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Streszczenie: Problematyka dotyczaca motywowania oraz zaangazowania pracownikow
nieustannie pozostaje niezmiernie wazna, inspirujgca do wcigz nowych poszukiwan
naukowych. W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki autorskich badan empirycz-
nych poswigconych ocenie wpltywu modelu kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa na
deklarowany przez pracownikow poziom ich motywacji i zaangazowania. Uczestnikami
badan bylo 664 polskich respondentéw. Badanie statystycznie istotnych rdéznic pomig-
dzy zmiennymi przeprowadzono za pomocg testu chi-kwadrat niezalezno$ci Pearsona.
Kluczowa wartos¢ dodang prezentowanych rozwazan stanowi wskazanie modelu kultury
organizacyjnej, ktory determinuje najwyzszy oraz najnizszy poziom wymienionych wyzej
kategorii badawczych, stanowiac zrodto cennych informacji dla pasjonatéw nowoczesnego
zarzadzania.

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna, motywacja i zaangazowanie pracownikow to kategorie
zajmujace bardzo wazne miejsce w kregu rozwazan prowadzonych przez wielu
specjalistow, szczegodlnie zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania kapitalem
ludzkim. Mimo licznych definicji wyzej wymienionych poje¢ weigz pozostaje wiele
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pytan otwartych podczas podejmowania rzeczywistych prob ich operacjonalizacji.
Szczegolnie kontrowersyjne i wieloaspektowe wydaje si¢ pojecie kultura organi-
zacyjna. Juz w 1952 roku ukazata si¢ praca A.L. Kroebera oraz C.A. Kluckhohna,
w ktorej autorzy zaprezentowali ponad 150 definicji kultury organizacyjnej
(Zbiegien-Maciag, 1999) eksponujacych wiele jej zalet, ale tez stabosci. Kultura
organizacyjna to nie tylko ,,tozsamo$¢ organizacji”, ,,filozofia organizacji”, ,,sys-
tem akceptowanych znaczen i wartosci” czy tez ,,wzorow i wzorcow zachowan”
(Sutkowski, 2002, s. 54-57). Nie jest rowniez jedynie ,,0sobowoscig organizacji”,
»Symbolami, jezykiem, ideologiami, rytualami, mitami”, ,,mowg lub zargonem”
(Srokowski, 2011, s. 26; La Montagne, 2016, s. 9; Wudarzewski, 2013, s. 59-78)
czy ,,harzgdziem kreacji pozytywnej organizacji” (Kasprzak, 2017, s. 14). Przez
zwolennikow nurtu krytycznego bywa nazywana narzedziem dominacji i opresji,
hipostaza i ideologia, watkiem pseudonaukowym i moda czy wrecz psychicznym
wigzieniem (Sutkowski, 2011, s. 8), takze ,,jednym z gtdéwnych zrodet patologii
zachowan spotecznych” (Tarnowska, 2011, s. 74). R6znorodnos¢ pogladéw na temat
kultury organizacyjnej i jej znaczenia znalazta odzwierciedlenie takze w pracach
wielu autorow zagranicznych (Yiing, Ahmad, Bin, 2009, s. 53—89; Gimenez-Espin,
Jime’nez-Jime’nez, Mart’'nez-Costa, 2013, s. 678—692; Su, Yang, Yang, 2012,
s. 5317-5329; Sokro, 2012, s. 106—119), ktére potwierdzaja szeroki kontekst rozwa-
zan dotyczacych kultury organizacyjne;.

Jak zauwaza K. Serafin (2015, s. 87 oraz 99): ,,Zainteresowanie kulturg orga-
nizacyjna ma zwiazek z jej rozleglym wpltywem na rézne obszary zycia organiza-
cyjnego, a takze otoczenia (...) Wiedza o kulturze danej organizacji, o panujagcym
w niej klimacie, o tym, jak pracownicy oceniajg samych siebie, firmg 1 jej przysztos§¢
na rynku, pozwala z duzym wyprzedzeniem przewidzie¢ jej efektywno$¢, zrodta
sukcesow i porazek”. Celem niniejszego artykutu jest zwrocenie szczegodlnej uwagi
na to, jak kultura organizacyjna wptywa na poziom motywacji i zaangazowania
pracownikow.

Kultura organizacyjna, motywacja, zaangazowanie —
w kregu wzajemnych powigzan

Jak wynika z zaprezentowanych powyzej pogladéw K. Serafina, kultura organiza-
cyjna stanowi czynnik o kluczowym znaczeniu w procesie skutecznego i efektyw-
nego zarzadzania organizacjg oraz jej poszczego6lnymi podsystemami. W ocenie
autorki artykutu determinuje réwniez w istotny sposob poziom motywacji i zaan-
gazowania pracownikow. Dodatkowo na szczego6lng uwage zastuguje wzajemna
komplementarnos¢ omawianych pojec¢ oraz sprze¢zenia zwrotne wystepujace miedzy
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nimi. Zauwaza to miedzy innymi G. Aniszewska (2007, s. 142), wyrazajac poglad,
iz ,istnieje sprzgzenie zwrotne miedzy sposobem motywowania w organizacji
a jej kultura. Z jednej strony kultura organizacyjna wraz ze swymi warto$ciami
1 normami stanowi wyznacznik motywowania (motywuje zgodnie z tym, w co
wierzg, 1 z tym, co jest dla mnie wazne). Z drugiej strony motywowanie powigzane
z procedurami polityki personalnej, sposobem sprawowania wtadzy i komunikacji
w firmie pozwala pracownikom zrozumie¢ i zaakceptowaé normy i wartosci kul-
tury. Ponadto zgodnie z definicjg ksztattuje ono zachowania i postawy ludzi, a te
réwniez sg przejawem kultury organizacyjne;j”.

Takze w ocenie innych autorow kultura organizacyjna nie pozostaje bez
wplywu na pozadane rezultaty dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz wyniki pra-
cy ludzi (Neagu, Nicula, 2012, s. 420—424; Weare, Lichterman, Esparza, 2014,
s. 590—619; Yongxing, Hongfei, Baoguo, Lei, 2017, 708-713; Aybas, Cevat Acar,
2017, s. 363-372). Zasady postgpowania, normy i warto$ci wynikajace z kultu-
ry organizacyjnej determinujg zaréwno efektywnos¢ formulowanej strategii
przedsigbiorstwa, skuteczno$¢ procesow zarzadzania zmiana, jak i skutecznos¢
systeméw motywacyjnych (Altaf, 2011, s. 161-162; Harrington, Voehl, 2015,
s. 56; Hulkko-Nyman, Sarti, Hakonen, Sweins, 2014, s. 24—49; Jacobs, Renard,
Snelgar, 2014, s. 1-13). Kultura organizacyjna ksztattuje motywy zachowan orga-
nizacyjnych. Odpowiednio silna kultura moze dobrze stymulowa¢ pracownikow
do kreatywnosci i innowacyjnos$ci, moze takze zacheca¢ ich do podejmowania
ryzyka (Saad, Asaad, 2015, s. 380). Pracownicy, ktorzy podzielaja preferowane
przez dang kulture warto$ci i normy zachowan oraz sposoby postgpowania i my-
slenia, bedg w wigkszym stopniu identyfikowali si¢ z przedsiebiorstwem, w ktorym
pracuja, beda bardziej zaangazowani w rozwigzywanie jego problemow, bardziej
tolerancyjni wobec ewentualnych niepowodzen, ktore ich spotkaja. Zdaniem
R.C. Tolentino (2013, s. 51) wysoko zaangazowane $rodowisko pracy poprawia
wskaznik retencji pracownikdw, obniza koszty operacyjne oraz przyczynia si¢ do
wzrostu wydajnos$ci i wynikow pracownikow. Zaangazowanie organizacyjne przy-
czynia si¢ tez do wzrostu poziomu motywacji pracownikow, satysfakcji z pracy,
wzmacnia ich morale i podnosi poziom dobrego samopoczucia (Victor, Hoole, 2017,
s. 1-14; Hoole, Bonnema, 2015, s. 1-11; Rich, Lepine, Crawford, 2010, s. 617—635).
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Poziom motywacji i zaangazowania pracownikéow a model kultury
organizacyjnej — metodyka badan

Wiodacymi celami autorskich badan empirycznych' byty:

a) identyfikacja ,,obecnego” oraz,,pozadanego” modelu kultury organizacyj-
nej w ocenie wybranej grupy respondentows;

b) dokonanie oceny wptywu deklarowanego jako ,,obecny” modelu kultury
organizacyjnej na poziom motywacji i zaangazowania pracownikow.

W procesie badawczym wykorzystano dwa narzedzia badawcze:

a) narzedzie do oceny kultury organizacyjnej (Organisational Culture
Assessment Instrument — OCAI) autorstwa K.S. Camerona i R.E. Quinna
(2003, s. 28);

b) autorski kwestionariusz ankiety do oceny wystepowania oraz skali nate-
zenia zjawisk patologicznych w miejscu pracy, z uwzglgdnieniem pytan
dotyczacych subiektywnej oceny poziomu motywacji i zaangazowania.

Badanie statystycznie istotnych réznic pomigdzy zmiennymi jako$ciowymi

(niemierzalnymi) przeprowadzono za pomocg testu chi-kwadrat (y?) niezaleznosci
Pearsona. Anonimowe badania empiryczne na losowo wybranej probie respon-
dentow z wojewodztwa $laskiego zostaty przeprowadzone w okresie 1 kwietnia —
30 listopada 2016 roku z wykorzystaniem papierowej wersji obu wyzej wymienio-
nych narzedzi badawczych. Respondentom rozdano tacznie 700 egzemplarzy kwe-
stionariuszy, do ostatecznej analizy zakwalifikowano 664 kompletne i poprawnie
wypetnione formularze. W procesie badawczym uczestniczyto 347 kobiet (52,2%)
oraz 317 mezczyzn (47,8%) reprezentujacych rdzne kategorie wiekowe, poziom
wyksztalcenia, zatrudnione w réznego typu przedsigbiorstwach, wzigwszy pod
uwagg ich forme wlasnosci, wielko$¢ oraz branze. Modelem kultury organizacyjne;j,
ktory postuzyt do badan dla potrzeb niniejszego opracowania, byl model wartosci
konkurujacych (Competing Values Framework) autorstwa K.S. Camerona oraz
R.E. Quinna zaprezentowany na rysunku 1.

' W niniejszym artykule zaprezentowano jedynie wybrany fragment szerokiego materiatu
faktograficznego bedacego efektem autorskich badan empirycznych.
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Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Cameron, Quinn, 2003, s. 40.

Prezentacja oraz dyskusja wynikow.

Identyfikacji ,,obecnego” oraz ,,pozadanego” modelu kultury organizacyjnej
dokonano, wykorzystujac Kwestionariusz OCAI autorstwa K.S Camerona oraz
R.E. Quinna. Opinie 0s6b uczestniczacych w badaniu dotyczace przedmiotowej
kwestii zaprezentowano na rysunku 2.

Z danych zaprezentowanych na rysunku 2 wynika, iz dominujagcym modelem
kultury organizacyjnej wskazanym jako model ,,obecnie istniejacy” jest kultura
hierarchii (30,2% wskazan) oraz kultura rynku (29,1%). Modelem najbardziej ,,po-
zadanym” przez respondentéw okazat si¢ model kultury klanu (40,1%), a najmnie;j
pozadanym — model kultury rynku (16,8%). Model obecny wyraznie odbiega wiec
od modelu pozadanego. Pracownicy zdaja si¢ bardziej doceniaé srodowisko pracy,
ktorego dominujaca cechg jest zyczliwos¢, otwartos¢ i wsparcie we wzajemnych
relacjach, niz biurokracja i nieustanne eksponowanie znaczenia osigganych wyni-
kéw kosztem wigkszej troski o pracownika i jego potrzeby.
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A (KLAN)
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D (HIERARCHIA) (ADHOKRACIJA)

C (RYNEK)
==¢==Stan obecny == Stan pozadany

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

Zrodlo: badania whasne.

W kontekscie powyzszego szczegdlnego znaczenia nabiera drugi z celow
badawczych: dokonanie oceny wplywu, deklarowanego jako ,,obecny” modelu kul-
tury organizacyjnej na poziom motywacji i zaangazowania pracownikow. Analiza
zebranego materiatu faktograficznego wykazata istotng statystycznie zalezno$¢
wystepujaca miedzy poddanymi ocenie kategoriami. ,,Model kultury organiza-
cyjnej” koreluje zaréwno z ,,poziomem motywacji pracownikow” (p = 0.0001%%%*,
p <a),jaki,,poziomem zaangazowania” (p = 0.0386™*, p < a). Szczegbdty dotyczace
zidentyfikowanych zalezno$ci zaprezentowano na rysunkach 3 oraz 4.

Poszczegodlne modele kultur przyjmuja oznaczenia jak na rysunku 1, to
jest: A — kultura klanu, B — kultura adhokracji, C — kultura rynku, D — kultura
biurokratyczna. Oceny poziomu motywacji oraz zaangazowania w pracy respon-
denci dokonywali, postugujac si¢ skalg ocen R. Likerta (od 1-5, gdzie 1 oznaczato,
iz poziom ich motywacji i zaangazowania jest na krytycznie niskim poziomie, 5, iz
oceniajg ten poziom jako bardzo wysoki, 2—4 to poziomy posrednie).
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Rysunek 3. Poziom motywacji a obecny model kultury organizacyjnej

Zrodlo: badania whasne.

Dokonujac analizy wynikow zaprezentowanych na rysunku 3, nalezy zauwa-
zy¢, iz najwyzszy poziom motywacji zadeklarowaty osoby pracujace aktualnie
w organizacjach o typie kultury A — klanu oraz B — adhokracji. W pierwszym
przypadku ocen najwyzszych (4 oraz 5) bylo odpowiednio 43 oraz 29%. W przy-
padku organizacji o typie kultury adhokracji sytuacja byta zblizona — tacznie 77%
ocen wskazujacych na bardzo wysoki i wysoki poziom motywacji. Na szczegolna
uwagg zastuguje fakt, iz w obu omawianych przypadkach zaledwie 7% (model A)
oraz 8% (model B) respondentow wskazato, iz ich poziom motywacji ksztaltuje si¢
na krytycznie niskim poziomie. Nieco odmiennie sytuacja wyglada w przypadku
opinii respondentow deklarujgcych zatrudnienie w organizacjach o typie kultury
C —rynku oraz D — biurokratycznej. Tutaj osob o bardzo niskim poziomie moty-
wacji bylo wiecej — odpowiednio 21 i 18%.
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Rysunek 4. Poziom zaangazowania a obecny model kultury organizacyjnej

Zrodlo: badania wlasne.
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W kontekscie wynikow badan odnoszacych si¢ do analizy zalezno$ci wyste-
pujacej miedzy modelem kultury organizacyjnej a deklarowanym przez badanych
respondentdéw poziomem motywacji do pracy interesujgco ksztattuja si¢ wyniki
zaprezentowane na rysunku 4. W tym przypadku wystepujace w ocenach ro6zni-
ce nie sg juz tak wyrazne, cho¢ zaistniala weczesniej tendencja potwierdzita sig.
Najwyzszy poziom zaangazowania organizacyjnego zadeklarowali pracownicy
organizacji o typie kultury klanu — A (az 86% wskazan najwyzszych ocen)
oraz adhokracji — B (82% ocen 4 oraz 5). Stosunkowo duzo byto respondentow
oceniajacych swoj aktualny poziom zaangazowania na najwyzszym poziomie,
a zatrudnionych w organizacjach o typie kultury rynku (68% ocen 4 oraz 5) oraz
o typie kultury biurokratycznej (odpowiednio 75%). Znikoma liczba respondentéw
niezaleznie od typu kultury organizacyjnej swdj poziom zaangazowania uznata za
krytycznie niski (2-9% badanych). To wynik bardzo interesujacy.

Podsumowanie

Wiodacym celem niniejszego artykutu bylo wyeksponowanie roli kultury orga-

nizacyjnej jako determinanty poziomu motywacji i zaangazowania pracownikow.

Dla potrzeb realizacji wyzej wymienionego celu przeprowadzono autorskie badania

empiryczne, w efekcie ktorych oczekiwano odpowiedzi na kilka kluczowych pytan:

1. Jaki model kultury organizacyjnej aktualnie wyst¢puje w badanych
przedsigbiorstwach?

2. Jaki model kultury organizacyjnej pracownicy wskazuja jako idealny/pozada-
ny w ich opinii?

3. Czy istnieje zbieznos$¢, czy rozbieznos¢ w ocenie preferencji respondentéw od-
nosnie do istniejacego i pozadanego przez nich modelu kultury organizacyjne;j?

4. Czy istnieje istotna statystycznie zaleznos¢ migdzy modelem kultury organi-
zacyjnej deklarowanym jako aktualnie wystepujacy a poziomem motywacji
respondentow?

5. Cgzy istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ migdzy modelem kultury organiza-
cyjnej deklarowanym jako aktualnie wystepujacy a poziomem zaangazowania
deklarowanym przez respondentow?

Analiza zebranego materiatu faktograficznego pozwolita znalez¢ odpowiedz
na powyzsze pytania i sformutowac nastgpujace konkluzje:

1.  Dominujgcym modelem kultury organizacyjnej wskazanym jako model ,,obec-
nie istniejacy” jest kultura hierarchii (30,2% wskazan) oraz kultura rynku
(29,1%).
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2. Modelem najbardziej ,,pozadanym” przez respondentéw okazat si¢ model
kultury klanu (40,1%), a najmniej pozadanym — model kultury rynku (16,8%).

3. Deklarowany przez respondentdw jako ,,obecny” model kultury organizacyjne;j
wyraznie odbiega od modelu ,,pozadanego”.

4. Zaleznos¢ miedzy ,,obecnym” modelem kultury organizacyjnej a poziomem
motywacji do pracy i poziomem zaangazowania w obu przypadkach okazata
si¢ istotna statystycznie. Oznacza to, ze model kultury organizacyjnej wpltywa
na poziom zaréwno motywacji pracownikow, jak i ich zaangazowania.

Jak wykazaty badania, najwyzszy poziom motywacji i zaangazowania zade-
klarowali pracownicy organizacji o typie kultury klanu — A, najnizszy o typie
kultury rynku — C. Kultura klanu jest wigc nie tylko modelem najbardziej ,,poza-
danym” przez respondentdw, ale jednocze$nie tym, ktory sprzyja kreacji najbar-
dziej motywujacego srodowiska pracy. Analogicznie model najmniej ,,pozadany”
— kultura rynku — okazat si¢ tym, ktory oddziatuje na pracownikoéw najbardziej
demotywujaco, cho¢ wskazan ocen najwyzszych (4 oraz 5) odnoszacych si¢ do
poziomu zaangazowania bylo w tym przypadku znacznie wigcej niz w przypadku
oceny poziomu motywacji. Interesujgca konkluzje stanowi roéwniez to, ze wysoki
poziom zaangazowania jest deklarowany niezaleznie od tego, jak ksztattuje si¢
poziom motywacji. Niski poziom motywacji nie jest tozsamy z niskim poziomem
zaangazowania. W tym konteks$cie rodza si¢ dwa interesujgce pytania badawcze
wymagajace dalszej eksploracji:

1. Co wyzwala zaangazowanie u pracownikéw w srodowisku, w ktorym ich
motywacja jest na niskim poziomie?

2. Czy wystepuje zalezno$¢ istotna statystycznie migdzy poziomem motywacji
pracownikow a poziomem ich zaangazowania?
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Cultural Conditions for Motivation Level and Engagement of Employees
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Summary. The issue related to motivating and employee involvement are still extremely
important, inspiring to constantly new scientific research. This article presents the results
of original empirical studies, devoted to the assessment of the impact of the organizational
culture of the enterprise on the level of motivation and commitment declared by employ-
ees. The study of statistically significant differences between variables was carried out
using the Chi-square test of Pearson’s independence. The key added value of the presented
considerations is the indication of the organizational culture model, which determines the
highest and the lowest level of the research categories listed above constituting a source of
valuable information for enthusiasts of modern management
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