Bocusz Mikuta

Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna —
préba systematyzacji pojec

Rozpatrujac zagadnienie efektywnosci pracy ludzkiej, realizowane przez
cztowieka prace warto teoretycznie zréznicowa¢ na wykonywane indywidualnie
i zespotowo. Praca indywidualna polega na samodzielnej realizacji przez pracow-
nika przydzielonego zadania. Pracownik jest w duzej mierze zobowiazany do sa-
modzielnego rozwiazywania pojawiajacych si¢ problemow, cho¢ okresla to rozny
stopien (w zaleznosci od posiadanej autonomii) nadzoru i wspomagania przez
przetozonego. Oczywiscie prace indywidualne nie sg realizowane w catkowitej
izolacji od pracy na innych stanowiskach. Oprocz kontaktow nieformalnych za-
chodza bowiem interakcje z przetozonym. Prace indywidualne wymagaja rowniez
niejednokrotnie kontaktow z innymi wspotpracownikami lub moga wymagac kon-
taktoéw z osobami pochodzacymi z otoczenia organizacji. Prace zespotowe pole-
gaja na wspodlnej, dwu- lub kilkuosobowej realizacji przydzielonych na state za-
dan albo wykonywaniu zadan przypisanych specjalnie powotanym zespotom. Wy-
stgpuja wige bezposrednie zwigzki migdzy czynno$ciami skladajacymi si¢ na za-
danie, a tym samym S$ciste zaleznosci i kontakty migdzy pracownikami. Pracow-
nik moze takze pracowac indywidualnie, a oprocz tego uczestniczyé w pracach
jednego lub kilku zespotow specjalnych (zadaniowych). Dlatego tez rozpatrujac
zagadnienie tworzenia wysokiej efektywno$ci dziatania ludzi w pracy, nalezy sku-
pi¢ uwage na klimacie i kulturze organizacyjnej. Ten klimat i ta kultura tworza
bowiem spoteczne warunki wspotdziatania ludzi w procesie pracy, wptywajac na:

— zachowania pracownikow w organizacji,

— sposdéb podejscia do pracy,

— stopien innowacyjnosci,

— stopien zespotowosci,

— efektywnos$¢ komunikowania,

— poziom wewngtrznej motywacji do pracy.

Literatura przedmiotu podaje wiele sposoboéw rozumienia klimatu i kultury or-
ganizacyjnej. Spotka¢ rowniez mozna obok pojecia kultury organizacyjnej pojecia
kultury organizacji i przedsi¢biorstwa. Przyktady ich definicji zawiera tabela 1.
W niniejszym artykule podjg¢to probe syntetycznego przedstawienia sposobow ro-
zumienia klimatu i kultury organizacyjnej, wskazania istotnych réznic i zwigzkow
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migdzy nimi. Podstawowym celem jest jednak podkreslenie znaczenia klimatu or-
ganizacyjnego, ktory wydaje si¢ bardzo waznym wyznacznikiem sprawnos$ci
dziatania. W ostatnim okresie jest on bowiem zagadnieniem czgsto pomijanym na
rzecz nadania szczegodlnego znaczenia kulturze organizacyjnej lub traktowanym
jako mato istotne.

Tabela 1

Przyktady definicji klimatu organizacyjnego, kultury organizacji i kultury organizacyjnej

Kultura przedsigbiorstwa

Klimat organizacyjny (organizaci)

Kultura organizacyjna

Wg J.P. Campbella, M.D. Dunne- | Wg S.M. Daviesa to ,,wzorzec wy- | Wg G. Desslera i A. Turnera
tte'a, E.E. Lawlera i K.E. Weicka | znawanych przekonan i warto$ci, | to warto$ci, wierzenia, wzory
to zbidr specyficznych cech orga- | nadajacy pracownikom przedsig¢- | zachowan, zdolno$¢ pojmo-
nizacji indukujacy sposob jej po- | biorstwa sens dziatania i dostarcza- | wania, zalozenia, normy,
stgpowania wobec pracownikow | jacy im regut zachowania si¢ w ich | spostrzezenia, emocje i uczu-
i otoczenia [Hershberger, Lich- | organizacji” [Klos 1998, s. 17]. cia, ktore sg podzielane przez
tenstein, Knox 1994, s. 24]. cztonkéw organizacji [De-
ssler, Turner 1992, s. 22].

Wg M. Bratnickiego, R. Krysia | Wg Ch. Handy to gl¢boko zakorze- | Wg C. Sikorskiego to ,,zbior
iJ. Stachowicza to ,,zbior subiek- | nione przekonanie o tym, jak nalezy | norm spotecznych i syste-
tywnie spostrzeganych przez pra- | organizowac pracg, sprawowac wia- | mow wartosci, ktore sa sty-
cownikéw przedsigbiorstwa tych | dzg, nagradzaé, kontrolowaé ludzi, | mulatorami zachowan czton-
cech charakterystycznych sytu- |jaki jest niezbedny stopien oficjal- | kow instytucji istotnych
acji organizacyjnych, ktdre sa | nosci, jak wiele i jak daleko nalezy | z punktu widzenia stosun-
wzglednie trwatymi skutkami | planowaé, jakiego potaczenia | kow majacych znaczenie dla
funkcjonowania spotecznej orga- | postuszenstwa i inicjatywy nalezy | realizacji okre$lonego celu,
nizacji, ksztattujacymi motywy | oczekiwa¢ od podwladnych, czy|a zachodzacych w czasie
zachowan organizacyjnych tych | istotne sa godziny pracy, stroj, oso- | i przestrzeni migdzy ludzmi
pracownikow” [Bratnicki, Kry$, | biste ekstrawagancje, czy zespoly | oraz migdzy ludzmi i ele-
Stachowicz 1988, s. 95]. kontrolujg jednostke, czy istniejg | mentami aparatury” [Sikor-
reguly i procedury, czy tylko ich|ski 1985, s. 254].

wyniki [Bank 1996, s. 133—134].

Wg A. Potockiego to ,,charakte- | Wg M. Armstronga to ,,zbidr wspdl- | Wg M. Holstein-Beck to
rystyczny dla danego przedsie- | nych przekonan, nastawien, celdw | ,,sposoby zachowania si¢ lu-
biorstwa zespot norm warunku- | i wartosci przedsigbiorstwa, ktdry | dzi w procesie pracy niezale-
jacy zachowanie pracownikow. | wprawdzie nie musi by¢é wyrazony, | znie od tego, czy i jak sa pod-
Wynika on zaréwno z obiektyw- | lecz ktdry bez specjalnych nakazéw | porzadkowane celom przed-
nie funkcjonujacych procesdw | ksztattuje sposob, w jaki dziataja | sigbiorstwa,  pracownikow
organizacyjnych, jak i subiek- |i wspoldziataja pracownicy, oraz |i grup” [Sfownik.. 1991,
tywnych ich odczué. Oba te obra- | silnie wplywa na sposéb wykony- | s. 78].

zy naktadajg si¢ nawzajem i wy- | wania zadan” [Armstrong 1997,
znaczaja ramy postgpowania pra- | s. 115].

cownikéw w danej organizacji”
[Potocki 1992, s. 32].

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie podanych w tabeli zrodet.
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Klimat oraz kultura organizacyjna sg pojeciami czesto utozsamianymi ze soba.
Zbyt ogdlne ich potraktowanie moze tworzy¢ przekonanie o ich jednoznacznosci.
Spotka¢ jednak mozna ujecia znaczaco roznicujace ich istote. Przyktadowo,
G. Dessler i A. Turner okre$laja (obok podanej definicji kultury organizacyjnej
w tabeli 1) klimat organizacyjny jako panujaca atmosfer¢ w organizacji, ktora od-
dziatuje na ludzi [Dessler, Turner 1992, s. 23]. Typ klimatu organizacyjnego mo-
zna subiektywnie odczu¢ w postaci atmosfery:

— przyjazni lub wrogosci,

— ciepta lub chtodu,

— otwartos$ci lub nieufnosci,

— wsparcia lub jego braku,

— innowacji lub stagnacji,

— zaangazowania lub pasywnosci,

— nieustgpliwosci lub ustgpstw.

Z jednej strony klimat ksztaltuje motywacj¢ pracownikéw i efektywnos¢ ich
pracy, a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracownikdw, ich osobo-
wosci, uzyskiwanych sukceséw oraz korzysci, jak rowniez organizacji pracy.
Ztozonos¢ tego zjawiska przedstawia wykres 1.

Kultura organizacyjna to najogélniej zbidr wartosci, norm, pogladow podziela-
nych przez grupe ludzi, ktére warunkuja ich postepowanie. Pojgcie to moze by¢
rozpatrywane na poziomie bardzo duzych grup spotecznych (np. narodowosci),
jak rowniez wezszych (firmy, instytucji administracyjnej, jednostki organizacyj-
nej) — stad mowa o kulturze organizacji (przedsigbiorstwa). O ile klimat organi-
zacyjny jest spostrzegany i odczuwany, to kultura organizacyjna tworzona jest
przez elementy w roéznym stopniu spostrzegane 1 u$wiadamiane. Wedlug
E.H. Scheina sg to [Kostera 1994, s. 11—13; Czerska 1996, s. 151]: symbole (ar-
tefakty — tworzone i wykorzystywane w sposdb $wiadomy), normy i wartosci
(identyfikowalne, lecz czg$ciowo nie§wiadome), zatozenia kulturowe (to pewniki
i aksjomaty podswiadomie i bezdyskusyjnie przyjmowane) (wykres 2).

Podsumowujac réznice w istocie klimatu organizacyjnego i kultury organiza-
cyjnej, warto przytoczy¢ uwagi na ten temat G. Hofstede’a [1998, s. 486]:

— pojecie klimatu organizacyjnego zaczerpnig¢to z socjologii, kultury organi-
zacyjnej] — z antropologii,

— klimat organizacyjny jest $cislej zwigzany z indywidualng motywacja i za-
chowaniem niz kultura, ktora wylacznie dotyczy poziomu organizacyjnego,

— klimat organizacyjny posiada szacunkowe konotacje, czg¢sciowo pokry-
wajace si¢ z satysfakcja; kultury moga by¢ rdzne na zewnatrz, jedna obiektywnie
lepsza od drugiej,

— klimat organizacyjny moze by¢ z powodzeniem widziany jako subgrupa
kultury.

Migdzy omawianym klimatem a kulturg istnieja bardzo silne zwigzki. Klimat
organizacyjny mozna traktowac jako zjawisko czesciowo wynikowe kultury orga-
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Wykres 1
Mechanizm ksztattowania si¢ klimatu organizacyjnego
Pracownik
indywidualne normy, poglady, warto$ci, |«
inteligencja, temperament, osobowos¢,
motywacja wewnetrzna, «
kompetencje zawodowe, Efekty
petniona rola zawodowa i spoteczna, N KLIMAT
percepcja rdl i stosunkdéw migdzyludzkich ORGANIZACYINY —P satysfakcja
7'y T L T L T L stopien zespotowosci
' zachowania ludzi T
Organizacja W procesie pracy produkty lub ustugi
misja i strategia (rodzaj dziatalnodci) innowacje
struktura organizacyjna, organizacja pracy
kultura organizacyjna
styl kierowania
materialne $srodowisko pracy
system partycypacji
Zrédto: opracowanie whasne.
Wykres 2

Modele kultury wedtug E.

H. Scheina

Symbole konceptualne

Widoczne : o
L ’ (jezyk, anegdoty, legendy, organizacje)
sw1ad0m§, ale Symbole materialne

W}t/magat]qc_e; (ubidr, budynki, wyposazenia, aranzacje
interpretacjt wnetrz, dokumenty organizacyjne)
SYM-
BOLE

szi?ii)ccl;‘l)zo Maksymy, ideologie, wytyczne

oz s’ciowé zachowan, zakazy, hierarchie wartosci

e (rzeczywiste i deklarowane)

$wiadome

NORMY
I WARTOSCI
Pojmowanie otoczenia, autorytety,

o wizja natury cztowieka, wizja
N}eyvgioczne, ludzkich dziatan i stosunkow
nieswiadome migdzyludzkich, znaczenie pracy

ZALOZENIA W zyciu spoleczenstwa
PODSTAWOWE
Charakterystyka Elementy Przejawy

Zrédto: [Czerska 1996, s. 152].
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nizacyjnej. Ksztaltowany jest on bowiem rowniez przez elementy kultury organi-
zacyjnej. Warto wskazac jeszcze dodatkowe rdznice migdzy tym klimatem i kul-
turg:

— kultura organizacyjna jest tworem wzglednie trwaltym, ulegajacym zazwy-
czaj ewolucyjnej zmianie przebiegajacej w dlugim czasie (oprocz zmian rewolu-
cyjnych, np. przez wymiane duzej czgsci personelu); klimat organizacyjny moze
ulega¢ szybkim zmianom, ktére moga by¢ wrecz gwattowne (przy zachowaniu
statos$ci zatrudnienia),

— kultura organizacyjna moze by¢ rézna w réznych grupach spotecznych, ale
rozpatrujac ja na poziomie narodowym czy regionalnym, przedsigbiorstwa, po-
szczegoOlnych dziatéw czy grup zawodowych, mozna wskaza¢ wiele elementow
wspolnych dla poszczegoélnych subkultur, taczacych je w jedna catosé; klimat or-
ganizacyjny moze by¢ diametralnie rézny, a granicami oddzielajacymi grupy lu-
dzi, w ktdérych panuja odmienne typy klimatu, moga by¢ granice komorek organi-
zacyjnych, pomieszczen biurowych czy réznice w sposobie kierowania przez me-
nedzerow.

Biorac pod uwagg podane wyzej roznice migdzy omawianymi pojgciami, wy-
daje sig, ze najtrafniej jest traktowaé klimat organizacyjny jako atmosfere wyste-
pujaca w kontaktach migdzy ludzmi, bgdaca ,,wypadkowa subiektywnych odczuc
uczestnikow organizacji dotyczacych obiektywnie istniejgcej rzeczywistosci”
[Wycislak 1980, s. 41]. Klimat organizacyjny dotyczy wigc sfery spostrzezen,
wyznaczajac efektywnos¢ funkcjonowania i rozwoju organizacji. Stanowi wyraz
rozumienia przez pracownikdw sposobow oddziatywania na nich systemu kiero-
wania, ale rowniez materialnego $rodowiska pracy i organizacji przebiegu proce-
su pracy.

Wsrdd czynnikéw okreslajacych typ klimatu organizacyjnego przede wszyst-
kim wyr6zni¢ nalezy:

1) rodzaj prowadzonej dziatalnosci, misj¢ 1 strategi¢ dzialania,

2) polityke personalng prowadzong przez kierownictwo wobec pracownikow
(zwlaszcza spostrzegany przez pracownikow sposob traktowania personelu orga-
nizacji przez jej naczelne kierownictwo),

3) styl kierowania, stopien nadzoru i kontroli,

4) poziom partycypacji,

5) tre$¢ pracy i stosowang technologig,

6) potrzeby pracownikoéw 1 przewazajacy rodzaj motywacji wewngtrznej (wta-
dzy, osiagni¢¢, dobrych stosunkdéw migdzyludzkich, bezpieczenstwa),

7) cechy psychiczne pracownikow, gtdéwnie typ osobowosci i temperamentu
oraz poziom inteligencji,

8) poziom kompetencji pracownikow,

9) zbioér stosowanych $rodkéw zachety i perswazji oraz zasad ich wykorzysta-
nia, a takze sposob oceny pracownikéw (czyli system motywacji i ocen pracow-
niczych),
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10) mechanizmy kontroli,

11) organizacje systemu informacyjno-komunikacyjnego przedsiebiorstwa,

12) oddziatywanie interpersonalne — poziom zespolowos$ci cztonkdéw grupy
pracowniczej 1 stosunki panujace miedzy wspotpracownikami,

13) poziom innowacyjnosci,

14) kultur¢ organizacyjna.

Czynniki wskazane powyzej uzna¢ mozna za zasadnicze wyznaczniki typu kli-
matu organizacyjnego. Badajac je oraz sposob ich subiektywnego spostrzegania
przez pracownikow, okresla si¢ cechy klimatu organizacyjnego. Dodac nalezy, ze
na typ klimatu organizacyjnego maja rowniez wpltyw inne czynniki, przyktadowo:
struktura organizacyjna, struktura spoteczna, wielko$¢ organizacji i poszczegol-
nych jej jednostek oraz komdrek organizacyjnych, sytuacja w otoczeniu organiza-
cji, sytuacja finansowa, réznica pozioméw plac pracownikow danej organizacji
i pracownikow firm najblizszego otoczenia oraz konkurencji.

W réznym czasie kazdy ze wskazanych wyznacznikow klimatu organizacyjne-
go moze z odmienng sitg ksztaltowac jego typ, majac rowniez wplyw domi-
nujacy. Przyktadowo, wyniki badan M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza
[1988, s. 96 i n.] wskazuja, ze o typie klimatu organizacyjnego decyduja nastg-
pujace rodzaje motywacji: osiagni¢cia, wladza, przynalezno$¢ do grupy, bezpie-
czenstwo. Przewaga okreslonego rodzaju motywacji w dziataniach kadry kierow-
niczej oraz podwtadnych prowadzi w sposob bezposredni do tworzenia si¢ odpo-
wiadajacego jej typu klimatu organizacyjnego. Kolejno (uwzgledniajac podane ro-
dzaje motywacji) sg to: innowacyjno-technokratyczny typ klimatu organizacyjne-
go, autorytarno-autokratyczny typ klimatu organizacyjnego, towarzyski typ klima-
tu organizacyjnego, biurokratyczny typ klimatu organizacyjnego.

Wspoélczesnie zalecanym do wdrazania klimatem organizacyjnym jest typ in-
nowacyjno-partycypacyjny. Stanowi on efekt stosowania zarzadzania partycypa-
cyjnego i innowacyjnego, a wigc wykorzystujacego szeroko partycypacj¢ i inno-
wacyjnos¢ pracownikdw. Zalecenie stosowania zarzadzania innowacyjnego wyni-
ka z przekonania, ze instytucje nie unowoczesniajace si¢ zmierzajg ku upadkowi.
Natomiast zarzadzanie partycypacyjne tworzy warunki sprzyjajagce powstawaniu
innowacji. Zdaniem A. Potockiego [1996] dziatania wdrazajace ten typ klimatu
w organizacji winny koncentrowac si¢ na pigciu podstawowych zakresach: kwali-
fikacjach 1 rozwoju zawodowym pracownikdéw, innowacyjnosci, zespotowosci,
komunikacji, systemie ocen pracowniczych. Wydaje sie, ze szczegodlne znaczenie
ma przede wszystkim wskazana powyzej zespolowos$¢. U podloza zespotowosci
opartej na wspolnocie celow leza: wspodtzaleznos¢ zadan, wspotzalezno$¢ wyni-
kéw, poczucie sity grupy. Wspotzalezno$¢ zadan oraz wynikéw tworzona jest
przez podej$cie w organizowaniu skoncentrowanym na proces, ale bez pominigcia
tworzenia zhumanizowanej tre$ci pracy kazdego ze wspdtpracujacych w procesie
pracy ludzi. Wspoéizaleznos¢ wynikow rozumiana jest tu jako stopien odczucia
przez cztonkow grupy skutkow pracy, a wige jej znaczenia. W duzej mierze okre-
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$la ona uczucie przynalezno$ci do grupy poszczegdlnych jej cztonkéw. Poczucie
sity grupy to natomiast wspdlne przekonanie o skutecznosci prowadzonych dzia-
tan, czyli poczucie bardzo wysokiego prawdopodobienstwa osiggnigcia celow czy
sukceséw. Zdaniem G. Shea i R. Guzzo wspodtzaleznos¢ zadan, poczucie sity oraz
wspoltzaleznosé wynikow stanowia wyznaczniki efektywno$ci grupy roboczej
[Stoner, Freeman, Gilbert 1997, s. 492—493].

Zespotowo$¢ nie zostanie jednak osiagnigta, jesli nie stworzy si¢ wewnatrz
przedsigbiorstwa wtasciwego systemu komunikacyjnego, funkcjonujacego w od-
powiedniej atmosferze spotecznej, tj. otwartos$ci, zaufania, checi zrozumienia
i wspotpracy, wspolnoty celow. Przeptyw informacji nie moze by¢ tylko jedno-
stronny (kierownictwo — podwtadni), musi wystgpowaé sprzgzenie zwrotne,
a przekazywane informacje musza cechowal si¢ rzetelnosciag. Komunikowanie
jest podstawag stworzenia warunkow pobudzajacych do usprawnien i innowacji,
a wigc wprowadzania nowych rozwigzan. Bez wlasciwej komunikacji nie osiag-
nie si¢ warunkéw wspotpracy, przekonania o stuszno$ci wdrazania zmian, przeta-
mania wobec nich oporow i warunkéw stosowania metod inwentycznych i wspo-
magajacych innowacyjnosé, np. zespotéw zadaniowych i kot jakosci. Elementem
angazujacym pracownikow do podejmowania pozadanych dzialan na rzecz orga-
nizacji jest natomiast odpowiednio skonstruowany system ocen pracowniczych.
Posiada on dwie podstawowe funkcje: motywacyjng i informacyjng (np. o tym,
w jakim kierunku powinno przebiega¢ doskonalenie zawodowe).

Podczas rozpatrywania zagadnienia efektywno$ci pracy ludzkiej, przy koncen-
tracji uwagi na spotecznym srodowisku pracy przedsiebiorstwa, uwzglednienie je-
dynie kultury organizacyjnej jest podej$ciem niewystarczajagcym. Okazuje si¢ bo-
wiem, ze biezaca atmosfera kontaktow migdzyludzkich ma niejednokrotnie wigk-
szy wpltyw na postgpowanie ludzi w organizacji niz stosowane przez nich normy,
poglady i reguty zachowania. Stad bardzo wazne jest, aby w codziennym poste-
powaniu kierownictwo uwzgledniatlo zagadnienie klimatu organizacyjnego
i ksztaltowalo wszystkie czynniki determinujace owe zjawisko zgodnie z ist-
niejacymi potrzebami. Mozna bowiem wyprowadzi¢ teze, ze uzyskanie proefek-
tywno$ciowego modelu klimatu organizacyjnego jest pierwszym krokiem w kie-
runku uzyskania pozadanego proefektywnosciowego modelu kultury organizacyj-
nej. Teza ta winna sta¢ si¢ w najblizszym czasie przedmiotem dociekan i badan
naukowych jednoznacznie wskazujgcych ,,granice” miedzy klimatem i kulturg or-
ganizacyjng.
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