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Streszczenie. Artykul zawiera przeglad roznych potencjalnych sktadnikéw klimatu organiza-
cyjnego w oparciu o pisSmiennictwo krajowe i zagraniczne. Na tej podstawie usystematyzowano
sktadniki klimatu najczgsciej przywotywane w pismiennictwie ze wskazaniem czgstotliwosci ich
przywotywania. Jednoczesnie pogrupowano potencjalne sktadniki we wzglednie jednolite grupy,
tworzac w ten sposob zestawienie modutowe, ktore umozliwia elastyczny dobor sktadnikow klima-
tu. Przedstawione propozycje maja charakter umowny i elastyczny.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, perspektywa koncepcyjna, wymiary klimatu organiza-
cyjnego, sktadniki klimatu organizacyjnego, typy klimatu organizacyjnego

Wstep

Rosnace zainteresowanie motywacja pozamaterialng i znaczenie tej proble-
matyki w réznych instytucjach implikuje wzrost zainteresowania klimatem or-
ganizacyjnym kojarzonym przez autora z atmosfera panujaca firmie, odczuwana
1 oceniang przez pracownikdéw, odnoszaca si¢ do wybranych sktadnikow kultury
organizacyjnej oraz panujacych w firmie uwarunkowan organizacyjnych, a takze
wspotzalezna w stosunku do nich. Silny kontekst kulturowy klimatu organizacyj-
nego oraz wzajemne wspotzaleznosci miedzy klimatem organizacyjnym a kul-
turg organizacyjna dodatkowo wzmacniaja zainteresowania badawcze w tym
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zakresie!. Ma to swoje uzasadnienie teoretyczne i praktyczne. Z teoretycznego
punktu widzenia w odniesieniu do klimatu organizacyjnego wystgpuja pewne
kwestie wymagajace uporzadkowania, modyfikacji i doskonalenia. Ten nurt
badawczy z jednej strony powinien uwzglednia¢ dotychczasowy dorobek teo-
retyczny w opisywanej kwestii (dorobek ten jest dosy¢ rozproszony i niejedno-
lity), a z drugiej strony powinien odnosi¢ si¢ do wspotczesnych uwarunkowan
organizacji i zarzadzania. Z praktycznego punktu widzenia, wzrost zaintere-
sowania klimatem organizacyjnym wynika przede wszystkim z przekonania
o instrumentalnym charakterze ksztalttowania dobrego klimatu organizacyjnego
przektadajacym si¢ na wzrost zadowolenia, motywacji i efektywnos$ci pracow-
nikow. Oczekiwania praktyki z tym zwiazane sa deklarowane bardzo wyraznie
i odnosza si¢ w szczegolnosci do roznych aspektow pomiaru i doskonalenia kli-
matu organizacyjnego.

Celem artykutu jest systematyzacja i aktualizacja dorobku dotyczacego
wymiarow oraz sktadnikow opisowych klimatu organizacyjnego w §wietle pro-
pozycji przedstawianych w pismiennictwie krajowym i zagranicznym, a takze
analiza zalezno$ci migdzy wymiarami i sktadnikami oraz naswietlenie znaczenia
tej problematyki.

1. Perspektywa koncepcyjna klimatu organizacyjnego

Na wstepnie warto zauwazy¢, ze niezaleznie od przyjgtej interpretacji klimatu
organizacyjnego, kategoria ta moze by¢ rozpoznawana i badana z uwzglednieniem
roznych perspektyw badawczych obejmujacych odrebne, ale jednoczesnie powia-
zane ze soba charakterystyczne i stopniowalne cechy o charakterze wzglednie
wymiernym. W tym sensie mozna méwic o perspektywie koncepcyjnej klimatu
obejmujacej rozumienie istoty tej kategorii (rézne koncepcje interpretacji klima-
tu organizacyjnego) oraz dobor jej skladnikow opisowych, o perspektywie ze-
wngtrznej klimatu powiazanej z czynnikami ksztattujacymi klimat i zlokalizowa-
nym w otoczeniu organizacji, o perspektywie czasowej klimatu (klimat aktualny,
klimat przewidywany), o perspektywie aksjologicznej klimatu (ocena poziomu
klimatu odczuwanego przez pracownikow) czy tez o perspektywie strukturalnej
(rozpoznanie i ocena klimatu w roznych przedziatach podmiotowych firmy — cala
firma, wybrane piony, wybrane jednostki, wybrane poziomy w hierarchii orga-
nizacyjnej). Zaproponowane wyroznienie kategorii ,,perspektywa koncepcyjna
klimatu” ma charakter umowny i nie jest stosowane w piSmiennictwie w sposob

L' Zob. G. Wudarzewski, Konceptualizacja poje¢ kultura organizacyjna i klimat organizacyjny,
»~Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2005, nr 5, s. 343-353.
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jednolity. Na przyktad dosy¢ czgsto rdzne perspektywy badawcze klimatu sa ko-
jarzone z wyodrgbnionymi sktadnikami opisowymi klimatu (nierzadko stosuje
si¢ tutaj zamiennie takie kategorie, jak wymiary, mierniki badz skale czy czyn-
niki), a wigc traktowane w sposob bardzo zawgzony w stosunku do propozycji
autora’. Penetracja badawcza wskazanych perspektyw ksztattowania klimatu
moze przebiega¢ z uwzglednieniem zréznicowanego stopnia szczegdlowosci
oraz opiera¢ si¢ na doborze odmiennych (specyficznych) cech, czynnikow czy
zmiennych.

Dobor sktadnikow opisowych klimatu organizacyjnego to jedna z kluczo-
wych kwestii jego koncepcyjnej perspektywy badawczej. Analiza pismiennic-
twa w tym zakresie wskazuje na zr6znicowane niejednolite rozwigzania stoso-
wane w teorii 1 praktyce. Wynika to m.in. z r6znic w postrzeganiu i rozumieniu
samego klimatu organizacyjnego skutkujacych duzym rozproszeniem akcentow
badawczych, odmiennosci stosowanego stownictwa czy niedostatkéw odno-
szacych si¢ do standaryzacji’. Wazna przyczyna duzego zré6znicowania w oma-
wianej kwestii jest takze wielofunkcyjno$¢ ksztaltowania i badania klimatu
organizacyjnego oraz odmienno$¢ uwarunkowan organizacyjnych. Poza tym, ta

2 Zob. i por.. E. Wajszczak, Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego w przedsigbiorstwie,
Oficyna Wydawnicza O$rodka Postgpu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2000, s. 16-20;
R. Gray, 4 climate of Succes. Creating the right organizational climate for high performance,
Elsevier Ltd., Oxford 2007, s. 58; R. Ziaja-Guzy, Badanie klimatu organizacyjnego w Specjalistycz-
nym Szpitalu im E. Szczeklika w Tarnowie, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 2, s. 62;
J. Mesjasz, Klimat organizacyjny a psychologiczne koszty sukcesu zawodowego, w: Stres i jego
modelowanie, red. J. Szopa, M. Harciarek, Sekcja Wydawnicza Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2004, s. 222; M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 255; W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikow,
CeDeWu, Warszawa 2009, s. 71; W. Swietochowski, Klimat organizacyjny jako jeden z zasobéw
w procesie radzenia sobie ze stresem — badania poréownawcze pracownikow polskich i niemieckich
firm, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Psychologica” 2007, nr 11, s. 148; B. Mikuta, Klimat
organizacyjny a kultura organizacyjna — proba systematyzacji pojeé, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 37; M. Czapinska, M. Wojcik, Zmiany klimatu,
,Personel i Zarzadzanie” 2008, nr 12, s. 43; M.G. Patterson, M.A. West i in., Validating the orga-
nizational climate measure: links to managerial practices, productivity and innovation, ,,Journal of
Organizational Behavior” 2005, nr 26, Published in Wiley InterScience, s. 379-408; R. Bogel, Das
Konzept des Betriebs-bzw. Organisationsklimas und seine Anwendung in der betrieblichen Praxis,
»Zeitschrift fiir Personalforschung”, Jg. 2, H. 4, 1988, s. 275-284.

3 W roznych okresach wyodrgbniaty si¢ odmienne nurty i kierunki zainteresowan klima-
tem organizacyjnym, co przekladato si¢ na odmienno$¢ doboru i badania sktadnikéw klimatu
— por. E. Wajszczak, Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego w przedsigbiorstwie, Oficyna
Wydawnicza O$rodka Postepu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2000, s. 13-36; A. Lipinska-
-Grobelny, Klimat organizacyjny i jego konsekwencje dla funkcjonowania pracownikow, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 20-22; N.M. Ashkanasy, C.P.M. Wilderom, M.F. Peterson,
Handbook of organizational culture & climate, Sage publications, 2000, s. 22-26; R. Gray, 4 climate
of Succes. Creating the right organizational climate for high performance, Elsevier Ltd., Oxford
2000, s. 13-17.
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koncepcyjna perspektywa badawcza klimatu jest wciaz aktualizowana i zmie-
niana. Z tego powodu wskazanie kompletnego, jednoznacznego i uniwersalne-
go zestawu potencjalnych sktadnikow jest trudne i mato prawdopodobne, ale
zdaniem autora warto podejmowaé proby zwiazane z systematyzacja dorobku
w omawianej kwestii.

Jeszcze do dzisiaj wielu badaczy jest inspirowanych w doborze sktadnikow
opisowych rozwiazaniami i propozycjami z lat 60. i 80. ubieglego stulecia,
anawet wczesniejszymi. W przekonaniu autora dobér sktadnikow klimatu
organizacyjnego powinien uwzglednia¢ dwa sprzeczne wzgledem siebie zale-
cenia. Pierwszym z nich jest postulat, by zestaw sktadnikow klimatu organiza-
cyjnego byt mozliwie wyczerpujacy i wzglgdnie uniwersalny, co stwarzatoby
szersze mozliwos$ci porownywania wynikow badan réznych organizacjach (w
skali krajowej 1 migdzynarodowej) z uwzglednieniem analizy dynamiczne;j.
Wysitki w tym kierunku sa podejmowane m.in. w zwiazku z postepujaca glo-
balizacja spoteczno-gospodarcza. Dobrym przyktadem potwierdzajacym takie
dziatania byly np. prace nad budowa kwestionariusza FOCUS 93, w ktorych
wzigli udzial badacze z 12 krajow europejskich, a badania trwaly tacznie szes$¢
lat. Uczestnicy tego programu zaangazowali si¢ w przedsigwzigcie prze§wiad-
czeni o mozliwosci uporania si¢ z wielo$cia i roznorodnoscia podejs¢ do ba-
dania kultury organizacyjnej i klimatu organizacyjnego. Jednoczesnie jednak
sami uczestnicy omawianego programu przyznali, ze badanie takich zjawisk,
jak kultura organizacyjna i klimat organizacyjny jest procesem (,,nigdy nie
konczaca si¢ historia™)*.

Drugie antynomiczne zalecenie omawianego obszaru konceptualizacji
klimatu organizacyjnego ktadzie nacisk na taki dobor sktadnikow klimatu,
ktory uwzgledniatby specyfikg konkretnej firmy oraz szczegdlny charakter jej
uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrznych. Jest to zbiezne z postulatem za-
pewnienia pewnej elastycznosci w doborze sktadnikow klimatu w zaleznosci od
sytuacji i moze by¢ kojarzone z tzw. podejsciem sytuacyjnym w badaniu proble-
mow organizacyjnych. Wydaje sig, ze sprzecznos¢ wskazanych zalecen ma cha-
rakter wzgledny. Dorobek w zakresie uniwersalizacji zakresu badania klimatu
organizacyjnego moze by¢ przeciez z powodzeniem wykorzystany w podejsciu
sytuacyjnym i odwrotnie, do§wiadczenia sytuacyjne (indywidualne) poszcze-
gblnych firm w zakresie badania klimatu moga wzbogacac i rozwija¢ rozwiaza-
nia wzglednie uniwersalne czy modulowe. Roznorodnos¢ uje¢ i propozycji tej
kwestii potwierdzaja doswiadczenia teoretyczne i praktyczne.

Lektura dostgpnego pismiennictwa wskazuje, ze juz wczesniej podejmowano
proby pewnej systematyzacji potencjalnych sktadnikéw klimatu organizacyjne-

4 M. Dobrzynski, W. Grzywacz, Europejski kwestionariusz do badania kultury i klimatu
organizacji, PN AE, Wroctaw 2001, nr 900, s. 125-126.
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go’. W pismiennictwie polskim takie badania podjgli réwniez Bratnicki i Wyci-
$lak. Wspoltczesni autorzy czgsto przywoluja wyniki tych analiz®. Warto jednak
zaznaczyc¢, ze zestawienie sktadnikow klimatu zaproponowane przez Bratnickie-
go i Wycislaka nie byto aktualizowane przez wiele lat. Sytuacja wyglada wigc
w ten sposob, ze w kwestii potencjalnych sktadnikéw klimatu organizacyjnego
badacze najczgsciej powoluja si¢ na rozbudowane zestawienia i poroOwnania
sktadnikow zaproponowane wiele lat temu i zdaniem autora odczuwa sig potrzebg
bardziej kompleksowej systematyki tego problemu dostosowanej do wspodtcze-
snych uwarunkowan.

2. Przeglad potencjalnych skladnikow klimatu organizacyjnego

W tym wtasnie kierunku poszty wysitki autora, ktorych egzemplifikacje za-
wieraja tabela oraz rysunek. Intencja badan z tym zwiazanych byta proba pota-
czenia dorobku w tym zakresie z lat wcze$niejszych z dorobkiem wspotczesnym
ze szczegdlnym uwzglednieniem tych sktadnikoéw klimatu, ktore przywotuje sig
najczesciej. Tabela zawiera z jednej strony alfabetycznie uporzadkowany zestaw

5 Zestawieniem i poréwnaniem réznych sktadnikow klimatu organizacyjnego zajmowali sig
m.in. tacy badacze, jak: Litwin, Stringer, James, Jones, Campbell, Lawler, Weick, Glick, Payne,
Bogel, Schneider, Bartlett, Patterson, West, Gray, Rosenstiel, czy tez w Polsce Bratnicki i Wy-
cislak. Zob. i1 por.. G.H. Litwin, R.A. Stringer, Motivation and organisational climate, Harvard
University Press, Boston 1968; L.R. James, A.P. Jones, Organisational climate: a Review of theory
and resarch, ,,Psychological Bulletin” 1974, Vol. 81; J.P. Campbell, M.D. Dunnette, E.E. Lawler
& K.E. Weick, Managerial behavior, performance, and effectiveness, McGraw Hill, New York
1970; W.H. Glick, Conceptualizing and measuring organizational and psychological climate:
pitfalls in multilevel research, ,,Academy of Management Review” 1985, No. 10, s. 601-616;
R.L. Payne & D.C. Pheysey, G.G. Stern’s organizational climate index: a reconceptualization
and application to business organizations, ,,Organizational Behavior and Human Performance”
1971, No. 6, s. 77-78; R. Bogel, Das Konzept des Betriebs-bzw. Organisationsklimas und seine
Anwendung in der betrieblichen Praxis, Zeitschrift fiir Personalforschung, Jg. 2, H. 4, 1988, s. 275-
-284; B. Schneider, C.J. Barlett, Individual differences and organizational climate: I. The rese-
arch plan and questionnaire development, ,Personnel Psychology” 1968, No. 21, s. 323-333;
B. Schneider, C.J. Barlett, Individual differences and organizational climate: II. Measurement of
organizational climate by the multitrait-multirater matrix, ,,Personnel Psychology” 1970, No. 23,
s. 493-512; M.G. Patterson, M.A. West i in., Validating the organizational climate measure: links
to managerial practices, productivity and innovation, ,,JJournal of Organizational Behavior” 2005,
No. 26, Published in Wiley InterScience, s. 379-408; R. Gray, 4 climate of Succes. Creating the right
organizational climate for high performance, Elsevier Ltd., Oxford 2007, s. 53-71; L. Rosensteil,
Betriebsklima und Organisationsklima, Grundlagen der Organisationspsychologie. Basiswissen
und Anwendungshinweise, Fiinfte Auflage, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2003, s. 370-375;
M. Bratnicki, M. Wycislak, Klimat organizacyjny: pojecie, mierzenie, badanie i diagnoza,
Prakseologia” 1980, 4 (76), s. 85-103.

¢ M. Bratnicki, M. Wycislak, op. cit., za: E. Wajszczak, op. cit., s. 14.
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Styl kierowania

— preferowany styl kierowania

—relacje przetozony-podwtadny

— wsparcie przetozonego
(wspierajacy styl kierowania)

Elastycznos¢

— otwarto$¢ na zmiany

— formalizacja

— innowacyjnos¢

— otwarto$¢ na nowe doswiadczenia

Relacje migdzy pracownikami

Autonomia

— konflikty (poziom konfliktu)
— przyjazne stosunki miedzyludzkie

Komunikacja

— sprawnos¢ komunikacji
— jawno$¢ informowania

— odpowiedzialnos¢
— partycypacja pracownikow
w podejmowaniu decyzji
— samodzielnos¢ pracownikow
— centralizacja
(stopien scentralizowania)

—ryzyko (gotowos¢ do podjecia ryzyka)

— wolnosé

— wspieranie indywidualnych inicjatyw

— kontakt z najwyzszym kierownictwem

Klarowno$¢

Nagradzanie

— docenianie pracownikéw

— motywacja do pracy

— nagrody, wynagrodzenia
(funkcjonowanie)

— system oceniania

— przejrzystos¢ i jasnosé
zasad i procedur

— kierunkowo$¢ dziatan

— aktualno$¢ celow (aktualizacja
i przeglad celow)

Standardy

Zaangazowanie zespotowe

— zaangazowanie zespotow
pracowniczych

— lojalno$¢ (utozsamianie
pracownikdéw z miejscem pracy)

— wspotpraca grupowa

— wzajemne zaufanie

— wyzwania biznesowe i zawodowe
— nowoczesnosc¢
— stopien nacisku
— kompetencje pracownikow
— osiagnigcia organizacyjne
— rozw6j kompetencji

i umiej¢tnosci pracownikow
— wysitek
— rygorystyczno$¢ kontroli
— ,,duch profesjonalizmu

i zorganizowania”

Rys. Wymiary i sktadniki opisowe klimatu organizacyjnego

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie pi$miennictwa przywotywanego w opracowaniu.
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wszystkich rozpoznanych szczegdétowych sktadnikéw opisowych klimatu, wska-
zywanych w analizowanym pi$miennictwie w identycznej lub bardzo zblizonej
formie, z drugiej natomiast strony w tabeli zamieszczono badaczy naukowych
proponujacych rézne zestawienia tych czynnikow z jednoczesnym okresleniem
czasookresu proponowanych rozwiazan. Z zatozenia nie uwzgledniono tych
sktadnikow, ktore wystapity bardzo sporadycznie, a takze pominigto te sposrod
czynnikow, ktore sa bezposrednio kojarzone ze sktadnikami kultury organiza-
cyjnej. Z wykorzystaniem symbolu ,,x” zasygnalizowano bezposrednie, badz
posrednie skojarzenia analizowanych badaczy z poszczegélnymi sktadnikami
klimatu’.

Na postawie analizy otrzymanych wynikéw wyodrgbniono pewne wigksze
i wzglednie jednolite obszary opisujace klimat organizacyjny (tzw. wymiary
klimatu) i przypisano do nich odpowiadajace im szczegétowe sktadniki. W ze-
stawieniu pominigto te sktadniki, ktore pojawity si¢ mniej niz 10 razy. Pozostate
z nich zostaly przypisane do bardziej syntetycznych obszaréw opisowych kli-
matu (utozsamianych z jego wymiarami) obejmujacych: (1) styl kierowania, (2)
elastycznosé, (3) relacje migdzy pracownikami, (4) autonomig, (5) komunikacje,
(6) klarownosé¢, (7) nagradzanie, (8) standardy, (9) zaangazowanie zespotowe.
W trakcie systematyzacji i przyporzadkowania sktadnikow do wyodrgbnionych
wymiarow wykorzystano wskazane zrodla literaturowe szerzej opisujace nie-
ktore sktadniki klimatu — np. elastyczno$¢ czgsto zestawiana byta w kontekscie
gotowosci podmiotu organizacyjnego do zmian. Wyodrgbnione w ten sposob
wymiary klimatu organizacyjnego i przypisane do nich szczegdlowe sktadniki
opisowe przedstawia rysunek.

Z zestawienia zawartego w tabeli oraz z uktadu powiazan zaprezentowanych
na rysunku wynika kilka waznych wnioskéw, wymagajacych skomentowania.
Po pierwsze, wspodtczesni autorzy w swoich publikacjach odwotuja si¢ czgsto
do koncepcji i zestawien sktadnikéw klimatu wypracowanych i proponowanych
przez badaczy naukowych juz duzo, duzo wczeséniej, jeszcze w latach 60. Wspot-
cze$nie do najczgsciej przywotywanych autorow w omawianej kwestii naleza:
Litwin, Stringer, James, Jones, Kolb, Koys, De Cottis, Campbell, Schneider,
Ekvall, Rosensteil i Patterson. Sytuacja ta jest charakterystyczna rowniez w pi-
$miennictwie polskim. Nie oznacza to, ze problematyka konceptualizacji klimatu
organizacyjnego przestata by¢ obiektem zainteresowania wspotczesnych badaczy
naukowych, wrecz przeciwnie, zainteresowanie zasobami ludzkimi w takich kwe-
stiach, jak atmosfera w miejscu pracy, morale zatogi pracowniczej, motywacja
oraz sposob postrzegania i oceny rzeczywistosci organizacyjnej, staja si¢ jednym

7 Skojarzenia posrednie wystepuja w sytuacji, kiedy badacze stosuja odmienne nazewnictwo
na okreslenie sktadnikow przyjetych do analizy w przytoczonym brzmieniu, badZ tez proponuja
pewne czynniki na wysokim poziomie ogdlnosci.
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z najwazniejszych jakosciowych wyznacznikéw efektywnosci funkcjonowania
instytucji. Liczba nowych publikacji naukowych na temat klimatu organizacyjne-
go zwigksza si¢ w ostatnim okresie, w tym réwniez w Polsce, natomiast zadaniem
autora odczuwa si¢ brak bardziej kompleksowej systematyzacji i aktualizacji
tego dorobku z uwzglednieniem publikacji po roku 2000 oraz z uwzglgdnieniem
wspotczesnych uwarunkowan organizacyjnych. Do najczgsciej przywolywanych
i cytowanych autorow pozycji literaturowych poswigconych konceptualizacji kli-
matu organizacyjnego oraz napisanych w ciagu ostatnich 20 lat naleza np.: Schnei-
der, Ekvall, Moss, Patterson, West, Rosensteil, i Gray. W pi§miennictwie polskim
na uwagg w tym zakresie zastluguja Chetpa, Dobrzynski, Grzywacz, Paluchowski,
Potocki, Wajszczak, Lipinska-Grobelny i Mesjasz.

Po drugie, szczegotowe sktadniki klimatu organizacyjnego zidentyfikowane
i wskazane w tabeli maja zroznicowany charakter zar6wno pod wzglgdem iloscio-
wym i zakresu tresci, jak rowniez pod wzgledem sposobu ich rozumienia. W nie-
ktorych pozycjach badacze przedstawiali tylko same sktadniki, a w innych zostaty
one szczegdlowo opisane w celu zapewnienia ich petniejszej i bardziej jednolitej
interpretacji. Dostrzegalne sa takze zardwno rdznice zakresowe propozycji roznych
autorow, jak i zdarzaja si¢ wrgcz odmienne interpretacje niektorych sktadnikow.
Ponadto, réznice dotycza roztozenia akcentow badawczych. To zréznicowanie po-
dejs¢ w omawianej kwestii mozna wyjasni¢ na przyktadzie wymiaru ,,nagradzanie”.
Wedlug Litwina i Stringera ,,nagradzanie” to ,,poczucie bycia wynagrodzonym za
dobrze wykonang pracg; wigkszy nacisk na nagrody niz karanie, poczucie sprawie-
dliwosci zaptaty i zasad promowania’. Z kolei Miner w kontekscie ,,nagrod” wy-
powiada si¢ o ,,zakresie nagrod i kar, ktorymi dysponuje organizacja w wyrazaniu
aprobaty i dezaprobaty wobec swoich pracownikow™. W pismiennictwie polskim
w omawiane]j kwestii czgsto przywotywana jest propozycja Kolba, zgodnie z ktora
wymiar ,,nagrody” interpretowany jest jako ,,nagradzanie i uznawanie pracownikow
w zespole przewazajace nad ignorowaniem, krytykowaniem i karaniem w sytu-
acjach niepowodzenia”'’. Niemieccy badacze klimatu organizacyjnego — Rosenstiel
i Bogel wyjasniaja wymiar ,,$wiadczenie i wynagrodzenie” jako ,,wszystkie swiad-
czenia proponowane przez zaktad jako rekompensata za wktad pracownika w po-
staci sity roboczej, lojalnosci, wydajnosci i inicjatywy”!'. Wskazani autorzy mocno

8 R. Gray, 4 climate of Succes. Creating the right organizational climate for high performance,
Elsevier Ltd., Oxford 2007, s. 58-59.

° I.B. Miner, Organizational Behavior, Random House Inc., New York 1988, s. 578 za: E. Waj-
szczak, Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postgpu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2000, s. 16-17.

U'D.A. Kolb, Organizational psychology. An experimental approach, Englewood CIiffs,
Prentice Hall, New York 1972, za: A. Lipinska-Grobelny, Klimat organizacyjny i jego konsekwencje
dla funkcjonowania pracownikow, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2007, s. 93.

'L, Rosensteil, R. Bogel, Betriebsklima geht jeden an. Bayerischer Staatsministerium fiir
Arbeit, Familie und Sozialordnung, Miinchen 1992, s. 22.
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akcentujg przy tym znaczenie innych pozaptacowych czynnikéw kojarzonych z mo-
tywacja pozamaterialng (np. rézne udogodnienia socjalne, dodatkowe §wiadczenia
i stwarzanie dodatkowych mozliwosci rozwojowych). Z kolei Paluchowski w jedne;j
ze swoich publikacji nie wyodrebnia ,,nagradzania” jako samodzielnego wymiaru
klimatu, ale jako jeden ze szczegdtowych sktadnikow wymiaru ,,0g6lna pozytywna
postawa wobec organizacji” i we wskazanym przez siebie kwestionariuszu przywo-
huje stwierdzenie ,,w mojej firmie pracownicy sa wynagradzani proporcjonalnie do
wktadu pracy”'?. Niektorzy autorzy wyodrebniaja wymiar klimatu ,,nagradzanie”,
ale bez szczegétowej interpretacji. Stwarza to oczywiste problemy i watpliwosci
zwiazane z jednoznacznym zrozumieniem intencji autorow w opisywanej kwestii'>.

Po trzecie, porownawcze studia literaturowe w zakresie wymiaréw i szcze-
gotowych sktadnikéw czynnikéw klimatu organizacyjnego potwierdzaja sygnali-
zowany wczesniej problem zwiazany ze stosowanie bardzo zréznicowanego na-
zewnictwa do opisu roznych uwarunkowan klimatu organizacyjnego. Zamiennie
uzywa sig takich kategorii, jak np. wymiar, sktadnik, czynnik, miernik, zmienna
czy skala, a odnosi sig¢ to zar6wno do pismiennictwa polskiego, jak i zagranicz-
nego. Zdecydowanie utrudnia to systematyzacje i porzadkowanie, a takze porow-
nania roznych watkéow badawczych klimatu organizacyjnego. Wtasnie dlatego
autor opiera swoje rozwazania na zatozeniu o umownym rozgraniczeniu takich
kategorii, jak ,,wymiar opisowy klimatu”, utozsamiany z bardziej syntetyczna
i wzglednie jednolita kategorig opisowa, i ,,sktadnik opisowy klimatu” utozsa-
miany z kategoria bardziej szczegdétowa. Oznacza to, ze zidentyfikowane szcze-
gotowe sktadniki klimatu organizacyjnego mozna przypisa¢ do odpowiadajacych
im wymiarow opisowych. Zgodnie z tymi ustaleniami lewa strona tabeli zawiera
potencjalne sktadniki klimatu organizacyjnego, ktére na rysunku pogrupowano
w odrgbne wymiary. W przedstawionych rozwigzaniach wykorzystano umowny
charakter nazewnictwa sktadnikow klimatu z uwzglednieniem dominujacych pro-
pozycji spotykanych w piSmiennictwie.

Po czwarte, egzemplifikacja 1 zestawienie wymiarow oraz szczegotowych
sktadnikow opisowych klimatu wyraznie nawiazuje do wystepujacych czasa-
mi w literaturze réznych typologii klimatu organizacyjnego. W piSmiennictwie
czgsto przywotuje si¢ typologig klimatu organizacyjnego zaproponowana przez
Dobrzynskiego obejmujaca'*:

12.Zob. i por.. W.J. Paluchowski, Klimat organizacyjny i jego pomiar, w: Psychologiczne
wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu. red. S. Witkowski, ,,Prace Psychologiczne Uniwersytetu
Wroctawskiego” 1998, XLVIL, t. IV, s. 167.

13 Zob. i por.: R. Gray, op. cit., s. 62.

14 M. Dobrzynski, Kierowanie kadrami, PWE, Warszawa 2006, za: W. Swietochowski, Klimat
organizacyjny jako jeden z zasobow w procesie radzenia sobie ze stresem — badania porownawcze
pracownikow polskich i niemieckich firm, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Psychologica”
2007, nr 11, s. 148.
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1. Klimat autorytarny, z silnym scentralizowaniem wtadzy.

2. Klimat biurokratyczny, z nastawieniem na biurokratyczne przestrzeganie
procedur.

3. Klimat towarzyski, ktory charakteryzuje si¢ przede wszystkim nasta-
wieniem na ludzi zaspokojenie ich indywidualnych potrzeb oraz na integracje
zespotow.

4. Klimat innowacyjny, w ktorym pozycja pracownika zalezy w pierwszym
rzedzie od jego zdolnos$ci i kompetencji merytorycznych.

Inna typologi¢ klimatu przedstawia Kolb, wyr6zniajac':

1. Klimat wspierajacy — zadania stawiane pracownikom sa jasno okreslone,
stymuluja ich rozwdj, a sami pracownicy moga liczy¢ na pomoc innych i zyczliwg
oraz konstruktywna superwizjg ze strony przetozonych.

2. Klimat zagrazajacy — pracownicy borykajq si¢ z mato sprecyzowanymi
zadaniami przy braku osobistej kontroli i mozliwosci decydowania oraz niezbgd-
nego wsparcia.

3. Klimat posredni — klimat plasujacy si¢ pomigdzy wspierajacym a posred-
nim.

Ciekawa propozycje w tym zakresie proponuja Frideriksen, Jensen i Beaton,
wskazujac!®:

1. Klimat innowacji — w organizacji oczekuje si¢ od pracownikow kreatyw-
nosci 1 oryginalnosci w znajdowaniu nowych i lepszych sposobow wykonania
pracy.

2. Klimat regul — pracownicy oczekuja wskazowek i sformalizowanych pro-
cedur, ktorych nieprzestrzeganie wywotuje dezaprobate.

3. Klimat ogoélnego controllingu — wykonanie zadan jest ocenione, ale orga-
nizacja pozostawia wolno$¢ w wyborze drogi osiagnigcia wyniku.

4. Klimat szczegotowe]j kontroli — nadzorowanie pracownikdéw obejmuje
sledzenie wykonywania zadan w kazdym czasie, aby zapobiec btedom.

Obok bardziej catosciowych prob wypracowania typologii klimatu orga-
nizacyjnego, w niektorych opracowaniach prezentowane sa inne, specyficzne
typy klimatu. Ciekawym przyktadem jest tutaj koncepcja Schneidera, ktory
analizujac zjawisko klimatu organizacyjnego stwierdza, ze klimat sam w sobie
powinien posiada¢ okreslona celowosc¢, by¢ dopasowanym do konkretnej sytuacji
i konkretnych zmiennych — klimat powinien by¢ ,,do czego$”, lub ,,dla czego$”.
W istocie wskazany autor akcentuje wige instrumantalny charakter klimatu. Na
tej podstawie Schneider opisuje specyfike ,.klimatu dla ustug” sktadajacego si¢
ze wspierajacych czynnikow pracy, orientacji globalnej, orientacji na klienta,

15 Kolb, op. cit., za: W. Swietochowski, op. cit., s. 148.
16 N. Frideriksen, O. Jensen, A.E. Beaton, Prediction of Organizational Behavior, Elmsdorf
N.Y. Pergamon Press, New York 1972, za: E. Wajszczak, op. cit., s. 36-37.
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praktyk kierowniczych i informacji zwrotnej od klientoéw'”. Innym przyktadem
wspotczesnie wystgpujacym w literaturze jest ,,klimat dla wiedzy”, przytaczany
m.in. przez Guryn, ktory charakteryzuje si¢ stworzeniem wewngtrznej atmosfery
sprzyjajacej zdobywaniu wiedzy. Jezeli firmie uda si¢ stworzy¢ taka wiasnie po-
zytywna atmosferg, to mozna osiagna¢ wyzszy poziom satysfakcji pracownikow,
a co za tym idzie zadowolenie klientéw. Istota utworzenia ,.klimatu dla wiedzy”
sprowadza si¢ wigc do dziatan idacych w kierunku nauczenia pracownikdw, w ja-
ki sposob powinni dziata¢ lepiej i efektywniej'®. Jeszcze inna propozycja przed-
stawiana przez Graya odnosi si¢ do ,.klimatu sukcesu” akcentujacego kierunki
dziatan, ktore powinny by¢ podjgte w celu zwigkszenia efektywnosci 1 osiagania
sukcesow ekonomicznych. Mozna przywota¢ takze ,klimat partycypacyjny”
opisywany przez Wiernka charakteryzujacy si¢ przede wszystkim podejSciem
rozwojowym i partycypacyjnym w stosunku do pracownikow'®. W opinii autora,
przedstawione typologie i typy klimatow zwiazane sa z uwypukleniem niektorych
specyficznych wymiarow i sktadnikow, wystepujacych lub pozadanych w danej
sytuacji organizacyjnej, a odmiennos¢ typow klimatow sprowadza si¢ do wystg-
pujacego lub/i oczekiwanego oraz zroznicowanego poziomu (niskiego lub wyso-
kiego) tych sktadnikéw. W podobny sposdb, w zaleznosci od specyfiki firmy, jej
uwarunkowan i celow, a takze szeroko rozumianych kwalifikacji pracownikow,
mozna byloby wskaza¢ rowniez inne typy preferowanego klimatu, charaktery-
styczne dla calej firmy badz jej wewngtrznych podmiotow organizacyjnych (ko-
morki, jednostki, piony) — np. ,.klimat dla decentralizacji decyzji”, ,.klimat nauki”
czy tez ,.klimat akademicki”, co moze stanowi¢ dogodny punkt odniesienia do
przysztych poszukiwan i rozwazan naukowych.

Po piate, oddziatywanie kazdego czynnika klimatu wskazanego w tabeli moz-
na rozpatrywa¢ dwukierunkowo, w konteks$cie pozytywnym badz negatywnym,
np. analizujac sktadnik ,,bezkonfliktowo$¢” mozna ustosunkowac si¢ do poziomu
wystgpowania konfliktow. Wysoko oceniane przez pracownikoéw stwierdzenie
,»W moim zespole nie wystgpuja konflikty” bedzie réwnoznaczne z niskg ocena
stwierdzenia ,,w moim zespole czgsto dochodzi do konfliktow”, a wysoka ocena
stwierdzenia ,,kierownictwo w mojej firmie ma sktonnos¢ do centralizacji decy-
zji” powinna by¢ rbwnoznaczna z niska ocena ,,poziomu decentralizacji decyzji”.
Ocena stwierdzen w trakcie badania klimatu organizacyjnego to w istocie ocena
skal poszczegodlnych sktadnikow klimatu wptywajaca w rezultacie na poziom od-
powiadajacych im wymiarow.

17 Zob. i por.: N.M. Ashkanasy, C.P.M. Wilderom, M.F. Peterson, Handbook of organizational
culture & climate, Sage publications 2000, s. 25-26.

¥ H. Guryn, Klimat dla wiedzy, ,,Personel”, nr 7, 1-31 lipca 2007, INFOR, s. 4.

Y9 B. Wiernek, Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, Wyd. Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Bankowosci w Krakowie, Krakow 2000, za: M. Syper, Modelowanie klimatu innowacyjnego
w firmie jako klucz do sukcesu, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2006, nr 1, s. 33-34.
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Po szoste, migdzy potencjalnymi wymiarami klimatu organizacyjnego
przedstawionymi na rysunku oraz przyporzadkowanymi do nich sktadnikami
wystepuja roznego rodzaju relacje i wspoélzaleznosci, niekiedy nawet bardzo
intensywne. Z tego punktu widzenia egzemplifikacja i systematyzacja uwarun-
kowan klimatu organizacyjnego ulatwia dostrzeganie i analiz¢ takich relacji.
W przekonaniu autora ma to szczegélne znaczenie w sytuacji preferowania
czastkowego (selektywnie wybranego) typu klimatu zorientowanego np. na
innowacje czy wiedzg.

Po siodme, dobor sktadnikow i czynnikow klimatu organizacyjnego w duzej
mierze zalezy od przyjgtego sposobu rozumienia istoty tego zjawiska. Koncentra-
cja na psychologicznych aspektach klimatu (percepcyjna — subiektywna koncep-
cja klimatu nazywana czasami klimatem psychologicznym) wymusza potozenie
nacisku na determinanty subiektywnosci i sposobu percepcji powiazane z teorig
pola Lewina, natomiast diagnozowanie tzw. kierowniczego klimatu (uwypu-
klajacego relacje przetozony-podwtadny i przede wszystkim styl kierowania)
bedzie bazowaé w gtownej mierze na sktadnikach determinujacych wspotprace
z uwzglednieniem zaleznosci stuzbowych w hierarchii. Ta sama uwaga odnosi
si¢ do koncepcji kulturowej klimatu silnie powiazanej z uksztattowana kultura
organizacyjna danej firmy.

Po 6sme, w fazie grupowania sktadnikow w wyodrebnione wymiary klima-
tu organizacyjnego, co ilustruja zaleznosci na rysunku, pominigto tylko pewna
czes$¢ sktadnikow zestawionych w tabeli. Sposrod 57 sktadnikoéw wytypowano
39 sktadnikéw reprezentacyjnych i najczgséciej sygnalizowanych w pi$miennic-
twie oraz przypisano je do odpowiadajacych im wymiaréw klimatu. W ten spo-
sob wyodregbniono 9 potencjalnych wymiaréw, do ktorych przypisano sktadniki
reprezentacyjne. Zarowno wyodrgbnienie wymiaréw klimatu, jak i samo przy-
porzadkowanie sktadnikéw opisowych do wskazanych wymiaréw oraz przypo-
rzadkowanie im wytypowanych sktadnikow ma charakter umowny i jest tylko
propozycja autora, chociaz wykorzystano w tym zakresie niektore czastkowe pro-
pozycje zawarte w przywolywanym pismiennictwie. Wydaje sig, ze dla wigkszej
spojnosci rozstrzygnieé w tym zakresie moze by¢ potrzebne badanie wspotzalez-
no$ci migdzy proponowanymi wymiarami i sktadnikami klimatu organizacyjne-
go. Intencja autora jest koncentracja na najczgsciej przywotywanych sktadnikach
klimatu organizacyjnego. Z jednej strony, zaprezentowany uktad stwarza dosy¢
szerokie mozliwosci elastycznego doboru czynnikow dopasowane do konkretnej
sytuacji, z drugiej jednak strony ta duza liczba zidentyfikowanych czynnikow
wecale nie ulatwia wypracowania wzglednie prostego i wzglednie uniwersalnego
zestawu, tym bardziej, ze koncentracja znaczenia przedstawionych sktadnikow
jest rozproszona. Oznacza to, ze mimo mozliwosci wskazania sktadnikow najcze-
sciej wystepujacych w zestawieniach nie mozna ich rozpatrywaé¢ w odosobnieniu
od pozostatych. Sktadnikami najczgsciej przywotywanymi w pismiennictwie sa:
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jawno$¢ informowania, partycypacja pracownikow w podejmowaniu decyzji, styl
kierowania i wyzwania (w tym wyzwania zawodowe).

Po dziewigte, na podstawie tabeli mozna wskaza¢ zmienno$¢ tendencji
zwiazanych z zainteresowaniem badaczy naukowych w réznych przedziatach
czasowych. Autor przyjat uproszczony podzial na okres przed rokiem 2000
i po roku 2000. W ostatnim 10-leciu zauwazalny jest wzrost zainteresowania
badaczy w odniesieniu do takich sktadnikow, jak: aktualnos¢ celow, docenianie
pracownikow, elastycznos$¢, klarownos¢, komunikacja, lojalno$¢ (utozsamianie
pracownikow z miejscem pracy), motywacja do pracy, nagrody (wynagrodzenie,
funkcjonowanie systemu nagradzania), osiagnigcia organizacyjne, otwarto$c,
standardy, system oceniania i wpieranie indywidualnych inicjatyw. Nie odnoto-
wano wigkszych spadkow zainteresowania odnoszacych si¢ do zidentyfikowa-
nych sktadnikow.

Z.akonczenie

Rozwazania zawarte w opracowaniu sa ukierunkowano na identyfikacje
i systematyzacjg oraz aktualizacj¢ elementow opisowych klimatu organizacyjne-
go w oparciu o piSmiennictwo krajowe 1 zagraniczne. Ogotem zidentyfikowano
57 potencjalnych sktadnikow opisowych klimatu, ktore skojarzono z autorami
przywotujacymi je w swoich pozycjach w sposob bezposredni badz posredni
w roznych przedziatach czasowych. Na tej podstawie wytypowano 39 skladni-
kow reprezentacyjnych (przywolywanych najczgsciej), ktore przyporzadkowano
do odpowiadajacych im wymiarow organizacyjnych. W ten sposob otrzymano
modutowe zestawienie potencjalnych wymiaréw i sktadnikéw klimatu organiza-
cyjnego, ktore zaprezentowano w formie graficznej. Przedstawione propozycje
maja charakter otwarty i stwarzaja dogodny uktad sprzyjajacy konceptualizacji
kategorii klimat organizacyjny ze szczegdlnym uwzglednieniem doboru wy-
miarow 1 sktadnikow opisowych. W opracowaniu wskazano takze przydatnosc
opisanych rozwiazan w kontekscie doboru i wdrazania wybranych typoéw klimatu
organizacyjnego. W przekonaniu autora zaproponowany uktad wymiaréw i sktad-
nikow klimatu organizacyjnego stanowi ciekawy i wazny punkt odniesienia dla
rozwazan metodycznych zwiazanych z pomiarem i ksztattowaniem klimatu or-
ganizacyjnego w roznych uwarunkowaniach organizacyjnych. Autor zamierza
kontynuowac ten nurt zainteresowan.
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Dimensions and components of organisational climate
in the light of research literature

Summary. The article contains an overview of the various potential components of organisatio-
nal climate presented in domestic and foreign literature. The most cited components of the climate
have been systemised. On this basis the components of the climate which are most often cited in the
literature have been systemised and described. At the same time potential components have been
sorted to form a relatively homogeneous group, thus creating a set of modules that allows flexible
selection of components of the climate. The proposals are agreed-upon and flexible.

Key words: organisational climate, perception perspective, dimensions of organisational cli-
mate, components of organisational climate, types of organisational climate



