN. Dowodzi to,
ze proby DU 1 ND sg bardziej homogeniczne niz proba DN. Poréwnujac dane szczegotowe
dla pytania 16 obserwuje si¢ zblizong warto$¢ kurtozy < 0. Podobnie jak w pytaniu 15,
kurtozy DU i ND na zblizonym poziomie. Kurtoza DN znacznie odbiega od pozostatych.
Ujemne kurtozy oznaczajg, ze wystepuje niewielkie skupienie wokoét sredniej, przy czym
nalezy doda¢, ze wynik zanotowany dla proby DU i ND zbliza si¢ do zera, co oznacza,
ze proby te sg bardziej homogeniczne niz proba DN. Dla kurtozy > 0 mozna mowi¢
o wigkszym skupieniu wokot sredniej. Taki obserwuje si¢ w probie DN, a przy < 0 mowa jest
o mniejszym skupieniu wokoét sredniej. Takowy obserwuje si¢ w probach DU i DN.
Dotychczasowe analizy otrzymanego materialu badawczego wskazuja, ze choé
niewielkie (na poziomie istotnosci 0,2), to istnieja roéznice miedzy deklarowanymi
warto$ciami menadzeroéw z prob realizujacych cele pozackonomiczne i realujacych tylko cele
ekonomiczne. Zatem hipoteza zakladajaca podobienistwo prob zostaje odrzucona na rzecz

hipotezy alternatywnej, ze badane proby rdéznig si¢ mi¢dzy soba. Przeprowadzone analizy
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wskazuja, ze kluczowe w podjeciu decyzji o realizowaniu celow pozaekonomicznych, jest
holdowanie wartosci wolnosci oraz stosunkowo niska pozycja w hierarchii wartosci uznanie
spoleczne. Wazne s3 roéwniez: mqdros¢ 1 dgzenie do szczescia, prawdopodobnie
postrzeganego w kontekscie szerszej grupy interesariuszy.

Druga czg$¢ arkusza do badania systeméw wartosci (SW) M. Rokeacha dotyczyla
wartoS$ci instrumentalnych. Stuza one do realizacji wartosci ostatecznych omawianych
w rozdziale 4.1. Tabela 14 zawiera $rednie wartosci wag przypisanych do poszczegdlnych

pytan badajacych wartos$ci instrumentalne.

Tabela 14

Srednie wartoéci wag przypisanych do poszczegolnych pytan w kwestionariuszu.

Pytanie Srednia Pytanie Srednia Pytanie Srednia

DU DN ND DU | DN ND DU DN ND
1 790 | 7,15 | 6,85 7 8,86 | 9,55 | 9,50 13 8,54 | 9,84 | 9,07
2 10,00 | 10,23 | 9,78 8 3,18 | 4,18 | 4,00 14 15,00 | 16,18 | 15,50
3 8,50 | 8,02 | 8,42 9 9,45 | 8,68 | 7,50 15 522 | 573 | 3,78
4 7,68 | 7,28 | 6,28 10 9,22 | 9,42 | 10,42 16 9,27 | 11,68 | 11,42
5 8,72 | 7,50 | 8,57 11 9,54 9,89 | 12,00 17 11,63 | 12,63 | 12,00
6 10,40 | 9,00 | 13,28 12 9,72 | 11,07 | 9,50 18 11,27 | 12,31 | 12,07

Zrodto: Obliczenia wiasne.

Dane zgromadzone w tabeli 14 pozwalaja zaobserwowaé, ze do zadnej z wartosci

ankietowani nie przypisali najwyzszej z wag (1 lub 2). Wartosciom instrumentalnym

przypisana jednak wyzsze rangi niz wartosciom ostatecznym (tabela 8).

Ponizej

przedstawiono

System  warto$ci

instrumentalnych

ankietowanych.

poprzedzajaca okreslong wartos¢ jest informacja o lokacie danej wartosci instrumentalnej

w hierarchii. Im wyzsza liczba, tym mniej istotna warto$¢ w hierarchii.

Liczba
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4 odpowiedzialny (niezawodny, rzetelny)

5 uczciwy (niezdolny do oszustwa, szczery, prawdomowny)
7 ambitny (pracowity, z aspiracjami)

7 kochajacy (czuty, delikatny)

8 intelektualista (inteligentny, myslacy)

8 logiczny (konsekwentny, rozumny)

9 obdarzony wyobraznig ($miaty, tworczy)

9 odwazny (bronigcy swoich przekonan)

9 pomocny (pomagajacy, niosacy pomoc)

9 niezalezny (nie podporzadkowany nikomu, samodzielny)
10 opanowany (powsciagliwy, zrownowazony)

10 czysty (zadbany, schludny)

10 o szerokich horyzontach (o otwartym umysle)

10 pogodny (wesoty, niefrasobliwy)

11 uprzejmy (zyczliwy, grzeczny wobec innych)

12 uzdolniony (o duzych umiej¢tnosciach)

12 wybaczajacy (gotowy do wybaczania innym)

16 postuszny (wypehniajacy polecenia, pelny szacunku)

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze najwyzej ceniong warto$cig instrumentalng
zadeklarowana przez ankietowanych menadzerow jest odpowiedzialnos¢. Wartos¢ ta byta
szeroko omawiana w czg$ci teoretycznej pracy. Napisano wowczas, ze jest pozadang

w biznesie wartoscig oraz nieodtaczng cechg kazdego menadzera. Przejawia si¢ nie tylko

w odpowiedzialno$ci za wynik finansowy przedsigbiorstwa, powodzenie projektow,
utrzymanie prestizu, ale rowniez w odpowiedzialnosci za inne osoby, pracownikow,
srodowisko. Badania potwierdzaja, ze jest to warto$¢ ceniona przez ankietowanych.

W oparciu o $rednie wartosci zawarte w tabeli 13 zbudowano systemy warto$ci menadzerow
w podziale na proby pod wzglgdem realizowanych celéw (DU, DN i ND). Pordéwnanie
wartosci instrumentalnych w systemach warto$ci menadzeréw z réznych prob prezentuje

tabela 15.
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Tabela 15

Wartosci instrumentalne — porOwnanie systemoéw wartosci menadzeréw z réznych prob.

DU DN ND
Odpowiedzialny Odpowiedzialny Uczciwy
Uczciwy Uczciwy Odpowiedzialny
Kochajacy Ambitny Kochajacy
Ambitny Kochajacy Ambitny
Intelektualista Logiczny Odwazny

Pomocny Intelektualista Intelektualista
Logiczny Odwazny Logiczny

Obdarzony wyobraznia Niezalezny Pomocny

Opanowany Opanowany Pogodny

Uprzejmy Obdarzony wyobraznia Obdarzony wyobraznia
Odwazny Pomocny Czysty

O szerokich horyzontach O szerokich horyzontach Opanowany

Pogodny Czysty Uprzejmy

Czysty Pogodny O szerokich horyzontach
Niezalezny Uprzejmy Uzdolniony
Wybaczajacy Wybaczajacy Wybaczajacy
Uzdolniony Uzdolniony Niezalezny

Postuszny Postuszny Postuszny

Zrodto: Opracowanie wlasne

Hierarchia warto$ci instrumentalnych wykazuje si¢ wiekszym podobienstwem dla badanych
prob. Na uwage w porownaniu zashiguje fakt, ze wsrod menadzeréw realizujacych cele
pozaekonomiczne odpowiedzialno$¢ znajduje si¢ na pierwszym miejscu w hierarchii
wartosci. Natomiast w probie realizujacej cele ekonomiczne (ND) uczciwo$¢ zajmuje
pierwsza lokate, a odpowiedzialno$¢ pozostaje na miejscu drugim. Ostatnie — 18 miejsce dla
wszystkich prob, zajmuje warto$¢ postuszny. Wszyscy ankietowani, bez wzgledu na
realizowane cele, na 16 miejscu ulokowali wartos¢ wybaczajgcy. Porownujac dane dla trzech
prob mozna zauwazy¢, ze dla prob realizujacych cele pozaekonomicznie lokaty potwierdzaja
si¢ w odniesieniu do nastepujacych wartosci: odpowiedzialny, uczciwy, logiczny, opanowany,

o szerokich horyzontach, wybaczajgcy, uzdolniony i postuszny. Zblizone lokaty zajmuja tez
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wartosci: kochajgcy | ambitny oraz pogodny i czysty (podkreslone w tabeli 15). Dla proby DU
i ND - te same lokaty przyjmuja: kochajgcy i ambitny. Dla proby DN i ND — intelektualista

I obdarzony wyobraznig. Badania wskazuja, ze ankietowani menadzerowie bardzo wysoko
cenig uczciwos¢. W czgsci teoretycznej pracy zaznaczono, ze t0 ona jest cnota ceniong juz od
starozytnos$ci, nierozerwalnie zwigzang z gospodarowaniem, sprawiedliwoscia, budowaniem
marki, zaangazowania, zaufania, etycznymi dzialaniami. Jest jedng ze spolecznie pozadanych
cnét i podobnie jak prawda, jej obecno$¢ polepsza jakos¢ relacji miedzyludzkich. Bycie istota
ludzka wiaze si¢ z zyciem w spotecznos$ci, rozwojem cnét i nabywaniem umiejgtnosci
potrzebnych do ludzkiego bytowania z innymi. Ludzki umyst okre§la podstawowe cnoty
potrzebne do wspdlnego zycia. Nalezy do nich migdzy innymi uczciwos¢. W czesci
teoretycznej zaznaczono, ze przyszle zmiany, ktore beda zachodzity w gospodarowaniu, beda
koncentrowaty si¢ na takich wartosciach, jak zaufanie, uczciwo$é, lojalnosé i sprawiedliwosc.
Zebrane dane zdaja si¢ potwierdza¢ przyszte zmiany | dowodza, ze system gospodarowania
zaproponowany przez B. Mandeville’a (oparty na nieuczciwos$ci) nie jest Uznawany przez
ankietowanych menadzeroéw za atrakcyjny.

W celu poszukiwania kolejnych roéznic/podobienstw porownywanych prob, uzyskane
wyniki poddano glgbszej analizie przy pomocy narzedzi statystycznych. Wykres 12 obrazuje
oszacowane wartosci prawdopodobienstw empirycznych dla jednoczynnikowej analizy
ANOVA dla poszczeg6lnych pytan zgromadzonych w kwestionariuszu badajagcym wartosci
instrumentalne. Kolumny przedstawiaja oszacowane prawdopodobienstwo empiryczne dla
hipotezy (2a) poszczegdlnych pytan. Pozioma linia ciggta, to poziom istotnosci rowny 0,1.
Jesli warto$¢ prawdopodobienstwa empirycznego przekracza warto$¢ zalozonego poziomu
istotnosci (na wykresie — kolumna wychodzi ponad lini¢), wowczas nie ma podstaw do

odrzucenia hipotezy 0, brak bowiem réznic pomigdzy $rednimi dla grup w obregbie danego

pytania.
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Wykres 12

Oszacowane wartosci prawdopodobienstw empirycznych dla poszczegdlnych pytan.
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Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 13.

Ponizej zaznaczonego poziomu istotnosci 0,1 znajduja si¢ pytania 1 i 6. Rdznice ponizej 20%
wykazuje rowniez pytanie numer 16. Lokate 1 w kwestionariuszu zajmuje warto$¢ ambitny
(pracowity, z aspiracjami), warto$cia wymieniong na pozycji 6 jest niezalezny (nie
podporzadkowany nikomu, samodzielny). Natomiast na miejscu 16 w kwestionariuszu
znajduje si¢ uprzejmy (zyczliwy, grzeczny wobec innych). Pozwala to wnioskowac,

ze kwestig najbardziej roznigca zarzadzajacych z przedsigbiorstw, ktore realizuja cele
pozaekonomiczne od pozostatych jest holdowanie wlasnie tym warto$ciom.

Pytania charakteryzujace si¢ najwigkszymi rdéznicami poddano poglebionemu badaniu.
Statystyki opisowe dla omawianych pytan przedstawia tabela 16. W drugiej kolumnie
znajduje si¢ srednia warto$¢ rangi nadawanej w pytaniach 1, 6 i 16. Kolumna trzecia zawiera
wariancj¢ kolejno wyodrebnionych czynnikow. Jak wida¢, $rednie w pytaniu 1 sg stosunkowo
zblizone. Z kolei wariancje juz znacznie si¢ r6znig. Najmniejsze zréznicowanie odpowiedzi
obserwuje si¢ w probie ND, najwicksze za§ w probie DU. W pytaniu 6. zblizone $rednie

I wariancje obserwuje si¢ dla proby DU i DN. Pytanie 16 to zblizone $rednie odnotowane dla
proby DN i ND, natomiast szczeg6lnie wysoka wariancja (zréznicowanie odpowiedzi)

w prébie DN.
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Tabela 16

Warto$ci instrumentalne - statystyki opisowe dla pytania 1, 6 i 16.

Pytanie Srednia Wariancja
DU DN ND DU DN ND
1 7,90 7,15 6,85 30,29 21,81 6,30
6 10,40 9,00 13,28 31,06 26,00 17,91
16 9,27 11,68 11,42 17,96 12,80 14,08

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Poszukujac kolejnych roznic/lub podobienstw w badanych probach, dane poddano analizie
wariancji metoda ANOVA. Pozwolila ona na wyznaczenie granicznego poziomu istotnosci
(ang. p-value), ktora poshizyla do oceny wiarygodnosci hipotezy zerowej. Przypomniec
nalezy, ze jesli p-value > wartos$¢ krytyczna wowczas brak podstaw do odrzucenia hipotezy

zakladajacej podobiefistwo prob. Tabela 17 przedstawia wartosci p dla omawianych pytan.

Tabela 17

Wartosci p, wartosci testu oraz wartosci krytyczne dla pytan 1, 6 1 16.

Pytanie P-value Wartos¢ testu F Wartos$é krytyczna
1 0,05 3,12 3,11
6 0,03 3,12 3,66
16 0,14 3,12 2,03

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

W tabeli 17 przedstawiono wyniki analizy ANOVA. Wskazuja one na roznice badanych prob.
Wartos¢ p na zalozonym poziomie istotnosci 0,1 dowodzi istotnych statystycznie réznic

w badanych probach w pytaniu 1 1 6. Wyzsza warto$¢ testu od wartosci krytycznej daje
podstawy do odrzucenia HO zaktadajacej podobienstwo badanych prob w pytaniu 1 i 16.
Wartosci powyzsze wskazuja, ze 2z odpowiednim prawdopodobienstwem mozna
aproksymowac¢ rozklad badanej zmiennej rozktadem Gamma [patrz aneks Wykres 2.].
Poniewaz wartosci p dla pytania 16 sg nieznacznie wigksze od zalozonego poziomu istotnosci
0,1, stanowi to kolejng przestanke do odrzucenia HO. Takze wartosci testow zgodnosci

rozktadu, zawarte w tabeli 18, z danym rozktadem wzorcowym Gamma w poroéwnaniu
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z wartos$ciami testu F (3,12) nie mieszcza si¢ w dopuszczalnym obszarze. Zatem, wariancje

we wszystkich probach r6znig si¢ miedzy sobag.

Tabela 18

Wyniki testow zgodnosci rozktadu z zadanym rozktadem wzorcowym.

Test zgodnoSci Pytanie DU DN ND
Cramer-von Mises >0,25 [0.1, 0.25) >0,25
Watson 1 >(,25 [0.1, 0.25) >(,25
Anderson-Darling >0,25 [0.025, 0.05) >0,25
Cramer-von Mises 0,02 0,16 0,40
Watson 6 0,01 0,15 0,46
Anderson-Darling 0,02 0,07 0,26
Cramer-von Mises 0,07 0,22 0,64
Watson 16 0,06 0,22 0,59
Anderson-Darling 0,08 0,19 0,57

Zrodlo: Obliczenia wiasne.

Dane zawarte w tabeli 18 wskazuja, ze tylko w pytaniu 1. dla DU i ND brak podstaw do
odrzucenia hipotezy o mozliwo$ci aproksymowania rozkltadu wag rozktadem Gamma [patrz
aneks Wykres 2].

Wykres 13 sporzadzono w oparciu o tabele 13. Przedstawia deklaracje ankietowanych

w kwestii warto$ci ambitny (pytanie 1). Wykres wskazuje, ze najmniejszag zmienno$cig
odpowiedzi charakteryzuje si¢ proba ND, najwigksza zmienno$¢ obserwuje si¢ natomiast dla
proby DU. Krzywe maja przebieg prawoskos$ny, co oznacza, ze przydzielane rangi

w wiekszosci przyjmowaly nizsze wartosci. Krzywa DU jest nieco bardziej splaszczona niz
pozostate krzywe gestosci prawdopodobienstwa, co dowodzi, ze odpowiedzi proby DU
bardziej niz pozostalych prob skupiaja si¢ wokot sredniej, ktorej warto§¢ wskazuje tabela 14.
Analizujac pytanie 6. (warto$¢ niezalezny) w podziale na préby DU, DN i ND [patrz aneks
Wykres 2.], wizualnie mozna stwierdzi¢, ze zmienno$¢ odpowiedzi jest zréznicowana,
krzywe przybieraja rozny ksztatt. Krzywa DU i DN jest prawosko$na. Natomiast krzywa ND
przypomina rozklad normalny. Sugeruje to, ze wartosci odpowiedzi w probach DU i DN bytly
nizsze, a w probie ND wyzsze. Oznacza to, ze ankietowani menadzerowie z proby ND
lokowali warto$¢ niezalezny znacznie nizej w hierarchii niz pozostali ankietowani.
Potwierdzaja to dane zawarte w tabeli 14. Wykresy dotyczace pytania 6 wskazuja ponadto, ze
wartosci rozkladajg si¢ nierownomiernie w probach DU i DN. Prawosko$no$¢ dowodzi,

ze odpowiedzi udzielane przez menadzerow z prob realizujacych cele pozaekonomiczne

przyjmowaly wartos$ci nizsze (wartos¢ jest wyzej ulokowana w systemie wartosci). Oznacza
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to jednoczesnie, ze menadzerowie z proby ND (realizujacej cele ekonomiczne) cenig
niezaleznos¢ nizej od pozostaltych. Wykres [patrz aneks Wykres 3] przedstawia histogramy
rozktadow dla wag przypisanych w pytaniu 16 wraz z dopasowanym rozktadem Gamma.
Histogramy wskazuja, ze udzielane odpowiedzi bylby bardzo rézne, a najbardziej
homogeniczng probe stanowi proba ND. Przebieg krzywych jest podobny, cho¢ krzywa DU
zdaje si¢ nieznacznie bardziej ptaska i prawoskosna niz dwie pozostate proby. Wynika to

z faktu, ze ankietowani z proby DU wartosci nr 16 (uprzejmy) przydzielali nizsze rangi, co
potwierdza tabela 13. Oznacza to, ze bardziej niz menadzerowie z prob DN i ND cenig
warto$¢ uprzejmy. W celu znalezienia kolejnych dowoddw na potwierdzenie lub odrzucenie
HO o podobienstwie badanych prob, uzyskane dane poddano glebszej analizie, porownujac
odchylenia standardowe, sko$nosci i1 kurtozy do poszczegdlnych pytan. Wyniki tych analiz
przedstawia tabela 19, na podstawie ktorej zostaly sporzadzone wykresy oszacowan

jadrowych — wykres 13 1 14. Wizualizacje te dowodza r6éznic badanych prob.

Wykres 13

Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 1.

gestost
0,07 -
0,06 1
0,05 1

ambitny
Legenda: DU - linia ciagla pogrubiona, DN —linia przerywana, ND — linia ciagla

Zrodto: Badania wlasne.

Wykres 13 przedstawia oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 1. Warto$¢ na
pierwszej lokacie w kwestionariuszu to ambitny. Linia ciggla pogrubiona przedstawia

oszacowanie dla proby DU, linia przerywana to oszacowania dla proby DN, natomiast linia
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ciggla to oszacowania dla proby ND. Wszystkie krzywe s3 prawosko$ne — oznacza to, ze
warto$¢ ambitny jest stosunkowo wysoko lokowang warto$cia w systemie wartosci
ankietowanych mendzerow. Dodatkowo krzywa DU (linia ciggla pogrubiona) przyjmuje
rozklad zblizony do bimodalnego. Nie mozna wskaza¢ lokalnego maksimum ani minimum
funkcji. Podstawowe roznice widoczne na wykresie wyrazaja rozne kurtozy DU, DN i ND

przedstawione w tabeli 19.

Wykres 14

Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 6.

gestgsc

niezalezny

Legenda: DU - linia ciagla pogrubiona, DN —linia przerywana, ND - linia ciagla

Zrodto: Badania wlasne.

Wykres 14 przedstawia oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 6. Warto$¢ na
szostej lokacie w kwestionariuszu to warto$¢ niezalezny. Linia ciggla pogrubiona przedstawia
oszacowanie dla proby DU, linia przerywana to oszacowania dla proby DN, natomiast linia
ciagta to oszacowania dla proby ND. Wizualizacja przedstawia duze réznice mi¢dzy badanymi
probami. Krzywa DU (linia ciggla pogrubiona) przyjmuje rozklad zblizony do bimodalnego.
Rozktad DN natomiast zblizony jest do trimodalnego. Dowodza one, Ze menadzerowie

w podziale na proby DU, DN i ND udzielali bardzo ré6znych odpowiedzi lokujac wartos¢
niezalezny w swoich systemach wartosci. Nie ma mozliwosci wskazania lokalnego maksimum
ani minimum funkcji. Réznice widoczne na wykresie 14 wyrazaja r6zne kurtozy, ktore zostaty

przedstawione w tabeli 19.
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Wykres 15

Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 16.

Destost
009
008 4
007
006 -
005 -

uprzejmy

Legenda: DU - linia ciagla pogrubiona, DN —linia przerywana, ND — linia ciagla

Zrodto: Badania wlasne.

Wykres 15 przedstawia oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 16. To ostanie

z pytan, ktore na wykresie 12 znalazlo si¢ ponizej zaznaczonego poziomu istotnosci 0, 1.

Na 16 lokacie w kwestionariuszu autor ankiety umiescit warto§¢ uprzejmy. Linia ciagla
pogrubiona przedstawia oszacowanie dla préby DU, linia przerywana to oszacowania dla préby
DN, natomiast linia ciggta to oszacowania dla préby ND. Wykres 15, podobnie jak wykresy
poprzednie, przedstawia réznice miedzy badanymi prébami — krzywe na wykresie przyjmuja
réznorodne ksztatty i maja rozklady zblizone do bimodalnych. Krzywe sa lewoskosne, co
sugeruje, ze warto$¢ uprzejmy nie nalezy do wysoko lokowanych wartosci w systemach
wartosci ankietowanych menadzerow. Nie ma mozliwosci wskazania lokalnego maksimum ani
minimum funkcji. Réznice widoczne na wykresie wyrazaja rézne kurtozy, ktoére zostaly

przedstawione w tabeli 19.
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Tabela 19

Odchylenia standardowe, sko$nosci i kurtozy do omawianych pytan.

Pytanie Odchylenie Sko$nosé Kurtoza
standardowe
DU DN ND DU DN ND DU DN ND
1 5,24 4,63 5,12 0,88 0,45 0,40 -0,01 | -0,55 | -1,20
6 5,65 4,99 4,23 -0,28 0,01 -1,03 | -1,38 | -0,99 1,18
16 4,23 3,71 3,67 | -0,38 | -066 | -0,05 | -0,93 | -0,24 | -1,19

Zrodlo: Obliczenia wiasne.

Analizujac odchylenia standardowe zgromadzone w tabeli 19 widaé, ze w pytaniu 1
najbardziej homogeniczna jest préba DN, natomiast w pytaniu 6 i 16 — proba ND. Skos$nosci
zawarte w tabeli 19 pozwalaja wnioskowac, ze w pytaniu 1 (skosnosci dodatnie) rozktad
warto$ci badanej cechy (w tym wypadku wartosci ambitny) skupia si¢ na mniejszych
warto$ciach. Ponownie wskazuje to na stosunkowo wysoka lokate wartosci ambitny

w systemach wartosci ankietowanych menadzeréw. Skosno$¢ < 0 w pytaniu 6 w probie DU

1 ND oznacza, ze rozklad wartos$ci cechy skupia si¢ na wigkszych warto$ciach badanej cechy.
Whiosek z tego, ze warto$¢ niezalezny jest najwyzej ceniona przez menadzerow z proby DN.
W pytaniu 16. wszystkie sko$nosci sg ujemne, co pozwala wnioskowac, ze rozklad wartosci
badanej cechy (w tym przypadku wartosci uprzejmy) skupia si¢ na wigkszych wartosciach
badanej cechy, czyli nie zajmuje czolowej lokaty w systemach wartosci ankietowanych
menadzeréw. Tabela 19 pozwala rowniez porownac¢ kurtozy. Wskazuje, ze najwyzsza kurtoze
w pytaniu 1 zanotowano dla grupy DU, w pytaniu 6 — zdecydowanie najwyzsza, dodatnia
kurtoza dla grupy ND (pozostate proby przyjmuja wartosci ujemne), w pytaniu 16 —
najwyzsza kurtoza dla proby DN. Kurtozy ujemne (< 0) §wiadczag 0 mniejszym skupieniu
wokot $redniej. Kurioza > 0 (pytanie 6 proba ND) swiadczy o wigkszym skupieniu wokot
sredniej. Wniosek z tego, ze przy lokowaniu wartosci niezalezny proba ND wykazala si¢
najwieksza homogenicznoscia sposrod ankietowanych prob.

Dotychczasowe analizy otrzymanego materialu badawczego wskazuja, Ze istniejg rdznice
migdzy systemami warto$ci instrumentalnych deklarowanych przez menadzerow w podziale

na proby pod wzgledem realizowanych celow.
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W czescei teoretycznej pracy zwracano uwage na kwestie zarzgdzania roznorodnos$cia
w organizacji. Z tego tez powodu analizie poddano rowniez wyniki badan uzyskane od
ankietowanych kobiet. Populacja tychze wynosita 20% catej badanej populacji. Interesujacym
wydalo si¢ stworzenie systemu wartosci przedsigbiorstwa, w ktorym kobiety naleza do top
menedzmentu. Literatura podaje, ze przedsigbiorstwa zarzadzane przez kobiety maja inne
cechy oraz ze uzyskuja zwrot na kapitale srednio o 42% wyzszy niz przedsigbiorstwa bez
udziatu kobiet w zarzadach. Bioragc pod uwage ankiety wypetnione przez kobiety, mozna
zaobserwowacé, ze 45 % z nich reprezentuje przedsigbiorstwa z proby DN, 15% znajduje si¢
w prébie DU, a 40% w prébie ND (nie realizuje celéw pozaekonomicznych). Srednie rangi
nadawane warto$ciom ostatecznym przez ankietowane kobiety przedstawia tabela 20.
Dla poréwnania w rubryce 3 rangi nadawane poszczegdlnym warto$ciom ostatecznym przez
ankietowane kobiety z przedsigbiorstw realizujacych cele pozaekonomiczne i w rubryce 4 —
przez kobiety z przedsigbiorstw zorientowanych na zysk.
Zgromadzone w tabeli 20 dane wskazujg, ze system wartosci ostatecznych ankietowanych
kobiet z prob realizujacych cele pozaekonomiczne jest zblizony do $rednich wartosci
przydzielanych prze generalng populacje. Hierarchia wartosci ankietowanych kobiet z proby
ND natomiast znacznie odbiega od $redniej. Kobiety z prob realizujacych cele
pozaekonomiczne kolejno deklaruja cennos$¢ nastgpujacych wartosci: bezpieczenstwo rodziny,
mqdros¢, nastepnie w jednakowym stopniu wolnos¢, rownowage wewnetrzng, poczucie
wlasnej godnosci oraz prawdziwg przyjazn. Nastepnie dojrzalq mitos¢ i szczescie, pozniej
pokoj na swiecie, bezpieczenstwo narodowe, rownosc, przyjemnosc, swiat pigkna, uznanie
spoleczne, zbawienie i na ostatnim miejscu zZycie petne wrazen. System wartosci ostatecznych
kobiet z proby zorientowanej na cele ekonomiczne przedstawia si¢ nastepujaco:
bezpieczenstwo rodziny, poczucie dokonania, zbawienie, wolnosé, dojrzata mitosé, szczescie,
zycie petne wrazen, uznanie spoleczne, bezpieczenstwo narodowe, mqdrosc, poczucie wtasnej
wartosci, prawdziwa przyjazn, pokoj na Swiecie, rownos¢, rownowaga wewnetrzna, swiat
pickna, dostanie Zycie 1 na ostatniej lokacie przyjemnos¢. Ankietowane kobiety najwyzej
cenig bezpieczenstwo rodziny. Jest to zgodne z miejscem, jakie ta warto$¢ zajmuje
w generalnej populacji. Podobnie w kwestii poczucia dokonania oraz uznania spolecznego —

nie zajmuja w rankingu generalnym wysokiej lokaty.
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Tabela 20

Warto$ci ostateczne — porownanie ankietowanych kobiet.

Wartosci ostateczne Srednia | DU i DN ND
Bezpieczenstwo rodziny (troska o najblizszych) 1 1 1
Dojrzata mito$¢ (blisko$¢ seksualna i duchowa) 6 8 6
Wolno$¢ (niezaleznos$¢ osobista, wolno$¢ wyboru) 6 7 5
Madros¢ (dojrzale rozumienie zycia) 6 6 11
Rownowaga wewnetrzna (brak konfliktow wewngtrznych) 6 7 15
Poczucie wlasnej godnos$ci (samopowazanie) 6 7 12
Szczescie (rados¢, zadowolenie) 7 8 7
Prawdziwa przyjazn (bliskie kolezenstwo) 8 7 13
Dostatnie zycie (dobrobyt) 9 8 17
Pokoj na $wiecie (§wiat wolny od wojen i konfliktow) 10 9 14
Bezpieczenstwo narodowe (zabezpieczenie przed apascia) 10 10 10
Poczucie dokonania (wniesienie trwatego wktadu) 10 11 3
Rownosc¢ (braterstwo, jednakowe szanse dla wszystkich) 12 12 15
Przyjemno$¢ (mife uczucia, brak nadmiernego pospiechu) 12 12 18
Swiat pigkna (pigkno natury i sztuki) 13 12 16
Uznanie spoteczne (powazanie, podziw) 13 13 9
Zbawienie (zbawienie duszy, zycie wieczne) 13 14 4
Zycie pelne wrazen (podniecajace, aktywne) 13 15 8

Zrbdto: Badania wlasne.

Analiza danych uzyskanych od kobiet wskazuje, ze przedsigbiorstwa kierowane przez kobiety
w znacznej ilo$ci nie prowadzg dziatalno$ci na rzecz realizacji celéw pozaekonomicznych, co
potwierdza informacje zawarte w czgsci teoretycznej, ze to me¢zezyzni Wykazujg sktonnos$¢ do
poswigcania swego czasu i energil na rzecz innych ludzi i ich spraw. Odznaczajg si¢
odpowiedzialnos$cig, wspotczuciem i troska, rozpatrywaniem dylematoéw w oparciu o kategorie
etyczne. Natomiast kobiety sa zyczliwe, otwarte i towarzyskie, ale Swoje uczucia wyrazaja

w umiarkowany sposob. Uzyskane od kobiet dane potwierdzaja ponadto, ze ludzie dziataja na
rzecz szerszej grupy interesariuszy nie z powodu checi uznania ich zashug przez inne osoby.
Poczucie dokonania zajmuje 3 lokate wsrod kobiet z proby ND, co niestety nie przektada si¢

na uwzglednianie potrzeb szerszej grupy interesariuszy. Pozwala to wnioskowaé, Ze majac na
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mysli poczucie dokonania jest ono inaczej rozumiane niz dziatanie na rzecz szerokiej grupy
interesariuszy. Interesujacy jest rowniez fakt, ze dostanie Zycie i Swiat bez konfliktow lokuja
wyzej kobiety z przedsiebiorstw realizujacych cele pozaekonomiczne niz zorientowanych na
zysk. Pozwala to wnioskowaé, ze prawdopodobnie rozumieja one dobrobyt jako warto$¢
ogblnoludzka, a nie tylko dobrobyt ich wilasny i podejmuja dziatania na rzecz lokalnych
spolecznosci po to, by w ich najblizszym otoczeniu zmniejsza¢ nierOwnosci spoleczne.
Wydaje si¢, ze przedsiebiorstwa zorientowane na zysk nie ponosza wydatkéw na lokalne
spoleczno$ci, poniewaz cenig dostanie Zycie 1 wartos¢ ta jest rozumiana Ww sensie
egocentrycznym, a nie w antropocentrycznym.

Glebszej analizie poddano réwniez wartos$ci instrumentalne ankietowanych kobiet.

Zestawienie tych wartosci w podziale na proby DU, DN i ND przedstawia tabela 21.

Tabela 21
Wartosci instrumentalne — poréwnanie ankietowanych kobiet.

Wartosci instrumentalne Srednia | DU i DN ND
Odpowiedzialny (niezawodny, rzetelny) 3 4 1
Ambitny (pracowity, z aspiracjami) 5 6 9
Uczciwy (niezdolny do oszustwa, szczery, prawdomowny) 5 5 2
Intelektualista (inteligentny, myslacy) 7 8 12
Kochajacy (czuly, delikatny) 7 7 8
Czysty (zadbany, schludny) 8 9 16
Niezalezny (nie podporzadkowany nikomu, samodzielny) 8 10 5
Pogodny (wesoty, niefrasobliwy) 9 9 17
Odwazny (bronigcy swoich przekonan) 9 9 3
Pomocny (pomagajacy, niosacy pomoc) 9 9 7
Uprzejmy (zyczliwy, grzeczny wobec innych) 10 9 6
Logiczny (konsekwentny, rozumny) 10 10 13
Obdarzony wyobraznig (§miaty, tworczy) 11 10 11
O szerokich horyzontach (o otwartym umysle) 11 10 14
Opanowany (powsciagliwy, zrbwnowazony) 12 12 4
Uzdolniony (o duzych umiejetnosciach) 13 13 10
Wybaczajacy (gotowy do wybaczania innym) 13 14 15
Postuszny (wypetniajacy polecenia, pelny szacunku) 16 16 18

Zrbdto: Badania wlasne.
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Tabela 21 wskazuje, ze kobiety z proby ND kolejno w hierarchii stawiaja:
odpowiedzialnosé¢ (1), uczciwosé (2) 1 odwage (3). Badania dowodza, ze wysoka lokata tych
warto$ci w systemie warto$ci nie warunkuje decyzji o podjeciu celdw pozaekonomicznych.

Literatura przedmiotu podaje, ze system wartosci czlowieka/menadzera determinuje
jego wole dziatania na rzecz szerszej grupy interesariuszy. Przeprowadzona analiza
potwierdza, ze menadzerowie z przedsigbiorstw realizujacych cele pozaekonomiczne
deklaruja inne warto$ci niz menadzerowie zorientowani na zysk. Potwierdza to zalozZenie, ze
okreslona grupa deklarowanych wartosci moze $wiadczy¢ o wigkszej wrazliwos$ci spoteczne;.
Badania empiryczne pozwolity na dokonanie pewnych uogélnien.

- Cenionymi wartosciami ostatecznymi  ws$réd menadzerow realizujacych  cele
pozaekonomiczne sg: mgdrosé, wolnoscé i szczescie.
- Préba zorientowana na cele ekonomiczne wskazata — mqgdrosé, poczucie wltasnej godnosci
I dostanie Zycie. Badania wskazuja, madro$¢ nie zawsze przeklada si¢ na dostrzeganie
zagrozen, jakie niesie za soba bezrefleksyjne eksploatowanie Ziemi. Mgdros¢ nie przejawia
si¢ zawsze w ochronie i przywracaniu wartosci przyrodniczych poszczegdlnym ekosystemom,
w poprawie dobrobytu i jakos$ci zycia aktualnie Zyjacych i przysztych generacji. Wydaje sie,
ze kluczowa warto$cig, ktora decyduje o niepodejmowaniu celdw pozaekonomicznych, jest
che¢ prowadzenia dostatniego zycia.
- Wysoka lokata szczescia w probach realizujacych cele pozaekonomiczne moze dowodzié, ze
jest to proba, ktora jakos¢ swojego zycia $cisSle wigze z niwelowaniem nierdéwnosci
spotecznych w najblizszym otoczeniu.
- Na poziomie istotnosci 0,2 statystycznie istotne réznice miedzy proébami podzielonymi
wedhug realizowanych celow odnotowano w wartosciach: wolnos¢ | uznanie spoleczne.
Przytoczona literatura potwierdza, ze o moralnosci moze by¢ mowa tylko wtedy, gdy istnieje
wolny wybor. Czlowiek jest wolny w tym znaczeniu, uwaza L. Mises [2011, s. 167, 242-243],
ze kazdego dnia musi wybiera¢ migedzy rozwigzaniami, ktore moga doprowadzi¢ do sukcesu
lub katastrofy. Wybory ludzkie, wolno$¢ wyboru moze réwniez doprowadzi¢ do dezintegracji
spolecznej lub barbarzynstwa. W omawianej pracy wolno$¢ jest warto$cig ceniong przez
menadzeréw realizujacych cele pozackonomiczne i przejawia si¢ miedzy innymi w lgczeniu
celow ekonomicznych ze spotecznymi.

Wartosciami instrumentalnymi cenionymi przez menadzeréw z przedsigbiorstw
realizujacych cele pozackonomiczne jest niezaleznos¢ — rozumiana jako brak porzadkowania,
samodzielno$¢. Jes$li menadzer jest niezalezny (podejmuje samodzielnie decyzje),

przedsiebiorstwo czesto taczy cele ekonomiczne i spoteczne. Niezaleznos$¢ i samodzielno$é
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maja wigc znaczny udzial w podjeciu decyzji o dziataniu na rzecz Szerszej grupy
interesariuszy. Potwierdza to stwierdzenia literaturowe [Kostera 2008, s. 284] — niezaleznos¢
stanowi bardzo istotng cech¢ przedsigbiorcow spotecznych. Badania wskazuja, ze cenione sg
réwniez: uprzejmos¢, zyczliwosé 1 grzeczno$¢ wobec innych. Mozliwe, ze cechy te skfaniajg
do dzialan na rzecz lokalnych spotecznos$ci — osoba uprzejma, zyczliwa i grzeczna moze by¢
réwniez bardziej wrazliwa na potrzeby 0sob proszacych o pomoc. Kolejng wazng wartoscia
dla ankietowanych menadzerow (bez wzgledu na podziat na proby) jest uznanie spoteczne.
Potrzeba uznania jest zaliczana przez A. Maslowa w poczet potrzeb wyzszego rzedu. Badania
dowodza, ze potrzebe t¢ mozna zaspokajaé poprzez realizacj¢ celdw pozaekonomicznych.
Studia literaturowe potwierdzaja, ze poprzez zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu buduje sie
zadowolenie i zaangazowanie pracownicze.

Kwestia, o ktorej koniecznie nalezy wspomnie¢ w podsumowaniu rozwazan
0 deklarowanych warto$ciach jest fakt, ze ankietowane przedsigbiorstwa zarzadzane przez
kobiety w 40% nie realizuja celow poazekonomicznych. Prawdopodobnie odpowiada za to
cenno$¢ wartosci dostanie Zycie rozumiane w sensie egocentrycznym. Cho¢ kobiety z prob
zorientowanych na zysk cenig poczucie dokonania, to nie przektada si¢ ono na dziatania
spoleczne 1 filantropijne. Wyzej lokuja rowniez swiat bez konfliktow, co roéwniez nie
przekiada si¢ na chg¢ niwelowania nierd6wnosci spotecznych w najblizszym ich otoczeniu.

W temacie pracy zaakcentowano, ze system warto$ci menadzeréw odgrywa role
w podejmowaniu celéw gospodarczych. Przeprowadzone analizy systemoéw warto$ci
menadzeréw z branzy budowlanej prowadza do wniosku, ze osoby, ktore cenig madros¢
1 szczgscie, jesli moga podejmowac wolne wybory, realizuja cele pozackonomiczne. Wydaje
si¢ rowniez, ze ulokowanie na kluczowym miejscu w hierarchii dostatniego zycia, moze
sugerowaé, ze dostrzeganie potrzeb innych oséb bedzie ograniczone. Oczywiscie nie nalezy
stwierdza¢, ze pragnienie dostatniego zycia oznacza brak wrazliwosci spotecznej.
Oczywistym jest, ze czlowiek podejmuje prace zawodowa w celu poprawy warunkow
materialnych swoich i swojej rodziny. Wydaje si¢, ze kwestia ta wymaga poglgbionego
wywiadu z kandydatem na menadzera. Rzadko jednak zdarza si¢, ze w procesach
rekrutacyjnych menadzeréw bada si¢ systemy wartosci. Badanie kompetencji spotecznych
I inteligencji emocjonalnej pozostaje znacznie w tyle za badaniem kompetencji

1 doswiadczenia zawodowego.
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Kolejna czgs¢ arkusza zastosowanego w badaniach dotyczyta warto$ci zawodowych

i zadowolenia z pracy badanego z wykorzystaniem HVVS.

Kwestie te zostaly poddane badaniu z kilku wzgledow:

- dotycza jakosci zycia, ktora jest jednym z wyznacznikéw ZR,

- zadowolenie pracownikéw stanowi zoperacjonalizowany aspekt ekonomiczny w postaci

dobrostanu psychicznego, co ma swoje przelozenie na wydajnos¢ zawodows oraz

lojalno$¢

wobec przedsigbiorstwa.

7 zadowoleniem wigze

si¢ zaangazowanie,

efektywnos¢, zapal, osobiste oddanie, che¢ nauki i wysoka motywacja do dziatania.

Zadowolony pracownik stanowi warto$¢ dla przedsigbiorstwa, a jak zaznaczono w cze$ci

teoretycznej pracy, jednym z warunkow zadowolenia z pracy jest mozliwo$¢ pozostawania

w zgodzie z uznawanymi warto$cimi oraz mozliwo$¢ wyrazania swojego charakteru

1 0sobowos$ci w miejscu pracy.

Srednie wartoéci wag przypisanych do poszczegolnych pytan HVVS przedstawia

tabela 22. Zebrane w tabeli dane obrazuja, ze przydzielane rangi przyjmuja zblizone wartosci,

co sugerowaloby, ze badane proby nie r6znig si¢ migdzy soba. To z kolei prowadzi do

wniosku, ze realizacja celow pozaekonomicznych w miejscu pracy nie determinuje

zadowolenia pracowniczego.

Tabela 22

Srednie warto$ci wag przypisanych do poszczegélnych pytan.

Pytanie Srednia Pytanie Srednia Pytanie Srednia

DU | DN | ND DU | DN | ND DU | DN | ND

1 452 | 4,41 | 4,43 9 4,09 | 361 | 3,71 17 4,16 | 3,82 | 3,85
2 4,26 | 3,73 | 3,71 10 3,39 | 4,00 | 4,00 18 4,04 | 3,70 | 3,46
3 4,00 | 3,32 | 3,29 11 4,09 | 3,41 | 3,38 19 3,87 | 3,76 | 3,85
4 3,63 | 3,23 | 3,09 12 2,87 | 2,16 | 1,85 20 2,43 | 2,94 | 2,85
S) 4,00 | 3,30 | 3,64 13 3,26 | 3,32 | 2,70 21 4,04 | 3,76 | 3,54
6 4,04 | 3,32 | 3,57 14 3,83 | 3,26 | 3,31 22 4,26 | 3,75 | 3,54
7 2,72 | 3,33 | 3,00 15 2,17 | 2,68 | 3,00 23 4,00 | 3,47 | 3,31
8 3,87 | 3,57 | 3,29 16 3,96 | 3,73 | 3,85 24 4,22 | 3,43 | 3,38
25 3,05 | 2,31 | 2,83

Zrbdto: Badania wlasne.
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Poniewaz S$rednie nie wykazuja duzego zrdéznicowania, uzyskane dane poddano
analizom z wykorzystaniem narzedzi statystycznych. Wykres 16 obrazuje oszacowane
wartos$ci prawdopodobienstw empirycznych dla jednoczynnikowej analizy ANOVA dla
poszczegolnych pytan HVVS.

Kolumny  wykresu przedstawiaja oszacowane prawdopodobienstwo empiryczne
poszczegolnych pytan dla hipotezy (2a). Linia ciaggla to poziom istotnosci rowny 0,1.

Jesli warto$¢ prawdopodobienstwa empirycznego przekracza warto$¢ zalozonego poziomu
istotnosci (na wykresie — kolumna wychodzi ponad poziomg lini¢), wowczas nie ma podstaw
do odrzucenia hipotezy zerowej, brak bowiem réznic pomigdzy $rednimi dla grup w obrebie

danego pytania.

Wykres 16

Oszacowane wartos$ci prawdopodobienstw empirycznych dla poszczegdlnych pytan.

-

o o o
~ [o2] [{e]
] Il ]

o
[o)]
]

i
I

o
a
]

1
I

prawdopodobienstwo
o
)]

o
w
]

o
o
]

o
-
|

[1im ﬂ [ipiflif] []

1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112 13 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25
pytanie

o

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 22.

Oszacowanie wartosci prawdopodobienstw empirycznych dla poszczegélnych pytan HVVS
wskazuje, ze na poziomie istotnosci 0,1 mozna znalez¢ istotne statystycznie réznice mi¢dzy
badanymi probami. Dotyczg one pytan: 2, 3, 5,6,7,9, 11, 12, 14, 22, 23, 24 i 25. Pozwala to
wnioskowac, ze réznice wérod menadzerow pracujacych w przedsigbiorstwach realizujacych

cele pozaekonomiczne i zorientowanych na zysk dotycza kwestii: na ile aktualnie

147



wykonywana praca jest wyrazem prawdziwej oOsobowo$ci i charakteru?; jak czesto
ankietowani odczuwaja maksymalng satysfakcje (uczucie wielkiej radosci

i szczescia/zadowolenia) w obecnie wykonywanej pracy?; w jakim stopniu czuja, ze znalezli
zajecie, ktore jest ich powolaniem?; w jakim stopniu czujg, ze obecnie wykonywana
praca/zajgcie pozwala wyrazi¢ im prawdziwa osobowos$¢ i charakter?; w jakim stopniu
niemozno$¢ wyrazenia swojej prawdziwej osobowosci i charakteru decyduje o ich rado$¢

I zadowoleniu z zycia?; w jakim stopniu obecnie wykonywana praca daje poczucie
przynaleznosci i przyjemnos$¢ z przebywania w towarzystwie wspolpracownikow?; czy czuja
wielki podziw dla kogo$ w ich zakladzie/miejscu pracy?; czy w ich zakladzie sg osoby, ktore
uwazaja za swoich osobistych bohaterow?; w jakim stopniu czuja, ze rozwijaja sig, jako istoty
ludzkie wykonujac obecng prace?; w jakim stopniu obecna praca jest dla nich interesujaca

1 inspirujgca?; W jakim stopniu daje poczucie kreatywnos$ci i poczucie, ze czynig $wiat
lepszym?

Statystyki opisowe dla omawianych pytan przedstawia tabela 23. W drugiej kolumnie
znajduje si¢ $rednia warto$¢ rangi nadawanej w omawianych pytaniach (ranga 1 jest ranga
najnizsza, ranga 5 — najwyzsza). Kolumna trzecia zawiera wariancje kolejno wyodrebnionych
czynnikdw. Jak wida¢, z wyjatkiem pytania 7, najwyzsze $rednie zanotowano dla proby DU.
Oznacza to, ze proba ta znacznie wyzej od pozostalych ocenia swoje miejsce pracy jako
miejsce zaspokajania potrzeb wymienionych przez A. Maslowa w piramidzie. Ranga 1.
oznacza bowiem ,w 0go0le, nigdy”, ranga 5 — ,,bardzo cz¢sto”. Warto$ci srednie pozwalajg na
wyodregbnienie wariancji, ktore wskazuja, Ze najwyzsze zroznicowanie wynikoéw zanotowano

w probie ND, z wyjatkiem pytania 7, 12, 24 i 25.
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Tabela 23
HVVS - statystyki opisowe dla omawianych pytan.

Srednia Wariancja
Pytanie

DU DN ND DU DN ND

2 4,26 3,73 3,71 0,65 0,86 1,45
3 4,00 3,32 3,29 0,36 0,76 0,83
5 4,00 3,30 3,64 0,90 1,27 1,93
6 4,04 3,32 3,57 0,95 1,05 1,49
7 2,72 3,33 3,00 1,27 0,64 1,25
9 4,09 3,61 3,71 0,62 0,67 0,98
11 4,09 3,41 3,38 0,90 1,13 1,42
12 2,87 2,16 1,85 1,30 1,52 0,97
14 3,83 3,26 3,31 0,60 0,84 0,89
22 4,26 3,75 3,54 0,74 0,87 1,10
23 4,00 3,47 3,31 0,90 1,17 1,39
24 4,22 3,43 3,38 0,81 1,14 0,92
25 3,05 2,31 2,83 0,84 0,78 0,69

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

O ile uzyskane $rednie odpowiedzi nie r6znig si¢ znacznie w podziale na badane proby,

to wariancje wykazuja si¢ juz wigkszym zréznicowaniem, co jest pierwszym symptomem,

7ze badane proby jednak roznig si¢ miedzy sobg. Wariancja utozsamiana jest ze
zroznicowaniem badanej zbiorowosci i wskazuje, ze DU jest zdecydowanie najbardziej
homogeniczng proba. Ma ona najnizsze wariancje sposrod badanych prob za wyjatkiem
pytania 7, 12 i 25.

Kolejno uzyskane dane poddano analizie wariancji metodg ANOVA. Zabieg ten pozwolit na
wyznaczenie granicznego poziomu istotnosci (ang. p-value), ktora postuzyta do oceny
wiarygodnosci hipotezy zerowej. Nalezy przypomnie¢, ze HO zaklada podobienstwo
badanych prob. Jesli p-value > warto$¢ krytyczna wowczas brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej. Wartosci p, wartosci testu oraz wartosci krytyczne dla omawianych pytan

przedstawia tabela 24.
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Tabela 24

HVVS - wartosci p, wartosci testu oraz wartosci krytyczne dla omawianych pytan.

Pytanie P-value Wartos¢ testu F Wartos$é krytyczna
2 0,08 3,12 2,49
3 0,004 3,12 5,85
S) 0,07 3,12 2,75
6 0,04 3,12 3,32
7 0,10 3,16 2,30
9 0,10 3,12 2,35

11 0,04 3,12 3,34
12 0,02 3,12 3,95
14 0,05 3,13 3,10
22 0,05 3,12 3,11
23 0,09 3,12 2,38
24 0,01 3,12 5,01
25 0,01 3,13 5,01

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Warto$¢ p nizsza od zalozonego poziomu istotnosci 0,1 dowodzi istotnych réznic w badanych
probach, cho¢ w pytaniach: 3, 11, 12, 24 i 25 wigksza krytyczna od wartos$ci testu daje
podstawy do przyjecia HO.

Wartos$ci zgromadzone w tabeli 24 wskazuja, ze z odpowiednim prawdopodobienstwem
mozna aproksymowac rozklad badanej zmiennej rozktadem Gamma. Wyniki badan w formie
graficznej przedstawiaja wykresy zamieszczone w aneksie [patrz aneks Wykresy 4a-g.].
Wykresy 4a z aneksu, ktore wizualizuja dane uzyskane do pytania 2. przedstawiajag wyniki

w podziale na proby DU, DN, ND. Nie wykazuja duzych réznic, charakteryzuja si¢
rozkladem normalnym i podobng homogeniczno$cig. Histogramy wskazuja, ze najmniej
homogeniczng probe stanowi proba ND. Wykresy odpowiadajg danym zawartym w tabeli 23.
Najwyzszy punkt krzywej wykresu DU wskazuje, ze ranga 4 byla najczeséciej wybierang
rangg ws$rod ankietowanych tej proby. Podobnie szczytowy punkt krzywej DN wskazuje
range 3,5; krzywa proby ND — range 3,5. Rozpatrywane pytanie dotyczylo kwestii,
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czy wykonywana przez ankietowanych praca jest wyrazem ich osobowosci i charakteru?
Uzyskane wyniki pozwalaja wnioskowa¢é, ze ankietowani czasem lub cz¢sto majg mozliwos¢
wyrazania swojej osobowosci i charakteru w wykonywanej pracy.

Wykresy 4a dotyczace pytania 3 charakteryzuja si¢ rowniez podobnymi rozktadami
zblizonymi do rozkladow normalnych oraz podobna homogenicznoscig. Dla DU brak
wskazan rangi 1 1 2. Najczgéciej wskazywana byla ranga 4. Wykresy dla proby DN i ND
wskazuja, ze menadzerowie tych prob, najczesciej odpowiadajac na pytanie 3., wskazywali
range 3. Jest to zgodne z danymi zawartymi w tabeli 23. Analizowane pytanie dotyczyto
okreslenia, jak czesto ankietowani odczuwajg satysfakcje w wykonywanej pracy. Wyniki
prowadza do konstatacji, ze czasem lub czg¢sto wykonywana praca daje poczucie satysfakciji.

Wykresy 4b [patrz aneks] dotycza analiz przeprowadzonych na materiale uzyskanym
do pytania 5 i 6. Wykresy charakteryzuja si¢ podobnymi rozktadami — zblizonymi do
normalnych. W pytaniu 5 najbardziej homogeniczng wydaje si¢ proba DN. Krzywe, ktérych
szczyty wskazuja na range 4 (w probie DU) oraz range 3 (w probach DN i ND) odpowiadaja
danym zawartym w tabeli 22. Pozwala to wnioskowa¢, ze ankietowani czasem lub czgsto
maja poczucie, ze znalezli zajecie, ktore jest ich powotaniem. Wykresy wizualizujace dane
uzyskane do pytania 6 maja rozklady normalne. Najmniej homogeniczng proba wydaje si¢
by¢ préba ND. W tej probie nie odnotowano réwniez wskazania rangi 1, czyli w ogoéle, nigdy.
Zgodnie z danymi zawartymi w tabeli 22 najwyzsze punkty krzywych wskazuja range 4 dla
proby DU oraz rangi 3 dla préb DN i ND. Analizowane pytanie jest pytaniem sprawdzajacym
pytanie 2. Uzyskane dane potwierdzaja prawdziwo$¢ wnioskdw zawartych powyzej — czasem
lub czgsto ankietowani majg mozliwo$¢ wyrazania swojej osobowosci i charakteru
w wykonywanej pracy. Wykresy 4c [patrz aneks] sa wyrazem wynikéw zebranych do pytania
7 19. Wykresy stworzone na bazie danych uzyskanych do pytania 7. wskazuja na niewielka
homogeniczno$¢. Charakteryzuja si¢ natomiast prawoskos$noscig. Dowodzi to, ze,
odpowiadajac na to pytanie, ankietowani menadzerowie udzielali raczej nizszych rang.
Istotnie, tabela 22 potwierdza, ze $rednie odpowiedzi ksztaltowaly si¢ na poziomie 2, 72
(préba DU); 3,33 (préba DN) i 3,00 (proba ND). Krzywe wykresow w podziale na proby
wskazuja te same rangi. Dodatkowo Zaden z ankietowanych w tym pytaniu nie przydzielil
rangi 5. Analizowane pytanie bylo poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie, czy niemozno$¢
wyrazenia osobowosci 1 charakteru w miejscu pracy determinuje zadowolenie z Zycia.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze zdaniem ankietowanych menadzeréw ich praca zawodowa
rzadko lub czasami determinuje zadowolenie z zycia jako catosci. Oczywiscie nalezy zgodzi¢

si¢ z tym, ze zadowolenie mozna czerpa¢ z wielu ré6znych zrédet — z konsumpcji débr 1 ustug,
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odpoczynku, pracy, tzn. wszystkiego, co subiektywnie sprawia cztowiekowi zadowolenie, lub
mowigc inaczej, podwyzsza uzytecznos¢. W czesci literaturowej wskazano, ze, oceniajac
wlasne zycie, mozna kierowa¢ si¢ kryterium, czy jest ono dobre, wartoSciowe, udane.
Subiektywne zadowolenie z zycia wigze si¢ z takimi obiektywnymi okoliczno$ciami jak:
majatek, matzenstwo, dzieci, zdrowie fizyczne, czy wyksztatcenie. W literaturze zaznaczono
rowniez, ze zadowolenie z zycia to nic innego jak szczescie. Szczescie zostalo poddane
analizie w czg$ci badan dotyczacych warto$ci ostatecznych. Wnioski, do ktérych prowadzity
dokonane wczesniej analizy potwierdzaja, ze warto$¢ szczescie (rados¢, zadowolenie) nie
znajduje si¢ na szczycie wartosci ankietowanych menadzerow. Tabela 9 wskazuje, ze wsrod
menadzeréw z proby DU szczescie zajmuje 4 lokate na 18 warto$ci ostatecznych zawartych

w kwestionariuszu. Proba DN ulokowata szczescie na miejscu 2, a proba ND na lokacie 5.
Przyjmujac zalozenie literaturowe zadowolenie w pierwszej kolejnosci winno dotyczy¢
pracownikow, pozniej klientow, a dopiero na koncu akcjonariuszy. Jesli nie pozwala si¢ na
wyrazanie osobowosci 1 charakteru §wiadomie dziala si¢ na zanizenie zadowolenia klientow

1 akcjonariuszy poprzez zanizanie zadowolenia pracowniczego.

Wykresy 4c¢ [patrz aneks] dotyczag pytania 9 — w jakim stopniu obecnie wykonywana
praca daje Ci poczucie przynaleznosci i przyjemno$¢ W przebywania w towarzystwie?
Wizualizacja przedstawia wykresy o rozktadzie normalnym. Proba najbardziej homogeniczng
jawi si¢ DU. Wykres tej proby wskazuje na brak przydzielenia rangi 1, podobnie jak wykres
obrazujacy dane uzyskane od préby ND. Szczyt krzywych przypada na randze 4 w probie
DU oraz w okolicy rangi 3,5 dla prob DN i ND. Odpowiada to danym zawartym w tabeli 22.
Pytanie 9. badalo zaspokojenie potrzeby przynaleznosci. Zgromadzone dane pozwalaja
wnioskowaé, Ze obecnie wykonywana praca czasem lub czesto (proba DU) daje
ankietowanym poczucie przynaleznosci 1 przyjemno$¢ przebywania w towarzystwie
wspOtpracownikow.

Histogram dla pytania 11 [patrz aneks Wykres 4d] pokazuje najmniejsza zmiennos$é¢
odpowiedzi w grupie przedsiebiorstw DN, a najwyzsza — w grupie DU. Krzywe przyjmuja
ksztaltt rozktadu normalnego, osiggajac szczyt na randze 4 w probie DU oraz 3 w probie DN
i ND. Jest to zgodne z danymi zawartymi w tabeli 22. Najwyzszg $rednig zanotowano dla
proby DU, natomiast 3,41 dla proby DN i 3,38 dla proby ND. Wykresy sporzadzone na
podstawie danych uzyskanych do pytania 12 charakteryzuja si¢ innym ksztaltem niz wykresy
sporzadzone do pytania 11. Sa one prawoskos$ne, co dowodzi, ze udzielane odpowiedzi
przesungty si¢ na nizsze rangi. W probie ND zaden z ankietowanych nie przyznat,

odpowiadajac na pytanie 12, rangi najwyzszej — 5 (bardzo czgsto). Za to najwigce]j
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ankietowanych z proby ND i DN przydzielito range najnizsza — 1 (w ogodle, nigdy).
Analizujac wykresy dotyczace pytania 11, mozna stwierdzi¢, ze najbardziej homogeniczng
préba jest DU.

Pytania 11 i 12 badaly zaspokojenie potrzeby uznania wsrdéd ankietowanych. Zebrany
materiat prowadzi do wniosku, Zze proba DU lepiej niz pozostali ankietowani ma zaspokojong
te potrzebg. Ankietowani stwierdzili, ze czasami lub czesto w ich otoczeniu sg osoby godne
podziwu, ktore uznaja za swoich osobistych bohateréw, nauczycieli, osoby godne
nasladowani.

Wykresy 4e [patrz aneks] zawieraja histogramy i oszacowania jadrowe rozkladow dla
wag przypisanych w pytaniach 14 i 22. Analizujac dane uzyskane do pytania 14, obserwuje
si¢ rozkltady normalne. Histogramy do pytania 14 dowodza najmniejszej zmiennosci
odpowiedzi dla proby DN, natomiast proba DU jawi sie jako najmniej homogeniczna. Zaden
z ankietowanych menadzeréw nie przyznat rangi 1, odpowiadajac na pytanie 14. Najwiecej
menadzeréw z proby DU przydzielilo range zblizong do 4, pozostale odpowiedzi
ankietowanych skupily si¢ na randze 3. Poprawno$¢ wykresOw potwierdza tabela 22.
Analizowane pytanie dotyczylo oceny zaspokojenia potrzeby samorealizacji umieszczonej
przez A. Maslowa na szczycie piramidy potrzeb. Uzyskane wyniki prowadza do konstatacji,
ze pelniej niz pozostali, menadzerowie z proby DU majg zaspokojong te potrzebg.

Analizujac trzy kolejne wykresy [patrz aneks Wykres 4e] dotyczace pytania 22 —
obserwuje si¢ wykresy o rozkladzie normalnym z homogenicznos$cig najwyzsza dla proby
DN. Histogram dla préby ND wskazuje na brak rangi 1. Najwiccej ankictowanych
menadzerow odpowiadajac na pytanie 22, przydzielilo range 4, jednak szczyt krzywej
(wskazujacy srednig) lokuje si¢ w miejscu rangi 4 dla proby DU, 3,5 — dla proby DN oraz 3
dla proby ND. Poprawnos$¢ wykreséw potwierdzajg dane zgromadzone w tabeli 22. Analiza
pozwala wnioskowaé, ze menadzerowie z proby DU uwazaja swoja pracg za interesujaca.
Porownujac $rednie, réznice migdzy badanymi probami w tym wzgledzie, nie sa jednak
znaczace.

Przechodzac do kolejnych poréwnan dokonano analizy odpowiedzi na pytania 23, 24
i 25 1 obrazujace je wykresy [patrz aneks Wykres 4f — g]. Odpowiedzi na pytanie 23
pozwolily na wykre$lenie wykresow o rozkladzie normalnym. Wyraznie da si¢ zauwazyc,
ze proba DU ma zmienno$¢ najwigksza, co oznacza, ze jest proba najmniej homogeniczna.
Najwigcej menadzerdéw z tej proby wskazalo range 4 jako odpowiedZ na pytanie 23.

W pozostatych probach $rednia ksztaltuje si¢ ponizej 4, co potwierdza tabela 23. Kolejne trzy
wykresy sa wizualizacja wynikow odpowiedzi na pytanie 24. Podobnie jak poprzednie —
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wykresy charakteryzuja si¢ rozktadem normalnym i odwzorowuja podobng homogenicznos¢.
W prébie DU i ND nie odnotowano rangi 1. Oba omawiane pytania dotycza kwestii rozwoju
osobistego w miejscu pracy i wskazania, czy praca jest inspirujaca, interesujaca, czy pobudza
kreatywnos$¢. Analizowane wykresy nie wskazuja na istotne réznice w badanych probach.
Ankietowani menadzerowie z proby DU odpowiadali na postawione pytania przydzielajac,
rang¢ 4 (czg¢sto), natomiast menadzerowie z prob DN i ND przydzielali rangg 3 (czasami).
Ostatnie trzy wykresy [patrz aneks Wykres 4g] to histogramy i oszacowania jadrowe
rozktadow dla przypisanych wag w pytaniu 25. Sg to wykresy o rozkladzie zblizonym do
normalnego. Histogramy wskazuja, Ze najbardziej homogeniczng proba jest DN. Najczesciej
udzielanymi odpowiedziami na pytanie 25 byty: ranga 3 w probie DU i ND, oraz ranga 2

w probie DN. We wszystkich probach odnotowano brak przydzielenia rangi najwyzszej — 5.
Wszystkie réznice widoczne na histogramach wynikaja z réznic w $rednich wartosciach
zgromadzonych w tabeli 23.

Pozycja 25 ankiety to poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu obecnie
wykonywana praca daje ci poczucie, ze dzigki tobie $wiat staje si¢ lepszy? Wykresy
pozwalaja wnioskowac, ze zajgcia, ktorym oddaja si¢ ankietowani menadzerowie, czasami
lub rzadko dajg takie mozliwosci.

Poniewaz analiza wykazala podobienstwo w ksztaltach krzywych i nie wykazata istotnych
r6znic miedzy badanymi prébami, w celu potwierdzenia/odrzucenia HO o podobienstwie prob
analizie poddano dodatkowo odchylenie standardowe, skosnosci i kurtozy dla pytan HVVS,
ktére na wykresie 16 wskazaty statystycznie istotne roznice na poziomie 0,1.

Wyniki analiz zgromadzono w tabeli 25.

Odchylenia standardowe pokazuja, ze najwigksze skupienie wokot sredniej zanotowano dla
proby DU, najmniej homogeniczna jest natomiast proba ND. Skos$no$ci zanotowano
generalnie ujemne, za wyjatkiem pytania 3 dla proby DU i ND, pytania 12 dla wszystkich
préb, pytania 14 dla préby DN i ND oraz pytania 25 dla proby DN. Ciekawy wynik natomiast
zanotowano dla proby DU w pytaniu 3 — wskazuje on, ze ankietowani odpowiedzieli na to
pytanie niemal identycznie. Tabela 24 wskazuje dodatkowo, ze najwyzsze kurtozy zwykle
przyjmuje proba DU (za wyjatkiem pytania 7, 9, 12 1 25). Jest to kolejne potwierdzenie,

ze proba DU jest najbardziej homogeniczna. Wyniki dla prob DN i1 ND zwykle przyjmuja

warto$cCi ujemne — przy kurtozie < 0 méwimy o mniejszym skupieniu wokoét redniej.
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Tabela 25
HVVS - odchylenia standardowe, sko$nosci i1 kurtozy do poszczeg6lnych pytan.

Pytanie Odchylenie Sko$nosé Kurtoza
standardowe
DU DN ND DU DN ND DU DN ND

0,81 0,91 1,20 | -1,09 | -0,50 | -0,28 129 | -048 | -1.49

0,60 0,83 0,91 0,00 | -0,40 | 0,55 0,15 | -0,32 | -0,65

0,93 0,99 13 | -1,72 | -001 | -064 | 406 | -0,46 | -0,98

0,97 1,29 1,22 -1,37 | -0,22 | -0,19 2,94 -0,67 | -1,57

1,12 0,85 1,11 -0,21 | -1,12 | -0,69 1,34 0.98 -0,80

O N O O W DN

0,85 0,84 1,44 | -0,77 | -0,94 | -0,43 | 0,35 1,63 | -0,93

11 0,94 1,20 1,19 -158 | -0,17 | -0,54 | 3,94 -1,12 | -0,24

12 1,14 1,27 0,98 0,07 0,56 09 | -037 | -024 | 0,16

14 | 077 | 093 | 094 | -08 | 014 | 013 | | 40 | 6a | g1

22 0,86 0,84 105 | -148 | -0,78 | -0,37 | 2,46 | -0,28 | -0,93

23 0,95 1,08 1,18 -1,72 | -0,49 | -0,34 | 4,06 -0,11 | -0,28

24 0,90 1,02 0,96 -128 | -0,24 | 0,38 1,43 -091 | -0,44

25 0,92 0,90 083 | 09 | 0,08 | -0,77 | 05 | -0,78 | 1,14

Zrodlo: Obliczenia wlasne

Dotychczasowe analizy otrzymanego materialu badawczego wskazuja, ze istnieja roznice

w ocenie zycia zawodowego menadzerdw z badanych prob. Zanim jednak ostatecznie HO
zostanie odrzucona, szczegétowo w kolejnych podrozdziatach, oméwi si¢ uzyskany materiat
empiryczny.

Wyniki uzyskane dzigki HVVS zestawia si¢ w 12 tematycznych grup. Dwie grupy dotycza
charakterystyki badanych podmiotow, natomiast pozostatych 10 grup zajmuje si¢
charakterystyka i oceng pracy wykonywanej przez ankietowanego.

4.2. Praca jako wyraz osobowosci i charakteru

A. Maslow [Hoffman i Saglian, 2009, s. 47] uznal, Ze dopasowanie zawodowe winno brac¢
pod uwage zainteresowania i umiejetnosci, ale rowniez z cechy osobowosci, takie jak

temperament. Wspominano o tej kwestii w czgsci teoretycznej. Dopasowanie zapobiega
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powstawaniu konfliktdw, ktdre maja konsekwencje zdrowotne i przektadaja si¢ na wymierng
niekorzy$¢ dla przedsigbiorstwa w postaci spadku zaangazowania i lojalnosci. Mozliwo$¢
wyrazania osobowosci i charakteru w miejscu pracy zostala wyrazona przez ankietowanych

w odpowiedziach na pytania 2, 6 i 7 HVVS.

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 2. obrazuje wykres 17.

Wykres 17

Oszacowania jadrowe rozkltadow dla wag przypisanych w pytaniu 2.
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Zrodto: Badania wlasne.

Wykres wskazuje, ze ranga 1 nie zostata przydzielona przez z zadnego z ankietowanych.
Oznacza to, ze zaden z nich nie ocenia, ze zajecie, ktoére wykonuje, wybral niezgodnie ze
swoja osobowoscig 1 charakterem. Dziatania, ktorym oddaja si¢ ankietowani daja im szans¢
na wyrazenie osobowosci i charakteru w réznym stopniu w podziale na proby. Ranga 4 —
czgsto — w zdecydowanej wigkszosci zostala przypisana przez menadzerow proby DN,
natomiast ranga 5 — bardzo czgsto — przez menadzeré6w proby DU. Menadzerowie

z przedsigbiorstw ND pozostaja w wyraznej dysproporcji wobec realizujacych cele
pozaekonomiczne. Przydzielone §rednie odpowiedzi (tabela 22) wskazuja, ze ND najnizej

z ankietowanych ocenili swoja prace jako wyraz ich osobowosci i charakteru ($rednia 3,71).
Do podobnych wnioskow prowadzi wizualizacja wynikdéw pozyskanych do pytania 6. Wykres

18 przedstawiajacy oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w tym pytaniu
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wskazuje, ze najwigcej menadzerow z prob realizujacych cele pozaekonomiczne czgsto lub
bardzo czgsto czuje, ze obecnie wykonywana praca/zajecie pozwala im wyrazi¢ prawdziwg

osobowos¢ 1 charakter.

Wykres 18

Oszacowania jadrowe rozkltadow dla wag przypisanych w pytaniu 6.
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Zrodto: Badania wlasne.

Rangi przypisane do prob wskazuja, ze menadzerowie z proby ND nie przydzielili rangi 1 —

w ogole, nigdy. Nie oznacza to, ze praca w ND nie pozwala wyrazi¢ osobowosci i charakteru.
Najwigcej menadzerow ND ocenilo, ze wykonywana praca zaspokaja ich potrzebe czgsto lub
bardzo czgsto. Taka sama ilos¢ menadzeréw DN i ND odpowiedziata, uzywajac rangi 5 —
bardzo czegsto. Najwigksza ilo§¢ menadzerow DN przyznata w tym pytaniu range 4 — czesto.
Wykonywana praca daje im bezpieczenstwo psychiczne wynikajace z faktu, ze nie pozostaja
ze sobg w konflikcie. Przytoczona w czg$ci teoretycznej definicja PIP podaje, Ze niemozno$¢
dzialania w zgodzie w wlasnym systemem wartos$ci jest sytuacja stresogenng, determinuje
wiec jako$¢ zycia. Histogramy przedstawione na wykresie 18 wskazujg, ze proby realizujace
cele pozaekonomiczne zdecydowanie wychylaja si¢ powyzej zorientowang na zysk probg ND.
Najliczniejsza grupa menadzeréw z proby DU odpowiadata, ze czesto lub bardzo czgsto
wykonywana praca daje im poczucie bezpieczenstwa psychicznego. Oczywiscie nie nalezy

wnioskowad, ze tylko 1 wylacznie dzialania na rzecz lokalnych spotecznosci, czy filantropijne
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sa tego przyczyna. Obserwowany stan rzeczy moze korelowaé z etycznymi dzialaniami na
rynku, z ochrong S$rodowiska lub mozliwoscia pozostawania w zgodzie z innymi
wyznawanymi przez menadzerow warto$ciami. Wykres wskazuje jednak, ze menadzerowie

z proby DU oceniaja wyzej niz pozostali komfort psychiczny zwigzany z praca, ktora
wykonuja. Dowodza tego réwniez Srednie zgromadzone w tabeli 22. Wskazuja one, ze
najnizszy komfort psychiczny w miejscu pracy jest udziatem wecale nie ND, a DN. Srednia
3.32 wskazuje, ze czasami wykonywana praca pozwala im wyrazi¢ osobowos$¢ i charakter.
Mozliwe, ze podejmowanie dziatan na rzecz szerokiej grupy interesariuszy pozostaje

w zgodzie z ich systemem wartos$ci, ale niemozno$¢ wyrazenia tego publicznie powoduje,

ze tylko czasem zaspokojone zostajg potrzeby uznania spolecznego, szacunku innych osob,
podziwu. Badania systemoéw wartosci SW Rockeacha (tabela 8) wskazaty, ze ani uznanie
spoteczne, ani poczucie dokonania nie s3 najwyzej cenionymi wartosciami przez
ankietowanych. Uznanie spoteczne, bioragc pod uwage $rednie, DU i DN ustanowiono na
miejscu 13 z 18 wartosci ostatecznych w kwestionariuszu, a préba ND na miejscu 11, czyli
odrobing wyzej. Wskazuje to, ze podejmowane cele pozaekonomiczne nie sa powodowane
checig uznania. Mozna zatem wnioskowac, ze dajg wyraz cech osobowosci i charakteru.

Nie mozna tez zaprzeczy¢, ze gdyby inicjatywy prospoleczne byly podejmowane czgsciej,
dostarczalyby wigcej satysfakcji. Nie wiadomo natomiast, czy ograniczenia te nie maja
charakteru finansowego.

Ostatnim pytaniem, ktore wykazalo statystycznie istotne réznice migdzy badanymi
probami, a dotyczylo pracy postrzeganej jako wyraz osobowosci i charakteru, bylo pytanie 7.
Ankietowani menadzerowie deklarowali w nim, jak mocno niemozno$¢ wyrazenia
osobowosci 1 charakteru determinowaloby ich rados¢ i zadowolenie z zycia. Oszacowania
jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w tym pytaniu przedstawia wykres 19, ktory
wskazuje, ze range 1 (w ogole, nigdy) oraz 2 (w niewielkim stopniu, rzadko) przydzielito
najwigcej menadzeréow z proby DU. Range 3 i 4 (czasami, czesto) przydzielili najliczniej
menadzerowie z proby DN. Zaden z ankietowanych nie przyznat rangi 5, co 0znacza,
ze zarowno w przedsiebiorstwach realizujacych cele pozackonomicznae jak i zorientowanych
na zysk znalez¢ mozna inne czynniki, ktore ksztaltujg zadowolenie z zycia. By¢ moze zrodto
radosci lezy catkowicie poza przedsigbiorstwem — w zyciu prywatnym. Badania potwierdzaja,
ze realizacja celow pozabiznesowych nie jest jedyng determinantg rado$ci, czy zadowolenia

z zycia.
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Wykres 19

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 7.
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Zrodto: Badania wlasne.

Tabela 8 zawierajaca usrednione odpowiedzi dotyczace systemu wartosci ostatecznych
wskazuje, ze rOwnowaga wewnetrzna jest najwyzej ceniong wartoscig wérod menadzeréw DN
(na lokacie 7). Menadzerowie DU ustanowili te warto$¢ na lokacie 8, a ND na 9.
Wspominano w czgéci teoretycznej, ze rados¢ i1 zadowolenie z zycia wymagaja rOwnowagi
miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, a subiektywnie podnosi ocen¢ ludzkiego zycia
wszystko to, co sprawia cztowiekowi zadowolenie. Zalezne jest to od hierarchii wartos$ci.

L. Mises [2011, s. 745] stwierdzil, ze jedni chca by¢ bogaci jak Krezus, a inni biedni jak
buddyjscy mnisi i trudno ocenia¢, ktore z tych zachowan sg racjonalne, a ktore nie. Na pewno
jest tez wiele osob, pisze T. Mayer [1996, s. 207], ktore uznaja, ze dobrobyt innych odgrywa
pewna rolg w ich wilasnej funkcji uzytecznosci i jest duzo dowodoéw na to, ze zachowanie to
nie jest catkowicie racjonalne. Nie znaczy to, ze nalezy odrzuci¢ rozumowanie, ktore zaklada
racjonalne zachowanie oparte na wilasnym interesie. Oznacza natomiast, ze hipotezy
wysunigte z tych wypowiedzi nalezy przetestowaé. Badania dowodzg, ze realizacje celow
pozaekonomicznych w duzym i bardzo duzym stopniu determinuje rados¢ i zadowolenie

z zycia. Wskazuja to dane uzyskane od proby DN, ktéra dziata incognito, realizujac cele

pozaekonomiczne. W tym wypadku mamy do czynienia z dziataniami determinowanymi
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W czystej postaci systemem warto$ci i realizacja potrzeb wyzszego rzedu.

Zgromadzone dzigki HVVS dane pozwolity na oceng, czy ankietowani wykonujac
obecng prace, odczuwaja zadowolenie i czy czuja, ze wykonywana praca jest ich powotaniem.
Elementy te mozna uzna¢ za budujace bezpieczenstwo psychiczne — daja obraz tego,
czy ankietowani dziataja w zgodzie z wlasnymi przekonaniami, Czy nie pozostaja ze soba
w konflikcie. W literaturze zaznacza si¢, ze nie jest mozliwe kierowanie si¢ dwoma réznymi
systemami warto$ci — w domu i w pracy. Prowadzi to do stanu moralnego rozregulowania.
Kwestie zadowolenia i poczucia powotania badaty pytania 3 i1 5 HVVS.

Wykres 20 przedstawia oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniu 3.

Wykres 20

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 3.
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Zrodto: Badania whasne.

Wykres 20 wizualizuje, ze ranga 1 nadana zostata tylko przez menadzeréw z proby DN,

co prowadzi do wniosku, ze niewielka czg¢s¢ ankietowanych z tej proby nigdy nie odczuwa
maksymalnej satysfakcji w obecnie wykonywanej pracy. Zdecydowana wigkszo$¢
zarzadzajacych czasami miewa chwile, w ktorych odczuwaja uczucie wielkiej radosci,
szczescia, czy zadowolenia — wskazuje na to przypisana ranga 3. Zdecydowanie najwigksza
grupa przydzielajaca t¢ range, to menadzerowie z proby DN. Taka sama ilo$¢ ankietowanych

z proby DU i DN zadeklarowata, ze cz¢sto zdarza im si¢ odczuwaé maksymalng satysfakcje
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w obecnej pracy. Mozliwe, ze jest to spowodowane mozliwoscia doskonalenia zastanej
rzeczywisto$ci, jaka stwarza im miejsce pracy.

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 5 przedstawia wykres 21.

Wykres 21

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 5.
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Zrodto: Badania wlasne.

Jak wskazuje wykres 21 range 1 wskazala taka sama ilo§¢ menadzerow z wszystkich
badanych prob. Zdecydowanie ponad przecigtng wyrastajg rangi 2 i 3 przypisane przez
menadzerow DN. Z kolei range 4 nadalo najwiecej badanych z proby DU. Pozwala to
wnioskowaé, ze menadzerowie z préob DU i DN (przedsiebiorstwa realizujace cele
pozackonomiczne) czesto lub bardzo czgsto oceniaja swoja prace jako zajecie wykonywane

z powotania. Pozwala to wnioskowa¢, ze wykonuja prace, ktora odpowiada ich charakterom

1 osobowosciom. Dzieki temu, jak wskazano w czgsci teoretycznej, zapobiega si¢ konfliktowi
systemdw wartosci i konfliktowi roli z osobowoscig, ktore odgrywajg znaczaca rolg

w ksztaltowaniu jakosci zycia. Doda¢ nalezy, ze kategoria jakosci zycia jest $ciSle zwigzana

z ideg ZR i wymaganiami stawianymi wspotczesnie gospodarujacym. Zgodzi¢ nalezy si¢
jednak, ze nie mozna uzna¢ z cala $wiadomos$cia, Czy poczucie powotania wsrod

ankietowanych wynika z podejmowania lub nie celéw pozaekonomicznych.
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Fakt jest natomiast taki, ze menadzerowie z prob realizujacych cele pozaekonomiczne
czesciej niz pozostali odczuwaja, ze znalezli zajecie, ktore jest ich powolaniem.
Kwestionariusz HVVS badal poczucie bezpieczenstwa fizycznego. W pytaniu tym nie
odnotowano jednak statystycznie istotnych réznic. Mozna zatem wnioskowaé, ze WSzyscy
ankietowani maja zaspokojone potrzeby najnizszego rzedu. Zgodnie z zalozeniami
A. Maslowa winni skierowaé si¢ ku realizacji potrzeb wyzszego rzgdu. Gdy A. Maslow
tworzyl piramid¢ potrzeb zaraz za potrzebami fizjologicznymi, ustanowil potrzebe
bezpieczenstwa. OczywisScie praca zawodowa podejmowana jest przez ludzi w celu
zarobkowania, czyli zapewnienia bezpiecznego bytu sobie i swojej rodzinie. Bezpieczenstwo
rodziny jest najwyzej ceniong wartoscig ostateczng przez ankietowanych. Praca jest jednak
waznym celem ludzkiego Zycia. Przestaje by¢ miejscem zarabiania pieni¢dzy, gdy wyznaczy
si¢ ludziom wyzszy cel. Wowczas oprocz bezpieczenstwa fizycznego, praca daje rowniez
mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb wyzszgo rzedu. Nie tylko w zakresie pewnosci zatrudnienia,
mozliwos$ci planowania przyszlosci. W czesci teoretycznej zaznaczono, ze zadowolenie
z pracy jest waznym elementem ksztattujacym zadowolenie z zycia, a zachowanie rOwnowagi
miedzy zyciem zawodowym 1 prywatnym daje mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby
bezpieczenstwa w sensie psychicznym. Wyznacznikiem tego moze by¢ mozliwo$¢ wyrazania
swojej osobowosci i charakteru w miejscu pracy, czyli niwelowanie konfliktow zwigzanych
z wlasnym systemem warto$ci. Przeprowadzone analizy dowodza, ze:
— praca bedaca wyrazem osobowosci i charakteru czesto lub bardzo czgsto jest udziatem osob
zarzadzajacych przedsigbiorstwami realizujacymi cele pozaekonomiczne. Obecnie
wykonywana praca czgsto lub bardzo czgsto pozwala im dziata¢ zgodnie z wilasnym
systemem wartosci,
— ankietowani z proby DN uznaja najliczniej, ze niemozno$¢ wyrazenia osobowosci
I charakteru w miejscu pracy czasem lub czgsto determinuje jakos¢ zycia.
W czgsci teoretycznej zaznaczono, ze duch CSR jest zywy w duzych przedsigbiorstwach.
Mogloby to prowadzi¢ do wniosku, ze menadzerowie z duzych przedsigbiorstw osiggng
wyzszg satysfakcje zawodowa.
— menadzerowie z proby DU znacznie wyzej niz pozostali ocenili, ze znalezli zajecie, ktore
jest ich powolaniem oraz ze czuja, ze obecnie wykonywana praca pozwala wyrazi¢ im
prawdziwa osobowos$¢ i1 charakter. Doda¢ nalezy, ze probe DU stanowig mate i $rednie
przedsigbiorstwa (wykres 3). Proba DU tworzy prawdopodobnie kultur¢ organizacyjna

podporzadkowang mysleniu w szerszym konteks$cie, niz tylko myslenie ekonomiczne.
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O dzialaniach DU mozna przeczyta¢ w ogo6lnodostgpnych materialach. Ujawnianie tej
dziatalnosci moze wynika¢ z faktu, ze przedsigbiorstwa te licza na odniesienie korzysci
rynkowych z kreowania odpowiedzialnego wizerunku. Przyjmuje si¢ jednak, Ze poniewaz sa
to mate i srednie przedsiebiorstwa, cele pozackonomiczne podejmujg w dobrej wierze

I szczerze. Oczywiscie mozna si¢ zgodzi¢, ze zatrudniajgca organizacja socjalizuje swoich
pracownikéw, ale moze by¢ réwniez tak, ze to menadzerowie sg tworcami obowigzujacej
kultury organizacyjnej i jest ona wyrazem ich osobowosci, charakteru, cenionych wartos$ci.
Wspomina o tym fakcie literatura. M. Kostera [2008, s. 340] uwaza, ze przywoddca i kultura
organizacyjna to dwie strony tej samej monety. Jednym z glownych zadan przywodcy jest
zarzadzanie kultura 1 jej $wiadome ksztaltowanie, ale mozna réwniez przyjaé, ze
przywodztwo jest jednym z elementoéw organizowania i zawiera si¢ w pojeciu kultury, ktére
jest pojeciem szerszym. Bez wzgledu na przyjety punkt patrzenia nie ulega dyskusji, ze
menadzerowie s3 nowatorami spotecznymi, wdrazajacymi nowe sposoby zachowania. Nalezy
pamigtac, ze warto$ci same nie tworzg systemOw — ostatecznie hierarchia wartosci jest aktem
woli cztowieka jako autonomicznego podmiotu. Ludzkie dziatanie zawsze jest aktem ludzkiej
woli, potwierdza L. Mises [2011, s. 11-12; 80-81]. Jedni stawiajg sobie za cel poprawg
swoich warunkéw zycia, inni przejmuja si¢ klopotami bliznich. Sg rowniez tacy, ktérzy cenig
wartosci ,,wyzsze”, ,,duchowe”. Warto$¢ tkwi we wngtrzu czlowieka, jest sposobem, w jaki
reaguje on na warunki swojego otoczenia i wyraza si¢ w jego postepowaniu.

Analizowany material wskazuje, ze konieczne jest zglgbienie nastgpujacych kwestii:
czy przedsigbiorstwa realizujace cele pozaekonomiczne moga przyciaga¢ osoby
zainteresowane obecnoscig okreslonych warto$ci w swoim otoczeniu lub tez, czy moga
socjalizowa¢ zatrudnione osoby do kultury organizacyjnej, ktora zaklada postrzeganie
gospodarowania w szerszym aspekcie niz tylko maksymalizacja zysku? Poniewaz do proby
DN nalezg wszystkie duze przedsigbiorstwa mozna wnioskowaé, ze to kultura organizacyjna
sktania menadzeréw do utozsamiania si¢ z ideami przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pamietac,
ze badaniu poddano wilascicieli i top menadzeréw, nie jest wykluczone wigc, ze oni sami,
jako tworcy kultury organizacyjnej, uksztattowali ja na wrazliwg na potrzeby najblizszego
otoczenia. W literaturze zaznaczono, ze duze przedsigbiorstwa charakteryzujg si¢ silng
symbioza ze srodowiskiem, w ktorym wyrosly. Badania dowodza jednak, ze nie tylko duze,
ale 1 male oraz srednie przedsigbiorstwa realizuja cele pozaekonomiczne, czego dowodem sa
wyniki prezentowanych badan empirycznych. Pewnym jest natomiast, Ze wykonywana praca

czesto jest wyrazem osobowos$ci i charakteru w przedsiebiorstwach realuzjacych cele
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pozabiznesowe. Tam, gdzie obecna jest wrazliwo$¢ na potrzeby szerokiej grupy
interesariuszy menadzerowie czesto majg mozliwo$¢ wyrazu wartosci, charakteru
1 osobowosci. Niemozno$¢ wyrazenia w pracy osobowosci i charakteru czasami determinuje

rado$¢ i zadowolenie z zycia ankietowanych.

4.3. Praca, jako miejsce zaspokajania potrzeby przynalezno$ci, uznania i szacunku

Po pierwotnych potrzebach fizjologicznych oraz potrzebie bezpieczenstwa kolejne to
potrzeba przynaleznosci i uznania. W czgsci teoretycznej napisano, ze organizacja ma
mozliwo$ci, by zaspokaja¢ wiele potrzeb swoich pracownikow. Zaznaczono, ze ich
zaspokajanie nie tylko nie jest sprzeczne z osigganiem wartosci ekonomicznej, ale zbiezne
z najnowszymi prawidlowos$ciami w zarzadzaniu, wymaganiami stawianymi gospodarujagcym
przez szeroka grupe interesariuszy oraz poszukiwaniem nowego Sposobu gospodarowania.
Ponadto literatura przedmiotu akcentuje, ze esencja kierowania jest dodawanie ludziom
wartosci, a zespotom kompetencji. Do kluczowych kompetencji organizacji nalezy rozwijanie
potencjatu zatrudnianych oséb oraz sprzyjanie zaangazowaniu i budowaniu wspdlnoty.

Wyniki uzyskane dzigki HVVS pozwalaja analizowa¢ cechy charakterystyczne
wykonywanej pracy pod wzgledem zaspokojenia potrzeby przynaleznosci, szacunku. Kwestie
te byly poruszane w kilku pytaniach, ale roznice statystycznie istotne mi¢dzy badanymi
prébami na poziomie 0,1 odnotowano w pytaniach: 9, 11 i 12. Oszacowania jadrowe
rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 9 przedstawia wykres 22.

Pytanie 9 badato, w jakim stopniu wykonywana praca daje poczucie przynaleznosci

1 przyjemno$¢ przebywania w towarzystwie wspolpracownikéw. Ranga 1 w probie DN
wskazuje, ze wsrod ankietowanych menadzeréw sag tacy, ktorzy nie zaspokajaja w pracy
potrzeby przynaleznos$ci. Jest ich jednak niewielu. Najwigcej ankietowanych zaspokaja

w pracy potrzebe przynaleznosci, na co wskazuje skupienie odpowiedzi na randze 4.
Zdecydowanie najwigcej menadzerow z proby DN wskazuje, ze praca czesto zaspokaja ich
potrzebg przynalezno$ci, a przebywanie w miejscu pracy dostarcza rado$ci. Najwigksze
skupienie na rangach wyzszych dowodzi, ze przedsigbiorstwa realizujace cele
pozaekonomiczne skupiaja ludzi, ktérzy dobrze czuja si¢ w swojej pracy — chcg przynalezeé

do organizacji, obcowanie ze wspotpracownikami jest zroédtem pozytywnych odczué.
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Wykres 22

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 9.
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Zrodto: Badania wlasne.

Mozliwe, ze zrodlem tego stanu rzeczy jest mozliwo$¢ realizowania innych celow poza
powierzonymi zadaniami zawodowymi. Moze by¢ rowniez tak, ze organizacje, w ktorych
dostrzega si¢ potrzeby szerokiej grupy interesariuszy, skupiaja jednostki zainteresowane
obecnosciag w swoim otoczeniu okreslonych wartosci. Nie nalezy wykluczy¢ rowniez, ze
specyficzna kultura organizacyjna przedsiebiorstw odpowiedzialnych spotecznie potrafi
dodatkowo spoi¢ zespol, ktory, angazujac si¢ w dziatania pozaekonomiczne, buduje
specyficzne wiezi, ktore nie wytworzytyby si¢, gdyby przedsigbiorstwo nie podejmowato
spotecznych inicjatyw. Wydaje si¢, ze sg to wazne atrybuty na rynku pracy.

Dzigki HVVS zbadano réwniez, czy praca pozwala zaspokaja¢ potrzebg szacunku.
Kwesti¢ t¢ badato pytanie 11. Oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych
w pytaniu 11 przedstawia wykres 23. Wida¢ na nim, ze proba DU ani razu nie wskazala rangi
2, 1 podobnie jak w poprzednich wykresach, wagi skupialy si¢ wokot rang 3, 4 1 5. Ranga 3
(czasami) 14 (czgsto) przydzielana byla najczesciej przez menadzerow DN. Ranga 5 (bardzo
cze¢sto) najsilniej reprezentowana byla w probie DU, najstabiej za§ w probie ND. Dowodzi to,
ze przedsiebiorstwa realizujace cele pozaekonomiczne sa miejscem, w ktérym pracuja ludzie
godni szacunku, podziwu. By¢ moze sg to zatozyciele przedsi¢biorstwa, wilasciciele, liderzy,

mentorzy, ktorzy cieszg si¢ uznaniem pracownikow. By¢ moze obecno$¢ tych osob
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w przedsigbiorstwie powoduje, ze podejmowane sg dzialania pozabiznesowe. Pamigtaé
nalezy, ze kultura organizacyjna przedsigbiorstw jest kreowana wlasnie przez menadzerow
najwyzszego szczebla. Niewykluczone, Ze cieszg si¢ szacunkiem ze wzgledu na to, ze udato
im si¢ stworzy¢ dobrze prosperujace przedsigbiorstwa — cele pozaekonomiczne nie sa
przeciez mozliwe bez wczedniejszej akumulacji kapitalu. Zrodtem, z ktorego zaspokaja sie

potrzebe uznania i szacunku moga by¢ grupy lub osoby obdarowywane.

Wykres 23

Oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniu 11.

19 -

10 +
ilosg 7‘
5 -

0 EAl s

! ranga

1 2 3 4 5

Legenda: % -DU ”l”"” -DN N-ND

Zrodto: Badania wlasne.

Wykres 24 przedstawia wizualizacj¢ danych zgromadzonych do pytania 12. W pytaniu
tym badano mozliwo$¢ zaspokajania potrzeby uznania w miejscu pracy. Wykres znacznie
r6zni si¢ od poprzednich — odpowiedzi udzielone w pytaniu 12 skupiaja si¢ raczej na rangach
nizszych. Najwicksze skupienie odpowiedzi obserwuje si¢ dla rangi 1 (w ogole, nigdy).
Najwigcej menadzeréw z proby DN udzielito tej odpowiedzi. Podobnie jak rangi 2 (rzadko)

1 4 (czesto). Z kolei ranga 5 (bardzo czesto) nie zostata wskazana przez zadnego

z zarzadzajacych z proby ND. Analiza danych w tym pytaniu prowadzi do Kilku wnioskéw.
Po pierwsze wysokie skupienie odpowiedzi na randze 1 sugerowaloby, ze przedsigbiorstwa
DN (do ktorych naleza wszystkie duze ankietowane przedsigbiorstwa) nie skupiaja osob,

ktére maja zaspokojong potrzebe uznania. Poniewaz przedsigbiorstwa ankietowane
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w wiekszosci byty przedsigbiorstwami matymi, osobami obdarzanymi uznaniem mogliby by¢
ich zalozyciele, wiasciciele, ktorzy jednoczes$nie, bedac zarzadzajacymi, zostali poddani
badaniu. To thumaczytoby, dlaczego tak duzy odsetek ankietowanych wskazal range 1 — chcac
wskaza¢ bohatera w swoim przedsiebiorstwie by¢ moze musieliby wskazac siebie.

Po drugie — menadzerowie z proby DU czesto obcujg w swoim zaktadzie z osobami, ktdre
uwazajg za swoich osobistych bohaterow, czasem zatem przedsigbiorstwa realizujace cele
pozaekonomiczne moga przycigga¢ ludzi godnych nasladowania, postrzeganych jako

wielkich z jakich$ przyczyn przez swoich wspdlpracownikow.

Wykres 24

Oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniu 12.
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Wyniki badan zgromadzone w tabeli 23 wskazuja, ze najnizsze noty ($rednia 1,85)
odnotowano dla préby ND. Stwarza to podstawy do postawienia wniosku,

ze przedsicbiorstwa zorientowane na zysk nie skupiaja w swoich szeregach osob godnych
uznania. Potwierdza to stwierdzenia literaturowe. Po pierwsze — placa nie jest jedynym
atrybutem przyciagajacym ludzi do danego przedsigbiorstwa. Po drugie — praca angazuje
ludzi z powodu checi robienia czego$ godnego trudu, badz z checi wielkosci i nowosci
zadania. Przewiduje si¢, ze na rynku pracy bardziej konkurencyjne stang si¢ przedsiebiorstwa,
ktore zaoferujg szanse zrobienia czego$ dobrego, szans¢ na sukces, rOwniez ten spoteczny nie

tylko osobisty. Analiza deklarowanych wartosci ostatecznych wskazata, ze uznanie nie jest
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wysoko ceniong warto$cig przez ankietowanych. To stanowisko moze w czgséci thumaczy¢
niska ocen¢ przyznawang w omawianym pytaniu. Jesli osoba nie liczy na uznanie, nie dazy
do podejmowania dziatan, ktore bgda to uznanie zapewnialy. By¢ moze jest to powod, dla
ktérego proba ND nie podejmuje dziatan skierowanych na realizacj¢ potrzeb szerokiej grupy

interesariuszy.

Uzyskane dane pozwalaja na dokonanie nastepujacych uogolnien:

— menadzerowie przedsigbiorstw realizujacych cele pozaekonomiczne majg zaspokojone
potrzeby fizjologiczne i dlatego sklonni sg realizowac potrzeby wyzszego rzedu. Powoduje to,
Ze miejsce pracy przestaje by¢ miejscem spetiania przykrego obowigzku,

a staje si¢ miejscem spotkania, daje przyjemno$¢ obcowania ze wspdtpracownikami.
Dowodzi to prawdziwos$ci stwierdzen przytoczonych w czesci teoretycznej — praca stanowi
wazny cel zycia czlowieka i daje mozliwo$¢ maksymalizacji uzytecznosci dla ogotu, dla
spolecznosci lokalnej. Pracujac w przedsiebiorstwach wrazliwych na potrzeby szerokiej grupy
interesariuszy, zaspokaja si¢ potrzebe przynaleznosci i daje przyjemnos$¢ obcowania

z wspolpracownikami.

— pracujac w przedsigbiorstwie realizujacym cele pozackonomiczne czgsto wspotpracownicy
sa obiektem podziwu. Mozna zatem stwierdzi€, ze przedsi¢gbiorstwa te przyciagaja wybitne
jednostki.

— ankietowani stwierdzili, ze w ich miejscu pracy nie ma osoby, ktdrg uznaja za swojego
osobistego bohatera, ale kwestia ta zdaje si¢ wynika¢ z faktu, ze, chcac wskazaé osobe
uznawang za osobistego bohatera musieliby wskaza¢ samego siebie. Doda¢ nalezy,

ze ankietowani to w duzej mierze wlasciciele, czy zalozyciele badanych przedsigbiorstw,

ktérzy jednocze$nie nimi zarzadzaja.

4.4. Praca jako miejsce zaspokajania potrzeby samorealizacji i rozwoju osobistego

Wedlug piramidy A. Maslowa samorealizacja jest potrzeba najwyzej usytutowang
w hierarchii ludzkich potrzeb. Jak wspomniano w czgsci teoretycznej, samorealizacja jest nie
tylko silnie powigzana z osobowoscig badanej osoby, ale rOwniez z osobowoscia organizacji,
gdyz silnie koreluje z zaangazowaniem, motywacja do pracy, lojalnoscig. Jest potrzeba
zwigzang nie tylko z potrzeba osiagni¢¢, ale rowniez z poczuciem spelienia zawodowego.
E. Hoffman i F. Saglian [2009, s. 47] za A. Maslowem potwierdzaja, ze dopasowanie

zawodowe zwigzane jest z zainteresowaniami i umiejetnosciami, ale rowniez z cechami
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osobowos$ciowymi takimi jak temperament. Ankieta stworzona przez E. Hoffmana bada
zaspokojenie potrzeby samorealizacji i rozwoju osobistego. Dotycza tej kwestii pytania 14,
22, 23, 24 i 25. Uzyskane od badanych menadzeréw odpowiedzi w podziale na proby DU,
DN i ND w formie graficznej przedstawiaja wykresy 25, 26, 27, 28 1 29.

W jakim stopniu obecnie wykonywana praca pozwala si¢ ankietowanym rozwijac?
Odpowiedzi na to pytanie przedstawia wykres 25. Wskazuje on, ze ranga 1 nie zostata
przydzielona przez zadnego z ankietowanych. Menadzerowie ocenili, ze
w przedsigbiorstwach realizujacych cele pozaekonomiczne maja mozliwo$¢ zaspokojenia
swoich potrzeb rozwoju czasem (préba DN) lub czgsto (proba DU). Dowodzi to,
ze wykonywana praca pozwala zaspokoi¢ potrzebg samorealizacji, ale r6znie rozktada si¢ to
w roznych organizacjach. Najwiecej menadzeréow z proby DU czesto rozwija si¢ w swojej
pracy, zarzadzajacy z prob realizujacych cele pozabiznesowe (DU i DN) przydzielili réwniez
w tym pytaniu rowniez range 5 (bardzo czgsto). Wniosek z tego, ze wsrdd ankietowanych sg
tacy, ktorzy bardzo czesto rozwijaja si¢ w swojej pracy, ale jest ich stosunkowo niewielu.
Oczywiscie nie nalezy wnioskowa¢, ze tylko cele pozaekonomiczne sg przyczyng tego stanu

rzeczy.

Wykres 25

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 14.
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Zrodto: Badania wlasne.
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Menadzerowie z prob realizujacych cele pozaekonomiczne osiggaja satysfakcje
prawdopodobnie dlatego, Ze nie podejmuja dzialan na rzecz szerszej grupy interesariuszy

z pobudek materialnych (korzysci rynkowe), ale dlatego, ze dziataja z pobudek osobistych,
zaspokajajac potrzeby wyzszego rzedu zwlaszcza samorealizacji, cho¢ moze rOwniez uznania
i szacunku ze strony 0sob, czy spotecznosci obdarowywanych. Oczywiscie nalezy zgodzi¢ si¢
z tym, ze zadowolenie mozna czerpa¢ z wielu roznych Zrddet. Subiektywne zadowolenie

z zycia wigze si¢ z takimi obiektywnymi okoliczno$ciami jak: majatek, matzenstwo, dzieci,
zdrowie fizyczne, wyksztalcenie, czy satysfakcja zawodowa.

Kolejnym pytaniem zwigzanym z oceng zaspokojenia potrzeby rozwoju i samorealizacji jest

pytanie 22. Wizualizacj¢ wynikow stanowi wykres 26.

Wykres 26

Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 22.
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Ranga 1 zostala przypisana tylko przez ankietowanych z proby DN. Rangi 3 nie przedzielit
zaden z ankietowanych z proby DU. Range 4 (czesto) przypisalo najwigcej menadzerow

z préby DN, natomiast range 5 (bardzo czgsto) najwigcej menadzeréw z proby DU. Dowodzi
to, ze w przedsiebiorstwach realizujacych cele pozackonomiczne (DU i DN) czgsto lub

bardzo czesto praca jest przez ankietowanych spostrzegana jako interesujaca. Mozliwe,
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ze sprawia to réznorodnos¢ celdw, jakie mozna podejmowaé w miejscu pracy. Nalezy
pamiegta¢ o tym, ze ludzie maja rézne potrzeby, daza do réznych celéw i z innych zrodet
czerpig zadowolenie. Podobnie praca — moze by¢ uznawana za interesujaca z wielu réznych
powodoéw. Nie mozna jednak wykluczy¢, ze szerokie podejscie do dzialalnosci
przedsigbiorstwa, wykraczajace poza maksymalizacj¢ zysku, nie moze zosta¢ uznane za
interesujgce. Pracownicy doceniajg fakt, Zze ich przedsigbiorstwo nie tylko dostrzega potrzeby
innych, ale i potrafi te potrzeby zaspokajac.

W jakim stopniu wykonywana praca jest inspirujaca? Na to pytanie odpowiadali
ankietowani w pytaniu 23 ankiety. Oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych do

tego pytania przedstawia wykres 27.

Wykres 27
Oszacowania jadrowe rozkladow dla wag przypisanych w pytaniu 23.
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Wykres 27 rozklada si¢ podobnie jak wykres 26. Najwicksze skupienie odpowiedzi
obserwowane jest przy randze 3, 4 i 5. Wyniki badan dowodza, ze pewna ilo§¢ menadzerow

z proby DN czasem czuje inspiracje w wykonywanych zadaniach, jednak ich zdecydowana
wigkszo$¢ odczuwa inspiracje czgsto — ranga 4. Najwicksza liczbe menadzerow

przyznajacych range 4 stanowili ci z proby DU. Taka sama ilo§¢ zarzadzajacych z proby DU
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i DN wskazata range 5 — bardzo czesto. W mniejszosci w przydzielaniu wszystkich rang
pozostawali menadzerowie z proby ND. Ta cze$¢ badan pozwala wnioskowaé, ze praca
w przedsiebiorstwach realizujacych cele pozaekonomiczne potrafi by¢ inspirujaca czgsto lub
bardzo czgsto. Przytoczone z czegsci literaturowej tresci dowodza, ze gdy w miejscu pracy
faczy si¢ ideatly z podstawowa dziatalnosciag gospodarcza, inspiruje si¢ i motywuje
pracownikow, tworzy si¢ silne wi¢zi z klientami oraz udowadnia, Zze prowadzenie dzialalno$ci
gospodarczej polega nie tylko na maksymalizacji zysku. Badania potwierdzajg zatem tresci
literaturowe.

Czy praca daje ankietowanym poczucie kreatywnos$ci? W podziale na préby w formie

graficznej na to pytanie odpowiada wykres 28.

Wykres 28

Oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniu 24.
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Zrodto: Badania wlasne.

Wykres 28 obrazuje, ze ranga 1 (w ogole, nigdy) zostala przypisana tylko przez menadzeréw
z proby DN. Cho¢ jest to stosunkowo niewielka ilo$¢, to wskazuje, ze moze by¢ tak,

iz pracujac w przedsigbiorstwie realizujacym cele pozackonomiczne cztowiek moze nie czud,
ze praca pobudza w nim poczucie kreatywnosci. Moze by¢ tak, ze ankietowani, ktorzy
przypisali w pytaniu rangg 1 nie uczestnicza w realizacji celow pozaekonomicznych. Moga

nie uczestniczy¢, bo np. nie sg kreatywni lub nie czujg potrzeby realizacji tych celow,
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ale moze by¢ rowniez tak, ze owej kreatywnos$ci oczekuja od dziatan zawodowych i nie moga
zaspokoi¢ tej potrzeby. Najwiecej zarzadzajacych z proby DN przydzielito range 2, 3 1 4.
Range 5 — bardzo czesto — przydzielito z kolei najwiecej zarzadzajacych z proéby DU.
Dowodzi to, ze poczucie kreatywnosci w bardzo duzym stopniu jest udzialem menadzerow

z proby DU. Doda¢ nalezy, ze proba ta informuje o swoich spotecznych poczynaniach

w dostgpnych materiatach. Mozna przypuszczaé, ze kolejne pomysty na cele
pozaekonomiczne pobudzaja kreatywnos$¢. Literatura potwierdza, ze organizacyjne wartosci
realizowane w praktyce pracy zbiorowej jako wartosci przedsigbiorstwa sg silg, ktora pobudza
I wzmacnia odpowiedzialno$¢ pracownikéw za przyszlo$¢ przedsigbiorstwa, gotowos$¢ do
podejmowania inicjatyw, zaangazowanie umystowe i emocjonalne. Organizacyjne wartoSci
tworzg baze do kreatywnosci w dziataniu. Moze by¢ réwniez tak, ze skoro przedsigbiorstwo
jest czule na potrzeby na zewnatrz, dostrzega réwniez potrzeby w swoim najblizszym
otoczeniu — dostrzega potrzeby pracownikow (w tym potrzeb¢ podejmowania kreatywnych
zadan) i daje takie mozliwosci swoim ludziom. W literaturze zaznaczono, ze jesli praca
charakteryzuje si¢ pewng doza wolnos$ci, nie jest pozbawiona samosterownosci, pobudza
pracownika, sklania go do wyboru zaj¢¢, ktére wymagaja zaangazowania intelektualnego

I kreatywnosci. Badania deklarowanych wartosci menadzeréw wskazaty, ze wolnos$¢ jest
jedna z trzech najwyzej cenionych wartosci ostatecznych w prébie DU (tabela 9). Badania
potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa realizujace cele pozackonomiczne sg miejscem pracy, ktore
moze przyciaggna¢ w swoje szeregi ludzi, ktorzy wymagaja od pracy, by zaspokajata ich
potrzeby wyzszego rzedu.

W czesci teoretycznej wspomniano, ze wspolczesnie biznes czesto postrzegany jest
jako zrodio spofecznych, ekologicznych i gospodarczych problemow, i ze w duzej mierze
przyczyna tego stanu rzeczy sa sami przedsigbiorcy, ktorzy nie potrafig wyzwoli€ si¢
z przestarzatego podejscia do wytwarzania wartosci. HVVS pozwala zbada¢, czy obecnie
wykonywana praca daje poczucie kreowania lepszego $wiata? Uzyskane odpowiedzi na to
pytanie przedstawia wykres 29. Wykres ten r6zni si¢ wygladem od poprzednich — skupienie
odpowiedzi z rang 3, 4, 5 przesunigte jest na rangi nizsze. Menadzerowie z proby DN
w najwigkszej ilosci przydzielali rangi 1, 2 1 3. Czgsto (ranga 4) byta przydzielana najcze¢sciej
przez menadzeréw z proby DN. Ranga 5 nie zostata przydzielona przez zadnego
z ankietowanych. Pozwala to na postawienie wniosku, ze pracujac w przedsiebiorstwie
realizujacym cele pozaekonomiczne czesciej odczuwa sig, ze ksztaltuje si¢ lepszy Swiat.

Z drugiej jednak strony przydzielane przez menadzeréw DN rangi 1 i 2 mogg $wiadczy¢
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o tym, ze realizowane cele pozaekonomiczne s wynikiem zaspokajania potrzeb wyzszego
rzedu, konieczno$cia powodowang indywidualnym systemem wartos$ci, okoliczno$ciami,
nigdy za$ nie sg determinowane mysla, ze dzigki temu $wiat stanie si¢ lepszy, ani tez tym, ze
zyska si¢ dodatkowg korzy$¢ finansowa. Zdaje si¢ zatem, ze podejmowane cele
pozaekonomiczne s3 efektem wewnetrznego wartosciowania, a nie uswiadomiong checia
ratowania $wiata. Potwierdzaloby to, ze czlowiek w swej istocie jest dobry i dazy do dobra
innych bezinteresownie. To z kolei potwierdzaloby fakt, Ze niemozliwe jest rozpatrywanie

motywow ludzkiego dziatania w tak ograniczonej formie, jaka prezentuje homo oeconomicus.

Wykres 29
Oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniu 25.
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Legenda: % -DU ”l”"” -DN N-ND

Zrodto: Badania wlasne.

Wyniki uzyskane przy uzyciu HVVS potwierdzaja tresci zawarte w czgsci
literaturowej, ze:
— wicksze zadowolenie z zycia zawodowego odczuwa si¢, gdy wykonywana praca jest
wyrazem osobowosci i charakteru,
— wigksze zaangazowanie jest efektem wykonywania pracy, w ktorej mozna by¢

samosterownym, kreatywnym.
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W ankietowanych przedsigbiorstwach widoczne jest stwarzanie mozliwosci do zaspokajania
potrzeb pracowniczych, takich jak: potrzeba bezpieczenstwa, szacunku, uznania,
samodoskonalenia, samorozwoju, zaspokajania ambicji, realizacji kreatywnosci.
Cho¢ oczywiscie realizowane cele pozaekonomiczne nie determinuja w stu procentach
radosci czy zadowolenia z zycia, to przedsigbiorstwa dostrzegajace potrzeby lokalnej
spolecznos$ci buduja zespot pracowniczy w oparciu o wspotprace, powodujac radosé
z przebywania w towarzystwie wspotpracownikow.
— praca w przedsiebiorstwach, ktore realizuja inne cele poza maksymalizacja zysku, czgsto
lub bardzo czesto rozwija — ankietowani potwierdzajg, ze wykonujac obecng prace, czgsto lub
bardzo czesto postrzegaja ja jako interesujacg, inspirujaca, pobudzajaca kreatywnos$é.
— pracujac w przedsiebiorstwie, ktore realizuje cele pozaekonomiczne czasem odczuwa sig, ze
ksztaltuje si¢ lepszy $wiat. Analizowana obecnie cze$¢ badan potwierdza rowniez wyniki
uzyskane z badan deklarowanych wartosci. Zauwazono wowczas, ze poczucie dokonania nie
goruje nad innymi warto$ciami ostatecznymi, a uznanie spofeczne znalazlo si¢ na 17 miejscu
wérod ocenianych 18 wartosci ostatecznych. Oba zrodia potwierdzajg, ze realizacja celéw
pozaekonomicznych jest wynikiem zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu, koniecznos$cia
powodowang indywidualnym systemem warto$ci, okoliczno$ciami, nigdy za$ nie sag
determinowane mys$la, ze dzigki temu $wiat stanie si¢ lepszy, uzyska si¢ za to nagrode
w postaci uznania spolecznego. Zdaje si¢ zatem, ze podejmowane cele pozaekonomiczne sg
efektem wewnetrznego warto$ciowania, a nie us§wiadomiong checiag pozostawiania po sobie
trwatego $ladu.

Badania potwierdzaja rowniez, ze realizowanie celow pozaekonomicznych jest mozliwe
I obecne we wspotczesnych przedsiebiorstwach, nie tylko duzych i znanych, ale rowniez
w matych i $rednich, cho¢ nie zawsze powszechnie o tym wiadomo. Nalezy dodaé, ze
realizacja celow pozaekonomicznych nie moze by¢ postrzegana w kategoriach szkodzeniu
interesom przedsi¢biorstwa. Badania potwierdzaja twierdzenia literaturowe, ze w uzyskaniu
zaangazowania pracowniczego maja swoj udzial podejmowane przez przedsigbiorstwo cele
pozaekonomiczne. Wydaje si¢, ze zabranianie pozostawania w zgodzie z cenionymi
warto$ciami, odbiera organizacji mozliwos¢ pozyskania pracownikow petnych poswigcenia,
zaangazowanych w pracg, lojalnych, efektywnych i skoncentrowanych na celach
pracownikow. Brak spdjnosci w kwestii warto$ci powoduje brak wewnetrznej motywacji do
angazowania si¢ w prace, z tego wzgledu, ze w odczuciu pracownikOw nie niesie ona

glebokiego sensu, a przeciez cztowiek jest poszukiwaczem sensu we wlasnych dziataniach.
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5. Wymiary kulturowe przedsiebiorstw budowlanych w zwiazku z podejmowaniem

dzialan pozaekonomicznych

W czgsci teoretycznej pracy zaznaczono, ze wartosci stanowig wyznacznik ludzkiego
dziatania. Pozwala to domniemac, ze wartosci menadzeréw wyznaczajg cele, ktére sg przez
nich podejmowane w sferze zawodowej. Z literatury wiadomo rowniez, ze podejmowanie
dziatan pozaekonomicznych determinowane jest, oprocz systemu warto$ci menadzerow,
wieloma innymi czynnikami — wielkoscig przedsigbiorstwa, formag prawna, struktura, ale
takze tradycja i kulturg organizacyjna, ktora w duzej mierze ksztaltujg wilasciciele, zalozyciele
I menadzerowie. W badanach empirycznych podjeto probe pordéwnania kultur
organizacyjnych badanych przedsiebiorstw. Wyniki badania prezentuje si¢ w podziale na

proby pod wzgledem realizowanych celow.

5.1. Charakterystyka organizacji raportujacych dzialalnos¢ pozaekonomiczna

Badania kultury organizacyjnej dokonano przy pomocy OCAI autorstwa K. Camerona
I R. Quinna. Ten ectap badan miat na celu sprawdzenie, czy istnieja roznice w kulturze
organizacji realizujacych cele pozaekonomiczne oraz zorientowanych na zysk.
Kwestionariusz OCAI sktada si¢ z 24 stwierdzen podzielonych na sze$s¢ wymiaréw. Bada
0ogb6lng charakterystyke organizacji, styl przywddztwa, styl zarzadzania pracownikami,
elementy spojnosci organizacyjnej, czynnik krytyczny oraz kryteria sukcesu organizacji. Do
kazdego z szeSciu wymiarOwW przypisane sg 4 stwierdzenia. Kwestionariusz wypehia sie,
dzielac miedzy stwierdzenia 100 punktéw. Im bardziej stwierdzenie jest prawdziwe, tym
wigcej punktow otrzymuje.
Tabela 26 przedstawia $rednie wagi przypisane przez ankietowanych do poszczegdlnych

stwierdzen. Analizujac je, widoczne sg pierwsze roznice W podziale na proby DU, DN i ND.
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Tabela 26

Srednie warto$ci wag przypisanych do poszczegélnych pytan.

Pytanie Srednia

DU DN ND
Wymiar charakterystyki organizacji 1A 21,73 19,07 22,14
1B 25,86 21,97 22,14
1C 24,34 33,15 28,92
1D 26,04 25,78 26,07
Wymiar stylu przywodztwa 2A 15,34 16,78 18,92
2B 25,00 16,78 18,92
2C 24,86 23,81 28,57
2D 35,21 39,86 28,92
Wymiar stylu zarzadzania 3A 33,13 31,18 25,71
3B 24,34 18,71 21,78
3C 16,13 16,92 19,64
3D 26,39 33,18 32,85
Wymiar spéjnosci organizacyjnej 4A 37,73 32,42 36,07
4B 23,21 22,31 20,00
4C 17,65 20,00 24,07
4D 24,39 25,26 23,42
Wymiar czynnika krytycznego 5A 20,31 17,15 21,07
°B 31,09 26,26 21,07
5C 26,45 22,89 35,00
oD 22,13 33,94 22,14
Wymiar kryteriow sukcesu 6A 20,45 21,63 24,92
6B 20,90 15,73 18,07
6C 26,36 23,28 32,71
6D 31,81 39,34 28,57

Zrodlo: Obliczenia wiasne.
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Zgromadzone w tabeli dane postuzyly do stworzenia wykresoéw, ktoére w formie graficznej

przedstawiaja zgromadzone wyniki. Wykres 30 jest prezentacja wynikow zgromadzonych od
menadzeréw z proby DU.

Wykres 30

Kultura organizacyjna préby DU

Adhokracja

an
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PP TLLLLE

Hierarchia ‘Rynel

Legenda:

Wymiar charakterystyki organizacji

Wymiar stylu przywdédztwa

= Wymiar stylu zarzadzania . Wymiar spojnosci w organizacji

__ + Wymiar czynnika krytycznego . Wymiar kryteriéw sukcesu

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 26.

Dokonujac analizy zgromadzonych danych, mozna stwierdzi¢, ze organizacje z proby DU
charaketryzuja si¢ kulturg okreslong przez K. Camerona i R. Quinna jako hierarchiczna.
Hierarchia okresla styl przywodztwa i wymiar kryteriow sukcesu organizacji, co sprawia, ze

organizacje te cechuja si¢ wysoka formalizacja. Wszystkim, co robig ludzie rzadza procedury,
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formalne przepisy i regulaminy. Menadzerowie sa koordynatorami nastawionymi na
efektywnos$¢. Miarg sukcesu jest pewnos$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonograméw

I niskie koszty. Rysunek 30 wskazuje ponadto, ze w wymiarze stylu zarzadzania Oraz
spojnosci organizacyjnej organizacje DU charakteryzuja si¢ kulturg klanu. Powoduje to, ze sa
miejscem bardzo przyjaznym, charakteryzujacym si¢ checig wspOlpracy miedzy
pracownikami. Organizacja trwa dzigki lojalnosci pracownikéw i ich przywigzaniu do
tradycji. Obserwuje si¢ wysoki stopien zaangazowania pracowniczego. W organizacji
podkresla si¢ dhugofalowe korzysci z rozwoju osobistego i przywigzuje duza wage do
spojnosci i morale. Natomiast w wymiarze czynnika krytycznego w organizacjach DU
akcentuje si¢ adhokracje, co 0znacza, ze organizacje te za czynnik krytyczny uznajg przede
wszystkim wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie nowych zasoboéw. Ostatni wniosek
wskazuje, ze cho¢ organizacje dlugofalowo sg zorientowane na wzrost, to orientacja ta nie
przeszkadza w prowadzeniu dziatalno$ci pozaeckonomicznej. Zgromadzone dane nie
pozwalaja natomiast stwierdzi¢ jednoznacznie, czy rowniez cele pozaekonomiczne nie
stanowig elementu strategii wzrostu. A. Noga wskazywal, Zze konwencje moga przyczyniaé

si¢ do osiggania umiarkowanych zyskow.

5.2. Charakterystyka organizacji prowadzacych dzialalno$¢ pozaekonomiczna

incognito

Wykres 31 przedstawiajacy kultur¢ organizacyjng przedsi¢biorstw DN rozni si¢ od
poprzedniego znacznie silniejszym akcentem na rynek. Oznacza to, ze znacznie wigcej wagi
przywiazuje si¢ w przedsigbiorstwach DN do konkurencyjnosci i osiggania wymiernych
celow. Analizujac kolejno: wymiar przywodztwa, wymiar zarzadzania pracownikami,
czynnik krytyczny oraz kryteria sukcesu stwierdza si¢, ze sg one oparte na uktadzie hierarchii
w organizacji. Miarg sukcesu jest udzial w rynku i jego penetracja. Wazne sg konkurencyjne
ceny i przewodzenie na rynku. Jedynym wymiarem, ktory rozni si¢ od pozostatych jest
wymiar spojnosci organizacyjnej, ktora — podobnie jak w organizacjach DU — oparta na
cechach klanu, wykazuje si¢ przyjaznym nastawieniem do pracownikow, ktoérzy z checig
wspotpracuja, sa lojalni, przywiazani do tradycji i zaangazowani. W organizacji przywigzuje
duza wagg do spojnosci i morale. Organizacje DN (realizujace cele pozaekonomiczne
incognito) sg organizacjami znacznie bardziej zhierarchizowanymi niz DU. R6znig si¢ od DU

silniejsza orientacja na rynek, stylem zarzadzania (ktory w DU wykazuje cechy klanu) oraz
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w wmiarze czynnika krytycznego, ktéry w DU jest tozsamy ze wzrostem, podejmowaniem
wyzwan i pozyskiwaniem nowych zasobow. W DN natomiast hierarchia powoduje, ze
czynnik krytyczny wigze si¢ z procedurami, formalnymi przepisami i regulaminami.
Mozliwe, ze to wilasnie ten ostatni wymiar powoduje, ze dziatania pozekonomiczne s3
podejmowane incognito. Istnieje prawdopodobienstwo, ze przedsigbiorstwa DN dzialaja
spotecznie incognito w obawie, ze zostang oskarzone o wydawanie pienigdzy wilascicieli,
ktorych zgody nie ma na realizowanie celow pozaekonomicznych. Teza ta wydaje si¢ stuszna,
gdyz do proby DN nalezg wszystkie duze ankietowane przedsiebiorstwa. (Rozklad préby DN

ze wzgledu na wielko$¢ prezentuje wykres 8.)

Wykres 31
Kultura organizacyjna proby DN

Klan . Adhokraga
| |
[ [
Hierarchia 4 ‘Rynel
Legenda:
— Wymiar charakterystyki organizacji —  Wymiar stylu przywdédztwa
= T Wymiar stylu zarzadzania . . . Wymiar spdjnoséci w organizacji
__ + Wymiar czynnika krytycznego .... Wymiar kryteridw sukcesu

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 26.
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Dziatanie incognito moze by¢ rowniez powodowane deficytem moralnej przedsiebiorczosci.
Zwraca na nig uwage B. Monin [2008, s. 60]. Jesli przedsi¢biorstwo decyduje si¢ dziatac
etycznie, pozostale czujg si¢ zagrozone i reaguja negatywnie, dlatego lepiej przedstawia¢ si¢
jako pragmatyka majacego w takim dziataniu ukryty cel (tak jak czyni to proba DU). Czesto
bogata fasada i sprawna komunikacja o etycznej wizji przedsigbiorstwa kryje moralne
préchno. W literaturze [Monin 2008, s. 60; THINKTANK 8/2013 s. 68-93] podkresla sie,

ze przedsigbiorstwa starajace si¢ dziata¢ w zgodzie z wartosciami napotykaja na wiele barier.
Podejmowanie moralnych wyzwan publicznie w przypadku przedsigbiorstwa oznacza odwage

na publiczne mierzenie si¢ z wlasnymi niedoskonato§ciami.

5.3. Charakterystyka organizacji realizujacych cele ekonomiczne

Patrzac na wykres 32, mozna wywnioskowac, ze prezentuje dane zebrane od
menadzeréw silnie zorientowanych na rynek. W istocie, wykres przedstawia kulturg
organizacyjng proby ND, ktora realizuje tylko cele ekonomiczne.

Silna orientacja na rynek powoduje, ze proba ta nie realizuje celdéw pozaekonomicznych.
Analizujac dane uzyskane od proby ND, mozna zauwazy¢, ze orientacja rynkowa przejawia
si¢ w wigkszej iloSci wymiarow, niz u prob realizujacych cele pozackonomiczne. Pozycja
rynkowa jest wyznacznikiem sukcesu przedsigbiorstw ND oraz wigze si¢ z czynnikiem
krytycznym. Uktady hierarchiczne wyznaczaja natomiast relacje z pracownikami —

w wymiarze przywodztwa i stylu zarzadzania. Kultura hierarchiczna cechuje si¢ wysoka
formalizacjg — wszystkim, co robig ludzie rzadza procedury, formalne przepisy i regulaminy.
Menadzerowie sa koordynatorami nastawionymi na efektywno$¢. Zarzadzanie pracownikami
skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu stalosci i przewidywalno$ci. Kultura
rynkowa natomiast charakteryzuje si¢ tym, ze w organizacji licza si¢ przede wszystkim
wyniki, a gldwng troska jest realizacja zadan. Pracownicy czesto sg bardzo ambitni

I nastawieani na osigganie celow. Spojnos¢ organizacji zapewnia ekspansywno$¢ i chec
zwyci¢zania. Glownym przedmiotem troski jest reputacja i sukces. W dtuzszej perspektywie
liczy si¢ konkurencyjnos$¢ i osigganie wymiernych celow. Miarg sukcesu jest udziat w rynku

1 jego penetracja. Wazne sa konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku [Cameron i Quinn
2003].
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Wykres 32
Kultura organizacyjna proby ND

40
Klan. Adhokracja
| |
| |
Hierarchia + ‘Rynel

Legenda:
— Wymiar charakterystyki organizacji —  Wymiar stylu przywdédztwa
= T Wymiar stylu zarzadzania . . . Wymiar spdjnosci w organizacji
__ + Wymiar czynnika krytycznego .... Wymiar kryteridw sukcesu

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 26.

Ujmujac syntetycznie otrzymane wyniki badan dotyczace kultury organizacyjnej (wykres 33),
mozna stwierdzi¢, ze proba DU jest organizacja hierarchiczno—klanowa, DN — hierarchiczna,
a proba ND — rynkowo-hierarchiczng. Zatem to hierarchiczno$¢ odgrywa decydujacg role

w wytyczaniu celow. Osoby na najwyzszym szczeblu hierarchii decyduja, jakiego rodzaju
cele sg przez przedsigbiorstwo realizowane. Obserwowane cechy kultury rynkowej

w polaczeniu z hierarchig zdaja si¢ dyskredytowac dziatania pozackonomiczne jako cele.
Klanowo$¢ najsilniej zaznaczona jest w probie DU i wynikajaca z niej wrazliwos$¢ na szeroka
grupe interesariuszy, zdaje si¢ powodowaé potrzebg raportowania zrealizowanych celow

pozaekonomicznych.
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Wykres 33

Kultura organizacyjna w podziale na proby DU, DN i ND

Klan_ 30 + Adhokragja

Hierarchia + "Rynel

Legenda:

— Kultura organizacji DU — Kultura organizacji DN = = Kultura organizacji ND

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 26.

Uktady wspotrzednych przygotowane przez K. Camerona i R. Quinna i naniesione na
nie dane dowodza réznic miedzy badanymi probami. Uzyskane dane pozwalaja na dalsza
analize i w tym celu wyniki badan poddano analizie statystycznej.

Wykres 34 obrazuje oszacowane wartosci prawdopodobienistw empirycznych dla
jednoczynnikowej analizy ANOV A dla poszczegdlnych pytan OCAL

Interpretacja wykresu 34 jest taka sama jak wykresu 9 i 12 — kolumny przedstawiajg
oszacowane prawdopodobienstwo empiryczne dla hipotezy (2a) dla poszczegdlnych pytan.
Pozioma linia ciggla wyznacza poziom istotnosci rowny 0,1. Jesli wartos$¢
prawdopodobienstwa empirycznego przekracza warto$¢ zatozonego poziomu istotnosci

(na wykresie — kolumna wychodzi ponad lini¢), wowczas nie ma podstaw do odrzucenia

hipotezy zerowej, co oznacza brak roéznic pomigdzy $rednimi dla grup w obrebie danego

pytania.
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Wykres 34

Oszacowane wartosci prawdopodobienstw empirycznych dla poszczegdlnych pytan OCAI.
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Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych z tabeli 25.

Oszacowane wartosci prawdopodobienstw empirycznych dla poszczegdlnych pytan OCAI
wskazalo, ze na poziomie istotnosci 0,1 mozna znalez¢ istotne statystycznie rdznice migdzy
badanymi probami. Wykres wskazuje, ze sg to pytania 1C i 5D. Pozwala to wnioskowac,

ze udzielane przez menadzerow odpowiedzi istotnie r6znig si¢ w ocenie kwestii,

czy w organizacji liczg si¢ przede wszystkim wyniki, a gldwng troska jest jak najlepsze
wykonywanie zadan? Pytanie 5D dotyczylo za$ oceny, Czy W organizacji ktadzie si¢ nacisk na
trwalo$¢ | niezmienno$¢? Czy wazne s3: sprawnos¢, kontrola i praca bez zaklocen? Réznice na
poziomie 0,2 (przekraczajacym przyjety poziom istotnosci) oszacowano rowniez dla pytania
6D, ktore dotyczylo oceny prawdziwosci stwierdzenia, ze za miar¢ sukcesu uwaza si¢
sprawno$¢ dzialania, a najwazniejsze sa: pewnos$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramow

I niskie koszty produkcji.

Statystyki opisowe dla omawianych pytan przedstawia tabela 27. W drugiej kolumnie
znajduje si¢ Srednia warto$¢ rangi nadawanej w pytaniach 1C, 5D i 6D. Kolumna trzecia
zawiera wariancj¢ kolejno wyodrgbnionych czynnikow. Jak wida¢, srednie w probach DU

i ND sg zblizone, najwyzsze $rednie zanotowano dla proby DN. Wartosci $rednie pozwalaja
na wyodrgbnienie wariancji, ktére wskazuja, Ze najwyzsze zrdéznicowanie wynikow

zanotowano w probie DN, natomiast zblizone i nizsze w probach DU i ND.
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Tabela 27
OCAI - statystyki opisowe dla pytania 1C, 5D i 6D.

Pytanie Srednia Wariancja
DU DN ND DU DN ND
1C 24,34 33,15 28,92 175,78 276,24 189,14
oD 22,13 33,94 22,14 293,74 563,72 218,13
6D 31,81 39,34 28,57 234,63 394,82 305,49

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Analiza wariancji metoda ANOVA pozwolita na wyznaczenie granicznego poziomu
istotnosci (ang. p-value), ktora poshuzyta do oceny wiarygodnosci hipotezy zerowe;j. Jesli p-
value > wartos¢ krytyczna wowczas brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Tabela 28

przedstawia warto$ci p dla omawianych pytan.

Tabela 28
Wartosci p, wartosci testu oraz wartosci krytyczne dla pytania 1C, 5D 16D .

Pytanie P-value Wartos¢ testu F Wartos$é krytyczna
1D 0,09 3,12 2,43
5D 0,05 2,37 3,06
6D 0,10 2,37 2,29

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Warto$¢ p na zatlozonym poziomie istotnosci 0,1 dowodzi istotnych statystycznie réznic

w badanych prébach. Rowniez wyzsza wartos$¢ testu od warto$ci krytycznej daje podstawy do
odrzucenia HO o podobienstwie badanych préb w pytaniu 1D i 6D. Poszukujac kolejnych
dowodow na potwierdzenie lub odrzucenie HO, wykonano testy statystyczne. Wyniki testow
zgodnosci rozkladu z danym rozktadem wzorcowym Gamma — tabela 10 — dowodza

z odpowiednim prawdopodobienstwem, ze w niektorych przypadkach mozna aproksymowac

rozklad badanej zmiennej rozktadem Gamma [patrz aneks Wykres 5 i Wykres 6.].
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Tabela 29

Wyniki testow zgodnosci rozktadu z zadanym rozktadem wzorcowym Gamma.

Test zgodnosci Pytanie DU DN ND
Cramer-von Mises [0.1,0.025) [0.05,0.1) [0.05,0.1)
Watson 1C [0.1,0.025) [0.05,0.1) [0.05,0.1)
Anderson-Darling [0.1,0.025) [0.1,0.25) [0.1,0.25)
Cramer-von Mises - - >(0,25
Watson oD - - >0,25
Anderson-Darling - - >(,25
Cramer-von Mises >(,25 [0.05,0.1) [0.05,0.1)
Watson 6D >0,25 [0.025,0.05) [0.05,0.1)
Anderson-Darling >(,25 [0.05,0.1) [0.05,0.1)

Zrbdto: Obliczenia wlasne.

Wartosci p na poziomie istotnosci rownym 0,1 dla poszczegdlnych grup wskazuja na rdzne
rozktady. W szeregu DN dla pytania 5D wystgpuja wartosci zerowe, wobec czego nie mozna
testowa¢ rozkladu Gamma (wartosci musza by¢ dodatnie). Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej o mozliwosci aproksymowania wag DU rozktadem Gamma.
W pytaniu 6D w prébie DU — brak podstaw do odrzucenia hipotezy o mozliwos$ci
aproksymowania rozktadu wag DU rozktadem Gamma. W prébach DN i ND hipoteza
o mozliwosci aproksymowania rozkltadu wag DN i ND rozkladem Gamma réwniez zostaje
odrzucona.

Znajdujace si¢ w aneksie histogramy i dopasowane do nich rozktady Gamma
[patrz aneks Wykres 5 i Wykres 6] wskazuja, ze najmniejsza zmiennos¢ odpowiedzi dla
pytania 1C widoczna jest w probie DU. W pytaniu 5D zdecydowanie najmniejszg zmienno$¢
odpowiedzi wskazuje wykres dla przedsiebiorstw ND. Histogramy dla pytania 6D pokazuja
najmniejsza zmienno$¢ odpowiedzi w grupie przedsigbiorstw DU. Wariancje najwyzsze,
wskazujace na najmniejsze skupienie wokot sredniej, zanotowano we wszystkich trzech
pytaniach w probie DN. Réznice w rozktadach potwierdzaja réznice w Srednich zawartych
w tabeli 7. Przebieg krzywych jest podobny — prawoskosny, a najwyzsze punkty przypadaja
na zblizonym poziomie. Prawoskosnos¢ dowodzi, ze warto$ci rozkladaja si¢
nierownomiernie, dodatkowo przy rozkladzie prawosko$nym notuje si¢ przewage wartosci
niskich.
Poniewaz wyniki testow zgodnosci zawarte w tabeli 29 wskazuja, ze nie wszystkie uzyskane
dane mozna przedstawi¢ za pomocg rozkladu Gamma, wykonano oszacowania jadrowe dla

omawianych pytan, w ktérych badania wykazaty rdznice na statystycznie istotnym poziomie.
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Wizualizacj¢ danych ze statystycznie istotnymi réznicami na poziomie 0,1 stanowig wykresy
34,351 36.

Wykres 34 przedstawia oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniach 1C.
Przedstawia krzywa DU (linia ciggla pogrubiona), DN (linia przerywana) i ND (linia ciggta).
Krzywe DU i DN przyjmuja rozklady bimodalne. Rozktad ND jest natomiast prawoskonsny,
co oznacza, ze ankietowani z proby ND udzielali odpowiedzi, skupiajac si¢ na nizszych
warto$ciach, niz ankietowani z pozostatych prob. Réznice migdzy zmiennymi wynikaja
z roznic, ktore widoczne sa W kurtozach zgromadzonych w tabeli 11. Najwyzsza kurtoza,
$wiadczaca o najwigkszym skupieniu odpowiedzi wokot $redniej, jest dang proby ND.

Nie jest mozliwe wyznaczenie lokalnego maksimum czy minimum. Zaréwno dane

zgromadzone w tabeli 10 jak i wykres 34 wskazujg na roznice badanych prob.

Wykres 34

Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 1C.

W nrganizacii liczg sie preede werystkim wyniki

Legenda: DU - linia ciagla pogrubiona, DN —linia przerywana, ND - linia ciagla

Zrodto: Badania wiasne.

187



Wykres 35

Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 5D.

[31)

gestn;

W organizacji ktadzie sie nacisk na trwatosE, niezmiennose.

Legenda: DU - linia ciagla pogrubiona, DN —linia przerywana, ND — linia ciagla

Zrodto: Badania wiasne.

Wykres 35 przedstawia oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 5D. Pytanie to
wykazalo statystycznie istotne roznice miedzy badanymi probami. Wykres przedstawia trzy
krzywe — ciggta pogrubiona przedstawia odpowiedzi proby DU, przerywana to proba DN,

a linia ciggla to odpowiedzi proby ND. Wszystkie trzy krzywe zblizone sa do siebie
ksztaltem. Sg prawoskosne. Krzywa DU dodatkowo jest trojmodalna — oznacza to,

ze udzielane odpowiedzi skupialy si¢ wokoét trzech wynikow. Krzywa ND ma ksztalt
bimodalny. Dodatkowo krzywa DU nieznacznie wyzsza od ND. Roéznice, ktore w sposob
wizualny przedstawia wykres 35 pokrywaja si¢ z danymi zgromadzonymi w tabeli 30.
Analiza wartosci $rednich, odchylen standardowych, skosnosci i kurtoz wskazuje na roéznice

badanych prob.
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Wykres 36

Oszacowania jadrowe dla wag przypisanych w pytaniu 6D.

gesto st
(.04 1

0,033 H

Za miare sukcesu uwaza sie sprawnost dziatania.

Legenda: DU - linia ciggta pogrubiona, DN —linia ciagta, ND - linia ciggta przerywana

Zrodto: Badania wiasne.

Wykres 36 wizualizuje oszacowania jadrowe dla wag przypisanych przez ankietowanych

w pytaniu 6D. Linia ciggla pogrubiona prezentuje dane uzyskane od préby DU, linia

przerywana — od proby ND, linia ciggta, to dane proby DN. Krzywe wyraznie si¢ od siebie

r6znig. Nie ma mozliwosci wyznaczenia lokalnego maksimum i minimum. Podobnie jak

w poprzednich dwoch, réznice zobrazowane na wykresie potwierdzaja sie¢ w miarach

statystyki opisowej zawartych w tabeli 30.

Tabela 30
Statystyki opisowe dla pytan 1C, 5D 1 6D.

Pytanie 1C Pytanie 5D Pytanie 6D
DU DN ND DU DN ND DU DN ND
Srednia 24,34 | 33,15 | 28,92 | 22,13 | 33,94 | 22,14 | 31,81 | 39,34 | 28,57
Odchylenie 13,25 | 18,39 | 13,75 | 17,13 | 17,15 | 14,76 | 15,31 | 13,73 | 17,47
Sko$nos¢ 064 | 0,78 | 1,08 | 1,26 | 0,32 | 080 | 0,70 | -0,30 | 1,42
Kurtoza 0,08 | 003 | 067 | 1,74 | -0,63 | -0,09 | 0,19 | -1,20 | 1,80

Zrbdto: Badania wlasne.
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Z danych zawartych w tabeli 30 wynika, ze najwyzsze $rednie dla pytan 1C, 5 D i 6D
zanotowano w grupie DN. Najwyzsze odchylenia standardowe i najnizsze kurtozy wskazuja,
ze w tej grupie koncentracja wokot $redniej byta najmniejsza w pytaniach 1C 1 5D zatem
mozna stwierdzi¢, ze proba DN jest najbardziej homogeniczna. W pytaniu 6D najwyzsze
odchylenie i1 kurtoze zarejestrowano dla proby ND, co $wiadczy o najwyzszej koncentracji
wokot sredniej w tej probie.

Zardwno wykresy 34, 35 i 36, jak i tabele wskazujg, ze menadzerowie w podziale na proby
udzielali r6znych odpowiedzi, co pozwala wnioskowac, ze przedsigbiorstwa realizujace cele
pozaekonomiczne roznig si¢ kulturowo od tych, ktére maksymalizujg zysk. Mozliwe,

ze kultura organizacyjna jest pochodng m.in. systemu warto$ci menadzeréw. Jak potwierdza
Upper Echelons Theory [Hambrick i Mason 1984, s. 193] wybory strategiczne, struktura
przedsicbiorstwa, efektywnos¢ sg to elementy czgéciowo zalezne od osobowych cech
menadzeréow. Tworzac w 1984 roku teori¢ Hambrick i Mason, przyznali, Ze jest ona
niedojrzala proba potaczenia wiedzy psychologicznej, socjologicznej, badan nad strategia

i orientacjag ekonomiczng przedsigbiorstw. Wyrazili rownoczesnie nadziej¢, ze kolejne
badania w tym temacie beda zblizaty ku sobie dyscypliny, ktore tylko z pozoru wydaja si¢
odlegte.

W czgsci literaturowej zauwazono, ze:

— system warto$ci menadzeréw ksztattuje kulture organizacyjng, dlatego przedsigbiorstwa
realizujace cele pozackonomiczne i realizujace cele ekonomiczne prawdopodobnie r6znig si¢
rodzajem kultury organizacyjnej,

— przedsicbiorstwa o orientacji rynkowej, skupiaja si¢ glownie na realizacji celow
ekonomicznych.

Omawiany etap badan potwierdza, ze przedsigbiorstwa czule na potrzeby spoleczne
charakteryzuja si¢ inng kulturg organizacyjna niz przedsi¢biorstwa, ktore nie realizuja

w Dbiznesie warto$ci pozaekonomiczych. Roznice widoczne s3 zardwno w ogolnej
charakterystyce organizacji, jak i w stylu przywodztwa, zarzadzania pracownikami, podejsciu
do sukcesu, wymiarach zapewniajacych spojnos¢ organizacji i czynnik krytyczny. Badania
dowodza, ze przedsi¢biorstwa 0 orientacji rynkowo — hierarchicznej nie realizujg celéw poza
maksymalizacja zysku. Przedsigbiorstwa realizujace cele pozackonomiczne sg organizacjami
hierarchicznymi i klanowo-hierarchicznymi, ktore reportuja podejmowane cele.
Przeprowadzone badania potwierdzaja stwierdzenia literaturowe — osoby na najwyzszym
szczeblu w hierarchii (wlasciciele, menadzerowie) wyznaczaja cele przedsigbiorstwa. To oni

decyduja, czy realizowana jest tylko maksymalizacja zysku, czy moze cele wykraczajace poza
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nig. Akcent na rynek powoduje, Ze cele pozackonomiczne nie sa atrakcyjne dla
przedsigbiorstw, ktore cenig konkurencyjnos¢, penetracje rynku i jak najwigkszy w nim
udziat. Dostrzeganie potrzeb szerokiej grupy interesariuszy jest zaklocone dziataniami
skierowanymi na stabilnos$¢ i wydajnos¢. Z literatury wiadomo jednak, ze nie moze by¢ mowy
o dziatalnosci filantropijnej bez wczesniejszej akumulacji kapitatu, ze w toku swojego rozwoju
organizacje dojrzewaja do poszerzania spektrum swojej aktywnosci. Niewatpliwie to dobra
kondycja finansowa przedsigbiorstw powoduje, ze chca si¢ one angazowa¢ w dziatania
pozaekonomiczne. Dos$¢ przywola¢ znang zasade — czlowiek najpierw zaspokaja potrzeby
fizjologiczne, dopiero po6zniej odczuwa 1 pragnie realizowaé potrzeby wyzszego rzedu.
Analogicznie mozna spojrze¢ na organizacj¢ — gdy ma zgromadzone wystarczajace $rodki,
ktére zaspokajaja potrzeby jej pracownikow, prawdopodobnie sklonna jest zaspokajacé
potrzeby szerszej grupy interesariuszy. Pewnym jest, ze jesli przedsigbiorstwa sktaniajg si¢ do
realizacji innych celow niz tylko ekonomiczne, moze to $wiadczy¢ o dokonujacej sie¢ zmianie
modelu gospodarowania i zmianie rozumienia pojg¢cia produktywnosci przedsiebiorstwa.
W czgéci teoretycznej pracy poruszana jest tematyka poszukiwania nowego Sposobu
gospodarowania. M. Porter i M. Kramer, twdrcy sposobu gospodarowania opartego na
wytwarzaniu wartos$ci ekonomiczno—spolecznej, sugeruja, ze jesli nastgpi zmiana modelu
menadzerowie stang przed konieczno$cig nabycia umiej¢tnosci glebszego rozumienia potrzeb
spotecznych, lepszego rozumienia rzeczywistych podstaw produktywnos$ci przedsigbiorstw
i wspoOlpracy ponad podzialami. Jednocze$nie zacieraé bedzie si¢ rdznica miedzy
przedsigbiorstwami komercyjnymi i niekomercyjnymi.

W aneksie do badan w pazdzierniku 2013 97% ankietowanych odpowiedzialo,
ze problemy gospodarcze nie spowodowaty, Zze cenione przez nich wartosci ulegly zmianie.
Nadal uwazaja, ze realizacja celdw pozaekonomicznych jest konieczna i coraz bardziej
widoczna jest potrzeba 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 daja poczucie ,,wewngtrznej
radosci”. Lokalna spolecznos¢ zauwaza te dziatania i traktuje z uznaniem. Podejmowanie
dziatan pozaekonomicznych powoduje, ze przedsigbiorstwo jest postrzegane jako
innowacyjne, ale tez jako potrafigce si¢ dzieli¢ swoimi zyskami. Ankietowani podali,
ze W latach 2012-2013 kwoty przekazywane na cele pozaekonomiczne w 80% zmalaty,
w 15% pozostaly na stalym poziomie, u 5% ankietowanych wzrosty. Ankietowani
zaznaczyli, ze kryzys nie jest az tak dotkliwy, by zabrakto srodkéw na pomoc potrzebujacym.

Zakres tych dzialan wprawdzie ulegt korekcie, ale sa prowadzone nadal.
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Z.akonczenie

Zdefiniowanie pojgcia wartosci jest trudne, cho¢ jest to zjawisko proste i nierozktadalne.
Z pojedynczych jednak wartosci uktada si¢ cata ich bogata struktura, zarbwno w aspekcie
mnogosci, jak i ich wzajemnych powigzan. O ile ludzie nie maja problemu ze wskazaniem
cenionych przez siebie wartosci, to jednak rozmowa o nich i wdrazanie w organizacji okazuje
si¢ trudne. Dlatego wiasnie dyskusja o warto$ciach, w dobie ich zanikania, a zarazem
rosngcego na nie zapotrzebowania, wydaje si¢ potrzebna zarowno w zyciu prywatnym,
jak I w zyciu gospodarczym.

Wyznawane warto$ci stanowia wzglednie staty i spojny system, ktory przejawia si¢

nie tylko w decyzjach osobistych, ale rowniez determinuje zachowania w miejscu pracy.
Cho¢ M. Kosewski [2008, s. 21] uwaza, ze wybor wartosci ekonomicznej zawsze odbywa si¢
kosztem wartosci moralnej, to badania empiryczne dowodza, ze realizujac cele
pozaekonomiczne, mozna budowaé warto$¢ przedsiebiorstwa. Podjete rownolegle
z badaniami literaturowymi badania empiryczne miaty na celu zbadanie zwigzkéw miedzy
deklarowanymi warto$ciami menadzeréw a ich decyzjami pozaekonomicznymi. Podkresli¢
nalezy, ze cho¢ jest obszerna liczba pozycji omawiajacych role wartosci w zyciu czlowieka,
to raczej kwestia ta nie jest poruszana w literaturze z zakresu ekonomii i zarzadzania. Glowne
whnioski ptynace z literatury to stwierdzenie, ze cnoty sg podstawg istnienia w spoleczenstwie
1 zwyczajowa sklonno$cig nakazujaca czyni¢ cztowiekowi dobro, stabilizujg wszelkie aspekty
zycia. Zasady rzadzace w procesach gospodarczych ksztaltuja normy obowiazujace
W spoteczenstwie. Z tego wzgledu zdrowy klimat moralny i zdrowy system prawny sprzyjaja
wzrostowi gospodarczemu, a to, co zmierza do dobra publicznego, sprzyja pokojowi,
harmonii 1 porzadkowi w spoteczenstwie. Te argumenty nakazuja opowiedzie¢ si¢ po stronie
podejmowania celéw pozaekonomicznych przez przedsichiorcow. Rola dzialan
pozaekonomicznych w biznesie stale rosnie — na znaczeniu w wycenie przedsi¢gbiorstw
zyskuje zaufanie, reputacja, jakos¢ kadry =zarzadzajacej. Najbardziej zaawansowane
przedsi¢biorstwa zmierzaja do tworzenia biznesu z celem, dbaja o integralno$¢ organizacji
jako podstawe zaangazowania i satysfakcji pracownikow oraz daza do wysokich standardow
etycznych, postrzeganych jako zrodlo trwatosci przedsigbiorstwa. Realizacja celow
pozaekonomicznych w biznesie, oprocz tego, ze moze by¢ zrodtem postepu spotecznego, to
utrwala réwniez pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa, np. na rynku pracy. Mozliwosc¢
pozostawania w zgodzie z wlasnym systemem wartos$ci, mozliwo$¢ realizacji w miejscu pracy

swojej osobowosci i charakteru, kultura organizacyjna przedsigbiorstw to elementy, ktore
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ksztattuja jakos¢ zycia i dlatego coraz czeSciej determinujg wybor miejsca pracy. Poniewaz
warto$ci organizacyjne sg trwalym elementem tozsamos$ci organizacji, identyfikacja z nimi
kolejnych pokolen pracownikow jest czynnikiem krytycznym. Kapitat ludzki, jako czynnik
plynny, ksztaltuje realng przyszlo$¢ organizacji, stanowiac 0 tym, czy odniesie ona sukces,
porazke, lub co najbardziej powszechne, bedzie zupetnie przecigtna.

Badania empiryczne prezentowane w pracy przeprowadzono na celowo dobranej
prébie. Studium przypadku mialo na celu analize i ocen¢ roli, jakg odgrywaja identyfikowane
warto$ci ostateczne i instrumentalne w podejmowaniu przez przedsigbiorstwa dziatan
pozaekonomicznych. Analiza, ktora zostata przeprowadzona w prezentowanej pracy, pozwala

na postawienie nastepujacych wnioskow:

Whiosek 1

Menadzerowie z przedsigbiorstw, ktore realizujg cele pozekonomiczne cenig inne
warto$ci niz Ci zorientowani na zysk. Deklarujg cenno$¢: mgdrosci, wolnosci | szczescia,
podczas gdy proba zorientowana na cele ekonomiczne wskazata — mgdrosé, poczucie wilasnej
godnosci 1 dostatnie Zycie. Na poziomie istotnosci 0,2 statystycznie istotne réznice migdzy
probami podzielonymi wedhug realizowanych celdéw odnotowano w wartosciach: wolnos¢
I uznanie spoteczne. Wolnosé jest wartoscig ceniong wyzej przez menadzerow realizujacych
cele pozaekonomiczne.

Warto$ciami instrumentalnymi, ktorych cennos¢ deklaruja menadzerowie
Z przedsigbiorstw realizujacych cele pozackonomiczne s3: uprzejmos¢ 1 ambicje.
Niezaleznos¢, rozumiana jako brak porzadkowania, samodzielno$¢ najwyzej ceniona przez
menadzerow zorientowanych na zysk. Kwestia, o ktorej koniecznie nalezy wspomnieé¢
w podsumowaniu rozwazan o deklarowanych warto$ciach jest fakt, Zze ankietowane
przedsicbiorstwa zarzadzane przez kobiety w 40% nie realizuja celow pozaekonomicznych.
Odnotowane prawidlowosci $wiadcza o tym, ze deklarowane wartosci 0sob zarzadzajacych
przedsigbiorstwami odgrywaja role w podejmowaniu celdw pozaekonomicznych.
Przeprowadzone analizy prowadza do wniosku, ze kluczowa warto$cia, ktora decyduje
o odrzuceniu celow pozackonomicznych, jest chg¢ prowadzenia dostatniego zycia. \Wysoka
lokata szczescia natomiast moze dowodzi¢, ze menadzer jako$¢ swojego zycia $cisle wiaze
z niwelowaniem nierd6wnosci spolecznych w najblizszym otoczeniu. Oczywiscie nie nalezy
stwierdza¢, ze pragnienie dostatniego zycia oznacza brak wrazliwos$ci spofecznej — cztowiek
podejmuje pracg zawodowa w celu poprawy warunkoéw materialnych swoich i swojej rodziny.

Wydaje sie, ze kwestia ta wymaga poglebionego wywiadu z kandydatem na menadzera.
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Niestety rzadko zdarza si¢, by w procesach rekrutacyjnych badany byt system wartosci.
Badanie kompetencji spotecznych i inteligencji emocjonalnej pozostaje znacznie w tyle za
badaniem kompetencji i doswiadczenia zawodowego. Wyniki niniejszego badania wskazuja,
ze dla wzrostu przedsicbiorstwa w dlugim okresie i podejmowania celow
pozaekonomicznych, nie jest obojetne, jakiego menadzera si¢ zatrudnia. Uzyskane rezultaty
mozna potraktowa¢ jako jeden z argumentdéw przemawiajacych na rzecz tezy, ze biznes nie
tylko utrzymuje infrastrukture¢ ekonomiczng danego regionu, ale rdéwniez ksztaltuje
infrastrukture spoteczna, co jest kluczowa zasada ZR.
Hipoteza badawcza postawiona w pracy — deklarowane przez menadzeré6w wartosSci

w roznym stopniu wplywaja na podejmowanie dzialan pozaekonomicznyh - zostata

zweryfikowana pozytywnie.

Whiosek 2

Zarzagdzanie przedsigbiorstwem nierozerwalnie faczy si¢ z realizacjg celdw
pozaekonomicznych, poniewaz menadzerowie ponosza odpowiedzialnos¢ nie tylko za wynik
finansowy przedsigbiorstwa i powodzenie projektdw, ale rowniez utrzymanie prestizu,
reputacje, za pracownikdéw, lokalng spotecznos$¢, srodowisko naturalne. Analiza tego
problemu w prezentowanej pracy wskazuje, ze praca w przedsigbiorstwie realizujacym cele
pozaekonomiczne czgsto lub bardzo czgsto pozwala dziala¢ w zgodzie z wilasnymi
wartosciami. Brak mozliwosci pozostawania w zgodzie z wiasnymi wartosciami w miejscu
pracy czasem lub cze¢sto determinuje jakos¢ zycia.

Analiza zwigzku mi¢dzy mozliwos$cig podejmowania celéw pozaekonomicznych

w miejscu pracy a subiektywnym poczuciem jakosci zycia wykazata, ze kluczowym
czynnikiem budujacym zadowolenie jest mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu
w miejscu pracy. Badania dowodza, ze nie wszyscy zarzadzajacy realizujg jawnie cele
pozaekonomiczne, a wigksza rado$¢ z zycia jest udziatem tych menadzeréw, ktorzy realizuja
decyzje pozaekonomiczne incognito. Mozliwe, ze wynika to z faktu, ze nie podejmuja tych
celow z pobudek materialnych, ale dlatego, ze dziataja z powodOw osobistych, zaspokajajac
potrzeby wyzszego rzgdu, zwlaszcza samorealizacji, uznania i szacunku ze strony 0sob, czy
spolecznosci obdarowywanych. Nalezy doda¢, Zze zadowolenie mozna czerpa¢ z wielu
réznych zrédet poza pracag zawodowa — z konsumpcji dobr i ushig, odpoczynku, tzn.
wszystkiego, co subiektywnie sprawia czlowieckowi zadowolenie, lub mowiagc inaczej,

podwyzsza uzytecznos¢.
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Uzyskane dane wskazuja, ze menadzerowie, ktorzy w miejscu pracy majag mozliwos¢
realizowania celéw pozaekonomicznych, zgodnych z wiasnymi wartosciami, czgsto lub
bardzo czgsto czujg, ze rozwijaja si¢ jako istota ludzka, wykonujac obecng prace, czesto lub
bardzo czgsto postrzegaja swoja prace jako interesujaca, inspirujaca, czesto jest ona zrodlem
tworczych dziatan, pobudzania kreatywnosci, ksztaltowania lepszego $wiata. Uzyskane
wyniki potwierdzaja tresci zawarte w czgsdci literaturowej — wieksze zadowolenie z zycia
zawodowego odczuwa si¢, gdy wykonywana praca jest wyrazem osobowosci i charakteru.
Wigksze zaangazowanie jest efektem wykonywania pracy, w ktorej mozna by¢
samosterownym, wolnym, kreatywnym.

Hipoteza w postaci stwierdzenia: istnieje zwigzek miedzy realizacja dziatan
pozaekonomicznych a zadowoleniem z pracy i w konsekwencji z jakoscig zycia menadzerow,

zostala zweryfikowana pozytywnie.

Whiosek 3

Badanie relacji migdzy deklarowanymi wartosciami a kulturg organizacyjng wskazuje,
ze przedsigbiorstwa, ze wzgledu na realizowane cele, roznig si¢ Kulturg organizacyjna.
Przedsigbiorstwa realizujace cele pozaekonomiczne 1 raportujace je sa organizacjami
hierarchiczno — klanowymi, realizujace cele pozaekonomiczne incognito — sg hierarchiczne,
a zorientowane na zysk — rynkowo — hierarchiczne. Badania potwierdzaja, ze niektore
typy  kultury  organizacyjnej  szczegblnie  sprzyjaja  podejmowaniu  dziatan
pozaekonomicznych. Doda¢ nalezy jednak, ze zgodnie z zalozeniami literaturowymi,
kluczowa role w wyznaczaniu celow przedsigbiorstwa maja osoby znajdujace si¢ na szczycie
w hierarchii organizacyjnej. Zatem to hierarchiczno$¢ odgrywa decydujaca role
w podejmowaniu celéw pozekonomicznych. Przejawiajace si¢ w kulturze organizacyjnej
cechy orientacji rynkowej zdaja si¢ natomiast uniemozliwia¢ podejmowanie dziatan

pozaekonomicznych.

Whiosek 4

Uzyskany wynik potwierdza, ze w przedsigbiorstwach budowlanych mozliwa jest
realizacja wiazki celéw szerokiej grupy interesariuszy. Wbrew doniesieniom medialnym
dziatania spotecznie odpowiedzialne nie sg tylko domeng duzych i bogatych przedsiebiorstw
o znanej marce. Na miar¢ wlasnych mozliwosci finansowych i potrzeb wyzszego rzedu 0s6b
zarzadzajacych, roOwniez male i $rednie przedsigbiorstwa z branzy budowlanej realizuja cele

pozaekonomiczne. Moze to oznaczaé, ze obserwuje si¢ efekt zarazania branzy budowlanej

195



przez inne branze; ze branza budowlana, uchodzaca za nieczula na spoleczne potrzeby, mimo
wszystko dostrzega konieczno$¢ wsparcia hiedomagajacych instytucji panstwowych, a im
wigcej przedsigbiorcoOw bedzie brato udzial w takich dziataniach, tym wigksza bedzie warto$¢

calego przedsiewziecia.

Nalezy podkresli¢, ze ujete w badaniu relacje oraz wynikajace z nich wnioski moga
tworzy¢ ogolne ramy dla dalszych badan nad rolg wartosci w podejmowaniu celéw
pozaekonomicznych.

Istotng trudnoscia, ktorag napotkano w czasie badan byl niski poziom zaufania
ankietowanych. Mogl on mie¢ udziat w uzyskanych wynikach. Problem ten prowadzi do
wniosku, ze budowanie zaufania jest ogromnym komunikacyjnym wyzwaniem i wymaga
dalszej, wyt¢zonej pracy w celu poprawy relacji biznesowych.

Badanie empiryczne przedstawione w pracy potwierdzito, ze wartosci determinuja
podejmowanie dzialan pozaekonomicznych przez przedsigbiorcow z branzy budowlanej.
Pomimo, ze rzeczywisto$¢ gospodarcza jest dynamiczna, opublikowana ponad 200 lat temu
idea utylitaryzmu, zakladajaca ,, najwicksze szczescie jak najwigkszej liczby Iludzi” nadal
zawiera aktualne tresci 1 przeczy stwierdzeniu, ze czlowiek gospodarujacy jest egoista, ktory
poprawe bytu najblizszego otoczenia buduje tylko przy okazji i nie§wiadomie.

Omowione w pracy badanie nie tylko pozwolilo na realizacj¢ przyjetego celu
badawczego, na sprecyzowanie szeregu zwigzkow migdzy systemem wartosci
I podejmowaniem dziatan pozackonomicznych, ale wskazato réwniez, ze temat ten, z racji
wielkosci badanego sektora (studium przypadku), stanowi wcigz kwesti¢ otwartg do dalszej

eksplorac;i.
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Aneks

Szanowni Paristwo,

realizuje projekt badawczy dotyczacy pracy doktorskiej i prowadze badanie majgce na celu okreslenie
zwigzkéw pomiedzy wartoSciami uznawanymi przez kadre zarzadzajaca, satysfakcja z pracy, wptywem
wartosci na efektywno$¢ oraz konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.

W zwigzku z tym zwracam sie z uprzejma prosba o wypetnienie ankiety. Pafstwa oceny i opinie s3 dla
mnie bardzo cennym materiatem badawczym. Z pewnoscig przyczynig sie do poprawienia wiedzy na
temat rzeczywistych problemdw przedsiebiorstw w zwigzku z budowg przewagi konkurencyjne;j.
Uprzejmie dziekuje za wyrozumiatos¢ i zyczliwosc.

Monika Olszewska

1. Prosze Szanownych Respondentéw, aby ankieta zostata wypetniona przez przedstawiciela
naczelnego kierownictwa przedsiebiorstwa.

2. Ankiety majg charakter anonimowy. Indywidualne dane zostang wykorzystane wylacznie do
przetworzenia. Jezeli przedsiebiorstwo jest zainteresowane uzyskaniem zbiorczych wynikow
badan uprzejmie prosze o podanie nazwy, adresu i nazwiska osoby kontaktowe;j.

Data badania ...................

ROK UrOdzZenia .....cceevvvveneiieeeeeieeeiiiiineeennn Pte¢: M, K, (podkresl wiasciwe)
Miejsce urodzenia ............c..... Miejsce zamieszkania ............cccoeeuveennnes
Wyksztatcenie.......ccooevveviiievennnnnnnn. ZAWOA ..eeiiiiiieee e

Ponizsze pytania to studium naukowe nad systemami wartosci. W studium tym nie ma dobrych ani
ztych odpowiedzi. Najlepszg odpowiedzig jest ta, ktéra odzwierciedla Pani/Pana wiasne
przekonania.

Ponizej znajduje sie lista 18 wartosci podanych w porzadku alfabetycznym. Chciatabym poznac ich
wzgledng waznosS¢. Prosze uwaznie przestudiowac liste. Nastepnie prosze wpisa¢ liczbe 1 obok tej
wartosci, ktdra jest dla Pani/Pana najwazniejsza, potem liczbe 2 obok tej, ktdra zajmuje drugie
miejsce pod wzgledem waznosci itd. Ta warto$¢, ktdra jest najmniej wazna powinna otrzymac liczbe
18.

Nie mozna wpisac tej samej liczby obok dwu réznych wartosci. Liczby prosze wpisywac z lewej
strony arkusza, na poziomych kreskach.

Gdy juz wszystkie wartosci zostang uporzadkowane, prosze sprawdzi¢ od poczatku swojg liste.
Wolno dokonywac zmian. Prosze pracowac tak dtugo jak bedzie potrzeba - tak, aby wynik koncowy
przedstawiat rzeczywiscie Pani/Pana wartosci.
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BEZPIECZENSTWO NARODOWE (zabezpieczenie przed napascia)
BEZPIECZENSTWO RODZINY (troska o najblizszych)
DOJRZALA MILOSC (bliskos¢ seksualna i duchowa)
DOSTATNIE ZYCIE (dobrobyt)

MADROSC (dojrzale rozumienie zycia)

POCZUCIE DOKONANIA (wniesienie trwatego wktadu)
POCZUCIE WEASNEJ GODNOSCI (samopowazanie)

POKOJ NA SWIECIE ($wiat wolny od wojen i konfliktow)
PRAWDZIWA PRZYJAZN (bliskie kolezerstwo)

PRZYJEMNOSC (mite uczucia, brak nadmiernego po$piechu)
ROWNOWAGA WEWNETRZNA (brak konfliktéw wewnetrznych)
ROWNOSC (braterstwo, jednakowe szanse dla wszystkich)
SZCZESCIE (rado$¢, zadowolenie)

SWIAT PIEKNA (piekno natury i sztuki)

UZNANIE SPOLECZNE (powazanie, podziw)

WOLNOSC (niezalezno$¢ osobista, wolnoé¢ wyboru)
ZBAWIENIE (zbawienie duszy, zycie wieczne)

ZYCIE PELNE WRAZEN (podniecajace, aktywne)

Ponizej znajduje sie lista 18 wartosci. Prosze je uporzadkowaé pod wzgledem waznosci,
podobnie jak poprzednie.

AMBITNY (pracowity, z aspiracjami)

CZYSTY (zadbany, schludny)

INTELEKTUALISTA (inteligentny, myslacy)

KOCHAJACY (czuty, delikatny)

LOGICZNY (konsekwentny, rozumny)

NIEZALEZNY (niepodporzadkowany nikomu, samodzielny)
OBDARZONY WYOBRAZNIA ($miaty, tworczy)
ODPOWIEDZIALNY (niezawodny, rzetelny)

ODWAZNY (bronigcy swoich przekonan)

OPANOWANY (powsciggliwy, zrbwnowazony)

O SZEROKICH HORYZONTACH (o otwartym umysle)
POGODNY (wesoty, niefrasobliwy)

POMOCNY (pomagajacy, niosacy pomoc)

POSLUSZNY (wypetniajacy polecenia, petny szacunku)
UCZCIWY (niezdolny do oszustwa, szczery, prawdomaéwny)
UPRZEIMY (zyczliwy, grzeczny wobec innych)
UZDOLNIONY (o duzych umiejetnosciach)

WYBACZAJACY (gotowy do wybaczania innym)
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Prosze doktadne przeczyta¢ kazde z ponizszych pytan, a nastepnie wybra¢ i zapisaé najbardziej
adekwatng dla Pana/Pani odpowiedz, ktdra najlepiej oddaje Panstwa opinie. Nie ma dobrych ani ztych
odpowiedzi i nie trzeba by¢ ekspertem, aby wypetnic ten kwestionariusz. Prosze opisac siebie szczerze
i wyrazi¢ swoje opinie mozliwie doktadnie. Dla wyrazenia czestotliwosci swoich odczué prosze postuzyc
sie ponizszg skala.

Burdzo fub fordzo czps

Troche fub cxgso
Obojed nie Tub cxo s mi
W mendelim shopriz b #zndko
TWogdle fud migdy

Prosze odpowiedzie¢ na pytania

1. Na ile wazne jest dla Ciebie, aby przepracowac
zycie wykonujac zawod, ktéry ma sens,
tzn. taki, ktory pozwala Ci wyrazi¢ Twoja
prawdziwa osobowos$¢ i charakter?

2. Na ile aktualnie wykonywana praca
jest wyrazem Twojej prawdziwej osobowosci i charakteru?

3. Jak czesto odczuwasz maksymalng satysfakcje

(uczucie wielkiej radosci i szczgscia/zadowolenia)
w obecnie wykonywanej pracy?

Ponizsze pytania sg zwigzane z Pani/Pana przedsiebiorstwem. Na kazde z 6 pytan podano 4
odpowiedzi, posrdd ktérych nalezy rozdzieli¢ 100 punktdow w zaleznosci od ich waznosci.

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji Stan obecny

A. | Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielkg rodzine. Ludzie mocno sie angazuja.

B. Dominujacymi cechami organizacji sg energia i przedsiebiorczo$¢. Ludzie chetnie podejmuja ryzyko.

C. | W organizadji liczg sie przede wszystkim wyniki. Gtéwna troska jest jak najlepsze wykonywanie zadan.
Pracownicy sg bardzo ambitni i nastawieni na osiggniecia.

D. | W organizacji obowigzuje Scista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie, zazwyczaj rzadza formalne
procedury.

Ogoétem | 100

2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji Stan obecny

A. Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie ze stuzeniem radg i pomoca oraz roztaczaniem opieki.

B. Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie z przedsiebiorczoscig, nowatorstwem i podejmowaniem
ryzyka.

C. | Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia sig ze stanowczoscig, ekspansywnoscia, orientacjg na
wyniki.

D. Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie z koordynowaniem, sprawnym organizowaniem,
stwarzaniem harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych wynikdw.

Ogoétem | 100
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3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami Stan obecny

A. | W organizacji preferuje sie prace zespotowq, dazy do powszechnej zgody i uczestnictwa.
B. | W organizadji preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢, swobode i oryginalnosc.
C. | W organizaciji preferuje sie ostrg rywalizacje, stawiane sg wysokie wymagania i liczg si¢ przede wszystkim
osiggniecia.
D. | W organizacji preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie, przewidywalno$¢ i niezmienno$¢
stosunkow.
Ogotem | 100
4. Co zapewnia spOjnosc¢ organizacji Stan obecny
A. | Spdjnos¢ w organizacji jest zapewniona przez lojalnos¢ i wzajemne zaufanie. Wysoko ceni sig zaangazowanie
W sprawy organizaciji.
B. | Spdjnos¢ w organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwdj. Ktadzie sie nacisk na
szukanie nowych drég.
C. | Spdjnos¢ w organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie celéw. Powszechnymi
motywatorami dziatania sg ekspansywnosc i che¢ zwyciezania.
D. | Spdjnos¢ w organizacji jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy. Najwazniejsze jest sprawne
funkcjonowanie.
Ogoétem | 100

5. Na co kladzie sie najwiekszy nacisk

Stan obecny

A. | W organizadji ktadzie sie nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje sie duze zaufanie, otwartos¢
i wspdtzawodnictwo.

B. | W organizadji kladzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobdw i podejmowanie wyzwan. Ceni sig szukanie
nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.

C. | W organizacji kladzie sie nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy sie osigganie ambitnych celdw i
zwyciezanie na rynku.

D. | W organizacji ktadzie sie nacisk na trwatos¢, niezmienno$¢. Wazne sa: sprawnos¢, kontrola i praca bez

zaktocen.

Ogotem

100

6. Jakie sa kryteria sukcesu organizacji

Stan obecny

A. | Za miare sukcesu uwaza sie rozw6j zasobdw ludzkich, prace zespotowa, zaangazowanie pracownikéw i troske
0 ludzi.

B. | Za miare sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich produktéw oraz osigganie
pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.

C. | Za miare sukcesu uwaza sie wygrang na rynku i pokonywanie konkurentdw. Najwazniejsze jest osiggnigcie
pozycji lidera na rynku.

D. | Za miare sukcesu uwaza sig sprawnos¢ dziatania. Najwazniejsze sg: pewnos$¢ dostaw, dotrzymywanie

harmonograméw i niskie koszty produkcji.

Ogotem

100
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Ponizsze pytania dotycza oceny miernikdw konkurencyjnosci Panstwa przedsiebiorstwa.

Jesli przedsiebiorstwo jest przedsiebiorstwem wielobranzowym, uprzejmie prosze, aby podawane dane i
oceny dotyczyty sytuacji rynkowej i konkurencyjnej w zakresie podstawowej (wiodgcej) branzy —
podstawowg branzg jest branza majgca najwiekszy udziat w sprzedazy ogétem przedsiebiorstwa.

Prosze o podawanie danych i ocen szacunkowych / przyblizonych.
Jesli Respondent nie zna nawet przyblizonej odpowiedzi na dane pytanie, prosze wpisa¢ nw — nie wiem.

1. Charakterystyka przedsiebiorstwa:

®  FOMMA PFAWNE ...ttt ettt bttt e et et
e  Status wtasnosSciowy (sektor publiczny, sektor prywatny, % udziatu kapitatu
P2 1o | 22101074 0 1<To o) U TP TP PP TP PP PP PPPPPRO
e ROk zatozenia przedsiebiorstwa...........coouiiiiiie e
®  WOJBWOUZEWO. ...t ettt et bbbttt be bt e bbb e
o Liczba zatrudnionych (na 01.01.2010).........cccutiiiiiiiiiiiiiie ittt e e
o Warto$¢ sprzedazy ogotem W roku 2009...........ceeiueiiereieieieeiee e sise s er e sese s
e Wynik finansowy netto za rok 2009 (ostateczny lub szacunkowy).............ccccoeeivie i,
e Podstawowa (wiodgca) branza (dziat wedtug PKD)...........ccoviiiiieniiiiiiere e
e Udziat procentowy sprzedazy branzy podstawowej w sprzedazy ogdtem
PrZEASIEDIOISIWA. ...ttt ettt ettt b et st s an e s e e e s
2. Jaki szacunkowy udziat (w %) ma przedsiebiorstwo w rynku krajowym (dotyczy branzy
POUSTAWOWE]) ..o etee ettt e ettt ettt ettt ettt e e ettt e ekt e e e e st et e ehb e e ek be e es nbe e e ent e e e e eeeeanbeeaenan

3. Jaki szacunkowy udziat (W %) ma w rynku krajowym 5 najwiekszych producentéw- konkurentéw
(dotyczy branzy pOASLAWOWE]) ........c.ueviieeieeieiie ettt ete ettt st etes s er e ee e enens

4. Jaka jest szacunkowa liczba producentéw- konkurentdw na gtdwnym rynku przedsigbiorstwa —

wstaw X.
e DOS5.ii
¢ 6-—20.ciiiiiiiiiii,
e 21-100 .covvviiiiiieiienn,
o Powyzej 100 .................
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5. Prosze oceni¢ natezenie konkurencji na gtdwnym rynku przedsigbiorstwa — wstaw x.

o 0Ogromne ........ccccceevviiiiinenenn.

e Bardzoduze ............cee.
o DUZE..oiiiiiii
o Srednie ..ot oo
o Mate..ii e

e Bardzo mate..........ccccoveeenns

o Nieistotne.........ccceevviieiennns

6. Prosze oceni¢ tatwos¢ wejscia nowych konkurentéw na rynek przedsiebiorstwa (zwigzang z
niezbednymi naktadami inwestycyjnymi i promocyjnymi, przepisami, barierami, itp.) — wstaw x.

e Zadnych barier
e Bardzo niskie bariery

o Niskie bariery .........cccccecviiiiiiinnnn,
o Srednie bariery.......... coooeeeerennn.n..

e \Wysokie bariery

e Bardzo wysokie bariery...................
e Bariery nie do pokonania................

7. Prosze oceni¢ ryzyko wystgpienia w ciggu najblizszych 3-5 lat istotnych zagrozen na rynku
krajowym (wprowadzenie nowych, niemozliwych do skopiowania produktdw, zatamanie popytu,
gwaltowne zaburzenia spoteczne, itp.) - wstaw x.

e Ogromne ..........ccceevviirininnnnn
e Bardzo duze .........ccceuennns
o DuZe.....iiiiii e
o Sredni€ cooies e,
o Mate..ooooovoiiiiiee,
e Bardzo mate..........cccccueeune
e Nieistotne..........c.cccceeeviiinnnes
8. Prosze ocenic stopien wykorzystania zasoboéw produkcyjnych przedsiebiorstwa (w %).
Maszyny Ludzie Budynki i grunty
i urzadzenia
2009 | % | % | %
2010 | % | i, % | i, %
2011
(prognoza) | 0 | e 0 | e %
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Wykres 1.
Histogramy rozktadéw dla wag przypisanych w pytaniach 15 i 16 wraz z dopasowanym rozktadem Gamma.

018 T ppe— b Test statystpcany dia gamma:

T 16 i =
Test statystycany;dia gamea: Bt camma(15,a35 085 = Test s pr—, 55 LT
.l“' L1 ) R TE TSR I [ B 1y SRS
" w2
SN U (W -
i P ——
i g L
§ § £
oo st
0,02 'H.
002 ‘L\--._“_‘_l_‘_‘_
o ° 5 o ] 15 k0 5
° 5 I 5 w 2 s
w5
15. Dziata i ujawnia (DU) Dziala i nie ujawnia (DN) Nie dziata (ND)
jaaad Y v—— ' [y — Test statystycany gl gamma: T g s
= 0,100 [0,5206) a2, 1863 2,7045) ——

Wk geptch! (st ymator drowy )

Wk gustihd {estymator Jdrowy |
SERETTEE

£

&

§

Wl stk (astymator Jydrowy )
g =

g

5

E-1

16. Dziata i ujawnia (DU) Dziala i nie ujawnia (DN)

Nie dziata (ND)

Zrodlo: Badania wlasne.
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Wykres 2.
Histogramy rozktadéw dla wag przypisanych w pytaniach 1 i 6 wraz z dopasowanym rozktadem Gamma.

b e m‘*: ' vl d s Tum' dia gamma: ' '"_I_
2009 30073 — 2 = -0,501 [0,6554) Famma( 1,788 3,6333) ——
812 wur
M o
P . !
m B o
! ane ! ass
i .IN' L ) Lo i
808 | { I
E N £
o |
oo |
005 -
a0z anzb
o o i o
0 5 1 15 w P 0 5 I 15 0 = 0 s 0 15 » =
¥l wl wl
1. Dziala i ujawnia (DU) Dziala i nie ujawnia (DN) Nie dziata (ND)
035 Tet LI— T T T T _‘l_ 016 — 016 : T - —
2 =-2,106 [0,0352) pamma{3,6226 2,9285) —— :

£

£

Wiyl gt | e ymatoe Jdrowey ]
g £

aos |
oo |
o
o + o ke
® s 1 15 ) 2 n 0 s n 15 ) " »
wh wh
6. Dziala 1 ujawnia (DU) Dziala i nie ujawnia (DN) Nie dziata (ND)

Zrodlo: Badania wlasne.
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Wykres 3.
Histogramy rozktadéw dla wag przypisanych w pytaniu 16 wraz z dopasowanym rozkladem Gamma.

b v Bl e r—— ! ' s == b
50846 1,5806) —— 2 =206 [0,0339) pamma(10,221 1,1432) ——
816 o ™
o 5 o
e 1
|- L !
z 2 E oo
e a6
- | B
a4
o0 - o
ags - a0z o
0 0 0
0 5 w 15 ® = 0 5 " 15 ) =
Wb wlE
16. Dziata i ujawnia (DU) Dziala i nie ujawnia (DN) Nie dziata (ND)

Zrodlo: Badania wlasne.
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Wykres 4a.

Histogramy i oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniach 2. oraz 3.
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Zrbdto: Badania wlasne
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Wykres 4b.

Histogramy i oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniach 5. oraz 6.
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Zrbdto: Badania wlasne
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Wykres 4c.

Histogramy i oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniach 7. oraz 9.
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Zrbdto: Badania wlasne
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Wykres 4d.
Histogramy i oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniach 11 oraz 12.
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Wykres 4e.

Histogramy i oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniach 14. oraz 22.

A5

! gammal24,30 qu‘$ = o gamma{ 12,574 0.15I$ = o gammal 12,151 u..lvﬂl;}' =

oG
- - 035 - 035

a5
z I . I .
F o i .
] £ £
] 3 3
: L L

aLs aLs
: £ £
o1 o1
oL o005 0,05
14. Dziata i ujawnia (DU) Dziala i nie ujawnia (DN) Nie dziata (ND)

0,5 T T T T 0,5 5

aA5 aA5 aA45

0.4 oA o4
% 035 % 0,35 % 11::

0,2 0,2
£ o5 £ oz E o
i 3 i
: ™ | Sl i ooz

o1 o1 01

.05 - 05 .05

22. Dziata i ujawnia (DU) Dziala i nie ujawnia (DN) Nie dziata (ND)

Zrbdto: Badania wlasne
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Wykres 4f.

Histogramy i oszacowania jadrowe rozktadow dla wag przypisanych w pytaniach 23. oraz 24.
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Wykres 4g.

Histogramy i oszacowania jadrowe rozkladéw dla wag przypisanych w pytaniu 25.
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Wykres 5
Histogramy rozktadéw dla wag przypisanych w pytaniach 1C i 5D wraz z dopasowanym rozktadem Gamma.
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Wykres 6
Histogramy rozktadéw dla wag przypisanych w pytaniu 6D wraz z dopasowanym rozkltadem Gamma.
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