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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest weryfikacja autorskiej koncepcji proefektywno$ciowego modelu kli-
matu organizacyjnego oraz przedstawienie wynikéw analizy zalezno$ci wystepujacej miedzy
jego parametrami, w ktérej jako zmienng moderujacg przyjeto wiek pracownika.

Metodyka badai: Przeprowadzono studia literaturowe oraz badania empiryczne z zastosowa-
niem metod iloSciowych i jakoSciowych.

Wyniki badan: Badania empiryczne wykazaty zalezno$¢ miedzy wiekiem pracownikéw
a postrzeganiem przez nich sktadnikéw proefektywnoSciowego klimatu organizacyjnego.
Wnhioski: Wyréznione w modelu sktadniki klimatu organizacyjnego sa skorelowane z wybra-
nymi parametrami oceny efektywnoSci organizacyjnej, a osoby w réznym wieku postrzegaja
je w odmienny sposéb.
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Wklad w rozwéj dyscypliny: W artykule stwierdzono wptyw wybranych sktadnikéw klimatu
organizacyjnego na ocene parametréw efektywnoSci organizacyjnej dokonywang przez osoby
w réznym wieku. Wyniki badan pozwolity zidentyfikowa¢ réznice preferencji respondentéw
w zaleznoSci od ich wieku. Zagadnienie to jest istotne dla teorii, a takze dla praktyki ze wzgledu
na potencjalne korzysci dla organizacji.

Typ artykutu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, efektywno$¢ organizacyjna, proefektywnosciowy model
klimatu organizacyjnego, wiek.

Klasyfikacja JEL: J0O0, J28, J5.

ABSTRACT

Objective: The article verifies the pro-efficiency model of organisational climate and presents
the results of an analysis of the relationship between its parameters, assuming the employee’s age
as a moderating variable.

Research Design & Methods: Literature studies and empirical research using both quantitative
and qualitative methods were done.

Findings: The empirical research shows a correlation between the age of employees and their
perception of the components of a pro-efficiency organisational climate.
Implications/Recommendations: The components of the organisational climate highlighted
in the model are correlated with selected parameters for the assessment of organisational
effectiveness, and people of different ages perceive them differently.

Contribution: The key value of the article is its examination of the impact of selected components
of organisational climate on selected parameters of organisational effectiveness, in the opinion of
people of different ages. The results of the research made it possible to identify the respondents’
various preferences, taking into account the moderating variable. This issue is important for
theory and management staff thanks to the benefits it promises organisations.

Article type: original article.

Keywords: organisational climate, organisational effectiveness, pro-efficiency model of organi-
sational climate, age.

1. Wprowadzenie

Umiejetno$¢ skutecznego zarzadzania pracownikami w réznym wieku jest
waznym i aktualnym problemem. Jego skala wzrasta, gdy w kregu rozwazaf
pojawia si¢ wplyw wieku pracownika na poziom efektywnoS$ci organizacyjne;j.
W tym kontekScie szczegdlnego znaczenia nabiera kategoria klimatu organizacyj-
nego, jest on bowiem kluczowa determinantg efektywnoSci organizacyjnej. Mimo
wielu podejmowanych préb eksploracji klimat organizacyjny wciaz pozostaje
kategoria badawcza inspirujaca do wielu przemys§len, cho¢ nader czesto traktowang
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w sposéb intuicyjny, by nie rzec — marginalny. Ignorancja w zakresie klimatu orga-
nizacyjnego, a takze szerzej rozumianej kultury organizacyjnej to istotna stabo$¢
wspoélczesnej nauki i biznesu. Z analizy literatury przedmiotu wynika wyraZnie,
ze whaSciwy klimat organizacyjny jest drogg do poprawy wydajnoSci i wynikéw
organizacji oraz zmniejszenia absencji i rotacji pracownikéw. Znajomos¢ elementow
klimatu organizacyjnego oraz mechanizmu ich wptywu na zachowania pracow-
nikéw powinna by¢ kluczowa dla menedzeréw, ktdrzy uznaja priorytet kapitatu
ludzkiego nad pozostatymi zasobami organizacji.

Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny, a jego celem jest prezentacja
autorskiej koncepcji proefektywnoSciowego modelu klimatu organizacyjnego oraz
wynikéw analizy zaleznoSci migdzy jego parametrami, w ktérej jako zmienna
moderujaca przyjeto wiek pracownika.

2. Istota i rola klimatu organizacyjnego

Mimo ze pojecie klimatu organizacyjnego stato si¢ bardzo popularne w Swiecie
nauki, w praktyce nadal bywa niedoceniane przez pracownikéw, w tym kadre
menedzerskg. Powodem moze by¢ niezrozumienie jego istoty, niechg¢é zwigzana
z konieczno$cig oczekiwania na mierzalne rezultaty wdrozenia klimatu, brak
wiedzy na temat wptywu klimatu organizacyjnego na Srodowisko pracy, w tym
na samopoczucie pracownikdéw, co ma bezposrednie przetozenie na jakoS¢ i ilos¢
wykonywanej w organizacji pracy (Mullins 2010, za: Berberoglu 2018).

Pojecie klimatu organizacyjnego bywa interpretowane na rézne sposoby, ma
wiele znaczefl, a jego precyzyjny opis nie jest fatwy, poniewaz trzeba si¢ oprzeé na
spostrzezeniach pracownikéw i ich subiektywnej ocenie. Jak dotad nie wypraco-
wano jednej, powszechnie akceptowanej definicji. Pod wzgledem jezykowym termin
,»klimat organizacyjny” to epitet metaforyczny, ktérego pierwszy czion — rzeczownik
»klimat”, jest wieloznaczny. Rzeczownika tego uzywa si¢ w réznych kontekstach,
a jego synonimem jest sfowo ,,atmosfera”, co sugeruje pewne zwiazki tych pojeé
z tematyka meteorologiczng (Wudarzewski 2013a). Badacze L. von Rosenstiel
1 R. Bogel (1992) wprost wskazali podobiefistwa migdzy klimatem organizacyjnym
a meteorologicznym, uzasadniajgc to nastepujaco: ,,0 stosunkach interpersonalnych
méwimy, ze sg one cieple, ozigbte, czy tez, ze szykuje si¢ burza”. Faktem jest, Ze
klimat zar6wno meteorologiczny, jak i organizacyjny jest odczuwany przez czto-
wieka i najczeSciej odnosi si¢ do przystosowania ludzi do danych warunkéw.

Pojecie klimatu organizacyjnego jest réznie definiowane, np. jako:

— oddzialujaca na ludzi atmosfera panujaca w organizacji (Dessler i Turner
1992);

— dominujacy w organizacji sposob percepcji oraz ogdt emocjonalnych reakcji
pracownikéw na wiasne Srodowisko pracy (Aarons i Sawitzky 2006);
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— relacje taczace pracownika ze wspdtpracownikami oraz z przetozonymi,
w szczegolnoSci poczucie przyjacielskiej atmosfery panujacej w grupie pracowni-
czej oraz mozno$¢ liczenia na pomoc zaréwno kolegéw, jak i przetozonych (Baruk
2014);

— pewien subiektywnie odbierany zestaw cech organizacji uzalezniony od czyn-
nikéw zewnetrznych i wewngtrznych, ktére wptywaja na zachowania pracownikow
wewnatrz organizacji (Lochnicka 2016);

— manifestacja kultury organizacyjnej (Dabi¢ i in. 2018).

Wielo§¢ i réznorodno$¢ pogladéw na temat tego, co stanowi istote klimatu
organizacyjnego, niestety nie ufatwia jego zrozumienia. Zdaniem cze¢sci badaczy
klimat organizacyjny to sposéb percepcji i ogdt emocjonalnych reakcji, zdaniem
innych — czynnik ksztattujacy zachowania organizacyjne pracownikdéw, a jeszcze
inni uwazaja, ze jest to normatywna struktura postaw i zachowan. W opinii autorek
tego artykutu klimat organizacyjny to rzeczywisto$¢ organizacyjna, stanowigca
zbidr jej subiektywnie postrzeganych cech charakterystycznych.

Brak precyzyjnej i jednoznacznej definicji pojecia klimatu organizacyjnego nie
przekresla jego waznej roli w organizacji, poniewaz to on jest czynnikiem ksztattu-
jacym (Badura 2016):

— jako§¢ Srodowiska pracy,

— jako§¢ komunikacji interpersonalnej,

— ewentualne konflikty lub ich brak,

— poziom zaangazowania pracownikow, ich zadowolenia z pracy, poczucie satys-
fakcji, a w efekcie poziom ich motywacji,

— zdrowie (zaréwno psychiczne, jak i ewentualne dolegliwoS$ci psychosoma-
tyczne) i dobre samopoczucie pracownikow.

Powyzszy poglad potwierdzajg réwniez inni autorzy. Wedtug P.Y. Permaru-
pana i in. (2013, za: Berberoglu 2018) klimat organizacyjny postrzegany przez
pracownikow ksztattuje poziom ich motywacji do pracy, a ta skutkuje wyzsza
produktywnoscig, wigc w konsekwencji pozytywny klimat sprzyja produktywnoSci
pracownikow i zmniejsza rotacj¢ personelu. Zarzadzajac organizacja, zwlaszcza
w wymiarze strategicznym, nalezy pamietal, ze ,,zasady postgpowania, normy
i warto$ci wynikajace z kultury organizacyjnej determinujg zaréwno efektyw-
no$¢ formutowanej strategii przedsiebiorstwa, skuteczno§¢ proceséw zarzadzania
zmiana, jak réwniez skuteczno$¢ systeméw motywacyjnych” (Altaf 2011; zob. tez:
Yongxing i in. 2017, Aybas i Cevat Acar 2017, James i Frank 2015, Jacobs, Renard
i Snelgar 2014, Hulkko-Nyman i in. 2012).

Z prowadzonych w literaturze przedmiotu rozwazah na temat klimatu organiza-
cyjnego wynika, ze jego struktura obejmuje wiele réznorodnych sktadnikéw, ktore
wchodza ze sobg we interakcje (zob. m.in.: Wajszczak 2000, Bratnicki i Wycislak
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1980, Wudarzewski 2013b, Kundu 2007, Davidson i in. 2001, McDonald, Townsend
i Wharton 2013, Avgar, Givan i Liu 2011, Abendroth i Dulk 2011).

Sposéb postrzegania sktadnikéw klimatu organizacyjnego jest uzalezniony od
wielu réznych czynnikéw, np.: pici, wyksztatcenia, odmiennosci kulturowej, ale
takze od wieku pracownika. Obecnie na rynku pracy wspélegzystuja takie poko-
lenia, jak: tradycjonali$ci, baby boomers, generacja X, generacja Y, generacja Z (C),
millenialsi. Jak zauwaza A. Jagoda (2016, s. 209): ,,wielopokoleniowo$¢ pracow-
nikéw obecnych na rynku pracy cechujg rézne systemy wartosci, postawy wobec
pracy oraz oczekiwania wobec pracodawcéw, w tym dotyczace organizacji pracy
w zakresie czasu i miejsca Swiadczenia pracy. Istotne zatem jest uruchomienie
mechanizméw majacych na celu skuteczne zarzadzanie zdywersyfikowang poko-
leniowo kadra. Takie mozliwoSci stwarza zarzadzanie réznorodno§cia, wpisujace
sie w proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie”. Rozwigzywanie
probleméw zwigzanych z przynaleznoscig pracownikéw do réznych grup wieko-
wych okresla sie powszechnie jako zarzadzanie wiekiem. Wedtug J. Liwinskiego
i U. Sztanderskiej (2010, s. 3) zarzadzanie wiekiem ,,polega (...) na realizacji
réznorodnych dziatan, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wyko-
rzystanie zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach dzieki uwzglednianiu potrzeb
1 mozliwoSci pracownikéw w ré6znym wieku”. Natomiast T. Schimanek, J. Kotzian
1 M. Arczewska (2015, s. 7) wskazuja, Ze ,,zarzadzanie wiekiem (...) jest (...) nowym
podejsciem do zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Podejscie to
ktadzie nacisk na zréznicowanie wiekowe pracownikéw jako istotny czynnik
rozwoju firmy”. Tak pojmowane zarzadzanie wiekiem staje si¢ elementem zarza-
dzania réznorodno$cia i zmniejsza ryzyko kierowania si¢ uprzedzeniami i stereoty-
pami w odniesieniu do poszczegdlnych grup wiekowych (por. Abramowicz i Strzat-
kowska 2012, za: Wziatek-StaSko 2017). Biorac pod uwage fakt, ze badacze nie
osiaggneli konsensusu w zakresie wyznaczenia granic wiekowych poszczegélnych
pokolenr (Simons 2010, Levickaite 2010, Patterson 2007, Costanza i in. 2012, za:
Wziatek-Stasko 2017), w artykule podzielono respondentéw na grupy bez uwzgled-
nienia ich przynalezno$ci do wyszczeg6lnionych w literaturze generacji (kwestie t¢
poruszono w dalszej czesci artykutu).

3. Proefektywnosciowy model klimatu organizacyjnego

Podobnie jak w przypadku klimatu organizacyjnego powszechnej akcep-
tacji nie zyskata réwniez zadna z definicji efektywnoSci. Préby sprecyzowania
istoty pojecia, wbrew deklarowanym intencjom ich autoréw, zwigkszaly wrecz
terminologiczne zamieszanie (zob. Wzigtek-Stasko i Krawczyk-Antoniuk 2021).
Trudnos$¢ w zdefiniowaniu tego pojecia moze wynikaé z jego rownolegtego funk-
cjonowania w dwdch obszarach badawczych: ekonomii i zarzadzania (zob. Blaik
2015). Na konieczno$¢ szerszego, pozaekonomicznego rozumienia efektywnosci
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Skladniki klimatu
organizacyjnego

Al.Réwne traktowanie
pracownikéw

Kryteria efektywnosci
organizacyjnej

B1. Stopief realizacji celow:
A. organizacji
B. pracownika

A2.Poziom zaufania

A. do informacji otrzymywanych
od przetozonego

B. do informacji otrzymywanych
od wspdtpracownikéw

B2. Poziom rozwoju kadr
ksztaltowany przez:

A. wplyw przetozonego

B. wptyw wspétpracownikow

C. subiektywng (suwerenng) decyzje
pracownika niezwigzang z sytuacja
W organizacji

A3. System nagradzania
A. stosowany w organizacji
B. stosowany w dziale lub zespole

B3. Stopien zdolnosci organizacji
do szybkiego przystosowania si¢
(adaptacji) do zmian

A4. Relacje migdzyludzkie
A. w organizacji
B. w dziale lub zespole

B4. Stopiefi zdolnoSci pracownikow
do realizacji zadan zgodnie z przyjetymi
w organizacji zasadami (standardami)

AS. Sprawna komunikacja
A. w organizacji
B. w dziale lub zespole

BS5. Indywidualna wydajno$¢
pracownikow:

A. oceniona przez przetozonego
B. wedlug samooceny pracownika

A6. Zaangazowanie
organizacyjne

B6. Stopien zbieznosci wartoSci
pracownika z warto§ciami
premiowanymi w organizacji

Rys. 1. ProefektywnoSciowy model klimatu organizacyjnego — ujecie teoretyczne
Zrédto: (Wzigtek-Stasko i Krawczyk-Antoniuk 2020).

zwraca uwage A. Pyszka (2015). Niektorzy badacze akceptujg fakt wystepowania
efektywnoSci ekonomicznej i organizacyjnej, zastrzegaja jednak, ze efektyw-
no$§¢ ekonomiczna stanowi pochodng efektywnoSci organizacyjnej (por. Zigbicki
2014). Na og6t efektywno$¢ ekonomiczng definiuje si¢ jako stosunek wynikéw do
naktadéw, a efektywnoS§¢ organizacyjng przez wielowymiarowe kryteria, obejmu-
jace rézne kategorie rezultatow oraz atrybutéw organizacji (por. np.: Lawless 1972,
Price 1972, Steers 1975, Goodman i Pennings 1977, Cameron 1986, Lewin i Minton
1986). Zdaniem M. Bielskiego (2002, s. 64) ,,nie ma jednego najlepszego kryte-
rium oceny efektywnosci, a ich wyb6r ma charakter subiektywny i dokonywany
jest pod wptywem wartoSci, preferenciji i intereséw podmiotu dokonujacego oceny”.
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Te trudno$¢ zdefiniowania badanego pojecia dostrzega réwniez V.G. Kondalkar
(2010, s. 8), podkreslajac, ze ,.efektywnos¢ organizacyjna jest ztozonym zjawiskiem
1 w wiekszoSci opiera si¢ na przyjetej strategii adaptowanej na potrzeby rozwoju
indywidualnych jednostek i zespotéw. (...) takie postrzeganie efektywnoSci jest
powigzane z osobistym rozwojem pracownikéw, ktérzy wykazuja si¢ w ten sposob
wysokim poziomem motywacji i réwnowagi emocjonalnej”. Takie podejscie
otwiera droge do swobodnej interpretacji i kreacji autorskich rozwigzan w zakresie
doboru miernikéw oceny poziomu efektywnoS$ci organizacyjnej oraz inspiruje do
podjecia proby konstrukeji autorskiego proefektywnos$ciowego modelu klimatu
organizacyjnego, jesli przyjmiemy, ze: ,,proefektywnoSciowy model klimatu orga-
nizacyjnego to konstrukcja idealnej rzeczywistoSci organizacyjnej, stanowigca zbidr
subiektywnie postrzeganych jej cech charakterystycznych, umozliwiajgca badanie
struktury tej rzeczywistoSci, relacji miedzy jej elementami oraz czynnikéw na nig
oddziatujacych, ktéra gwarantuje uzyskanie przez organizacje optymalnych efektow
w stosunku do poniesionych przez nig naktadéw” (Krawczyk-Antoniuk 2018).

Doceniajac wieloletni dorobek naukowy dziesigtek badaczy na catym Swiecie
i wykorzystujac ich bogate do§wiadczenie zwigzane ze zglgbianiem problematyki
dotyczacej klimatu organizacyjnego oraz jego modelowania, zaproponowano
autorska koncepcje proefektywno§ciowego modelu klimatu organizacyjnego, ekspo-
nujaca sktadniki o szczegélnym znaczeniu w procesie optymalizacji poziomu efek-
tywnoSci organizacyjnej (A1-A6). W modelu tym (rys. 1), w nastepstwie analizy
literatury przedmiotu, wyszczegdlniono takze sze$¢ miernikéw efektywnoSci orga-
nizacyjnej najczg¢Sciej wskazywanych jako kluczowe przez migdzynarodowe grono
badaczy (B1-B6).

4. Metodyka badan

W procesie badawczym wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety, skonstru-
owany z uzyciem zidentyfikowanych zmiennych: niezaleznych (A1-A6) oraz zalez-
nych (B1-B6). W ankietach zastosowano pigciostopniowg skale Likerta, ktéra jest
skalg szacunkowa, zaleznoSciowa i jednowymiarowa, ale nalezy do ztozonych skal
pomiaru postaw. Badania empiryczne przeprowadzono na prébie reprezentatywnej,
jako zmienng moderujaca przyjeto wiek respondentéw. Wyrézniono pieé grup
wiekowych: do 25 lat, 2635 lat, 36—45 lat, 4655 lat i powyzej 55 lat. Przy wyzna-
czaniu optymalnego rozmiaru préby przyjeto nastegpujace zalozenia:

— analiza zostanie przeprowadzona w schemacie regresyjnym umozliwiajgcym
analizowanie wielu sktadnikéw klimatu organizacyjnego w jednym modelu staty-
stycznym,

— rozmiar proby powinien umozliwi¢ przeprowadzenie analiz dotyczacych
wszystkich dziesigciu sktadnikéw klimatu organizacyjnego,

— warto§¢ mocy wnioskowania statystycznego wynosi 0,80,
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— jako poziom istotnosci statystycznej przyjmuje si¢ wartos¢ 0,05,

— model statystyczny umozliwia detekcj¢ nawet niewielkich efektow,
tzn. o warto$ci 0,02 wedtug miary /2 Cohena.

Przyjety cel badawczy znalazt odzwierciedlenie w kryteriach doboru préby
badawczej. Diagnoza klimatu organizacyjnego wymagata objecia badaniami tych
podmiotéw, w ktérych prace Swiadczg co najmniej dwie osoby, poniewaz klimat
organizacyjny moze wytworzy¢ si¢ juz miedzy tymi dwoma osobami. Kazda osoba
miala takie same szanse dostania si¢ do proby badawczej. Do badaf wybrano probe
reprezentatywng przedmiotowo, czyli probe kwotowa. Préba badawcza liczyta 1348
respondentow. Wyselekcjonowano 1266 prawidtowo wypetnionych kwestionariuszy
i wykorzystano je w procesie analizy. Badania przeprowadzono za pomocg ankiety
zamieszczonej w internecie oraz przez bezpoSrednie badania ankietowe wsréd
respondentéw. Obliczenia wykonano w programie G*3.1.9.2. Strukturg¢ respon-
dentéw wedtug wybranych kryteriow zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura respondentéw ze wzgledu na wybrane kryteria

Kryterium N %
Ptec Kobiety 740 58
Mezczyzni 526 42
Wiek Do 25 lat 486 38
26-35 lat 362 29
36-45 lat 219 17
46-55 lat 119 9
55 lat i wigcej 80 6
Wyksztatcenie Podstawowe 8 1
Gimnazjalne 10 1
Zawodowe 63 5
Srednie 610 48
Wyzsze zawodowe (inzynier, licencjat) 282 22
Wyzsze magisterskie lub rownowazne 258 20
Stopien lub tytut naukowy 35 3
Branza Handel 169 13
Przemyst 239 19
Budownictwo 41 3
Rolnictwo 4 0
Ustugi 452 36
Inne 361 29

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zalezno$ci migdzy parami analizowanych zmiennych, tzn. kazdym sktadnikiem
klimatu organizacyjnego (A1-A6) a kazdym wskaznikiem efektywnoSci organiza-
cyjnej (B1-B6), poddano analizie, wykorzystujac w tym celu wspétczynnik kore-
lacji p Spearmana. Wyniki badafi przedstawiono w tabelach 2 i 3, gdzie p oznacza
poziom prawdopodobiefistwa testowego, ktéry poréwnuje si¢ z przyjetym poziomem
istotnoSci testu statystycznego i w ten sposéb okresla prawdopodobienstwo przy-
padkowosci wyniku. Jezeli prawdopodobienstwo jest mniejsze od 0,05, wynik jest
istotny statystycznie. Pogrubiong czcionkg oznaczono w tabelach wartoSci potwier-
dzajace istnienie zaleznoSci istotnych statystycznie migedzy zmiennymi. Pod tabe-
lami 2 i 3 zapisano réwniez drugi poziom istotnosci réwny 0,01 i przy omawianiu
wynikéw badan wzieto go pod uwage.

5. Wyniki badan empirycznych

W ramach przeprowadzonych badaf:

1) respondenci podzieleni na poszczeg6lne kategorie wiekowe ocenili wybrane
sktadniki klimatu organizacyjnego (A1-A6) i parametry efektywnoSci organiza-
cyjnej (B1-B6),

2) przeprowadzono analize korelacji migdzy wszystkimi sktadnikami klimatu
organizacyjnego (A1-A6) i wszystkimi kryteriami oceny efektywnoSci organiza-
cyjnej (B1-B6).

W procesie badawczym zgromadzono bardzo obszerny materiat faktograficzny.
W artykule zaprezentowano jednak tylko te wyniki, ktére dotyczyty analizy kore-
lacji migdzy obiema grupami parametréw z uwzglednieniem wieku respondentéw,
wedtug ponizszej specyfikacji:

— tabela 2 — wspdlczynniki korelacji p Spearmana migdzy wiekiem oséb bada-
nych a ocenami wybranych sktadnikéw klimatu organizacyjnego (A1-A6),

— tabela 3 — wspotczynniki korelacji p Spearmana miedzy wiekiem os6b bada-
nych a ocenami wybranych kryteriéw efektywnoSci organizacyjnej (B1-B6).

Z analizy danych zaprezentowanych w tabeli 2 wynika, ze wystgpita:

1) dodatnia korelacja pomiedzy wiekiem os6b badanych a oceng aktualnego
systemu wynagradzania stosowanego w dziale/zespole (A3B), to znaczy, ze wraz
z wiekiem respondentOw rosty wartoSci tych ocen. Im respondent byt starszy, tym
korzystniej ocenial system wynagrodzef panujgcy w dziale/zespole;

2) staba ujemna korelacja pomigdzy wiekiem oséb badanych a oceng:

— rownego traktowania pracownikdw przez przetozonego (Al),

— relacji interpersonalnych w organizacji (A4A),

— relacji interpersonalnych w dziale/zespole (A4B),

— poziomu skutecznoSci komunikowania si¢ w organizacji (ASA).

Wraz z wiekiem respondentéw obnizaty si¢ wartoSci tych ocen. Oznacza to, ze
im respondent ankiety byt starszy, tym krytyczniej postrzegat:
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— sposéb stosowania zasady rownego traktowania pracownikéw przez przetozo-
nego,

— relacje interpersonalne w organizacji i w dziale/zespole,

— skuteczno§¢ komunikowania si¢ w organizacji.

Wszystkie przypadki korelacji przedstawione w tabeli 2 majg niski poziom.

Tabela 2. Wsp6tczynniki korelacji p Spearmana miedzy wiekiem oséb badanych a ocenami
wybranych sktadnikéw klimatu organizacyjnego (A1-A6)

Sktadnik klimatu organizacyjnego Wiek

Al. Réwne traktowanie pracownikéw -0,061*
A2A. Zaufanie do informacji otrzymywanych od przetozonego —-0,035
A2B. Zaufanie do informacji otrzymywanych od wspétpracownikéw -0,029
A3A. Ocena systemu wynagradzania stosowanego w organizacji 0,034
A3B. Ocena systemu wynagradzania stosowanego w dziale/zespole 0,062*
A4A. Ocena relacji interpersonalnych w organizacji —-0,103**
A4B. Ocena relacji interpersonalnych w dziale/zespole -0,067*
AS5A. Ocena poziomu skutecznosci komunikowania si¢ w organizacji -0,059*
A5B. Ocena poziomu skuteczno$ci komunikowania si¢ w dziale/zespole -0,021
A6. Ocena aktualnego poziomu zaangazowania w prace W organizacji 0,029

*p<0,05,* p<0,0l.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badaf.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 3 wynika, ze wystapita dodatnia korelacja
pomiedzy wiekiem os6b badanych a ocena:

— wptywu wspétpracownikéw na zwigkszenie motywacji pracownikéw do
dalszego rozwoju (B2B),

— stopnia zdolnoS§ci pracownikéw do realizacji zadaf zgodnie z przyjetymi
w organizacji zasadami (standardami) (B4).

Wraz z wiekiem respondentow rosty wartosci tych ocen. Oznacza to, ze im
respondent ankiety byt starszy, tym korzystniej oceniat:

— wptyw wspdtpracownikow na zwigkszenie motywacji do dalszego rozwoju,

— stopiefi zdolnoSci pracownikéw do realizacji zadafi zgodnie z przyjetymi
w organizacji zasadami (standardami).

Wystagpifa réwniez istotna statystycznie, choc¢ staba, ujemna korelacja pomigdzy
wiekiem oséb badanych a oceng:

— wplywu subiektywnej (suwerennej) decyzji pracownika, niezwigzanej z sytu-
acja w organizacji, na zwigkszenie motywacji do dalszego rozwoju (B2C),

— stopnia zdolnoSci organizacji do szybkiego przystosowania si¢ (adaptacji) do
zmian (B3).
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Tabela 3. Wspotczynniki korelacji p Spearmana migdzy wiekiem oséb badanych a ocenami

efektywnosci organizacyjnej (B1-B6)

w organizacji

Kryteria efektywnoSci organizacyjne;j Wiek
B1A. Stopiefi realizacji celéw organizacji -0,004
B1B. Stopiefi realizacji celéw pracownika —0,051
B2A. Poziom rozwoju kadr ksztattowany przez wptyw przetozonego -0,007
B2B. Poziom rozwoju kadr ksztaltowany przez wptyw wspétpracownikéw 0,058*
B2C. Poziom rozwoju kadr ksztaltowany przez subiektywng (suwerenng) decyzje -0,082"*
pracownika niezwigzang z sytuacja w organizacji
B3. Stopien zdolnosci organizacji do szybkiego przystosowania si¢ (adaptacji) -0,072*
do zmian
B4. Stopiefi zdolnoSci pracownikéw do realizacji zadan zgodnie z przyjetymi 0,057*
w organizacji zasadami (standardami)
B5A. Indywidualna wydajno$¢ pracownikéw oceniona przez przetozonego 0,027
B5B. Indywidualna wydajnos$¢ pracownikéw wedltug samooceny pracownika 0,032
B6. Stopien zbieznoSci warto$ci pracownika z warto$ciami premiowanymi —-0,004

*p<0,05,* p<0,0l1.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wraz z wiekiem respondentéw obnizaty si¢ wartoSci tych ocen. Oznacza to, ze

im respondent ankiety byt starszy, tym krytyczniej postrzegat:

— site wptywu subiektywnej (suwerennej) decyzji pracownika, niezwigzanej
Z sytuacja w organizacji, na zwigkszenie motywacji do dalszego rozwoju,
— stopief zdolnoSci organizacji do szybkiego przystosowania si¢ (adaptacji) do

zmian.

W przypadku pracownikéw w wieku powyzej 46 lat dodatkowo zidentyfiko-
wano zalezno$¢ migdzy stopniem realizacji celow organizacji a poczuciem réwnego

traktowania.

Wszystkie przypadki korelacji przedstawione w tabeli 3 majg niski poziom.

6. Whioski z badan

W nastgpstwie przeprowadzonych badafi mozna sformufowac wiele interesuja-
cych i waznych z punktu widzenia teorii oraz praktyki biznesowej wnioskéw.

1. Menedzer nastawiony na realizacj¢ celéw organizacji niezaleznie od wieku
pracownikéw, ktérymi zarzadza, powinien dofozy¢ staraf, by pracownicy:

— ufali informacjom przekazywanym przez przetozonego i wspdtpracownikow,

— pozytywnie oceniali system wynagradzania stosowany w organizacji,
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— pozytywnie oceniali relacje interpersonalne i skuteczno$¢ komunikowania si¢
w organizacji oraz w dziale/zespole,

— byli zaangazowani w prace w organizacji.

2. Niezaleznie od wieku pracownikéw poziom rozwoju kadr (B2A), szybkos§¢
adaptacji do zmian (B3) Iub zblizenie wartoSci pracownika z warto$ciami premio-
wanymi w organizacji (B6) nie s3 uzaleznione od oceny systemu nagradzania
stosowanego w organizacji, jak rowniez w dziale/zespole, sa natomiast zalezne od
wszystkich pozostatych sktadnikéw klimatu organizacyjnego, takich jak:

— réowne traktowanie pracownikéw, ktére powinno znalezé odzwierciedlenie
we wszystkich aspektach zycia organizacji, w tym réwniez w sposobie oceniania
pracownikéw i nagradzania ich za wyniki pracy,

— zaufanie do informacji przekazywanych przez przetozonego i wspétpracow-
nikoéw,

— ocena relacji interpersonalnych i skutecznos$ci komunikowania si¢ w organi-
zacji oraz w dziale/zespole,

— zaangazowanie w prac¢ w organizacji.

3. W przypadku checi budowy zespotu zdolnego do szybkiego przystosowania
sie do zmian (B3) menedzer powinien zwrdci¢ uwage na to, ze dla pracownikéw
w wieku do 45 lat szczeg6lnie istotne znaczenie ma ocena systemu wynagradzania
stosowanego zaréwno w organizacji, jak i w dziale/zespole, natomiast dla pracow-
nikéw w wieku 46-55 lat znaczenie ma tylko system wynagradzania stosowany
W organizacji.

4. Menedzer, ktdry chce zbudowaé zesp6t realizujacy zadania zgodnie z przyje-
tymi w organizacji zasadami (B4), powinien mie¢ na uwadze, ze dla pracownikéw,
niezaleznie od ich wieku, istotne sg:

— ocena relacji interpersonalnych i skutecznoSci komunikowania si¢ w dziale/
zespole,

— zaangazowanie w prace w organizacji.

Ponadto stwierdzono, ze:

— dla pracownikéw w wieku do 35 lat znaczenie ma zaufanie do informacji
przekazywanych przez przetozonego i wspétpracownikéw oraz ocena relacji inter-
personalnych i skuteczno$ci komunikowania si¢ w organizacji,

— dla pracownikow w wieku 36—45 lat znaczenie ma zaufanie do informacji
przekazywanych przez wspétpracownikéw oraz ocena relacji interpersonalnych
i skutecznoSci komunikowania si¢ w organizacji,

— dla pracownikéw w wieku 4655 lat znaczenie ma ocena skutecznosci komu-
nikowania si¢ w organizacji,

— dla pracownikéw w wieku powyzej 55 lat znaczenie ma zaufanie do informacji
przekazywanych przez przetozonego i wspotpracownikéw.
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5. Indywidualna wydajno$¢ pracownikéw (B5B) w réznym wieku oceniona
przez przetozonego jest zalezna od:

— réwnego traktowania pracownikéw,

— zaufania do informacji przekazywanych przez przetozonego,

— systemu nagradzania stosowanego w organizacji,

— oceny relacji interpersonalnych w organizacji,

— oceny skuteczno$ci komunikowania si¢ w organizacji i w dziale/zespole,

— zaangazowania w prace w organizacji.

Ponadto w przypadku pracownikéw w wieku do 35 lat i powyzej 55 lat zidenty-
fikowano réwniez zalezno$¢ miedzy BSB a zaufaniem do informacji przekazywa-
nych przez wspétpracownikow.

6. Majac na uwadze rosngcg rol¢ i znaczenie organizacji uczacej si¢, mozna
podjaé probe zdefiniowania istotnych skfadnikéw klimatu organizacyjnego zwigk-
szajacych wplyw wspdtpracownikéw na poziom rozwoju kadr organizacji (motywo-
wanie przez wspotpracownikéw i poleganie na ich sugestiach w zakresie dalszego
rozwoju) we wszystkich grupach wiekowych (B2B). Wsréd nich wymieni¢ nalezy:

— oceng relacji interpersonalnych w dziale/zespole,

— oceng skuteczno$ci komunikowania si¢ w organizacji i w dziale/zespole,

— zaangazowanie w prace w organizacji.

Ponadto stwierdzono, ze:

— dla pracownikéw w wieku do 35 lat znaczenie ma réwne traktowanie pracow-
nikéw, zaufanie do informacji przekazywanych przez przetozonego i wsp6tpracow-
nikow oraz system wynagradzania stosowany w organizacji,

— dla pracownikéw w wieku 36—45 lat znaczenie ma system wynagradzania
stosowany w organizacji,

— dla pracownikéw w wieku powyzej 55 lat znaczenie ma zaufanie do informacji
przekazywanych przez przetozonego i wspétpracownikéw.

7. W przypadku gdy celem menedzera jest spowodowanie, by pracownicy
(w kazdym wieku) sami dazyli do podnoszenia wtasnych kwalifikacji, istotnym
czynnikiem stymulujgcym ich do tego okazuje si¢ ocena poziomu zaangazowania
organizacyjnego. Ponadto stwierdzono, ze:

— w przypadku pracownikéw w wieku do 25 lat istotne sg ocena poziomu
zaufania do informacji przekazywanych przez przetozonego, ocena relacji inter-
personalnych w organizacji i w dziale/zespole oraz ocena skuteczno$ci komuniko-
wania si¢ w dziale/zespole,

— w przypadku pracownikéw w wieku 46-55 lat istotne jest réwne traktowanie
W pracy,

— w przypadku pracownikéw w wieku powyzej 55 lat istotne jest rowne trakto-
wanie w pracy oraz zaufanie do informacji przekazywanych przez przetozonego.
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7. Podsumowanie

Gltéwnym celem rozwazan podjetych w artykule bylo zwrdcenie uwagi na istot-
no$¢ problematyki zwigkszania efektywnosci pracy personelu w réznym wieku.
Umiejetne zarzadzanie réznorodnymi pracownikami wcigz pozostaje duzym
wyzwaniem dla menedzeréw ze wzgledu na znaczng trudno$¢ w definiowaniu ich
cech, kompetencji, ale przede wszystkim potrzeb i preferencji w Srodowisku pracy.
Bez posiadania nalezytej wiedzy na ten temat trudno optymalizowaé skuteczno$é
podejmowanych dziatafi oraz prawidfowo formutowac cele.

Rola i odpowiedzialno§¢ menedzeréw w podkreSlaniu wagi odpowiednich
elementéw proefektywnoSciowego modelu klimatu organizacyjnego jest znaczna.
Powinni oni pamigtac, Ze psychologiczny wymiar pracy moze by¢ tak samo istotny
jak jej funkcja ekonomiczna, ktéra identyfikuje prace jako Zrédto dochodéw
i akcentuje osiggnigcie okreS§lonego wyniku finansowego.

Zaprezentowane wyniki autorskich badan przyczyniajg si¢ do wypelnienia luki
badawczej zidentyfikowanej na poczatku artykutu, pozwalajg bowiem poznaé ocze-
kiwania pracownikéw z réznych grup wiekowych. Poczynione spostrzezenia mogg
sta¢ si¢ zachetg do dalszych poszukiwan naukowych. Nalezy zaznaczy¢, ze kazde
pokolenie ma do zaoferowania co$§ wyjatkowego. Istotna jest umiejetno$¢ identy-
fikacji atutow pracownikéw i ich wiaSciwe wykorzystanie. Celem badan, ktérych
wyniki zaprezentowano w artykule, byto znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy
wiek respondenta determinuje strukture proefektywnoSciowego modelu klimatu
organizacyjnego. Na podstawie zebranego materiatu faktograficznego mozna sfor-
mutowaé nastgpujace wnioski:

— wszystkie wyszczeg6lnione w modelu skfadniki klimatu organizacyjnego
(A1-A6) oddziatywaly na kryteria efektywnosci organizacyjnej (B1-B6), cho¢ nie
wszystkie zaleznosci okazaty sig¢ istotne statystycznie,

—dla kazdej grupy wiekowej mozna skonstruowaé model proefektywnoS$ciowego
klimatu organizacyjnego — modele réznych grup nie beda tozsame,

— sktadniki klimatu organizacyjnego i kryteria efektywnoSci organizacyjnej dla
wszystkich pieciu grup wiekowych respondentéw (do 25 lat, 2635 lat, 36—45 lat,
46-55 lat i powyzej 55 lat) czgSciowo sie pokrywaty, a czgSciowo byty rozbiezne.

Znajomo$¢ szerokiego zakresu sktadnikéw klimatu organizacyjnego oraz umie-
jetnos¢ identyfikacji tych o szczegdlnym znaczeniu dla pracownikéw reprezentu-
jacych okre§long grupe wiekowa w konkretnej organizacji Swiadczy o poziomie
profesjonalizmu wspodtczesnego menedzera, a zarazem stanowi jedno z najwigk-
szych wyzwan, jakie przed nim stoja. W podjetych rozwazaniach autorki staraty
sie zwrdci¢ uwage na odmienne preferencje zwigzane z modelowaniem struktury
proefektywnosciowego klimatu organizacyjnego respondentéw w réznym wieku.
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Zidentyfikowanie w konkretnej organizacji pozadanych przez pracownikow
sktadowych klimatu organizacyjnego i wykorzystanie tej wiedzy w praktyce moze
Swiadczy¢ o tym, ze menedzer nabyl wyjatkowo cenne umiejetnosci.
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