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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Katarzyna Durniat
Uniwersytet Wrocławski

METODOLOGIA I ZASTOSOWANIE 
BADAń KLIMATU ORGANIZACYJNEGO 
– NA PRZYKŁADZIE ZREALIZOWANEGO 
PROJEKTU BADAWCZEGO

Streszczenie: Rozważania dotyczą klimatu organizacyjnego, jego czynników i metodologii 
pomiaru, ważnych narzędzi służących świadomemu i elastycznemu zarządzaniu organizacją 
oraz moderowaniu zachowań organizacyjnych. Elastyczność jest rozumiana jako deklarowa-
na gotowość reagowania na zmieniające się wyzwania rynku, oczekiwania klientów i pracow-
ników firmy. Poza częścią teoretyczną, w której przedstawiono zarys koncepcji naukowych 
dotyczących zagadnień klimatu i kultury organizacyjnej, dużą część artykułu poświęcono wy-
nikom badań empirycznych. Ta część referatu odwołuje się do realizacji projektu badawczego 
dotyczącego percepcji czynników klimatu i kultury organizacyjnej w organizacji A�ista-Me-
dia. Badania miały charakter kwestionariuszowy i zostały zrealizowane w 2010 r. w dwóch 
oddziałach organizacji, na łącznej próbie (N = 130) pracowników. 

Słowa kluczowe: klimat organizacyjny, kultura organizacyjna, styl zarządzania, A�ista Media 
Sp. z o.o.

1. Wstęp

Celem niniejszego artykułu jest prezentacja problematyki klimatu organizacyjne-
go w świetle dokonanych badań własnych oraz wskazanie zasadności prowadzenia 
tego typu badań i możliwości ich wykorzystania. Autorka artykułu jako ilustrację 
realizacji i implementacji tego typu badań wybrała autorski projekt badawczy, zre-
alizowany na zlecenie firmy A�ista Media Sp. z o.o. Przebadana organizacja jest 
polską firmą z branży telekomunikacyjnej, specjalizującą się w nowoczesnych usłu-
gach – tzw. contact centers, których istotą jest wspieranie partnerów biznesowych 
poprzez realizację przedsięwzięć marketingowych, sprzedażowych oraz związanych 
z obsługą klienta. Partnerami A�ista Media są organizacje, które w swojej działal-
ności inicjują i podtrzymują bezpośrednie kontakty z licznymi grupami klientów. 
A�ista Media oferuje swoim partnerom specjalistyczne usługi contact center oraz 
innowacyjne rozwiązania systemowe, służące zarządzaniu przestrzenią telekomu-
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nikacyjną przedsiębiorstw i instytucji. Opisywana organizacja opiera swoją dzia-
łalność na powszechnie dostępnych kanałach kontaktu, takich jak telefon, Internet, 
e-mail, chat, voice mail, sms oraz przesyłka pocztowa. Na stronie internetowej or-
ganizacji można odnaleźć takie sformułowania, jak: „W oparciu o naszą platformę 
multikomunikacyjną i elastyczne zasoby organizacyjne kompleksowo obsługujemy 
relacje z klientami poprzez wszystkie kanały telefonicznego i internetowego kontak-
tu” oraz „Realizujemy kontakty przychodzące i wychodzące (inbound/outbound), 
umożliwiając jednocześnie skuteczne i elastyczne zarządzanie procesem komunika-
cji”. Elastyczność organizacji podkreślana jest również w innych obszarach jej funk-
cjonowania: „Wykorzystanie wiedzy i doświadczenia specjalistów w contact center 
A�ista Media umożliwia dobór oraz optymalizację procesów kontaktu z klientami 
(sprzedaż, obsługa, badania itp.). Usługi consultingu zakładają indywidualne podej-
ście do potrzeb i celów biznesowych wspieranych przez nas przedsiębiorstw oraz 
instytucji”. Wśród zleceń i zadań podejmowanych przez organizację A�ista Media 
realizuje się: zarządzanie projektami outsourcingowych kampanii sprzedażowych, 
organizację i zarządzanie kampaniami promocyjnymi, budowę i organizację wir-
tualnego contact center w lokalizacji partnera, organizację i zarządzanie outsour-
cingowymi procesami obsługi klienta (customer relationship management – CRM), 
kompleksowe usługi w zakresie baz danych. Historycznie rzecz ujmując, A�ista Me-
dia jako spółka wyrosła na utworzonym w 1999 r. telefonicznym Biurze Obsługi 
Klienta Telefonii Dialog SA contact center. W roku 2007 w związku z rozwojem 
i zwiększającym się zakresem świadczonych usług należące do Dialogu SA contact 
center zostało przekształcone w spółkę A�ista Media. Po modernizacji i rozbudowie, 
która nastąpiła w 2009 r., contact center A�ista Media miało już do dyspozycji około 
trzystu doświadczonych konsultantów, marketerów i specjalistów IT, pracujących na 
ponad dwustu stanowiskach operatorskich w dwóch lokalizacjach: w miejscowości 
Ślęza pod Wrocławiem oraz w Legnicy. 

2. Założenia, cel badań i dobór próby 

Opisywany projekt badawczy został zrealizowany przez autorkę artykułu, na zle-
cenie Zarządu Spółki, na początku 2010 r. Celem badania było określenie percepcji 
podstawowych wymiarów klimatu i kultury organizacyjnej oraz dokonanie diagnozy 
zagrożenia mobbingiem w oddziałach badanej organizacji. W niniejszym artykule, 
ze względu na szeroki i wykraczający poza ramy podjętych rozważań zakres badania 
i przeprowadzonych analiz, autorka powoła się jedynie na wybrane, najistotniejsze 
dla treści referatu (związane z klimatem i kulturą organizacyjną) wyniki badań1. 

1 Czytelników zainteresowanych wynikami diagnozy mobbingowej oraz szczegółami realizacji 
opisywanego projektu badawczego autorka pragnie odesłać do innego artykułu własnego: Możliwości 
i ograniczenia diagnozowania mobbingu w miejscu pracy, na przykładzie badania mobbingu w organi-
zacji Avista Media (artykuł w recenzji do „Czasopisma Psychologicznego”).
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Badania przeprowadzono w obu oddziałach organizacji (Legnica i Ślęza) z wyko-
rzystaniem autorskiej metodologii, dostosowanej do specyfiki organizacji i potrzeb 
zleceniodawcy. Badanie miało charakter kwestionariuszowy, typu papier-ołówek. 
Przeprowadzono je grupowo, pod nadzorem i w obecności pracownika human reso-
urces A�ista Media. Pracownikom biorącym udział w badaniu zapewniono warunki 
anonimowości i poufności. Przebadano próbę 130 osób, na którą składało się 72 
pracowników oddziału Ślęza i 58 pracowników oddziału Legnica. Wśród przebada-
nych były 72 kobiety (56%) i 56 mężczyzn (44%); w tym 34 kobiety i 37 mężczyzn 
z oddziału Ślęza oraz 38 kobiet i 19 mężczyzn z oddziału Legnica. Największą grupę 
pracowników (70%) stanowiły osoby w wieku pomiędzy 21 a 29 lat (89 osób), na-
stępnie osoby z przedziału wieku 30-39 lat (23%) – 29 osób oraz pracownicy powy-
żej 40 roku życia (9 osób, 7%); warto zaznaczyć, że aż 7 z 9 pracowników powyżej 
40 lat pochodziło z oddziału w Legnicy. Najwięcej przebadanych pracowników (70 
osób, 60% próby) charakteryzowało się ponadrocznym stażem pracy w organizacji 
A�ista Media, z czego większość (56 osób) stanowili zatrudnieni w oddziale Ślęza. 
Pozostali pracownicy mieli krótszy niż roczny staż pracy, co jest charakterystyczne 
dla przebadanej, dynamicznie rozwijającej się organizacji i jej podstawowego sta-
nowiska pracy, jakim jest konsultant telefoniczny (analogiczne w obu oddziałach 
organizacji). Największą grupę przebadanych (72) stanowili podwładni, głównie 
konsultanci (58%). Ponadto przebadano 21 koordynatorów, z których 13 pracowało 
w Ślęzy, a 8 w Legnicy; 32 osoby (26% z całej próby) zajmowały inne stanowiska 
w badanej organizacji. Największy odsetek przebadanych pracowników (32%) orga-
nizacji A�ista Media miał średnie wykształcenie, 30% pracowników (38 osób) sta-
nowiły osoby wciąż jeszcze studiujące, 21% osób to pracownicy z wykształceniem 
wyższym magisterskim (27 osób), a 16% pracowników posiadało wykształcenie 
w stopniu licencjackim. Rozkład wyników względem zmiennej wykształcenia jest 
podobny dla obu oddziałów firmy. 

3. Przybliżenie pojęcia klimatu organizacyjnego

Pojęcie klimatu organizacyjnego jest bliskie pojęciu kultury organizacyjnej. Nie-
wątpliwie oba fenomeny – w teorii i praktyce – są ze sobą wzajemnie powiązane. 
Niekiedy kultura organizacyjna traktowana jest jako element (komponent) klima-
tu organizacyjnego, innym razem jako jego przyczyna, a jeszcze kiedy indziej oba 
pojęcia są utożsamiane (por. [Kostera 1989; Łucewicz 1996; Paluchowski 1998]). 
Oba konstrukty teoretyczne przywędrowały do polskiej nauki i polskiego słownika 
ze Stanów Zjednoczonych oraz Europy Zachodniej po okresie przemian ustrojo-
wych w latach osiemdziesiątych ubiegłego wieku. W zachodnich teoriach organi-
zacji i zarządzania problematyką klimatu i kultury organizacyjnej naukowcy parali 
się już od kilkudziesięciu lat, a samo zjawisko, choć wcześniej nie nazwane, ist-
niało zapewne w organizacjach od ich zarania (por. [Kostera 1996; Paluchowski 
1998]). Historycznie rzecz ujmując, pierwsze w nauce pojawiło się pojęcie klimatu 
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organizacyjnego, którego źródeł należy upatrywać w nurcie tzw. ruchu human rela-
tions, czyli stosunków międzyludzkich (lata dwudzieste-trzydzieste XX w., Stany 
Zjednoczone – szkoła zapoczątkowana przez E. Mayo [1933], rozwijana przez D. 
McGregora [1960] oraz R. Likerta [1967]). Za główną przyczynę powstania nurtu 
badań nad kulturą i klimatem organizacyjnym uważa się zawodność klasycznych 
teorii zarządzania, które nie sprawdzały się w coraz mniej stabilnym i słabo prze-
widywalnym otoczeniu. Szczególne zainteresowanie problematyką klimatu organi-
zacyjnego i kultury organizacyjnej przypada na lata siedemdziesiąte i osiemdzie-
siąte XX w., kiedy to nasiliła się rywalizacja pomiędzy firmami amerykańskimi 
i japońskimi o nowe rynki zbytu. Zetknięcie się kultury zachodniej, amerykańskiej, 
z sukcesami firm japońskich, o odmiennej specyfice kulturowej, skłoniło badaczy 
do zainteresowania się problemem niezauważalnych dotychczas czynników deter-
minujących efektywność funkcjonowania organizacji (por. [Kostera 1996]). Od za-
rania badań nad problematyką kultury i klimatu organizacyjnego do chwili obecnej 
włącznie nie ma jednomyślności wśród badaczy co do sposobu definiowania obu 
opisywanych konstruktów. Jak już wspomniano, w niektórych koncepcjach nauko-
wych pojęcie klimatu organizacyjnego było tożsame pojęciu kultury organizacyjnej. 
Najważniejszymi przedstawicielami tego typu podejścia byli tacy badacze, jak D. 
Katz i R. Kahn [1966] oraz Ch. Argyris [1957]. Zgodnie z założeniami koncepcji 
Argyrisa klimat organizacyjny definiowano jako zbiór poglądów, wartości i norm 
stanowiących wzorce zachowań w danej organizacji [Argyris 1957]. W takim ujęciu 
przez pojęcie klimatu organizacyjnego rozumiano pewien formalny, lecz zinterio-
ryzowany (zinterpretowany i włączony do struktur poznawczych) system wartości, 
norm i zasad typowych dla określonych organizacji. Uważano, że system ten jest 
przenoszony z jednych członków organizacji na drugich i, tak jak społeczeństwo 
posiada określone dziedzictwo kulturowe, tak organizacje posiadają wspólny pier-
wowzór zachowań, uczuć i przekonań, będący istotą klimatu organizacyjnego. Tego 
typu wzorce zachowań i przekonań dostarczają układu odniesienia do rozumienia 
i interpretacji działań i zdarzeń zachodzących w organizacji oraz określają percepcję 
świata jednostek je podzielających i dookreślają ich zachowania. W innym znanym 
ujęciu L.R. Jamesa i A.P. Jonesa [1974] klimat organizacyjny traktowany jest jako 
pojęcie węższe od kultury organizacyjnej, stanowiąc jednak jeden z jej podstawo-
wych elementów. L.R. James i A.P. Jones twierdzą, że organizacja kreuje i lansuje 
charakterystyczny dla niej i obowiązujący w jej obrębie układ norm i wartości. Or-
ganizacja tworzy także określone rytuały i zwyczaje, kształtuje społeczne i fizyczne 
warunki pracy oraz określa główne cele funkcjonowania jej członków. W ten sposób 
organizacja próbuje określić i zdeterminować zachowania swoich członków, waż-
ne dla dążenia do osiągnięcia celów organizacyjnych. Badacze zaznaczają jednak, 
że członkowie organizacji w różnym stopniu mogą modyfikować panujący w niej 
klimat. Zgodnie z założeniami opisywanej koncepcji klimat organizacyjny jest ro-
zumiany jako postrzegana przez pracowników sytuacja organizacyjna, wynikająca 
z interakcji zachodzących pomiędzy organizacją a jej członkami. R. Harrison [1972] 
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w stworzonej przez siebie koncepcji ujmuje klimat organizacyjny jako synonim ide-
ologii organizacyjnej. Ideologię organizacyjną definiuje się tutaj jako odzwierciedle-
nie systemu idei kontrolujących charakter organizacji. Ideologia stanowi środek do 
określania celów i wartości, w kierunku których ma zmierzać organizacja i jej człon-
kowie. Z ideologii można wywieść oczekiwania organizacji wobec jej członków. 
Stwarza ona również podstawy oceniania i mierzenia indywidualnych sukcesów, 
wskazuje na techniki i style zarządzania, wyznacza wzajemne oczekiwania uczest-
ników co do pożądanych reakcji, wskazuje też na sposób traktowania otoczenia or-
ganizacyjnego. W innym znanym ujęciu Ch. Perrow (1961) (za: [Bratnicki, Wyci-
ślak 1980]) utożsamia pojęcie klimatu organizacyjnego z pojęciem organizacyjnego 
prestiżu. Organizacyjny prestiż jest według badacza obrazem organizacji będącym 
w posiadaniu tych elementów społecznych (jednostek i innych organizacji), z któ-
rymi organizacja bezpośrednio się kontaktuje. Ten sposób definiowania klimatu or-
ganizacyjnego jest interesujący i odmienny od wcześniej zaprezentowanych. W celu 
zdefiniowania pojęcia prestiżu organizacyjnego autor proponuje wyjście poza we-
wnętrzne wskaźniki z obszaru organizacji, odwołując się do spostrzeżeń osób spoza 
organizacji (jednostek nie będących jej członkami). Kolejni znani badacze: zarówno 
S. Gellerman [1960], jak A. Halpin i D. Croft [1963] prezentują w swych koncep-
cjach jeszcze inne podejście do problematyki klimatu organizacyjnego. Definiując 
pojęcie klimatu, badacze odwołują się do metafory osobowości. Obrazowo opisują, 
że w analogii do człowieka posiadającego osobowość organizacja ma także podob-
ną, sobie tylko właściwą specyfikę. W takim ujęciu klimat każdej organizacji jest 
czymś unikatowym. Wśród dominujących i najbardziej znanych paradygmatów kli-
matu organizacyjnego znajdują się różnorodne ujęcia definiujące klimat jako zbiór 
spostrzeżeń pracowników, kształtujący zachowania organizacyjne członków organi-
zacji. Do zbioru owych indywidualnych i subiektywnych spostrzeżeń kształtujących 
klimat danej organizacji badacze zaliczają spostrzeżenia dotyczące warunków pracy, 
właściwości sytuacji organizacyjnych, skutków formalnej struktury, stylu kierowa-
nia oraz innych ważnych i wpływających na poglądy, postawy i motywacje czynniki. 
Spostrzeżenia te odnoszą się do względnie trwałych cech i właściwości organizacji, 
które pozwalają odróżnić daną organizację od innych i oddziałują na organizacyjne 
zachowania jej członków. W zaprezentowanym tu paradygmacie klimatu organiza-
cyjnego mieści się zarówno koncepcja B. Schneidera [1968], jak i L. Rosenstiela 
i R. Boegela [1992]. Wśród bardziej znanych i najbardziej współczesnych koncepcji 
klimatu organizacyjnego z pewnością znajduje się koncepcja R. Payne (1976, 1990, 
2000, 2001), który uważa, że osoby pracujące w różnych zespołach i grupach mogą 
bardzo różnie, niekiedy wręcz radykalnie odmiennie, percypować klimat jednej i tej 
samej organizacji. Tym samym badacz krytykuje klasyczny sposób konceptualizacji 
pojęcia klimatu organizacyjnego jako obrazu firmy podzielanego przez wszystkich 
pracowników. Podobne teoretyczne i empiryczne stanowisko zajmuje inny współ-
czesny badacz klimatu organizacyjnego, V. González-Romá [2002; 2005; 2009]. 
Zaprezentowany powyżej przegląd różnych stanowisk teoretycznych wskazuje na 
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różnorodność i brak jednoznaczności już na poziomie konceptualizacji opisywanego 
konstruktu teoretycznego. 

4. Metodologia badań i operacjonalizacja 
wymiarów klimatu organizacyjnego 

W opisywanym projekcie badawczym autorka posłużyła się skonstruowanymi przez 
siebie wymiarami klimatu organizacyjnego. Konstrukcja wymiarów i wskaźników 
klimatu organizacyjnego została oparta na podobnych założeniach teoretycznych, 
jakie przyświecały Jamesowi i Jonesowi [1974] oraz Rosenstielowi i Boegelowi 
[1992]: badano ogólne, podzielane przez członków firmy spostrzeżenia dotyczące 
funkcjonowania organizacji i jej członków, odwołując się do zbiorowych percepcji 
czynników klimatu organizacyjnego (operacyjnie: posługując się kategorią „my”). 
Inaczej niż w poprzednich autorskich projektach badawczych dotyczących klimatu 
organizacyjnego (por. [Durniat 2007; 2010a; 2010b; 2012a]), tym razem badaczka 
nie użyła autorsko zaadaptowanego do kultury polskiej kwestionariusza klimatu or-
ganizacyjnego Rosenstiela i Boegela [Rosenstiel, Boegel 1992; Durniat 2012b], lecz 
zoperacjonalizowała i dokonała pomiaru kilku podstawowych (i najistotniejszych 
dla wyznaczonego celu badań2) wymiarów klimatu organizacyjnego. Zbadano sześć 
wymiarów tego klimatu, a to (1): percepcja pracy zespołowej oraz (2) percepcja 
wsparcia społecznego, (3) percepcja kompetencji bezpośredniego przełożonego, 
(4) percepcja stylu zarządzania bezpośredniego przełożonego, (5) percepcja postawy 
przełożonych wobec konfliktów oraz (6) percepcja komunikacji i przepływu infor-
macji. Każdy z badanych wymiarów klimatu i kultury odzwierciedlały trzy możliwe 
stwierdzenia, stanowiące odrębne kategorie badanego wymiaru. Osoby badane pro-
szono o wskazanie stwierdzenia (kategorii), które najlepiej opisuje ich spostrzeżenia 
i stanowisko wobec badanego wymiaru. Poszczególne stwierdzenia dla każdego ba-
danego wymiaru zakodowano zgodnie z kluczem odpowiedzi: od 1 do 3. Założono, 
że wymiar pracy zespołowej odzwierciedlają stwierdzenia związane z odczuciami 
pracowników dotyczącymi wzajemnej współpracy i kooperacji versus stwierdze-
nia wskazujące na dominację indywidualistycznego nastawienia pracowników do 
realizacji zadań lub wskazujące na dominację nastawień oraz zachowań konkuren-
cyjnych i rywalizacyjnych. Percepcja wsparcia społecznego była badana za pomocą 
stwierdzeń dotyczących zaufania, więzi i przyjaźni w grupie pracowniczej versus 
obojętność i neutralność (relacji) lub wrogość i zawiść. Ocena kompetencji bezpo-
średniego przełożonego wyrażona była przez takie stwierdzenia, jak: „nasz przełożo-
ny to właściwy człowiek na właściwym miejscu” lub „nasz przełożony dobrze radzi 
sobie z większością zadań i podległym mu zespołem” versus określenia wskazujące 
na postrzeganie przełożonego jako osoby posiadającej wiele deficytów menedżer-

2 Jak wspomniano już we wstępie do niniejszego artykułu, podstawowym celem przeprowadzone-
go badania była diagnoza zagrożenia mobbingiem na tle czynników klimatu i kultury organizacyjnej. 
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skich. Pomiar percepcji dominującego stylu zarządzania przełożonego nawiązywał 
do koncepcji siatki stylów zarządzania R. Blake’a i J. Moutona [1985]: orientacja 
przełożonego na pracownika versus orientacja przełożonego na zadania lub „styl 
środka”. W związku z powyższym proszono badanych o wybór jednego z trzech 
odpowiednich stwierdzeń, które najlepiej odzwierciedla spostrzeżenia pracowników 
dotyczące stylu zarządzania ich przełożonego. Założono, że postawa przełożonych 
wobec konfliktów najczęściej przejawia się w trzech zasadniczych stylach: moderu-
jącym, ignorującym lub tuszującym. Proszono osoby badane, aby dokonały wyboru 
jednego z dominujących stylów zachowań przełożonych wobec konfliktów: aktyw-
ne próby rozwiązania i moderowania konfliktów, tendencja do ignorowania kon-
fliktów i napięć (postawa: „niewtrącania się przełożonego”) lub postawa i działania 
zmierzające do tłumienia oraz tuszowania konfliktów pojawiających się w organiza-
cji. U podstaw konstrukcji kolejnego z badanych wymiarów: przepływu informacji 
i komunikacji legło założenie o „psychologicznej wartości informacji” [Rosenstiel, 
Boegel 1992, s. 90] dla klimatu organizacyjnego. Za L. Rosenstielem i S. Boegelem 
przyjęto, że otrzymywanie i posiadanie informacji o ważnych sprawach zachodzą-
cych w organizacji i jej wynikach jest nie tylko niezbędnym elementem sprawno-
ści i elastyczności procesów pracy, ale także dowartościowuje pracowników i budzi 
poczucie znaczenia ich indywidualnej i zespołowej pracy w nadrzędnym procesie 
dążenia do celów organizacji. Takie wrażenia przekładają się na bardzo cenne dla ca-
łego klimatu organizacji poczucie podmiotowości pracownika. Do badania wymiaru 
komunikacji posłużono się stwierdzeniami, które odzwierciedlały sprawny, wiary-
godny i wielostronny przepływ informacji w organizacji (góra-dół, dół-góra oraz na 
tych samych szczeblach hierarchii, wśród współpracowników) versus niesprawność 
procesów komunikacyjnych, niedoinformowanie oraz istnienie plotek i pomówień. 
Poza pomiarem percepcji wyżej wymienionych wymiarów klimatu organizacyjne-
go zbadano również postawę pracowników wobec głównych czynników kultury or-
ganizacyjnej. Założono, że wskaźnikiem owej postawy jest deklaracja znajomości 
i poparcia celów i praktyk organizacyjnych. Należy bowiem pamiętać, że „trzonem 
kultury organizacyjnej jest poczucie wspólnoty codziennych praktyk” [Hofstede 
2010, s. 270]. Pracownicy byli pytani o to, czy (i w jakim stopniu) znane są im cele 
organizacji, w której pracują, oraz czy (i w jakim stopniu) są zwolennikami i uczest-
nikami praktyk organizacyjnych. W odniesieniu do badania (pomiaru) wymiaru sta-
nowiska pracowników wobec praktyk organizacyjnych założono, że wskaźnikami 
poparcia praktyk organizacyjnych są nie tylko deklaracje poparcia polityki organi-
zacji, ale również dobrowolne uczestnictwo pracowników w formalnych i niefor-
malnych spotkaniach, zebraniach, uroczystościach firmowych oraz czerpanie z tego 
faktu przyjemności i satysfakcji. Badane wymiary kultury organizacyjnej, podobnie 
jak w ramach określania wymiarów klimatu organizacyjnego, zoperacjonalizowano 
za pomocą trzech odmiennych stwierdzeń, osoby badane zaś proszono o wybór jed-
nego, najbardziej trafnego w odniesieniu do ich odczuć i stanowiska stwierdzenia. 
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5. Zarys wyników przeprowadzonych badań

Większość przebadanych pracowników firmy A�ista Media postrzegało swoją or-
ganizację jako firmę charakteryzującą się pozytywnym klimatem pracy zespołowej. 
Ponad 58% przebadanych pracowników wskazywało na wsparcie i kooperację jako 
dominujący styl pracy, co jest istotnym wskaźnikiem zarówno zadowolenia pracow-
ników, jak i dojrzałości zespołów i gotowości firmy do deklarowanej elastyczności 
działań organizacyjnych. Ponad połowa przebadanych pracowników (65 osób) bar-
dzo pozytywnie postrzegała klimat społeczny organizacji, mówiąc o dominującym 
wśród pracowników zaufaniu i przyjaźni. Niemniej jednak około 46% przebadanych 
pracowników oceniło panujące stosunki społeczne jako obojętne i neutralne. Roz-
kład wyników względem obu zmiennych był bardzo zbliżony dla obu oddziałów 
firmy. Jeśli chodzi o ocenę bezpośrednich przełożonych – około 56% przebadanych 
pracowników uważało, że ich przełożeni radzą sobie dość dobrze z większością za-
dań i podległymi im zespołami. Tego typu odpowiedzi dominowały głównie w od-
dziale Legnica (udzieliło je 70% badanych). Około 42% badanych oceniło bardzo 
pozytywnie kompetencje swoich bezpośrednich przełożonych, uważając ich za 
„właściwych ludzi na właściwym miejscu”. Tego typu odpowiedzi pojawiły się aż 
u 55% pracowników oddziału Ślęza. Wyraźna większość przebadanych osób (83% 
próby) oceniła styl zarządzania swoich bezpośrednich przełożonych jako „styl środ-
ka”, związany z koncentracją zarówno na zadaniach, jak i na ludziach. Tego typu 
oceny to kolejny istotny wskaźnik dojrzałości organizacji oraz gotowości i umiejęt-
ności menedżerów i decydentów firmy do odpowiedniego reagowania na potrzeby 
zarówno pracowników, jak też rynku, partnerów i klientów. W odniesieniu do mie-
rzonej postawy przełożonych wobec konfliktów najczęściej pojawiały się odpowie-
dzi (41%, przy czym większość tego typu odpowiedzi pochodziło od pracowników 
oddziału Ślęza) świadczące o ignorowaniu przez menedżerów wewnętrznych napięć 
i nieporozumień. Niemniej równie znaczący odsetek pracowników firmy (39%) po-
strzegał swoich menedżerów jako aktywnie angażujących się w moderowanie kon-
fliktów i napięć. Analizując wyniki dotyczące percepcji komunikacji i przepływu in-
formacji, stwierdzono, iż większość przebadanych osób (54%) oceniła komunikację 
w swojej organizacji jako względnie sprawną i satysfakcjonującą (tego typu oceny 
przeważały w oddziale Legnica i pochodziły od 63% pracowników tego oddziału). 
Jednak aż 43% przebadanych pracowników firmy A�ista Media (większość z od-
działu Ślęza) negatywnie oceniło komunikację i przepływ informacji w swojej orga-
nizacji, stwierdzając, że nie wiedzą, co w firmie naprawdę się dzieje, gdyż miejsce 
rzeczowej informacji zajmują plotki i domysły. Przytoczone powyżej wyniki doty-
czące wymiaru komunikacji z pewnością wymagają bardziej dogłębnej i szczegóło-
wej analizy oraz troski ze strony menedżerów organizacji, sprawna komunikacja jest 
jednym z kluczowych czynników sprawności wszelkich procesów organizacyjnych, 
jak i poczucia podmiotowości i zaangażowania pracowników. Jeśli chodzi o wyniki 
dotyczące znajomości i akceptacji elementów kultury organizacyjnej oraz postawy 

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   354 2012-09-27   09:35:46



Metodologia i zastosowanie badań klimatu organizacyjnego... 355

pracowników wobec praktyk i celów organizacyjnych, to około 65% pracowników 
twierdziło, że zna cele swojej organizacji i czuje się ich zwolennikami i realizatora-
mi. Tymczasem 27% przebadanych pracowników odpowiedziało, że choć znają oni 
cele swojej organizacji, nie czują się ich zwolennikami. Proporcje odpowiedzi były 
bardzo zbliżone dla obu oddziałów firmy. W odniesieniu do praktyk organizacyj-
nych: 53% przebadanych pracowników odpowiedziało, że ma neutralny stosunek 
do zwyczajów i praktyk stosowanych w ich organizacji, a około 26% pracowników 
stwierdziło, że podobają im się zwyczaje i praktyki lansowane przez firmę i lubią 
uczestniczyć w życiu swojej organizacji. Część osób (około 21%) wyraziła nega-
tywny stosunek do zwyczajów i praktyk organizacyjnych. Należy więc stwierdzić, 
że odpowiedzi w odniesieniu do badanych wymiarów były zróżnicowane (stopień 
identyfikacji pracowników organizacji A�ista Media z celami i praktykami firmy 
jest bardzo różnorodny), choć ich rozrzut i stosunek – podobne w obu oddziałach 
organizacji. Powyższy wynik należy uznać za pozytywny sygnał dla decydentów 
organizacji, jak i wskazówkę co do potrzeby ciągłego wzmacniania poczucia identy-
fikacji pracowników z organizacją i jej celami oraz praktykami. 

6. Wykorzystanie wyników badań klimatu organizacyjnego

Badania klimatu organizacyjnego są szczególnie przydatne dla zrozumienia przy-
czyn występowania określonych zachowań organizacyjnych oraz ich percepcji przez 
indywidualnych pracowników i zespoły pracownicze. Tego typu badania są również 
niezwykle cenne przy ocenie elastyczności organizacji i jej możliwości dostosowa-
nia się do zmieniającego się rynku oraz oczekiwań i potrzeb klientów, jak i percepcji 
wizji i strategii lansowanej przez liderów organizacji. Prowadzenie badań klimatu 
i kultury organizacyjnej pozwala na lepsze dopasowanie strategii rozwojowych fir-
my do kultury instytucji. Rodzaj kultury organizacyjnej oraz percepcja czynników 
klimatu organizacyjnego w dużej mierze decydują o tym, które z opracowanych i lan-
sowanych przez organizację strategii, kierunków rozwoju oraz praktyk i zachowań 
mają szanse powodzenia, które zaś są źle odbierane przez pracowników organizacji. 
Badanie percepcji podstawowych wymiarów klimatu organizacyjnego pozwala na 
określenie potencjalnych sfer konfliktów na tle społecznym i kulturowym oraz na 
zaplanowanie odpowiednich metod elastycznego zarządzania organizacją i zmiana-
mi organizacyjnymi. Badania i szczegółowe analizy czynników klimatu i kultury 
organizacyjnej pozwalają także na identyfikację istnienia subkultur w ramach danej 
organizacji oraz ich percepcji. Organizacje mogą być zróżnicowane kulturowo lub 
odmiennie oceniać te same czynniki kulturowe np. ze względu na szczeble hierarchii 
lub działy, odmienne rynki zbytu, różne siedziby firmy, odmienną historię organiza-
cji (np. fuzje). Częstą przyczyną pomiaru percepcji czynników klimatu organizacyj-
nego jest analiza związków i relacji między opisywanym konstruktem a np. absencją 
pracowniczą, zaangażowaniem w pracę, wypaleniem zawodowym czy mobbingiem 
(por. [Durniat 2007; 2010a; 2012a]). Tym samym badanie i analiza czynników kli-
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matu organizacyjnego wyposażają decydentów i menedżerów organizacji w rzetel-
ną wiedzę dotyczącą źródeł ewentualnych problemów i ukierunkowują na podjęcie 
świadomych działań interwencyjnych. 
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METHODOLOGY AND APPLICATION OF STUDY 
OF ORGANIZATIONAL CLIMATE ON THE ExAMPLE 
OF REALIZED RESEARCH PROJECT

Summary: The paper is based on the authors research project conducted in a Polish media 
company A�ista Media Sp. z o.o. on a sample of 130 employees. The research was realized 
in two departments of the organizations, located in Ślęza (N = 72) near Wrocław and Legnica 
(N = 58), in 2010. The aim of the project was to diagnose the employees’ perceptions of or-
ganisational climate and some elements of organisational culture. These perceptions pro�ed 
to be important for organizational flexible functioning and related to other organizational 
beha�iour. 

Keywords: organizational climate, organizational culture, management style, A�ista Media 
Sp. z o.o.

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   357 2012-09-27   09:35:47


