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Sazetak:

Ovim radom elaborira se koncept organizacijske klime i njegov odnos s menadzmentom ljudskih resursa.
Prvo se razrjeSavaju uocene teorijske nekonzistentnosti pojmovne, sadrZajne, istrazivacke i korisnicke
problematike. Zatim se prikazuju glavni istrazivaCki pristupi i rezultati istraZivanja organizacijske klime. U
kontekstu unaprjedenja menadZmenta ljudskih resursa i organizacijske djelotvornosti, utvrdene su
potencijalne koristi od upravijanja organizacijskom klimom. Utvrdena je suStinska povezanost organizacijske
klime s menadzZmentom ljudskih resursa jer organizacijska klima mozZe biti tretirana kao posebna funkcija ili
praksa menadzZmenta ljudskih resursa, ali se takoder moze smatrati posljedicom svih praksi menadZmenta i
menadZmenta ljudskih resursa, odnosno jednim od pokazatelja njihove uspjesnosti. Tako je pruzen uvid u
kompleksno podrucje upravijanja organizacijskom klimom poslovne organizacije u kontekstu unaprjedenja
menadZmenta ljudskih resursa.
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Abstract:

This paper elaborates the concept of organizational climate and its relationship with human resource
management. First of all, theoretical inconsistencies of concept, content, research and application issues will
be resolved. After that, the main research approaches and results in the area of organizational climate are
presented. In the context of human resource management and organizational efficacy improvement, the
potential benefits of organizational climate management have been determined. Further on, it is determined
the basic connection of organizational climate with human resource management because organizational
climate can be treated as special function or practice of human resource management, but also it can be
treated as a consequence of all the management and human resource management practices, i.e. one of the
measures of its efficacy. Therefore, the paper gives the insight in the complex area of organizational climate
management in business organization in the context of human resource management improvement.
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1. Uvod

Koncept organizacijske klime ili jednostavno klime
popularan je pojam kako u svakodnevnom govoru®,
tako i u drustvenim istraiivanjima.2 Za
organizacijsku klimu se pocinju zanimati sve vrste
organizacija zbog sve obimnijeg istrazivackog
supstrata koji sugerira da organizacijska sredina
(kontekst) u kojem se odvijaju svi organizacijski
procesi, a socijalni procesi napose, bitno utjeCe na
kvalitetu tih procesa. Naime u odgovoru na sve
veCe zahtjeve organizacijske okoline postaje
razvidno da svi djelatnici organizacije trebaju biti
zainteresirani za medusobnu suradnju, nalaZenje,
upotrebu i koordinaciju ljudskih i materijalnih
resursa. Tako jaganjem uloge ljudskog resursa u
ekonomici organizacije, jaa i spoznaja da je ljudski
resurs klju€an i nezamijenjiv Cimbenik
organizacijske djelotvornosti (u okvirima koje se
javlja posebna znanstvena disciplina menadzmenta
ljudskih resursa), te se ujedno kao istrazivacko-
znanstveno  podruéje i poslovna  potreba
organizacija javlja koncept organizacijske klime.

! Kada se u svakodnevnom govoru opcenito Zeli reéi da u
organizaciji nesto ne funkcionira onda se obi¢no kaZe: ,Losa
je tamo klima“, Sto bi se moglo konkretizirati kao
neodgovarajuca organizacija rada, neodgovarajuc¢i meduljudski
odnosi, neodgovaraju¢i odnosi menadZmenta i zaposlenika
(neprimjereno vodenje), neprimjeren sustav menadZmenta
ljudskih  resursa  (zaposljavanja, radnog optereéenja,
ocjenjivanja, sustava nagradivanja, kontroliranja i slicno), ali i
psiholoske percepcije netrpeljivosti, nepostenja, nejednakosti,
nepravednosti, neodgovornosti, zavisti, oholosti,
nesolidarnosti, nejasnoc¢e uloga, nepovjerenja, sumnjicavosti
(...), dakle misli se da u organizaciji opcéenito vlada neki
organizacijski nesklad, nered, nezadovoljstvo (...).

Organizacijska klima ima dugu povijest u podrucju
industrijske i organizacijske psihologije. Prva referenca u kojoj
se ovaj konstrukt eksplicitno spominje datira iz 1939., kada su
Lewin, Lippit i White objavili rad o eksperimantalnom kreiranju
socijalnih klima u djecackim grupama. Konstrukt organizacijske
klime razvija se kasnih pedesetih i Sezdesetih godina proslog
stoljeéa u okviru istraZivanja industrijskih organizacija.
Takoder, intenzivnije istraZivanje organizacijske klime veZe se i
za koncept organizacijske kulture (vrlo blizak i po nekim
karakteristikama/autorima istovjetan ili sadrian u konceptu
organizacijske klime) i pionirski rad Pettigrewa (“On studing
Organizational Cultures”, 1979., prema Schneider i dr. 1990.,
14)., koji je inafe oznaclio paradigmatsku prekretnicu u
realociranju temeljnih ¢imbenika poslovnog uspjeha (od
znanstvenog  menadZmenta,  organizacijske  strukture,
korporacijske strategije do naposlijetku organizacijske kulture).
Organizacijska kultura (dakle i sadrzaji organizacijske klime)
1981. uvedena je kao sveuciliSni kolegij na prestizni Harvard, te
je do danas dobila status temeljnog Ccinitelja uspjeSnosti
poslovnih organizacija i konkurentske prednosti.

Pritom je znanstveni cilj dublja spoznaja koncepta i
utvrdivanje uzro¢no-posljedi¢nih veza i odnosa sa
cilinim  organizacijskim  varijablama (etioloski
model), a poslovni (prakti¢ni) pozitivno, odnosno
optimalno organizacijsko ozracje ili djelotvoran
organizacijski kontekst  koji ¢e  afirmirati
djelotvornost menadzmenta ljudskih resursa. Tako
djelotvorna organizacijska klima postaje sve
zanimljiviji, ali i potrebniji interni organizacijski
Cimbenik za sve organizirane sustave koji imaju
ljudske resurse, a narocito one, koji teze izvrsnosti
ili konkretnije konkurentskoj prednosti (Noe i dr.,
2006). Posljedi¢no tome, posljednjih desetljeéa u
menadZmentu  vodenja® (engl. leadershipa),
takoder jata spoznaja i svijest da organizacijska
sredina (kontekst, milie) u kojem se zbivaju svi
interni organizacijski procesi, znacajno utjeCe na
kvalitetu tih procesa, posredno ili neposredno
unaprjedujudi organizacijsku djelotvornost.
Organizacijska klima naime utjeCe na
organizacijske i psiholoske procese komunikacija,
rieSavanja problema, odluivanja, rjeSavanja
konflikata, u¢enja, motivacije, zadovoljstva poslom,
organizacijskog blagostanja te tako ima vazan
utjecaj na efikasnost i produktivnost organizacije, ali
i na njezinu inovativnost i sposobnost promjene
(Susanj, 2005). Stoga je organizacijska klima
nezaobilazna u djelotvornom menadzmentu ljudskih
resursa. Organizacijska klima osim toga ima
dugotrajan i neprekidan utjecaj tako da niti jedan
odvojeni dogadaj u organizaciji ne proizvodi

dugoro€niji utjecaj na individualno misljenje,
osjeCanje i ponaSanje od nje, ona djeluje
svakodnevno  stvarajuéi  naroCitu  psiholodku
atmosferu, ona je sveproZimajuéi i trajni

organizacijski element, stoga je od narogitog
znaCaja za razumijevanje organizacijskog
ponasanja i organizacijskog zivota (Ekvall, 1987).
Uloga iznacCaj organizacijske klime u organizaciji
moze se sagledavati i u okviru poslovnih funkcija
poduzeca”, gdje se organizacijska klima mozZe
smatrati i posebno vaznim rezultatom

3 Disciplina menadZment sadrzajno se tretira kroz funkcije
menadZmenta. RazliCiti autori navode razli¢iti broj funkcija
menadZmenta, a one se u osnovi mogu svesti na Cetiri/pet
osnovnih: planiranje, organiziranje, usmjeravanje (motiviranje i
vodenje, upravljanje ljudskim resursima) i kontrolu.

* Poslovne funkcije poduzeéa mogu se podijeliti na osnovne:
nabava, proizvodnja, prodaja i pomocne: logistika,
raCunovodstvo i financije, marketing, menadZment ljudskih
resursa i ostale funkcije kao potpora osnovnoj djelatnosti
poduzeda.
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menadZzmenta  ljudskih  resursa, i internog
marketinga® kao vaZnih funkcija u odvijanju internih
poslovnih procesa. Organizacijska klima se tako
tic¢e kompleksnog pitanja efikasnog upravljanja
ljudskim resursima i lijudima u organizaciji.’
Sukladno navedenom organizacijska klima je
iznimno vazan interni ¢imbenik i pokazatelj interne
djelotvornosti organizacije, $to ne podupiru samo
zdravorazumska opaZanja nego i empirijske studije.
Kao slozena mjera ukupnog organizacijskog
konteksta, organizacijska klima je tako vazna mjera
kvalitete rada menadzZmenta, napose u funkciji
organiziranja rada i vodenja (odnosno rada s
ljudima), ali i organizacijske funkcije menadzmenta
ljudskih resursa, jer je jedan od vaznih zadataka
menadzmenta  ljudskih  resursa  organizacije
stvaranje adekvatne (primjerene) organizacijske
klime (Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Takoder je i sama
organizacijska klima vazan utjecajni ¢imbenik na
funkcionalnost menadzmenta ljudskih resursa.
Organizacijska klima je tako vazan organizacijski
koncept koji se poblize moze odrediti kao skup svih
onih aspekata interne organizacijske situacije koji
su zaposlenicima bitni odnosno znacajni, te tako
utieCu na kognicije, emocije i ponaSanje
zaposlenika u organizaciji, pa se klima postavlja
kao jedan od najvaznijih  nematerijalnih,
psihosocijalnih &imbenika funkcioniranja i razvoja
organizacije (Susanj, 2005). Pritom se opcenito
smatra da je to na iskustvu zashovan,
multidimenzionalan, relativho trajan, percepcijski
fenomen koji je zajedni¢ki ¢&lanovima neke

* Interni marketing predstavlja uvodenje i primjenu marketinga
prema vlastitim ljudskim resursima. Naime uspjeh prema
klijentima/potrosacima bitno je odreden uspjehom marketinga
unutar organizacije. Prema marketinskoj koncepciji ciljni trzisni
segment internog marketinga su zaposlenici, pa je filozofija
internog marketinga: prodaja poslova i zadataka svojim
zaposlenicima.

6 Upravljanje ljudskim resursima u uZem smislu predstavlja
tehnicki dio menadZmenta ljudskih resursa (analiza radnih
mjesta, planiranje ljudskih resursa, regrutiranje, selekcija,
uvodenje tj. orijentacija u posao, obuka, obrazovanje i razvoj
karijere, kompenzacije, materijalne strategije motiviranja,
radni odnosi, unaprjedenje uvjeta rada i Zivota zaposlenika,
organizacija kadrovske funkcije i slicno, a upravljanje ljudima
odnosi se na interpersonalni dio, odnosno vodenje u uzem
smislu, motiviranje (nematerijalne strategije motiviranja),
upravljanje grupnim i interpersonalnim odnosima, upravljanje
konfliktima, moéima, promjenama i slicno. MenadZment
ljudskih resursa u Sirem smislu pored tehnickog dijela ukljucuje
i interpersonalni dio, odnosno menadZement vodenja (engl.
leadership).

konkretne organizacijske jedinice (Koys & De Cotiis,
1991). Organizacijska klima je vazna i za
organizacijsku promjenu, danas neizostavan cinitelj

organizacijske uspjeSnosti. Naime, bilo koja
strategija  organizacijskog preustroja zahtijeva
strategiju promjene u organizacijskim

psihosocijalnim ambijentima, dakle mora poceti s
promjenom klime. U situaciji neprimjerenih odnosa
na relacii menadzment-zaposlenici, predvidene
strategije organizacije i menadzZerske prakse nece
zazivieti na zamiSlien i pozeljan nacin.
Organizacijska klima je i C¢initelj unaprjedenja
organizacijskin procesa koji su u samoj biti
realizacije strategije i projekata organizacije. Stoga
ako se Zeli poboljSati organizacijsku ucinkovitost, ili
je pripremiti za organizacijsku promjenu bitno je
utvrditi kakva klima vlada u organizaciji (koji su
elementi dobri, koji su grani¢ni, a koji ne
zadovoljavaju s obzirom na ciljne Zeljene parametre
te na temelju utvrdenog stanja vrsiti poboljSanja).
Kao bitni elementi stvaranja  djelotvorne
organizacijske klime mogu se spomenuti: dobra
organizacija rada, zajedni¢ko planiranje, dobri
meduljudski odnosi i organizacijski sklad, osjecaj
pripadnosti organizaciji, jasni ciljevi, visoka razina
o&ekivanja, red, rad, odgovornost i ljubav.” Pritom
su dobra organizacija rada i dobri meduljudski
odnosi dva temeljna stupa djelotvorne klime.
Ukoliko organizacijska klima nije djelotvorna,
zamiSljeni organizacijski ciljevi, projekti i zadaci
pokazat Ce slabije ostvarenje od o€ekivanog ili se
uopce nece realizirati na predvideni nacin.
Primjerice, zbog Cinjenice da organizacije nisu

7 Tko god radi u organizaciji s djelotvornom radnom klimom
uobicajeno razvija prema toj organizaciji i odredene pozitivne
osjecaje, primjerice osjecaj ponosa i povecanu odgovornost
(moralni imperativ). U takvoj klimi postaje normalni kulturalni
obrazac, dati dio sebe (rad idoprinos) te promovirati svoju
organizaciju u eksterijeru. Djelotvorna organizacijska klima
povedava vjerojatnost povecane odgovornosti prema
organizaciji. Stoga nije neobi¢no da zaposlenici trpe negativna
Cuvstva i bihevioralne smetnje ukoliko organizacija poslovno
stagnira, ukoliko se unutar nje ili po nju dogadaju nepovoljni
dogadaji. Sve to moZe rezultirati osobnom Zaloscu,
potresenoséu i depresijom. Smrt organizacije (stecaj) za
vjernog djelatnika po tezini stresa moze biti usporediva sa
posljedicama smrti ¢lana kucanstva ili blize rodbine. Stoga je
djelotvorna organizacijska klima onaj organizacijski ¢imbenik
koji daje smisao, motivaciju i vitalitet, nemoguée ju je
nadomijestiti ne¢im drugim, kao Sto kvalitetnu hranu nije
moguce zamijeniti ne¢im drugim (primjerice zrakom, vodom ili
Covjeku neprimjerenim nutritijentima), a da ¢ovjek odnosno
analogno organizacija dugoro¢no funkcionira dobro.
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uspostavile djelotvornu organizacijsku klimu u
projektnim timovima propada oko 4/5 projekata
(Sri¢a, 2008). Stoga se Cini da je za organizacijski
uspjeh, bez obzira na vrstu organizacije (profitnu,
neprofitnu), za dobro funkcioniranje ljudi u
organizaciji (na razliitim razinama agregacije),
djelotvorna organizacijska klima ,conditio sine qua
non“ efikasne organizacije. Usprkos navedenom,
istraZivanja i sustavno upravljanje organizacijskom
klimom rijetka su pojava u organizacijskoj praksi,
uglavhom zbog sloZenosti i nejednoznacne
operacionalizacije samog koncepta i razli€itih
nacina istrazivanja i mjerenja.8 Zbog vaznosti i
potencijalne korisnosti djelotvorne organizacijske
klime s jedne strane, ali i slozenosti i teSko¢a u
istrazivanju i primjeni s druge strane, svrha ovog
rada je jasno prikazati koncept organizacijske klime,
eksplicirati ju za potrebe istrazivackog i prakti¢nog
djelovanja (upravljanja organizacijskom klimom) u
kontekstu unaprjedenja menadzmenta ljudskih
resursa.

2. Eksplikacija pojma, uloge i modela
organizacijske klime u dosadasnjim
istrazivackim naporima

Organizacijska  klima upucuje na internu

organizacijsku okolinu (organizaciju sustava rada i

odnose na relaciji menadZment-zaposlenici) koja

znatnim dijelom odreduje i ograniava pona$anje
¢lanova organizacije pa je Cinitelj organizacijskog
ponaSanja. Tako se opcéenito smatra da pojedinac
reagira na odredenu situaciju na temelju znacenja
koje ta situacija za njega ima (SuSanj, 2005, 11), pa
je opéa organizacijska situacija sinonim za
konstrukt  organizacijske  klime. U samom
istrazivackom definiranju konstrukta organizacijske
klime u kontekstu opce organizacijske situacije
prisuthna su dva temeljno razliCita pristupa:
realistiCki/objektivni i  subjektivni/fenomenoloski

(Ekvall, 1987, 177). Prema objektivistickom

poimanju organizacijska klima egzistira kao

organizacijski realitet, pa se moze definirati kao
tipicno ponasanje, stavovi i osjecaji u organizaciji;

uzorci koji su konzistentni kod razli¢itih individua u

8 Kad koncept ima mnogo razli¢itih konceptualizacija,

operacionalizacija (nac¢ina, mogucénosti, razina mjerenja) kada
ga ne krasi iznimna jasnoca, onda se Cesto dogada situacija da
brojnim ljudima zapravo nema nikakvog znacenja, i da ga stoga
nerado sustavno istrazuju i

prakticno  primjenjuju.

Jednostavnost je ¢esto nuzna pretpostavka primjene.

istim  situacijama. Prema toj perspektivi
organizacijska klima je organizacijski atribut koji
postoji nezavisno od percepcija i apercepcija
njezinih ¢lanova, pa je objektivni dio organizacijske
realnosti. Prema subjektivnom pristupu
organizacijska klima se smatra perceptivnim i
kognitivnim strukturiranjem organizacijske situacije
od strane ¢lanova organizacije. U organizaciji naime
postoji kontinuirani tijek dogadanja, akcija, rutina i
procesa koje pojedinci pokusavaju interpretirati tako
da im organizacijska okolina postane razumljivija.
Tako kreiraju svoju ,kognitivnu mapu®, koja im
pomaze u davanju znaCenja onoga $to vide i Sto
Cuju. Kada ¢lanovi organizaciie medusobno
kontaktiraju dogada se razmjena iskustava i
apercepcija, njihove osobne kognitivne mape se
konfrontiraju i medusobno modificiraju. Tako se u
organizaciji percipiraju i interpretiraju dogadaji.
Prema takvom pristupu organizacijska klima se
sastoji od obi¢nih apercepcija koje evoluiraju kroz
vrijeme i dogadaje. Bez obzira na pristup u svakoj
organizaciji postoje relativno stabilni psiholoski
uvjeti, koji se smatraju kao objektivna realnost koja
je ,u zraku®, ili se preferira prikloniti
subjektivistiCkom motristu, smatrajuéi organizacijsku
klimu kognitivnom mapom psiholoskih uvjeta koji su
¢lanovi organizacije zajedno kreirali i koju dijele.
lako je ova razlika teorijski jasna, na empirijskoj
strani ova razlikovanja nisu odvojena, jer razliciti
istrazivacki izvjestaji Cesto ne razlikuju ova gledista.
Vecéina studija organizacijske klime koristi upitnike
kojima se ispituju ¢&lanovi organizacije velikim
brojem pitanja o uvjetima u organizaciji. Pitanja su
ista bez obzira koji se pristup adaptira, realisticki ili
fenomenolo8ki. Individualni rezultati se tada
agregiraju da bi se dobili rezultati skala
organizacijske klime Citave organizacije, ili za dio
organizacije kome je opis namijenjen.
Organizacijska klima se stoga moze promatrati
svojstvom organizacije, konglomeratom stavova,
osjeCaja, ponaSanja koji karakteriziraju Zivot u
organizaciji (Ekvall, 1996, 105), ili jednostavnije kao
percepcija o tome koliko organizacija ispunjava
teku¢a ocekivanja svojih &lanova (Deshpande i
Webster, 1989. prema Wooldridge i Minksy, 2002,
31). Siroko je odredena kao ,skupna percepcija
dogadanja u organizaciji, a uze kao ,zajedni¢ka
percepcija  organizacijske  politike, izvedbe,
procedure te njihovog formalnog i neformalnog
provodenja“, pa tako odrazava osobnu orijentaciju
organizacije (povezana je dakle s kulturom) te je
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proizvod sustava vrijednosti i normi (Schneider i dr.
1990, 78). Organizacijsku klimu se moze shvatiti i
kao radnu psihosocijalnu atmosferu izrazenu
iskustvom i shvaéanjima zaposlenih.®

U pojmovnom razjasnjenju vaznu ulogu ima
razgrani¢enje organizacijske klime od drugih vrlo
sliénih, a razliCitih koncepata. Tu treba napraviti
dvostruku distinkciju:

— istrazivali govore o viSe kategorija klime pa
treba razlikovati organizacijsku klimu od
psiholoske klime, agregiranih klima (subklima,
kolektivha klima, socijalna klima, radna klima) i
facetne klime (klima za razli¢ite kontekste);

— istrazivaCi uz organizacijsku klimu istrazuju i
druge sliéne koncepte ponekad ih ne razlikujuéi
ili ih poistovjecujuci pa treba napraviti distinkciju
izmedu pojmova kao S$to su: organizacijka

kultura, stavovi prema radu, organizacijsko
samopostovanije, organizacijski sklad
(kohezija).

2.1. Razlika organizacijske klime i psiholoske

klime

Prema Jamesu i Jonesu (1974) i Zvonarevicu
(1989) razlika izmedu klime kao organizacijskog
svojstva i klime kao individualnog svojstva
oznacava razliku organizacijske i psiholodke klime.
Koncept organizacijske  klime tako svoju
operacionalnu definiciju treba bazirati na prosje€nim
vrijednostima percepcija i vrijednosti &lanova
organizacije, a koncept psiholoSke klime trebao bi
se koristiti u studijama gdje se koriste individualni
opisi kao jedinica analize, bez pokuSaja agregacija i
stvaranja organizacijske mjere. Stoga se moze redi
da u organizaciji postoji manja ili veca razlika
izmedu psiholoSke i organizacijske klime, pa to
mozZe biti predmetom istraZivanja ,tzv. klimatskog
jaza" (Ekvall, 1996). Pritom se studira svaka razlika
izmedu pojedine psiholoSke klime i organizacijske
klime kao i efekt te razlike na individualne stavove,
osjeCaje i ponaSanje u organizaciji. Dakle,
psiholoSka klima (individualna percepcija i opis
organizacijske situacije) predstavlja neagregirane

% |strazivaci organizacijske klime nisu se mnogo bavili njenim
definiranjem i elaboriranjem ve¢ su se vise bavili empirijskom
provjerom unutarnje i vanjske valjanosti konstrukta (Litwin i
Stringer, 1968; Schneider i Barlett, 1970. prema Susanj, 2005.,
14). To je u skladu s istrazivackom koncepcijom da definicije
uglavnom sluze za komunikaciju s laicima ili kao pomocno
sredstvo istraZzivaca.

individualne percepcije subjektivhe okoline, i bliZi je
konceptu zadovoljstva poslom (afektivna reakcija na
organizacijsku situaciju) nego organizacijskoj klimi,
dok je organizacijska klima karakteristika socijalnih
sustava.

2.2. Razlika organizacijske klime i agregiranih

klima

Agregirana klima je skup individualnih percepcija
objedinjenih na nekoj formalnoj hijerarhijskoj razini
(primjerice  radna grupa, odjel, poslovni sektor,
hijerarhijska razina ili organizacija u cjelini). Ovdje je
racionalna pretpostavka da odredena grupa unutar
organizacije ima znac¢ajno razliCitu klimu od neke
druge grupe. Stoga se kaze da je agregirana klima
temeljena na statisti¢ki utvrdenim razlikama medu
odjelima odnosno razli¢itim grupama pojedinaca iz
jedne organizacije. Tu se onda i razvija polemika
medu organizacijskim znanstvenicima: jedni tvrde
da klimu treba promatrati na razini Citave
organizacije (onda je to organizacijska klima), drugi
smatraju da ako se Zeli razumijeti ponaSanje treba
istrazivati klime subsustava (agregirane klime na
razli¢itim razinama agregacije), tre¢i tvrde da postoji
i ukupna organizacijska klima i organizacijske
subklime. Treba istaéi da istrazivanja daju potporu
svim ovim stavovima i da organizacije formiraju
razliite klime, vjerojatno prema radnim grupama,
poslovnim funkcijama i hijerarhijskim pozicijama
(Schneider i dr., 1990). Joyce i Slocum (1984)
uvode koncept ,kolektivne klime“i pod time misle
klimu koja je uobi¢ajena grupi osoba u organizaciji,
bez obzira da li pripadaju nekom obliku, jedinici u
formalnom smislu. Oni ne agregiraju sve opise
klime (jer spajanje razliitih opisa nema istu
spoznajnu snagu) ve¢ spajaju samo one iskaze
individua &iji su opisi organizacijske situacije sli¢ni,
te tako pripadaju konstruktu ,kolektivne klime*“.
Dakle, kolektivha klima je rezultat agregacije samo
sliénih opisa organizacijske situacije. Socijalna pak
klima predstavlja agregaciju individualnih klima, na
nekoj razini agragacije bez obzira na slaganje
njezinih ¢lanova. Radna klima moZe se smatrati
dijelom organizacijske klime koja se odnosi na
percepciju rada, organizacije rada i radnih zadataka

u organizaciji. Ona se moZe smatrati radnim
elanom, radnom atmosferom, a u realnosti je
povezana sa ostalim klimama. Sto se tie

meduodnosa organizacijske klime i pojedinca moze
se havesti njegovu dvosmijernost: s jedne strane
svaki je djelatnik organizaciie pod utjecajem

Published online: 15 January 2013

T~

"< MESTE

| 5



Bogdanovic¢ M.
FBIM Transactions Vol.1 No.1 pp. 1-17

Organizacijska klima i menadZment ljudskih resursa

organizacijske klime, odnosno opc¢e radne i
psihosocijalne atmosfere u organizaciji, a s druge je
i sam aktivni Cimbenik stvaranja te iste
organizacijske klime pa je pojam organizacijske
kime vazan za objasnjenje i razumijevanje
organizacijskog ponasanja.

2.3. Razlika organizacijske klime i facetne
(kontekstualne) klime

Istrazivali klime govore i 0 organizacijskim klimama
u specificnim sferama (kontekstualno specifi¢ne ili
facetne klime), pa se pocinje govoriti primjerice i
usluznoj Kklimi, klimi briznosti, inovativnoj klimi,
sigurnosnoj klimi (...). Primjerice, dvije organizacije
mogu imati sli¢nu sigurnosnu klimu, a razli¢itu klimu
usluznosti. Ovakav pristup organizacijskoj klimi
podrazumijeva vise instrumenata kojima bi se mjerili
razliCiti aspekti organizacijskih klima, a u
istrazivanju organizacijske klime tendencija je da se
koristi opcenitiji klimatski upitnik. Nekoliko ih je
opisano u literaturi, a individualni istrazivaci obi¢no
koriste neki od njih. Nedostatak istrazivanja
specificnin klima je da je to u suprotnosti s
znanstvenim utvrdivanjem utjecaja nezavisnih
varijabli na organizacijsku klimu (cilj je utvrditi kakva
je pojedina facetna klima), a prednost je dobivanje
specijalnog instrumenta za mjerenje razligitih
aspekata klime kojih moze biti i viSe od dvadeset.
Dakle prema facetnom videnju, organizacijska klima

predstavljala bi razlicite aspekte/facete klime u
organizaciji.

2.4. Razlika organizacijske klime i kulture

Organizacijska klima i kultura razlikuju se
prvenstveno u vrsti kognicija koje se koriste za
njihovo definiranje (Susanj, 2005). Organizacijska
klima je prvenstveno desktriptivan fenomen (temelji
se na deskriptivnim uvjerenjima, a organizacijska
kultura je prvenstveno kauzalan i normativan
fenomen (temelji se na kauzalnim i normativnim
uvjerenjima). Deskriptivna uvjerenja definiraju ono
§to jest iz perspektive pojedinca (opisi
organizacijske situacije iz perspektive pojedinca).
Kauzalna uvjerenja definiraju zasto je nesto takvo
kakvo je i nacCin predvidanja buducéih dogadaja
(zasto je organizacijska situacija takva kakva je i
kako predvidjeti njezinu buduénost). Normativha
uvjerenja definiraju kakva bi organizacijska situacija
trebala biti (idealitet). Upravo iz tog razloga razli€ite
vrste kognitivnih uvjerenja dobar su temelj za
razlikovanje organizacijske klime i kulture.
Organizacijska klima viSe naglasava nacin na koji
pojedinac dozivljava svoju socijalnu i inu okolinu,
dok organizacijska kultura istiCe proces stvaranja te
socijalne okoline od neke skupine pojedinaca (neke
razine agregacije). Usustavljeno znanje o razli€itosti
koncepata prikazano je u tablici 1.

Tablica 1. Temeljne razlike koncepata organizacijske klime i kulture (Priredeno prema Susanj, 2005).

ORGANIZACIISKA KLIMA

ORGANIZACIJSKA KULTURA

Deskriptivna uvjerenja

Kauzalna i normativna uvjerenja

Fenomen individualnih psiholoskih
procesa

Fenomen na razini odredene socijalne jedinice

Relativno trajna karakteristika
organizacije

Stabilnija, dugoroc¢nija karakteristika organizacije

Podrazumijeva ahistorijsko snimanje
stanja organizacije

Podrazumijeva historijski pristup prou¢avanju
organizacije

Koristi kvantitativnu metodologiju
istraZivanja

Koristi kvalitativnu metodologiju istrazivanja

Psihologijski konstrukt (njezine
manifestacije na opazZajnoj razini)

Antropoloski i sociolo$ki konstrukt (dublje vrijednosti
i temeljne pretpostavke)
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2.5. Razlika organizacijske klime, stavova
prema radu, organizacijskog
samopostovanja i organizacijskog sklada

Rezimiraju¢i navedene odrednice organizacijske

kime moze se reéi da organizacijska klima
neizostavno predstavlja misli i doZivljaje djelatnika u

svezi s poslom koji obavljaju, pa se dio
organizacijske klime moze obuhvaéati ispitivanjem
sli¢nih varijabli: stavova prema radu,

organizacijskog samopostovanja, organizacijskog
sklada. Naime, iako je organizacijska klima
desktiptivan fenomen (deskriptivha uvjerenja), nije
ju moguée potpuno izolirati od evaluativnih,
kauzalnih i normativnih uvjerenja koja svakako
imaju utjecaj na njeno formiranje (jer ovisi o0
ljudima). Kao i kod razli¢itosti organizacijske klime
od organizacijske kulture, temeljna razlika prema
stavovima prema radu, organizacijskom
samopostovanju i organizacijskom skladu je u tzv.
evaluativnim  uvjerenjima. Evaluacija redovito
podrazumijeva Cuvstveni odnos prema predmetu
stava. Stav se obitno predstavija kao afektivna
orijentacija prema objektu stava (McCormick &
llgen, 1996, 308). Stavovi prema radu odreduju
nacin na koji ¢e zaposlenici dozivljavati svoju radnu
okolinu. Teoreti€ari i praktiari najcesée istrazuju tri
vrste stavova prema radu: zadovoljstvo poslom,
zaokupljenost poslom i pripadnost organizaciji.
Zadovoljstvo poslom je op¢i afektivni odnos
pojedinca prema svom poslu i cjelokupnoj radnoj
situaciji, dakle predstavlja evaluativha uvjerenja
prema predmetu stava. To je psiholoSka dispozicija
ljudi prema poslu kojeg obavljaju (Schultz &
Schultz, 1986, 327). Ono se obiéno odnosi na
stavove pojedinaénog zaposlenika, ali isto tako se
moze odnositi i na stav odredene grupe. Takoder,
zadovoljstvo poslom moze obuhvacati samo jedan
aspekt posla ili se moze shvatiti kao sveobuhvatni
stav. To znaCi da zaposlenici mogu biti zadovoljni s
jednim aspektom posla (primjerice suradnici) a
nezadovoljni s drugim (primjerice placa). Stoga se
prakti€no obi¢no ispituje vide takvih zadovoljstava
kao Sto su primjerice varijable: zadovoljstvo samim
poslom, zadovoljstvo menedZerima, zadovoljstvo
placom, zadovoljstvo suradnicima i zadovoljstvo
napredovanjem (...). Zadovoljstvo poslom rezultat
je miSljenja radnika o svim za njega relevantnim,
intrinziénim i ekstrinzi¢nim aspektima posla (Sverko,
1991, 48), stoga jasno imaju vazan obol u
formiranju  organizacijske klime. Zaokupljenost

poslom je stupanj u kojem se pojedinac psiholoski
identificira sa svojim poslom, odnosno s vaznos$cu
posla u njegovoj sveukupnoj slici o sebi, odnosno
psiholoska identifikacija osobe s njezinim radom,
odnosno kao stupanj u kojem je radna situacija
centralna za osobu i njen identitet (Lawler i Hall
prema Sverko, 1991, 25). Zaokupljenost poslom
(evaluativno uvjerenje) tako iako nije organizacijska
klima (deskriptivno uvjerenje) ukazuje se kao bitan
Cimbenik u njenom formiranju. Sasvim ¢e drugaciju
organizacijsku klimu stvoriti pojedinci zaokupljeni
poslom od onih koje taj posao ne zanima, Ciji su
interesi esencijalno drugdje. Stoga iako je
zaokuplijenost poslom vazan dio organizacijske
klime, kao konstrukt s njom nije istovjetna.
Pripadnost organizaciji se definira kao stupanj do
kojeg se pojedinac identificira s organizacijom u
kojoj radi i koliko je uklju€en u njeno funkcioniranje,
a obuhvaca): a) vjerovanje u organizacijske ciljeve i
vrijednosti, te njihovo prihva¢anje, b) spremnost
ulaganja napora u obavljanju posla za organizaciju,
c) zelju da se ostane ¢lanom organizacije (Porter i
dr., 1974). Mowday i dr. (prema Broke, Russell i
Price, 1988) pretpostavili su da je predanost
organizaciji Siri koncept koji se odnosi na osjecaj
pripadnosti ili odanosti organizaciji kao cjelini, a ne
na specifian posao s naglaskom na sukladnost
individualnih i organizacijskih ciljeva. Po njima
pripadnost organizaciji odnosi se na to koliko se
zaposleni identificiraju s organizacijom u kojoj rade,
te na to koliko i dalje Zele raditi u njoj. Pripadnost
organizaciji takoder je evalutativno uvjerenje, pa
iako nije organizacijska klima, vaZan je ¢imbenik u
formiranju pozitivne i poticajne organizacijske klime.
Samopostovanje (engl. self-esteem) je termin koji
se najceS¢e koristi da bi se izrazilo globalno
vrednovanje samog sebe (evaluativho uvjerenje).

Pod samopostovanjem  Coopersmith  (prema
Schultzu, 1986) razumijeva evaluaciju kojom
pojedinac  odrazava  stav  prihvacanja ili

neprihva¢anja samoga sebe. Ta evaluacija upucuje
na stupanj uvjerenja u vlastite sposobnosti, vaznost,
uspjeSnost ili vrijednost. Koncept o sebi vazan je
aspekt linosti koji znatno utjeCe na ljudsko
funkcioniranje i pona8anje. On predstavlja
integrativni sklop stavova koje pojedinac ima o sebi.
Sadrzi evaluativnu i deskriptivnu komponentu.
Organizacijsko samopostovanje ima bitnu ulogu u
formiranju organizacijske klime iako se kao koncept
od organizacijske klime razlikuje. Vrlo sli¢an
koncept organizacijskoj klimi s kojom se lako moze

Published online: 15 January 2013

T~

"< MESTE

| 7



Bogdanovic¢ M.
FBIM Transactions Vol.1 No.1 pp. 1-17

Organizacijska klima i menadZment ljudskih resursa

poistovjetiti i zamijeniti je organizacijski sklad
(kohezija). Kako bi razlu€ili ova dva pojma treba reéi
da je organizacijska kohezija dio organizacijske
klime, ali naravno nije ukupna organizacijska klima.
Osim toga, organizacijski sklad (kohezija) ima i
afektivnu, dakle evaluativhu komponentu, pa se i po
vrsti uvjerenja razlikuje od organizacijske klime.
Prema Golemanu (1997) organizacijski sklad je
vazan faktor u postizanju maksimalne kvalitete
proizvoda odredene skupine, a to je stupanj do
kojeg su njezini ¢lanovi u stanju stvoriti stanje
unutrasnjeg sklada koje im omogucava koritenje
punog potencijala svakog pojedinog €¢lana. Prema
navedenom autoru zaklju€uje se da skladni odnosi
omoguéuju  skupini da maksimalno iskoristi
sposobnosti svojih najkreativnijih i najnadarenijih
¢lanova. Organizacijski sklad moze se istrazivati
kao dio organizacijske klime. U kontekstu efikasnog
funkcioniranja radnih timova (djelotvorne
organizacijske klime takoder se spominje pojam
sinergije koja upucuje na pojam organizacijskog
sklada. Naime, sinergija je stanje koje postize radni
tim kada su medusobni odnosi snazni, ¢lanovi tima
visoko motivirani i meduovisni te je izgradeno
zajednicko povjerenje. Sinergija nije neocekivan
fenomen ve¢ je rezultat kumulativhog ulaganja u
radne timove (Wong, 2007, 203-204). Sinergija je
takoder pojam koji se moze ftretirati kao rezultat
djelotvorne organizacijske klime.

Sto se ti¢e odnosa organizacijske klime sa drugim
organizacijskim varijablama (modela klime) treba
re¢i da danas joS ne postoji jedan sveobuhvatni
model etiologije organizacijske klime jer bi takav
morao biti ekstremno kompleksan (brojne, razliite
varijable u razligitim interakcijama® utjedu na
organizacijsku klimu). Rutine, pravila, procedure,
strategije, politike, i fizicka okolina - svi ti Cimbenici
provociraju reakcije ukljucenih ljudi. Reakcije u
obliku ponasanja, osje¢aja, stavova Cine
organizacijsku klimu u njenom realnom smislu, ali i
ljudi su dio organizacijske situacije (organizacijski
kontekst modelira ljudske reakcije). Osoba X je
¢imbenik okoline Y i obrnuto (okolina Y je &imbenik
osobe X). Takoder je i interakcija izmedu &lanova
organizacije vazan dio klime. Stoga su dosadasnji

10 Primjerice stupanj decentralizacije moze generirati
sasvim razli¢ite klime u dvije iste organizacije, jer dobna
struktura radne snage ne mora biti ista, a ona moze
presudno utjecati na klimu.

modeli uglavnhom opéa pojednostavljenja, ili pak
uzimaju samo jedan segment opceg modela koji
nastoje objasniti.  Payne i Pugh (1976.) tako
pojednostavljeno baziraju svoj model organizacijske
klime na ideji da strukturalne organizacijske
varijable najveéim djelom determiniraju klimu. Otkrili
su dvije temeljne varijable koje objaSnjavaju viSe
jasnih  korelacija s organizacijskom  klimom:
decentralizacija i veli€¢ina organizacije. De Cook i dr.
(1985.) prema Ekvall (1996.) u modelu
organizacijske klime dokazuju i druge uzrocne
faktore: organizacijski kontekst, organizacijska
struktura, politika prema kadrovima i menadZerska
strategija.

U svim dosadasnjim modelima organizacijske klime
jo§ uvijek treba biti razjaSnjena uloga osoba-
artikulatora, kreatora i deskriptora klime. Vanjski
faktori kao S§to su tehnologija, trziSte, uvjeti
vlasniStva, vrsta imovine (aktive) u organizaciji (...)
takoder mogu imati modificirajuéi utjecaj na odnose
izmedu drugih (korelacijskih ili uzro¢nih) varijabli i
organizacijske klime. Od internih organizacijskih
faktora svakako bi strateSki menadzement (nacini
suoCavanja iovladavanja okolinom) i osobni
menadzment (vodenje) organizacije trebalo direktno
ukljuciti u jedan takav cjeloviti objasnjavaju¢i model
organizacijske klime. Jedan od postojecih
plauzibilnih op¢ih kontekstualnih klimatskih modela
prikazan je u shemi 1.

U prilozenom modelu opéa kultura (kultura Sire
okoline) djeluje na organizacijsku kulturu koja pak
uz pomoé menadZmenta ljudskih resursa™ (njezinih
praksi) djeluje na organizacijsku klimu.

Organizacijska klima pak djeluje na psiholoska
stanja  zaposlenika (kognitivha, emocionalno-
motivacijska, vrijednosna) koja se odraZavaju u
ponasanjima i onda konano u organizacijskoj
uspjeSnosti. 1z predoéenog postaje razvidno da je
unaprjedenje  organizacijske  u€inkovitosti i
optimalno koriStenje ljudskih resursa organizacije
snazno povezano s konceptom organizacijske
klime, koja je praktiéno redoviti moderator svih
organizacijskih procesa.

* MenadZment ljudskih resursa je disciplina koja se srzno
bavi politikom ljudskih resursa u organizaciji, dakle
ureduje odnose na relaciji menadzment-zaposlenici
(Delarue i dr., 2008., 143-144.).
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MenadZment
ljudskih resursa

Organizacijska
klima Psiholoska Organizacijska
stanja uspjesnost
- organizacijska zaposlenika
struktura
- meduljudski odnosi - zadovoljstvo
- vodenje poslom
- sustavi - stavovi prema .
. L - rezultati rada
- e nagradivanja organizacijl
informacije TR - radno .
A - misija, vizija, - radna . - kvalitativna
-razvoj | M- S ponaSanje -
. . ciljevi motivacija mjerila
Organi- izobrazba - N
. . - odnos prema - organizacijske
zacljska acidiane kvaliteti uspjesnosti
kultura - napredovanje SPJesnos
- karijera

\VA\V\V AV AV /

Shema 1. Organizacijska klima unutar Sireg sustava (Koopelman,Brief & Guzzo, 1990 prema
Segotié, Jakovié & Susanj, 2006)

Kultura
Sire - pribavljanje i
okoline odabir kadrova
- Uvodenje u
posao
- povecanje
ucinka i povratne

Kljucna
ponasanja

. - kvantitativna
zaposlenika

mjerila
oganizacijske

- ucinak . .
uspjesnosti

U jednom ovakvom opéem organizacijskom organizacija biti u moguénosti ostvariti od svojih
modelu, organizacijska klima se moze vidjeti kao resursa, primjerice u obliku profita, inovacija ili
interventna varijabla u procesu izmedu inputa i zadovoljstva  poslom.  Jedan od  modela
outputa, a na taj proces ima modificirajuéi utjecaj. organizacijske klime koji ~organizacijsku  klimu
Organizacijska klima tako utie¢e na psiholoske povezuje ~ sa  organizacijskom  strukturom,
procese, poticuci/degradirajuc¢i kljuéna ponasanja vrijednostima (organizacijska kultura),
zaposlenika te tako ostvaruje utjecaj na rezultate interfunkcionalnom koordinacijom i organizacijskom
organizacijskih operacija. Takoder se mozZe tvrditi ucinkovitoS€u prikazan je u shemi 2.

da organizacijska klima odreduje rezultate koje ¢e

ORG. KLIMA
. INTER-
PRIHVACENOST FUNKCIONALNA ORG.
ORG. STRUKTURA ORG. > >
VRIJEDNOSTI ORG. UCINKOVITOST
ORG. KOORDINACIJA
SOCIJALIZACIJA

Shema 2. Model odnosa organizacijske klime s drugim internim organizacijskim varijablama
(Woolridge & Minsky, 2002)

Na shemi 2. je vidljivo da organizacijska struktura interfunkcionalne  koordinacije i organizacijske
moZe igrati ulogu organizacijske kulture jer vrdi djelotvornosti. Stoga se organizacijska struktura
modifikaciju  ponadanja s konaénim  ciliem ukazuje kao vaZan faktor organizacijske klime,
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buduci da su predocena istrazivanja i nalazi potvrdili
efekte  strukture na  medijacijske varijable
(organizacijske klime, prihvaéenih organizacijskih
vrijednosti, interfunkcionalne koordinacije) i zavisnih
varijabli organizacijske ucinkovitosti (Woolridge &
Minsky, 2002, 36).

Takoder, uz organizacijsku strukturu kao bitni
utjecajni &imbenici koji nisu navedeni u modelu
mogli bi se navesti misija i strategija te menadZzment
ljudskih resursa (Senge, 1990. prema lvancevich,
1995, 8).

3. Elementi organizacijske klime

Istrazivali jo$ uvijek nisu jednoznacno odredili od
kojih se elemenata sastoji organizacijska klima.
Rezultati istrazivanja ukazuju da je to razli€iti skup
deriviranih faktora, odnosno dimenzija
organizacijske klime. Jedan od mogucih integralnih
op¢ih sadrzaja organizacijske klime nude Wilson,
Webb, Corbet, 1994. (prema Pastuovi¢, 1999, 561-
562):

1. Organizacijska ekologija. Odnosi se na fizicki i
materijalni vid organizacije (zgrade, postrojenja,
oprema, veli¢ina, nov€ana sredstva);

2. Organizacijski kontekst (milje). Odnosi se na
psiholoSke i demografske osobine menadzera i
djelatnika kao S3Sto su obrazovanje, radno
iskustvo, socioekonomski polozaj, vrijednosna
orijentacija i slicno.

3. Socijalni sustav organizacije. Odnosi se na
pravila prema kojima se ftrebaju ponaSati
druStvene (socijalne) skupine u organizaciji
(menadzeri, profesionalci, administrativci,
izvrSioci i sli¢no).

4. Organizacijska kultura.”> Odnosi se na sustav

vjerovanja i vrijednosti koje se o€ituju u
obredima, ritualima, ceremonijama, obi¢ajima,
odijevanju, grupnim normama privrzenosti
organizaciji, suradni¢kom ponasanju i

kolektivnim ocekivanjima.
Medutim iz &injenice razli€¢itih shvacanja i pristupa
istrazivanju organizacijske klime, jo$ uvijek nije
jednoznaéno utvrdeno od kojih se konkretnijih
elemenata sastoji. Je Ili organizacijska Kklima
nediferencirana suma percepcija ili se sastoji od

2 Treba reci da pojedini autori smatraju i obrnuto, odnosno
organizacijsku klimu dijelom organizacijske kulture (primjerice,
Armstrong, 1990).

facetno specifi¢nih klima? Muscinsky (1976, prema
Sus$anj, 2002) prema svojim istrazivanjima pokazuje
razliCit skup deriviranih faktora odnosno dimenzija
organizacijske klime. lako postoji veéi broj pokuSaja
da se pronade zajedniCki nazivnik strukturi
organizacijske  klime u razli¢itim tipovima
organizacije najéeS¢e se navode pet faktora
organizacijske klime (Konrad i Kline, 1986.; Susanj,
1987.; prema Susanj, 2002): Struktura (osjecaj koji
zaposlenici imaju o ograni¢enjima koja proizlaze iz
organizacijske strukture i nagladavanja pravila,
normi, propisa); Podrska i toplina (percipirana
pomo¢ i podrSka od strane rukovoditelja i drugih
zaposlenika, te opcéi osje¢aj o meduljudskim
odnosima u organizaciji); Rizik (osje¢aj o pozeljnosti
preuzimanja rizika u poslu i organizaciji); Identitet
(op¢i dozivljaj pripadnosti i lojalnosti organizaciji);
Standardi (percipirana vaznost postavljenih ciljeva i
standarda kvalitete i u€inkovitosti).

Prema Quinn i Rohrbaughovom  modelu
organizacijske analize (Quinn & Rohrbaugh, 1983),
model organizacijske klime se sastoji od tri temeljne
osi (dimenzije): prva os je vrijednosna dimenzija
koja se odnosi na organizacijsko usmjerenje od
internalnog (mikro) naglasavanja dobrobiti i razvitka
ljudi u organizaciji i eksternalnog (makro)
naglaSavanja dobrobiti i razvitka same organizacije.
Druga os odnosi se na organizacijsku strukturu, od
naglaSavanja stabilnosti do naglaSavanja
fleksibilnosti. Tre¢a os odnosi se na nacine i ciljeve,
od nagladavanja vaznih procesa (planiranja i
postizanja ciljeva) do naglasavanja ciljeva (zavrdnih
izlaza, primjerice proizvodnost). Kombinacijom ovih
osi dobivena su Cetiri oblika organizacijskog
ponasanja tj. klimatskih ozragja (shema 3) koji se
podudaraju s Cetiri temeljne teorije organizacije:
Human Relations Model u kojem je nagladena
kohezija i moral, dok je cilj razvoj ljudskih
potencijala (podrSka); Open Systems Model
naglasava fleksibilnost i vjestinu, a cilj je rast i
stjecanje potencijala organizacije (inovacije);
Internal Process Model u kojem je naglaseno
informiranje i komunikacija, a cilj je stabilnost i
kontrola (pravila); Relation Goal Model gdje se
nagladavaju planiranje i postizanje ciljeva, a cilj je
proizvodnost i djelotvornost (ciljevi).

Moosova konceptualizacija organizacijske klime
(Moos, 1974.; 1979.; 1986.; 1987) sastoji se od
dimenzija odnosa, osobnog razvoja ili orijentacije
prema cilju, te dimenzija odrzavanja i promjene

T
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sustava. Njegova konceptualizacija rezultat je

korekcijskim ustanovama za odrasle i malodobne

istrazivanja organizacijske klime u razli€itim delinkvente, obiteljima, radnom miljeu, vojnim
organizacijskim miljeima (Skolskim ustanovama, ustanovama, psihoterapeutskim ustanovama i
studentskim domovima, psihijatarskim bolnicama, starackim domovima).
FLEKSIBILNOST

Human PODRSKA INOVACIJA Open

Relations System

Model Model

INTERNALNA ORIJENTACIJA EKSTERNALNA ORIJENTACIJA

Internal Rational

Process PRAVILA CILJEVI Goal

Model Model

KONTROLA

Shema 3. Pojednostavljen prikaz spacialnog modela organizacijske efikasnosti
(Quinn & Rohrbaugh, 1983)

Dimenzija odnosa opisuje kvalitetu i intenzitet
odnosa medu ljudima u odredenoj sredini. Njima se
procjenjuje opseg u kojem su ljudi uklju¢eni u
sredinu, u kojemu podupiru i pomazu jedni drugima,
te u kojem mogu slobodno i otvoreno izrazavati
svoja miSlienja. Dimenzija osobnog razvoja ili
orijentacija prema cilju odnosi se na temeljne ciljeve
pojedine sredine, odnosno na nacin na koji okolina
potiCe ili onemogucéava razvoj pojedinca. Dimenzija
odrzavanja i promjene sustava mjeri opseg u
kojemu u danoj okolini vlada red, koliko je ona
organizirana, koliko su jasna oc&ekivanja od
pojedinaca, koliko je stupanj kontrole, te koliko je
okolina spremna na promjene. Dimenzije i njihovi
opisi navedeni su u tablici 2.

James i James (1989, prema SusSanj, 2002)
predlazu  Cetiri  empirijski  utvrdena  faktora
organizacijske klime: 1. Podr8ka i facilitacija
rukovoditelja; 2. Stres vezan za ulogu i nedostatak
harmonije; 3. lzazovnost posla i autonomija; 4.
Kooperacija, toplina i prijateljstvo u radnoj grupi.
Navedeni autori pokuSavaju razli€ita socijalna
okruzenja opisati pomo¢u manjeg broja faktora
klime koji obi¢no variraju od tri do Sest. Stoga
Schneider (1985) i Muschinsky (1976, prema
Susanj, 2002) opravdano zakljuéuju da su uzroci
razlika u dobivenim faktorima u razli€itim
organizacijskim uvijetima i dogadajima. Ako se
organizacijska klima eksplicira kao percepcija radne
okoline, teSko se moze ocekivati da ¢e jednak skup

faktora postojati u razlicitim radnim okolinama gdje
postoje specifiCni oblici organizacijske prakse i
procesa. Stoga i Rousseau (1988) naglasava
potrebu za preciznijom specifikacijom i
operacionalizacijom  konstrukta  organizacijske
klime. Istrazivanja koja koriste pojam facetno-
specificne  organizacijske  klime  (primjerice,
organizacijska klima koja se odnosi na klimu
inovacija, sigurnost u radu ili pak klima usmjerena
na pruzanje usluga) predlazu da treba precizno
odrediti vrstu organizacijske klime koju se ispituje.
Ovakav pak pristup ¢ini odmak od gledanja na
organizacijsku  klimu kao  viSedimenzionalni
konstrukt (Rousseau, 1988). Tako istrazivaci
navode sliedece facete organizacijske
organizacijske klime: 1. Klima organizacijske
pravde; 2. Klima vodstva (leadershipa); 3. Klima
interpersonalnog tretmana; 4. Klima razli€itosti; 5.
Klima demografske razliCitosti; 6. Klima inovacija; 7.
Klima kontinuiranog ucenja; 8. Klima timskog rada;
9. Klima usluznosti kupcima. Navedene klime iako
konceptualno ne spadaju u organizacijsku klimu (u
deskriptivna uvjerenja) jo$ se u istraZivanjima mogu
nadopunjavati  varijablama  stavovima  prema
organizaciji (evaluativha uvjeranja) te se u tom
kontekstu spominju: 1. Zadovoljstvo poslom; 2.
Posvecéenost organizaciji (engl. commitment); 3.
Organizacijska oc€ekivanja; 4. Organizacijska
fluktuacija; 5. Angaziranost na zadatku; 6.
PsiholoSko osnazenje (engl. empowerment) na
radnom mjestu; 7. Organizacijski konflikti.
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Tablica 2. Elementi organizacijske klime prema modelu realne radne okoline (Moos, 1986).

DIMENZIJA ODNOSA

OPIS SUBSKALE

1. Ukljuenost

opseg u kojem su djelatnici zainteresirani za, te predani svom poslu

2. Kolegijalna kohezija . . .
g : jedni drugima

opseg u kojem se djelatnici pona$aju prijateljski i pruzaju podrsku

3.Podrska rukovoditeljima

opseg u kojem rukovoditelji pruzaju podrsku djelatnicima i poti¢u ih
da si medusobno pomazu

DIMENZIJA OSOBNOG RAZVOJA

4. Autonomija

opseg u kojem se djelatnike poti¢e da u svom radu budu nezavisni i
da se u radu oslanjaju na vlastite odluke

5. Orijentacija na zadatak

stupanj naglaSavanja dobrog planiranja aktivnosti, djelotvornosti i
izvrS8avanja radnih obaveza

6. Radni pritisak .
miljeu

stupanj u kojem radni i vremenski pritisak dominiraju u radnom

DIMENZIJA ODRZAVANJA |
PROMJENE SUSTAVA

7. Jasnoca

opseg u kojem djelatnici znaju $to mogu ocekivati u svakodnevnoj
rutini i koliko su jasna pravila i propisi

8. Kontrola

opseg u kojem rukovoditelji koriste pravila i pritiske da bi drzali
djelatnike pod kontrolom

9. Inovativnost

stupanj naglasavanja raznolikosti, promjena i novih pristupa u radu

10. Fizi¢ki komfor

opseg u kojem fizi€ka okolina doprinosi ugodnom radnom ozracju

Organizacijska klima se spominje i u kontekstu
instrumenta za dijagnostiku vitalnih  znakova
organizacije (www.sixseconds.com/ovs.php, 2008).
Spomenuti izvor navodi pet temeljnih faktora
organizacijske klime uz jedan preklapajuci koji je
prisutan u svim dimenizilama (tj. organizacijsko
povjerenje): 1. Odgovornost i duznost (odgovara na
pitanje jesu li zaposlenici motivirani preuzimati
odgovornosti; 2. Suradnost i rijeSavanje problema
(odgovara na pitanje da li ljudi medusobno
komuniciraju i dijele informacije, te da li zajednicki
rieSavaju probleme); 3. Percepcija vodenja
(odgovara na pitanje razine privrzenosti sljedbenika
prema njihovim vodama te kako su percipirani od
strane svajih sljedbenika); 4. Orijentacija na zadatak
(odgovara na pitanje ukljuCenosti u njihovu
organizaciju, misiju i njezino provodenje, uz
procjenu osjecaja pripadnosti organizaciji); 5.
Adaptacija na promjene, prilagodljivost, snalaZzljivost
(odgovara na pitanje da li zaposlenici traze
promjene i da li su spremni im se adaptirati); 6.
Povjerenje (odgovara na pitanje da li ljudi imaju

smisao i vjeru u organizaciju i njene vode, bave li se
ljudi ,zastitom svojih leda“ umjesto da daju
maksimalni doprinos). Organizacijski znaci vitalnosti
(djelotvorne organizacijske klime) povezuju se s
sliedeéim organizacijskim varijablama:
identifikacijom spremnosti, privrzenosti i vjestine
promjeni; identifikacijom vrijednosti, emocionalnom
inteligencijom i ponaSanjima potrebnim za uspjeh;
znakovima upozorenja menadzerima o potrebi i
moguénostima treninga, komunikaciji i razvoju;
strategijom odrzivog razvoja. Prema navedenom
izvoru navedene dimenzije kao nezavisne varijable
objasnjavaju 57,7 % organizacijske performanse
(zavisne  varijable  izrazene kao izvjeStaji
samoefikasnosti u multiploj regresijskoj analizi).

Iz navedenog pregleda strukture, elemenata i
nacina dolaZenja do dijagnostickih podataka o
organizacijskoj  klimi, za zaklju€iti je da
organizacijska klima sve viSe zaokuplja paZznju
istraZiva€a iz njene nesumnjivo vazne heuristi¢ko-
znanstvene uloge, ali i prakticnog smisla
unaprijedenja organizacijske djelotvornosti.

—
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4. Djelotvorna organizacijska klimai njene
potencijalne koristi u kontekstu
unaprjedenja menadzmenta ljudskih
resursa

lako nije moguce dati odgovor djelotvorne
organizacijske klime za sve kontekste, opcenito se
djelotvorna organizacijska klima moze shvatiti kao
nacin moguéeg obogacivanja rada, radnih uvjeta i
ukupnog radnog ozradja u organizacijama, s nekom
vizijom izvrsnosti. Tako je u opcenitom smislu u
djelotvornoj organizacijskoj klimi ugodna radna
klima, prisutan je "duh" povjerenja, njeguju se
visoke etiCke vrijednosti i uvazava se dostojanstvo
Covjeka. U takvoj se sredini svi manje-viSe osjecaju
ugodno, posao je zadovoljstvo, a pozitivni radni
rezultati postizu se takorec¢i nenapornom lakoéom.
Iz obiljezja djelotvorne organizacije (Peters i
Waterman, 1982, Braj$a, 1997, Bahtijarevié-Siber,
1999, Bieneck, 2006) mogu se izlugiti bitni elementi
djelotvorne organizacijske klime za 21. stoljece:
klima lakog prihvacanja promjena; participativnog,
demokratskog upravljanja i tolerancije; neformalne
komunikacije bez posrednika; timskog rada i
odlu€ivanja; snazne vizije i entuzijazma; vrhunskih
postignuca, stalnog rasta i razvoja, spontanosti,
povjerenja, eti¢nosti, opcéenito  poticajnih i
motiviraju¢ih psihosocijalnih radnih uvjeta. To je
kima gdje vlada zajednicko  povjerenje,
meduzavisnost, odgovornost, vrednovanje
individualnih razlika, transparentnost, ucenje i
priznanje (Wong, 2007, 48). U kreiranju dobre
radne atmosfere menadZment treba slijediti pravila
uljudnosti, dobrohotnosti i usluznosti te pritom biti
veseo, obziran, uljudan i od pomodi (Templar, 2011,
48). Uz te manje-viSe nematerijalne uvjete za koje
nisu  potrebna nikakva posebna dodatha
materijalno-financijska ulaganja, moze se mnogo
uciniti na poboljSanju materijalnih radnih uvjeta koji

bi trebali pogodovati Covjekovim osjetilima i
prilagodenosti rada covjeku. U izgradnji radnih
prostora trebalo bi teziti uporabi zdravih po

moguénosti prirodnih gradevinskih elemenata, a i
unutradnjost se prostora moZe uz manja ulaganja,
opremiti tako da bude funkcionalan (ergonomski) i
ugodan. Ako bi se mogao dati zorni opci idealni
primjer djelotvorne organizacijske klime onda bi to

bio znanstveno-futuristicki serijal “Enterprise”.™

13 Organizacijska klima je toliko specifi¢na za svaku organizaciju
da se ne moZe nautiti posredno primjerice iz knjiga i/ili
udzbenika, vec iskljuivo neposredno u direktnoj interakciji

Neprimjerena  (neadekvatna ili  suboptimalna)
organizacijska klima se sve C&eS8¢e povezuje s
poslovno-ekonomskom neucinkovito$¢u, narocito u
poslovima gdje dominira intelektualna i kreativha
komponenta s tzv. radnicima znanja. Stoga takve
kompanije sve veéu paznju usmjeruju na ovaj
organizacijski fenomen. U organizacijama gdje
egzistira nepovolina i ljudima neprimjerena
organizacijska klima zakljuuje se da je rije¢ o lo30j
organizaciji i loSem menadZmentu, jer su njegovi
uc€inci ne samo psihosocijalno ve¢ i poslovno-
ekonomski nepovoljni za organizaciju (smanjenje
kvalitete i kvantitete u€inka, smanjenje kreativnosti i
sposobnosti  rjeSavanja  problema, sabotaza,
napustanje radnih mjesta, suboptimalna alokacija
ljudskih resursa, zdravstveni problemi Ccija je
negativna manifestacija mjerljiva putem
apsentizma, povreda i nezgoda na radu,
profesionalnih bolesti, te razli¢itih bihevioralnih
problema koji ometaju organizacijsku djelotvornost.
Ulaganja u organizacijsku klimu (koja su najveéim
dijelom socijalna ulaganja, a manjim dijelom su to
materijalna ulaganja jer se ti€u pobolj$anja fizi¢kih
radnih uvjeta) svakako treba dozivljavati i tretirati
kao investiciju. Stoga su aktivnosti usmjerene na
djelotvornu organizacijsku klimu vazan ekonomski
zadatak poduzeca s slijede¢im mogucim koristima:

A. DIREKTNE KORISTI

A.1. Bolje koristenje organizacijskih kapaciteta (uz
smanjen apsentizam i fluktuaciju bolje se
moze planirati i iskoristiti postojeéi kapaciteti
strojeva i opreme, ali i radni kapaciteti
ljudskih resursa);

PoboljSana produktivhost (dobri radni uvjeti
potiCu produktivnost u kvalitativnom i
kvantitativnom smislu. To je narocito vidljivo

A2

sljudima. To je najzornije, prikazano u znanstveno-
fantasticnom serijalu “Star tracks”, pa se kroz seriju uvida da je

uspjeSnost misije i pojedinih zadataka u organizaciji
svemirskog broad “Enterprise” wupravo u izravnoj i
nezamijenjivoj  funkciji s  organizacijskom  klimom i
organizacijskim skladom, hijerarhiji usprkos. Djelotvorna

organizacijska klima pritom podrZzava, a ne narusava
organizacijsku strukturu i njezino efikasno funkcioniranje. lako
je futuristicki, navedeni serijal iznimno dobro prikazuje vrstan
menadZment ljudima (Sto nije isto Sto i menadZment ljudskim
resursima jer se bavi samo funkcijom rukovodenja) i
organizacijskom klimom s jasno prikazanim pozitivnim
posljedicama pozitivne organizacijske klime, kao i povremenim
posljedicama narusenog organizacijskog sklada.
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kod intelektualnih, odnosno informacijama
zahtjevnih zanimanja);

A.3. Smanjenje apsentizma (smanjenje troSkova
uslijed gubitaka u proizvodnji);

A.4. Smanjivanje broja i tezine nezgoda na radu i
profesionalnih oboljenja (znagajno
poboljSanje  sigurnosti vezano je uz
poboljSane psihosocijalne tretmane, Ciji je
glavni efekt smanjenje inale za tretman
iznimno skupih nezgoda, profesionalnih
oboljenja, bihevioralnih smetnji).

B. INDIREKTNE KORISTI
B.1. Smanijivanje troSkova zdravstvene i socijalne
skrbi;
B.2. Produzenje radne
odlazak u mirovinu).

sposobnosti  (kasniji

C. EMOCIONALNO-MOTIVACIJSKE KORISTI
C.1. Poboljsanje zadovoljstva poslom;
C.2. Poboljsanje radne atmosfere i osjecaja
opce dobrobiti;

C.3. PoboljSanje komunikacije pojedinaca i
grupa;

C.4. PoboljSanje  vjeStina  suolavanja sa
stresom;

C.5. PoboljSanje motivacije.

Spomenuta poboljSanja direktno se i indirektno
reflektiraju na poboljS8ane performanse i kvalitetu
organizacijskin  procesa i rezultata, dakle
konkurentnost.Temeljem navedenog moze se
ustvrditi da je organizacijska klima s poslovno-
ekonomskog gledista strateSki  organizacijski
¢imbenik, &imbenik  koji  zasluzuje  paznju
menadzmenta, a menadzementa ljudskih resursa
napose, jer oznatava mogucnost znacajnog
unaprijedenja poslovnih procesa, projekata i
njihovih konac&nih rezultata. Zapravo je
organizacijska klima sadrZajno i sustinski povezana
s menadZzementom  ljudskih  resursa, jer
organizacijska klima moze biti tretirana kao
posebana funkcija ili praksa menadzmenta ljudskih
resursa, ali se takoder moze smatrati posljedicom
svih ostalih praksi menadzmenta i menadzmenta
ljudskih resursa, odnosno jednim od pokazatelja
njihove uspjesSnosti. Naime, vecina postojecih
istrazivanja ne moZe dokazati da investiranje
u aktivnosti menadZementa ljudskih  resursa
uzrokuje superiorni financijski rezultat, jer ne mjere
druge kljuéne elemente bitne za strateSki uspjeh
organizacije (primjerice organizacijska klima), pa

ostaje  neodgovoreno kako radne  grupe
i zaposlenici (organizacijska klima) utjecu na klju¢ne
procese i rezultate (Cascio & Boudreau, 2008, 16).

ZAKLJUCCI

Organizacijska klima je vazan c¢imbenik za
unaprjedenje prakse menadzmenta ljudskih resursa
jer utjeCe na organizacijske i psiholoSke procese
komunikacija, rjeSavanja problema, odludivanja,
rieS8avanja konflikata, u¢enje, motivaciju, utjeCe na
zadovoljstvo poslom, organizacijsko blagostanje, pa
tako posredno i neposredno utjeCe na
organizacijsku produktivnost i efikasnost. lako je iz
organizacijskog iskustva i dosadasnjih istrazivanja
postalo  koliko-toliko jasno da je koncept
organizacijski vazan, on je ujedno i vrlo slozen i
nejednoznacan (pojmovno, sadrzajno,
operacionalno). U pojmovnom razjaSnjenju i za
olakSanu istrazivacku djelatnost vaznu ulogu ima
razgrani¢enje organizacijske klime od drugih vrlo
sliénih, a razli¢itih koncepata. Stoga je izvrSeno
razlikovanje organizacijske klime od pojmova: 1)
psiholoske klime, agregiranih klima (subklima,
kolektivna klima, socijalna klima, radna klima) i
kontekstualnih klima (facetna klima); kao i 2)
organizacijske kulture, stavova prema radu
(zadovoljstvo poslom, zaokuplijenost poslom i
pripadnost organizaciji), organizacijskog
samopostovanja, organizacijskog sklada (kohezije).
Naime, u istrazivackim izvje§¢ima se ovi koncepti
Cesto preklapaju S$to dovodi do nejasnoéa i
nekonzistentnih zaklju€aka.

U radu su nadalje prezentirani neki sadrzaji
koncepta organizacijske klime koji se koriste u
istrazivanju i praksi, te su predoena dva modela
odnosa organizacijske klime s drugim
organizacijskim varijablama.

Eksplicirano je 8to je to djelotvorna organizacijska
klima za 21. stolje¢e (kakvoj organizacijskoj klimi
treba teziti), a iz brojnih obiljezja djelotvorne
organizacije izluéeno je da bi to trebala biti
organizacijska klima sa sljede¢im karakteristikama:
klima lakog prihvacanja promjena; participativnog,
demokratskog upravljanja i tolerancije; neformalne
komunikacije bez posrednika; timskog rada i
odlu€ivanja; snazne vizije i entuzijazma; vrhunskih
postignuca; stalnog rasta i razvoja; spontanosti;
povjerenja, eti€nosti, i funkcionalnih radnih uvjeta.
Navedene su i brojne potencijalne koristi od
djelotvornog upravljanja organizacijskom klimom:

—
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1) Direktne koristi (bolje koristenje organizacijskih
kapaciteta, poboljSana produktivnhost, smanjenje
apsentizma, smanjenje broja teZine nezgoda na
radu i profesionalnih oboljenja); 2) Indirektne
(smanjivanje troskova zdravstvene i socijalne skrbi,
produzenje radne sposobnosti); 3) Emocionalno-

menadZmenta ljudskih resursa, ali i kao posljedica
svih ostalih praksi menadzmenta i menadzZmenta
ljudskih resursa, odnosno jednim od pokazatelja
njihove uspjesnosti.

Za rezimirati je da je organizacijska klima
istrazivacki privlacan, ali i kompleksan istrazivacki

motivacijske koristi  (poboljSanje = zadovoljstva
poslom, poboljSanje radne atmosfere i osjecaja
opce dobrobiti, poboljSanje komunikacije pojedinaca
i grupa, poboljSanje vjeStina suoCavanja sa
stresom, pobolj$anje motivacije).

predmet, tako da ima visoku heuristi¢ku vrijednost.
Za prakti¢nu organizacijsku upotrebu vazno je uoditi
njezinu strateSku vaznost za uspjesan
menadzement i organizaciju, naroCito u dijelu
upravljanja ljudskim resursima i ljudima.

Utvrdeno je da se organizacijska klima moze

tretirati  kao posebana funkcija ili praksa
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