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Interpretacja i znaczenie metafory
»klimat organizacyjny” w zarzadzaniu

Streszczenie. W artykule zawarto rozwazania odnoszace si¢ do metafory ,.klimat organi-
zacyjny” oraz znaczenia tej kategorii w zarzadzaniu. Pierwsza czg$¢ poswigcono wyjasnieniu
kontekstu organizacyjnego metafory, natomiast w drugiej cz¢sci przyblizono kontekst meteoro-
logiczny. Na uwage zasluguje opis roznych kategorii meteorologicznych powiazanych z klima-
tem organizacyjnym. Wyjasniajac kontekst organizacyjny i meteorologiczny metafory ,.klimat
organizacyjny”, uzasadniono przydatno$¢ stosowania tej kategorii w obszarach organizacji i za-
rzadzania. Dodatkowo w opracowaniu usystematyzowano pismiennictwo krajowe i zagraniczne
zwiazane z ta problematyka.

Stowa kluczowe: klimat, organizacja, klimat organizacyjny, metafora, ,,dobry klimat orga-
nizacyjny”, ,,zty klimat organizacyjny”, zainteresowanie klimatem organizacyjnym, znaczenie
klimatu organizacyjnego

Wstep

Zagadnienie klimatu organizacyjnego jako odrgbnej kategorii naukowej
z obszaru zarzadzania, organizacji i psychologii jest jeszcze mato ugruntowane
w polskim pi§miennictwie oraz wzbudza wiele kontrowersji. Stosowanie w na-
szej praktyce tego pojecia nadal nie ma jeszcze szerokiego zakresu, chociaz
problematyka zwigzana z klimatem organizacyjnym jest polskim menedzerom
znana i dla nich aktualna. Nierzadko na pytanie, czym jest klimat organizacyjny,
mozna ustysze¢ niejednoznaczna odpowiedz. Niekiedy klimat organizacyjny
utozsamiany jest z pojgciem kultury organizacyjnej, nawet w opinii badaczy
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naukowych!. Przyczyna tej sytuacji jest nie tylko stosunkowo skromny rodzimy
dorobek teoretyczny dotyczacy tego tematu, ale przede wszystkim brak uswia-
domienia faktu, ze wiele kwestii zwigzanych z motywacja pracownikow w duzej
mierze koresponduje z problematyka motywowania. Dodatkowe kontrowersje
wzbudza sama metafora ,,klimat organizacyjny”, a takze zasadno$¢ i popraw-
nos$¢ jej zastosowania. Czy wilasnie taka nazwa powinny by¢ okreslane problemy
i zjawiska z nia zwiagzane? Czy brzmienie metafory oddaje istot¢ problemu?

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze wspolczesnie wykorzystuje si¢ w piSmien-
nictwie rowniez inne metafory zwiazane z klimatem, takie jak ,,klimat innowacyj-
ny”, ,,klimat dla wiedzy”, ,.klimat dla sukcesu”, ,,klimat dla ustug” czy wczesniej
,.klimat psychologiczny”. Wszystkie te metafory sa mocno powiazane z réznymi
sktadnikami klimatu organizacyjnego. Dochodzi jeszcze kwestia zroznicowanych
koncepcji interpretacji zjawiska, jakim jest klimat organizacyjny. Ta nadmierna
niejednolitos¢ i réznorodnos¢ postrzegania klimatu organizacyjnego utrudnia dys-
kurs naukowy oraz wymiang doswiadczen praktycznych zwiazanych z porusza-
na problematyka. Warto wigc w tym zakresie lepiej dostrzegac i wykorzystywac
dorobek zagraniczny, szczegolnie anglo- i niemieckojezyczny. Konceptualizacja
klimatu organizacyjnego zajmuja si¢ m.in. Rensis Likert, Garlie Forehand, George
Litwin, Robert Stringer, Renato Tagiuri, Daniel Denison, David Kolb, Daniel Katz,
Lawrence James, Allan Jones, Thomas Moran, Kathryn Mearns, Wendell French,
James Rosenzweig, Benjamin Schneider, Maximilian Gontrad, Lutz von Rosenstiel
czy Rainer Neubauer. Ugruntowana pozycj¢ dorobku zagranicznego potwierdzaja
elektroniczne zrodia informacji’. Studia literaturowe wskazuja jednak, ze wzgled-
nie mato miejsca poswigcono dotychczas pelniejszemu wyjasnieniu przyczyn
i uzasadnieniu stosowania samej metafory ,,klimat organizacyjny”.

Celem artykutu byla petniejsza interpretacja metafory ,.klimat organiza-
cyjny”, a w konsekwencji doprecyzowanie istoty tej kategorii oraz wyjasnienie
zasadnosci jej stosowania w praktyce.

1. Kontekst organizacyjny metafory ,,klimat organizacyjny”

Metafora ,,klimat organizacyjny” jest zestawieniem z jednej strony wielo-
znacznej w tym przypadku kategorii ,,klimat”, a z drugiej obszernego pojgcia,
jakim jest termin ,,organizacja”. Podj¢te rozwazania warto zacza¢ od wyjasnienia

1 Zob. i por. G. Wudarzewski, Geneza klimatu organizacyjnego i jego znaczenie w zarzqdza-
niu organizacjami, Monograph: United Europe prospects of development, Ministry of Education
and Science of Ukraine, National Minning University, WSB, Dniepropietrowsk 2010, s. 148-155;
G. Wudarzewski, Konceptualizacja poje¢ kultura organizacyjna i klimat organizacyjny, ,,Zeszyty
Naukowe WSB we Wroctawiu” 2005, nr 5 i piSmiennictwo tam wskazane.

2 G. Wudarzewski, Geneza klimatu..., op. cit.
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kontekstu organizacyjnego. Podyktowane to jest potrzeba mocnego zaakcento-
wania juz na samym poczatku instrumentalnego charakteru badania klimatu
organizacyjnego wzgledem proceséw zarzadzania w organizacjach.

Problematyka konceptualizacji i sposobem rozumienia organizacji zaj-
mowano si¢ juz od dawna. Najczesciej odwolujemy si¢ w tym zakresie do
propozycji przedstawionych jeszcze przez Tadeusza Kotarbinskiego i Jana
Zieleniewskiego w obrgbie szkoty prakseologicznej. Wedtug tych propozycii,
organizacja jest pojeciem wieloznacznym i moze by¢ rozpatrywana w trzech
roznych znaczeniach?’.

W znaczeniu czynno$ciowym organizacja jest czynnoscia, procesem orga-
nizowania i ksztaltowania struktur sktadnikow organizacji czy tez uporzad-
kowana sekwencja dziatan prowadzacych do osiagnigcia celu lub dziataniem
realizowanym zgodnie z etapami cyklu zorganizowanego*. Przyktadami moga
by¢ tutaj organizacja przedsigwzigcia w instytucji, organizacja procesu przebie-
gu dokumentdw, organizacja hali produkcyjnej. W rozumieniu czynnosciowym
organizacji nie tyle mozna mowic o ,,organizowaniu klimatu”, ile ewentualnie
o0 procesie organizowania badania klimatu (kiedy i w jakich etapach to badanie
bedzie przebiegad, jaki bedzie zakres przedmiotowy i podmiotowy badan, za po-
moca jakich narzedzi bedzie dokonywane badanie, jaki bedzie zakres badania
itd.), organizacji procesu zmiany i poprawy klimatu czy tez o procesie organizo-
wania zespotu zajmujacego si¢ w firmie analiza i zmiana klimatu. Warto w tym
miejscu zaznaczyé, ze sam proces organizowania réznych zadan, przedsigwzigé
i celow instytucji moze w jakim$ sensie rowniez wptywac na klimat organiza-
cyjny, poniewaz organizowanie sktadajace si¢ m.in. ze zbierania informacji na
temat planowanych zadan, prawidlowa ich interpretacja, wlasciwe wyciagniecie
wnioskow, przekazanie informacji dalej, zapewnienie zasobow niezbednych do
realizacji przedsigwzie¢ moze by¢ zrealizowane w rdznoraki sposéb — lepiej lub
gorzej. Ludzie, analizujac proces organizowania, moga oceniaé, czy byl on za-
sadny w danym momencie w konteks$cie konkretnej sytuacji, czy tez nie, czy
W procesie organizowania uwzgledniono potrzeby i oczekiwania ludzi, czy wys-
tepuja w tym zakresie jakie$ elementy konfliktogenne itp. Te wszystkie czynniki
moga w réznym zakresie oddziatywac na klimat organizacyjny. Wskazane pro-
cesy powigzane z czynnosciowym rozumieniem organizacji moga by¢ interesuja-
cym punktem wyjscia do ich pogltebienia w kolejnych publikacjach.

Organizacje w znaczeniu atrybutowym nalezy rozumiec¢ jako cechg mowiaca
o stopniu zorganizowania, jako budowe zlozonych rzeczy, instytucji i proceséw,

3 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007; Organizacja i zarzqdzanie.
Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001;
J. Kozinski, T. Listwan, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Forum Naukowe, Wroctaw
— Poznan 2005.

4 Zob. i por. Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy..., op. cit.; J. Kozinski, T. Listwan, op. cit.
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sktadajacych si¢ z celowych elementow, ktore dziataja w sposob uporzadkowany
i prowadza do osiggnigcia celow calosci (rzeczy, instytucji, proceséw), oraz jako
rezultat zorganizowania — sposdb wzajemnego powiazania czgsci organizacji ze
soba i z caloscia, odzwierciedlony w strukturze organizacyjnej’. W tym kon-
tek$cie mozna mowic o strukturze samego klimatu (z jakich sktadnikow sktada
si¢ klimat, klasyfikacja tych sktadnikéw, ktore z nich sa mniej, a ktore bardziej
istotne, ktore z tych sktadnikow sa tatwo, a ktore trudno mierzalne) oraz o kli-
macie organizacyjnym w powiazaniu ze struktura organizacyjng firmy (jaki
jest klimat w réznych cze$ciach struktury organizacyjnej, a jaki jest w calej
firmie). Istotne wydaje si¢ tu rozumienie znaczenia atrybutowego organizacji
przyjete w propozycji Mieczystawa Przybyly, poniewaz rozwijajac tg interpre-
tacje 1 nawiazujac ja do kategorii klimatu, mozna powiedzie¢ o lepiej lub gorzej
ksztattujacym sig¢ klimacie organizacyjnym, lepiej lub gorzej zorganizowanym
badaniu klimatu organizacyjnego. Przyjmujac zatozenie, ze klimat moze by¢
cecha organizacji, mozna zasugerowac, ze klimat moze by¢ atrybutem pozy-
tywnym (dobry klimat, pozytywnie odczuwany i dobrze oceniany) instytucji
lub jej czesci albo atrybutem negatywnym (zty klimat, zle postrzegany i nega-
tywnie oceniany).

W znaczeniu rzeczowym organizacja to rzecz zorganizowana, ktéra powsta-
ta w wyniku procesow organizowania, oraz o trwalym zespole ludzi majacych
wspolne cele i zasoby, wykorzystujacych je w dziataniach podejmowanych dla
osiagnigcia tych celow®. Tak rozumiana organizacja jest pojeciem tozsamym
z instytucja (konkretna firma, instytut, fundacja, organizacja zawodowa itd.).
Zestawiajac ze soba rzeczowe znaczenie organizacji i pojecie klimatu, moz-
na powiedzie¢ o zespole projektowym zajmujacym si¢ problematyka analizy
i doskonalenia klimatu organizacyjnego, grupie pracownikow zewnetrznych
1 wewngtrznych utworzonej w celu przeprowadzenia badania klimatu w firmie,
a takze o organizacji lub jej czesci (konkretny dziat, komorka, grupa pracowni-
kow), w ktorej panuje okreslony klimat.

Analiza kontekstu organizacyjnego metafory ,,klimat organizacyjny” wska-
zuje, ze kategoria ta powinna by¢ kojarzona przede wszystkim ze znaczeniem
atrybutowym, jako cecha lepiej lub gorzej ksztattujacego si¢ zjawiska w organi-
zacji, stanowiacego silng lub staba strong organizacji, postrzeganego pozytyw-
nie lub negatywnie, ocenianego w odniesieniu do réznych sktadnikéw, a takze
rozpatrywanego w roznych przedziatach podmiotowych organizacji. Powiazanie
znaczenia rzeczowego organizacji z klimatem organizacyjnym wynika z faktu,
ze klimat zawsze odnosi si¢ do konkretnej instytucji. Bez instytucji i realizowa-

5 Zob. i por. Kozuch B., op. cit.; Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy..., op. cit.; J. Kozinski,
T. Listwan, op. cit.
6 Zob. i por. ibidem.
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nych w niej zadan nie bytoby klimatu organizacyjnego charakterystycznego dla
tej instytucji. Nie bez znaczenia jest tutaj rowniez czynnik ludzki.

Jedynym problemem pozostaje dookreslenie, czy klimat wystepujacy w danej
organizacji jest charakterystyka catej instytucji, czy tez w kazdym dziale (pionie,
komorce), na kazdym szczeblu w hierarchii zjawisko to ksztaltuje si¢ w odmienny
sposob. Wydaje si¢, ze w najmniejszym stopniu kategoria klimatu powigzana jest
z czynno$ciowym znaczeniem organizacji, chociaz same procesy organizowania
w danej instytucji lub jej czg¢$ci moga rowniez wplywac na proces ksztalttowania
si¢ klimatu, natomiast nie stosuje si¢ wprost terminu ,,organizowanie klimatu”,
mozna ewentualnie mowi¢ o organizowaniu badan klimatu i o procesach orga-
nizacji jego zmian i doskonalenia. Dyskusyjne jest takze stosowanie niekiedy
takich kategorii, jak ,,klimat organizacji” lub tez ,,klimat w organizacji”, chociaz
w ocenie autora tego typu sformutowania sa tozsame z pojgciem klimatu organi-
zacyjnego.

Finalizujac ten watek, przyjmuje si¢ zatozenie, ze zjawisko klimatu ksztat-
tuje si¢ w konkretnej organizacji lub jej sktadowej, na skutek proceséw organi-
zacyjnych w niej zachodzacych. Omawiana kategoria jest rowniez w mniejszym
lub wigkszym stopniu powiazana z uniwersalnymi i najczesciej wskazywanymi
cechami organizacji, chociaz najsilniejsze powiazanie odnosi si¢ do utworzenia
organizacji przez ludzi, potaczenie ludzi jako podstawowy czynnik tworczy,
zdolno$¢ do utrwalania wzorcow dziatan, uleganie wptywom otoczenia oraz zto-
zono$¢ elementdw i ich skomplikowanie’.

2. Kontekst meteorologiczny metafory
»klimat organizacyjny”

W odniesieniu do instytucji kategoria ,,klimat” ma charakter wieloznacz-
ny. Mozna ja odnosi¢ np. do pomieszczen, budynkéw lub hal produkcyjnych
(temperatura, wilgotnos$¢, wszystko, co wazne dla ludzkiego samopoczucia),
relacji migdzy ludZzmi (nastroje, zachowania, odczucia, emocje, nastawie-
nie — odpowiedni klimat do negocjacji, przekazania waznych informacji, kli-
mat do wspolpracy) czy tez do wlasciwosci meteorologicznych (wlasciwosci
otaczajacego ludzi $rodowiska). Niezaleznie od znaczenia klimatu wszystkie
wspomniane wyzej przyklady maja wspolna cechg polegajaca na wystgpowaniu
pewnych uwarunkowan o ré6znym zakresie i roznym stopniu nasilenia przesa-
dzajacych o odmiennosci klimatu. Kolejnym wspolnym elementem jest odczu-
wanie klimatu przez czlowieka, poniewaz kiedy okresla si¢ charakterystyke

7 Zob. i por. Kozuch B., op. cit.; Organizacja i zarzadzanie. Podstawy..., op. cit.
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wystepujacego klimatu, najczesciej odnosi si¢ ja do przystosowania ludzi
do danych warunkow. W pismiennictwie nierzadko jako synonim klimatu orga-
nizacyjnego uzywa si¢ okreslenia ,,atmosfera”, co sugeruje pewne powiazania
tych poj¢é z problematyka meteorologiczna.

Klimat w znaczeniu meteorologicznym oznacza ,,zespot zjawisk pogodowych
na danym obszarze w okresie wieloletnim. Klimat okreslany jest na podstawie
obserwacji roznorodnych sktadnikéw dla danego regionu, najcz¢éciej pomiarow
temperatury, opadow atmosferycznych i wiatru. Pozostatymi czynnikami kli-
matotworczymi sg uktad ladow i oceanow, wysokos¢ n.p.m. Standardowy okres
badawczy wynosi okoto 30 lat”. Oprocz ogdlnej definicji klimatu, nalezy przy-
toczy¢ rowniez pojgcia pokrewne, takie jak mikroklimat, mezoklimat i topokli-
mat®. Pojecie mikroklimatu jest zdefiniowane podobnie do klimatu, przy czym
podkreslony zostaje aspekt jego wystepowania dla mniejszego, specyficznego,
charakterystycznego $rodowiska (miejscowos¢, kotlina, wawdz, wngtrze samo-
chodu, pomieszczenia itd.). Wszystkie czgsci sktadowe mikroklimatu wywiera-
ja wplyw na samopoczucie czlowieka, jego sprawnos¢ fizyczna i umystowa, na
wydajno$¢ pracy oraz zachowanie dobrego stanu zdrowia. Mikroklimat decyduje
takze o gospodarce cieplnej organizmu. Mezoklimat, nazywany rowniez klima-
tem lokalnym, jest pojeciem zblizonym do kategorii mikroklimatu, ale w tym
przypadku uwypuklona jest nie tyle charakterystyka srodowiska (korony drzew,
jaskinia), ile bardziej obszar — do kilkudziesigciu kilometrow.

Dos$¢ ciekawa kategoria jest topoklimat zdefiniowany jako klimat charak-
terystyczny dla wigkszej aglomeracji miejskiej, ksztatltowany przez warunki
miejscowe, takie jak uksztattowanie terenu, ro$linno$¢, stosunki wodne i za-
gospodarowanie przestrzenne. Wyrodznia si¢ topoklimaty form wypuktych,
ptaskich i wklestych. Zjawisko to wydaje si¢ najblizsze pojgciu organizacji,
poniewaz uwypuklony jest tutaj kontekst ingerencji cztowieka w wystgpowa-
nie zjawisk (zagospodarowanie przestrzenne i wodne). Rowniez ciekawym
punktem odniesienia moze by¢ analiza wystgpowania klimatu w organizacji
na najwyzszym szczeblu hierarchii (zarzad — topoklimat dla form wypuktych),
srednim szczeblu (topoklimat dla form ptaskich) oraz najnizszym szczeblu (dla
form wklestych).

Pojeciami uzupetniajacymi z zakresu meteorologii moga by¢ rowniez
,atmosfera” i ,,pogoda”. Atmosfera ziemska jest otaczajaca ziemi¢ gazowa po-
wloka, ktora jest niezbgdna do zycia organizmow. W kontekscie kategorii kli-
matu najwigksze znaczenie ma cze$¢ atmosfery znajdujaca si¢ najblizej ziemi
— troposfera, ktora ksztattuje klimat i pogode. Kiedy mowi si¢ o zmianie sta-
nu atmosfery, ma si¢ na mys$li zmiany klimatu i zmiany pogody. W atmosferze

8 Na podstawie: www.encyklopedia.pwn.pl, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/3922951/kli-
mat.html i literatura tam wskazana [8.10.2013].
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zachodza tzw. zjawiska atmosferyczne zwiazane z obiegiem wody, zjawiskami
optycznymi i wytadowaniami atmosferycznymi. Niekiedy klimat okresla sig jako
sredni stan atmosfery. Z pojeciem atmosfery nierozerwalnie zwigzane jest po-
jecie cisnienia, ktorego odczuwanie przez czlowieka ma w tej pracy kluczowe
znaczenie, oznacza bowiem, ze cztowiek moze miec¢ lepsze lub gorsze samopo-
czucie w zaleznos$ci od wystepujacego w danej chwili ci$nienia bedacego po-
chodna atmosfery. Tak rozumiana atmosfera, odczuwana przez cztowieka, dala
poczatek stosowaniu w zachowaniach ludzi takich kategorii, jak atmosfera w ro-
dzinie, atmosfera w szkole, atmosfera w miejscu pracy czy w koncu — atmosfera
wystgpujaca w organizacji. Istotny jest tutaj fakt, ze ludzie moga réznie oceniaé
panujaca atmosfere, ale z naukowego punktu widzenia wystepuja pewne prawi-
dtowosci, kiedy ludzie lepiej lub gorzej czuja si¢ w danym rodzaju atmosfery.

Pogode nalezy utozsamia¢ ze zmiennymi warunkami meteorologiczny-
mi na danym obszarze kuli ziemskiej, skladajacymi sie¢ z takich fizycznych
wlasciwosci troposfery, jak: temperatura, ciSnienie atmosferyczne, wilgotnos¢,
insolacja, predkos¢ i kierunek wiatru, zachmurzenie i rodzaj chmur, opady,
osady i zjawiska atmosferyczne. Regularne ksztattowanie si¢ pogody w dtuz-
szym (trzydziestoletnim czasie) tworzy dla danego obszaru charakterystyczny
klimat. Wyraznie nalezy zaakcentowac tutaj zmienno$¢ pogody. Jest wigc to
zjawisko krotkookresowe, ktore w kontek$cie odczuwania przez ludzi moze
charakteryzowa¢ si¢ naglymi i wzglgdnie duzymi zmianami. Podsumowujac
analiz¢ powyzszych kategorii z zakresu meteorologii, mozna przedstawi¢ kilka
nastgpujacych wnioskow.

Po pierwsze, nalezy zwroci¢ uwage na znaczenie i zakres tych kategorii.
Atmosfera jest pojgciem najbardziej obszernym — to atmosfera ksztattuje klimat
i pogode. Klimat nie jest tworzony przez odosobnione indywidualne zjawisko
pogodowe, lecz przez zesp6t zjawisk pogodowych wykazujacych pewne prawi-
dlowosci w dtuzszym czasie. Klimat wydaje si¢ pojgciem w wigkszym stopniu
dookreslonym i bardziej namacalnym dla cztowieka niz atmosfera, jest niejako
doprecyzowaniem i zawezeniem tej kategorii do tego, co jest najbardziej odczu-
walne 1 najlatwiej zauwazalne przez cztowieka.

Po wtore, powyzsze kategorie mozna odnie$¢ do klimatu w kontekscie za-
chowan ludzi. Nastroj cztowieka najbardziej kojarzy si¢ z pogoda, poniewaz obie
te kategorie charakteryzuja si¢ duza dynamika i zmiennoscia. To nie pojedyn-
cza sytuacja zwiazana z wystgpowaniem danego nastroju jest wyznacznikiem
charakteru czlowieka, tylko wiele nastrojow w dtuzszym okresie, wykazujacych
pewne prawidtowos$ci. Rowniez istotna jest tu kwestia nastroju nie pojedynczej
osoby, ale grupy osob. Zatem wigksza liczba 0s6b wykazujacych podobne nastroje
w dtuzszym przedziale czasu tworzy okreslony klimat. Atmosfera, z jednej stro-
ny, moze by¢ kojarzona z wystgpowaniem i dzialaniem §rodowiska zewngtrznego
na zachowanie ludzi, chociaz najistotniejsze wydaja si¢ te sktadniki otoczenia,
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ktore znajduja si¢ najblizej cztowieka lub grupy osob, oraz te, ktore sa najbardziej
zauwazalne i odczuwalne przez ludzi. Z drugiej strony, atmosfera jest odczuwana
przez ludzi i ma wplyw na ich zachowanie, samopoczucie, nastroj itd. Odno-
szac powyzsze elementy do pojecia organizacji i zestawiajac je ze soba, mozna
powiedzie¢, ze w danej organizacji wystepuja takie zjawiska, jak charakterys-
tyczna atmosfera (Srodowisko zewngtrzne znajdujace si¢ najblizej organizacji
oraz ,,ci$nienie” wytwarzane w samej organizacji), w ktorej uczestnicy czuja
si¢ lepiej lub gorzej, nastroje uczestnikow organizacji, ktéore moga charaktery-
zowac si¢ duza dynamika i zmienno$cia, a wszystkie tacznie tworza kategori¢
wzglednie najbardziej odczuwang i uswiadamiana przez ludzi — klimat organi-
zacyjny.

Po trzecie, koncentrujac si¢ na kategorii klimatu, mozna mowi¢ o wigk-
szym lub mniejszym zakresie jego wystgpowania. W kontekscie calej orga-
nizacji mozna mowi¢ o atmosferze w niej wystepujacej czy tez panujace;j,
majacej wplyw na funkcjonowanie i zachowania ludzi. Chociaz klimat jest
pojeciem wezszym niz atmosfera i jest przez nia ksztattowany, to jednak jest
czynnikiem latwiej zauwazalnym i uswiadamianym. Kiedy ludzie zastana-
wiaja sig, jakie sa optymalne warunki do prosperowania, raczej odnosza si¢
do klimatu danego obszaru niz atmosfery. Zalezno$¢ pomigdzy tymi pojg-
ciami jest jednak na tyle duza, ze w opracowaniu przyjeto zatozenie o ich
jednoznacznoS$ci, zwlaszcza ze nie definiowanie ich w konteks$cie zjawisk me-
teorologicznych ma w tej pracy kluczowe znaczenie, tylko ich przetozenie na
zachowania ludzi. Mozna powiedzie¢, ze w danej organizacji panuje okreslony
klimat lub atmosfera.

Kolejna kwestia do rozpatrzenia jest dookreslenie zakresu stosowania kate-
gorii ,.klimat organizacyjny” w konkretnej organizacji. Zasadnym wydaje si¢
tu podzial na tzw. klimat organizacyjny dla calosci organizacji oraz mikro- czy
wrecz topoklimaty dla jej sktadowych (pionow, dziatow, komorek itd.). Nalezy
w tym miejscu zada¢ pytanie, ktory kontekst klimatu jest wazniejszy — klimat
dla catej organizacji czy dla poszczegolnych jej czgsci. W opinii autora, klimat
organizacyjny jest najbardziej istotny w odniesieniu do catosci organizacji, do-
piero wtedy staje si¢ jej atrybutem, natomiast zdecydowanie bardziej operatyw-
ne wydaje si¢ odniesienie kategorii klimatu organizacyjnego do poszczegdlnych
czegsci organizacji. Duzo trudniej analizuje si¢ i poprawia klimat organizacyjny,
kiedy odnosi sig i podejmuje dziatania w stosunku do calej instytucji. Przyjgto
zalozenie, ze klimat organizacyjny w danej organizacji ksztattuje si¢ i popra-
wia poprzez ksztalttowanie i poprawg tego zjawiska w poszczeg6lnych pionach,
dziatach i komorkach. Réowniez w tym przypadku za stosowaniem jednolitej
kategorii ,,klimat organizacyjny”, a nie dzieleniem jej na poszczegolne czesci
(mikroklimat, mezoklimat, topoklimat) przemawia dotychczasowy dorobek
teoretyczny.
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3. Wybrane uj¢cia metafory ,,klimat organizacyjny”
w piSmiennictwie

Niezaleznie od prezentowanych rozwazan, warto odwota¢ si¢ do publikacji
innych autorow. W swoim artykule Joanna Mesjasz opisuje klimat jako kategori¢
bazujaca na metaforze nastroju, bo to on decyduje, jak kultura organizacyjna jest
odbierana 1 jakich obciazen doswiadczaja pracownicy w efekcie funkcjonowania
w organizacji’. Autorka przywotuje w tym zakresie opinie i interpretacje innych
specjalistow. Lidia Zbiegien-Maciag wskazuje np., ze ,,wchodzac do przedsig-
biorstwa wyczuwamy panujaca w nim atmosferg, sposob odnoszenia si¢ prze-
tozonych i podwtadnych do siebie, sposoby komunikowania, kontaktowania si¢
z klientem oraz z osobami z otoczenia firmy”!?. Metafore klimatu organizacyjne-
go stosuja rowniez Marek Adamiec i Barbara Kozusznik oraz Lutz von Rosenstiel
i Rudolf Bogel'l. Ci ostatni, precyzujac swoja definicje, stoja na stanowisku, ze
,»W sensie poréwnawczym klimat organizacyjny jest podobny do klimatu meteo-
rologicznego, poniewaz réwniez w organizacji mozna mowi¢ w przenosni o kli-
macie w odniesieniu do okreslonej kwestii. Wewnatrz organizacji, na poziomie
stosunkéw interpersonalnych, méwimy, ze sa one ozigbte, gorace, rozluznione,
napigte czy tez ze szykuje si¢ burza..”'?. W innej publikacji, w badaniach nad
problemem tworzenia przez polskie zaktady przyjaznych dla rodziny miejsc pra-
cy, Bozena Balcerzak-Paradowska wykorzystuje termin ,,atmosfera” w zakladzie
pracy o negatywnych i pozytywnych przejawach'3.

Do stosowania metafory klimatu organizacyjnego nawiazuje réwniez praca
Rodericka Graya, w ktorej autor szczegdétowo nawiazuje do objasnienia znacze-
nia i stosowania tej metafory'4. Wskazuje on, ze klimat meteorologiczny jest zja-
wiskiem bardzo ztozonym, ale wigkszo$¢ cech, takich jak temperatura, godziny
nastonecznienia, wiatr, opady, sezonowe zmiany w sposob indywidualny mozna
zmierzy¢. Moga rowniez wystegpowac tzw. lokalne mikroklimaty, ktore odbiegaja
czasem dos¢ znaczaco od prawidtowosci zachodzacych w klimacie wigkszego
obszaru. Istotna i trudna do zmierzenia wtasciwos$cia klimatu meteorologicznego

9 J. Mesjasz, Klimat organizacyjny w sytuacji kryzysu i zmiany, w: Oblicza wspolczesnego
zarzqdzania organizacjq, red. J. Stankiewicz, Oficyna Wyd. UZ, Zielona Goéra 2005.

10 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikator kultur znanych firm, PWN, War-
szawa 2002.

1" Zob. i por. M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzqdzania soba, PWE, Warszawa 2001;
L. Rosenstiel, R. Bogel, Betriebsklima geht jeden an. Bayerischer Staatsministerium fiir Arbeit,
Familie und Sozialordnung, Miinchen 1992.

12 L. Rosenstiel, R. Bogel, op. cit., s. 17.

13 B. Balcerzak-Paradowska, Firma przyjazna rodzinie, cz. 1, w: Programy praca-zycie
a efektywnos¢ firm, red. S. Borkowska, Wyd. IPiSS, Warszawa 2003.

4 R. Gray, Climate of Success. Creating the Right Organizational Climate for High Perfor-
mance, Wyd. Elsevier, Burlington 2007.
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jest to, ze kazdy cztowiek moze w nieco odmienny sposob ocenic, jak si¢ w danym
klimacie czuje, chociaz mozliwe jest okreslenie takiego typu klimatu, ktéry naj-
prawdopodobniej bedzie odpowiadat wigkszosci ludzi, poniewaz gatunek ludzki
z genetycznego punktu widzenia nie r6zni si¢ w sposob znaczacy pod katem cech
przystosowawczych do bytowania. Analizujac poszczeg6lne sktadniki klimatu
meteorologicznego i probujac zestawic preferencje ludzi na wykresie dystrybu-
anty, mogliby$my otrzymac nastgpujace wyniki. Badajac preferencje mieszkan-
cow srodkowej Europy w odniesieniu do temperatury, zapewne otrzymano by
wykres, w ktorym najwigcej wskazan bytoby dla typowej, sredniej, umiarkowa-
nej temperatury wystepujacej w tej czgsci Europy. Procent ludzi preferujacych
bardzo niskie temperatury (—40 stopni Celsjusza) bylby zdecydowanie mniejszy
niz tych, ktérzy preferowaliby skrajnie wysokie temperatury (+40 i pot stopnia).
Inaczej wyniki moglyby ksztattowa¢ si¢ przy analizie preferencji odnoszacych
si¢ do poziomy nastonecznienia. Chociaz sam autor publikacji przyznal, ze nie
prowadzit tego typu badan, to jednak mozna postawi¢ hipoteze, ze zdecydowane;j
wigkszosci ludzi odpowiadatby wyzszy stopien nastonecznienia. Nalezy jednak
pamigtac, ze te dwie cechy sa ze soba dos¢ istotnie powigzane i nie mozna ich
bada¢ oddzielnie. Na przyktad, preferencje ludzi do nizszej $redniej temperatury
moglyby by¢ wyzsze, gdyby w tym samym czasie wystgpowato wigksze nasto-
necznienie, niz w sytuacji, w ktorej wraz z niskimi temperaturami wystgpowatby
niewielki poziom nastonecznienia. Do$¢ istotna wydaje si¢ réwniez uwaga, ze
ludzie maja stosunkowo niewielki wptyw na klimat i poziom kontroli nad kli-
matem, moga co najwyzej zapobiega¢ skutkom wystgpowania sezonowo mniej
komfortowego klimatu poprzez zmiang odziezy lub ogrzanie badz schiodzenie
pomieszczen. W dtuzszej perspektywie ludzie w wigkszym stopniu przyzwycza-
jaja si¢ do panujacych warunkow i przestaja odczuwaé dyskomfort.

Odnoszac pojecie klimatu do organizacji i tworzac metafore ,,klimat organi-
zacyjny”, mozna zauwazy¢, ze wystepuja pewne wspolne cechy dotyczace klima-
tu meteorologicznego. Po pierwsze, klimat organizacyjny rowniez ma kilka cech,
ktére mozna obserwowac i mierzy¢. Po drugie, niezaleznie od cato$ciowego kli-
matu dla danej instytucji, moga pojawiac si¢ tzw. mikroklimaty — klimaty wys-
tepujace w danej czesci instytucji odbiegajace od usrednionego wyniku, nagte
zmiany odczué pracownikéw spowodowane biezacymi problemami. Po trzecie,
moze wystgpowac subiektywnos$¢ w odczuciach dotyczacych klimatu organiza-
cyjnego, ktory jest niczym innym jak personalnym, osobistym do§wiadczeniem
wynikajacym z relacji zachodzacej pomigdzy obiektywnymi, wymiernymi ce-
chami organizacji a specyficznymi potrzebami i preferencjami cztowieka. Chcac
uzyska¢ odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu odpowiada ludziom klimat me-
teorologiczny, ktory wystepuje na ich obszarze, nalezatoby zada¢ pytanie — jak
im sig zyje w tych warunkach, jak si¢ w nich czuja. Podobnie w kontekscie kli-
matu organizacyjnego mogliby$my zapytac o to, jak im si¢ tutaj pracuje, jak to
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jest pracowac tutaj. Zapewne odpowiedzi na tak postawione pytania mogtyby
by¢ odmienne i nie udatoby si¢ znalez¢ takiego klimatu organizacyjnego, w kto-
rym wszyscy czuliby si¢ idealnie, niemniej, podobnie jak w przypadku klimatu
meteorologicznego, mozna by okresli¢ jako punkt wyjscia taki rodzaj klimatu
(czy tez warunki tworzace ten rodzaj klimatu), w ktorym z duzym prawdopo-
dobienstwem wigkszos¢ ludzi czulaby si¢ dobrze.

4. Znaczenie stosowania metafory ,,klimatu organizacyjny”
w procesach zarzadzania

W opinii autora stosowanie metafory klimatu organizacyjnego ma charakter
jak najbardziej uzasadniony i poprawny. Menedzerowie zainteresowani poprawa
klimatu organizacyjnego powinni rozumie¢ znaczenie tej metafory i by¢ $wia-
domi mozliwosci swojej partycypacji w jego ksztattowaniu. W jednej ze swoich
publikacji autor, bazujac na dorobku teoretycznym, przedstawia nastepujaca defi-
nicj¢ omawianej kategorii: ,,klimat organizacyjny mozna utozsamia¢ z atmosfera
panujaca w firmie, odczuwang i oceniana przez jej pracownikow w odniesieniu
do wybranych sktadnikéw kultury organizacyjnej oraz panujacych w firmie uwa-
runkowan organizacyjnych. Badanie tak rozumianego klimatu organizacyjnego
polega na zbieraniu i analizowaniu informacji odzwierciedlajacych opinie oraz
odczucia pracownikoéw organizacji z wykorzystaniem réznorakich narzedzi ba-
dawczych uwzgledniajacych dobrane aspekty badawcze. Aspekty badawcze trak-
tuje sig¢ w przyjetym rozumieniu jako tozsame ze sktadnikami badz wymiarami
klimatu organizacyjnego”!®. Sama definicja nie wyczerpuje jeszcze kwestii zwia-
zanej z rozumieniem znaczenia metafory, poniewaz obok metafory stosowane;
W tej postaci, pojawiaja si¢ kolejne, ktore réwniez wymagaja pewnego doprecy-
zowania. Oto niektore z nich:

1. Dobry klimat/atmosfera — sytuacja, w ktorej ludzie dobrze czuja si¢ w da-
nym miejscu pracy, nie traktuja pracy jako koniecznosci, tylko wykazuja rowniez
wlasna inicjatywe w realizacji zadan, maja poczucie, ze sa potrzebni instytucji,
w szczegolnych przypadkach moga oczekiwa¢ indywidualnego podejscia w celu
rozwiazania ich problemow, przynaleza do grupy, z ktéra wspolnie realizuja za-
dania i przezwycigzaja problemy, znaja i rozumieja cele i zadania stawiane przez
kierownictwo, wiaza swoja zawodowa przyszto$¢ z instytucja, poglebiaja swoja
wiedze, doswiadczenie itd. Mowiac o dobrym klimacie organizacyjnym, mozna
réwniez odnies¢ si¢ do takich synonimow, jak ,,przyjazny klimat” kojarzony za-
pewne ze znikoma liczba konfliktow, ,ciepty klimat” zwigzany ze stosunkami

15 G. Wudarzewski, Konceptualizacja pojeé..., op. cit.
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migdzyludzkimi i wigkszym zrozumieniem zachowan ludzkich czy tez ,,dobry
klimat dla pracy” oznaczajacy stworzenie takich warunkow, w ktérych ludzie
chetniej 1 efektywniej beda przystepowac do realizacji zadan. Wydaje si¢, ze
teoria ,,Y”” Douglasa McGregora w duzym stopniu nawiazuje do proby utworze-
nia takiego wtasnie typu klimatu.

2. Z1ty klimat/atmosfera — sytuacja, w ktorej ludzie negatywnie oceniaja
instytucje lub jej czes¢ i procesy w niej zachodzace, nie utozsamiaja si¢ z insty-
tucja, zle si¢ czuja w grupie ludzi, z ktéorymi realizuja zadania, prace wykonuja
z obowiazku lub obawy, maja odmienna wizj¢ sposobu wykonywania pracy, nie
znaja i nie rozumiejq zasadnos$ci wykonywania zadan i podejmowanych decyzji,
odczuwaja duzy poziom konfliktowosci, braku zrozumienia dla czynnika ludz-
kiego, w konsekwencji prowadzace do wykonywania pracy w warunkach silnego
stresu, poszukiwania mozliwosci wykonywania pracy i wykazywania wktadu
wlasnego na minimalnym poziomie itd. Inne synonimy zwigzane z negatywnie
postrzeganym klimatem organizacyjnym to: ,,chlodny klimat” charakteryzujacy
si¢ brakiem relacji pomigdzy uczestnikami instytucji, wysokim poziomem wys-
tepowania konfliktow, brakiem checi do wspotpracy, pomocy i wzajemnej lojal-
nosci; ,,gesty/ciezki klimat” zwiazany z sytuacja, w ktérej wyczuwa si¢ napigcie,
zdenerwowanie, niepewnosc i frustracje; ,,burzliwy klimat” sugerujacy wystepo-
wanie biezacego konfliktu w organizacji.

3. Klimat kierowniczy — zwiazany z istotnym znaczeniem roli kierownikow
w procesach zarzadzania, w relacjach ,,bezposredni przetozony — podwtadni”.
Juz na poczatku badan nad klimatem organizacyjnym podkreslano konsekwencje
stosowania danego stylu kierowania na zachowanie pracownikow. Zastosowanie
tej metafory podkresla rowniez odpowiedzialnos¢ menedzerow za ksztattowanie
klimatu'e.

W pi$miennictwie pojawiaja si¢ rdwniez specyficzne typy klimatow pod-
kreslajace wyszczegolnione sktadniki stanu oczekiwanego przez kierownikow,
takie jak: klimat dla wiedzy uwypuklajacy koniecznos$¢ ciagtego doskonalenia
kwalifikacji; klimat dla innowacji/innowacyjny zwiazany z otwarto$cia na
zmiany, nowe pomysty, wyzwania, dynamike proceséw; klimat dla ustug zo-
rientowany na wykonywanie pracy dla klienta — zaspokajanie jego potrzeb i ocze-
kiwan czy tez klimat sukcesu/dla sukcesu charakteryzujacy si¢ nastawieniem
na wyzwania, ambitne, trudne do osiagnigcia, ale realne cele, ktorych zrealizo-

wanie moze by¢ odbierane w kategoriach sukcesu'”.

16 N.M. Ashkanasy, C.P. Wilderom, M.F. Peterson, Handbook of Organizational Culture
& Climate, Wyd. Sage Publications Inc., California 2000.

17" Zob. i por. H. Guryn, Klimat dla wiedzy, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 1; M. Syper,
Modelowanie klimatu innowacyjnego w firmie jako klucz do sukcesu, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2007, nr 1; N.M. Ashkanasy, C.P. Wilderom, M.F. Peterson, op. cit.; R. Gray, op. cit.
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Zainteresowanie klimatem organizacyjnym oznacza u$wiadomienie so-
bie przez cztonkéw organizacji (menedzerow i pracownikow) znaczenia takiego
zjawiska, jak klimat organizacyjny, partycypowanie w danym rodzaju klimatu
1 mozliwo$¢ wplywania na jego ksztattowanie.

W dalszej perspektywie zainteresowanie klimatem zwiazane jest z analiza
zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych determinujacych wystgpowanie biezacego
typu klimatu, wylonienie najbardziej istotnych w danej instytucji sktadnikow
klimatu, poszukiwanie sposobéw pomiaru tych sktadnikéw, wypracowanie na-
rzedzi do badania klimatu organizacyjnego, cykliczne prowadzenie tych badan,
stale dazenie do doskonalenia klimatu, z uwzglgdnieniem realizacji biezacych
zadan i przewidywanych zmian w organizacji.

W kontek$cie wskazanej wczedniej definicji, jak réwniez znaczenia innych
metafor powigzanych w klimatem organizacyjnym mozna przytoczy¢ argumenty
okreslajace, jakie znaczenie ma pelne zrozumienie metafory ,,klimat organiza-
cyjny”.

Po pierwsze, na klimat organizacyjny mozna wptywac¢ i kontrolowac go
w wigkszym stopniu niz pogode. Zjawisko to powstaje w organizacji lub jej
czesciach, ma charakter uswiadomiony i obserwowalny. Uzycie stowa ,,klimat”
z jednej strony moze dziata¢ na wyobrazni¢ cztowieka, poniewaz jest on roz-
poznawany od poczatku istnienia ludzkosci i nie wystgpuje potrzeba petniejsze;j
1 dogtebnej konceptualizacji tego zjawiska, z drugiej, rozpoczynajac stosowanie
metafory od pojecia klimat, mozna konsekwentnie stosowa¢ rowniez inne meta-
fory pogody, takie jak: stosunki chtodne, ciepte, burzliwe itd. Juz samo poczucie
kontroli i sterowalno$ci moze by¢ czynnikiem ksztattujacym lepszy klimat orga-
nizacyjny, poniewaz ludzie w wigkszym stopniu utozsamiaja si¢ i przekonuja do
tych procesow, na ktore maja wplyw.

Po drugie, uzywajac metafory klimatu, mozna wyraznie zaakcentowac su-
biektywnos¢ postrzegania i odczuwania. Nie ma klimatu meteorologicznego,
ktory spetnitby w optymalny sposob oczekiwania wszystkich, w ktorym kazdy
cztowiek bedzie miat bardzo dobre samopoczucie. Mozna jedynie powiedzie¢
o pewnych prawidtowo$ciach odnoszacych si¢ do wigkszosci ludzi w konteks$cie
preferencji. Akceptowanie tej charakterystyki subiektywnego odczuwania kli-
matu i jej przetozenie na problemy wystepujace w organizacji pozwala czytel-
niej zrozumie¢ problem ksztaltowania optymalnego klimatu organizacyjnego
w instytucji. Nie istnieje klimat organizacyjny, ktory bedzie odpowiadal kaz-
demu uczestnikowi i nie ma sensu poszukiwania rozwiazania odpowiadajacego
w tym zakresie catej zbiorowosci. W niektorych czesciach organizacji (dzia-
tach, pionach, komorkach) nie ma mozliwos$ci stworzenia warunkow, takich jak
w innych sktadowych instytucji, co moze by¢ zwigzane chociazby ze specyfika
pracy 1 warunkéw jej realizacji, podobnie jak na pewnych szerokosciach geogra-
ficznych panuje z gory okreslony klimat i czlowiek moze jedynie podja¢ decyzje
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o przystosowaniu si¢ do niego lub o przeniesieniu si¢ do innych warunkow kli-
matycznych. To pomaga z kolei w procesach motywowania kierownikéw poprzez
oddzielenie od ich dziatan tych czynnikéw, na ktére nie maja wptywu, jak réw-
niez sugestii, zeby w trakcie dziatan zwiazanych z doskonaleniem klimatu nie
poszukiwac rozwiazan idealnych, a jedynie takich, ktore beda akceptowalne dla
wyraznej wigkszosci podwtadnych.

Po trzecie, podobnie jak w klimacie meteorologicznym moga wystapi¢ pewne
odchylenia od charakterystyki catosciowego klimatu, tak samo w instytucji moz-
na powiedzie¢ o mozliwosci ksztattowania klimatu organizacyjnego przez kon-
kretnego kierownika tylko w otoczeniu, na ktére ma wptyw. Bardzo wazne jest
tutaj zrozumienie przez kierownika roli, jaka moze on odegra¢ w procesie dosko-
nalenia klimatu. Wiele pozycji literaturowych nawiazuje do zaleznosci pomiedzy
stylem kierowania a ocena klimatu organizacyjnego przez jego podwiladnych.
Nawet jesli w calej instytucji panuje zta atmosfera, nie oznacza to, ze kierownik
nie moze podja¢ dziatan majacych na celu stworzenie lepszego klimatu w swojej
komorce (dziale), jednakze na tej samej zasadzie kierownictwo powinno pamig-
ta¢, ze aktualnie dobrze oceniana przez pracownikdéw atmosfera moze zmienic
si¢ przez nieodpowiednie dziatania kierownika lub niedostosowany do specyfiki
pracy i podwtadnych styl kierowania.

Po czwarte, pogoda jako zjawisko meteorologiczne moze w danym mo-
mencie wykazywaé duza dynamike polaczong z odczuwalnymi dla czlowie-
ka zmianami, tak samo klimat organizacyjny w instytucji lub jej czgs$ci moze
mie¢ chwilowo charakter zmienny. To z jednej strony oznacza, ze nastroje ludzi
moga by¢ zmienne (w zalezno$ci od naglej sytuacji, nawet indywidualnego pro-
blemu osobistego) i nie zawsze to kierownik musi by¢ przyczyna chwilowego
zlego nastroju, a z drugiej — zmiennosci pogodowe w przelozeniu na zmiany
nastrojow.

Po piate, stosowanie metafory w wigkszym stopniu us§wiadamia menedze-
rom istotno$¢ dbania o czynniki zwiazane z pojeciem klimatu organizacyjnego.
Dzigki temu, ze ludzie sa w stanie obserwowac klimat meteorologiczny i mierzy¢
jego niektore sktadowe, a nastgpnie przewidywac i prognozowac konsekwencje
wystgpowania danego typu klimatu na chociazby uwarunkowania gospodarki
wodnej, rolnej, medycznej, tak podobnie mozna powiedzie¢ o §wiadomosci wys-
tgpowania danego klimatu organizacyjnego i konsekwencji jego wystgpowania
na wiele proceséw zachodzacych w firmie, chociaz z punktu widzenia menedze-
row, najbardziej istotne wydaje si¢ przetozenie wystepowania danego klimatu na
efektywno$¢ funkcjonowania firmy i w dalszej perspektywie rowniez na wyni-
ki finansowe. Ksztaltujac dobry klimat organizacyjny w instytucji lub jej czesci
i dbajac o niego, mozna oczekiwa¢ zwigkszenia efektywnosci proceséw zarzad-
czych, natomiast uwzgledniajac wystgpowanie ztego klimatu, nalezy pamigtac
o zagrozeniach i negatywnych konsekwencjach z tego wynikajacych.
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Po szoste, dos¢ istotna jest rowniez kwestia wymierno$ci sktadnikow kli-
matu meteorologicznego, co w przetozeniu na stosowanie metafory oznacza, ze
rowniez niektore sktadniki klimatu organizacyjnego maja charakter wymierny.
Z punktu widzenia modelowania procesow zarzadzania, a przede wszystkim mo-
tywacji w instytucji, mozna mowi¢ o mozliwosci okreslenia, na jakim poziomie
1 w jaki sposob sa oceniane te sktadniki, mozliwo$ci porownywania ich w roz-
nych okresach, jak réwniez w réznych czg$ciach instytucji, i konfrontowania
ze soba, na tej podstawie dokonania analizy, w jaki sposob mozna poprawic te
sktadniki klimatu organizacyjnego (np. w danym pionie), ktore gdzie indziej byty
oceniane lepiej. Wymiernos$¢ w duzym stopniu wiaze si¢ rOwniez z pelniejsza
klarownos$cia zadan postawionych w kontekscie poprawy klimatu — wiadomo,
co poprawia¢, jaki jest punkt wyjscia, na jakim poziomie sa oczekiwania co do
wystgpowania danego sktadnika klimatu, w jaki sposob nalezy podnies¢ ten po-
ziom, w jaki sposob proces doskonalenia mozna kontrolowac itd.

Na zakonczenie niniejszego opracowania warto wyraznie podkresli¢, ze
postgpujaca systematyzacja i ujednolicanie kategorii opisowych stosowanych
w obszarach organizacji i zarzadzania warunkuje efektywnos¢ analizowania
1 decydowania w procesach zarzadzania. W tym sensie funkcja opisowa dys-
cyplin traktujacych o organizacji i zarzadzaniu koresponduje jakosciowo z po-
zostatymi funkcjami naukowymi tych dyscyplin (a wigc z funkcjq analityczna,
aksjologiczna, normatywna i metodyczna) i posrednio oddzialuje na efektyw-
nos$¢ zarzadzania.

Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono problematyke stosowania i rozumienia me-
tafory ,,klimat organizacyjny” w procesach zarzadzania. W pierwszej czesci pu-
blikacji przyblizono i przeanalizowano kontekst organizacyjny metafory ,,klimat
organizacyjny”. W tej czgsci rozwazan wykorzystano trzy podstawowe znaczenia
organizacji: czynnosciowe, atrybutowe i rzeczowe. Zdaniem autora, klimat orga-
nizacyjny moze by¢ kojarzony ze wszystkimi znaczeniami organizacji, ale przede
wszystkim moze by¢ laczony ze znaczeniem atrybutowym, jako cecha czy zespot
cech konkretnej instytucji. W dalszej czg$ci opracowania zawarto przyblizenie
1 analiz¢ kontekstu meteorologicznego metafory ,,klimat organizacyjny”. Autor
zestawil wspolne cechy i podobienstwa wystgpujace migdzy roznymi zjawiska-
mi meteorologicznymi a metafora ,,klimat organizacyjnego”. Na tej podstawie
uzasadniono trafno$¢ sformulowania i stosowania kategorii ,,klimat” w odnie-
sieniu do proceséw zarzadzania i zachowan organizacyjnych. Wyjasniono takze
znaczenie stosowania metafory ,.klimat organizacyjny” w zarzadzaniu. W ostat-
niej czesci publikacji przedstawiono, w jaki sposob nalezy rozumie¢ podstawowe
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pojecia zwiazane z metafora klimatu organizacyjnego, przy czym wiodaca kwes-
tia jest opis sytuacji, w ktorej stosuje si¢ okreslenie ,,dobry” i ,,zty” klimat or-
ganizacyjny w instytucji oraz jak nalezy rozumie¢ zainteresowanie klimatem
organizacyjnym w konteks$cie jego doskonalenia.

Omoéwiona w artykule metafora nie jest obecnie powszechnie stosowana
w polskiej praktyce menedzerskiej, chociaz wzrasta zainteresowanie ta proble-
matyka w krajowym piSmiennictwie.

W opracowaniu przywotano i usystematyzowano najwazniejsze i dostgp-
ne pozycje literaturowe zwiazane z klimatem organizacyjnym, nawigzujace do
zasadnosci 1 trafnosci przywotywania kontekstu zjawisk meteorologicznych.
Problematyka zwiazana z ta kategorig ma charakter uniwersalny i ponadczaso-
Wy, poniewaz powiazana jest z czynnikiem ludzkim w kazdej organizacji oraz
nawiazuje do tzw. migkkich elementow motywacji w procesie ksztalttowania
efektywnosci przedsigbiorstwa.
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The interpretation and meaning of the metaphor
‘organizational climate’ in management

Summary. The article contains considerations concerning the ‘organizational climate’ meta-
phor and the importance of this category of management. The first part is devoted to explaining
the context of the organizational metaphors, while the second part describes the context of rough
weather. Noteworthy is also a description of the various categories of climate-related meteorologi-
cal organization. While explaining the organizational context and meteorological metaphor ‘orga-
nizational climate,” the author justifies the usefulness of this category in the areas of organization
and management. In addition, the study systematises the national and international literature re-
lated to this issue.

Key words: climate, organization, organizational climate, metaphor, a ‘good organizational
climate,” ‘poor organizational climate,” interest in the organizational climate, importance of orga-
nizational climate



