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Wybrane koncepcje klimatu organizacyjnego

Streszczenie. Artykut prezentuje wybrane koncepcje klimatu organizacyjnego na podstawie pi-
$miennictwa krajowego i zagranicznego. Ma to na celu usystematyzowanie dorobku w tym zakresie
oraz podkreslenie znaczenia kryteriow interpretacji klimatu organizacyjnego i specyfiki poszcze-
gblnych podej$¢é. Wyodrebnienie roznych koncepcji ma charakter umowny (wzgledny), ukazujac
powiazania miedzy nimi. Przedstawiona zostata réwniez wiasna interpretacja klimatu organizacyj-
nego, nawigzujaca do réoznych watkéw omawianych koncepcji.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, kultura organizacyjna, satysfakcja z pracy, koncepcje
klimatu organizacyjnego, percepcja rzeczywisto$ci organizacyjnej

Wstep

Ksztaltowanie efektywnos$ci organizacji stanowi duze wyzwanie dla polskich
firm, zwlaszcza w kontekScie duzej zmiennosci i nieprzewidywalnosci zjawisk
spoteczno-gospodarczych. Proces ten determinowany jest przez czynniki iloscio-
we i jako$ciowe. W teorii i praktyce zarzadzania coraz wigkszg uwage poswigca
si¢ aspektom ,,mickkim”, zwigzanym z czynnikiem ludzkim, a wiec dotyczacym
motywacji pozamaterialnej, takim jak: potrzeba i znaczenie budowania dobrych
relacji migdzy przelozonymi i podwladnymi, co stanowi wyrdznik menedzerow
odnoszgcych sukcesy w kierowaniu!. Klimat organizacyjny (utozsamiany nie-

! Por. np. M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze ztam wszelkie zasady. Co najwigksi me-
nedzerowie robig inaczej, MT Biznes Warszawa 2001; M. Buckingham, D.O. Clifton, Odkryj swoje
silne strony, MT Biznes Warszawa 2003.
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kiedy z atmosferg pracy) jest powigzany z motywacja pozamaterialng. O ile jed-
nak potrzeba tworzenia dobrego klimatu organizacyjnego w firmach nie jest kwe-
stionowana, o tyle metodyka postgpowania w tym zakresie jest zréznicowana
i niejednolita. Czynnikiem utrudniajgcym jej rozwdj i systematyzacj¢ metodyki
egzemplifikacji, analizy i doskonalenia klimatu organizacyjnego jest wieloznacz-
nos$¢ jego interpretacji. Skutkuje to utrudnieniami w analizowaniu wynikow ba-
dan klimatu organizacyjnego w r6znych instytucjach i komplikuje wymiang do-
swiadczen w tym zakresie.

Artykut stanowi probe wskazania i uporzadkowania wybranych koncepcji
klimatu organizacyjnego na podstawie przegladu pismiennictwa krajowego i za-
granicznego, a takze pelniejszej interpretacji tej kategorii.

1. Koncepcja atrybutowa klimatu organizacyjnego

Niektorzy badacze postrzegaja klimat organizacyjny jako zespot réznych cech
i wlasciwos$ci organizacji. Taki atrybutowy charakter klimatu wyraznie podkre-
$lajg np. L.R. James i A.P. Jones?>. W podobnym duchu interpretujg t¢ katego-
ri¢ G.A. Forehand i B. Gilmer, wyjasniajac, ze ,.klimat organizacyjny to cechy
odrdzniajace dana organizacje od innych pod wzgledem zachowan ludzi w tej
organizacji, stosunkowo niezmiennych w czasie. Wydobycie cechy czy wymia-
roOw organizacji umozliwia klasyfikowanie organizacji i typow tworzonych przez
nie srodowisk. W ten sposob w analogii do zachowania cztowieka mozna mowic¢
0 »0sobowosci« organizacji, jej duchu’. G.H. Litwin i R. Tagiuri wskazuja z ko-
lei, ze ,.klimat jest wzglednie stala jako$cia wewnetrznego $srodowiska jakiej$
organizacji, do§wiadczang przez jej cztonkdow i wywierajaca wptyw na ich za-
chowanie, ktéra mozna opisa¢ w terminach wartosci wskazujacych na szczegdlny
zestaw cech danej organizacji™. Atrybutowy charakter klimatu akcentujg takze
B. Schneider i C.J. Barlett, wedlug ktorych ,.klimat organizacyjny jest wskazni-
kiem wzglednie trwatych cech organizacji, ktdre s3 w stanie wskazac¢ jej czton-
kowie. Pomiary klimatu obejmuja obiektywne wymiary organizacji’®. Probe sfor-
mutowania kompleksowej definicji klimatu organizacyjnego podejmuja réwniez
E.T. Moran i J.F. Volkwein, piszac, ze ,.klimat organizacyjny jest wzglednie stala

2 L.R. James, A.P. Jones, Organisational climate: A Review of theory and resarch, ,,Psycholo-
gical Bulletin” 1974, vol. 81, s. 1096-1112.

3 Por. G.A. Forehand, B. Gilmer, Environmental variation in studies of organizational beha-
vior, ,,Psychological Bulletin 1964, vol. 62, s. 362.

4 R. Tagiuri, G.H. Litwin, Organizational Climate: Explorations of Concept, Harvard Business
School, Boston 1968, s. 27.

> B. Schneider, C.J. Barlett, Individual differences and organizational climate: I. The research
plan and questionnaire development, ,,Personnel Psychology” 1968, vol. 21, s. 323-333.
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charakterystykg organizacji, wyrdzniajacg ja sposrdd innych organizacji, zawie-
rajaca: (a) kolektywne postrzeganie organizacji i takich jej wymiardw, jak au-
tonomia, udzielane wsparcie, spojnos¢, innowacyjnosc, uczciwos$¢ i wzbudzanie
zaufania; (b) interakcje cztonkow, ktore tworzg klimat; (¢) zrodto interpretowania
sytuacji organizacyjnych; (d) odzwierciedlenie panujacych w kulturze organiza-
cji norm, wartosciowania i postaw; (e) zrédto wptywu na modelowanie zacho-
wania”®. Atrybutowy charakter omawianej kategorii podkres$laja tez inni badacze
zagraniczni’.

Interpretacje klimatu organizacyjnego w konteks$cie atrybutowym mozna roéw-
niez spotka¢ w pi$miennictwie polskim. Na szczegdlng uwage zashuguje propo-
zycja E. Wajszczaka, tj. koncepcja strukturalna klimatu jako atrybutu organizacji
wyrdzniajacego ja sposrod innych. Podstawe tego atrybutu stanowia takie czynni-
ki, jak: elementy struktury, sposoby rekrutacji i zatrudnienia pracownikow, sfor-
malizowane zasady zachowania cztonkow, stopien centralizacji decyzji, poziomy
hierarchii, rozmiary instytucji. Czlonkowie organizacji sg poddani oddziatywaniu
tej struktury. Elementy strukturalne okreslajg stosunek jednostek do zdarzen or-
ganizacyjnych i realizowanych w nich wartosci. Dlatego spostrzezenia i §wiado-
mos¢ faktow organizacyjnych wsrod cztonkow organizacji sg podobne i stanowig
reprezentacje klimatu jako wtasciwosci zbiorczej ich organizacji®. W. Koztowski
z kolei, prezentujac rézne definicje klimatu organizacyjnego, przywoluje badaczy
polskich (M. Grelik, B. Wawrzyniak, Cz. Sikorski), wedtug ktorych istota oma-
wianej kategorii obejmuje ,,formalny system warto$ci i norm danego przedsig-
biorstwa, okreslajacy sposob zachowan pracownikdéw”, oraz badaczy zagranicz-
nych (K. Mearns, R. Flin, R. Gordon, M. Fleming), wedlug ktérych klimat jest
»zbiorem roznych wilasciwosci organizacyjnych, ktore wyznaczaja mozliwosci
zachowania pracownika w organizacji”™.

Ciekawa wyktadni¢ rozumienia klimatu przyjmuje W.J. Paluchowski, ktory
zaktada, Ze pojecie to obejmuje ,,zespot zjawisk, ksztaltujacych si¢ pod wpltywem
cech rynkowych, kulturowych i organizacyjnych przedsiebiorstwa, dziatajacych

¢ E.T. Moran, J.F. Vokwein, The Cultural Approach to the Formation of Organizational Clima-
te, ,Human Relation” 1992, vol. 45, nr 1, s. 20.

" Por. B.P. Indik, J.H. Inkson, D.S. Pugh, D.J. Hickson, E.E. Lawler, D.F. Hall, G.R. Oldham,
R.F. Payne, D. Pugh, za: E. Wajszczak E., Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego w przedsiebior-
stwie, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2000, s. 24-25 1 pis$-
miennictwo tam wskazane. Ponadto: M.D. Dunnette, K.E. Weick, za: B. Mikuta, Klimat organiza-
cyjny a kultura organizacyjna — proba systematyzacji pojeé, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 34 1 piSmiennictwo tam wskazane.

8 Por. E. Wajszczak E., op. cit., s. 24

° Por. W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, CeDeWu Warszawa 2009, s. 70-77
i piSmiennictwo tam wskazane.
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w dhluzszym czasie, wptywajacy blokujaco lub facytylitujaco na dziatania pra-
cownikow”!.

Wspolnym mianownikiem przywotanych sposobow rozumienia klimatu orga-
nizacyjnego jest ich charakter atrybutowy, odnoszacy si¢ do catosci organizacji.
Istniejg jednak dodatkowe wyr6zniki wyodrebnionej koncepcji. Po pierwsze, po-
szczegolne definicje r6znig si¢ miedzy soba nazwa stosowanych elementéw opi-
sowych klimatu: wtasciwosci, cechy, atrybuty, wartosci czy elementy strukturalne
organizacji, a szczegotowosc¢ ich uje¢ jest zroznicowana. Po drugie, elementy opi-
sowe klimatu rozpatruje si¢ w kontekscie zachowan pracownikow w organizacji,
a ich oddziatywanie na zachowania moze by¢ pozytywne badz negatywne. Po
trzecie, wskazuje si¢, ze klimat jest odczuwany (do§wiadczany) przez pracowni-
kow. Po czwarte, czesto podkresla si¢ wzglednie trwaly i wzglednie obiektywny
charakter klimatu organizacyjnego.

2. Koncepcja klimatu organizacyjnego
jako kategorii subiektywnej

O ile koncepcja atrybutowa klimatu wskazuje catosciowe uwarunkowania
1 wlasciwos$ci organizacyjne jako gtdéwne determinanty jego ksztattowania, o tyle
koncepcja zorientowana na jego subiektywne postrzeganie akcentuje przede
wszystkim podmiotowe uwarunkowania w percepcji i ocenie klimatu organiza-
cyjnego. W takim rozumieniu to nade wszystko pracownicy, w wigc ich odczucia,
poglady i oceny, przesadzaja o charakterze klimatu organizacyjnego, a wystepu-
jace rozwigzania i elementy organizacji stanowig dla nich jedynie uktad odniesie-
nia. Subiektywne postrzeganie i odczuwanie klimatu organizacyjnego w oczywi-
sty sposob pociaga za soba nie tylko roznorodno$¢ ocen i percepcji, ale i wigksza
ich zmiennos$¢ w czasie. Teoretyczne zatozenia tego podejscia nawigzuja do teorii
pola Lewina, zgodnie z ktorg ludzie w sposob subiektywny postrzegaja i interpre-
tujg zjawiska w swoim otoczeniu'!. Traktowanie klimatu organizacyjnego jako
kategorii subiektywnej wyraznie wigc dominuje w rozumieniu i interpretacji isto-
ty opisywanego pojecia.

W taki sposob klimat organizacyjny interpretuja G.H. Litwin i R.A. Stringer.
Wedtug nich klimat organizacyjny obejmuje ,,zestaw mierzalnych wlasciwosci
srodowiska pracy postrzeganych bezposrednio lub posrednio przez osoby zyja-
ce i pracujagce w tym $rodowisku, a ktore wptywajg na ich motywacje i zacho-

19 'W.J. Paluchowski, Klimat organizacyjny i jego pomiar, w: Psychologiczne wyznaczniki
sukcesu w zarzqdzaniu, t. 1V, red. S. Witkowski, T. Listwan, Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 1998.

' Teoria pola Lewina zapoczatkowala szersze zainteresowania problematyka klimatu organi-
zacyjnego. K. Lewin, Field theory in social science, Harper & Row, New York 1951.
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wanie”'2. W podobny sposob klimat rozumie D.A. Kolb, wyjasniajac, ze jest on
»Zbiorem subiektywnie postrzeganych przez uczestnikow organizacji cech, be-
dacych wzglednie trwatymi skutkami funkcjonowania organizacji oraz ksztattu-
jacych motywy zachowan jej pracownikow”!. Subiektywny charakter klimatu
uwypukla takze L.R. James, okreslajac go jako ,,agregacje jednostkowych spo-
strzezen”',

Z kolei B. Schneider utozsamia klimat organizacyjny z ,,suma globalnych spo-
strzezeniwarto$ciowan jednostki odnoszacychsie dojej srodowiska organizacyjne-
20", W tym sensie odczuwanie klimatu przektada si¢ na przekonanie jednostki na
temat organizacji. Ciekawg interpretacje klimatu proponuje J.J. Rousseau, wedlug
ktorego jest on skutkiem postrzegania i ma charakter opisowy. Postrzeganie definio-
wane jest jako odczuwanie lub uswiadomienie doswiadczane przez jednostke, zas
opisy to relacje jednostki na temat tych wrazen!s. W zblizonej formie istote klimatu
organizacyjnego oddaja W.L. French, F.E. Kasta i J.E. Rosenzweig, przywolywani
przez M. Armstronga, wedtug ktérych klimat obejmuje ,,wzglednie staty zestaw
spostrzezen cztonkow organizacji, dotyczacych cech i jakosci kultury organizacyj-
nej”"”. Odrozniaja oni przy tym faktyczna sytuacje (tj. kulturg) od jej postrze-
gania. Do$¢ szczegdtowo problem subiektywnosci klimatu organizacyjnego oraz
uwarunkowan i konsekwencji z tym zwigzanych omawia R. Gray'®. Problematyke
te podejmujg tez inni badacze zagraniczni, tacy jak W.F. Joyce, J. Slocum oraz
A. Reichers" .

W pismiennictwie polskim subiektywne rozumienie klimatu organizacyjne-
go cickawie wyjasnia E. Wajszczak, wyodrebniajac percepcyjne podejscie do tej
kategorii 1 podkreslajgc, ze ,,zrodlem formowania si¢ klimatu jest podmiotowa
swiadomo$¢ rzeczywistosci organizacyjnej. Rejestrowanie 1 reagowanie na sytu-
acje organizacyjne nie opiera si¢ tylko na obiektywnych danych, ale jest rezul-
tatem interpretowania ich przez pracownikéw w sposob, ktéry ma dla nich in-

12 G.H. Litwin, R.A. Stringer, Motivation and organisational climate, Harvard University Press,
Boston 1968.

3 D.A. Kolb, Organizational psychology. An experimental approach, Prentice Hall, Engle-
wood Cliffs 1972.

4 L.R. James, Aggregation bias in estimates of perceptual agreement, ,Journal of Applied
Psychology” 1982, vol. 67, s. 215-231, za: E. Wajszczak, op. cit., s. 28.

15 B. Schneider, op. cit., s. 211-217.

16 Za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,
s. 149.

17 Tbidem, s. 249-251.

18 R. Gray, 4 climate of Succes. Creating the right organizational climate for high perfor-
mance, Elsevier, Oxford 2007, s. 13-17.

19 Por. W.F. Joyce, J. Slocum, Climate discrepancy: Refining the concepts of psychological and
organizational climate, ,,Human Relations” 1982, vol. 35 (11), s. 951-972; B. Schneider, A. Rei-
chers, On the etiology of climates, ,,Personel Psychology” 1983, vol. 36, s. 19-40, za: E. Wajszczak,
op. cit., s. 27.
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dywidualne, psychologiczne znaczenie [...] klimat organizacyjny nie jest atrybu-
tem organizacji, ale jednostki w niej uczestniczacej”’. Subiektywny charakter
klimatu uwypuklajg takze M. Bratnicki i M. Wycislak, zdaniem ktérych klimat
organizacyjny ,,to zbior subiektywnie postrzeganych przez uczestnikoOw organiza-
cji tych cech organizacyjnych, ktére sa wzglednie trwalymi skutkami funkcjono-
wania spotecznej organizacji, ksztattujacymi motywy zachowan organizacyjnych
uczestnikow’?!. Definicja ta skupia si¢ na postrzeganiu i interpretacji niektorych
zjawisk tworzonych przez samg organizacje i jej uczestnikow. Klimatem orga-
nizacyjnym jest to, w co wierzg uczestnicy, ze wystgpuje, a niekoniecznie to, co
rzeczywiscie ma miejsce.

W konsekwencji pracownicy zachowuja sie stosownie do swoich wyobrazen?.
Trafng interpretacje klimatu przedstawia M. Wycislak, wskazujac, ze ,,klimat or-
ganizacyjny to atmosfera wystepujaca w kontaktach miedzy ludzmi, bedaca wy-
padkowa subiektywnych odczué¢ uczestnikéw organizacji dotyczacych obiektyw-
nie istniejacej rzeczywistosci”?. Podziela te opini¢ B. Mikuta, dodajac, ze ,,klimat
dotyczy sfery spostrzezen [...] 1 stanowi wyraz rozumienia przez pracownikow
sposobow oddziatywania na nich systemu kierowania, ale rdwniez materialnego
srodowiska pracy i organizacji przebiegu procesu pracy”. Zaznacza on, ze okre-
$lenie cech klimatu organizacyjnego wymaga uwzglednienia i analizy r6znych
czynnikéw 1 uwarunkowan, a do zrozumienia klimatu niezbedna jest diagnoza su-
biektywnego sposobu ich postrzegania przez pracownikow?. Warto takze wska-
za¢ propozycje interpretacji klimatu M. Kuczkiewicza, P. Motyla i M. Sielickiej,
ktorzy utozsamiajg t¢ kategorie z ,,wytworzong u pracownikow percepcja tego,
jak sie pracuje w ich §rodowisku [...], z subiektywnymi odczuciami pracownikow
co do tego, jaka jest atmosfera w ich konkretnym miejscu pracy”>.

Subiektywng koncepcje¢ klimatu organizacyjnego prezentujg takze autorzy
polscy, np. S. Chetpa, A. Lipinska-Grobelny, R. Kry$ i J. Stachowicz*.

2 Wajszczak opiera swe rozwazania na propozycjach E.T. Morana i J.F. Volkweina. E. Wajsz-
czak, op. cit., s. 26 1 piSmiennictwo tam wskazane.

2l M. Bratnicki, M. WyciSlak, Klimat organizacyjny: pojecie, mierzenie, badania i diagnoza,
,Prakseologia” 1980, nr 4 s. 89.

22 J. Mesjasz, Klimat organizacyjny a psychologiczne koszty sukcesu zawodowego, w: Stres
i jego modelowanie, red. J. Szopa, M. Harciarek, Sekcja Wydawnicza Wydziatu Zarzadzania Poli-
techniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2004, s. 221.

B M. Wycislak, Miejsce i rola klimatu organizacyjnego w funkcjonowaniu organizacji, ,,Orga-
nizacja i Kierowanie” 1980, nr 1.

2 B. Mikuta, op. cit., s. 33-40.

2 M. Kuczkiewicz, P. Motyl, M. Sielicka, Lepsze wyniki poprzez poprawe klimatu organiza-
cyjnego, ,,Harvard Business Review” 2006, vol. 1, nr 11, s. 56-57.

26 Por. S. Chetpa, Uwarunkowania klimatu organizacyjnego, ,,Organizacja i Kierowanie” 1996,
nr 1; A. Lipinska-Grobelny, Klimat organizacyjny i jego konsekwencje dla funkcjonowania pracow-
nikow, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007; M. Bratnicki, R. Kry$, J. Stachowicz, Kultura
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Podsumowujac:

1. Zainteresowanie klimatem organizacyjnym ma swe podtoze w badaniach
nad problematyka subiektywnos$ci w postrzeganiu rzeczywistosci, a prekursorem
w tym zakresie byt K. Levin.

2. W pismiennictwie naukowym najczgsciej przywotywana jest subiektywna
koncepcja klimatu organizacyjnego.

3. Subiektywnos$¢ moze dotyczy¢ takich kategorii, jak odczucia czy emocje,
jak rowniez odmiennego rozumienia rozwigzan i poje¢ wystepujacych w organi-
zacji.

4. Takie podejscie moze skutkowaé problemami zwigzanymi z ré6znorodno-
$cig i zmiennoscig percepcji, a takze z oceng adekwatnos$ci percepcji do rzeczywi-
stych uwarunkowan organizacyjnych.

5. W ramach tej koncepcji mozliwe jest rozroznienie i badanie zarbwno per-
cepcji indywidualnej, jak i zbiorowe;.

6. Subiektywny sposob rozumienia klimatu organizacyjnego laczy si¢ z wy-
stepowaniem wickszej dynamiki i zmienno$ci tego zjawiska.

3. Koncepcja interakcyjna klimatu organizacyjnego

Trzecia koncepcja rozumienia klimatu organizacyjnego uwypukla przede
wszystkim interakcje wystepujace miedzy wewnetrznymi sktadnikami organiza-
cyjnymi i czynnikiem ludzkim, a takze migdzy nimi a ksztattowanym klimatem
organizacyjnym. Na podkreslenie zastuguje wspotzaleznos¢ migdzy postrzega-
niem rzeczywistosci organizacyjnej przez pracownikow a formowaniem sie kli-
matu organizacyjnego. Pracownicy nie tylko bowiem odczuwajg klimat, ale ich
odczucia z tym zwigzane uruchamiajg zachowania i dziatania zmieniajace klimat
organizacyjny oraz rzeczywisto$¢ organizacyjng. Istote tej koncepcji trafnie od-
daje C. Argyris, ktory wskazuje, ze klimat organizacyjny jest zdeterminowany
przez interakcje wystepujace miedzy trzema grupami zmiennych: ,,(1) formal-
ne zmienne organizacyjne — zasady, dzialania, procedury, (2) zmienne osobowo-
sciowe — potrzeby, wartosci, sposob postrzegania, oraz (3) zmienne nieformalne
zwigzanymi z proba dostosowania si¢ pracownikow do organizacji formalnej”?’.
Zauwaza on rowniez, ze interakcje te implikuja powstawanie kolejnych cech
i zmiennych. Przywotywani przez S. Chelpe D.M. Kivlighan, E.O. Angelone,
R. Johnston, K.W. Springer, S.L. Gable i G. Ekvall okreslajg klimat organizacyjny
jako ,,sytuacje organizacyjng postrzegang przez pracownikow, powstatg na skutek

organizacyjna przedsiebiorstw. Studium ksztattowania procesu zmian zarzqdzania, Ossolineum,
Wroctaw 1988.

27 C. Argyris, The organization: What makes it healthy?, ,,Harvard Business Review” March-
-April 1958, s. 107-116.
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ich interakcji ze strukturami organizacji”®® . Takze C.S. Hall i G. Lindzey stwier-
dzaja, ze relacje migedzy cztowiekiem a srodowiskiem sg od siebie zalezne, a ich
gtéwng cechg jest dwukierunkowos$¢ wptywow: srodowisko oddziatuje na zacho-
wania cztowieka, ale i cztowiek moze oddziatywac na otoczenie®. Na interakcyj-
ny charakter klimatu zwracaja tez uwage L.R. James i A.P. Jones, wyjasniajac, ze
klimat organizacyjny to ,,sytuacja organizacyjna postrzegana przez pracownikow
na skutek ich interakcji ze strukturami organizacji”°.

Interesujaca probe dookreslenia omawianej kategorii w kontekscie interakcji
r6znych grup czynnikoéw podjeli L. Rosenstiel 1 R. Biigel, ktorzy po zastosowaniu
analizy fasetowej doszli do wniosku, ze klimat moze by¢ zdefiniowany jako ,,gru-
powy (my) opis i ocena sytuacji zachodzacej w organizacji”*!. Obszarem analizy
klimatu organizacyjnego powinny wigc by¢ wieksze cato$ci instytucji (piony badz
dziaty organizacyjne), a nie pojedyncze osoby. Z propozycjami L. Rosenstiela
i R. Biigela wyraznie utozsamia si¢ J. Mesjasz, zajmujaca si¢ zagadnieniem kli-
matu organizacyjnego®?. J.R. Campbell i inni autorzy, okreslajac istote klimatu
organizacyjnego, wyjasniaja, ze jest to zjawisko sytuacyjnie zdeterminowane
wzajemnymi relacjami migedzy srodowiskiem organizacyjnym a cztonkami orga-
nizacji 1 formowane poprzez proces psychologiczny, petniacy funkcje zar6wno
przyczynowa, jak i moderacyjna®’. E.T. Moran i J.F. Volkwein zauwazaja, ze inte-
rakcyjny sposéb pojmowania klimatu organizacyjnego ma teoretyczne podwali-
ny w koncepcji wewnetrznej subiektywnosci (zaczerpnigtej od E. Husserla) oraz
w symbolicznym interakcjonizmie (zainicjowanym przez G.H. Meada), zgodnie
z ktorymi ,,jednostka ksztattowana jest przez doswiadczenia wiasne i innych osob.
Jednostka nie przejmuje i nie »kopiuje« doswiadczen i1 opinii innych osob, ale
w sposob aktywny sprawdza rzeczywisto$¢ ich wystepowania, weryfikuje i prze-

2 S. Chelpa, Walidacja kwestionariusza klimatu organizacyjnego Kolba, ,,Przeglad Psycholo-
giczny” 1993, t. 36, nr 3, s. 379-387.

¥ C.S. Hall, G. Lindzey, Teorie osobowosci, PWN, Warszawa 1994.

30 L.R. James, A.P. Jones, op. cit., s. 1096-1112.

31 Szerzej: L. Rosenstiel, R. Bogel, Betriebsklima gehts jeden an. Bayerischer Staatsministeri-
um fiir Arbeit, Familie und Sozialordnung, Miinchen 1992, s. 17-19.

32 Por. J. Mesjasz, Klimat organizacyjny w sytuacji kryzysu i zmiany, w: Oblicza wspélczesnego
zarzgdzania organizacjq, red. J. Stankiewicz, Wyd. Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora
2005, s. 231-239; J. Mesjasz, Klimat organizacyjny a psychologiczne koszty..., op. cit., s. 219-227,
J. Mesjasz, Z. Zaleski, Paradoksy motywacji osiggnie¢, w: Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Perspek-
tywa globalna i lokalna, red. T. Listwan, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
nr 1032, Wroctaw 2004, s. 214-223; J. Mesjasz, Kultura i klimat w organizacji, w: Koncepcje i na-
rzedzia zarzgdzania strategicznego, red. M. Romanowska, P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2006.

3 J.R. Campbell, M.D. Dunnettee, E.E. III Lawler, K.E. Weick, Managerial behaviour, per-
formance and effectiveness, McGraw Hill, New York 1970, za: Kaushik Kundu, Development of the
conceptual framework of organizational climate, ,,Vidyasagar University Journal of Commerce”
2007, vol. 12.
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ksztalca poprzez indywidualng percepcje i sposob rozumowania, poprzez interak-
cje i wspdlne podejmowanie dziatan z innymi uczestnikami organizacji’**.

Do interakcyjnego charakteru klimatu organizacyjnego nawiazuja réwniez
polscy badacze, m.in. M. Dobrzynski, W. Grzywacz, A. Lipifiska-Grobelny, Swie-
tochowski i E. Wajszczak.

M. Dobrzynski wskazuje, ze organizacja jest waznym wyznacznikiem ksztat-
towania stosunkow spotecznych. Nie tylko bowiem okresla obowigzujace zasady,
normy, warto$ci i zwyczaje, ale takze wyznacza cele 1 zadania oraz ksztattuje spo-
teczno-fizyczne warunki pracy. Natomiast cztonkowie organizacji poprzez for-
malne i nieformalne zachowania sg w stanie na nig oddziatywac. Dlatego klimat
organizacyjny moze by¢ utozsamiany z postrzegang przez pracownikoéw sytuacja
organizacyjng, ktora jest wynikiem interakcji zachodzacych migdzy nimi a orga-
nizacja*>. W innej publikacji M. Dobrzynski i W. Grzywacz dodaja, ze klimat to
z jednej strony sposob percepcji wewnetrznego charakteru organizacji, z drugiej
za$ — wspoOlna reakcja grupy?.

A. Lipinska-Grobelny sugeruje, ze ,,w zalezno$ci od zajmowanej pozycji,
uczestnictwa w wyznaczaniu celéw czy tez udzialu w nieformalnej strukturze
pracownicy moga wywiera¢ modyfikujacy wplyw na samg organizacje™’. W tym
duchu wypowiada sie tez W. Swietochowski, ktory klimat organizacyjny kojarzy
z atmosferag spoleczng i interpersonalng w miejscu pracy oraz z dominujgcym
w grupie (firmie, organizacji) sposobem percepcji, jak tez ogétem emocjonalnych
reakcji pracownikow na srodowisko pracy®®. W rozwazaniach dotyczacych inte-
rakcyjnej koncepcji klimatu nie mozna poming¢ E. Wajszczaka, ktory na podsta-
wie rozlegtych studiow literaturowych wyodrebnia i opisuje koncepcje klimatu
pod taka wlasnie nazwa. Na uwage zastuguje jego refleksja, ze zrodtem klimatu
jest zgodno$¢ grupowej percepcji odczuwania klimatu w kontekscie interakcji po-
miedzy jednostkami, grupa i organizacja™®.

Podsumowujac:

1. Wystepowanie interakcji charakterystycznych dla opisywanej koncepcji
jest niezaprzeczalne 1 w istotny sposob ksztattuje klimat organizacyjny.

3 E. Wajszczak, op. cit., s. 28-29 i piSmiennictwo tam wskazane.

35 Por. M. Dobrzynski, Klimat organizacyjny jako wyznacznik stylu zarzqdzania, ,,Przeglad
Organizacji” 1977, nr 1.

36 M. Dobrzynski, W. Grzywacz, Europejski kwestionariusz do badania kultury i klimatu orga-
nizacji, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 900, red. S. Witkowski, T. Li-
stwan, Wroctaw 2001.

37 A. Lipinska-Grobelny, op. cit., s 22.

3% W. Swietochowski, Klimat organizacyjny jako jeden z zasobéw w procesie radzenia sobie
ze stresem — badania porownawcze pracownikow polskich i niemieckich firm, ,,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Psychologica” 2007, nr 11.

3 E. Wajszczak, op. cit., s. 28.



230 Grzegorz Wudarzewski

2. Klimat jest nie tylko warunkowany przez rzeczywisto$¢ organizacyjna, ale
sam wywiera na nig wptyw. Ta wspolzalezno$¢ dotyczy m.in. wzajemnych relacji
miedzy klimatem organizacyjnym a wszystkimi funkcjami realizowanymi w or-
ganizacji (funkcjami zarzadzania i funkcjami organicznymi)®.

3. Na szczegolng uwage zastuguja interakcje pomiedzy uczestnikami organi-
zacji, z uwzglednieniem percepcji indywidualnej i grupowej oraz ich wzajemne;j
zalezno$ci. Percepcja grupowa oraz mechanizmy jej ksztattowania i oddziatywa-
nia sg waznym czynnikiem warunkujgcym klimat organizacyjny i rzeczywisto$¢
organizacyjna.

4. Intensywno$¢ 1 jako$¢ interakcji moga mie¢ wptyw na efektywnos¢ orga-
nizacji.

5. Interakcje te cechuja si¢ duza zmiennos$cia, co skutkuje réwniez zmienno-
$cig klimatu organizacyjnego.

6. Wielo$¢, roznorodno$é¢, zmiennos¢ i jakosciowy charakter tych interakcji
utrudniajg ich egzemplifikacj¢ oraz pomiar.

4. Koncepcja kierowniczego klimatu organizacyjnego

Klimat organizacyjny mozna takze postrzega¢ w konteks$cie relacji przetozo-
ny — podwladni oraz przyjetego stylu kierowania. To podejscie akcentuje role kie-
rownika/przetozonego w procesie ksztaltowania klimatu organizacyjnego. Takie
czynniki, jak trafno$¢ wyboru stylu kierowania i umiej¢tnos¢ uktadania dobrych
relacji z podwtadnymi, sg znaczace dla sposobu odczuwania przez podwladnych
rzeczywistosci organizacyjne;.

Na te uwarunkowania psychologiczne zwroécili uwage K. Lewin, R. Lippitt
i R.K. White juz w latach 30. XX wieku w trakcie badan prowadzonych na obo-
zie letnim dla chlopcow. Przedmiotem badan byly zachowania i efektywnos¢
roznych grup uczestnikow w kontekscie zachowan wyodrebnionych typow li-
deréw. Zauwazono, ze specyficzne poziomy klimatow odczuwanych w poszcze-
gblnych grupach byly przede wszystkim pochodng réznych postaw i zachowan
liderow (kierownikdéw) oraz preferowanego przez nich stylu przywoéddztwa.
Zaobserwowano tez, ze zdiagnozowane roznice implikuja zréznicowang efek-
tywno$¢ grup uczestniczacych w badaniach*!. Na tych spostrzezeniach, a takze
na zalozeniach teorii pola Levina opiera si¢ D. McGregor, ktory opisuje klimat

40 G. Wudarzewski, Klimat organizacyjny w swietle funkcji zarzqdzania, ,,Zeszyty Naukowe
WSB we Wroctawiu 2007, nr 9, s. 269-278.

4 K. Lewin, R. Lippit, R.K. White, Patterns of aggressive behavior in experimentally created
“social climates”, ,Journal of Social Psychology” 1939, nr 10, s. 271-299, za: N.M. Ashkanasy,
C.PM. Wilderom, M.F. Peterson, Handbook of organizational culture & climate, Sage, London
2000, s. 2-3 1 22-23.
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kierowniczy jako rezultat relacji kierownika z podwtadnymi, determinowanej
przez stopien podporzadkowania pracownikéw, zaufanie migdzy pracownikami
a kierownikiem, dowartosciowywanie podwtadnych oraz ich motywowanie*. Do
pogladow K. Lewina nawiali pdzniej A.W. Halpin i D.B. Croft, ktorzy uznali, ze
wazniejsze od zachowania lidera jest to, w jaki sposob jego podwtadni postrzega-
ja 1 oceniaja to zachowanie®. Juz w latach 60. R.R. Blake i J.S. Mouton akcento-
wali rolg stylu kierowania w ksztattowaniu klimatu organizacyjnego*.

Wspolczesnie znaczenie relacji przetozony — podwtadny w kontekscie klimatu
organizacyjnego oraz roli kierownika mocno akcentuje R. Gray*. Interesujace sa
réwniez wnioski z badan korelacji klimatu organizacyjnego i dominujgcego stylu
kierowania przeprowadzonych przez G. Ekvalla w latach 90. Potwierdzajg one
duzy wplyw menedzerdéw i sposobu budowania przez nich relacji z podwladnymi
na odczuwany klimat organizacyjny*. Na to zagadnienie zwracajg takze uwage
M. Buckingham, C. Coffman i D.O. Clifton, podkreslajac, ze jest to kluczowy
czynnik motywacyjny i proefektywnosciowy*’. Wskazani autorzy wprawdzie nie
uzywaja okreslenia ,,klimat organizacyjny”, ale ich rozwazania wyraznie kore-
spondujg z ta problematyka. Sztuka budowania dobrych relacji z podwladnymi
przesadza wigc zar6wno o pozytywnym odczuwaniu klimatu organizacyjnego,
jak rowniez o osigganych efektach. To, jak dtugo pracownik pozostanie w firmie
i co do niej wniesie, zalezy przede wszystkim od jego relacji z bezposrednim prze-
lozonym (nie zastapig tego nawet bardzo dobre warunki ptacowe czy zaawanso-
wane programy szkoleniowe). Na uwage zastuguja takze wnioski z wieloletnich
badan prowadzonych przez HayGroup, dotyczacych wptywu stylu kierowania na
poziom klimatu organizacyjnego i efektywno$¢ organizacji*®.

Do polskich badaczy nawigzujacych do opisywanej koncepcji klimatu orga-
nizacyjnego mozna zaliczy¢ M. Kuczkiewicza, P. Motyla i M. Sielicka, ktorzy
interpretujg klimat jako ,,wytworzong u pracownikdw percepcje¢ tego, jak si¢ pra-
cuje w ich srodowisku, nie tyle w firmie, co konkretnie w ich zespole roboczym.
Sa to subiektywne odczucia pracownikow co do tego, jaka jest »atmosfera« w ich
konkretnym miejscu pracy. Klimat organizacyjny jest zjawiskiem krotkotermino-
wym, tworzonym glownie przez obecnych liderow, ktérzy moga go stosunkowo
tatwo stworzy¢ lub zmieni¢. Wraz z nadej$ciem nowego lidera klimat moze ulec
catkowitej zmianie. Dobry klimat organizacyjny tworzy si¢ nie poprzez maksy-

42 N.M. Ashkanasy, C.P.M. Wilderom, M.F. Peterson, op. cit., s. 2-3 i 22-23.

4 A.W. Halpin, D.B. Croft, The organizational climate of schools, The Midwest Administra-
tion Center of the University of Chicago, Chicago 1963.

4 Za: B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 221-222.

4 R. Gray, op. cit., s. 1-17.

4 G. Ekvall, Organisational climate for creativity and innovation, ,,European Journal of Work
and Organisational Psychology” 1996, nr 5 (1), s. 105-123.

47 M. Buckingham, C. Coffman, op. cit.; M. Buckingham, D.O. Clifton, op. cit.

# M. Kuczkiewicz, P. Motyl, M. Sielicka, op. cit.
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malizacje zmiennych, tylko poprzez uksztaltowanie tych zmiennych na pozio-
mie oczekiwanym przez pracownikow™. W podobnym duchu wypowiadajg si¢
M. Czapinska i M. Wojcik, wedtug ktorych ,,klimat organizacyjny tworzony jest
przez obecnych liderdéw i jest specyficzny dla poszczegdlnych zespotow. Im bar-
dziej adekwatne jest dostosowanie stylow zarzadzania do zaistniatych warunkow,
tym mniejsza jest luka pomigdzy oczekiwaniami pracownikéw a rzeczywistym
klimatem odczuwanym na co dzien w pracy”. Autorzy ci podkreslajg znaczenie
elastycznego doboru stylu kierowania dla ksztaltowania dobrego i proefektywno-
sciowego klimatu organizacyjnego®. Wplyw kierownikow na ksztattowanie kli-
matu organizacyjnego wyraznie akcentuje A. Potocki®'. Réwniez Z. Pietrasinski
wyjasnia, ze ,,pod wptywem zmiany kierowania, w grupie moze powsta¢ odmien-
ny »klimat spoteczny«”*2. Wnioski te uzupeinia A. Sarapata, wskazujac, ze ,,na
nic si¢ nie przyda zdolnos¢ dyrektora i jego wiedza, gdy nie potrafi stworzy¢
dobrej atmosfery i dobrego klimatu do pracy”.

Przywotane przyktady analiz potwierdzaja zainteresowanie problematyka roli
kierownika w procesie ksztattowania si¢ klimatu organizacyjnego.

Podsumowujac:

1. W kierowniczej koncepcji klimatu silnie wyeksponowany jest styl kierowa-
nia jako czynnik ksztattujacy klimat. Wazne sg jednak 1 inne czynniki i uwarunko-
wania zwigzane z oddziatywaniem kierownika na klimat, np. posiadane kwalifika-
cje i preferencje osobowosciowe, style kierowania stosowane przez przetozonych
kierownikow, kontekst sytuacyjny jako determinanta doboru stylu kierowania,
dotychczasowe doswiadczenia zawodowe czy kwalifikacje podwladnych.

2. W instytucjach wieloszczeblowych relacje hierarchiczne moga mie¢ cha-
rakter bezposredni lub posredni. Prezentowana koncepcja klimatu odnosi si¢
przede wszystkim do relacji bezposrednich, a wigc do ksztaltowania klimatu
w odniesieniu do wyodrebnionych pod wzgledem organizacyjnym grup pracow-
niczych (komorka, dziat, wydziat). Relacje w obrebie tych grup mozna rozpatry-
wac zarowno pod katem indywidualnym (relacje konkretnego pracownika z kie-
rownikiem), podkreslajac indywidualne podejscie, oraz grupowym (relacje grupy
pracownikow z kierownikiem) uwzgledniajacym zachodzace pomiedzy pracow-
nikami interakcje, takie jak: wspolpraca, pomoc, praca zespotowa w trakcie reali-
zacji zadan.

4 Ibidem, s. 56-77.

50 M. Czapinska, M. Wojcik, Zmiany klimatu, ,,Personel i Zarzadzanie” 2008 , nr 12, s. 43-46.

S A. Potocki, Wdrozenia innowacyjno-partycypacyjnego klimatu organizacyjnego, ,,Humani-
zacja Pracy” 1998, nr 5-6.

52 7. Pietrasinski, Psychologia kierownictwa, w: Psychologia pracy. Wybrane zagadnienia,
red. X. Gliszczynska, Warszawa 1979.

53 A. Sarapata, O zadowoleniu i niezadowoleniu z pracy, Instytut Wydawniczy CRZZ, War-
szawa 1977.
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3. Percepcja klimatu w uktadzie hierarchicznym dotyczy z jednej strony kie-
rownika, z drugiej — pracownikow. Odczucia te moga by¢ zréznicowane, co moze
utrudnia¢ wspélne dziatania na rzecz poprawy klimatu organizacyjnego, a nawet
w dtuzszej perspektywie prowadzi¢ do konfliktu.

4. W praktyce wystepuja formalne i nieformalne struktury kierowania. Ich
ksztalt 1 stopien spojnosci moze by¢ czynnikiem wspierajacym lub zaklocajagcym
proces ksztaltowania si¢ klimatu organizacyjnego.

5. Kierownicza koncepcja klimatu ma przetozenie na motywacje pracowni-
koéw, a w konsekwencji na efektywnos¢ realizowanych dziatan. Sposob budowa-
nia przez kierownika relacji z podwladnymi jest bowiem kluczowym czynnikiem
motywacyjnym.

6. Istotny jest tez wptyw zmiennosci w obsadzie personalnej na poziom kli-
matu organizacyjnego. Dotyczy to zarowno kierownika, jak i jego podwtadnych.

5. Koncepcja klimatu organizacyjnego
zorientowana na satysfakcje i efektywnos¢

Piata koncepcja klimatu organizacyjnego w najwigkszym stopniu uwzglednia
czynniki motywacyjne i koncentruje si¢ na koniecznosci ciaglego rozpoznawa-
nia oczekiwan i potrzeb uczestnikow organizacji, a nast¢pnie tworzeniu takich
uwarunkowan, ktore beda z nimi zbiezne. Odczucia pracownikoéw co do stopnia
spelienia ich oczekiwan i potrzeb zwigzanych z przynaleznoscig do organizacji
przektadaja si¢ na satysfakcje i zadowolenie, co jest wspolzalezne z klimatem or-
ganizacyjnym. Proponowana koncepcja bazuje na zatozeniu, ze dobry klimat or-
ganizacyjny powinien sprzyja¢ zachowaniom proefektywnosciowym pracowni-
koéw 1 przyczyniaé si¢ do sukcesu organizacji. Potwierdzajg to prowadzone w tym
zakresie badania®.

Sciste zalezno$ci migdzy klimatem organizacyjnym a satysfakcja z wykony-
wanej pracy podkreslaja m.in. G.H. Litwin i G.A. Stringer, R. Gray i E.A. Locke>.
R.M. Guion przytacza nawet autorow, dla ktorych perspektywa badawcza kli-
matu organizacyjnego jest tozsama z perspektywa badawcza satysfakcji z pra-
cy od wzgledem technik diagnozowania, jak rowniez pomiaru®. Nalezy do nich
np. R.E. Johannesson®’. Cz¢$¢ badaczy punkt widzenia, dostrzega jednak wzgled-

3% R. Gray, op. cit., s. 41-51; M. Kuczkiewicz, P. Motyl, M. Sielicka, op. cit., s. 56-77; M. Cza-
pinska, op. cit., s. 43-46.

5% G.H. Litwin, G.A. Stringer, za: R. Gray, op. cit, s. 27; E.A. Locke, za: E. Wajszczak, op. cit.,
s. 19-20.

¢ R.M. Guion, 4 Note on organisational climate, ,,Organisational Behavior and Human Per-
formance” 1973, vol. 9, s. 120-125.

7 R.E. Johannesson, Some Problems in the Measurement of Organizational Climate, ,,Orga-
nizational Behavior and Human Performance” 1973, nr 10, s. 118-144, za: R.M. Roberts, D. Page,
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ng odrebno$¢ tych perspektyw badawczych®. Ciekawg interpretacje klimatu or-
ganizacyjnego przedstawiaja G. Dessler 1 A. Turner, wedtug ktorych ,klimat or-
ganizacyjny to panujaca atmosfera w organizacji, ktora oddziatuje na ludzi. Typ
klimatu organizacyjnego mozna subiektywnie odczu¢ w postaci atmosfery. Z jed-
nej strony klimat ksztattuje motywacje pracownikéw i efektywno$¢ ich pracy,
z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracownikow, ich osobowosci,
uzyskiwanych sukcesow oraz korzysci, jak rowniez organizacji pracy”. Wysoka
korelacja migdzy klimatem a satysfakcja pracownikow jest w pisSmiennictwie
dos¢ czesto sygnalizowana®,

Silne powigzania klimatu organizacyjnego i satysfakcji pracownikéw podkre-
$laja tez polscy badacze, m.in. B. Kozusznik, ktory wyjasnia, ze , klimat organiza-
cyjny jest efektem oddziatywania zbioru réznych witasciwosci organizacji. Zbior
ten wyznacza mozliwo$¢ zachowania jednostek i zespotéw ludzkich, ksztattujac
zarazem ich okre§lone wlasciwosci. Klimat pracy moze sprzyja¢ zaspokojeniu
potrzeb pracownikow lub tez utrudniaé ich zaspokojenie™®. Z kolei R. Ziaja-Guzy
utozsamia klimat organizacyjny ze stworzeniem niepowtarzalnej atmosfery daja-
cej satysfakcje i zadowolenie pracownikow, przy ich jednoczesnej swiadomosci
odpowiedzialno$ci za efekty wykonywanych zadan®?. W. Koztowski z kolei pod-
kresla, ze klimat organizacyjny moze sprzyjac lub utrudnia¢ zaspokojenie potrzeb
pracowniczych, posrednio determinujac motywowanie pracownikow. Okresla on
klimat jako ,,warto$¢ psychologiczng i subiektywna, obejmujaca og6t stosunkow
interpersonalnych, w tym morale pracownikow oraz ich zadowolenie z pracy badz
niezadowolenie”. Klimat wytwarza w organizacji atmosfere, ktéra moze by¢ od-
czuwana przez pracownikow jako korzystna lub niekorzystna, co z kolei oddzia-
hije na motywacje i efektywnos¢ zachowan®

Satysfakcja 1 zadowolenie pracownikéw zwigzane z klimatem organizacyj-
nym czgsto sg rozpatrywane wraz z problematyka efektywnosci organizacyjne;j,

Through the looking glass, inc: organizational climate research as experiential pedagogy, ,,Devel-
opments In Business Simulation & Experiential Exercises” 1992, vol. 19, s. 146-149.

58 Al-Shammari, Organisational climate, ,,Leadership and Organisation Development Journal”
1992, vol. 13, nr 6, s. 30-32; B. Schneider, R.A. Snyder, Some realtionships between job satisfaction
and organistional climate, ,,Journal of Applied Psychology” 1975, vol. 60, s. 318-328.

% G. Dessler, A. Turner, Human Resource Management in Canada, Prentice Hall, Scarboro-
ugh, Ontario 1992, s. 23; B. Mikuta, op. cit., s. 34-35.

8 K.K. Jain, F. Jabeen, V. Mishra, N. Gupta, Job Satisfaction as Related to Organisational
Climate and Occupational Stress: A Case Study of Indian Oil, ,International Review of Business
Research Papers” 2007, vol. 3, nr 5, s. 193-208; M. Sempane, H. Rieger, G. Roodt, Job satisfaction
in relation to organisational culture, Department of Human Resource Management Rand Afrikaans
University, ,,Journal of Industrial Psychology” 2002, nr 28 (2), s. 23-30.

1 B. Kozusznik, op. cit., s. 225.

62 R. Ziaja-Guzy, Badanie klimatu organizacyjnego w Specjalistycznym Szpitalu im E. Szczekli-
ka w Tarnowie, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 2, s. 59-72.

8 W. Koztowski, op. cit., s. 70-72.
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tworza¢ logiczng triade: dobry klimat — zadowolenie 1 satysfakcja — efektyw-
no$¢ 1 korzysci dla organizacji. Ten proefektywnosciowy watek podkreslaja np.
D. Clercq i I. Rius oraz M.G. Ruth, wskazujac na wzrost zaangazowania pracow-
nikow w osigganie celow®. Badacze L. Hong i S. Kaur opisujg w tym zakresie
wplyw wysokiego poziomu klimatu organizacyjnego na zmniejszenie wskaznika
rotacji pracownikow i tendencji do korzystania z urlopéw®. Jednakze analizo-
wane zaleznos$ci migdzy klimatem a efektywnoscig nie zawsze sg spojne i jedno-
znaczne. Moga wiec wystapi¢ sytuacje, w ktoérych wysoki poziom odczuwanego
klimatu tgczy si¢ z niskg efektywnoscia, i odwrotnie. Czgsciowo moze to wynikac
z wielosci 1 réznorodnosci czynnikow efektywnos$ciowych, nierzadko umiejsco-
wionych poza firmg. Z opisywang koncepcja klimatu posrednio tgczg si¢ prawie
wszystkie znane teorie motywacji (np. A. Maslowa, F. Herzberga, C.P. Alderfera)®.

Podsumowujac:

1. Opisywana koncepcja uwypukla instrumentalny charakter klimatu organi-
zacyjnego w firmie.

2. W dobrze zarzadzanej firmie istniejg pozytywne korelacje miedzy klima-
tem, satysfakcja pracownikow a efektywnoscig organizacyjng. Koncepcja ta naj-
silniej eksponuje motywacje zachowan pracownikow.

3. Klimat organizacyjny jest tylko jednym z czynnikow wptywajacych na sa-
tysfakcje oraz zaangazowanie i efektywno$¢ pracownikow.

4. Badajac klimat, mozna jednoczesnie rozpoznawaé poziom oczekiwan pra-
cownikow zwigzany z przynalezno$cig do organizacji.

6. Koncepcja kulturowa klimatu organizacyjnego

W pismiennictwie kategorie, takie jak klimat organizacyjny i kultura orga-
nizacyjna, sa postrzegane i opisywane w zroznicowany sposob. Czes$¢ badaczy
traktuje je jako bardzo zblizone, a niektorzy nawet je utozsamiajg. Na przyktad
W. Swietochowski twierdzi, ze pojecie ,,klimat” jest niekiedy zamiennie stosowa-
ne z pojeciem ,kultura organizacyjna”®’. Takie podejscie prezentuja tez D. Katz,

% D. Clercq, L. Rius, Organizational Commitment in Mexican Small and Medium-Sized Firms:
The Role of Work Status, Organizational Climate, and Entrepreneurial Orientation, ,JJournal of
Small Business Management” 2007, nr 45 (4), s. 467; M.G. Ruth, Organizational climate and com-
munication climate: Predictors of Commitment to the Organization, ,Management Communication
Quarterly” 1992, nr 5 (4), s. 379.

8 L. Hong, S. Kaur, 4 Relationship between Organizational Climate, Employee, Personality
and Intention to Leave, ,International Review of Business Research Papers” 2008, vol. 4, nr 3,
s. 1-10.

% Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, Wyd. Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 267-275 1 literatura tam wskazana.

7 W. Swictochowski, op. cit. s. 148.
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R.L. Kahn, M. Bratnicki, R. Kry$ i J. Stachowicz. Zblizone stanowisko zajmuja
Grelik, Wawrzyniak, Sikorski, Steinmann i Schreyogg, wedug ktorych kultura
organizacyjna (klimat organizacyjny) jest rozpatrywana jako formalny, a zara-
zem zinternalizowany przez uczestnikow system wartosci i norm®. Na tym tle
M. Armstrong, W. Koztowski, B. Mikuta, A. Lipinska-Grobelny i J. Mesjasz pod-
kreslaja, ze klimat jest niekiedy utozsamiany z kultura organizacyjna®.

Inni badacze traktuja te kategorie jako wzglednie odrgbne, cho¢ wskazuja
potrzebe dostrzegania i badania wzajemnych relacji miedzy nimi. Na przyktad
E.T. Moran i J.F. Volwein uwazaja, ze ,.klimat organizacyjny rozwija si¢ z tych
samych elementow, co kultura, ale roznice w jego formowaniu si¢ sg zauwazalne.
Podobnie jak kultura organizacyjna klimat jest wzglednie trwalg charakterystyka
organizacji, cho¢ nie ma jej ciggtosci historycznej [...] Wprawdzie klimat ujaw-
nia si¢ na poziomie widzialnego zachowania i $wiadomosci dajacej si¢ kontro-
lowag, ale siega tez glgbszych struktur spostrzegania, wartosci i zatozen podsta-
wowych””’, D.R. Denison wyjasnia, ze odrebno$¢ omawianych kategorii wynika
z r6znego stopnia u§wiadomienia sobie przez pracownikéw wybranych sktadni-
kéw struktury organizacyjnej zakorzenionej w warto$ciach, przekonaniach i za-
tozeniach”. B. Kozusznik dodaje, ze klimat organizacyjny jest ,,powierzchnia”
kultury organizacyjnej i jej tatwo obserwowalnym przejawem’. M. Armstrong
wyraznie preferuje zatozenie, ze ,klimatem organizacyjnym jest to, jak ludzie
postrzegaja (widzg i odbierajg) kulture istniejacg w ich organizacji”” . Ciekawe
podejscie prezentuje tez A. Lipinska-Grobelny, ktora traktuje klimat jako sktadnik
kultury organizacyjnej, a wiec jako pojecie wezsze w stosunku do kultury™. W li-
teraturze dominujg wigc poglady uznajace klimat i kulture za kategorie odrebne,
ale istotnie powigzane ze sobg.

Przyjecie przeze mnie takiego zatozenia ma nie tylko formalne (koncepcyjne)
uzasadnienie, wyrazone w proponowanych definicjach rozwazanych kategorii, ale
takze historyczne i merytoryczne. W kontek$cie historycznym nie kwestionuje si¢
tego, ze pojecie ,.klimat organizacyjny” jest pierwotne wobec kategorii ,,kultura
organizacyjna”, natomiast w ujeciu merytorycznym konceptualizacja kultury or-
ganizacyjnej jest w istocie uzupehieniem i rozwinigciem rozwazan i do§wiadczen
zwigzanych z opisem klimatu organizacyjnego, a nie odwrotnie. Wyr6znikiem

% A. Lipinska-Grobelna, op. cit., s. 21 i piSmiennictwo tam wskazane.

% M. Armstrong, op. cit., s. 249; W. Koztowski, op. cit., s. 77; A. Lipinska-Grobelny, op. cit.,
s. 21; B. Mikuta, op. cit., s. 34-37; J. Mesjasz, Klimat organizacyjny w sytuacji kryzysu..., op. cit.,
s. 231.

" E.T. Moran, J.F. Volwein, op. cit., za: E. Wajszczak, s. 33-34.

I M. Armstrong, op. cit., s. 249.

2 B. Kozusznik, op. cit., s. 225.

> Podobne roznice dostrzegaja przywoltywani przez M. Armstronga W.L. French, F.E. Kast
iJ.E. Rosenzweig. M. Armstrong, op. cit., s. 249 1 wskazane tam pi$miennictwo.

™ A. Lipinska-Grobelny, op. cit., s. 8.
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koncepcji kulturowej klimatu jest wiec zatozenie, ze gtdéwnym uktadem odnie-
sienia 1 bazg formowania si¢ klimatu organizacyjnego jest kultura organizacyjna,
a wzajemne relacje migdzy nimi polegaja na tym, ze diagnozowanie klimatu taczy
si¢ w pewien sposob z rozpoznawaniem i diagnozowaniem réznych wiasciwosci
i sktadnikow kultury organizacyjnej. Z jednej strony klimat sam w sobie zawiera
odczucia, opisy 1 oceny dotyczace istniejgcej kultury organizacyjnej, z drugiej
— panujacy w firmie klimat w szerszych przedziatach czasowych moze oddziaty-
wac na zmiany w obrgbie rozwigzan kulturowych. Rozbiezno$ci w ocenach kul-
tury i klimatu w danej firmie powinny wigc by¢ odbierane jako sygnaty zaktdcen
i mankamentow jej funkcjonowania. Kulturowg koncepcj¢ klimatu organizacyj-
nego wyodrebnia i opisuje takze E. Wajszczak, cho¢ szczegdtowe zatozenia i ak-
centy sg odmienne od zatozen proponowanej koncepcji autorskiej”.

Podsumowujac:

1. Kultura i klimat sg kategoriami odrebnymi, ale mocno ze sobg powigzanymi.

2. Klimat organizacyjny jest waznym dopelnieniem istoty kultury organiza-
cyjnej. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej z pomini¢ciem problematyki klima-
tu organizacyjnego stawia pod znakiem zapytania sens i celowo$¢ ksztaltowania
uwarunkowan kulturowych przektadajacych si¢ na efektywnos¢ dziatan.

3. O ile diagnoza klimatu odzwierciedla niektore uwarunkowania kulturowe,
o tyle badanie i ocena kultury organizacyjnej nie musza si¢ pokrywac z biezaca
oceng poziomu klimatu organizacyjnego. Moze wigc by¢ tak, ze kultura organi-
zacyjna bedzie silnie utrwalona i wysoko oceniana, podczas gdy klimat organiza-
cyjny nie bedzie dobrze odbieranyiskim.

4. W przypadku opisywanych kategorii odmienne znaczenie ma kryterium
trwatosci. Dla kultury jest to wazny wyrdznik, natomiast klimat organizacyjny
jest kategorig bardzo zmienng (ulotng, powierzchowng).

5. Swiadome ksztattowanie klimatu organizacyjnego powinno uwzgledniag te
obszary kultury organizacyjnej, ktore sa rozpoznawalne (uchwytne) i sterowalne,
a jednoczesnie maja znaczenie dla uczestnikow organizacji.

6. Badanie potencjalnych obszarow kultury organizacyjnej w kontekscie kli-
matu organizacyjnego stanowi w istocie analiz¢ wybranych cech i wlasciwosci

organizacji.

7. Proponowana interpretacja klimatu organizacyjnego
w Swietle dorobku literaturowego

Systematyzacja i opis r6znych koncepcji rozumienia klimatu organizacyjnego
moga by¢ pomocne w inicjowaniu i prowadzeniu réznych dyskusji i badan z tym

> E. Wajszczak, op. cit., s. 30-36.
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Tabela 1. Wielo$¢ powiazan przyjetej przez autora interpretacji klimatu organizacyjnego
z roznymi koncepcjami rozumienia tej kategorii

Koncepcja
klimatu Powiazania
organizacyjnego
Atrybutowa Klimat reprezentuje cechy i wlasciwos$ci organizacji (szczeg6lnie struktural-
ne); moze by¢ rozpatrywany w konteksécie pozytywnego badz negatywnego
atrybutu organizacji
Subiektywna Klimat jest formowany na bazie indywidualnej percepcji i odczué pracowni-

koéw; percepcje i odczucia pracownikow sg zréznicowane i zmienne w czasie
(dynamiczne), co wplywa na zmienno$¢ klimatu

Interakcyjna Klimat jest zjawiskiem grupowym, a nie tylko suma indywidualnych percep-
cji; istnieje wspolzalezno§¢ miedzy srodowiskiem organizacyjnym, percep-
cja indywidualna a percepcja grupowa

Kierownicza Wplyw i znaczenie zachowan kierownikéw na ksztattowanie klimatu orga-
nizacyjnego; dobor stylu kierowania a poziom odczuwanego klimatu; mo-
tywacyjne i proefektywnosciowe znaczenie relacji kierownik — podwtadni
w kontekscie budowania dobrej atmosfery

Zorientowana Klimat organizacyjny jest pochodng potrzeb i oczekiwan pracownikow oraz
na satysfakcje stopnia ich zaspokojenia; rozpoznanie klimatu utatwia zrozumienie oczeki-
i efektywnosé wan pracownikow; klimat organizacyjny istotnie wptywa na poziom satys-

fakcji pracownikow, a w dalszej perspektywie na efektywno$¢ organizacyjna
Kulturowa Klimat organizacyjny jest ,,manifestacja” wybranych elementow kultury or-

ganizacyjnej; utrzymany w dtuzszej perspektywie czasowej moze ksztalto-
wac kulturg organizacyjna

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przywotanego pismiennictwa.

zwigzanych. Problematyka ta jest tak wiclowatkowa i powigzana z roznymi ob-
szarami funkcjonowania organizacji, ze trudno forsowac jedng koncepcje klimatu
organizacyjnego. Laczy si¢ z tym takze dopuszczalno$¢ roznorodnosci metodycz-
nej badania tej kategorii. Konkluzja tych rozwazan zawiera si¢ wigc w stwier-
dzeniu, w konkretnej sytuacji badawczej przyjeta interpretacja klimatu organiza-
cyjnego oraz zalecana metodyka jego diagnozowania beda pochodng ustalonych
celow badawczych oraz oczekiwan kierownictwa organizacji.

Wriasne do§wiadczenia teoretyczne i praktyczne dotyczace klimatu organiza-
cyjnego potwierdzajg, ze klimat organizacyjny mozna utozsamia¢ z atmosfera pa-
nujaca firmie, odczuwana i oceniang przez pracownikow, odnoszaca si¢ do wybra-
nych sktadnikow kultury organizacyjnej oraz istniejacych w firmie uwarunkowan
organizacyjnych, a takze wspotzalezng wobec nich”. W procesach ksztaltowania
klimatu szczegdlna waga powinna by¢ przypisywana jego odczuwaniu przez wy-

" G. Wudarzewski, Konceptualizacja poje¢ kultura organizacyjna i klimat organizacyjny, ,,Ze-
szyty Naukowe WSB we Wroctawiu” 2005, nr 5, s. 343-353.
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odrebnione grupach pracowniczych z uwzglednieniem relacji podwtadni — bezpo-
$redni przetozony. Dbatos$¢ o tak rozumiany klimat organizacyjny przektada si¢
na wzrost satysfakcji pracownikow, a w dalszej perspektywie — na efektywnos¢
organizacyjng. Grupowy kontekst klimatu organizacyjnego konkretyzuje, a przez
to wzmacnia, motywacyjne walory tej kategorii i stymuluje dziatania na rzecz
poprawy klimatu w firmie. Przyjecie takiej interpretacji klimatu organizacyjnego
nawigzuje do wielu propozycji zawartych w pismiennictwie oraz koresponduje
z wyodrebnionymi i opisanymi w niniejszym artykule koncepcjami rozumienia
tej kategorii. Trudno bytoby wskaza¢ tylko jedna koncepcjg, na ktorej opiera si¢ ta
autorska interpretacja. Tabela 1 zawiera uzasadnienie wielo$ci powigzan przyje-
tej propozycji klimatu organizacyjnego w konteks$cie wyodrgbnionych koncepcji
rozumienia tej kategorii.

Zakonczenie

Artykut stanowi probe systematyzacji oraz opisu dominujacych podejs¢ i kon-
cepcji klimatu organizacyjnego zawartych w piSmiennictwie krajowym i zagra-
nicznym. Na tle studiow literaturowych wyodregbniono sze$¢ réznych koncepcji
rozumienia klimatu. Wyrdznione i opisane podejscia nie moga by¢ jednak roz-
patrywane jako niezalezne 1 oderwane od siebie. Oznacza to, ze przedstawione
propozycje maja charakter wzgledny i umowny, a mi¢dzy poszczegdlnymi kon-
cepcjami wystepuja rozne zaleznos$ci. Najczesciej interpretacje klimatu przywoty-
wane w piSmiennictwie odnosza si¢ nie do jednej, wybranej koncepcji, ale zawie-
raja rozne watki pochodzace z pozostatych podejs¢. Uporzadkowanie i charak-
terystyka réznych koncepcji klimatu, z przywotaniem licznych przyktadow jego
rozumienia, stwarza dobra baz¢ do dookreslenia tej kategorii zaleznie od zapo-
trzebowania badawczego. Proba podjeta w kontekscie wlasnych zainteresowan
teoretycznych i praktycznych ukazata rowniez powigzania autorskiej propozycji
rozumienia klimatu z koncepcjami wyodrgbnionymi z literatury przedmiotu.
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