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WPROWADZENIE

Celem opracowania jest przedstawienie wynikow badan wtasnych dotycza-
cych zalezno$ci pomigdzy postrzeganiem przez pracownikow kultury organiza-
cyjnej a ich oceng wybranych sktadowych klimatu organizacyjnego. Zaufanie or-
ganizacyjne jest potraktowane jako szczegolny aspekt klimatu organizacyjnego,
zawierajacy jego znaczace sktadowe.

Postawione pytania badawcze dotyczyly istnienia ewentualnych powigzan
pomigdzy czynnikami warunkujacymi klimat organizacyjny, w szczegdlnosci
zaufaniem 1 jego korelatami, a postrzeganym typem kultury organizacyjnej.
Jako ze zaufanie i jego korelaty mozna uzna¢ za istotne sktadowe klimatu or-
ganizacyjnego (por. Smolarek, Sipa, 2015), w prezentowanych badaniach wy-
korzystany zostat zestaw zmiennych i ich miar wywodzacy si¢ z tradycji badan
nad zaufaniem.

Glownym uzasadnieniem dla podjecia opisywanych w tym miejscu badan
jest duze praktyczne znaczenie rozpatrywanej problematyki dla poszukiwania
optymalnych metod zarzadzania i zwigkszania efektywnosci organizacji (Came-
ron, Quinn, 2015, s. 16 i n.).

' Adres korespondencyjny: Katedra Psychologii i Dydaktyki, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw; tel. +48 12 293 52 95; e-mail: gorniakl@uek.
krakow.pl. ORCID: 0000-0002-6960-3243.

2 Publikacja zostata sfinansowana ze $srodkoéw przyznanych Wydziatowi Ekonomii i Stosunkow
Migdzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie
potencjatu badawczego.


http://dx.doi.org/10.15584/nsawg.2019.3.17
https://orcid.org/0000-0002-6960-3243

Zaufanie i jego korelaty jako sktadowe klimatu organizacyjnego... 237

KULTURA ORGANIZACYJNA I KLIMAT ORGANIZACYJNY A ZAUFANIE

ROZUMIENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Wedtug Scheina® kultura organizacyjna, analogicznie do kultury jakiejkolwiek
grupy, to ,,wzorzec podstawowych zatozen przyswojonych przez grupe w trakcie
radzenia sobie z problemami (...), ktory okazat si¢ wystarczajaco przydatny i tym
samym nadajacy si¢ do przekazywania nowym cztonkom jako prawidtowy spo-
sob postrzegania, mys$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw” (2004,
s. 17). W innym miejscu Schein pisze, ze ,,kultura organizacyjna to zbiér dominu-
jacych warto$ci 1 norm postgpowania charakterystycznych dla danej organizacji,
podbudowany zalozeniami, co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy si¢ poprzez
artefakty’™ (1985, s. 6).

Badacze probujg proponowac nieco inne ujecia kultury organizacyjnej (por.:
Chmielewska-Muciek, 2009; Walczak, 2012; Cameron, Quinn, 2015), jednak w du-
zym stopniu nawigzuja one do definicji Scheina. I tak, nieco bardziej rozbudowany
jej opis przedstawiajg Schneider i in. (2013). Okreslajg oni kulturg organizacyjna
jako wspodlne podstawowe zatozenia, wartosci i przekonania, typowe w danym
miejscu i przekazywane nowoprzybylym jako wlasciwy sposob myslenia i odczu-
wania, za posrednictwem mitow 1 historii, ktdre mowig o tym, jak powstala organi-
zacja i rozwigzywata swoje problemy.

Ze wzgledu na wykorzystane we wiasnych badaniach narzedzie’, w artykule
odwotano si¢ do rozumienia kultury organizacyjnej zaproponowanego przez Came-
rona i Quinna. Wedtug tych autorow ,,pojecie kultury wiagze si¢ z warto§ciami uwa-
Zanymi za oczywiste, zalozeniami, o ktorych si¢ nie mowi, wspolnymi oczekiwa-
niami i definicjami charakteryzujacymi organizacje i ich cztonkow” (2015, s. 28).

KORELATY ZAUFANIA JAKO SKEADOWE KLIMATU ORGANIZACYJNEGO

Wedtug Camerona i Quinna, oprocz faktu, ze kultura organizacyjna wptywa
na biznesowy poziom organizacji, oddzialywa ona rowniez na zachowania i spo-
sob myslenia poszczegdlnych jej cztonkdw, w tym na morale zatogi, zaangazowa-
nie czy stan emocjonalny (por. Gorniak, 2015). Jak twierdzag wspomniani autorzy,
zmiana kultury organizacji jest §ci§le zwigzana ze zmiang zachowania poszcze-
gblnych os6b (Cameron, Quinn, 2015, s. 19), ktore — patrzac z psychologicznego
punktu widzenia i kierujac si¢ literaturg przedmiotu — musi wynika¢ ze zmiany
sposobow spostrzegania spotecznego kontekstu organizacji, ktory warunkuje kli-
mat organizacyjny (por. Wudarzewski, 2012; 2013). W szczego6lnosci, rowniez

* Edgar Schein jest uwazany za jednego z prekursoréw systematycznych badan nad kultura
organizacyjng.

* Okreslenie ,,artefakty” odnosi si¢ tutaj do materialnego aspektu organizacji.

5 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAT) w wersji polskiej (Cameron, Quinn, 2015).
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tych jego elementow, ktore wigza si¢ z zaufaniem organizacyjnym. Zalozenie
0 powigzaniu czynnikow zwigzanych ze zjawiskiem zaufania organizacyjnego
z kulturg organizacyjng jest czym$ catkowicie naturalnym, co podkreslane jest
w literaturze przedmiotu (por. Smolarek, Sipa, 2015).

Fakt, ze za gldwng cechg srodowiska spotecznego organizacji pracownicy
uwazaja wspolprace (kultura Klan), kontrole i stabilno$¢ (Hierarchia), akcent
na tworzenie i elastycznos$¢ (Adhokracja) czy nacisk na rywalizacj¢ (Rynek), za-
pewne wigze si¢ z ich opinig nt. wzajemnych relacji (w tym zaufania), nawet jesli
taki czy inny obraz kultury organizacji istnieje tylko w ich §wiadomosci. Wyniki
podjetych badan miaty pozwoli¢ na znalezienie charakteru tego zwigzku.

MOZLIWOSCI POMIARU ZAUFANIA ORGANIZACYJNEGO I JEGO KORELATOW

Tan i in. (2000) oraz Kozusznik (2005) w swoich badaniach wykorzystali kil-
kanascie zmiennych kojarzonych w tradycji badawczej z zaufaniem organizacyj-
nym, ktore — jak wykazano to wyzej — moga by¢ wykorzystywane w opisie obrazu
spotecznego $rodowiska organizacji, w szczegdlnosci klimatu organizacyjnego
(Wudarzewski, 2012; 2013). Sg to: postrzegane wsparcie organizacji, sprawie-
dliwos¢ organizacyjna (dystrybucyjna i proceduralna), postrzeganie kompetencji,
troski (zyczliwosci) (ang. benevolence) 1 spojnosci wewnetrznej przetozonego
(ang. integrity), zaufanie do przelozonego, zaufanie do organizacji, ch¢¢ odejscia
Z organizacji, zaangazowanie organizacyjne, zachety do zachowan innowacyj-
nych, zadowolenie pracownika z przetozonego. Wigkszos$¢ z nich wprost wyste-
puje w obrgbie koncepcji klimatu organizacyjnego, a niektdre tatwo da si¢ do niej
wiaczy¢ (che¢ odejscia z organizacji, zach¢ty do innowacyjnosci). Wspomniany
zestaw zmiennych poszerzono, na uzytek badan wlasnych, o sktonnos¢ do zacho-
wan innowacyjnych.

CEL, PYTANIA BADAWCZE I METODA BADAN

CEL I PYTANIA BADAWCZE

Ogodlnym celem badan byto okreslenie, czy ocena przez pracownika wybra-
nych do badan sktadowych klimatu organizacyjnego wigze si¢ z postrzeganiem
przez niego kultury organizacyjnej. Szczegotowe kwestie, ktore miaty zostac roz-
strzygnigete to:

1. Jaki jest zwigzek pomiedzy oceng przez pracownika poziomu wybranych skta-
dowych klimatu organizacyjnego a indywidualnym postrzeganiem kultury or-
ganizacyjnej?

2. Czy ocena ktorej$ ze sktadowych pozostaje niepodatna na fakt, ze pracownik
postrzega kultur¢ organizacyjng w okreslony sposob?
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PROBA 1 PROCEDURA

Badania przeprowadzone zostaly na przetomie 2017 i 2018 roku. Uczestniczy-
fo w nich 601 o0s6b. Dane zebrano w 20 firmach za pomoca 14 narzedzi zawartych
w jednym kwestionariuszu®. W badaniu zastosowano tzw. wygodny dobor proby’
(convenience sampling). Kwestionariusze zostaly przekazane znajomym, ktorzy
z kolei przekazali je innym kolegom ze swojego srodowiska pracy, a nastepnie ze-
brane przez wspotpracownikow prowadzacego badania. Struktur¢ demograficzng
badanej grupy przedstawiono w tabeli 1:

Tabela 1. Dane demograficzne badanej grupy

Dane demograficzne badanej grupy (N=601)
1 0,
Plec kob.lety - 57%
mezezyzni 43%
0,
Wiek do 30‘1a.t 53%
powyzej 30 lat 47%
$rednie 1 nizsze 30%
Wyksztatceni
yisztafeenie wyzsze 70%
. do 2 lat 51%
Staz o
powyzej 2 lat 49%
Stanowisko niekierownicze 88%
W kierownicze 12%
Wielkos¢ organizacji
Mate (do 50 os.) 51%
Srednie (do 250 os.) 33%
Duze (ponad 250 os.) 16%

Zrodto: opracowanie wiasne.

WYODREBNIONE ZMIENNE I ZASTOSOWANE MIARY

Do pomiaru uwzglednionych w badaniu zmiennych zastosowane zostaty
skale o dobrych wlasciwos$ciach psychometrycznych®, wybrane sposrod narze¢dzi
uzywanych w opublikowanych badaniach empirycznych. Wykorzystano tez jedng
skale autorska (sktonno$¢ do zachowan innowacyjnych). Ponizej opisane sg na-
rzedzia do pomiaru poszczegdlnych zmiennych.

Kompetencje, spojnosc i troske przelozonego oceniano za pomoca trzech na-
rzedzi opracowanych przez Schoormana, Mayera i Davisa (2016), odpowiednio
4, 51 6-itemowych.

¢ Kwestionariusz do wgladu po kontakcie z autorem.

7 Nielosowa metoda doboru proby polegajaca na wyborze uczestnikow ze wzgledu na ich
dogodna dostgpnos¢ i bliskosé.

8 Alfa Cronbacha osiggana w dotychczasowych badaniach wigksza od 0,80.
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Spostrzegane zachety do zachowan innowacyjnych byty mierzone za pomoca
S-itemowej skali Koysa i DeCotiis (1991), w ktorej okreslenie ,,mdj szef” zostato
zastgpione przez ,,moj przetozony”.

Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna zostala zmierzona za pomoca S-punktowej ska-
li opracowanej przez Price’a i Muellera (1986) i opublikowanej przez Moormana
i Nichoffa (1991; Niehoff, Moorman, 1993).

Sprawiedliwos¢ proceduralna oceniana byta za pomocg 6-itemowej skali Nie-
hoffa i Moormana (1993)°.

Postrzegane wsparcie organizacji mierzone byto 9-itemowa wersjg ankiety postrze-
gania wsparcia organizacji (Eisenberger i in., 1990; 1986; Wayne, Shore, Liden, 1997).

Zaufanie do przetozonego zostato zmierzone za pomoca 7-itemowej, skali opartej
na wspomnianym juz narz¢dziu Gabarro i Athosa (1976), ale przeformutowanym tak,
by badani mogli odnie$¢ swoje odpowiedzi do przetozonego'®.

Zaufanie do organizacji mierzono skala opracowang przez Gabarro i Athosa
(1976)"!, wykorzystang pdzniej wielokrotnie m.in. przez Robinsona i Rousseau (1994).

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

Sktonnos¢ do zachowan innowacyjnych jest skalg opracowang przez autora,
opartg na narzedziu Koysa i DeCotiis (1991), w ktorej stwierdzenia sformutowano
W pierwszej osobie, aby badany odpowiadajac, odnosit tres$¢ stwierdzenia do siebie.

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

Cheé odejscia z organizacji byta mierzona za pomocg 3-itemowe;j skali Cam-
manna i in. (Cammann, Fichman, Jenkins, Klesh, 1979; Seashore, Lawler, Mirvis,
Cammann’s, 1982).

Rzetelno$¢ wykorzystanych skal (Alfa Cronbacha) w prezentowanych bada-
niach okazala sie bardzo dobra i zawierata si¢ w przedziale 0,81-0.91'.

Jak juz wspomniano, kultura organizacyjna mierzona byla za pomoca kwestio-
nariusza opracowanego przez Camerona i Quinna OCAI (Organizational Culture As-
sessment Instrument) (Cameron, Quinn, 2015). Jego konstrukcja pozwalata uzyskaé
od badanych opini¢ w postaci czterokategorialnej zmiennej ipsatywnej. Z odpowie-
dzi badanych powstawat profil sktadajacy si¢ z czterech wynikow, informujacy, jaka
W organizacji badanego, jego zdaniem, jest ,,wyrazisto$¢” kazdej z czterech kultur.
Najwiecej punktow w profilu wskazywato na przekonanie badanego, ze dany rodzaj
kultury przewaza w jego organizacji.

9 Skala ta pierwotnie odnosita si¢ do postegpowania menedzerow, ale pdzniej stosowano jg row-
niez do badania sprawiedliwo$¢ proceduralnej wystepujacej w organizacji jako catosci, zamieniajac
okreslenie ,,menedzer” na ,,organizacja”.

"W tym przypadku, stowo ,,pracodawca” zostato zamienione na ,,przetozony”.

"W skali tej, w zalezno$ci od celow badania, uzywane sa okreslenia ,,zaufanie do pracodaw-
cy” lub ,,zaufanie do organizacji”, lub ,,zaufanie do przetozonego”.

12 Rzetelno$¢ migdzypotowkowa obliczona metoda Spearmana-Browna.
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ANALIZY WYNIKOW

ANALIZA SREDNICH OCEN SKEADOWYCH KLIMATU
NIEZALEZNIE OD TYPU KULTURY

Srednio, w calej badanej grupie, niezaleznie od podziathu na typy kultur, war-
tosci ocen rozpatrywanych zmiennych zawarte byty w przedziale od 3,12 do 3,86,
czyli wszystkie powyzej Srodka zastosowanej 5-stopniowej skali (rys. 1).

Uzyskany wynik $wiadczy o tym, ze pracownicy badanych firm, szczeg6lnie
doceniaja te sktadowe klimatu organizacyjnego, ktore wigza si¢ ze spostrzega-
niem cech i zachowan przetozonego (z jednym wyjatkiem — patrz nizej) oraz swo-
ja sktonno$¢ do zachowan innowacyjnych. Najgorzej natomiast wypadly oceny
dotyczace poczucia sprawiedliwos$ci, zaangazowania oraz zachowania przetozo-
nego z kategorii troska (najnizszy wynik).

Takie wyniki mogg $wiadczy¢ o tym, ze badani pracownicy generalnie sg za-
dowoleni z merytorycznego przygotowania bezposredniego przetozonego, jednak
czuja si¢ niewlasciwie traktowani w sprawach, ktéore moga niekorzystnie wpty-
wac¢ na ich poziom motywacji.
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Rys. 1. Uporzadkowane Srednie ocen uwzglednionych zmiennych, niezaleznie
od typu kultury

Zrodto: opracowanie wiasne.
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ANALIZA KORELACIJI POMIEDZY ROZPATRY WANYMI SKEADOWYMI KLIMATU
ORGANIZACYJNEGO A INDYWIDUALNYM POSTRZEGANIEM KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

Aby zbada¢ rozpatrywane zwigzki, wykonano analize korelacji (r Pearsona)
migdzy czterema zmiennymi z kwestionariusza kultury organizacyjnej Camero-
na-Quina, traktowanymi jako zmienne liczbowe'® a zmiennymi opisujacymi kli-
mat organizacji. Wyniki przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Korelacje pomiedzy rozpatrywanymi skladowymi klimatu organizacyjnego
a indywidualnym postrzeganiem kultury organizacyjnej

Klan Adhokracja Rynek Hierarchia

Kompetencje przetozonego L1 7%* ,16%* ,09% -, 31%*
Spojnos¢ przetozonego 24%% L% ,08 -, 31%*
Troska przetozonego ,28%* N ,04 -,32%*
Zachety do zachowan innowacyjnych L1 7%* ,18%% ,10% -, 3%
Sprawiedliwos¢ proceduralna 7% J28%* ,15%* - 41
Sprawiedli\.zvos'é 16+ 7% 03 o5
dystrybucyjna

Wsparcie organizacji 24%* J25%* J11¥* -, 42%*
Zaufanie do przetozonego 24%* S ,05 -,30%*
Zaufanie do organizacji 26%* ,20%* ,05 -,36%*
Zaangazowanie organizacyjne 27** 27** ,02 -,39%%*
Chec pozostania w organizacji'* 24 ,26%* ,02 -,36%*

*p <,05, **:p<,01, N=601
Zrédto: opracowanie wiasne.
Wszystkie korelacje zmiennych klimatu organizacji z kulturami Klan, Adhokra-

cja i Hierarchia okazaty si¢ istotne, natomiast w przypadku kultury Rynek wigkszos¢
okazata si¢ nieistotna'®.

13 Specyfika sposobu udzielania dopowiedzi w kwestionariuszu Camerona-Quinna powoduje,
ze zmienna dotyczaca rodzajow kultur organizacyjnych jest typu ipsatywnego, profilowego. Wybor
odpowiedzi przez badanego w tym przypadku polega na przydziale punktéw z ich okreslonej z gory,
skonczonej puli, do kilku kategorii. W przypadku wykorzystanego narzedzia, byly to cztery katego-
rie, odpowiadajace czterem kulturom organizacyjnym.

14 Zmienna Checé pozostania w organizacji powstata w wyniku odwrocenia warto$ci we wspo-
mnianej wyzej skali ,,Che¢ odejscia z organizacji” Cammanna i in., dla wygody interpretacji wynikow.

' W omawianej tutaj analizie brane sa pod uwagg korelacje istotne statystycznie na poziomie co
najmniej p < 0,05.
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Najsilniejsze zwiazki wystapily w odniesieniu do kultury HIERARCHII (ko-
relacje $rednie 1 dos¢ wysokie (w przedziale -0,27 do -0,42). Co jest szczegdlnie
ciekawe, w przypadku tej kultury, jako jedynej, wszystkie zaleznosci s odwrotne.
Oznacza to, ze im bardziej badani przekonani byli co do tego, zZe kultura orga-
nizacji, z ktorq majg do czynienia ma nature hierarchiczng, tym gorzej oceniali
sktadowe klimatu organizacyji.

W przypadku kultury KLAN najsilniejsze zwigzki dotyczyly zmiennych: #ro-
ska przetozonego, zaufanie do organizacji i zaangazowanie organizacyjne (korelacje
w przedziale 0,26-0,27). Zmienne z najstabszymi, cho¢ znaczacymi zwigzkami to:
sprawiedliwos¢ dystrybucyjna i sktonnos¢ do innowacyjnosci (korelacje 0,151 0,16).

W przypadku kultury ADHOKRACIJA najsilniejsze zwigzki dotyczyly zmien-
nych: sprawiedliwos¢ proceduralna, wsparcie organizacji, zaangazowanie or-
ganizacyjne i cheé pozostania w organizacji (korelacje w przedziale 0,25-0,28).
Zmienne z najstabszymi zwigzkami to: spojnosc przetozonego, troska przetozonego
1 zaufanie do przetozonego (korelacje rzedu 0,11).

Korelacje dotyczace kultury RYNEK w odniesieniu do wigkszosci zmiennych
okazaly si¢ nieistotne i prawie zerowe. Istotne (nieduze dodatnie) dotyczyly tylko
czterech przypadkow: sprawiedliwos¢ proceduralna (0,15), wsparcie organizacji
(0,11), zachety do zachowan innowacyjnych (0,10) 1 kompetencje przetozonego (0,09).

DYSKUSJA WYNIKOW

Uzyskane wyniki pokazaty, ze istniejg charakterystyczne powiazania po-
miedzy dwiema wyroznionymi charakterystykami organizacji (klimat i kultura).
Odmienne postrzeganie kultury przez pracownikow wigze si¢ z innymi opiniami
na temat wybranych sktadowych klimatu organizacyjnego.

Przeprowadzona analiza korelacji wskazuje na to, ze:

» w przypadku, gdy pracownik uznaje kultur¢ swojej organizacji za Hierarchig,
jednoczesnie gorzej ocenia wszystkie z uwzglednionych w badaniu sktadowe
klimatu organizacji;

* w kulturze postrzeganej jako Klan szczegoélnie wysoko oceniana jest troska
przelozonego, zaufanie do organizacji 1 zaangazowanie organizacyjne, nato-
miast nisko — sprawiedliwos¢ dystrybucyjna i skfonnosé do innowacyjnosci;

* w kulturze postrzeganej jako Adhokracja najwyzej oceniana jest sprawiedliwos¢
dystrybucyjna, wsparcie organizacji, zaangazowanie organizacyjne i cheé po-
zostania w organizacji, niskie oceny otrzymaly — spdjnosé przetozonego, troska
przelozonego i zaufanie do przelozonego;

» w kulturze postrzeganej jak Rynek wyniki nie sg jednoznaczne. Opinie pracow-
nikéw sg bardzo zroznicowane. Kilka istotnych, niewielkich zwiazkéw dotyczy-
lo: sprawiedliwosci proceduralnej, wsparcia organizacji, zachet do innowacyj-
nosci i kompetencji przetozonego.
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INTERPRETACJE WYNIKOW DOTYCZACYCH CZTERECH
ROZPATRYWANYCH KULTUR

KLAN — KULTURA WSPOLNOTY

To, ze badani postrzegajacy swoja kulturg jako Klan, wysoko oceniajg sktado-
we klimatu zwigzane ze spdjnosciq przetozonego, jego troskq o innych i wsparciem
organizacyjnym oraz sygnalizuja wysokie zaufanie do przetozonego i organizacji,
nie dziwi, gdyz atmosfera wspolnoty powinna si¢ wigza¢ w sposob naturalny z ta-
kimi opiniami. Te oceny wyjasniaja tez fakt wystepowania duzej checi pozostania
W organizacji.

Niskie zwigzki dotyczace sprawiedliwosci dystrybucyjnej i sprawiedliwosci
proceduralnej moga wynikac z czestego podkreslenia przez kierownictwo, ze liczy
si¢ przede wszystkim wspolnota i zespot oraz taki sam udziat wszystkich w osig-
gnigciach. Tymczasem pracownicy mogg mie¢ co do tego watpliwosci, w rodzaju:
Jestesmy rozni, ja zrobitem wigcej niz on (oni) i nie zostato to odpowiednio na-
grodzone”, czy ,,Uznawanie, ze kazdy ma podobny wplyw na to co robimy jest
niesprawiedliwe”. Jest wielu ludzi, majacych potrzebg wyrdzniania si¢ ,,na plus”,
ktérzy nie akceptuja réwnego traktowania.

Przypadek niskiego zwiazku kultury Klan z zachetami do zachowan inno-
wacyjnych i sktonnoscig do zachowan innowacyjnych mozna tlumaczy¢ matym
zainteresowaniem zmianami wynikajacym z rozumowania: ,,Skoro mamy dziata¢
wszyscy razem i tylko to si¢ liczy, to nikt nie dostrzeze mojej kreatywnosci, po co
wigc ,,oddolnie” si¢ wyrywac”. Stad wiele zachet moze trafia¢ w ,,prozni¢” ambi-
cjonalng i nie sg dostrzegane przez wielu pracownikow.

Niskie oceny kompetencji przelozonego moga wynika¢ z rozumowania:
,»Skoro on/ona tak ciagle oczekuje, zebysmy zespotowo podsuwali swoje pomy-
sty, to widocznie nie zna si¢ wystarczajaco na tym, co mamy robi¢ w firmie”.
W warunkach, jakie wyznacza ta kultura, wiele kompetencji i decyzyjnosci szefa
przesunietych jest na dot. Stad mozliwos¢ poczucia braku jednoznacznych wska-
zowek 1 wyznaczania kierunku dziatan.

ADHOKRACIJA — KULTURA TWORZENIA

Wysokie oceny sprawiedliwosci proceduralnej moga by¢ nastepstwem ocze-
kiwan organizacji dotyczacych samodzielnosci, a w szczegdlnosci zachet do po-
dejmowania samodzielnych decyzji co do kierunku dziatan. Moze tutaj wyste-
powac¢ rozumowanie: ,,Daja mi swobod¢ i pozwalajag wptywac na to, co robig.
W zwiazku z tym, czego ode mnie oczekuja, jest to sprawiedliwe”.

Pozytywne oceny wsparcia organizacyjnego moga si¢ paradoksalnie braé¢
rowniez z odczuwalnej swobody 1 wynika¢ z rozumowania: ,,Organizacja dajac
mi w wielu sprawach wolng r¢ke, wspiera to, co mam robi¢. Organizacja pozwala
mi samodzielnie robi¢ co$ znaczacego”.
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Wysoka chec pozostania w organizacji nie dziwi, biorac pod uwage pozytyw-
ne oceny dotyczace wsparcia organizacyjnego. Takiej opinii moze towarzyszy¢
rozumowanie: ,,W tych warunkach, w ktorych zacheca si¢ mnie do tworzenia i sa-
modzielnosci 1 wspiera takie dziatania, jako indywidualista czuj¢ si¢ dobrze™'®.
To ze korelacja ta nie jest wyzsza, moze wynika¢ z faktu, ze jednak wystepuje tu
niedosyt troski ze strony szefa i ograniczone do niego zaufanie.

W kulturze Adhokracji zaznaczylo si¢ zjawisko wzglednie niskiej oceny za-
chowan przetozonego.

Niska ocena troski przetozonego moze wynika¢ z indywidualizmu, ktory
prawdopodobnie dominuje w takich organizacjach. Nawet szczera troska, przez
osoby o takich cechach moze by¢ odbierana jako wchodzenie w kompetencje pra-
cownikow, co nie jest mile widziane. Ponadto, z racji akcentu na samodzielnosé¢
w tej kulturze, trudniej wskazac, kto miatby si¢ troszczy¢ i jak. Nie troszczy si¢
tez wtedy, kiedy na hurra trzeba dotrzymac terminu (czgste w tej kulturze).

Niska ocena zaufania do przetozonego moze wynika¢ z tego, ze ta kultura
jest spostrzegana jako $rodowisko samodzielnych ekspertow. Szef chce wyko-
rzystywac eksperckos¢ pracownikow i ,,wydoby¢” z nich cos$, co pasuje do jego
koncepcji, nadajgc przy tym ostateczny ksztatt pomystom pracownikow. Musi si¢
wigc wtracac 1 ocenia¢ rozne pomysty rozwigzan problemow, na ktorych wedlug
pracownikéw moze si¢ nie zna¢. Pracownicy mogag nie wiedzie¢ wigc o co mu
chodzi, co z kolei zle wptywa na zaufanie do niego.

Niska ocena spdjnosci wewnetrznej przetozonego — moze wynikaé z trudnosci
W porozumieniu si¢ z grupg indywidualistow. Mowi, ze bedzie realizowat najlepsze
pomysty, a czgsto nie wykorzystuje moich, ktore sa przeciez bardzo dobre”.

Niska ocena kompetencji przetozonego moze wynikac z ,,oskarzania” go przez
pracownikoéw o zte, niezgodne z ich oczekiwaniami wybory pomystow. Pracow-
nicy moga rozumowac: ,,On zle wybiera, nie docenia tego, co dobre. Nie jest tak
blisko problemu jak ja i dlatego nie widzi dobrych uzasadnien moich rozwigzan”.

Oprocz obnizonych ocen zachowan przetozonych, wystapita tu niska ocena
sprawiedliwosci dystrybucyjnej. Moze to bra¢ si¢ z oczekiwania, aby wszyscy
angazowali si¢ w maksymalnym stopniu. Kierownictwo moze mysle¢: ,,My wam
dajemy swobodg, ale oczekujemy od was duzego zaangazowania”. Oczekiwanie
jest skierowane do wszystkich, co moze np. powodowacé, ze malo jest premii in-
dywidualnych. Pracownik moze mysle¢: ,,Jestem uznawany za eksperta, a prze-
ciez ekspertow powinno si¢ nagradza¢ indywidualnie”.

RYNEK — OCZEKIWANIE RYWALIZACIJI

Mimo, ze w przypadku wigkszosci zmiennych nie wylonily si¢ wyrazne po-
wigzania z tym typem kultury, to jednak w czterech wypadkach, korelacje, cho¢

¢ Ale jednak nie tak bardzo, bo wystepuje tu niedosyt troski ze strony szefa i ograni-
czone do niego zaufanie.
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mate, okazaly si¢ istotne. Dotyczyly one sprawiedliwosci proceduralnej, wspar-
cia organizacji, zachet do zachowan innowacyjnych 1 kompetencji przelozonego.

Podwyzszone oceny w przypadku sprawiedliwosci proceduralnej oraz wspar-
cia organizacji moga by¢ spowodowane przekonaniami, ze kierownictwo jasno
przedstawia oczekiwania.

Podniesiona ocena w przypadku zachet do zachowan innowacyjnych moze
$wiadczy¢ o tym, ze dziata przekonanie, ze wazne jest dazenie do poszukiwania
sposobow, jak by¢ skuteczniejszym.

Przypadek podniesienia oceny kompetencji przetozonego potwierdzatby po-
wyzszy sposob myslenia: ,,Oni wiedza, o co chodzi i jasno nam to mowia”.

HIERARCHIA — STABILNOSC I KONTROLA

Bardzo jednoznaczny wynik zwigzany z tg kulturg (wysokie, odwrotne istot-
ne zalezno$ci (-0,27 do -0,43) wskazuje na to, ze nasilona hierarchia w organizacji
wigze si¢ z pogorszeniem obrazu relacji mi¢dzyludzkich oraz wizerunku praco-
dawcy w oczach pracownikow (poczucie niesprawiedliwego traktowania, braku
wsparcia i troski ze strony kadry zarzadzajacej itp.), co moze bardzo niekorzystnie
rzutowac na jako$¢ wspolpracy, zarowno w zespotach, jak i z przetozonymi.

SKEADNIKI KLIMATU WSPOLPRACY NIEPODATNE NA FAKT,
ZE PRACOWNIK WIDZI KULTURE ORGANIZACYINA W OKRESLONY SPOSOB

W zwigzku ze specyfikg danych dotyczacych kultur Rynek 1 Hierarchia (wigk-
szo$¢ nieistotnych korelacji w przypadku pierwszej 1 korelacje skrajnie przeciwne
w przypadku drugiej), znaczaca odpowiedZ na pytanie o ,,niepodatno$¢” mozliwa
jest tylko dla kultur Klan i Adhokracja. I tak, okazuje si¢, ze w przypadku tych
wilasnie kultur istotne podobienstwa dotycza: wsparcia organizacji, zaangazowana
organizacyjnego i checi pozostania w organizacji. Zwigzki migdzy tymi czynnika-
mi a kulturg organizacyjng sg podobne i wzglednie silne w obu tych przypadkach
(warto$¢ korelacji w granicach od 0,24 do 0,27). Czyli w tym sensie zmienne te sg
malo podatne na postrzeganie typu kultury (jednej z dwoch tu rozpatrywanych).
Oznacza to, ze dziatania ukierunkowane na wspotprace — w zakresie wymienionych
tu zmiennych — moga mie¢ podobny charakter w kulturze Klan i Adhokracja.

WNIOSKI PRAKTYCZNE DOTYCZACE KIERUNKU POPRAWY JAKOSCI
WSPOLPRACY W ORGANIZACJACH

Przy zatozeniu, ze typ kultury organizacyjnej jest bardzo wyrazisty — tzn.,
gdy istnieje co do tego bardzo wysoka zgodno$¢ migdzy pracownikami — warto-
sciowe mogg okazac si¢ nastepujace dziatania kierownictwa:
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» w przypadku dominacji kultury Hierarchia, chcac poprawi¢ klimat organizacyj-
ny, nalezatoby podjac¢ dziatania zmierzajace do ,,rozluznienia” hierarchicznych
stosunkow, na rzecz wigkszego zaufania i przenoszenia decyzyjnos$ci na nizsze
szczeble organizacyjne;

» w przypadku dominujacej kultury typu Klan, nalezatoby skupi¢ swoje wysitki
na dziataniach zmierzajacych do poprawy w zakresie: sprawiedliwosci dystry-
bucyjnej 1 sktonnosci do innowacyjnos$ci, bazujac na istniejgcych czynnikach
pozytywnych, takich jak: troska przetozonego, zaufanie do organizacji i zaanga-
Zowanie organizacyjne;

* w przypadku dominujacej kultury Adhokracja, warto skupi¢ swoje wysitki na dzia-
faniach poprawiajacych spojnos¢ wewnetrzng przetozonych i troske okazywang
przez nich pracownikom oraz na budowaniu klimatu zaufania; tutaj baza dla po-
prawy mogg by¢: sprawiedliwo$¢ proceduralna, wsparcie organizacji, zaangazo-
wanie organizacyjne i che¢ pracownikéw do pozostania w firmie;

» w przypadku kultury Rynek wskazane jest, z jednej strony, z racji bardzo zr6z-
nicowanych ocen sktadowych klimatu organizacyjnego, bardziej zindywiduali-
zowane podejscie do pracownikow; tutaj bazy pozytywnej mozna by dopatry-
wac¢ sie (cho¢ z duzg ostroznoscig) w poczuciu sprawiedliwosci proceduralnej
1 wsparcia organizacji oraz w do$¢ korzystnym spostrzeganiu kompetencji prze-
lozonego i jego zachet do zachowan innowacyjnych.

Warto jeszcze zwrdci¢ uwage na fakt, ze w globalnej, niezaleznej od typu kultu-
ry ocenie zjawisk dotyczacych relacji miedzyludzkich w organizacji, dat si¢ zauwa-
zy¢ niedosyt w postgpowaniu przetozonych w sprawach, ktore moga niekorzystnie
wplywaé na ich poziom motywacji (sprawiedliwos¢, troska). Jest to niepokojacy
sygnal, ktory pokazuje, ze potencjal pracownikdéw moze nie by¢ w petni wykorzy-
stywany dla dobra organizacji. Dobrym syndromem natomiast jest fakt wzglednie
wysokiego zadowolenia z merytorycznego przygotowania przetozonych.
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Streszczenie

Opracowanie przedstawia wyniki badan wtasnych dotyczacych zalezno$ci pomigdzy postrze-
ganiem przez pracownikéw kultury organizacyjnej a ich oceng korelatéw zaufania, traktowanych
jako sktadowe klimatu organizacyjnego.

Zatozenie o powigzaniu czynnikéw warunkujacych klimat organizacyjny z typem kultury or-
ganizacyjnej stalo si¢ podstawa podjgcia prezentowanych badan. Uznano, ze cechy kultury orga-
nizacyjnej wplywaja na sposoby myslenia pracownikéw o spoteczno-psychologicznych aspektach
ich pracy, w szczegdlnosci o zaufaniu i jego korelatach. W badaniach wykorzystany zostat zestaw
zmiennych wywodzacy si¢ z tradycji badan nad zaufaniem.

Uzyskane wyniki potwierdzity istnienie przewidywanych zaleznosci. W szczegdlnosci poka-
zaly, ze kultura typu hierarchicznego moze bardzo niekorzystnie oddzialywaé na klimat organiza-
cyjny i efektywnos$¢ organizacji.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, kultura organizacyjna, zaufanie w organizacji.

Trust and its correlates as components of the organizational climate
in diverse organizational cultures (research report)

Summary

The study presents the results of the author’s research into the relation between organizational
culture as perceived by employees and their assessment of trust and its correlates as components of
the organizational climate.

The assumption about the relation between factors determining the organizational climate and
the type of organizational culture became the basis for undertaking the present research. It was
recognized that the features of organizational culture influence the way employees think about the
socio-psychological aspects of their work, especially about trust and its correlates. A set of variables
used in the research was derived from the tradition of trust research.

The results confirmed the existence of the predicted dependencies. In particular, they showed
that the hierarchical-type culture can have a very negative impact on the organizational climate and
organizational effectiveness.

Keywords: trust in organization, organizational climate, organizational culture.
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