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Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna —
próba systematyzacji pojêæ

Rozpatruj¹c zagadnienie efektywnoœci pracy ludzkiej, realizowane przez
cz³owieka prace warto teoretycznie zró¿nicowaæ na wykonywane indywidualnie
i zespo³owo. Praca indywidualna polega na samodzielnej realizacji przez pracow-
nika przydzielonego zadania. Pracownik jest w du¿ej mierze zobowi¹zany do sa-
modzielnego rozwi¹zywania pojawiaj¹cych siê problemów, choæ okreœla to ró¿ny
stopieñ (w zale¿noœci od posiadanej autonomii) nadzoru i wspomagania przez
prze³o¿onego. Oczywiœcie prace indywidualne nie s¹ realizowane w ca³kowitej
izolacji od pracy na innych stanowiskach. Oprócz kontaktów nieformalnych za-
chodz¹ bowiem interakcje z prze³o¿onym. Prace indywidualne wymagaj¹ równie¿
niejednokrotnie kontaktów z innymi wspó³pracownikami lub mog¹ wymagaæ kon-
taktów z osobami pochodz¹cymi z otoczenia organizacji. Prace zespo³owe pole-
gaj¹ na wspólnej, dwu- lub kilkuosobowej realizacji przydzielonych na sta³e za-
dañ albo wykonywaniu zadañ przypisanych specjalnie powo³anym zespo³om. Wy-
stêpuj¹ wiêc bezpoœrednie zwi¹zki miêdzy czynnoœciami sk³adaj¹cymi siê na za-
danie, a tym samym œcis³e zale¿noœci i kontakty miêdzy pracownikami. Pracow-
nik mo¿e tak¿e pracowaæ indywidualnie, a oprócz tego uczestniczyæ w pracach
jednego lub kilku zespo³ów specjalnych (zadaniowych). Dlatego te¿ rozpatruj¹c
zagadnienie tworzenia wysokiej efektywnoœci dzia³ania ludzi w pracy, nale¿y sku-
piæ uwagê na klimacie i kulturze organizacyjnej. Ten klimat i ta kultura tworz¹
bowiem spo³eczne warunki wspó³dzia³ania ludzi w procesie pracy, wp³ywaj¹c na:

— zachowania pracowników w organizacji,
— sposób podejœcia do pracy,
— stopieñ innowacyjnoœci,
— stopieñ zespo³owoœci,
— efektywnoœæ komunikowania,
— poziom wewnêtrznej motywacji do pracy.
Literatura przedmiotu podaje wiele sposobów rozumienia klimatu i kultury or-

ganizacyjnej. Spotkaæ równie¿ mo¿na obok pojêcia kultury organizacyjnej pojêcia
kultury organizacji i przedsiêbiorstwa. Przyk³ady ich definicji zawiera tabela 1.
W niniejszym artykule podjêto próbê syntetycznego przedstawienia sposobów ro-
zumienia klimatu i kultury organizacyjnej, wskazania istotnych ró¿nic i zwi¹zków



miêdzy nimi. Podstawowym celem jest jednak podkreœlenie znaczenia klimatu or-
ganizacyjnego, który wydaje siê bardzo wa¿nym wyznacznikiem sprawnoœci
dzia³ania. W ostatnim okresie jest on bowiem zagadnieniem czêsto pomijanym na
rzecz nadania szczególnego znaczenia kulturze organizacyjnej lub traktowanym
jako ma³o istotne.
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T a b e l a 1

Przyk³ady definicji klimatu organizacyjnego, kultury organizacji i kultury organizacyjnej

Klimat organizacyjny
Kultura przedsiêbiorstwa

(organizacji)
Kultura organizacyjna

Wg J.P. Campbella, M.D. Dunne-
tte'a, E.E. Lawlera i K.E. Weicka
to zbiór specyficznych cech orga-
nizacji indukuj¹cy sposób jej po-
stêpowania wobec pracowników
i otoczenia [Hershberger, Lich-
tenstein, Knox 1994, s. 24].

Wg S.M. Daviesa to „wzorzec wy-
znawanych przekonañ i wartoœci,
nadaj¹cy pracownikom przedsiê-
biorstwa sens dzia³ania i dostarcza-
j¹cy im regu³ zachowania siê w ich
organizacji” [K³os 1998, s. 17].

Wg G. Desslera i A. Turnera
to wartoœci, wierzenia, wzory
zachowañ, zdolnoœæ pojmo-
wania, za³o¿enia, normy,
spostrze¿enia, emocje i uczu-
cia, które s¹ podzielane przez
cz³onków organizacji [De-
ssler, Turner 1992, s. 22].

Wg M. Bratnickiego, R. Krysia
i J. Stachowicza to „zbiór subiek-
tywnie spostrzeganych przez pra-
cowników przedsiêbiorstwa tych
cech charakterystycznych sytu-
acji organizacyjnych, które s¹
wzglêdnie trwa³ymi skutkami
funkcjonowania spo³ecznej orga-
nizacji, kszta³tuj¹cymi motywy
zachowañ organizacyjnych tych
pracowników” [Bratnicki, Kryœ,
Stachowicz 1988, s. 95].

Wg Ch. Handy to g³êboko zakorze-
nione przekonanie o tym, jak nale¿y
organizowaæ pracê, sprawowaæ w³a-
dzê, nagradzaæ, kontrolowaæ ludzi,
jaki jest niezbêdny stopieñ oficjal-
noœci, jak wiele i jak daleko nale¿y
planowaæ, jakiego po³¹czenia
pos³uszeñstwa i inicjatywy nale¿y
oczekiwaæ od podw³adnych, czy
istotne s¹ godziny pracy, strój, oso-
biste ekstrawagancje, czy zespo³y
kontroluj¹ jednostkê, czy istniej¹
regu³y i procedury, czy tylko ich
wyniki [Bank 1996, s. 133–134].

Wg C. Sikorskiego to „zbiór
norm spo³ecznych i syste-
mów wartoœci, które s¹ sty-
mulatorami zachowañ cz³on-
ków instytucji istotnych
z punktu widzenia stosun-
ków maj¹cych znaczenie dla
realizacji okreœlonego celu,
a zachodz¹cych w czasie
i przestrzeni miêdzy ludŸmi
oraz miêdzy ludŸmi i ele-
mentami aparatury” [Sikor-
ski 1985, s. 254].

Wg A. Potockiego to „charakte-
rystyczny dla danego przedsiê-
biorstwa zespó³ norm warunku-
j¹cy zachowanie pracowników.
Wynika on zarówno z obiektyw-
nie funkcjonuj¹cych procesów
organizacyjnych, jak i subiek-
tywnych ich odczuæ. Oba te obra-
zy nak³adaj¹ siê nawzajem i wy-
znaczaj¹ ramy postêpowania pra-
cowników w danej organizacji”
[Potocki 1992, s. 32].

Wg M. Armstronga to „zbiór wspól-
nych przekonañ, nastawieñ, celów
i wartoœci przedsiêbiorstwa, który
wprawdzie nie musi byæ wyra¿ony,
lecz który bez specjalnych nakazów
kszta³tuje sposób, w jaki dzia³aj¹
i wspó³dzia³aj¹ pracownicy, oraz
silnie wp³ywa na sposób wykony-
wania zadañ” [Armstrong 1997,
s. 115].

Wg M. Holstein-Beck to
„sposoby zachowania siê lu-
dzi w procesie pracy niezale-
¿nie od tego, czy i jak s¹ pod-
porz¹dkowane celom przed-
siêbiorstwa, pracowników
i grup” [S³ownik... 1991,
s. 78].

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie podanych w tabeli Ÿróde³.



Klimat oraz kultura organizacyjna s¹ pojêciami czêsto uto¿samianymi ze sob¹.
Zbyt ogólne ich potraktowanie mo¿e tworzyæ przekonanie o ich jednoznacznoœci.
Spotkaæ jednak mo¿na ujêcia znacz¹co ró¿nicuj¹ce ich istotê. Przyk³adowo,
G. Dessler i A. Turner okreœlaj¹ (obok podanej definicji kultury organizacyjnej
w tabeli 1) klimat organizacyjny jako panuj¹c¹ atmosferê w organizacji, która od-
dzia³uje na ludzi [Dessler, Turner 1992, s. 23]. Typ klimatu organizacyjnego mo-
¿na subiektywnie odczuæ w postaci atmosfery:

— przyjaŸni lub wrogoœci,
— ciep³a lub ch³odu,
— otwartoœci lub nieufnoœci,
— wsparcia lub jego braku,
— innowacji lub stagnacji,
— zaanga¿owania lub pasywnoœci,
— nieustêpliwoœci lub ustêpstw.
Z jednej strony klimat kszta³tuje motywacjê pracowników i efektywnoœæ ich

pracy, a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracowników, ich osobo-
woœci, uzyskiwanych sukcesów oraz korzyœci, jak równie¿ organizacji pracy.
Z³o¿onoœæ tego zjawiska przedstawia wykres 1.

Kultura organizacyjna to najogólniej zbiór wartoœci, norm, pogl¹dów podziela-
nych przez grupê ludzi, które warunkuj¹ ich postêpowanie. Pojêcie to mo¿e byæ
rozpatrywane na poziomie bardzo du¿ych grup spo³ecznych (np. narodowoœci),
jak równie¿ wê¿szych (firmy, instytucji administracyjnej, jednostki organizacyj-
nej) — st¹d mowa o kulturze organizacji (przedsiêbiorstwa). O ile klimat organi-
zacyjny jest spostrzegany i odczuwany, to kultura organizacyjna tworzona jest
przez elementy w ró¿nym stopniu spostrzegane i uœwiadamiane. Wed³ug
E.H. Scheina s¹ to [Kostera 1994, s. 11—13; Czerska 1996, s. 151]: symbole (ar-
tefakty — tworzone i wykorzystywane w sposób œwiadomy), normy i wartoœci
(identyfikowalne, lecz czêœciowo nieœwiadome), za³o¿enia kulturowe (to pewniki
i aksjomaty podœwiadomie i bezdyskusyjnie przyjmowane) (wykres 2).

Podsumowuj¹c ró¿nice w istocie klimatu organizacyjnego i kultury organiza-
cyjnej, warto przytoczyæ uwagi na ten temat G. Hofstede’a [1998, s. 486]:

— pojêcie klimatu organizacyjnego zaczerpniêto z socjologii, kultury organi-
zacyjnej — z antropologii,

— klimat organizacyjny jest œciœlej zwi¹zany z indywidualn¹ motywacj¹ i za-
chowaniem ni¿ kultura, która wy³¹cznie dotyczy poziomu organizacyjnego,

— klimat organizacyjny posiada szacunkowe konotacje, czêœciowo pokry-
waj¹ce siê z satysfakcj¹; kultury mog¹ byæ ró¿ne na zewn¹trz, jedna obiektywnie
lepsza od drugiej,

— klimat organizacyjny mo¿e byæ z powodzeniem widziany jako subgrupa
kultury.

Miêdzy omawianym klimatem a kultur¹ istniej¹ bardzo silne zwi¹zki. Klimat
organizacyjny mo¿na traktowaæ jako zjawisko czêœciowo wynikowe kultury orga-
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Pracownik
indywidualne normy, pogl¹dy, wartoœci,
inteligencja, temperament, osobowoœæ,
motywacja wewnêtrzna,
kompetencje zawodowe,
pe³niona rola zawodowa i spo³eczna,
percepcja ról i stosunków miêdzyludzkich

Organizacja
misja i strategia
struktura organizacyjna, organizacja pracy
kultura organizacyjna
styl kierowania
materialne œrodowisko pracy
system partycypacji

KLIMAT
ORGANIZACYJNY

zachowania ludzi
w procesie pracy

(rodzaj dzia³alnoœci)

Efekty

satysfakcja
stopieñ zespo³owoœci

produkty lub us³ugi
innowacje

W y k r e s 1

Mechanizm kszta³towania siê klimatu organizacyjnego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Widoczne,
œwiadome, ale
wymagaj¹ce
interpretacji

Czêœciowo
widoczne,
czêœciowo
œwiadome

Niewidoczne,
nieœwiadome

SYM-
BOLE

NORMY
I WARTOŒCI

ZA£O¯ENIA
PODSTAWOWE

Symbole konceptualne
(jêzyk, anegdoty, legendy, organizacje)

Symbole materialne
(ubiór, budynki, wyposa¿enia, aran¿acje

wnêtrz, dokumenty organizacyjne)

Maksymy, ideologie, wytyczne
zachowañ, zakazy, hierarchie wartoœci

(rzeczywiste i deklarowane)

Pojmowanie otoczenia, autorytety,
wizja natury cz³owieka, wizja
ludzkich dzia³añ i stosunków

miêdzyludzkich, znaczenie pracy
w ¿yciu spo³eczeñstwa

Charakterystyka Elementy Przejawy

W y k r e s 2

Modele kultury wed³ug E.H. Scheina

� r ó d ³ o: [Czerska 1996, s. 152].



nizacyjnej. Kszta³towany jest on bowiem równie¿ przez elementy kultury organi-
zacyjnej. Warto wskazaæ jeszcze dodatkowe ró¿nice miêdzy tym klimatem i kul-
tur¹:

— kultura organizacyjna jest tworem wzglêdnie trwa³ym, ulegaj¹cym zazwy-
czaj ewolucyjnej zmianie przebiegaj¹cej w d³ugim czasie (oprócz zmian rewolu-
cyjnych, np. przez wymianê du¿ej czêœci personelu); klimat organizacyjny mo¿e
ulegaæ szybkim zmianom, które mog¹ byæ wrêcz gwa³towne (przy zachowaniu
sta³oœci zatrudnienia),

— kultura organizacyjna mo¿e byæ ró¿na w ró¿nych grupach spo³ecznych, ale
rozpatruj¹c j¹ na poziomie narodowym czy regionalnym, przedsiêbiorstwa, po-
szczególnych dzia³ów czy grup zawodowych, mo¿na wskazaæ wiele elementów
wspólnych dla poszczególnych subkultur, ³¹cz¹cych je w jedn¹ ca³oœæ; klimat or-
ganizacyjny mo¿e byæ diametralnie ró¿ny, a granicami oddzielaj¹cymi grupy lu-
dzi, w których panuj¹ odmienne typy klimatu, mog¹ byæ granice komórek organi-
zacyjnych, pomieszczeñ biurowych czy ró¿nice w sposobie kierowania przez me-
ned¿erów.

Bior¹c pod uwagê podane wy¿ej ró¿nice miêdzy omawianymi pojêciami, wy-
daje siê, ¿e najtrafniej jest traktowaæ klimat organizacyjny jako atmosferê wystê-
puj¹c¹ w kontaktach miêdzy ludŸmi, bêd¹c¹ „wypadkow¹ subiektywnych odczuæ
uczestników organizacji dotycz¹cych obiektywnie istniej¹cej rzeczywistoœci”
[Wyciœlak 1980, s. 41]. Klimat organizacyjny dotyczy wiêc sfery spostrze¿eñ,
wyznaczaj¹c efektywnoœæ funkcjonowania i rozwoju organizacji. Stanowi wyraz
rozumienia przez pracowników sposobów oddzia³ywania na nich systemu kiero-
wania, ale równie¿ materialnego œrodowiska pracy i organizacji przebiegu proce-
su pracy.

Wœród czynników okreœlaj¹cych typ klimatu organizacyjnego przede wszyst-
kim wyró¿niæ nale¿y:

1) rodzaj prowadzonej dzia³alnoœci, misjê i strategiê dzia³ania,
2) politykê personaln¹ prowadzon¹ przez kierownictwo wobec pracowników

(zw³aszcza spostrzegany przez pracowników sposób traktowania personelu orga-
nizacji przez jej naczelne kierownictwo),

3) styl kierowania, stopieñ nadzoru i kontroli,
4) poziom partycypacji,
5) treœæ pracy i stosowan¹ technologiê,
6) potrzeby pracowników i przewa¿aj¹cy rodzaj motywacji wewnêtrznej (w³a-

dzy, osi¹gniêæ, dobrych stosunków miêdzyludzkich, bezpieczeñstwa),
7) cechy psychiczne pracowników, g³ównie typ osobowoœci i temperamentu

oraz poziom inteligencji,
8) poziom kompetencji pracowników,
9) zbiór stosowanych œrodków zachêty i perswazji oraz zasad ich wykorzysta-

nia, a tak¿e sposób oceny pracowników (czyli system motywacji i ocen pracow-
niczych),
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10) mechanizmy kontroli,
11) organizacjê systemu informacyjno-komunikacyjnego przedsiêbiorstwa,
12) oddzia³ywanie interpersonalne — poziom zespo³owoœci cz³onków grupy

pracowniczej i stosunki panuj¹ce miêdzy wspó³pracownikami,
13) poziom innowacyjnoœci,
14) kulturê organizacyjn¹.
Czynniki wskazane powy¿ej uznaæ mo¿na za zasadnicze wyznaczniki typu kli-

matu organizacyjnego. Badaj¹c je oraz sposób ich subiektywnego spostrzegania
przez pracowników, okreœla siê cechy klimatu organizacyjnego. Dodaæ nale¿y, ¿e
na typ klimatu organizacyjnego maj¹ równie¿ wp³yw inne czynniki, przyk³adowo:
struktura organizacyjna, struktura spo³eczna, wielkoœæ organizacji i poszczegól-
nych jej jednostek oraz komórek organizacyjnych, sytuacja w otoczeniu organiza-
cji, sytuacja finansowa, ró¿nica poziomów p³ac pracowników danej organizacji
i pracowników firm najbli¿szego otoczenia oraz konkurencji.

W ró¿nym czasie ka¿dy ze wskazanych wyznaczników klimatu organizacyjne-
go mo¿e z odmienn¹ si³¹ kszta³towaæ jego typ, maj¹c równie¿ wp³yw domi-
nuj¹cy. Przyk³adowo, wyniki badañ M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza
[1988, s. 96 i n.] wskazuj¹, ¿e o typie klimatu organizacyjnego decyduj¹ nastê-
puj¹ce rodzaje motywacji: osi¹gniêcia, w³adza, przynale¿noœæ do grupy, bezpie-
czeñstwo. Przewaga okreœlonego rodzaju motywacji w dzia³aniach kadry kierow-
niczej oraz podw³adnych prowadzi w sposób bezpoœredni do tworzenia siê odpo-
wiadaj¹cego jej typu klimatu organizacyjnego. Kolejno (uwzglêdniaj¹c podane ro-
dzaje motywacji) s¹ to: innowacyjno-technokratyczny typ klimatu organizacyjne-
go, autorytarno-autokratyczny typ klimatu organizacyjnego, towarzyski typ klima-
tu organizacyjnego, biurokratyczny typ klimatu organizacyjnego.

Wspó³czeœnie zalecanym do wdra¿ania klimatem organizacyjnym jest typ in-
nowacyjno-partycypacyjny. Stanowi on efekt stosowania zarz¹dzania partycypa-
cyjnego i innowacyjnego, a wiêc wykorzystuj¹cego szeroko partycypacjê i inno-
wacyjnoœæ pracowników. Zalecenie stosowania zarz¹dzania innowacyjnego wyni-
ka z przekonania, ¿e instytucje nie unowoczeœniaj¹ce siê zmierzaj¹ ku upadkowi.
Natomiast zarz¹dzanie partycypacyjne tworzy warunki sprzyjaj¹ce powstawaniu
innowacji. Zdaniem A. Potockiego [1996] dzia³ania wdra¿aj¹ce ten typ klimatu
w organizacji winny koncentrowaæ siê na piêciu podstawowych zakresach: kwali-
fikacjach i rozwoju zawodowym pracowników, innowacyjnoœci, zespo³owoœci,
komunikacji, systemie ocen pracowniczych. Wydaje siê, ¿e szczególne znaczenie
ma przede wszystkim wskazana powy¿ej zespo³owoœæ. U pod³o¿a zespo³owoœci
opartej na wspólnocie celów le¿¹: wspó³zale¿noœæ zadañ, wspó³zale¿noœæ wyni-
ków, poczucie si³y grupy. Wspó³zale¿noœæ zadañ oraz wyników tworzona jest
przez podejœcie w organizowaniu skoncentrowanym na proces, ale bez pominiêcia
tworzenia zhumanizowanej treœci pracy ka¿dego ze wspó³pracuj¹cych w procesie
pracy ludzi. Wspó³zale¿noœæ wyników rozumiana jest tu jako stopieñ odczucia
przez cz³onków grupy skutków pracy, a wiêc jej znaczenia. W du¿ej mierze okre-
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œla ona uczucie przynale¿noœci do grupy poszczególnych jej cz³onków. Poczucie
si³y grupy to natomiast wspólne przekonanie o skutecznoœci prowadzonych dzia-
³añ, czyli poczucie bardzo wysokiego prawdopodobieñstwa osi¹gniêcia celów czy
sukcesów. Zdaniem G. Shea i R. Guzzo wspó³zale¿noœæ zadañ, poczucie si³y oraz
wspó³zale¿noœæ wyników stanowi¹ wyznaczniki efektywnoœci grupy roboczej
[Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 492—493].

Zespo³owoœæ nie zostanie jednak osi¹gniêta, jeœli nie stworzy siê wewn¹trz
przedsiêbiorstwa w³aœciwego systemu komunikacyjnego, funkcjonuj¹cego w od-
powiedniej atmosferze spo³ecznej, tj. otwartoœci, zaufania, chêci zrozumienia
i wspó³pracy, wspólnoty celów. Przep³yw informacji nie mo¿e byæ tylko jedno-
stronny (kierownictwo — podw³adni), musi wystêpowaæ sprzê¿enie zwrotne,
a przekazywane informacje musz¹ cechowaæ siê rzetelnoœci¹. Komunikowanie
jest podstaw¹ stworzenia warunków pobudzaj¹cych do usprawnieñ i innowacji,
a wiêc wprowadzania nowych rozwi¹zañ. Bez w³aœciwej komunikacji nie osi¹g-
nie siê warunków wspó³pracy, przekonania o s³usznoœci wdra¿ania zmian, prze³a-
mania wobec nich oporów i warunków stosowania metod inwentycznych i wspo-
magaj¹cych innowacyjnoœæ, np. zespo³ów zadaniowych i kó³ jakoœci. Elementem
anga¿uj¹cym pracowników do podejmowania po¿¹danych dzia³añ na rzecz orga-
nizacji jest natomiast odpowiednio skonstruowany system ocen pracowniczych.
Posiada on dwie podstawowe funkcje: motywacyjn¹ i informacyjn¹ (np. o tym,
w jakim kierunku powinno przebiegaæ doskonalenie zawodowe).

Podczas rozpatrywania zagadnienia efektywnoœci pracy ludzkiej, przy koncen-
tracji uwagi na spo³ecznym œrodowisku pracy przedsiêbiorstwa, uwzglêdnienie je-
dynie kultury organizacyjnej jest podejœciem niewystarczaj¹cym. Okazuje siê bo-
wiem, ¿e bie¿¹ca atmosfera kontaktów miêdzyludzkich ma niejednokrotnie wiêk-
szy wp³yw na postêpowanie ludzi w organizacji ni¿ stosowane przez nich normy,
pogl¹dy i regu³y zachowania. St¹d bardzo wa¿ne jest, aby w codziennym postê-
powaniu kierownictwo uwzglêdnia³o zagadnienie klimatu organizacyjnego
i kszta³towa³o wszystkie czynniki determinuj¹ce owe zjawisko zgodnie z ist-
niej¹cymi potrzebami. Mo¿na bowiem wyprowadziæ tezê, ¿e uzyskanie proefek-
tywnoœciowego modelu klimatu organizacyjnego jest pierwszym krokiem w kie-
runku uzyskania po¿¹danego proefektywnoœciowego modelu kultury organizacyj-
nej. Teza ta winna staæ siê w najbli¿szym czasie przedmiotem dociekañ i badañ
naukowych jednoznacznie wskazuj¹cych „granice” miêdzy klimatem i kultur¹ or-
ganizacyjn¹.
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