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Kultura organizacyjna jako moderator związków  
pomiędzy zaufaniem organizacyjnym  

a jego determinantami i następstwami2

Wprowadzenie

W artykule analizowane są wyniki badań terenowych przeprowadzonych 
wśród pracowników 20 organizacji (N=601). Celem badań było znalezienie odpo-
wiedzi na pytanie, czy kultura organizacyjna ma wpływ na zależności pomiędzy 
„miękkimi” (psychologiczno-społecznymi) czynnikami charakteryzującymi or-
ganizację, w szczególności tymi, które wiążą się z determinantami3 i następstwa-
mi zaufania organizacyjnego (por. Górniak, 2019). Wykorzystaną metodą staty-
styczną była analiza moderacji (Hayes, 2018). W badaniach zastosowana została 
ankieta zawierająca 13 skal, będących miarami wziętych pod uwagę zmiennych.

Kultura organizacyjna znacząco oddziałuje na wiele zjawisk natury psycholo-
gicznej i społecznej zachodzących w relacjach pomiędzy członkami organizacji, 
w tym na zaufanie występujące w kontaktach między współpracownikami oraz 
między podwładnymi a przełożonymi (por.: Schein, 1985; 2004; 2009). Kwestia 
bezpośredniego wpływu kultury organizacyjnej na zaufanie wciąż nie jest w wy-
starczającym stopniu stawiana jako główny przedmiot badań, co często bierze się 
z pomijania w opracowaniach tradycji badań nad zaufaniem organizacyjnym. Na 

1 Adres korespondencyjny: e-mail: gorniakl@uek.krakow.pl. ORCID: 0000-0002-6960-3243.
2 Publikacja została sfinansowana ze środków subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-

micznemu w Krakowie.
3 Biorąc pod uwagę rodzaj zależności występujących w modelu teoretycznym, na którym 

opierają się prezentowane w opracowaniu analizy, bardziej odpowiednim określeniem niż „deter-
minanty” (kojarzące się z zależnością przyczynowo-skutkową, która w tym opracowaniu nie jest 
rozważana), byłyby „czynniki poprzedzające” (ang. antecedents). W tekście jest ono jednak wyko-
rzystywane dla uproszczenia opisu rozpatrywanych zależności. 
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przykład, Cameron i Quinn (2015, s. 19) przytaczają obserwacje autorów, którzy 
piszą o wpływie kultury organizacyjnej na eliminowanie niepewności, budowa-
nie grupowej tożsamości, wytwarzanie więzi, morale pracowników czy lojalność. 
Hofstede i in. (2011, s. 309–310) piszą z kolei o destrukcyjnych konfliktach jako 
następstwach niezrozumienia wpływu kultury organizacyjnej na zjawiska natury 
psychologiczno-społecznej zachodzące w organizacjach. Wszystkie te zjawiska 
dotyczą bezpośrednio bądź obejmują kwestię zaufania do współpracowników, 
przełożonych i do organizacji. 

Dotychczas niewiele uwagi zwrócono na naturę wpływu kultury organiza-
cyjnej na zależności między zmiennymi odnoszącymi się wprost do zaufania or-
ganizacyjnego. Posługując się językiem statystyki, chodzi o wpływ kultury or-
ganizacyjnej jako moderatora takich zależności. Wyraźny brak zainteresowania 
wnikliwym zbadaniem tego związku wyraża się m.in. brakiem literatury, w której 
byłby on badany z wykorzystaniem analizy moderacji. Niniejsze opracowanie ma 
– przynajmniej w jakimś stopniu – przyczynić się do wypełnienia tej luki.  

Tło teoretyczne

Koncepcja kultury organizacyjnej

Według Scheina4 (2004, s. 17) kultura organizacyjna, analogicznie do kultury 
jakiejkolwiek grupy, to „wzorzec podstawowych założeń przyswojonych przez 
grupę w trakcie radzenia sobie z problemami (...), który okazał się wystarczająco 
przydatny i tym samym nadający się do przekazywania nowym członkom jako 
prawidłowy sposób postrzegania, myślenia i odczuwania w odniesieniu do tych 
problemów”. 

W innym miejscu Schein pisze, że „kultura organizacyjna to zbiór dominu-
jących wartości i norm postępowania charakterystycznych dla danej organiza-
cji, podbudowany założeniami, co do natury rzeczywistości i przejawiający się 
poprzez artefakty5” (1985, s. 6). Istnieją też inne ujęcia kultury organizacyjnej 
(por. Cameron, Quinn 2015; Chmielewska-Muciek, 2009; Walczak, 2012), jed-
nak w dużym stopniu nawiązują one do definicji Scheina. I tak, nieco bardziej 
rozbudowany jej opis przedstawiają Schneider i in. (2013). Określają oni kulturę 
organizacyjną jako wspólne podstawowe założenia, wartości i przekonania, ty-
powe w danym miejscu i przekazywane nowo przybyłym jako właściwy sposób 
myślenia i odczuwania, za pośrednictwem mitów i historii, które mówią o tym, 
jak powstała organizacja i rozwiązywała swoje problemy. 

4 Edgar Schein jest uważany za jednego z prekursorów systematycznych badań nad kulturą 
organizacyjną.

5 Określenie „artefakty” odnosi się tutaj do materialnego aspektu organizacji. 
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Ze względu na wykorzystane w opisywanych badaniach narzędzie6, w arty-
kule odwołano się do rozumienia kultury organizacyjnej zaproponowanego przez 
Camerona i Quinna (2015). Według tych autorów, „pojęcie kultury wiąże się 
z wartościami uważanymi za oczywiste, założeniami, o których się nie mówi, 
wspólnymi oczekiwaniami i definicjami charakteryzującymi organizacje i ich 
członków” (Cameron, Quinn, 2015, s. 28). 

Rozumienie zaufania organizacyjnego

Zaufanie jest rodzajem skłonności do pewnego sposobu myślenia dotyczące-
go zachowań innych ludzi, traktowanych indywidualnie lub zbiorowo, połączo-
nej z pozytywnymi oczekiwaniami i gotowością do podejmowania ryzyka. Taka 
skłonność pozwala osiągać cele wymagające współudziału innych ludzi w warun-
kach, gdy ich zachowanie nie jest w sposób zadowalający kontrolowalne (a tak 
jest zazwyczaj).

W obszarze dotyczącym problematyki zachowań w organizacji za najbardziej 
ogólną definicję zaufania uznaje się sformułowanie Mayera, Davisa i Schoormana. 
Według tych autorów zaufanie to „gotowość jednej ze stron do wystawienia się na 
potencjalnie krzywdzące działania drugiej strony, oparta na oczekiwaniu, że ta dru-
ga strona będzie przejawiać działania ważne dla ufającego, niezależnie od możliwo-
ści jej monitorowania lub kontrolowania” (Mayer, Davis, Schoorman, 1995, s. 712).

W rozważaniach dotyczących zaufania organizacyjnego rozróżnia się trzy jego 
rodzaje: zaufanie do organizacji, zaufanie do przełożonego i zaufanie do współpra-
cowników. Tym co łączy te pojęcia, patrząc z pespektywy członka organizacji, jest 
potrzeba poszukiwania komfortu psychicznego w sytuacji, gdy następstwa współ-
działania z innymi nie są w pełni przewidywalne, również w odniesieniu do kwestii, 
czy zostanę skrzywdzony (wykorzystany) przez innych czy nie.

Definicja Mayera i in. jest na tyle ogólna, że można ją odnieść do każde-
go z trzech wymienionych wyżej rodzajów zaufania, wprowadzając w miejsce 
„drugiej strony” odpowiednio: organizację, przełożonego lub współpracownika, 
przyjmując jednocześnie, że stroną „pierwszą” będzie pracownik. 

Z racji wagi wspomnianej wyżej potrzeby poszukiwania komfortu psychicz-
nego w życiu zawodowym, zrozumiałe jest, że indywidualne decyzje „ufać – nie 
ufać” muszą wynikać z przesłanek tkwiących w społecznym środowisku organi-
zacyjnym. Badacze wyodrębnili kilka kategorii takich przesłanek. Jak wykazują 
badania, niezależnie od tego, że istnieje pewien związek pomiędzy zaufaniem do 
przełożonego a zaufaniem do organizacji, z różnymi rodzajami zaufania związane 
są różne rodzaje determinant (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; Aryee i in., 2002; 
Kożusznik, 2005; Górniak, 2005). 

6 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) w wersji polskiej (źródło: Cameron. 
Quinn, 2015).
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Badania pokazują również, że różne rodzaje okazywanego zaufania organi-
zacyjnego (np. do przełożonego i do organizacji) mogą mieć różne następstwa dla 
innych czynników charakteryzujących społeczne środowisko organizacji, takich 
jak spostrzegana skłonność do innowacyjności czy poziom zaangażowania pra-
cowników (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; Aryee i in., 2002; Kożusznik, 2005; 
Górniak, 2005).

Determinanty zaufania do przełożonego

W świetle koncepcji zaufania organizacyjnego Mayera, Davisa i Schoormana 
(1995) oraz Schoorman i in. (2007; 2016), determinanty zaufania do przełożo-
nego to postrzegane przez podwładnych jego kompetencje (abilities), spójność 
wewnętrzna (integrity) i troska o dobro pracowników (benevolence). Kompeten-
cje  to zbiór określonych umiejętności, zdolności i cech, które umożliwiają danej 
osobie mieć wpływ w jakiejś konkretnej dziedzinie. Spójność wewnętrzna łączy 
się z etyką postępowania przełożonego, wyrazistością jego zasad i wartości oraz 
z obserwowaną zgodnością zasad i wartości z czynami. Troska oznacza stopień, 
w jakim przełożony pragnie dobra drugiej strony, niezależnie od ewentualnych 
osobistych korzyści czy niedogodności (Mayer i in., 1995, s. 717 i n.). Braki 
w którymkolwiek z tych elementów rzutują na obniżenie poziomu zaufania do 
przełożonego. 

Następstwa zaufania do przełożonego

Za ważne następstwa zaufania do przełożonego uznaje się satysfakcję z prze-
łożonego i skłonność do zachowań innowacyjnych (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; 
Kożusznik, 2005; Górniak, 2005). Satysfakcja z przełożonego jest aspektem satys-
fakcji z pracy i wyznaczana jest opiniami podwładnych dotyczącymi okazywania 
przez niego szacunku, dostarczania wsparcia i wskazówek przydatnych w pracy. 
Skłonność do zachowań innowacyjnych wyraża się gotowością do podsuwania 
przez pracownika własnych pomysłów w sytuacjach pojawiania się problemów, 
ulepszaniem metod pracy, poszukiwaniem nowych rozwiązań itp. Czynnikiem 
wzmacniającym skłonność do zachowań innowacyjnych są zachęty przełożonego 
ośmielające podwładnych do podejmowania ryzyka eksperymentowania i poszu-
kiwania nowych rozwiązań.    

Determinanty  zaufania do organizacji

Za determinanty zaufania do organizacji uznaje się sprawiedliwość dys-
trybucyjną, sprawiedliwość proceduralną oraz wsparcie organizacji (Tan,  
H. H., Tan, Ch. S., 2000; Chen i in., 2005; Hopkins, Weahtington, 2006; Mac-
ko, 2009). 
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Ogólnie, pojęcie sprawiedliwości organizacyjnej odnosi się do sposobu trak-
towania pracowników pod kątem poszanowania ich godności (Colquitt i in., 2005; 
Macko, 2009; Niehoff, Moorman, 1993; Saunders, Thornhill, 2004). 

Badania sprawiedliwości organizacyjnej mają długą tradycję w naukach o za-
rządzaniu, sięgającą lat 60. XX w. (Macko 2009, s. 39 i nast.), chociaż sama na-
zwa wprowadzona została pod koniec lat 80. Greenberg (1987a; 1987b). Pierwsze 
nawiązania do tej problematyki pojawiły się w literaturze akademickiej w pod-
ręczniku autorstwa Frencha (1964). Autor ten opisał sprawiedliwość organiza-
cyjną jako indywidualne przekonania pracownika odnośnie do tego, czy firma 
traktuje go fair (individuals’ perceptions of fairness). Współcześnie pojęcie „spra-
wiedliwość organizacyjna” obejmuje też spostrzeżenia pracowników dotyczące 
wyników decyzji podejmowanych w organizacji, metod ich podejmowania oraz 
sposobu traktowania osób, których te decyzje dotyczą (Greenberg, 1993a; 1993b; 
Saunders, Thornhill, 2004). Takie rozumienie tego pojęcia dominuje wśród  ba-
daczy.  Saunders i Thornhill (2004) wyróżnili cztery rodzaje sprawiedliwości or-
ganizacyjnej: dystrybucyjną, proceduralną, interpersonalną i informacyjną, przy 
czym te dwie ostatnie zawierają się w ogólniejszym sformułowaniu – sprawiedli-
wość interakcyjna7.

Pojęcie sprawiedliwości interakcyjnej odnosi się do różnych sposobów bu-
dowania relacji przełożonych ze współpracownikami, które mogą powodować, 
że nawet sprawiedliwe procedury są negowane (Bies, Moag, 1986; Bies, 2005)8. 
Ten rodzaj sprawiedliwości, ze względu na swoje silne zakorzenienie w bez-
pośrednich relacjach międzyludzkich, zazwyczaj nie występuje w modelach 
powiązań pomiędzy sprawiedliwością organizacyjną a zaufaniem organizacyj-
nym.  Stąd też w koncepcji, która leży u podstaw opisywanych tutaj badań, nie 
został uwzględniony. 

Sprawiedliwość proceduralna to stopień przekonania pracowników, że po-
dejmowane decyzje są oparte na uczciwych założeniach, z uwzględnieniem ich 
potrzeb dotyczących wpływania na te decyzje (Folger, Greenberg, 1985; Lind, 
Tyler, 1988). Lind i Tyler dostrzegli, że uczciwe procedury wiążą się z pozytyw-
nym podejściem do zespołu, lidera i organizacji. Te pozytywne postawy obejmują 
współpracę w zespole, zaufanie do lidera i zaangażowanie organizacyjne. Spra-
wiedliwość dystrybucyjna odnosi się do postrzegania przez pracowników uczci-
wości przy alokacji zasobów i zysków (Moorman, 1991). 

7 Macko wyróżnia jeszcze sprawiedliwość retrubutywną (punitywną), dotyczącą metod ka-
rania (2009, s. 54), jednak w badaniach dotyczących organizacji, wątek ten jest najczęściej po-
mijany. 

8 W obrębie sprawiedliwości interakcyjnej wyróżnia się sprawiedliwość interpersonalną i in-
formacyjną (Macko, 2009, s. 49 i n.). W tym miejscu, dla uproszczenia wywodu, pominięty został 
opis tego rozróżnienia. 
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Koncepcje zależności pomiędzy różnymi typami sprawiedliwości organizacyj-
nej a zaufaniem do organizacji9 były wielokrotnie weryfikowane w badaniach (por. 
Konovsky, Cropanzano, 1991; Alexander, Ruderman, 1987; Tan, H. H., Tan, Ch. S., 
2000; Aryee i in., 2002; Kożusznik, 2005; Górniak, 2005; Hopkins, Weathington, 
2006; Macko, 2009)10.  W każdym z tych przypadków stwierdzone  zostały, podob-
nie jak w prezentowanych w tym miejscu badaniach, istotne związki. 

Postrzegane wsparcie organizacyjne to przekonanie pracowników, w jakim 
stopniu organizacja docenia ich wkład i zapewnia dobre samopoczucie. Poję-
cie  to obejmuje ocenę dbałości organizacji o satysfakcję z pracy, jej stosunek do 
osobistych wartości pracownika, poszanowanie jego opinii, pomoc w rozwoju 
itp.  (Eisenberger i in., 1986).  Badania wykazały, że pracownicy wysoko ocenia-
jący wsparcie organizacji częściej deklarują zaufanie do niej (Eisenberger i in., 
1990; Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2002; Kożusznik, 2005; Górniak, 2005; Celep, 
Yilmazturk, 2012; Książek i in., 2016).

Następstwa zaufania do organizacji

Za następstwa zaufania do organizacji uważa się zaangażowanie  organizacyj-
ne, chęć odejścia z organizacji (związek negatywny) (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; 
Chen i in., 2005; Macko, 2009) oraz skłonność do zachowań innowacyjnych11. 
W ogólnym sensie, zaangażowanie organizacyjne jest rozumiane jako zestaw prze-
jawów psychologicznego przywiązania pracownika do organizacji (O’Reilly, Chat-
man, 1986). W dużym nasileniu, charakteryzuje się silną wiarą i akceptacją celów 
i wartości organizacji, chęcią podjęcia znacznego wysiłku na rzecz organizacji oraz 
silnym pragnieniem utrzymania członkostwa w organizacji. Badacze stwierdzili 
wyraźne powiązanie między zaufaniem do organizacji a zaangażowaniem organi-
zacyjnym (Cook, Wall, 1980; Liou, 1995; Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; Kożusz-
nik, 2005; Hopkins, Weathington, 2006). Chęć odejścia z organizacji to deklaracje 
pracownika, że rozważa odejście z pracy i myśli o poszukiwaniu innego praco-
dawcy w niedalekiej przyszłości (Tett, Meyer, 1993). Jest traktowana jako jedno 
z najpoważniejszych następstw utraty zaufania do organizacji (Costigan i in., 1998; 
Mishra, Morrissey, 1990; Konovsky, Cropanzano, 1991; Sonnenberg, 1994; Tan, H. 
H., Tan, Ch. S., 2000; Kożusznik, 2005; Macko, 2009).

9 Niektórzy badacze ten rodzaj zaufania określają jako zaufanie do kadry zarządzającej, jed-
nak ze względu na podobny sposób rozumienia tych określeń miary wykorzystywane w badaniach 
przedmiotu są bardzo podobne.

10 Narzędzia wykorzystywane przez wskazanych badaczy wywodzą się w większości z tej sa-
mej tradycji badawczej. W niektórych z nich wprowadzone zostały zmiany, które punktu widzenia 
koncepcji, do których się odwołują, można uznać za mało istotne (np. inna liczba stwierdzeń czy 
stopni zastosowanej skali likertowskiej, inny sposób zadania pytania itp.).   

11 Wpływ tego czynnika dostrzeżony został w badaniach prowadzonych przez autora. 
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Kultura organizacyjna jako moderator związków  
między czynnikami charakteryzującymi organizację   

– przegląd badań

Zazwyczaj związki między zmiennymi charakteryzującymi zjawiska fi-
zyczne, psychologiczne czy społeczne zależą także od innych czynników. 
Przykładem może być wpływ płci – jakiś związek może być wysoki dla ko-
biet, a niski dla mężczyzn. W niektórych przypadkach można nawet spodzie-
wać się odwrotnych związków w zależności od kontekstu, w jakich ten zwią-
zek jest badany12. 

Gdy staramy się ustalić, w jaki dokładnie sposób dany czynnik oddziałuje na 
siłę wpływu jednej zmiennej na drugą, odpowiednią metodą analizy staje się ana-
liza moderacji (Hayes, 2018, s. 219 i n.). W związku z celem analiz opisywanych 
w tym opracowaniu skorzystano z tej metody.   

Dotychczas niewielu badaczy w sposób systematyczny analizowało wpływ 
kultury organizacyjnej jako moderatora zależności między czynnikami natury 
psycho-społecznej występującymi w organizacji. Świadczy o tym fakt małej licz-
by dostępnych opracowań z tego zakresu13. Do tych nielicznych należą publikacje 
zamieszczone w tabeli 1.

Tabela 1. Badania dotyczące moderacyjnego wpływu kultury organizacyjnej na zależności 
między czynnikami natury psychospołecznej występującymi w organizacji

Autorzy i rok publikacji Zależność moderowana przez kulturę organizacyjną
1 2

Yiing i Ahmad (2009)

− zachowanie lidera – zaangażowanie organizacyjne; 
− zaangażowanie organizacyjne – satysfakcja z pracy;
− �zaangażowanie organizacyjne – jakość wykonywa-

nej pracy.

Saha i Kumar (2009) afektywne przywiązanie do organizacji – satysfakcja 
z pracy.

Chuttipattana i Shamsudin (2010) osobowość – kompetencje menedżerskie.

Kumar (2011) dopasowanie pracownika do organizacji – postawa 
wobec wykonywanej pracy.

Erkutlu (2011) sprawiedliwość organizacyjna – organizacyjne zacho-
wania prospołeczne (OCB).

12 Takie różnorodne oddziaływania zmiennych o charakterze moderatorów, w dziedzinie nauk 
o zarządzaniu rozpatrywali jako jedni z pierwszych Howell i in., uwzględniając w swoich bada-
niach nad przywództwem udział dodatkowej zmiennej, wpływającej na zależności między innymi 
zmiennymi (1986).

13 Dane dotyczące publikacji pochodzą m.in. z baz EBSCO, Emerald, Google Scholar.
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1 2
Wang i in. (2012) sumienność – zachowania innowacyjne. 

Hamzah i in. (2013) kompetencje przywódcze – wywiązywanie się z roli 
zawodowej.

Mushref (2014) kapitał intelektualny – zachowania biznesowe.

Tariq i in. (2014) relacja lider – pracownik (LMX) – zaangażowanie 
organizacyjne.

Rohim i Budhiasa (2019) wysokość wynagrodzeń a skłonność do dzielenia się 
wiedzą. 

Źródło: opracowanie własne.

W Polsce wpływ kultury organizacyjnej jako moderatora zmiennych opisu-
jących środowisko organizacji (w tym przypadku szkoły) analizowali Strutyńska 
i Karwowski (2018). Zaobserwowali oni m.in., że kultura szkoły ma moderujące 
oddziaływanie na relację pomiędzy czynnikami stresogennymi a zaangażowa-
niem nauczycieli w pracę. 

Podsumowując powyższy przegląd literatury, należy uznać, że z jednej stro-
ny istnieje pewna grupa badaczy podejmujących kwestię moderacyjnego wpływu 
kultury organizacyjnej na zależności między zmiennymi charakteryzującymi or-
ganizację. Z drugiej jednak strony istnieje wyraźna luka w badaniach dotyczących 
moderacyjnego wpływu kultury organizacyjnej na zależności związane z deter-
minantami i następstwami zaufania organizacyjnego. Badania opisywane w tym 
opracowaniu miałyby być wkładem w zapełnianie tej luki.  

Model teoretyczny wykorzystany w badaniach

Na podstawie przeglądu literatury i wyników dotychczasowych badań, 
z których część przywołana została powyżej, w analizach przedstawionych 
w niniejszym opracowaniu przyjęty został model teoretyczny przedstawiony 
na rys. 1.

Model obrazuje związki pomiędzy uwzględnionymi w opisywanym bada-
niu zmiennymi oraz wskazuje, jakiego rodzaju moderacje zostały wzięte pod 
uwagę w przeprowadzonych analizach. Założenie o istnieniu przedstawionych 
na wykresie związków między zmiennymi wynika z wcześniejszych badań do-
tyczących czynników determinujących i następstw dwóch rodzajów zaufania 
organizacyjnego – do przełożonego i do organizacji (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 
2000; Kożusznik, 2005). Jak wskazano powyżej, za potencjalny moderator 
przyjęta została kultura organizacyjna. Analizy przeprowadzone poniżej ukie-
runkowane są na zbadanie wpływu moderatora na wszystkie zależności wystę-
pujące w modelu.
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Rys. 1. Model teoretyczny przyjęty w badaniach 
Źródło: opracowanie własne. 
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Rys. 1. Model teoretyczny przyjęty w badaniach
Źródło: opracowanie własne.

Analiza wyników badań

Cel prezentowanych analiz

Ogólnym celem przedstawionych poniżej analiz była weryfikacja hipotezy, 
że kultura organizacyjna jest moderatorem zależności pomiędzy korelatami za-
ufania organizacyjnego. Struktura tych zależności wynikała z przedstawionego na 
rys. 1 modelu teoretycznego.  

 z
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Szczegółowe kwestie, które miały zostać rozstrzygnięte, to:
1)	 W jaki sposób kultura organizacyjna wpływa na związki pomiędzy korelatami 

zaufania?
2)	 Jakie związki pomiędzy korelatami zaufania pozostają niepodatne na fakt od-

mienności kultury organizacyjnej?

Miejsce, okres badań i próba badawcza

Dane zbierane były w latach 2018–2019 w 20 małopolskich przedsiębior-
stwach, za pomocą 14 narzędzi zawartych w jednym kwestionariuszu14. W badaniu 
zastosowano tzw. wygodny dobór próby15 (convenience sampling). W badaniach 
wzięło udział 601 osób. W grupie badanej znalazła się zbliżona liczba kobiet i męż-
czyzn (odpowiednio 57% i 43%), wiek badanych wahał się od ok. 20 lat do ok. 50 
lat, przy czym większość to osoby poniżej 40. roku życia ze stażem pracy poniżej 5 
lat. Badani w większości mieli wykształcenie wyższe i niepełne wyższe i zajmowali 
stanowiska niekierownicze. Większość badanych organizacji (ponad 80%) można 
zaliczyć do małych i średnich16.

Wykorzystane narzędzia badawcze

W badaniu wykorzystana została ankieta, w której skład wchodziło 13 skal typu 
likertowskiego oraz kwestionariusz do mierzenia kultury organizacyjnej. Zastosowa-
ne skale charakteryzują się dobrymi właściwościami psychometrycznymi17. Zostały 
one wybrane spośród narzędzi używanych w publikowanych wcześniej badaniach 
empirycznych (por. Mayer i in., 1995; Schoorman i in., 2007; 2016; Koys, DeCotiis, 
1991; Price, Mueller, 1986;  Niehoff, Moorman, 1993; Eisenberger i in., 1990; Wayne 
i in.,1997; Gabarro i Athos, 1976; Robinson, Rousseau, 1994; Hackman, Oldham, 
1975; Cammann i in., 1979;  Seashore i in., 1982; Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000;  
Kożusznik, 2005)18.  

Kultura organizacyjna mierzona była za pomocą kwestionariusza OCAI 
Camerona i Quinna (Cameron, Quinn, 2003)19. 

14 Kwestionariusz do wglądu po kontakcie z autorem.
15 Nielosowa metoda doboru próby polegająca na wyborze uczestników ze względu na ich 

dogodną dostępność i bliskość.
16 Szczegółowe informacje dotyczące danych demograficznych, patrz: Załącznik na końcu ar-

tykułu.
17 Alfa Cronbacha osiągana w badaniach wymienionych autorów każdorazowo była większa 

od 0,80.
18 Szczegółowa informacja o zastosowanych narzędziach – w Załączniku na końcu opracowania.
19 Organizational Culture Assessment Instrument, w wersji 7-częściowej, składającej się z 28 

pozycji. 
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Analizy moderacji dotyczące wpływu kultury organizacyjnej20

Wykonane zostały analizy moderacji, z hipotetycznym moderatorem „kultura 
organizacyjna” zoperacjonalizowanym jako zmienna liczbowa, dla wszystkich ście-
żek zawartych w modelu. Operacjonalizacja z wykorzystaniem zmiennej liczbowej 
oznacza, że wyznacznikiem, na podstawie którego poszczególne analizy odnoszone 
były do określonej kultury, były wskazania indywidualne badanych, bez grupowa-
nia ich według firm.

Przeprowadzone analizy wykazały, że tylko niektóre ścieżki występujące 
w modelu okazały się „wrażliwe” na fakt, jaką kulturę organizacyjną dana osoba 
badana przypisała swojej firmie. Taki wynik częściowo potwierdza przyjętą hipo-
tezę, mówiącą że kultura organizacyjna jest moderatorem zależności pomiędzy 
korelatami zaufania organizacyjnego uwzględnionymi w modelu teoretycznym21.  

Moderator: kultura KLAN

W przypadku kultury KLAN istotnym zmianom wraz ze zmianą wartości mo-
deratora ulegała tylko jedna ścieżka, ta dotycząca powiązania między zaufaniem do 
przełożonego a satysfakcją z przełożonego (patrz: tabela 2, wyróżnienie pogrubioną 
kursywą). W pozostałych przypadkach zmiany okazały się nieistotne statystycznie22. 

Tabela 2. Wartości parametrów statystycznych analizy moderacyjnej dla kultury KLAN23

Zm. niezależna Zm. zależna R2ch t p D 95% PU G 95% PU
Komp_Prz Zau_Prz 0,001 -0,95 0,345 -0,004 0,001
Sp_Prz Zau_Prz 0,001 -1,23 0,219 -0,004 0,001
Tr_Prz Zau_Prz <,001  0,53 0,599 -0,002 0,004
ZZ_Inn Zau_Prz <,001 -0,62 0,538 -0,004 0,002
Spr_Pro Zau_Org 0,002 -1,56 0,119 -0,006 0,001
Spr_Dys Zau_Org 0,003 -1,60 0,111 -0,005 <,001
Wsp_Org Zau_Org 0,001 -1,29 0,198 -0,005 0,001
Zau_Prz Sat_R_Prz 0,005 -2,45 0,014 -0,007 -0,001
Zau_Prz SZ_Inn 0,001  0,60 0,552 -0,003 0,006
Zau_Org SZ_Inn <,001 -0,55 0,586 -0,006 0,003
Zau_Org Zaa_Org 0,003 -1,68 0,093 -0,006 <,001
Zau_Org Ch_Odej 0,001 1,07 0,287 -0,002 0,008

Źródło: opracowanie własne.
20 Analizy moderacji dokonano za pomocą programu PROCESS pracującego w środowisku 

programu statystycznego SPSS  (Hayes, 2018). 
21 Pełne potwierdzenie hipotezy miałoby miejsce wtedy, gdyby wszystkie ścieżki okazały się 

zależne od rozpatrywanego moderatora. W rzeczywistości, taka sytuacja jest jednak mało prawdo-
podobna, przez co uzyskany wynik należy uznać za znaczący.

22 W następujących poniżej tabelach zależności istotne oznaczone zostały pogrubioną kursywą. 
23 Objaśnienie skrótów nazw zmiennych występujących w tabelach, patrz: Załącznik na końcu 

artykułu.
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W tabeli 3 widać, że dodatni związek między zaufaniem do przełożonego 
a satysfakcją z przełożonego był istotny na wszystkich poziomach moderatora24. 
Widać także, że był on najsilniejszy na niskim poziomie moderatora, słabszy na 
średnim i najsłabszy na wysokim, czyli malał wraz ze wzrostem moderatora. 

Tabela 3. Związek między zaufaniem do przełożonego a satysfakcją z przełożonego  
na różnych poziomach moderatora (kultura KLAN)

Poziom moderatora WŚ (współczynnik ścieżkowy) t p
-1 OS 0,794 18,408 <,001
Średnia 0,719 22,488 <,001
1 OS 0,644 14,166 <,001

Źródło: opracowanie własne.

Moderator: kultura ADHOKRACJA

W przypadku kultury ADHOKRACJA istotnym zmianom wraz ze zmianą 
wartości moderatora ulegały zależności kompetencje przełożonego – zaufanie do 
przełożonego, spójność przełożonego – zaufanie do przełożonego oraz zaufanie 
do przełożonego – skłonność do zachowań innowacyjnych (patrz: tabela 4, wy-
różnienie pogrubioną kursywą). W pozostałych przypadkach zmiany okazały się 
nieistotne statystycznie.  

Tabela 4. Wartości parametrów statystycznych analizy moderacyjnej  
dla kultury ADHOKRACJA

Zm. niezależna Zm. zależna R2ch t p D 95% PU G 95% PU
Komp_Prz Zau_Prz 0,011 -3,41 0,001 -0,010 -0,003
Sp_Prz Zau_Prz 0,008 -3,90 0,001 -0,009 -0,003
Tr_Prz Zau_Prz 0,002 -1,81 0,072 -0,008 <0,001
ZZ_Inn Zau_Prz 0,002 -1,18 0,239 -0,007   0,002
Spr_Pro Zau_Org 0,001 -1,04 0,299 -0,007   0,002
Spr_Dys Zau_Org 0,003 -1,66 0,098 -0,007   0,001
Wsp_Org Zau_Org <0,001 -0,67 0,502 -0,006   0,003
Zau_Prz Sat_R_Prz <0,001 -0,28 0,777 -0,006   0,004
Zau_Prz SZ_Inn 0,007  2,16 0,032  0,001   0,014
Zau_Org SZ_Inn 0,001  0,92 0,361 -0,003   0,009
Zau_Org Zaa_Org <0,001  0,34 0,736 -0,004   0,006
Zau_Org Ch_Odej <0,001 -0,05 0,962 -0,007   0,007

Źródło: opracowanie własne.

24 Jako, że w przypadku wszystkich zależności, których zmiany okazały się istotne statystycz-
nie, istotność ta utrzymuje się na każdym z rozpatrywanych poziomów moderatora, w dalszym 
opisie wyników ta informacja nie będzie powtarzana.
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Tabela 5 pokazuje, że siła dodatniego związku między kompetencjami przełożo-
nego a zaufaniem do przełożonego malała wraz ze wzrostem poziomu moderatora. 

Tabela 5. Związek między kompetencjami przełożonego a zaufaniem do przełożonego  
na różnych poziomach moderatora (kultura ADHOKRACJA)

Poziom moderatora WŚ t p
-1 OS 0,64 18,55 < 0,001
Średnia 0,56 20,27 < 0,001
1 OS 0,47 11,75 < 0,001

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 6 pokazuje, że siła dodatniego związku między spójnością przełożo-
nego a zaufaniem do przełożonego malała wraz ze wzrostem poziomu moderato-
ra (kultura ADHOKRACJA).

Tabela 6. Związek między spójnością przełożonego a zaufaniem do przełożonego  
na różnych poziomach moderatora (kultura ADHOKRACJA)

Poziom moderatora WŚ t p
-1 OS 0,83 29,22 < 0,001
Średnia 0,75 33,77 < 0,001
1 OS 0,68 21,39 < 0,001

Źródło: opracowanie własne.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 7 wynika, że siła dodatniego związku 
między zaufaniem do przełożonego a skłonnością do zachowań innowacyjnych 
rosła wraz ze wzrostem poziomu moderatora (kultura ADHOKRACJA).

Tabela 7. Związek między zaufaniem do przełożonego a skłonnością do zachowań 
innowacyjnych na różnych poziomach moderatora (kultura ADHOKRACJA)

Poziom moderatora WŚ t p
-1 OS 0,26 4,66 < 0,001
Średnia 0,36 7,95 < 0,001
1 OS 0,46 6,29 < 0,001

Źródło: opracowanie własne.

Moderator: kultura RYNEK

W przypadku kultury RYNEK istotnym zmianom wraz ze zmianą wartości 
moderatora ulegały zależności kompetencje przełożonego – zaufanie do przeło-
żonego oraz zaufanie do przełożonego – skłonność do zachowań innowacyjnych 
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(patrz: tabela 8). W pozostałych przypadkach zmiany okazały się nieistotne sta-
tystycznie.

Tabela 8. Wartości parametrów statystycznych analizy moderacyjnej dla kultury RYNEK

Zm. niezależna Zm. Zależna R2ch t p D 95% PU G 95% PU
Komp_Prz Zau_Prz 0,004 -2,10 0,036 -0,007 0,01
Sp_Prz Zau_Prz <0,001 -0,46 0,643 -0,003 0,002
Tr_Prz Zau_Prz 0,001 -0,95 0,343 -0,005 0,002
ZZ_Inn Zau_Prz 0,002 -1,24 0,216 -0,005 0,001
Spr_Pro Zau_Org 0,001 -1,20 0,23 -0,006 0,001
Spr_Dys Zau_Org <0,001 -0,56 0,577 -0,004 0,002
Wsp_Org Zau_Org 0,001 -0,96 0,34 -0,005 0,002
Zau_Prz Sat_R_Prz <0,001 -0,43 0,671 -0,005 0,003
Zau_Prz SZ_Inn 0,006   1,96 0,05 -0,006 0,011
Zau_Org SZ_Inn 0,001   0,59 0,553 -0,004 0,007
Zau_Org Zaa_Org 0,002   1,29 0,197 -0,001 0,007
Zau_Org Ch_Odej 0,001 -1,06 0,291 -0,009 0,003

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 9 pokazuje, że siła dodatniego związku między kompetencjami do 
przełożonego a zaufaniem do przełożonego malała ze wzrostem poziomu mode-
ratora (kultura RYNEK).

Tabela 9. Związek między kompetencjami przełożonego a zaufaniem do przełożonego  
na różnych poziomach moderatora (kultura RYNEK)

Poziom moderatora WS t p
-1 OS 0,62 17,84 < 0,001
Średnia 0,56 20,70 < 0,001
1 OS 0,51 13,27 < 0,001

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 10 pokazuje, że siła dodatniego związku między zaufaniem do prze-
łożonego a skłonnością do zachowań innowacyjnych rosła ze wzrostem poziomu 
moderatora (kultura RYNEK).

Tabela 10. Związek między zaufaniem do przełożonego a skłonnością do zachowań  
innowacyjnych na różnych poziomach moderatora (kultura RYNEK)

Poziom moderatora WS t p
-1 OS 0,29 5,13 < 0,001
Średnia 0,37 8,26 < 0,001
1 OS 0,45 6,79 < 0,001

Źródło: opracowanie własne.
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Moderator: kultura HIERARCHIA

W przypadku kultury HIERARCHIA, podobnie jak w kulturze ADHOKRA-
CJA, istotnym zmianom wraz ze zmianą wartości moderatora ulegały zależności 
kompetencje przełożonego – zaufanie do przełożonego, spójność przełożonego – 
zaufanie do przełożonego oraz zaufanie do przełożonego – skłonność do zachowań 
innowacyjnych (patrz: tabela 11, wyróżnienie pogrubioną kursywą). W pozostałych 
przypadkach zmiany okazały się nieistotne statystycznie.  

Tabela 11. Wartości parametrów statystycznych analizy moderacyjnej dla kultury 
HIERARCHIA

Zm. niezależna Zm. Zależna R2ch t p D 95% PU G 95% PU
Komp_Prz Zau_Prz 0,007 2,79 0,005 0,001 0,005
Sp_Prz Zau_Prz 0,003 2,43 0,015 <0,001 0,004
Tr_Prz Zau_Prz 0,001 0,84 0,399 -0,001 0,003
ZZ_Inn Zau_Prz <0,001 0,56 0,573 -0,002 0,003
Spr_Pro Zau_Org 0,001 0,79 0,43 -0,002 0,004
Spr_Dys Zau_Org <0,001 0,66 0,509 -0,001 0,003
Wsp_Org Zau_Org 0,001 0,92 0,358 -0,001 0,003
Zau_Prz Sat_R_Prz 0,001 1,05 0,293 -0,001 0,004
Zau_Prz SZ_Inn 0,021 -3,82 <,001 -0,01 -0,003
Zau_Org SZ_Inn 0,005 -1,82 0,07 -0,006 <0,001
Zau_Org Zaa_Org 0,002 -1,31 0,189 -0,004 0,001
Zau_Org Ch_Odej 0,002 1,24 0,215 -0,001 0,006

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 12 pokazuje, że siła dodatniego związku między kompetencjami  prze-
łożonego a zaufaniem do przełożonego rosła wraz ze wzrostem poziomu mode-
ratora. 

Tabela 12. Związek między kompetencjami przełożonego a zaufaniem do przełożonego  
na różnych poziomach moderatora (kultura HIERARCHIA)

Poziom moderatora WŚ t P
-1 OS 0,47 12,67 < 0,001
Średnia 0,53 19,00 < 0,001
1 OS 0,60 17,34 < 0,001

Źródło: opracowanie własne.

Siła dodatniego związku między spójnością przełożonego a zaufaniem do prze-
łożonego rosła wraz ze wzrostem poziomu moderatora (kultura HIERARCHIA).
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Tabela 13. Związek między spójnością przełożonego a zaufaniem do przełożonego  
na różnych poziomach moderatora (kultura HIERARCHIA) 

Poziom Moderatora WŚ t P
-1 OS 0,70 22,54 < 0,001
Średnia 0,74 31,71 < 0,001
1 OS 0,79 27,82 < 0,001

Źródło: opracowanie własne.

Siła dodatniego związku między zaufaniem do przełożonego a skłonnością 
do zachowań innowacyjnych malała ze wzrostem poziomu moderatora (kultura 
HIERARCHIA).

Tabela 14. Związek między zaufaniem do przełożonego a skłonnością do zachowań  
innowacyjnych na różnych poziomach moderatora (kultura HIERARCHIA)

Poziom Moderatora WS T P
-1 OS 0,46 7,23 < 0,001
Średnia 0,32 6,97 < 0,001
1 OS 0,18 3,34 0,001

Źródło: opracowanie własne.

Interpretacje wyników dotyczących czterech  
rozpatrywanych kultur

KLAN – kultura wspólnoty

Wynik moderacji uzyskany w przypadku kultury KLAN, odniesiony do jej klu-
czowej cechy, jaką jest wspólnotowość, wskazuje, że nasilenie zachowań wspólno-
towych w społecznym środowisku organizacji osłabia związek między zaufaniem 
do przełożonego a satysfakcją z przełożonego. Biorąc pod uwagę teoretyczne zało-
żenia modelu, może to oznaczać, że wyższy poziom zaufania do przełożonego staje 
się mniej istotnym warunkiem odczuwania większej satysfakcji z przełożonego25. 

ADHOKRACJA – kultura elastyczności i tworzenia

W przypadku kultury ADHOKRACJA wyniki analizy moderacji wskazują, 
że nasilenie działań nastawionych na elastyczność i tworzenie może powodować, 
że (a) dostrzeganie kompetencji przełożonego przestaje jednoznacznie rzutować 
na decyzję, że można mu zaufać; (b) dostrzeganie wyższej spójności przełożone-

25 Po części, jak wspomniane zostało wyżej, także satysfakcji z pracy.
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go przestaje jednoznacznie rzutować na decyzję, że można mu zaufać; (c) wyższa 
ocena zaufania do przełożonego w większym stopniu przekłada się na skłonność 
do zachowań innowacyjnych. 

RYNEK – oczekiwanie rywalizacji

Odnosząc stwierdzony wynik moderacji do kluczowej cechy kultury RYNEK 
(rywalizacja i nastawienie na wyniki), można powiedzieć, że zwiększanie pozio-
mu rywalizacji i presji na wyniki w organizacji powoduje, że (a) wyższe oceny 
kompetencji przełożonego stają się mniej istotnym warunkiem wzrostu zaufania 
do przełożonego oraz (b) wyższe oceny zaufania do przełożonego stają się bar-
dziej istotnym warunkiem wzrostu skłonności do zachowań innowacyjnych. 

HIERARCHIA – stabilność i kontrola

Odnosząc uzyskany wynik moderacji do kluczowej cechy rozpatrywanej kul-
tury (HIERARCHIA), można powiedzieć, że nasilenie działań nastawionych na 
okazywanie władzy, kontrolę i utrzymywanie stabilności w organizacji może po-
wodować, że (a) spostrzeganie kompetencji  przełożonego w większym stopniu 
będzie się przekładać na wzrost zaufania do niego, (b) spostrzeganie większej 
spójności przełożonego w większym stopniu będzie się przekładać na wzrost za-
ufania do niego oraz (c) wyższa ocena zaufania do przełożonego będzie stawała 
się mniej  istotnym warunkiem wzrostu skłonności do zachowań innowacyjnych.

Uwaga dotycząca oczekiwanej w tym miejscu dyskusji wyników

Jak zostało wspomniane we wprowadzeniu, w literaturze przedmiotu aktualnie 
można dostrzec wyraźny brak prac, gdzie badanie wpływu kultury organizacyjnej 
na zależności między czynnikami określającymi klimat organizacyjny, w szczegól-
ności na zależności w obszarze determinant i następstw zaufania organizacyjnego, 
byłyby rozpatrywane z wykorzystaniem analizy moderacyjnej. Autor liczy na to, że 
analizy przedstawione powyżej mogą stać się zachętą dla badaczy do dalszych po-
szukiwań, które mogłyby uwzględniać jeszcze inne zmienne dla dobra lepszego po-
znania zjawisk występujących w organizacjach w sferze tzw. czynników miękkich.

Uwagi końcowe i wnioski praktyczne

Przeprowadzone analizy wykazały przede wszystkim znaczący – choć nie tak 
silny jak się spodziewano – wpływ kultury organizacyjnej na zależności pomię-
dzy „miękkimi” (psychologiczno-społecznymi) czynnikami charakteryzującymi 
organizację, które wiążą się z determinantami (czynnikami poprzedzającymi) 
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i następstwami zaufania organizacyjnego. Taki wynik można uznać za wartościo-
wy zarówno dla badaczy organizacji, jak i dla praktyków. 

W przypadku badaczy, staje się on empirycznym potwierdzeniem, że prowa-
dząc badania dotyczące zjawisk zachodzących w organizacjach i zależności mię-
dzy nimi, chcąc uzyskać informacje wartościowe dla praktyków, bardzo ważne 
staje się uwzględnianie specyfiki danej organizacji. Ten krok – w wersji minimum 
– powinien odnosić się standardowo do cech bardzo podstawowych, np. bran-
ży lub wielkości organizacji. Te czynniki zazwyczaj są uwzględniane (choć nie 
zawsze). Jednak dążąc do tego, aby praca i wysiłek badaczy jak najefektywniej 
przekładały się na rzeczywiste korzyści społeczne i gospodarcze, ważne okazuje 
się również uwzględnianie charakterystyk, które nie są widoczne „gołym okiem”, 
jako administracyjne czy urzędowe zapisy. Jak wykazały zawarte w tym opraco-
waniu analizy, do takich charakterystyk należy na pewno kultura organizacyjna. 
Z dużym prawdopodobieństwem można przypuszczać, że ukrytych głębiej, spe-
cyficznych cech organizacji jest więcej. Mogą one wiązać się np. ze specyfiką 
relacji międzyludzkich w danym miejscu (kogo z kim łączą bliskie związki, jak 
przebiegają nieformalne granice istniejących sieci społecznych, jakie są zaszło-
ści dotyczące konfliktów wewnętrznych), z lokalną dominacją („poprawnością”) 
określonej ideologii czy poglądów politycznych, z regionem w jakim usytuowana 
jest firma26 itp. Takich znaczących „parametrów” i „wyróżników” warto poszuki-
wać, aby brać pod uwagę ich ewentualny wpływ na zjawiska, będące głównym 
przedmiotem badań.

Jeśli chodzi o wartość uzyskanych wyników dla praktyków, w szczególności 
dla kadry kierowniczej, to na pewno za cenną wiedzę można uznać wskazanie, 
aby kierownictwo w tworzeniu dobrych warunków budowania zaufania organiza-
cyjnego uwzględniało następujące informacje:
1)	 specyfika kultury organizacyjnej wpływa na zależność pomiędzy determinan-

tami i konsekwencjami zaufania do przełożonego, ale dotyczy to tylko niektó-
rych korelatów zaufania;

2)	 chcąc świadomie uwzględniać wpływ budowania relacji zaufania z pracowni-
kami na funkcjonowanie organizacji należy mieć wiedzę o tym, jak pracowni-
cy spostrzegają kulturę swojej organizacji;

3)	 szczególnie małe oddziaływanie kultury KLAN sugeruje, że posiadając wiedzę, 
że pracownicy widzą w swojej organizacji wysoką wspólnotowość, kierownictwo 
w kwestii zaufania może z większą pewnością odwoływać się do prawidłowości 
ogólnych, obserwowanych w wielu organizacjach (wyjątek stanowi związek po-
między zaufaniem do przełożonego a skłonnością do zachowań innowacyjnych);

4)	 w przypadku kultury HIERARCHIA w porównaniu z kulturami ADHOKRACJA 
i RYNEK, słabną zależności pomiędzy spostrzeganymi kompetencjami i spójno-
ścią przełożonego a zaufaniem do niego oraz związek pomiędzy zaufaniem do 

26 W szczególności z jego przynależnością w przeszłości do określonego zaboru (por.: 
Górniak, 2005).
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przełożonego a skłonnością pracowników do zachowań innowacyjnych. Wynika 
z tego, że mając wiedzę, iż pracownicy widzą w swojej organizacji duży nacisk na 
odgórną kontrolę i stabilność, w kwestii zaufania powinno się z większą ostrożno-
ścią stosować wiedzę ogólną;

5)	 w przypadku zależności związanych z determinantami i następstwami zaufa-
nia do organizacji przeprowadzone analizy nie dają jednoznacznej odpowiedzi 
jaki na nie wpływ ma kultura organizacyjna. 
Jest jeszcze jeden powód, dla którego wyniki opisywanych badań należałoby 

uznać za przydatne dla kierownictwa organizacji. Chodzi o uwrażliwienie kadry za-
rządzającej na pewne niuanse dotyczące zmienności powiązań między czynnikami 
kształtującymi społeczne środowisko organizacji. W tym przypadku są to charak-
terystyczne – dotyczące zaufania – następstwa różnic w obrazie kultury organiza-
cyjnej, jaki „noszą” w swoich umysłach członkowie danej organizacji. Świadomość 
takich niuansów stwarza większą szansę na dialog kierownictwa z pracownikami. 
O znaczeniu takiego, bardzo korzystnego dla sprawności organizacji dialogu, pisali 
w swoich pracach m.in. Stocki i jego współpracownicy (Stocki, 2005; Stocki i in., 
2008). Aby był on konstruktywny, powinien odwoływać się przede wszystkim do 
indywidualnych przekonań i sposobów myślenia członków organizacji, które two-
rzą ich prawdziwą rzeczywistość zawodową27 (por. Mudyń, 1997; 2008). 

Ograniczeniem zaprezentowanych analiz może być fakt, że nie kontrolowano 
w nich z jakich działów czy podgrup danej organizacji pochodzą badane osoby. 
Może się zdarzyć, że w konkretnej firmie występują specyficzne „podkultury” 
charakterystyczne dla różnych działów czy zespołów pracowniczych. Czasem 
dają się zauważyć różnice kulturowe (chodzi o kulturę organizacyjną) wynikające 
z faktu, że członkowie organizacji pracują w ramach różnych projektów. Nie jest 
to dziwne, gdyż znany jest znaczący wpływ lidera, w szczególności jego wartości 
i oczekiwań, na sposób funkcjonowania zespołu projektowego. W przyszłych ba-
daniach warto by ten czynnik uwzględnić.
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Streszczenie

W artykule analizowane są wyniki badań terenowych przeprowadzonych wśród pracowników 
20 organizacji (N=601). Celem badań było określenie, jaki wpływ ma kultura organizacyjna na 
zależności pomiędzy „miękkimi” (psychologiczno-społecznymi) zmiennymi charakteryzującymi 
m.in. klimat organizacyjny. W szczególności rozpatrywany był wpływ kultury organizacyjnej na 
związki pomiędzy determinantami i następstwami zaufania organizacyjnego. Wykorzystaną metodą 
statystyczną była analiza moderacji (Hayes, 2018). W badaniach zastosowana została ankieta zawie-
rająca 13 skal, będących miarami  wziętych pod uwagę zmiennych.

Z przeprowadzonych analiz wynikają dwa główne wnioski. Pierwszy, dla badaczy zajmują-
cych się miękkimi aspektami funkcjonowania organizacji, w szczególności tymi, które są związane 
z rolą zaufania w organizacji. Drugi wniosek zaadresowany jest do praktyków i związany jest z ja-
kością wiedzy na temat zarządzania pracownikami. 

Wniosek dla badaczy dotyczy konieczności uwzględniania przy opisie zjawisk organizacyj-
nych nieoczywistej, wychodzącej poza standardowy opis organizacji (typu branża, wielkość, liczba 
pracowników itp.) specyfiki danej organizacji, w szczególności tych aspektów kultury organizacyj-
nej, które łączą się z zaufaniem organizacyjnym. Pominięcie tego rodzaju czynników może prowa-
dzić do nieadekwatności wskazówek dla kadry kierowniczej co do sposobów rozwijania organizacji. 

Wniosek dla praktyków dotyczy konieczności zwracania uwagi, jak pracownicy spostrzegają 
kulturę organizacyjną ich firmy. Pominięcie tego faktu może w szczególności niekorzystnie wpły-
nąć na trafność strategii budowania klimatu zaufania w organizacji, który przekłada się na obniżenie 
jakości pracy zespołowej i relacji przełożony podwładny. 

Słowa kluczowe: zaufanie organizacyjne, kultura organizacyjna, analiza moderacji.

Organizational culture as a moderator of the relationship between organizational 
trust and its antecedents and outcomes

Summary

The paper includes analysis of the results of field studies conducted among employees of 20 
organizations (N=601). The analyses were aimed at determining the impact of organizational culture 
has on the relationships between the “soft” (psychological and social) factors that characterize them. 
In particular the impact of organizational culture was considered on the relationship between the an-
tecedents and outcomes of organizational trust. The statistical method used was moderation analysis 
(Hayes, 2018). The studies were based on a questionnaire that included 13 scales as measures for 
the variables considered.

The analyses provides two main conclusions. The first is for researchers dealing with the soft 
aspects of the organization’s functioning, especially those related to the role of trust in the organiza-
tion. The second is addressed to practitioners and relates to the quality of knowledge on employee 
management.
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 The conclusion for the researchers concerns the need to take into account the specificity of 
a given organization when describing organizational phenomena. This concerns the tacit factors that 
go beyond the standard characteristics (industry type, size of the organization, number of employ-
ees, etc.), in particular those aspects of the organizational culture related to organizational trust. The 
failure to do so may lead to inadequate advice for executives regarding the methods used to develop 
the organization’s potential.

The conclusion for practitioners is the need to pay attention to how employees perceive the 
organizational culture of their company. The omission of this fact may adversely affect the strategy 
of building a climate of trust, which can lead to a decrease in teamwork quality and a reduction in 
the superior-subordinate relationship.

Keywords: organizational trust, organizational culture, moderation analysis.

JEL: M54.
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Załącznik

Tabela 1A. Szczegółowe dane demograficzne badanej próby

Dane demograficzne badanej grupy (N=601)

Płeć
kobiety 57%

mężczyźni 43%

Wiek
do 30 lat 53%

powyżej 30 lat 47%

Wykształcenie
średnie i niższe 30%

wyższe 70%

Staż
do 2 lat 51%

powyżej 2 lat 49%

Stanowisko
niekierownicze 88%

kierownicze 12%

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2A. Objaśnienie skrótów nazw zmiennych występujących w tabelach

Komp_Prz Kompetencje przełożonego
Sp_Prz Spójność przełożonego
Tr_Prz Troska przełożonego
Zau_Prz Zaufanie do przełożonego
ZZ_Inn Zachęty (przełożonego) do zachowań innowacyjnych
Sat_R_Prz Satysfakcja z relacji z przełożonym
Spr_Pro Sprawiedliwość proceduralna
Spr_Dys Sprawiedliwość dystrybucyjna
Wsp_Org Wsparcie organizacji
Zau_Org Zaufanie do organizacji
Zaa_Org Zaangażowanie organizacyjne
Ch_Odej Chęć odejścia z organizacji

Źródło: opracowanie własne.

Szczegółowa informacja o wykorzystanych skalach

 Do pomiaru uwzględnionych w badaniu zmiennych zastosowane zostały 
skale o dobrych właściwościach psychometrycznych28, wybrane spośród narzędzi 
używanych w opublikowanych badaniach empirycznych. Wykorzystano też jedną 

28 Alfa Cronbacha osiągana w dotychczasowych badaniach większa od 0,80.
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skalę autorską (skłonność do zachowań innowacyjnych). Poniżej opisane są na-
rzędzia do pomiaru poszczególnych zmiennych.

Kompetencje, spójność i troskę przełożonego oceniano za pomocą trzech na-
rzędzi opracowanych przez Schoormana, Mayera i Davisa (2016), odpowiednio 
4-, 5- i 6-itemowych.

Zachęty do zachowań innowacyjnych były mierzone za pomocą 5-itemowej 
skali Koysa i DeCotiis (1991), w której określenie „mój szef” zostało zastąpione 
przez „mój przełożony”. 

Sprawiedliwość dystrybucyjna została zmierzona za pomocą 5-punktowej 
skali opracowanej przez Price’a i Muellera (1986) i opublikowanej przez Moor-
mana (1991) i Niechoffa i Moormana (1993).

Sprawiedliwość proceduralna oceniana była za pomocą 6-itemowej skali 
Niehoffa i Moormana (1993)29.

Wsparcie organizacji mierzone było 9-itemową wersją ankiety postrzegania 
wsparcia organizacji (Eisenberger i in., 1986; 1990; Wayne, Shore, Liden, 1997).

Zaufanie do przełożonego zostało zmierzone za pomocą 7-itemowej, skali 
opartej na wspomnianym już narzędziu Gabarro i Athosa (1976), ale przeformu-
łowanym tak, by badani mogli odnieść swoje odpowiedzi do przełożonego30.

Zaufanie do organizacji mierzono skalą opracowaną przez Gabarro i Athosa 
(1976)31, wykorzystaną później wielokrotnie m.in. przez Robinsona i Rousseau 
(1994).

Satysfakcja z przełożonego została zmierzona za pomocą 3-itemowej skali 
opracowanej przez Hackmana i Oldhama (1975).

Skłonność do zachowań innowacyjnych jest skalą opracowaną przez autora, 
opartą na narzędziu Koysa i DeCotiis (1991), w której stwierdzenia sformułowa-
no w pierwszej osobie, aby badany odpowiadając, odnosił treść stwierdzenia do 
siebie.

Zaangażowanie organizacyjne zmierzono za pomocą skróconej wersji 9-ite-
mowej skali, opracowanej Portera i Smitha (1970).

Chęć odejścia z organizacji była mierzona za pomocą 3-itemowej skali Cam-
manna i in. (Cammann i in., 1983; Seashore i in., 1982).

Rzetelność wykorzystanych skal (Alfa Cronbacha) w prezentowanych bada-
niach okazała się bardzo dobra i zawierała się w przedziale 0,81–0,9132.

Jak już wspomniano, kultura organizacyjna mierzona była za pomocą kwe-
stionariusza OCAI opracowanego przez Camerona i Quinna (2003). Jego kon-

29 Skala ta pierwotnie odnosiła się do postępowania menedżerów, ale później stosowano ją 
również do badania sprawiedliwość proceduralnej występującej w organizacji jako całości, zamie-
niając określenie „menedżer” na „organizacja”.

30 W tym przypadku, słowo „pracodawca” zostało zamienione na „przełożony”.
31 W skali tej, w zależności od celów badania, używane są określenia „zaufanie do pracodaw-

cy” lub „zaufanie do organizacji” lub „zaufanie do przełożonego”.
32 Rzetelność międzypołówkowa obliczona metodą Spearmana-Browna.
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strukcja pozwalała uzyskać od badanych opinię w postaci czterokategorialnej 
zmiennej ipsatywnej. Z odpowiedzi badanych powstawał profil składający się 
z czterech wyników, informujący, jaka w organizacji badanego, jego zdaniem, 
jest „wyrazistość” każdej z czterech kultur. Najwięcej punktów w profilu wska-
zywało na przekonanie badanego, że dany rodzaj kultury przeważa w jego or-
ganizacji.


