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Kultura organizacyjna jako moderator zwigzkow
pomie¢dzy zaufaniem organizacyjnym
a jego determinantami i nastepstwami’

WPROWADZENIE

W artykule analizowane sg wyniki badan terenowych przeprowadzonych
wsrdd pracownikéw 20 organizacji (N=601). Celem badan byto znalezienie odpo-
wiedzi na pytanie, czy kultura organizacyjna ma wplyw na zaleznosci pomig¢dzy
»~miekkimi” (psychologiczno-spolecznymi) czynnikami charakteryzujacymi or-
ganizacje, w szczegolnosci tymi, ktore wigza sie z determinantami?® i nastepstwa-
mi zaufania organizacyjnego (por. Gorniak, 2019). Wykorzystang metoda staty-
styczng byta analiza moderacji (Hayes, 2018). W badaniach zastosowana zostala
ankieta zawierajaca 13 skal, bedacych miarami wzietych pod uwage zmiennych.

Kultura organizacyjna znaczaco oddziatuje na wiele zjawisk natury psycholo-
gicznej i spolecznej zachodzacych w relacjach pomigdzy cztonkami organizacji,
w tym na zaufanie wyst¢pujace w kontaktach migdzy wspotpracownikami oraz
miedzy podwladnymi a przetozonymi (por.: Schein, 1985; 2004; 2009). Kwestia
bezposredniego wptywu kultury organizacyjnej na zaufanie wcigz nie jest w wy-
starczajacym stopniu stawiana jako gtéwny przedmiot badan, co czgsto bierze si¢
z pomijania w opracowaniach tradycji badan nad zaufaniem organizacyjnym. Na

! Adres korespondencyjny: e-mail: gorniakl@uek.krakow.pl. ORCID: 0000-0002-6960-3243.

2 Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkow subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekono-
micznemu w Krakowie.

* Biorge pod uwage rodzaj zalezno$ci wystgpujacych w modelu teoretycznym, na ktorym
opieraja si¢ prezentowane w opracowaniu analizy, bardziej odpowiednim okre$leniem niz ,,deter-
minanty” (kojarzace si¢ z zaleznoscig przyczynowo-skutkowa, ktéra w tym opracowaniu nie jest
rozwazana), bylyby ,,czynniki poprzedzajace” (ang. antecedents). W tekscie jest ono jednak wyko-
rzystywane dla uproszczenia opisu rozpatrywanych zaleznosci.
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przyktad, Cameron i Quinn (2015, s. 19) przytaczaja obserwacje autorow, ktorzy
pisza o wplywie kultury organizacyjnej na eliminowanie niepewnosci, budowa-
nie grupowej tozsamosci, wytwarzanie wiezi, morale pracownikow czy lojalnos¢.
Hofstede i in. (2011, s. 309-310) pisza z kolei o destrukcyjnych konfliktach jako
nastepstwach niezrozumienia wptywu kultury organizacyjnej na zjawiska natury
psychologiczno-spotecznej zachodzace w organizacjach. Wszystkie te zjawiska
dotycza bezposrednio badz obejmujg kwesti¢ zaufania do wspotpracownikow,
przetozonych i do organizacji.

Dotychczas niewiele uwagi zwrdcono na natur¢ wptywu kultury organiza-
cyjnej na zaleznosci mi¢dzy zmiennymi odnoszacymi si¢ wprost do zaufania or-
ganizacyjnego. Postugujac si¢ jezykiem statystyki, chodzi o wpltyw kultury or-
ganizacyjnej jako moderatora takich zalezno$ci. Wyrazny brak zainteresowania
wnikliwym zbadaniem tego zwigzku wyraza si¢ m.in. brakiem literatury, w ktorej
bylby on badany z wykorzystaniem analizy moderacji. Niniejsze opracowanie ma
— przynajmniej w jakims stopniu — przyczyni¢ si¢ do wypetnienia tej luki.

TLO TEORETYCZNE

KONCEPCJA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Wedtug Scheina* (2004, s. 17) kultura organizacyjna, analogicznie do kultury
jakiejkolwiek grupy, to ,,wzorzec podstawowych zalozen przyswojonych przez
grupe w trakcie radzenia sobie z problemami (...), ktoéry okazat si¢ wystarczajaco
przydatny i tym samym nadajacy si¢ do przekazywania nowym cztonkom jako
prawidtowy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych
probleméw”.

W innym miejscu Schein pisze, ze ,,kultura organizacyjna to zbidér dominu-
jacych wartosci i norm postepowania charakterystycznych dla danej organiza-
¢ji, podbudowany zatozeniami, co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy si¢
poprzez artefakty®” (1985, s. 6). Istnieja tez inne ujgcia kultury organizacyjnej
(por. Cameron, Quinn 2015; Chmielewska-Muciek, 2009; Walczak, 2012), jed-
nak w duzym stopniu nawigzujga one do definicji Scheina. I tak, nieco bardziej
rozbudowany jej opis przedstawiajg Schneider i in. (2013). Okre$laja oni kulture
organizacyjng jako wspolne podstawowe zatozenia, wartosci i przekonania, ty-
powe w danym miejscu i przekazywane nowo przybytym jako wilasciwy sposéb
myslenia i odczuwania, za posrednictwem mitéw i historii, ktore méwia o tym,
jak powstata organizacja i rozwigzywata swoje problemy.

4 Edgar Schein jest uwazany za jednego z prekursoréw systematycznych badan nad kulturg
organizacyjna.
5 Okreslenie ,artefakty” odnosi si¢ tutaj do materialnego aspektu organizacji.
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Ze wzgledu na wykorzystane w opisywanych badaniach narzedzie®, w arty-
kule odwotano si¢ do rozumienia kultury organizacyjnej zaproponowanego przez
Camerona i Quinna (2015). Wedlug tych autoréw, ,,pojecie kultury wiaze sie¢
z warto$ciami uwazanymi za oczywiste, zalozeniami, o ktorych si¢ nie mowi,
wspolnymi oczekiwaniami i definicjami charakteryzujacymi organizacje i ich
cztonkéw” (Cameron, Quinn, 2015, s. 28).

ROZUMIENIE ZAUFANIA ORGANIZACYJNEGO

Zaufanie jest rodzajem sktonnosci do pewnego sposobu myslenia dotyczace-
go zachowan innych ludzi, traktowanych indywidualnie lub zbiorowo, potaczo-
nej z pozytywnymi oczekiwaniami i gotowoscig do podejmowania ryzyka. Taka
sktonno$¢ pozwala osiagac cele wymagajace wspotudziatu innych ludzi w warun-
kach, gdy ich zachowanie nie jest w sposob zadowalajacy kontrolowalne (a tak
jest zazwyczaj).

W obszarze dotyczacym problematyki zachowan w organizacji za najbardziej
0g6lng definicje zaufania uznaje si¢ sformutowanie Mayera, Davisa i Schoormana.
Wedhug tych autoréw zaufanie to ,,gotowos¢ jednej ze stron do wystawienia si¢ na
potencjalnie krzywdzace dziatania drugiej strony, oparta na oczekiwaniu, ze ta dru-
ga strona bedzie przejawiac dziatania wazne dla ufajacego, niezaleznie od mozliwo-
$ci jej monitorowania lub kontrolowania” (Mayer, Davis, Schoorman, 1995, s. 712).

W rozwazaniach dotyczacych zaufania organizacyjnego rozroéznia si¢ trzy jego
rodzaje: zaufanie do organizacji, zaufanie do przetozonego i zaufanie do wspotpra-
cownikow. Tym co taczy te pojecia, patrzac z pespektywy cztonka organizacji, jest
potrzeba poszukiwania komfortu psychicznego w sytuacji, gdy nastepstwa wspot-
dziatania z innymi nie sg w petni przewidywalne, rowniez w odniesieniu do kwestii,
czy zostang skrzywdzony (wykorzystany) przez innych czy nie.

Definicja Mayera i in. jest na tyle ogdlna, ze mozna ja odnies¢ do kazde-
go z trzech wymienionych wyzej rodzajow zaufania, wprowadzajac w miejsce
»drugiej strony” odpowiednio: organizacje¢, przetozonego lub wspdtpracownika,
przyjmujac jednoczes$nie, ze strong ,,pierwsza” bedzie pracownik.

Z racji wagi wspomnianej wyzej potrzeby poszukiwania komfortu psychicz-
nego w zyciu zawodowym, zrozumiale jest, ze indywidualne decyzje ,,ufa¢ — nie
ufa¢” muszg wynikac z przestanek tkwiacych w spotecznym $rodowisku organi-
zacyjnym. Badacze wyodrebnili kilka kategorii takich przestanek. Jak wykazuja
badania, niezaleznie od tego, ze istnieje pewien zwigzek pomigdzy zaufaniem do
przetozonego a zaufaniem do organizacji, z r6znymi rodzajami zaufania zwigzane
sa rozne rodzaje determinant (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; Aryee i in., 2002;
Kozusznik, 2005; Goérniak, 2005).

¢ Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) w wersji polskiej (zrodto: Cameron.
Quinn, 2015).
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Badania pokazujg rowniez, ze rézne rodzaje okazywanego zaufania organi-
zacyjnego (np. do przetozonego i do organizacji) mogg mie¢ rdézne nastepstwa dla
innych czynnikdéw charakteryzujacych spoleczne srodowisko organizacji, takich
jak spostrzegana sktonno$¢ do innowacyjnosci czy poziom zaangazowania pra-
cownikéw (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; Aryee i in., 2002; Kozusznik, 2005;
Gorniak, 2005).

DETERMINANTY ZAUFANIA DO PRZELOZONEGO

W $wietle koncepcji zaufania organizacyjnego Mayera, Davisa i Schoormana
(1995) oraz Schoorman i in. (2007; 2016), determinanty zaufania do przetozo-
nego to postrzegane przez podwitadnych jego kompetencje (abilities), spojnosé
wewnetrzna (integrity) i troska o dobro pracownikow (benevolence). Kompeten-
cje to zbidr okreslonych umiejetnosci, zdolnosci i cech, ktore umozliwiaja danej
osobie mie¢ wptyw w jakiej$s konkretnej dziedzinie. Spojnos¢ wewnetrzna taczy
si¢ z etyka postgpowania przetozonego, wyrazisto$cia jego zasad 1 wartosci oraz
z obserwowana zgodnos$cig zasad 1 wartosci z czynami. Troska oznacza stopien,
w jakim przelozony pragnie dobra drugiej strony, niezaleznie od ewentualnych
osobistych korzysci czy niedogodnosci (Mayer i in., 1995, s. 717 i n.). Braki
w ktorymkolwiek z tych elementow rzutujg na obnizenie poziomu zaufania do
przetozonego.

NASTEPSTWA ZAUFANIA DO PRZELOZONEGO

Za wazne naste¢pstwa zaufania do przelozonego uznaje si¢ satysfakcje z prze-
tozonego 1 skfonnosé do zachowan innowacyjnych (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000;
Kozusznik, 2005; Gérniak, 2005). Satysfakcja z przelozonego jest aspektem satys-
fakcji z pracy 1 wyznaczana jest opiniami podwladnych dotyczacymi okazywania
przez niego szacunku, dostarczania wsparcia i wskazoéwek przydatnych w pracy.
Sktonnos$¢ do zachowan innowacyjnych wyraza si¢ gotowoscia do podsuwania
przez pracownika wlasnych pomystéw w sytuacjach pojawiania si¢ problemow,
ulepszaniem metod pracy, poszukiwaniem nowych rozwigzan itp. Czynnikiem
wzmacniajagcym sktonno$¢ do zachowan innowacyjnych sg zachety przetozonego
o$mielajace podwtadnych do podejmowania ryzyka eksperymentowania i poszu-
kiwania nowych rozwigzan.

DETERMINANTY ZAUFANIA DO ORGANIZACII

Za determinanty zaufania do organizacji uznaje si¢ sprawiedliwos¢ dys-
trybucyjng, sprawiedliwos¢ proceduralng oraz wsparcie organizacji (Tan,
H. H., Tan, Ch. S., 2000; Chen i in., 2005; Hopkins, Weahtington, 2006; Mac-
ko, 2009).
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Ogolnie, pojecie sprawiedliwosci organizacyjnej odnosi si¢ do sposobu trak-
towania pracownikow pod katem poszanowania ich godnosci (Colquitt i in., 2005;
Macko, 2009; Niehoff, Moorman, 1993; Saunders, Thornhill, 2004).

Badania sprawiedliwosci organizacyjnej maja dtuga tradycje w naukach o za-
rzadzaniu, siegajaca lat 60. XX w. (Macko 2009, s. 39 i nast.), chociaz sama na-
zwa wprowadzona zostata pod koniec lat 80. Greenberg (1987a; 1987b). Pierwsze
nawigzania do tej problematyki pojawity si¢ w literaturze akademickiej w pod-
reczniku autorstwa Frencha (1964). Autor ten opisal sprawiedliwos¢ organiza-
cyjng jako indywidualne przekonania pracownika odno$nie do tego, czy firma
traktuje go fair (individuals’ perceptions of fairness). Wspotczesnie pojecie ,,spra-
wiedliwo$¢ organizacyjna” obejmuje tez spostrzezenia pracownikow dotyczace
wynikow decyzji podejmowanych w organizacji, metod ich podejmowania oraz
sposobu traktowania osob, ktorych te decyzje dotycza (Greenberg, 1993a; 1993b;
Saunders, Thornhill, 2004). Takie rozumienie tego poj¢cia dominuje wsrod ba-
daczy. Saunders i Thornhill (2004) wyréznili cztery rodzaje sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej: dystrybucyjng, proceduralng, interpersonalng i informacyjna, przy
czym te dwie ostatnie zawieraja si¢ w ogolniejszym sformutowaniu — sprawiedli-
wos¢ interakcyjna’.

Pojecie sprawiedliwosci interakcyjnej odnosi si¢ do réznych sposobow bu-
dowania relacji przetozonych ze wspolpracownikami, ktére moga powodowac,
ze nawet sprawiedliwe procedury sg negowane (Bies, Moag, 1986; Bies, 2005)8.
Ten rodzaj sprawiedliwosci, ze wzgledu na swoje silne zakorzenienie w bez-
posrednich relacjach miedzyludzkich, zazwyczaj nie wystepuje w modelach
powiazan pomiedzy sprawiedliwo$cig organizacyjna a zaufaniem organizacyj-
nym. Stad tez w koncepcji, ktora lezy u podstaw opisywanych tutaj badan, nie
zostat uwzgledniony.

Sprawiedliwo$¢ proceduralna to stopien przekonania pracownikow, ze po-
dejmowane decyzje sa oparte na uczciwych zatozeniach, z uwzglednieniem ich
potrzeb dotyczacych wplywania na te decyzje (Folger, Greenberg, 1985; Lind,
Tyler, 1988). Lind i Tyler dostrzegli, ze uczciwe procedury wiaza si¢ z pozytyw-
nym podejsciem do zespotu, lidera i organizacji. Te pozytywne postawy obejmuja
wspotprace w zespole, zaufanie do lidera i zaangazowanie organizacyjne. Spra-
wiedliwo$¢ dystrybucyjna odnosi si¢ do postrzegania przez pracownikoéw uczci-
wosci przy alokacji zasobow i1 zyskow (Moorman, 1991).

7 Macko wyrdznia jeszcze sprawiedliwo$¢ retrubutywna (punitywng), dotyczacg metod ka-
rania (2009, s. 54), jednak w badaniach dotyczacych organizacji, watek ten jest najczesciej po-
mijany.

8 W obrebie sprawiedliwosci interakcyjnej wyrdznia si¢ sprawiedliwos¢ interpersonalng i in-
formacyjng (Macko, 2009, s. 49 i n.). W tym miejscu, dla uproszczenia wywodu, pomini¢ty zostat
opis tego rozroznienia.
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Koncepcje zaleznosci pomiedzy réznymi typami sprawiedliwo$ci organizacyj-
nej a zaufaniem do organizacji’ byty wielokrotnie weryfikowane w badaniach (por.
Konovsky, Cropanzano, 1991; Alexander, Ruderman, 1987; Tan, H. H., Tan, Ch. S.,
2000; Aryee i in., 2002; Kozusznik, 2005; Gorniak, 2005; Hopkins, Weathington,
2006; Macko, 2009)'%. W kazdym z tych przypadkéw stwierdzone zostaty, podob-
nie jak w prezentowanych w tym miejscu badaniach, istotne zwiazki.

Postrzegane wsparcie organizacyjne to przekonanie pracownikow, w jakim
stopniu organizacja docenia ich wklad i zapewnia dobre samopoczucie. Poje-
cie to obejmuje oceng dbatosci organizacji o satysfakcje z pracy, jej stosunek do
osobistych wartosci pracownika, poszanowanie jego opinii, pomoc W rozwoju
itp. (Eisenberger i in., 1986). Badania wykazaty, ze pracownicy wysoko ocenia-
jacy wsparcie organizacji czesciej deklarujg zaufanie do niej (Eisenberger i in.,
1990; Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2002; Kozusznik, 2005; Gdrniak, 2005; Celep,
Yilmazturk, 2012; Ksigzek i in., 2016).

NASTEPSTWA ZAUFANIA DO ORGANIZACIJI

Za nastepstwa zaufania do organizacji uwaza si¢ zaangazowanie organizacyj-
ne, chec odejscia z organizacji (zwiazek negatywny) (Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000;
Chen i in., 2005; Macko, 2009) oraz skfonnos¢ do zachowan innowacyjnych''.
W ogblnym sensie, zaangazowanie organizacyjne jest rozumiane jako zestaw prze-
jawow psychologicznego przywigzania pracownika do organizacji (O’Reilly, Chat-
man, 1986). W duzym nasileniu, charakteryzuje si¢ silng wiarg i akceptacjg celow
1 wartosci organizacji, checig podjecia znacznego wysitku na rzecz organizacji oraz
silnym pragnieniem utrzymania cztonkostwa w organizacji. Badacze stwierdzili
wyrazne powigzanie migdzy zaufaniem do organizacji a zaangazowaniem organi-
zacyjnym (Cook, Wall, 1980; Liou, 1995; Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000; Kozusz-
nik, 2005; Hopkins, Weathington, 2006). Che¢ odejscia z organizacji to deklaracje
pracownika, ze rozwaza odejscie z pracy i mysli o poszukiwaniu innego praco-
dawcy w niedalekiej przysztosci (Tett, Meyer, 1993). Jest traktowana jako jedno
Z najpowazniejszych nastepstw utraty zaufania do organizacji (Costigan i in., 1998;
Mishra, Morrissey, 1990; Konovsky, Cropanzano, 1991; Sonnenberg, 1994; Tan, H.
H., Tan, Ch. S., 2000; Kozusznik, 2005; Macko, 2009).

% Niektorzy badacze ten rodzaj zaufania okre$laja jako zaufanie do kadry zarzadzajacej, jed-
nak ze wzgledu na podobny sposob rozumienia tych okreslen miary wykorzystywane w badaniach
przedmiotu sg bardzo podobne.

10 Narzedzia wykorzystywane przez wskazanych badaczy wywodzg sie w wigkszosci z tej sa-
mej tradycji badawczej. W niektorych z nich wprowadzone zostaly zmiany, ktore punktu widzenia
koncepcji, do ktérych si¢ odwotuja, mozna uzna¢ za mato istotne (np. inna liczba stwierdzen czy
stopni zastosowanej skali likertowskiej, inny sposob zadania pytania itp.).

"' Wptyw tego czynnika dostrzezony zostat w badaniach prowadzonych przez autora.
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KULTURA ORGANIZACYJNA JAKO MODERATOR ZWIAZKOW
MIEDZY CZYNNIKAMI CHARAKTERYZUJACYMI ORGANIZACJE
— PRZEGLAD BADAN

Zazwyczaj zwiazki miedzy zmiennymi charakteryzujacymi zjawiska fi-
zyczne, psychologiczne czy spoteczne zaleza takze od innych czynnikow.
Przyktadem moze by¢ wptyw pici — jakis zwiazek moze by¢ wysoki dla ko-
biet, a niski dla m¢zczyzn. W niektorych przypadkach mozna nawet spodzie-
wac si¢ odwrotnych zwigzkéw w zalezno$ci od kontekstu, w jakich ten zwig-
zek jest badany'2.

Gdy staramy si¢ ustali¢, w jaki doktadnie sposob dany czynnik oddziatuje na
site¢ wptywu jednej zmiennej na drugg, odpowiednig metodg analizy staje si¢ ana-
liza moderacji (Hayes, 2018, s. 219 i n.). W zwiazku z celem analiz opisywanych
w tym opracowaniu skorzystano z tej metody.

Dotychczas niewielu badaczy w sposdb systematyczny analizowato wplyw
kultury organizacyjnej jako moderatora zaleznosci miedzy czynnikami natury
psycho-spotecznej wystepujacymi w organizacji. Swiadczy o tym fakt matej licz-
by dostepnych opracowan z tego zakresu'. Do tych nielicznych nalezg publikacje
zamieszczone w tabeli 1.

Tabela 1. Badania dotyczace moderacyjnego wplywu kultury organizacyjnej na zaleznosci
mie¢dzy czynnikami natury psychospolecznej wyst¢pujacymi w organizacji

Autorzy i rok publikacji Zalezno$¢ moderowana przez kulture organizacyjna
1 2
— zachowanie lidera — zaangazowanie organizacyjne;
Yiing i Ahmad (2009) ~ zaangaZowanie organizacyjne — .satys,f,akqa Z pracy;
— zaangazowanie organizacyjne — jako$¢ wykonywa-
nej pracy.
Saha i Kumar (2009) afektywne przywiazanie do organizacji — satysfakcja
Z pracy.
Chuttipattana i Shamsudin (2010) osobowos¢ — kompetencje menedzerskie.
Kumar (2011) dopasowanie pracowplka do organizacji — postawa
wobec wykonywanej pracy.
Erkutlu (2011) sprawledhwosc organizacyjna — organizacyjne zacho-
wania prospoteczne (OCB).

12 Takie réznorodne oddziatywania zmiennych o charakterze moderatorow, w dziedzinie nauk
o zarzadzaniu rozpatrywali jako jedni z pierwszych Howell i in., uwzgledniajac w swoich bada-
niach nad przywodztwem udziat dodatkowej zmiennej, wplywajacej na zaleznosci migdzy innymi
zmiennymi (1986).

13 Dane dotyczace publikacji pochodzg m.in. z baz EBSCO, Emerald, Google Scholar.
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1 2

Wang i in. (2012) sumiennos$¢ — zachowania innowacyjne.

kompetencje przywoddcze — wywigzywanie si¢ z roli

Hamzah i in. (2013) zawodowe]

Mushref (2014) kapitat intelektualny — zachowania biznesowe.

relacja lider — pracownik (LMX) — zaangazowanie

Tariq i in. (2014) organizacyjne

wysokos$¢ wynagrodzen a sktonno$¢ do dzielenia si¢

Rohim i Budhiasa (2019) wiedza

Zrodto: opracowanie wiasne.

W Polsce wptyw kultury organizacyjnej jako moderatora zmiennych opisu-
jacych srodowisko organizacji (w tym przypadku szkoty) analizowali Strutynska
i Karwowski (2018). Zaobserwowali oni m.in., ze kultura szkoty ma moderujace
oddziatywanie na relacj¢ pomiedzy czynnikami stresogennymi a zaangazowa-
niem nauczycieli w prace.

Podsumowujac powyzszy przeglad literatury, nalezy uznaé, ze z jednej stro-
ny istnieje pewna grupa badaczy podejmujacych kwesti¢ moderacyjnego wptywu
kultury organizacyjnej na zaleznosci migdzy zmiennymi charakteryzujacymi or-
ganizacje. Z drugiej jednak strony istnieje wyrazna luka w badaniach dotyczacych
moderacyjnego wptywu kultury organizacyjnej na zaleznosci zwigzane z deter-
minantami 1 nastgpstwami zaufania organizacyjnego. Badania opisywane w tym
opracowaniu miatyby by¢ wktadem w zapeknianie tej luki.

MODEL TEORETYCZNY WYKORZYSTANY W BADANIACH

Na podstawie przegladu literatury i wynikow dotychczasowych badan,
z ktérych cze$¢ przywotana zostata powyzej, w analizach przedstawionych
W niniejszym opracowaniu przyjety zostal model teoretyczny przedstawiony
narys. 1.

Model obrazuje zwiazki pomigdzy uwzglednionymi w opisywanym bada-
niu zmiennymi oraz wskazuje, jakiego rodzaju moderacje zostaly wzigte pod
uwage w przeprowadzonych analizach. Zatozenie o istnieniu przedstawionych
na wykresie zwigzkow miedzy zmiennymi wynika z wcze$niejszych badan do-
tyczacych czynnikow determinujacych i nastepstw dwoch rodzajow zaufania
organizacyjnego — do przetozonego i do organizacji (Tan, H. H., Tan, Ch. S.,
2000; Kozusznik, 2005). Jak wskazano powyzej, za potencjalny moderator
przyjeta zostala kultura organizacyjna. Analizy przeprowadzone ponizej ukie-
runkowane sg na zbadanie wptywu moderatora na wszystkie zalezno$ci wystg-
pujace w modelu.
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Moderator
Kultura organizacyjna

Kompetencje
przelozonego

Satysfakcja
z przetozonego

Spajnos¢ wartosci
przelozonego

Troska Zaufanie do
przelozonego przetozonego

Sktonnos¢ do
innowacyjnosci

Zachety
przelozonego
do innowacyjnosci

Organizacyjne
zaangazowanie

Sprawiedliwos¢ Zaufanie do
proceduralna organizacji

Sprawiedliwos¢

dystrybucyjna Deklarowanie

checi
odejscia z firmy

Poczucie wsparcia
organizacji

Moderator
Kultura organizacyjna

Rys. 1. Model teoretyczny przyjety w badaniach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

ANALIZA WYNIKOW BADAN

CEL PREZENTOWANYCH ANALIZ

Ogdlnym celem przedstawionych ponizej analiz byta weryfikacja hipotezy,
ze kultura organizacyjna jest moderatorem zaleznosci pomiedzy korelatami za-
ufania organizacyjnego. Struktura tych zaleznosci wynikata z przedstawionego na
rys. 1 modelu teoretycznego.
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Szczegotowe kwestie, ktore miaty zostac rozstrzygnigte, to:
1) W jaki sposob kultura organizacyjna wptywa na zwiazki pomigdzy korelatami
zaufania?
2) Jakie zwiazki pomiedzy korelatami zaufania pozostaja niepodatne na fakt od-
miennosci kultury organizacyjnej?

MIEJSCE, OKRES BADAN I PROBA BADAWCZA

Dane zbierane byty w latach 2018-2019 w 20 matopolskich przedsigbior-
stwach, za pomocg 14 narz¢dzi zawartych w jednym kwestionariuszu'*. W badaniu
zastosowano tzw. wygodny dobor proby' (convenience sampling). W badaniach
wzieto udziat 601 os6b. W grupie badanej znalazta si¢ zblizona liczba kobiet i mez-
czyzn (odpowiednio 57% 1 43%), wiek badanych wahat si¢ od ok. 20 lat do ok. 50
lat, przy czym wigkszos$¢ to osoby ponizej 40. roku Zycia ze stazem pracy ponizej 5
lat. Badani w wigkszosci mieli wyksztalcenie wyzsze i niepetne wyzsze i zajmowali
stanowiska niekierownicze. Wickszos¢ badanych organizacji (ponad 80%) mozna
zaliczy¢ do matych i $rednich's.

WYKORZYSTANE NARZEDZIA BADAWCZE

W badaniu wykorzystana zostata ankieta, w ktorej sktad wchodzito 13 skal typu
likertowskiego oraz kwestionariusz do mierzenia kultury organizacyjnej. Zastosowa-
ne skale charakteryzujg si¢ dobrymi wiasciwosciami psychometrycznymi'’. Zostaty
one wybrane sposrod narzedzi uzywanych w publikowanych wczesniej 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
1 in.,1997; Gabarro 1 Athos, 1976; Robinson, Rousseau, 1994; Hackman, Oldham,
1975; Cammann 1 in., 1979; Seashore 1 in., 1982; Tan, H. H., Tan, Ch. S., 2000;
Kozusznik, 2005)8,

Kultura organizacyjna mierzona byla za pomocag kwestionariusza OCAI
Camerona i Quinna (Cameron, Quinn, 2003)",

14 Kwestionariusz do wgladu po kontakcie z autorem.

15 Nielosowa metoda doboru proby polegajaca na wyborze uczestnikow ze wzgledu na ich
dogodna dostepnos¢ i bliskosc.

16 Szczegotowe informacje dotyczace danych demograficznych, patrz: Zatacznik na koncu ar-
tykutu.

17 Alfa Cronbacha osiggana w badaniach wymienionych autorow kazdorazowo byta wigksza
od 0,80.

18 Szczegbdtowa informacja o zastosowanych narzedziach — w Zalaezniku na koncu opracowania.

1 Organizational Culture Assessment Instrument, w wersji 7-cz¢§ciowej, sktadajacej si¢ z 28

pozycji.
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ANALIZY MODERACIJI DOTYCZACE WPLYWU KULTURY ORGANIZACYJNEJ?

Wykonane zostaty analizy moderacji, z hipotetycznym moderatorem ,,kultura
organizacyjna’” zoperacjonalizowanym jako zmienna liczbowa, dla wszystkich $cie-
zek zawartych w modelu. Operacjonalizacja z wykorzystaniem zmiennej liczbowej
oznacza, ze wyznacznikiem, na podstawie ktdrego poszczeg6lne analizy odnoszone
byly do okreslonej kultury, byly wskazania indywidualne badanych, bez grupowa-
nia ich wedtug firm.

Przeprowadzone analizy wykazaty, ze tylko niektore $ciezki wystepujace
w modelu okazaly si¢ ,,wrazliwe” na fakt, jakg kultur¢ organizacyjng dana osoba
badana przypisata swojej firmie. Taki wynik czesciowo potwierdza przyjeta hipo-
tezg, mowiacg ze kultura organizacyjna jest moderatorem zaleznos$ci pomi¢dzy
korelatami zaufania organizacyjnego uwzglednionymi w modelu teoretycznym?'.

MODERATOR: KULTURA KLAN

W przypadku kultury KLAN istotnym zmianom wraz ze zmiang warto$ci mo-
deratora ulegala tylko jedna $ciezka, ta dotyczaca powiazania miedzy zaufaniem do
przelozonego a satysfakcjq z przeloZzonego (patrz: tabela 2, wyrdznienie pogrubiong
kursywa). W pozostatych przypadkach zmiany okazaty si¢ nieistotne statystycznie?.

Tabela 2. Warto$ci parametréw statystycznych analizy moderacyjnej dla kultury KLAN>

Zm. niezalezna | Zm. zalezna R%ch 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

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2 Analizy moderacji dokonano za pomoca programu PROCESS pracujacego w $rodowisku
programu statystycznego SPSS (Hayes, 2018).

2! Petne potwierdzenie hipotezy miatoby miejsce wtedy, gdyby wszystkie $ciezki okazaty si¢
zalezne od rozpatrywanego moderatora. W rzeczywistosci, taka sytuacja jest jednak mato prawdo-
podobna, przez co uzyskany wynik nalezy uzna¢ za znaczacy.

22 W nastepujacych ponizej tabelach zaleznos$ci istotne oznaczone zostaty pogrubiong kursywa.

2 Objasnienie skrotow nazw zmiennych wystepujacych w tabelach, patrz: Zatacznik na koficu
artykutu.
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W tabeli 3 widaé, ze dodatni zwigzek migdzy zaufaniem do przetozonego
a satysfakcjq z przelozonego byt istotny na wszystkich poziomach moderatora?.
Wida¢ takze, ze byl on najsilniejszy na niskim poziomie moderatora, stabszy na
$rednim i najstabszy na wysokim, czyli malat wraz ze wzrostem moderatora.

Tabela 3. Zwigzek miedzy zaufaniem do przetoionego a satysfakcjq 7 przetoionego
na roznych poziomach moderatora (kultura KLAN)

Poziom moderatora WS (wspotezynnik sciezkowy) t p

-108 0,794 18,408 <,001
Srednia 0,719 22,438 <,001
10S 0,644 14,166 <,001

Zrodto: opracowanie wlasne.

MODERATOR: KULTURA ADHOKRACJA

W przypadku kultury ADHOKRACIJA istotnym zmianom wraz ze zmiang
warto$ci moderatora ulegaty zaleznos$ci kompetencje przetozonego — zaufanie do
przelozonego, spojnosc przetozonego — zaufanie do przelozonego oraz zaufanie
do przetozonego — sktonnos¢ do zachowan innowacyjnych (patrz: tabela 4, wy-
roznienie pogrubiona kursywa). W pozostatych przypadkach zmiany okazaty si¢
nieistotne statystycznie.

Tabela 4. WartoS$ci parametrow statystycznych analizy moderacyjnej

dla kultury ADHOKRACJA
Zm. niezalezna | Zm. zalezna R’ch 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

Zrodto: opracowanie wlasne.

2 Jako, ze w przypadku wszystkich zalezno$ci, ktorych zmiany okazaly si¢ istotne statystycz-
nie, istotnos$¢ ta utrzymuje si¢ na kazdym z rozpatrywanych pozioméw moderatora, w dalszym
opisie wynikow ta informacja nie bgdzie powtarzana.
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Tabela 5 pokazuje, Ze sita dodatniego zwigzku miedzy kompetencjami przetozo-
nego a zaufaniem do przetozonego malafa wraz ze wzrostem poziomu moderatora.

Tabela 5. Zwiazek miedzy kompetencjami przeloionego a zaufaniem do przetoionego
na roznych poziomach moderatora (kultura ADHOKRACJA)

Poziom moderatora w$ t P
-10S8 0,64 18,55 <0,001
Srednia 0,56 20,27 < 0,001
10S 0,47 11,75 < 0,001

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 6 pokazuje, ze sita dodatniego zwiazku miedzy spojnoscig przetozo-
nego a zaufaniem do przelozonego malala wraz ze wzrostem poziomu moderato-
ra (kultura ADHOKRACIJA).

Tabela 6. Zwiazek miedzy spdjnoscig przetoionego a zaufaniem do przeloionego
na roéznych poziomach moderatora (kultura ADHOKRACJA)

Poziom moderatora w$ t P
-108 0,83 29,22 < 0,001
Srednia 0,75 33,77 <0,001
10S 0,68 21,39 < 0,001

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 7 wynika, ze sita dodatniego zwigzku
miedzy zaufaniem do przetozonego a skfonnoscig do zachowan innowacyjnych
rosla wraz ze wzrostem poziomu moderatora (kultura ADHOKRACIJA).

Tabela 7. Zwiazek miedzy zaufaniem do przetoionego a sklonnoscig do zachowan
innowacyjnych na réznych poziomach moderatora (kultura ADHOKRACJA)

Poziom moderatora WS t p
-108 0,26 4,66 <0,001
Srednia 0,36 7,95 <0,001
10S 0,46 6,29 <0,001

Zrodto: opracowanie wlasne.

MODERATOR: KULTURA RYNEK

W przypadku kultury RYNEK istotnym zmianom wraz ze zmiang wartosci
moderatora ulegaty zaleznoS$ci kompetencje przetozonego — zaufanie do przeto-
zonego oraz zaufanie do przetozonego — sktonnosc¢ do zachowan innowacyjnych
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(patrz: tabela 8). W pozostatych przypadkach zmiany okazaty si¢ nieistotne sta-

tystycznie.

Tabela 8. WartoS$ci parametrow statystycznych analizy moderacyjnej dla kultury RYNEK

Zm. niezalezna Zm. Zalezna R%ch 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

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Tabela 9 pokazuje, ze sita dodatniego zwigzku migdzy kompetencjami do
przetozonego a zaufaniem do przefozonego malala ze wzrostem poziomu mode-
ratora (kultura RYNEK).

Tabela 9. Zwiazek miedzy kompetencjami przeloionego a zaufaniem do przeloionego
na roéznych poziomach moderatora (kultura RYNEK)

Poziom moderatora WS t p
-1 08 0,62 17,84 <0,001
Srednia 0,56 20,70 < 0,001
108 0,51 13,27 <0,001

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 10 pokazuje, ze sita dodatniego zwiazku migdzy zaufaniem do prze-
tozonego a sktonnoscig do zachowan innowacyjnych rosta ze wzrostem poziomu
moderatora (kultura RYNEK).

Tabela 10. Zwigzek miedzy zaufaniem do przeloionego a sklonnoscig do zachowan
innowacyjnych na réznych poziomach moderatora (kultura RYNEK)

Poziom moderatora WS t P
-1 08 0,29 5,13 <0,001
Srednia 0,37 8,26 <0,001
108 0,45 6,79 <0,001

Zrodto: opracowanie wiasne.
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MODERATOR: KULTURA HIERARCHIA

W przypadku kultury HIERARCHIA, podobnie jak w kulturze ADHOKRA-
CJA, istotnym zmianom wraz ze zmiang warto$ci moderatora ulegaly zaleznosci
kompetencje przetozonego — zaufanie do przetozonego, spojnos¢ przetozonego —
zaufanie do przelozonego oraz zaufanie do przelozonego — sktonnosc¢ do zachowan
innowacyjnych (patrz: tabela 11, wyrdznienie pogrubiong kursywa). W pozostatych
przypadkach zmiany okazaly si¢ nieistotne statystycznie.

Tabela 11. Wartos$ci parametréw statystycznych analizy moderacyjnej dla kultury

HIERARCHIA
Zm. niezalezna Zm. Zalezna R%ch 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

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 12 pokazuje, ze sita dodatniego zwiazku miedzy kompetencjami prze-
tozonego a zaufaniem do przelozonego rosta wraz ze wzrostem poziomu mode-
ratora.

Tabela 12. Zwiazek miedzy kompetencjami przetoionego a zaufaniem do przetoionego
na réznych poziomach moderatora (kultura HIERARCHIA)

Poziom moderatora WS t P
-10S 0,47 12,67 <0,001
Srednia 0,53 19,00 <0,001
1 OS 0,60 17,34 < 0,001

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sita dodatniego zwiazku miedzy spojnoscig przetozonego a zaufaniem do prze-
tozonego rosta wraz ze wzrostem poziomu moderatora (kultura HIERARCHIA).
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Tabela 13. Zwiazek miedzy spdjnosciq przetoionego a zaufaniem do przetoionego

na réznych poziomach moderatora (kultura HIERARCHIA)

Poziom Moderatora WS t P
-1 0S 0,70 22,54 < 0,001
Srednia 0,74 31,71 < 0,001
1 0S 0,79 27,82 <0,001

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Sita dodatniego zwigzku miedzy zaufaniem do przelozonego a sktonnoscig
do zachowan innowacyjnych malala ze wzrostem poziomu moderatora (kultura
HIERARCHIA).

Tabela 14. Zwigzek miedzy zaufaniem do przeloionego a sktonnoscig do zachowan
innowacyjnych na réznych poziomach moderatora (kultura HIERARCHIA)

Poziom Moderatora WS T P
-1 0S 0,46 7,23 < 0,001
Srednia 0,32 6,97 <0,001
10S 0,18 3,34 0,001

Zrodto: opracowanie wiasne.

INTERPRETACJE WYNIKOW DOTYCZACYCH CZTERECH
ROZPATRYWANYCH KULTUR

KLAN — KULTURA WSPOLNOTY

Wynik moderacji uzyskany w przypadku kultury KLAN, odniesiony do jej klu-
czowej cechy, jaka jest wspolnotowos¢, wskazuje, ze nasilenie zachowan wspdlno-
towych w spotecznym $rodowisku organizacji ostabia zwigzek miedzy zaufaniem
do przetozonego a satysfakcjq z przetozonego. Biorac pod uwage teoretyczne zato-
zenia modelu, moze to oznaczaé, ze wyzszy poziom zaufania do przetozonego staje
si¢ mniej istotnym warunkiem odczuwania wigkszej satysfakcji z przetozonego®.

ADHOKRACJA — KULTURA ELASTYCZNOSCI I TWORZENIA

W przypadku kultury ADHOKRACJA wyniki analizy moderacji wskazuja,
ze nasilenie dziatan nastawionych na elastyczno$¢ i tworzenie moze powodowac,
ze (a) dostrzeganie kompetencji przelozonego przestaje jednoznacznie rzutowaé
na decyzje, ze mozna mu zaufaé; (b) dostrzeganie wyzszej spdjnosci przelozone-

3 Po czgscei, jak wspomniane zostato wyzej, takze satysfakcji z pracy.
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go przestaje jednoznacznie rzutowac na decyzj¢, ze mozna mu zaufac; (c) wyzsza
ocena zaufania do przetozonego w wigkszym stopniu przeklada si¢ na sktonnosé¢
do zachowan innowacyjnych.

RYNEK — OCZEKIWANIE RYWALIZACJI

Odnoszac stwierdzony wynik moderacji do kluczowej cechy kultury RYNEK
(rywalizacja i nastawienie na wyniki), mozna powiedzie¢, ze zwickszanie pozio-
mu rywalizacji 1 presji na wyniki w organizacji powoduje, ze (a) wyzsze oceny
kompetencji przetozonego staja si¢ mniej istotnym warunkiem wzrostu zaufania
do przetozonego oraz (b) wyzsze oceny zaufania do przelozonego staja si¢ bar-
dziej istotnym warunkiem wzrostu sktonnos$ci do zachowan innowacyjnych.

HIERARCHIA — STABILNOSC I KONTROLA

Odnoszac uzyskany wynik moderacji do kluczowej cechy rozpatrywanej kul-
tury (HIERARCHIA), mozna powiedzie¢, ze nasilenie dziatan nastawionych na
okazywanie wtadzy, kontrole i utrzymywanie stabilno$ci w organizacji moze po-
wodowac, ze (a) spostrzeganie kompetencji przetozonego w wigkszym stopniu
bedzie si¢ przektada¢ na wzrost zaufania do niego, (b) spostrzeganie wigkszej
spojnosci przetozonego w wiekszym stopniu bedzie si¢ przektada¢ na wzrost za-
ufania do niego oraz (c) wyzsza ocena zaufania do przetozonego bedzie stawata
si¢ mniej istotnym warunkiem wzrostu sktonno$ci do zachowan innowacyjnych.

Uwaga dotyczqca oczekiwanej w tym miejscu dyskusji wynikow

Jak zostalo wspomniane we wprowadzeniu, w literaturze przedmiotu aktualnie
mozna dostrzec wyrazny brak prac, gdzie badanie wptywu kultury organizacyjnej
na zaleznos$ci miedzy czynnikami okres§lajacymi klimat organizacyjny, w szczegdl-
nosci na zaleznosci w obszarze determinant i nast¢pstw zaufania organizacyjnego,
bylyby rozpatrywane z wykorzystaniem analizy moderacyjnej. Autor liczy na to, ze
analizy przedstawione powyzej mogg sta¢ si¢ zachetg dla badaczy do dalszych po-
szukiwan, ktére moglyby uwzglednia¢ jeszcze inne zmienne dla dobra lepszego po-
znania zjawisk wystepujacych w organizacjach w sferze tzw. czynnikow migkkich.

UWAGI KONCOWE I WNIOSKI PRAKTYCZNE

Przeprowadzone analizy wykazaly przede wszystkim znaczacy — cho¢ nie tak
silny jak si¢ spodziewano — wplyw kultury organizacyjnej na zalezno$ci pomig-
dzy ,,miekkimi” (psychologiczno-spotecznymi) czynnikami charakteryzujacymi
organizacje, ktore wigza si¢ z determinantami (czynnikami poprzedzajacymi)
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1 nastgpstwami zaufania organizacyjnego. Taki wynik mozna uznaé za warto$cio-

wy zarowno dla badaczy organizacji, jak i dla praktykow.

W przypadku badaczy, staje si¢ on empirycznym potwierdzeniem, ze prowa-
dzac badania dotyczace zjawisk zachodzacych w organizacjach i zalezno$ci mig-
dzy nimi, chcac uzyskaé informacje wartosciowe dla praktykow, bardzo wazne
staje si¢ uwzglednianie specyfiki danej organizacji. Ten krok — w wersji minimum
— powinien odnosi¢ si¢ standardowo do cech bardzo podstawowych, np. bran-
zy lub wielkosci organizacji. Te czynniki zazwyczaj sa uwzgledniane (cho¢ nie
zawsze). Jednak dazac do tego, aby praca i wysitek badaczy jak najefektywniej
przektadaty si¢ na rzeczywiste korzysci spoteczne i gospodarcze, wazne okazuje
si¢ rowniez uwzglednianie charakterystyk, ktore nie sag widoczne ,,gotym okiem”,
jako administracyjne czy urzedowe zapisy. Jak wykazaty zawarte w tym opraco-
waniu analizy, do takich charakterystyk nalezy na pewno kultura organizacyjna.
Z duzym prawdopodobienstwem mozna przypuszczaé, ze ukrytych glebiej, spe-
cyficznych cech organizacji jest wigcej. Moga one wigzac si¢ np. ze specyfika
relacji migdzyludzkich w danym miejscu (kogo z kim taczg bliskie zwiazki, jak
przebiegaja nieformalne granice istniejacych sieci spotecznych, jakie sg zaszto-
$ci dotyczace konfliktow wewnetrznych), z lokalng dominacja (,,poprawnoscia’)
okreslonej ideologii czy pogladoéw politycznych, z regionem w jakim usytuowana
jest firma?® itp. Takich znaczacych ,,parametrow” i ,,wyréznikow” warto poszuki-
wac, aby bra¢ pod uwagge ich ewentualny wpltyw na zjawiska, bedace glownym
przedmiotem badan.

Jesli chodzi o warto$¢ uzyskanych wynikow dla praktykow, w szczegdlnosci
dla kadry kierowniczej, to na pewno za cenng wiedz¢ mozna uzna¢ wskazanie,
aby kierownictwo w tworzeniu dobrych warunkow budowania zaufania organiza-
cyjnego uwzglednialo nastepujace informacje:

1) specyfika kultury organizacyjnej wptywa na zalezno$¢ pomiedzy determinan-
tami i konsekwencjami zaufania do przetozonego, ale dotyczy to tylko niekto-
rych korelatow zaufania;

2) chcac swiadomie uwzglednia¢ wptyw budowania relacji zaufania z pracowni-
kami na funkcjonowanie organizacji nalezy mie¢ wiedz¢ o tym, jak pracowni-
cy spostrzegajg kulture swojej organizacji;

3) szczegodlnie mate oddziatywanie kultury KLAN sugeruje, ze posiadajac wiedzg,
ze pracownicy widza w swojej organizacji wysoka wspolnotowos¢, kierownictwo
w kwestii zaufania moze z wigksza pewnoscia odwotywac sie do prawidtowosci
ogolnych, obserwowanych w wielu organizacjach (wyjatek stanowi zwiazek po-
miedzy zaufaniem do przetozonego a sktonnoscia do zachowan innowacyjnych);

4) w przypadku kultury HIERARCHIA w poréwnaniu z kulturami ADHOKRACJA
i RYNEK, stabng zaleznosci pomigdzy spostrzeganymi kompetencjami i spdjno-
$cig przetozonego a zaufaniem do niego oraz zwiagzek pomiedzy zaufaniem do

2% W szczegodlnosci z jego przynalezno$cia w przeszto$ci do okreslonego zaboru (por.:
Gorniak, 2005).
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przetozonego a sklonnoscia pracownikoéw do zachowan innowacyjnych. Wynika
7 tego, ze majac wiedze, iz pracownicy widza w swojej organizacji duzy nacisk na
odgorng kontrole i stabilnos¢, w kwestii zaufania powinno si¢ z wigkszg ostrozno-
$cig stosowa¢ wiedzg ogolna;

5) w przypadku zaleznosci zwigzanych z determinantami i nastgpstwami zaufa-
nia do organizacji przeprowadzone analizy nie dajg jednoznacznej odpowiedzi
jaki na nie wptyw ma kultura organizacyjna.

Jest jeszcze jeden powdd, dla ktorego wyniki opisywanych badan nalezaloby
uzna¢ za przydatne dla kierownictwa organizacji. Chodzi o uwrazliwienie kadry za-
rzadzajacej na pewne niuanse dotyczace zmiennosci powigzan miedzy czynnikami
ksztaltujacymi spoteczne srodowisko organizacji. W tym przypadku sa to charak-
terystyczne — dotyczace zaufania — nastgpstwa réznic w obrazie kultury organiza-
cyjnej, jaki ,,nosza” w swoich umystach cztonkowie danej organizacji. Swiadomos¢
takich nivanséw stwarza wigksza szanse na dialog kierownictwa z pracownikami.
O znaczeniu takiego, bardzo korzystnego dla sprawnosci organizacji dialogu, pisali
w swoich pracach m.in. Stocki i jego wspotpracownicy (Stocki, 2005; Stocki i in.,
2008). Aby byt on konstruktywny, powinien odwotywac si¢ przede wszystkim do
indywidualnych przekonan i sposoboéw myslenia czlonkéw organizacji, ktore two-
rzg ich prawdziwg rzeczywisto$¢ zawodowa®’ (por. Mudyn, 1997; 2008).

Ograniczeniem zaprezentowanych analiz moze by¢ fakt, ze nie kontrolowano
w nich z jakich dziatow czy podgrup danej organizacji pochodzg badane osoby.
Moze si¢ zdarzy¢, ze w konkretnej firmie wystepuja specyficzne ,,podkultury”
charakterystyczne dla réznych dziatdéw czy zespotow pracowniczych. Czasem
dajg si¢ zauwazy¢ réznice kulturowe (chodzi o kulture organizacyjng) wynikajace
z faktu, ze czlonkowie organizacji pracujg w ramach réznych projektow. Nie jest
to dziwne, gdyz znany jest znaczacy wplyw lidera, w szczegdlnosci jego wartosci
1 oczekiwan, na sposéb funkcjonowania zespotu projektowego. W przysztych ba-
daniach warto by ten czynnik uwzglednic.
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Streszczenie

W artykule analizowane sa wyniki badan terenowych przeprowadzonych wérod pracownikow
20 organizacji (N=601). Celem badan bylo okreslenie, jaki wptyw ma kultura organizacyjna na
zaleznos$ci pomiedzy ,,mickkimi” (psychologiczno-spotecznymi) zmiennymi charakteryzujacymi
m.in. klimat organizacyjny. W szczeg6lnosci rozpatrywany byt wptyw kultury organizacyjnej na
zwigzki pomigdzy determinantami i nast¢pstwami zaufania organizacyjnego. Wykorzystang metoda
statystyczna byta analiza moderacji (Hayes, 2018). W badaniach zastosowana zostala ankieta zawie-
rajaca 13 skal, bedacych miarami wzietych pod uwagg zmiennych.

Z przeprowadzonych analiz wynikaja dwa glowne wnioski. Pierwszy, dla badaczy zajmuja-
cych si¢ migkkimi aspektami funkcjonowania organizacji, w szczeg6lnosci tymi, ktore sa zwigzane
z rolg zaufania w organizacji. Drugi wniosek zaadresowany jest do praktykoéw i zwigzany jest z ja-
koscia wiedzy na temat zarzadzania pracownikami.

Wnhiosek dla badaczy dotyczy konieczno$ci uwzgledniania przy opisie zjawisk organizacyj-
nych nieoczywistej, wychodzacej poza standardowy opis organizacji (typu branza, wielkos¢, liczba
pracownikow itp.) specyfiki danej organizacji, w szczegolnosci tych aspektow kultury organizacyj-
nej, ktore tacza si¢ z zaufaniem organizacyjnym. Pominigcie tego rodzaju czynnikéw moze prowa-
dzi¢ do nieadekwatno$ci wskazowek dla kadry kierowniczej co do sposobow rozwijania organizacji.

Whiosek dla praktykow dotyczy koniecznosci zwracania uwagi, jak pracownicy spostrzegaja
kulture organizacyjng ich firmy. Pominigcie tego faktu moze w szczegdlnosci niekorzystnie wpty-
na¢ na trafno$¢ strategii budowania klimatu zaufania w organizacji, ktory przektada si¢ na obnizenie
jakosci pracy zespotowej i relacji przetozony podwtadny.

Stowa 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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Z ALACZNIK
Tabela 1A. Szczegélowe dane demograficzne badanej proby
Dane demograficzne badanej grupy (N=601)
) kobiety 57%
Pte¢ —
mezezyzni 43%
. do 30 lat 53%
Wiek T
powyzej 30 lat 47%
. $rednie i nizsze 30%
Wyksztatcenie -
wyzsze 70%
) do 2 lat 51%
Staz .
powyzej 2 lat 49%
. niekierownicze 88%
Stanowisko - -
kierownicze 12%

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Tabela 2A. Objasnienie skrotow nazw zmiennych wystepujacych w tabelach

Komp Prz Kompetencje przetozonego

Sp Prz Spojnos¢ przetozonego

Tr Prz Troska przetozonego

Zau_Prz Zaufanie do przetozonego

ZZ Inn Zachety (przetozonego) do zachowan innowacyjnych
Sat R Prz Satysfakcja z relacji z przetozonym
Spr_Pro Sprawiedliwo$¢ proceduralna
Spr_Dys Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna
Wsp Org Wsparcie organizacji

Zau_Org Zaufanie do organizacji

Zaa Org Zaangazowanie organizacyjne
Ch_Odej Che¢ odejscia z organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

SZCZEGOLOWA INFORMACJA O WYKORZYSTANYCH SKALACH

Do pomiaru uwzglednionych w badaniu zmiennych zastosowane zostaly
skale o dobrych wlasciwosciach psychometrycznych®®, wybrane sposrod narzedzi
uzywanych w opublikowanych badaniach empirycznych. Wykorzystano tez jedna

2 Alfa Cronbacha osiggana w dotychczasowych badaniach wigksza od 0,80.
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skale autorska (sktonno$¢ do zachowan innowacyjnych). Ponizej opisane sg na-
rze¢dzia do pomiaru poszczegdlnych zmiennych.

Kompetencje, spojnosc i troske przelozonego oceniano za pomocg trzech na-
rz¢dzi opracowanych przez Schoormana, Mayera i Davisa (2016), odpowiednio
4-, 5-1 6-itemowych.

Zachety do zachowan innowacyjnych byly mierzone za pomocg 5-itemowe;j
skali Koysa i DeCotiis (1991), w ktorej okreslenie ,,m¢j szef” zostato zastapione
przez ,,mdj przetozony”.

Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna zostata zmierzona za pomoca S5-punktowej
skali opracowanej przez Price’a i Muellera (1986) i opublikowanej przez Moor-
mana (1991) i Niechoffa i Moormana (1993).

Sprawiedliwos¢ proceduralna oceniana byla za pomoca 6-itemowej skali
Nichoffa i Moormana (1993)%.

Wsparcie organizacji mierzone bylto 9-itemowa wersjg ankiety postrzegania
wsparcia organizacji (Eisenberger i in., 1986; 1990; Wayne, Shore, Liden, 1997).

Zaufanie do przetozonego zostato zmierzone za pomocg 7-itemowej, skali
opartej na wspomnianym juz narzedziu Gabarro i Athosa (1976), ale przeformu-
towanym tak, by badani mogli odnie$¢ swoje odpowiedzi do przetozonego™.

Zaufanie do organizacji mierzono skala opracowang przez Gabarro i Athosa
(1976)*', wykorzystang pozniej wielokrotnie m.in. przez Robinsona i Rousseau
(1994).

Satysfakcja z przelozonego zostala zmierzona za pomoca 3-itemowej skali
opracowanej przez Hackmana i Oldhama (1975).

Sktonnos¢ do zachowan innowacyjnych jest skalg opracowang przez autora,
oparta na narzedziu Koysa i DeCotiis (1991), w ktorej stwierdzenia sformutowa-
no w pierwszej osobie, aby badany odpowiadajac, odnosit tres¢ stwierdzenia do
siebie.

Zaangazowanie organizacyjne zmierzono za pomoca skroconej wersji 9-ite-
mowej skali, opracowanej Portera i Smitha (1970).

Chec odejscia z organizacji byta mierzona za pomocg 3-itemowej skali Cam-
manna i in. (Cammann i in., 1983; Seashore i in., 1982).

Rzetelnos$¢ wykorzystanych skal (Alfa Cronbacha) w prezentowanych bada-
niach okazala sie bardzo dobra i zawierata si¢ w przedziale 0,81-0,9132.

Jak juz wspomniano, kultura organizacyjna mierzona byta za pomoca kwe-
stionariusza OCAI opracowanego przez Camerona i Quinna (2003). Jego kon-

2 Skala ta pierwotnie odnosita si¢ do postgpowania menedzerow, ale pézniej stosowano ja
réwniez do badania sprawiedliwos$¢ proceduralnej wystepujacej w organizacji jako catosci, zamie-
niajac okreslenie ,,menedzer” na ,,organizacja”.

W tym przypadku, stowo ,,pracodawca” zostalo zamienione na ,,przetozony”.

31W skali tej, w zaleznos$ci od celow badania, uzywane sg okreslenia ,,zaufanie do pracodaw-
cy” lub ,,zaufanie do organizacji” lub ,,zaufanie do przetozonego”.

32 Rzetelno$¢ miedzypotowkowa obliczona metoda Spearmana-Browna.
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strukcja pozwalala uzyska¢ od badanych opini¢ w postaci czterokategorialne;
zmiennej ipsatywnej. Z odpowiedzi badanych powstawat profil sktadajacy sie
z czterech wynikow, informujacy, jaka w organizacji badanego, jego zdaniem,
jest ,,wyrazisto$¢” kazdej z czterech kultur. Najwigcej punktow w profilu wska-
zywato na przekonanie badanego, ze dany rodzaj kultury przewaza w jego or-
ganizacji.



