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Streszczenie: Zbieznos¢ wartosci kluczowych dla organizacji z warto$ciami istotnymi dla pracow-
nikow stanowi problem badawczy o priorytetowym znaczeniu dla wspotczesnych przedsiebiorcow
oraz jedno z kluczowych wyzwan, ktéremu powinni oni poswiecic szczegdlng uwage. Przedmiotem
rozwazan podjetych w niniejszym artykule jest kultura organizacyjna i jej postrzeganie przez pracow-
nikéw w réznym wieku. Coraz bardziej widoczna stereotypizacja cech oraz preferencji przedstawicieli
réznych pokolen, dotyczacych ich funkcjonowania w srodowisku pracy, stata sie inspiracja do podje-
cia autorskich badan w przedmiotowym zakresie. W badaniach uczestniczyto 664 polskich respon-
dentéw. W procesie badawczym wykorzystano metody ilosciowe. Celem artykutu jest prezentacja
obecnego oraz pozagdanego modelu kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw w réznym wieku.
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1. Wprowadzenie

Cho¢ kultura organizacyjna jako kategoria badawcza jest bardzo popularna
w $wiecie nauki, wcigz wydaje sie dos¢ powierzchownie traktowana przez kadry
menedzerskie przedsigbiorstw oraz ich pracownikow. Wydaje si¢ pojeciem nie-
dostatecznie zrozumianym i eksplorowanym w sposob do$¢ intuicyjny. By¢ moze
dzieje si¢ tak dlatego, ze operacjonalizacja pojecia w istocie nie nalezy do tatwych,
aczkolwiek jest wazna i implikuje okres$lone konsekwencje. ,,Kultura organizacji
jest nosnikiem okreslonych norm i wartos$ci preferowanych w zachowaniu kierow-
nika i podwladnych. Oznacza to, Ze istnieje zalezno$¢ miedzy skutecznos$cia kie-
rowania a zdolnoscig kierujacych do rozpoznawania wasciwego, obowigzujacego
w danej organizacji, systemu warto$ci, normami zachowan a systemem warto$ci
oraz zasadami i sposobami postepowania i myslenia, ktorymi kierujg si¢ podwtad-
ni. Posiadanie tej umiejetnosci przez kierownikow sprzyja doborowi odpowied-
nich metod i technik oddziatywania na podwladnych, ktore pozwalaja osiagnaé
zamierzone cele” (Serafin, 2015: 96). Niestety, autorka w swojej wypowiedzi nie
precyzuje, o czyje cele chodzi, a to kwestia istotna. Eksponowanie celow i wartosci
waznych wylacznie dla organizacji oraz kadr menedzerskich, z pominigciem tych,
ktore sg istotne dla pracownikow zatrudnionych na pozostatych stanowiskach,
moze by¢ bowiem dla organizacji niebezpieczne. W opinii D. Kokt i R. Ramaru-
mo (2014: 1199) ,,kadry menadzerskie odgrywaja ogromnie istotng role w proce-
sie zrozumienia, kreacji oraz zarzadzania kulturg organizacyjng”. Wazne wiec,
by przedsigbiorcy dysponowali aktualng wiedzg na temat wartosci kluczowych
dla swoich pracownikdow, a takze, by wartosci te bylty zbiezne z ich warto$ciami.

Glownym celem niniejszego artykutu jest prezentacja autorskich wynikow
badan poswigconych identyfikacji warto$ci kluczowych dla pracownikow roznych
szczebli, wedlug stanu obecnego oraz przez nich pozadanego. Kryterium roéznicu-
jacym opinie respondentdéw uczyniono wiek pracownikéw. Intencja autorki byto
bowiem udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy przynalezno$¢ pokoleniowa pra-
cownika determinuje jego preferencje dotyczace pozadanego przez niego mode-
lu kultury organizacyjnej. Roznorodnos$¢ pokoleniowa pracownikow i jej wpltyw
na ksztatt procesu zarzadzania to problem szeroko poruszany przez wspotczesnych
badaczy. Dotychczas prezentowane dywagacje naukowe, zwigzane z multigenera-
cyjnos$cia, dotycza wielu réznych obszaréw badawczych (np. rekrutacji i selekcji,
motywowania, oceny pracownikow), nie obejmujg jednak kultury organizacyjne;j.
Zidentyfikowang zalezno$¢ o istotnych walorach praktycznych nalezy wigc po-
traktowac¢ jako luk¢ badawcza.
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2. Kultura organizacyjna - nieoczywista proba
operacjonalizacji pojecia

Dokonujac proby wyjasnienia, czym jest w istocie kultura organizacyjna, nalezy
zachowa¢ duzg pokorg. Wieloaspektowos¢ pojecia sprawia, ze proba jego opera-
cjonalizacji jest niezmiernie trudna i stanowi duze wyzwanie dla badaczy, ktorzy
poswiegcaja jej uwage od ponad stu lat (Connolly, Lang, Gathegi, Tygar, 2017: 122).
W tym czasie zidentyfikowano okoto czterystu definicji pojecia (Kovaci¢, 2005:
143-158) i proces ten zdaje si¢ nie mie¢ konca. Skomplikowany charakter kultury
organizacyjnej potwierdza wielu autoréw z catego swiata (np. Yiing, Ahmad, Bin,
2009: 53-89; Altaf, 2011: 161-162; Neagu, Nicula, 2012: 420—424; Sokro, 2012:
106—119; Su, Yang, Yang, 2012: 5317-5329; Gimenez-Espin, Jiménez-Jiménez,
Martinez-Costa, 2013: 678—692; Weare, Lichterman, Esparza, 2014: 590—619; Har-
rington, Voehl, 2015: 56; Saad, Asaad, 2015: 379-394). Badacze kultury organiza-
cyjnej utozsamiajg ja z osobowoscia organizacji, filozofia, ktéra kieruje polityka
organizacji, rdzeniem wartosci, ktore okreslaja filozofig lub misj¢ firmy, zwyczajo-
wymi i tradycyjnymi sposobami myslenia i dziatania, klimatem organizacyjnym,
symbolami, jezykiem, ideologiami, rytualami, mitami, warto§ciami, normami,
wiedzg, wzorami proceséw myslowych, mowa lub Zargonem (Zbiegien-Maciag,
1999: 17; Srokowski, 2011: 26; Wudarzewski, 2013: 59—78; La Montagne, 2016: 9).
Powyzsze okreslenia wskazujg, czym jest kultura organizacyjna. Niektorzy wy-
jasniajg rowniez, czym ona nie jest: ,,Kultura organizacyjna to nie ekskluzywne
wyposazenie, pickne obrazy w biurach, to nie organizowanie wyjazdéw na grzyby,
wieczorkow poetyckich. Sa to mozliwe czgsci kultury organizacyjnej, ale to wcale
nie oznacza, ze kultura organizacyjna musi takie elementy posiada¢” (Markiewicz,
2005: 44). O ile bardzo problematyczne wydaje si¢ zaproponowanie uniwersalnej
definicji kultury organizacyjnej, o tyle dos$¢ tatwo przychodzi wskazanie jej zwiaz-
kow z innymi wyr6znikami funkcjonowania organizaciji. ,,Zasady postgpowania,
normy i warto$ci wynikajace z kultury organizacyjnej determinujg zarowno efek-
tywnos$¢ formulowanej strategii przedsigbiorstwa, skutecznos¢ procesow zarza-
dzania zmiang, jak rowniez skutecznos¢ systemow motywacyjnych” (Altaf, 2011:
161-162; zob. tez: Hulkko-Nyman, Sarti, Hakonen, Sweins, 2014: 24—49; Jacobs,
Renard, Snelgar, 2014: 1-13; Harrington, Voehl, 2015: 56; Aybas, Cevat Acar, 2017:
363-372; Yongxing, Hongfei, Baoguo, Lei, 2017: 708—713). Potwierdzajg to row-
niez inni autorzy: ,,Istnieje sprzezenie zwrotne miedzy sposobem motywowania
w organizacji a jej kultura. Z jednej strony kultura organizacyjna wraz ze swy-
mi warto$ciami i normami stanowi wyznacznik motywowania (motywuje zgod-
nie z tym, w co wierze, i z tym, co jest dla mnie wazne). Z drugiej strony, moty-
wowanie powigzane z procedurami polityki personalnej, sposobem sprawowania
wiadzy i komunikacji w firmie pozwala pracownikom zrozumie¢ i zaakceptowac
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normy i warto$ci kultury” (Aniszewska, 2007: 142). Na komplementarno$¢ kul-
tury organizacyjnej oraz instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi zwracaja
uwage takze J.K. Rodrigues i P. Steward (2017: 378-390). Kultura organizacyjna
ksztattuje motywy zachowan organizacyjnych. ,,Odpowiednio silna kultura moze
dobrze stymulowac¢ pracownikow do kreatywnosci i innowacyjnosci, moze takze
zachecac ich do podejmowania ryzyka” (Saad, Asaad, 2015: 380; zob. tez: Pakdil,
Leonard, 2014: 725-744; Laforet, 2015: 379—407; Connolly, Lang, Gathegi, Tygar,
2017: 118-136; Douglas, Muturi, Douglas, Ochieng, 2017: 666—676). Kultura or-
ganizacyjna to rowniez czynnik determinujacy poziom zaangazowania pracow-
nikow (Wzigtek-Stasko, 2018: 409—419). Pracownicy, ktorzy podzielaja prefero-
wane przez dang kulturg warto$ci i normy zachowan oraz sposoby postgpowania
i my$lenia, bedg w wickszym stopniu identyfikowali si¢ z przedsigbiorstwem,
w ktorym pracuja, beda bardziej zaangazowani w rozwigzywanie jego problemow
(Tolentino, 2013: 5). Wysoko zaangazowane srodowisko pracy poprawia wskaz-
nik retencji pracownikow, obniza koszty operacyjne oraz przyczynia si¢ do wzro-
stu wydajnosci i wynikéw pracownikow. Zaangazowanie organizacyjne wpltywa
na wzrost poziomu motywacji pracownikow, satysfakcji z pracy, wzmacnia ich
morale i podnosi poziom dobrego samopoczucia (Rich, Lepine, Crawford, 2010:
617-635; Tepeci, 2011: 19-35; Hoole, Bonnema, 2015: 1-11; Victor, Hoole, 2017:
1-14; Wziatek-Stasko, Krawczyk-Antoniuk, 2017: 185-193). Istniejagcy w organi-
zacji model kultury organizacyjnej moze wigc w istotny sposob wspomagaé efek-
tywno$¢ zarzadzania nig i pracownikami, ale moze takze skutecznie ja zaburzac
(Eaton, Kilby, 2015: 1-4; Harrington, Voehl, 2015: 56; La Montagne, 2016: 9).
Wigkszo$¢ badaczy pozytywnie postrzega kulturg organizacyjng, eksponujac
jej liczne atuty. Istniejg réwniez i tacy, ktorzy dostrzegaja jej stabosci. Zdaniem nie-
ktorych autorow kultura organizacyjna jest czynnikiem determinujacym wystepo-
wanie roznych dysfunkcji, a nawet patologii w procesie zarzadzania: ,,kultura orga-
nizacyjna to jedno z gléwnych zrédet patologii zachowan spotecznych” (Tarnowska,
2011: 74). Powyzszy poglad potwierdza takze inna autorka, konstatujgc, iz ,,pato-
logia organizacyjna to ekstremalna forma dysfunkcji organizacyjnej, a dysfunkcja
to niewypetniona badz btgdnie wypetniona funkcja kultury organizacyjnej” (Pie-
truszka-Ortyl, 2016: 441). Rowniez A. Wzigtek—Stasko (2017: 27-34) zwraca uwage
na szczegolnie patologiczny charakter niektérych modeli kultur organizacyjnych.
Nie bez znaczenia pozostaja tak ze opinie sugerujace, iz kultura organizacyjna moze
stanowi¢ dla pracownikow zrodto stresu oraz wypalenia zawodowego (Kokt, Ra-
marumo, 2014: 1198—1213) czy tez istotny czynnik determinujacy wystgpowanie za-
chowan kontrproduktywnych w organizacji (Zheng, Wu, Chen, Lin, 2017: 563-578).
Niektorzy badacze prezentuja dos¢ intrygujacy poglad na temat kultury or-
ganizacyjnej, eksponujac jej negatywny charakter oraz nazywajgc ,,narzedziem
dominacji i opresji, hipostazg i ideologia, watkiem pseudonaukowym i moda, czy
wrecez psychicznym wiezieniem” (Sutkowski, 2011: 8). Cytowany autor formutuje
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réwniez poglad, iz: ,,Krytyczny oglad kultur organizacyjnych prowadzi do wnio-
sku, ze poprzez przemoc symboliczng stanowig one kluczowy mechanizm pod-
trzymywania i reprodukcji nierownos$ci” (Sutkowski, 2011: 16). Zwraca on takze
uwagg na konieczno$¢ ,,diagnozy opresyjnosci kultury organizacyjnej, rozpozna-
nia i ujawnienia ideologicznej funkcji oraz tworzenia fatszywej swiadomosci w ob-
rebie procesow kulturowych wspolczesnej organizacji, ujawnienia mechanizmow
i skali »przemocy symbolicznej« w organizacjach, opisania instrumentalnych, ma-
nipulacyjnych i socjotechnicznych metod »kulturyzmu« w organizacjach, przed-
stawienia wizji kulturowych mechanizmoéw kontrolnych, zblizajacych organizacje
do typu idealnego »instytucji totalnych«, odkrycia »neokolonialnych« koncepcji
i praktyk migdzynarodowych korporacji kryjacych si¢ pod zastong zarzadzania
migdzykulturowego i procesow globalizacyjnych, przedstawienia mechanizmow
»kolonizacji umystéw«, tworzenia »cztowieka jednowymiarowego« kontrolowa-
nego przez kulture konsumpcjonizmu, analizy catego dorobku zarzadzania jako
projekeji kultury legitymizujacej wladze i podtrzymujacej status quo, krytyki kul-
tury ksztalcenia menedzerskiego, biznesowego i ekonomicznego na $wiecie, od-
krycia roli guru w procesie kamuflowania struktur wtadzy” (Sutkowski, 2011: 9).
Opini¢ o podobnym charakterze wyraza takze inny autor, twierdzac, iz: ,,Znacz-
na wigkszo$¢ opisow kultury organizacyjnej, czyli opisow analiz nastgpujacych
po zdefiniowaniu pojecia »kultura organizacyjna«, jest zamykaniem organizacji
i tworzacych je ludzi w kulturowych kapsutach, czego etycznymi i metodologicz-
nymi efektami jest wzmacnianie hegemonii dyskursu dominujacego oraz spdjna
wizja catosci kosztem utraty zrozumienia ztozonosci” (Krzyworzeka, 2012: 76).

Proba dokonania syntetycznego spojrzenia na istote kultury organizacyjnej
wydaje si¢ niezmiernie skomplikowana. Powszechne utozsamianie jej z warto$cia-
mi, normami, artefaktami (co najczgsciej znajduje odzwierciedlenie na kartach li-
teratury tematu) jest nader duzym uproszczeniem, mogacym zmieniac¢ ksztalt oraz
glebie prowadzonych dywagacji naukowych. Coraz czesciej pojawiajace si¢ opinie,
iz kultura organizacyjna moze stanowi¢ powazne zrodto roznego typu dysfunkcji
oraz patologii organizacyjnych, a takze czynnik destrukcyjnie oddziatujgcy na sku-
teczno$¢ procesu zarzadzania o charakterze manipulacyjnym, inspirujg do spojrze-
nia na kulture z nieco innej strony, niz czyniono to w wigkszo$ci przypadkow. Nie
bedzie to jednak przedmiotem dociekan podjetych w niniejszym artykule.

3. R6znorodnosc¢ pokoleniowa — w kregu watpliwosci

Roznice pokolen, roznorodnosé pokoleniowa, rozZnice migdzypokoleniowe, gene-
racja, multigeneracyjnos¢, zarzqdzanie wiekiem, ageizm to tylko niektore okre-
slenia wskazujgce na duza wage przypisywana pokoleniom pracownikdw i ich
sugerowanej odmiennosci. Autorzy publikacji na calym swiecie w do$¢ swobod-
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ny sposob dokonuja kategoryzacji pracownikow, wzigwszy pod uwagg ich wiek.
Pojawiaja si¢ wcigz nowe nazwy pokolen oraz odmienne zakresy dat ich urodze-
nia (Levickaite, 2010: 170—183; Costanza, Badger, Fraser, Severt, Gade, 2012:
375-394; Smolbik-Jeczmien, 2013: 228-238; Sarraf, Abzari, Isfahani, Fathi, 2017:
106-115). Roznorodno$¢ nazw pokolen jest duza: The Greatest Generation, The
Silent Generation, The Baby Boom Generation, Generation X or Baby Busters,
Generation Y, Echo Boomers or MTV Generation, Millennials, Generation Next
or Net Generation, Peter Pan Generation, Gen Xer, Generation I, The Internet
Generation or Generation Next, Net Generation or iGeneration, The New Silent
Generation, Radio Babies, Yummies, Multitasking Generation, pokolenie platkow
sniegu 1 inne. Roznorodnos¢ nazw to takze réznorodnos¢ cech przypisywanych
przedstawicielom poszczegolnych pokolen, skutecznie sprzyjajaca stereotypizacji
(Wzigtek-Stasko, 2015: 47—60). ,,Wczytujac si¢ w niektdre opisy poszczegdlnych
pokolen, zastanowi¢ si¢ mozna, czy i na ile tego typu charakterystyki moglyby
pasowac do cztonkoéw teoretycznie »innych« pokolen, a moze nawet po prostu
do kazdego cztowieka? Przyktadowo o »przecigtnym przedstawicielu« jednego
z pokolen mozna przeczytac, ze pragnie pracy, ktora bedzie mu sprawiata przy-
jemnos¢ —a czy pod takim stwierdzeniem nie podpisatoby si¢ wielu pracownikow,
zwlaszcza gdyby$my o to zapytali w poniedziatkowy poranek? [...] Na postrze-
ganie ewentualnych réznic miedzy pracownikami przez samych pracownikow,
ale takze przez opini¢ publiczna majg wplyw przyjete w mediach narracje. Czym
innym zatem sg proby systematyzacji i zwracanie uwagi na okreslone tendencje,
ktorym podlegaja kolejne grupy wchodzace na rynek pracy, a czym innym — po-
jawiajace si¢ uproszczenia” (Brol, 2016: 42).

Termin pokolenie bywa rozmaicie definiowany. Wyrdzni¢ mozna cztery po-
dejécia wykorzystywane w naukach spotecznych (Szukalski, 2012: 12). Zgodnie
z pierwszym z nich pokoleniem nazywa si¢ ,,026t spokrewnionych jednostek, po-
siadajacych wspolnego przodka o tym samym dla wszystkich statusie rodzinnym”
(Szukalski, 2012: 12). Drugie podejscie, typowe dla polityki spotecznej, definiu-
jac pokolenie, uwzglednia przede wszystkim (potencjalng) aktywnos¢ zawodowa,
wyodrebniajgc osoby w wieku przedprodukcyjnym, produkcyjnym i poprodukcyj-
nym (Szukalski, 2012: 13). Trzecie podejscie ,,ujmuje pokolenie jako grupg osob
w zblizonym wieku, tj. urodzonych w tym samym okresie, z reguty analizowa-
nym z punktu widzenia roku Iub lat pieciu” (Szukalski, 2012: 13). Odmienne jest
czwarte podejscie, odwotujace sie ,,do podobienstwa kulturowego, wynikajacego
z wplywu traumatycznego doswiadczenia, ktore odcisngto swe pietno w sposo-
bie myslenia w grupie oséb rozpoczynajacych dorostosé, determinujac przebieg
ich zycia i sposob definiowania rzeczywistosci, bedacy wyzwaniem dla sposobu
dotad rozpowszechnionego” (Szukalski, 2012: 13). Dywersyfikacja pokolen i cech
im przypisywanych stala si¢ przedmiotem licznych badan dotyczacych wptywu
wieku pracownika i zwigzanej z tym przynaleznosci generacyjnej na poziom zaan-
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gazowania oraz satysfakcji z pracy (Shragay, Tziner, 2011: 143—157; Waal, Peters,
Broekhuizen, 2016: 86—101; Cucina, Byle, Martin, Peyton, Gast, 2017: 878—890),
na poziom motywacji do pracy (Westerman, Yamamura, 2006: 150—161; Wong,
Gardiner, Lang, Coulon, 2008: 878—890), na metodyke kreacji i zarzgdzania kon-
fliktem (Bennett, Beehr, Ivanitskaya, 2017: 314—332), na sposob postrzegania pra-
codawcy (Guillot-Soulez, Soulez, 2014: 319-332). Ich wyniki nie sg jednoznaczne
1 wigzg si¢ z wieloma ograniczeniami: ,,Charakteryzujac rézne pokolenia w miej-
scu pracy, warto stale zadawac pytanie, czy dane pokolenie takie jest, czy raczej
niektorzy jego przedstawiciele zachowuja sie w taki sposob, by odnalez¢ si¢ w sy-
tuacji? Wydaje sig, ze w pierwszym przypadku istnieje wigksze ryzyko, by pomijaé
roéznice indywidualne pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami, przypisujac ten
sam zestaw cech wszystkim »czlonkom« danego pokolenia. Chociaz propozycje
nazw i opisoOw pokolen majg porzadkowac otaczajaca rzeczywistos¢ rynku pracy,
to jednoczesnie moze to budowacé i utrwala¢ mity, zwlaszcza na temat mtodych
ludzi rozpoczynajacych prace” (Brol, 2016: 47). Warto zauwazy¢, iz idea multige-
neracyjnosci w wyrazny sposob wydaje si¢ przeczy¢ zatozeniom koncepcji zarza-
dzania roznorodnoscia, eksponujacej wyjatkowos¢ kazdej istoty ludzkiej, majacej
wlasciwe tylko sobie cechy, marzenia, oczekiwania, plany, wartosci, wymagaja-
cej zastosowania zindywidualizowanych narzedzi zarzadzania (Wzigtek-Stasko,
2012). Niezaleznie od wyrazonych powyzej watpliwosci dotyczacych powszech-
nie stosowanych prob ,,szufladkowania” wspotczesnych pracownikow interesujace
pozostaje to, jakie wartosci sg kluczowe dla pracownikow w roznym wieku i jaki
w zwigzku z tym preferuja model kultury organizacyjnej w swoim miejscu pracy.
Czy wiek stanowi w tym zakresie kategori¢ réznicujaca?

4. Metodyka badan

Glownym celem autorskich badan empirycznych byto poszukiwanie odpowiedzi

na nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki model kultury organizacyjnej wystepuje aktualnie w badanych przed-
sigbiorstwach?

2. Jaki model kultury organizacyjnej pracownicy wskazuja jako idealny/
pozadany?

3. Czy istnieje zbieznos¢, czy rozbiezno$¢ w ocenie preferencji respondentow
dotyczacych istniejgcego oraz pozadanego przez nich modelu kultury orga-
nizacyjnej?

4. Czy zaleznos¢ miedzy modelem kultury organizacyjnej, deklarowanym jako
pozadany przez respondentow, a ich wiekiem jest istotna statystycznie?

5. Jak ksztaltujg si¢ preferencje badanych w poszczegdlnych grupach wieko-
wych, dotyczace pozadanego przez nich modelu kultury organizacyjne;j?
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W procesie badawczym do oceny kultury organizacyjnej wykorzystano kwe-
stionariusz OCAI (Organisational Culture Assessment Instrument) autorstwa
K.S. Camerona i R.E. Quinna (2003: 28). Sktada si¢ on z szes$ciu czesci, kazda
z nich jest poswigcona odpowiedzi na jedno pytanie dotyczace przedsigbiorstwa
zatrudniajgcego respondenta. W pytaniach 1-6 podano cztery warianty odpo-
wiedzi (A, B, C i D), migdzy ktore nalezato rozdzieli¢ sto punktow, w zalezno$ci
od tego, w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedlata sytuacje w organizacji.
Najwigcej punktdéw nalezato przypisa¢ odpowiedzi, ktora jest najblizsza sytuacji
istniejacej w organizacji, a najmniej tej, ktéra najbardziej od niej odbiega. Kaz-
da z odpowiedzi reprezentowata cechy konkretnej kultury. Nastepnie na potrze-
by dalszej analizy statystycznej obliczono $rednie uzyskane w poszczegdlnych
ankietach wedlug metodologii Camerona i Quinna. Postuzyto to do okreslenia
dominujacego modelu (obecnego i pozadanego) dla kazdej z ankiet. Wynikiem
ostatecznym dla kazdej z ankiet byly dwie wartosci: wartos¢ modelu obecnie
funkcjonujacego w organizacji (A, B, C lub D) i analogicznie warto$s¢ modelu
pozadanego.

Badanie statystycznie istotnych roznic migdzy zmiennymi przeprowadzo-
no za pomoca testu Chi-kwadrat (y?) niezalezno$ci Pearsona. Do badan przy-
jeto poziom istotnosci statystycznej a = 0,05. Anonimowe badania, na losowo
wybranej probie respondentow, przeprowadzono z wykorzystaniem papierowe;j
wersji narzgdzia badawczego. Uczestnikami badan byli studenci studiow nie-
stacjonarnych uczelni ekonomicznych z siedzibg w wojewodztwie $laskim. Re-
spondentom rozdano tgcznie 700 kwestionariuszy, a do ostatecznej analizy za-
kwalifikowano 664 kompletne i poprawnie wypelnione formularze. W procesie
badawczym uczestniczyto 347 kobiet (52,2%) oraz 317 me¢zczyzn (47,8%), re-
prezentujgcych rozne kategorie wiekowe: 18-25 lat (N = 337; 50,8%), 2635 lat
(N =170; 25,6%), 36—45 lat (N = 124; 18,7%), 4655 lat (N = 30; 4,5%), powyzej
55 lat (N = 3; 0,5%)'. Z uwagi na brak jednolitej, powszechnie obowiazujgcej

1 Struktura wyksztalcenia badanych osob ksztaltowala si¢ nastepujaco: wyksztatcenie pod-
stawowe 0,2% (N = 1), wyksztatcenie zawodowe 0,9% (N = 6), wyksztalcenie srednie 79,8%
(N = 530), wyksztatcenie wyzsze 19% (N = 126), osoby posiadajace stopnie lub tytuty na-
ukowe 0,2% (N = 1). Sposrod ogotu respondentéw na stanowisku robotniczym bylo zatrud-
nionych 37% oséb (N = 246), na stanowisku nierobotniczym bez podlegtych pracownikéw
44,6% (N =296), na stanowisku menedzera najnizszego szczebla 4,7% (N = 31), menedzera
Sredniego szczebla 10,7% (N =71), menedzera najwyzszego szczebla 3% (N = 20). Uczestni-
cy badan to osoby o réznym stazu pracy ogoétem: ponizej 5 lat 49,4% (N = 328), w przedzia-
le 5-15 lat 30,4% (N = 202), powyzej 15 lat 20,2% (N = 134). Osoby o stazu pracy w obec-
nej firmie ponizej 5 lat stanowity 70,3% (N = 467), w wymiarze 5—15 lat 19,6% (N = 130),
powyzej 15 lat 10,1% (N = 67). Osoby o stazu pracy na obecnym stanowisku pracy poni-
zej 5 lat to 75,4% (N = 500), w wymiarze 5-15 lat 19,9% (N = 132), powyzej 15 lat 4,7%
(N = 32). Respondenci reprezentowali réznego typu organizacje: sektor prywatny 79,2%
(N = 525), panstwowy 17,6% (N = 117), trzeci sektor 3,2% (N = 21), réznej wielkosci mi-
kroprzedsigbiorstwa 15% (N = 99), przedsi¢biorstwa mate 19,2% (N = 127), $rednie 23%
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klasyfikacji grup pokoleniowych oraz granicznych kategorii wiekowych w pro-
cesie badawczym nie postuzono si¢ nazewnictwem generacji prezentowanym
w literaturze przedmiotu.

Modelem kultury organizacyjnej, ktory postuzyt do badan dla potrzeb ni-
niejszego artykutu, byt model wartosci konkurujacych (ang. Competing Values
Framework) autorstwa K.S. Camerona oraz R.E. Quinna. Typologia modeli
kultur wyzej wymienionych autoréw obejmuje: kulturg klanu — A, adhokra-
cji — B, rynku — C oraz hierarchii — D. Ich wybrane cechy zaprezentowano

elastycznosé

na Rysunku 1.
* Menedzer — agent

Adhokracja Zmian
_
B)

\
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przyjazny ,,dom”
* Cel: praca zespolowa,
rozwdj pracownikow
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mentor, rzecznik
pracownikow

* Kluczowe wartosci
to: kreatywno$¢,
niepewnos¢, ryzyko

¢ Cel: innowacyjnos¢,

-

—

Hierarchia
o D)
» Wysoki stopien

formalizacji -Kluczowe wartosci to:

* Cel: trwanie rentownos¢,
i przewidywalnosé konkurencyjnosc¢
Menedser . cksper * Cel: dominacja na
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w dziedzinie rynku
administracji * Menedzer — partner
\ strategiczny

Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Cameron, Quinn, 2003: 40

(N = 152) oraz duze 42,7% (N = 282). Jeden respondent nie zadeklarowat przynaleznosci
do organizacji o okreslonej formie wlasnosci, a czterech do organizacji o danej wielkosci,
dlatego tez w obu przypadkach suma nie wynosi 664. Powyzszy fakt nie wptynal na wyla-
czenie kwestionariuszy z dalszej analizy z uwagi na drugorzedne znaczenie pominigtych
kategorii w procesie badawczym.
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5. Prezentacja oraz omowienie wynikéw badan
empirycznych

Istotnag czescia badan empirycznych byta diagnoza typu modelu kultury organi-
zacyjnej aktualnie wystepujacego w badanych organizacjach oraz modelu poza-
danego przez pracownikow w ujeciu ogolnym. Opinie respondentow dotyczace
powyzszych kwestii zaprezentowano na Rysunku 2.

A (KLAN)
50,0

D (HIERARCHIA) B (ADHOKRACIA)

C (RYNEK)

—@— Stan obecny —@— Stan pozadany

Rysunek 2. Obecny oraz pozadany model kultury organizacyjnej w opinii badanych respondentow

Zrodto: opracowanie wiasne

Z danych zaprezentowanych na Rysunku 2 wynika, iz dominujagcymi modela-
mi kultury organizacyjnej, wskazanymi jako modele obecnie istniejace, s3: kultura
hierarchii (30,2% wskazan) oraz kultura rynku (29,1%). Modelem najbardziej po-
zadanym przez respondentow okazat si¢ model kultury klanu (40,1%), a najmnie;j
pozadanym model kultury rynku (16,8%). Model obecny wyraznie odbiega wiec
od modelu pozadanego. Rozbieznos$¢ opinii badanych jest dos¢ znaczaca, zwlasz-
cza w odniesieniu do typu modelu przez nich pozadanego. Jeden z modeli wskaza-
nych jako aktualnie najczeéciej wystepujacy — kultura rynku — jest tez jednocze-
$nie modelem wskazanym jako najmniej pozadany. To wynik obrazujacy istotny
problem organizacyjny. Warto$ci charakterystyczne dla organizacji nie sg zgodne
z tymi, ktore sg kluczowe dla pracownikow. Pracownicy zdaja si¢ bardziej doceniaé
srodowisko pracy, ktorego dominujaca cecha jest zyczliwosc¢, otwartosc i wsparcie
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we wzajemnych relacjach, niz biurokracje i nieustanne eksponowanie znaczenia

osigganych wynikow kosztem wiekszej troski o pracownika i jego potrzeby.
W trakcie badan poszukiwano odpowiedzi na dwa istotne pytania:

1. Czy zalezno$¢ migdzy modelem kultury organizacyjnej, deklarowanym jako
pozadany przez respondentow, a ich wiekiem jest istotna statystycznie?

2. Jak ksztattujg si¢ preferencje badanych w poszczegélnych grupach wieko-
wych, dotyczace pozadanego przez nich modelu kultury organizacyjne;j?
Analiza zebranego materiatu faktograficznego wykazata, iz zaleznos¢ wy-

stepujaca miedzy poddanymi ocenie kategoriami — ,,pozagdanym modelem kul-

tury organizacyjnej” i ,,wiekiem pracownikow” — nie jest istotna statystycznie

(p = 0.09814*** p > a), co oznacza, ze preferencje pracownikow dotyczace poza-

danego przez nich modelu kultury organizacyjnej nie s zalezne od wieku. Szcze-

g6ty uwidoczniono na Rysunku 3.
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Rysunek 3. Wiek pracownikéw a pozadany model kultury organizacyjnej

7rédto: opracowanie wiasne

Z danych przedstawionych na Rysunku 3 wynika, iz modelem kultury organi-
zacyjnej zdecydowanie najczgséciej wskazywanym przez pracownikow reprezentu-
jacych wszystkie grupy wiekowe okazata si¢ kultura klanu (z wyjatkiem badanych
w wieku powyzej 55 lat, ktorzy jako rownie pozadang wskazali kulture adhokracji
oraz hierarchii). Bardzo interesujaca jest zgodnosc¢ opinii badanych respondentow.
Cechy kultury klanu okazaty si¢ priorytetowe szczegolnie dla pracownikdéw w wie-
ku 46-55 lat oraz mtodszych, poczawszy od oséb w wieku 18-25 lat. Interesujace
sg rowniez opinie dotyczace pozostalych modeli kultur. Kultura hierarchii, jako
model pozadany, zyskata najwigcej zwolennikow wsrod osob w wieku 26-35 lat,
zdecydowanie najmniej natomiast w grupie respondentow w wieku 4655 lat.
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Wskazania dotyczace modelu kultury adhokracji ksztattowaty si¢ na poziomie
9-16% oraz 33% (osoby w wieku powyzej 55 lat). Najbardziej niepozadanym mo-
delem kultury okazata si¢, zgodnie z wynikami zaprezentowanymi na Rysunku 3,
kultura rynku. Jako model pozadany wskazalo ja zaledwie 6% badanych w wieku
18-25 lat, 8% w wieku 2635 lat, 10% w wieku 36—45 lat, 7% w wieku 4655 lat.
Osoby w wieku powyzej 55 lat nie wskazaty tego modelu w ogole.

Wyniki badan w wyrazny sposob udowodnity, iz najwyzej cenionymi przez
wspotczesnych pracownikow, co bardzo istotne — w kazdym wieku, sa: przyjazne
relacje miedzyludzkie, wysoki poziom wzajemnego zaufania, wsparcie ze strony
przetozonych oraz kolegow, praca zespotowa, mozliwo$¢ partycypacji w procesie
zarzadzania, lojalno$¢, swobodne artykutowanie swoich emocji w bezpiecznym
srodowisku pracy, czyli cechy typowe dla kultury klanu. Niestety, w badanych or-
ganizacjach dominujagcym modelem kultury okazata si¢ kultura rynku z charakte-
rystycznymi dla niej warto$ciami: konkurencyjnoscig oraz wynikami ,,za wszelka
ceng”. Przypuszcza si¢, ze pracownicy zatrudnieni w organizacjach o tym typie
kultury moga $wiadomie, aczkolwiek wbrew sobie, redukowac swoje rzeczywiste
potrzeby badz nie méwic o nich otwarcie w obawie przed negatywnymi konse-
kwencjami (Reis, Trulen, Story, 2016: 1093). Jednak czy beda wtedy w pelni iden-
tyfikowali si¢ z organizacja? Czy beda z ochota przychodzili do pracy, beda zmo-
tywowani do niej, petni zaangazowania, bez poczucia stresu? Bardzo watpliwe.

6. Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byto zaprezentowanie autorskich wynikow badan ma-

jacych na celu identyfikacj¢ obecnego oraz pozadanego modelu kultury organi-

zacyjnej w ocenie wybranej grupy respondentdw oraz sprawdzenie, czy ich wiek

stanowi czynnik roznicujacy opinie dotyczace powyzszych kwestii. Analiza zebra-

nego materiatu faktograficznego pozwolita znalez¢ odpowiedz na sformutowane

pytania badawcze i przedstawi¢ nastgpujace wnioski koncowe:

1.  Dominujgcymi modelami kultury organizacyjnej, wskazanymi jako modele obec-
nie istniejace, sg: kultura hierarchii (30,2% wskazan) oraz kultura rynku (29,1%).

2. Modelem najbardziej pozadanym przez respondentdow okazal si¢ model kul-
tury klanu (40,1%), a najmniej pozgdanym model kultury rynku (16,8%).

3. Model kultury organizacyjnej, deklarowany przez respondentéw jako obecnie
istniejacy, wyraznie odbiega wigc od modelu pozadanego.

4. Zalezno$¢ migdzy modelem kultury organizacyjnej, deklarowanym jako po-
zadany przez respondentdw, a ich wiekiem nie jest istotna statystycznie.

5. Modelem kultury organizacyjnej najczgsciej wskazywanym jako pozadany
przez przedstawicieli wszystkich grup wiekowych okazala si¢ kultura klanu,
najrzadziej za$ kultura rynku.
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Otrzymane wyniki badan sugeruja, iz jednoznaczne przypisywanie pewnych
cech oraz wskazywanie z gory przyjetych preferencji pracownikom nalezacym
do tych samych grup pokoleniowych wydaje si¢ nieuprawnione. Uczestnicy pre-
zentowanych badan, zréznicowani wiekowo, wskazali jako szczegdlnie pozadany
ten sam typ modelu kultury organizacyjnej — kulture klanu. Podobnie zgodni byli,
wskazujac model przez nich szczegolnie niepozadany — kulture rynku. Wiek nie
okazat sie¢ wigc kategorig réznicujaca. Podobne w swojej wymowie spostrzezenia
prezentujg takze inni autorzy, na przyktad M. Brol (2016: 46). Badania, na ktore
si¢ powotuje, miaty na celu pozyskanie od respondentéw University of Wiscon-
sin — Eau Claire opinii dotyczacych tego, w jakim stopniu poszczegolne genera-
cje uwazaja, ze sg rozne 1 w jakim stopniu faktycznie si¢ roznig. Pracownikow
podzielono na trzy generacje, ich ocenie poddano 15 aspektow, ktore moga by¢
wazne w kontekscie ich pracy, na przyktad: pracg zespotowa (teamwork), auto-
nomi¢ (autonomy), bezpieczenstwo (security), profesjonalizm (professionalism),
elastycznos$c¢ (flexibility), formalna wiadze (formal authority), technologi¢ (tech-
nology) itd. Ich zadanie byto dwojakiego rodzaju. Z jednej strony musieli dokonaé
oceny, odnoszac ja do siebie, a drugiej do przedstawicieli innych pokolen. W oma-
wianych badaniach potwierdzono jedynie czg¢sciowe istnienie faktycznych roznic
w warto$ciowaniu 15 elementéw przez przedstawicieli poszczegolnych kategorii
pokoleniowych. Dodatkowo wyniki ujawnity, ze réznice miedzypokoleniowe po-
strzegane przez badanych znacznie przewyzszaja te, ktore wynikaja z podanych
przez nich wartosci (Lester, Standifer, Schultz, Windsor, 2012: 347). Na brak istot-
nych réznic w aspekcie multigeneracyjnosci zwraca uwagg takze M. Brown (2012:
3592) twierdzac, iz: ,,Aktualne badania wskazuja, Ze nie ma istotnych réoznic w po-
stawach pracy posrdd roznych pokolen”.

Dokonujac proby ostatecznej konkluzji, nalezy stwierdzié, iz bardzo cze-
sto nasza wiedza opiera si¢ wylacznie na poszlakach i opiniach formutowanych
na podstawie stereotypowego postrzegania rzeczywistosci. Tymczasem warto
dysponowac prawdziwa i aktualng wiedza na temat rzeczywistych oczekiwan,
preferencji, wartosci kluczowych dla pracownikéw zatrudnionych na wszystkich
szczeblach hierarchii organizacyjnej, warto tez o nich otwarcie rozmawiaé, by nie
opiera¢ si¢ na domystach, ktore czesto moga by¢ mylace.

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badan oparte zostaty na opi-
niach respondentow z jednego z polskich wojewodztw — studentdéw uczelni ekono-
micznych. Z pewno$cig moze to stanowi¢ pewnego rodzaju ograniczenie. Godne
uwagi bytoby poszerzenie zakresu badan i wicksza dywersyfikacja responden-
tow, na przyktad wiaczenie do grona badanych takze reprezentantow innych spe-
cjalnosci oraz os6b zamieszkujacych i pracujacych w innych regionach Polski Iub
za granicg. Zaleznos¢ migdzy wiekiem pracownika i jego odmiennoscia kulturowa
(najlepiej w skali globalnej) a preferencjami dotyczacymi modelu kultury organiza-
cyjnej moze stanowi¢ przedmiot dalszej, jakze interesujacej eksploracji naukowe;.
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Generational Diversity of Employees and the Preferred Organizational Culture Model

Abstract: The convergence of key values for an organization with values relevant to employees is a re-
search problem of high priority for modern entrepreneurs and one of the key challenges that they
should devote special attention to. The subject of considerations taken in this article is the organiza-
tional culture and its perception by employees of different ages. The increasingly visible stereotyping
of features and preferences of representatives of different generations, regarding their functioning
in the work environment, has become an inspiration to undertake original research in this area. The
participants of the research were 664 Polish respondents. The quantitative methods were used in
the research process. The purpose of the article is to present the current and desired organizational
culture model in the assessment of employees at different ages.
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