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Wymiary klimatu pracy zespotowej
Team climate dimensions

Abstract: The article describes the concept of team climate as the deter-
minant of team performance and innovativeness. The six team climate
models are presented and analyzed to compare the main factors they
suggest that the team climate consists of. The new five-dimensions model
was proposed. It includes the following factors: support based on trust,
support for innovation, responsibility, vision and reward. Some team cli-
mate questionnaires are also indicated. Team Climate Inventory (TCI) by
Anderson and West and its possible applications are described more pre-
ciously, because it is suggested to be the basis of polish version of team
climate questionnaire.
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Wstep

Celem niniejszego artykulu jest przeglad literatury dotyczacej klimatu pracy
zespolowej i narzedzi do oceny tego konstruktu, ktére ma stanowi¢ przygoto-
wanie do opracowania polskojezycznego kwestionariusza do pomiaru poten-
cjalu innowacyjnego zespolow, wynikajacego z klimatu pracy zespolowe;j.
Istotne jest wobec tego sprecyzowanie definicji oraz modelu klimatu, ktory
sprzyja generowaniu i wdrazaniu nowatorskich rozwigzan, gdyz dostepne
w literaturze modele réznig sie zaréwno liczbg czynnikéw jak i zakresem, ktory
obejmujg.

Wyjasniajac pojecie klimatu pracy zespolowej Andersen i West [Andersen,
West 1998, s. 236] wskazuja na dwa mozliwe podejScia. W pierwszym inter-
pretuje klimat jako indywidualny schemat poznawczy zwigzany z percepcja
$rodowiska pracy przez danego pracownika. W podejéciu drugim klimat ro-
zumiany jest jako wspdlna dla wszystkich pracownikéw percepcja funkcjonu-
jacych w ich otoczeniu proceséw, zasad dzialania i obowiazujacych procedur.
Takie rozumienie klimatu, promowane przez wielu autoréow, zaklada koniecz-
noé¢ ustalenia minimalnego poziomu zgodnosci, ktéry pozwolilby na ocene
klimatu. Stad zaklada sie zasadno$é diagnozowania go nie na poziomie calych
organizacji, a raczej grup zadaniowych. Cecha charakterystyczna tych zespo-
16w jest koncentracja na wykonaniu zadania, regularno$¢ podejmowanej
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wspolpracy i interakcji pomiedzy czlonkami, oraz wynikajaca z nich wspoélza-
leznoé¢ kreujaca potrzebe ustalenia wspoélnych znaczen i wzorcoéw zachowan.
Sa to jednoczesnie konieczne, cho¢ niewystarczajgce warunki tworzenia klima-
tu pracy zespolowej, dynamicznego czynnika istotnego dla efektywnoéci pracy
zespolowe;.

Patterson z zespolem [Patterson 2004, ss. 3—4] podkre$laja opisowy cha-
rakter klimatu w zespole, ktéry w ich opinii odnosi sie do faktéw dotyczacych
srodowiska wspoélpracy. Roznicuja w ten sposéb klimat od satysfakeji, ktora
ma charakter afektywnej oceny, jednoczeénie przyznajac, ze wraz ze wzrostem
warto$ci danego elementu klimatu dla czlonka zespohlu, rosnie jego warto$c
emocjonalna.

Lin i Liu [Lin, Liu 2012, s. 58] nazywaja klimat pracy zespolowej kapita-
lem (property) organizacji, ktory wyraza percepcje pracownikéw dotyczaca
strategicznych proceséw. Odnoszac sie do klimatu kreatywnego w zespole,
autorzy definiuja go jako wspdlny dla czlonkéw grupy obraz struktury i polity-
ki organizacji, ktérego konsekwencja jest homogeniczno$¢ postaw, wartosci
i oceny sytuacji w organizacji.

Gellert i Nowak [Gellert, Nowak 2008, s. 73] nie stosuja pojecia klimatu
pracy zespolowej, ale — definiujgc warunki sprzyjajace wspoétpracy — odnosza
sie do podzialu rél oraz wartos$ci istotnych dla atmosfery wspoldzialania. Za
najwazniejsze uznaja: jasno okreslone relacje i role, zgodnoé¢ interes6w, prio-
rytetow i celow, wykluczenie rywalizacji, zaufanie opierajace sie na pozytywnej
ocenie kompetencji wspoblpracownikéow. Sa to jednocze$nie warunki kreowa-
nia ,superzespolow”.

Poszukiwano analogii pomiedzy klimatem pracy zespolowej a kulturg or-
ganizacji. Rentach [Rentach 1990, ss. 668—670] wyraZnie pokazal réznice
pomiedzy tymi konstruktami podkreslajac, ze klimat odnosi sie do obiektyw-
nie funkcjonujgcych w organizacji lub grupie proceséw, dzialan, zdarzen, ktore
sq obecne w percepcji czlonkéw. Kultura to pojecie bardziej ogblne, niewy-
mierne, gdyz dotyczy uogoélnionej interpretacji elementéw funkcjonowania
zespolu, wyraza sie poprzez wartosci, znaki i symbole.

Na potrzeby ponizszych rozwazan przyjeto nastepujaca definicje
klimatu pracy zespolowej: Klimat pracy zespolowej (KPZ) jest wsp6lng dla
cztonkow zespolu percepcja struktury, procesow i wartoSci obowiazujacych
w zespole, ktore ksztaltuja ocene Srodowiska i atmosfery wspoétpracy. Najbar-
dziej istotne jest tu rozumienie klimatu na poziomie konkretnego zespotu za-
daniowego, cho¢ przytoczone badania i koncepcje odnosza sie réwniez
do klimatu organizacyjnego. Przyjeta perspektywa zgodna jest z opinig Ander-
sen’a i West'a [Andersen, West 1998, s. 236], ze najtrafniejsze s oceny klima-
tu dotyczace wspdlpracujacych grup, nawet, jedli dzialaja one w obrebie danej
organizacji.

Znaczenie klimatu pracy zespotowej dla innowacyjnosci zespotu

W Kklasyfikacji uwarunkowan innowacyjnosci przedsiebiorstw wskazuje sie na
wage czynnikéw wewnetrznych, wérod ktoérych znajduja sie elementy komuni-
kacji i motywacji w przedsiebiorstwie, wspieranie wykorzystania potencjalu
innowacyjnego zespolu, kierowanie poprzez zastosowanie metod twdrczego
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mysSlenia i prowadzenia zespolow [Szopik 2008, ss. 33—37]. Ksztaltowanie
klimatu pracy, sprzyjajacego stymulowaniu innowacyjno$ci przypisuje sie
kierownictwu, zwracajac uwage na otwarto$¢ na propozycje zmian, motywo-
wanie do ich zglaszania i wdrazania, troska o szkolenie zespotu oraz promo-
wanie inwencji tworczej.

Blanchard [Blanchard 2007, ss. 141—150] jako efektywne okresla zespoly,
ktore tatwo adaptuja sie do warunkéw zewnetrznych, dysponuja potrzebnym
potencjalem, lepiej rozwiazuja zlozone decyzje, sa kreatywne i rozwijaja sie.
Podstawa postaw czlonkéw takiego zespolu sa elementy modelu PERFORM,
czyli cel i wartoSci, relacje i komunikacja, elastyczno$é, optymalna wydajno$c,
uznanie i wdzieczno$¢, morale, czyli duma z wykonywanych zadan oraz em-
powerment. Pozwalaja one budowac¢ atmosfere wspolnoty, wzajemnego za-
ufania, docenia¢ warto$¢ konfliktow oraz integruja zespdl. Autor nazywa em-
powermentem klimat organizacyjny, ktéry oznacza zgode na niezalezne my-
$lenie, wspolodpowiedzialnosé za efekty pracy, automonitoring, dzielenie sie
informacjami, dzialanie na rzecz wizji oraz samosterowno$¢ zespotu.

Znaczenie tak rozumianego klimatu pracy zespotowej dla innowacyjnoéci
organizacji podkresla Kozusznik [Kozusznik 2010, s. 44], podajac warunki
sprzyjajace tworzeniu i przyjmowaniu innowacji w organizacjach. Znajduja sie
wérod nich: wzajemna akceptacja i wsparcie czlonkéw zespohu, srodowisko
zapewniajace poczucie bezpieczenstwa i poczucie wlasnej skuteczno$ci, otwar-
ta komunikacja, odpowiedzialno$¢ i utozsamianie sie z celami dzialania.

Przedstawione ponizej modele klimatu pracy zespolowej koncentruja sie
glownie na czynnikach, ktére stanowig jego czesci skladowe.

Koncepcje i narzgedzia pomiaru klimatu pracy zespotowej

Roéznice pomiedzy indywidualng percepcja klimatu w zespole a podzielana
przez wszystkich czlonkéw oceng tego samego Srodowiska wspolpracy staly sie
podstawa badan zespolu Van Vianen’a [VanVianen i inni 2010, ss. 78-91].
Opieraly sie one na trzyczynnikowej koncepcji klimatu, ktéry obejmuje naste-
pujace wymiary: 1. afektywny, odnoszacy sie do interpersonalnych relacji,
partycypacji i kooperacji; 2. poznawczy, okreélajacy zaangazowanie w dziala-
nia sprzyjajace osobistemu rozwojowi i innowacjom; 3. instrumentalny, doty-
czacy struktury organizacyjnej zespotu oraz systemu wynagrodzehn w organiza-
¢ji. Dla uproszczenia w badaniach poslugiwano sie nastepujacymi nazwami
tych wymiaréw: kooperacja, innowacyjno$é i nagradzanie. Model zaprezento-
wano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Trzyczynnikowy model klimatu pracy zespotowej Van Vianen’a
/ Three factors team climate model by Van Vianen
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: [VanVianen i inni 2010, ss. 78-91].

Za miare jako$ci klimatu uznano usredniong warto$é oceny poszczegol-
nych czynnikéw przez wszystkich czlonkow grupy. Sila klimatu oznaczala wy-
soka zgodno$é pomiedzy indywidualnymi ocenami. Wskaznik ten mial zna-
czenie dla poziomu zaangazowania: wysoka jako$¢ klimatu w zakresie koope-
racji i innowacyjnoéci korelowala z wyzszymi wynikami zaangazowania, za$
w zespolach o wysokiej jakoéci i sile klimatu zaobserwowano modelujacy
wplyw tych czynnik6w na osobistg percepcje sytuacji pracy w zespole.

Do podobnego modelu odwolali sie badacze testujacy zwiazek klimatu
pracy zespolowej z dzieleniem sie wiedza w organizacji i przywodztwem wyko-
rzystujacym idee empowermentu [Xue, Bradley, Liang 2011, ss. 300—303].
Zwro6cili uwage na nastepujace wymiary klimatu: sp6jno$é (cohesion), zaufa-
nie (trust) i innowacyjno$¢ (innovativeness). Sp6jnoé¢ rozumiana byla jako
poczucie wspolnoty, przywiagzanie czlonkéw zespolu stymulujace wzajemne
wspieranie sie i pomoc. Zaufanie bazowalo na przekonaniu o kompetencjach,
integracji i zyczliwoéci osdb w grupie, otwartej komunikacji i dzieleniu sie
wiedza. Wskaznikami innowacyjnos$ci okre$lono pozbawiony barier przeplyw
informacji, zgode na podejmowanie uzasadnionego ryzyka oraz nastawienie
na uczenie sie. Wykazujac zwiazek klimatu pracy zespoltowej zar6wno z posta-
wami, jak i z dzialaniami z zakresu zarzadzania wiedza w zespole, zwrdcono
uwage na $wiadome budowanie zespolow i doboér lideréw, ktorzy beda pro-
mowac idee samozarzadzajacych grup.

Na trzyczynnikowym modelu KPZ opieraly sie tez badania dotyczace za-
stosowania koncepcji klimatu w organizacjach zdrowia publicznego, prowa-
dzone przez zesp6l Perry’ego [Perry i inni 2005, s. 6]. Glownymi wymiarami
klimatu byly: przejrzystosc¢ (clarity), wsparcie (support) i wyzwanie (challen-
ge). Model zostal przedstawiony na rysunku 2. Opracowujac rekomendacje
dla programu rozwoju tego zdrowia publicznego w krajach rozwijajacych
sie, autorzy opracowali narzedzie do pomiaru klimatu pracy zespoltowej: Work
Group Climate Assesment Tool (WCA) Kwestionariusz sklada sie z dwbch
sekcji — pierwsza zawiera 12 stwierdzen odnoszgcych sie do powyzszych
wymiardw, druga obejmuje dwa punkty, w ktdrych oceniana jest produktyw-
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no$¢ i jako$¢ wykonywanej przez zespdt pracy. Wybrane stwierdzenia z czeSci
pierwszej to:

—  Mamy wspolny cel,

— Mamy zasoby potrzebne do wykonywania naszych obowigzkow,

— Rozwijamy naszg wiedze i umiejetnosci,

— Staramy sie dziala¢ jak najwydajniej,

— Rozumiemy, czego oczekuje sie od nas w pracy,

— Bierzemy udzial w podejmowaniu decyzji,

— JesteSmy dumni z naszej pracy.

Rysunek 2.Trzyczynnikowa koncepcja klimatu pracy zespolowej wg Per-
ry’ego / Three factors team climate model by Perry
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Perry i inni 2005, s. 6].

Andersen i West [Andersen, West 1998, ss. 245—248] skoncentrowali swo-
je badania na klimacie, ktory sprzyja innowacyjnoéci zespolow zadaniowych,
rozumianej jako generowanie i wdrazanie nowatorskich rozwigzan: idei, pro-
cesOw, produktéw lub procedur, ktore przynosza zysk zespolowi, organizacji
i szeroko rozumianemu otoczeniu. Jako podstawe do opracowania narzedzia
mierzgcego klimat sprzyjajacy innowacjom przyjeto czteroczynnikowa kon-
cepcje klimatu, zaprezentowang na rysunku 3.
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Rysunek 3. Czteroczynnikowa koncepcja klimatu pracy zespolowej wg

Andersena i Westa/ Four factors team climate model by Andersen and West
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Andersen, West 1998, ss. 239—241].

Wymiarami klimatu w tej koncepcji sa:

wizja (vision), czyli koncentracja na klarownym, waznym i realistycz
nym celu;

bezpieczenstwo wspoéluczestnictwa (participative safety), ktére oznacza
poczucie bezpieczenistwa w Srodowisku pracy oraz mozliwo$¢ wplywu na
podejmowane decyzje, dzielenie sie informacjami i czesto$é spotkan;
orientacja na zadanie (task orientation), ktéra obejmuje nastawienie na
osiagganie doskonalych rezultatéw (climate for exellence) i akceptacje
niezgodnoSci, czyli konfliktow i kontrowersji (constructive controversy)
jako Zrodla konstruktywnych rozwigzan;

wsparcie innowacji (support for innovation), okreslajace dostepno$é
czasu, zasobow i praktyczng pomoc we wdrazaniu nowatorskich
rozwigzan.

Ostateczna wersja kwestionariusza nazwanego Team Climate Inventory

(TCI) obejmowala 38 stwierdzen/pytan i zawierala pie¢ czynnikow, gdyz ana-
lizy walidacyjne narzedzia wykazaly, iz intensywnos¢ interakeji w zespole po-
winna by¢ traktowana jako odrebny czynnik, niezalezny od wspoéluczestnictwa.
Ponizej przedstawiono wybrane stwierdzenia i pytania, ktére znalazly sie
w kwestionariuszu w odniesieniu do kazdego z czynnikéw wraz z wartoS$cig ich
korelacji z danym czynnikiem [Andersen, West 1998, ss. 247—249]:

Wizja:

— Naile cele zespohu s3 dla ciebie jasne? (0.85),

— Naile zgadzasz sie z celami realizowanymi przez zesp6}? (0.85).
Bezpieczenstwo wspdluczestnictwa:

— Naile wartoéciowe dla zespolu sa realizowane cele? (0.84),

—  Drzielimy sie informacjami zamiast zachowywac¢ je tylko dla siebie (0.72).
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— Wsparcie innowacji:
—  ZespOl jest otwarty i reaguje na zmiany (0.67),
— Czy zespo6l stale monitoruje swoja wydajnoéé¢, by osiagaé najwyzsze
standardy (0.75).
— Orientacja na zadaniu:
— Obwiniamy sie nawzajem (-0.60),
— Czy czlonkowie zespolu sa gotowi kwestionowaé sposéb dzialania
i efekty pracy? (0.74).
— Intensywno$¢ interakcji:

— JesteSmy w stalym kontakcie jako zespol (0.74),

— Regularnie kontaktujemy sie ze sobg (0.74).

Zesp6l Kivimaki [Kivimaki i inni 1997, ss. 377—381, Kivimaki i Elovainio
1999, ss. 241—246] zakwestionowal wyodrebnianie czestosci kontaktow jako
osobnego czynnika i zaproponowat skrocona wersje kwestionariusza, ograni-
czona do 14 stwierdzen:

- Wizja:

— Identyfikacja z celami,

— Jasne zrozumienie celow,

— Osiagalno$c celow zespolu,

—  Warto$¢ celow zespolu dla organizacji.

— Bezpieczenstwo wspoéluczestnictwa:
— Postawa: ,jesteSmy razem”,
Informowanie sie nawzajem,
Poczucie zrozumienia i akceptaciji,
Rzeczywiste nastawienie na dzielenie sie informacjami.
— Orientacja na zadaniu:

—  Przygotowanie do wykonania zadan,

— Krytyczna ocena niedociagniec,

— Budowanie na wzajemnych pomystach.

— Wsparcie innowacji:

— Poszukiwanie nowych mozliwosci spojrzenia na problem,

— Czas przeznaczony na rozwijanie pomystow,

—  Wspolpraca na rzecz rozwijania i wdrazania pomystow.

Wedlug analiz autoréw, ktorzy uzyskali wysokie wyniki walidacji skroco-
nego narzedzia oraz wskazali wysoka korelacje z wynikami pierwotnej wers;ji,
powyzsze wskazniki sa wystarczajace, by oszacowaé klimat zespolu. W przyto-
czonych w dalszej czeSci artykulu badaniach z zastosowaniem TCI, wykorzy-
stywano zwykle czterowymiarowa wersje kwestionariusza.

Znacznie bardziej rozbudowane ujecie klimatu w koncepcji klimatu orga-
nizacyjnego Litwina i Stringera [Thomas 2007, ss. 23—30; Holloway 2012,
ss. 13—16], przedstawionej na rysunku 4. W zamys$le autoréw skladnikami
klimatu sa: 1. struktura (structure): percepcja struktury, jasno$¢ podziatu rol
i zakreséw odpowiedzialnosci w organlzaCJl 2. standardy (standards): per-
cepCJa celow postawionych przed zespo}em i poczucie dumy z przynaleznoSci
do niej, 3. odpowiedzialno$é: poczucie autonomii, zakres samodzielno$ci
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czlonkéw zespolu, 4. nagradzanie (reward/recognition): przejrzysto$¢ zasad
wynagradzania, 5. wsparcie (support): zaufanie i wzajemne wsparcie, 6. zaan-
gazowanie (commitment): poczucie dumy z przynaleznoSci do zespotu i rozu-
mienie celow. Podlegaja one wplywom pieciu gléwnych determinant,
czyli stylowi zarzadzania, zasadom organizacyjnym, strategii, czynnikom
zewnetrznym i uwarunkowaniom historycznym, ale szczegblng role w ich
ksztaltowaniu przypisuje sie dzialaniom i postawom lidera zarzadzajacego
zespolem lub organizacja.

Rysunek 4. Koncepcja klimatu pracy zespolowej Litwina i Stringera / Te-
am climate model by Litwin & Stringer
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Thomas 2007, ss. 23—30;
Holloway 2012, ss. 13—16].

Powyzsza koncepcja zostal zaadoptowana przez Hay Group do opracowa-
nia kwestionariusza pomiaru klimatu organizacyjnego OCW, z tym, ze zamiast
struktury moéwi sie tam o przejrzystoSci, za§ wsparcie zastapiono elastyczno-
$cig, ktora odnosi sie do minimalizowania niepotrzebnych zasad i procedur,
ktore ograniczylyby otwarto$¢ na innowacyjne rozwiazania. Taka interpretacja
blizsza jest tez podejSciu Holloway’a [Halloway 2012, ss. 14—16], ktory
uzywa nazwy konflikt (conflict) i wyjasnia go jako otwarto$¢ przelozonych
i wspoélpracownikéw na rézne punkty widzenia oraz poczucie istnienia auten-
tycznej relacji opartej na uczciwosci pomiedzy nimi. Metodologia Hay Group
laczy ze soba test OCW z analizg stylu przywodztwa, zakladajac, ze w 70%
wplywa ono na jako$c¢ klimatu pracy zespolem, ten za$§ w 30% wyjaénia r6znice
w wynikach finansowych organizacji [http://atrium.haygroup.com/pl/our-
products/leadership-how-it-works.aspx]. Dostep do tych narzedzi objety jest
licencja firmy.

Do pojecia klimatu w zespole pracowniczym odniosta sie rowniez Kozusz-
nik [Kozusznik 2005, ss. 116—117], proponujgc w rozdziale dotyczacym kultury
organizacyjnej, jako jedno z narzedzi usprawniania pracy zespolow diagnoze
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klimatu. Kwestionariusz odnosi sie do siedmiu wymiaréw klimatu organiza-

cyjnego, przedstawmnych na rysunku 5:

1. konformizm rozumiany jako stopien zalezno$ci od obowiazujacych
W organizacji procedur i zasad,

2. odpowiedzialnos¢, czyli poczucie samodzielnego wplywu na podejmowane
zadania,

3. wymagania okre§lajace nastawienie zespolu na jako$¢ i stawianie

ambitnych wymagan,

nagrody: proporcja pomiedzy motywacja pozytywna i negatywna,

zorganizowanie: precyzyjnie wyznaczone cele i jest przeciwstawne

dezorganizacji,

poczucie ciepla i poparcia oparte na wzajemnym zaufaniu,

kierowanie: akceptacja kierownictwa na podstawie jego kompetencji

i przygotowania.

o s

~N o

Rysunek 5. Koncepcja klimatu pracy zespolowej wg Kozusznik / Team
climate model by Kozusznik
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Kozusznik 2005, ss. 116—117].

Z przedstawionych powyzej narzedzi badania klimatu pracy zespolowej do
dalszych analiz wybrano kwestionariusz TCl Andersena i Westa [Andersen,
West 1998, s. 236], ktory ze wzgledu na swoja uniwersalno$¢ i konstrukcje
bardzo dobrze porzadkuje poziomy ewaluacji klimatu w zespole. Jasna inten-
cja jego opracowania bylo przeznaczenie do diagnozowania klimatu, ktoéry
sprzyja innowacyjnosci zespohu, co $éciéle odpowiada potrzebom badawczym
autorki, zwigzanym z ewaluacja potencjalu twodrczego zespoléow badawczo-
rozwojowych dzialajacych na uczelni publicznej. Dlatego tez ponizej przedsta-
wiono dotychczasowe zastosowania narzedzia TCI, by wskaza¢ mozliwoSci
jego aplikacji w badaniach naukowych.
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Przyktadowe zastosowania Team Climate Inventory

Kompleksowo$§¢é pojecia klimatu pracy zespolowej podkreéldja, Acu

Gomez i Jurysto, ktérzy zajmowali sie badaniem znaczenia klimatu dla

zespolow realizujacych projekty informatyczne [Acufia, Gomez, Jurysto 2008,

ss. 402—405]. Reprezentuja oni stanowisko, ze klimat oznacza wynikajace

z interpersonalnych relacji wspoélne zasady i jest katalizatorem budowania

i rozwoju zespolu. Wykorzystujac dwa narzedzia: Team Selection Inventory

(TSI — bada preferowany lub idealny w ocenie czlonka zespotu klimat) i TCI

pordwnali oni oczekiwania informatykow dotyczace klimatu pracy zespolow IT

z oceng klimatu w grupach i pozytywnie zweryfikowali nastepujace hipotezy:

— zespoly mialy wysokie oczekiwania dotyczace klimatu pracy zespolowej,

— kluczowe dla podnoszenia jako$ci tworzonego oprogramowania miala
zgodno$§¢é oceny klimatu po zakonczeniu projektu z oczekiwaniami

w zakresie bezpieczenstwa wspoéluczestnictwa i wizji.

Wymionone powyzej dwa narzedzia zastosowali rowniez Burch i Andersen
[Burch, Andersen 2003, ss. 406—426], ktérych celem byl pomiar dopasowania
poszczegblnych oséb do grup, w ktoérych pracuja lub planuja pracowac (per-
son-team fit). Szczegdlnie istotnym obszarem zastosowania wynikéw tego
poréwnania jest proces rekrutacji i selekeji, ktérego rola jest dostarczyé¢ kan-
dydatéw dobrze wpisujacych sie w grupe pracownikéw. Pomocne moga by¢
wyniki korelacji pomiedzy wymiarami klimatu (oczekiwanymi 1 rzeczywisty-
mi) oraz cechami osobowosci, ktore wskazaly mlqdzy innymi na zalezno$é
pomiedzy orientacja zadamowq a sum1ennosc1q i neurotycznoscia (korelacja
ujemna), pomiedzy wspieraniem innowacji i otwarto$cia na do$wiadczenie
i asertywnoscia.

Kwestionariusz TCI zostal wykorzystany w badaniach Somech i Drach-
Zahavy [Somech, Drach-Zahavy 2011, ss. 6—19]. Celem autoréw bylo wskaza-
nie znaczenia struktury zespolu i klimatu pracy zespolowej (nazywanym
w opracowaniu klimatem sprzyjajacym innowacjom) dla innowacyjnos$ci gru-
py. Podstawa oceny zalezno$ci bylo procesowe rozumienie innowacyjnosci,
ktéra obejmuje dwa etapy: faze generowania pomystow oraz faze ich imple-
mentowania. Efektem jest za§ moderacyjny model zaleznosci, ktéry wskazuje
na znaczenie indywidualnej kreatywnoéci czlonkéw grupy na etap tworczy
oraz na role klimatu jako czynnika decydujacego o mozliwo$ci uruchomienia
fazy drugiej Pozytywny klimat pracy zespolowej ulatwia wdrazanie nowator-
skich rozw1azan szczegoblne za$ znaczenie maja nastepujace elementy klimatu:
jasnosc celow, udzial czlonkéw w podejmowaniu decyzp otwarto$¢ na zmiany,
wspieranie innowacyjnosci przez osoby zarzadzajace i poczucie bezpieczen-
stwa wzmacniajace ryzyko proponowania nowych rozwigzan.

Zespot Gila [Gil i inni 2005, ss. 314—323] zastosowal TCI w celu okreélenia
wplywu stylu zarzadzania lider6w na wyniki pracy grupy. Prowadzona analiza
byta wielowymiarowa i uwzgledniala réwniez pomiar potencjalu zespotu
i satysfakcji czlonkéw zespotu. Badania pozwolily postawi¢ miedzy innymi
nastepujace wnioski:

— klimat koreluje z wynikami dotyczacymi efektywnosci zespolu i jego
satysfakcji z pracy,
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— klimat wplywa na zalezno$¢ pomiedzy stylem zarzadzania otwartym na
zmiany a efektywnoscig zespolu, w zespolach o niskim potencjale reguluje
tez wplyw stylu zorientowanego na zmiany na satysfakcje zespotu.

Wyniki podkreslity zlozony charakter powyzszych korelacji i konieczno$é
uwzgledniania wielu czynnikéw w opisywaniu i usprawnianiu proces6w
grupowych.

Loo i Lowen [Loo, Lowen 2003, ss. 59—67] przeprowadzili badanie za po-
moca TCI, by zdiagnozowa¢ dynamike klimatu pracy zespolowej w procesie
realizowania projektow i wskazac rozwigzania dla zespolow, ktére rozpoczyna-
ja swoje dzialania z niskim poziomem klimatu. Badacze postugiwali sie poje-
ciem Kklastréow, grupujac zespoly o podobnych wynikach w teécie TCI w trzy
zbiory: o wysokich, $rednich i niskich wynikach i poréwnywali miejsce kazde-
go z zespolow na poczatku pracy w projekcie oraz tuz przed jej zakonczeniem.
Analizy udowodnily szczegblna role wizji i spostrzegania celow dla oceny jako-
Sci klimatu oraz potwierdzily mozliwo$¢ modelowania klimatu w procesie
pracy grupy.

Zakonczenie

Przedstawione powyzej koncepcje klimatu pracy zespolowej, mimo iz r6znia
sie liczbg i nazwami wymiaréw klimatu, zawieraja wiele wspo6lnych elemen-
tow. W tabeli 1 przedstawiono macierz, ktéra prezentuje zestawienie wszyst-
kich wymiaréw z zaznaczeniem, do ktoérych koncepcji sie one odnosza. Pola-
czono wymiary (na przyklad kooperacja i zaangazowanie), ktére mialy bardzo
zblizone znaczenie. Wedlug tego zestawienia mozna uznaé za najbardziej
istotne dla oceny klimatu pracy zespotowej czynniki zwigzane z budowaniem
relacji wewnetrznych opartych o zaufanie i wzajemne wsparcie, otwartos$¢ na
innowacje, model nagradzania, bezpieczna atmosfere wspélodpowiedzialno-
Sci, jasno$c¢ i realistyczno$c celow oraz orientacje zadaniowa. Spoéréd nich
tylko jeden z wymiardw nie jest obecny w wybranej tu jako przewodnia kon-
cepcji Andersena i Westa [Andersen, West 1998, ss. 235—258], dotyczy to
modelu nagradzania.

Tabela 1. Poréwnanie modeli klimatu pracy zespolowej /Comparing team
climate models (numery odnosza sie do koncepcji wymienionych autoréw
zgodnie z kolejnoscia prezentacji w tekécie/ numbers refere to theories men-
tioned above: I. VanVianen, Il. XE, Bradley, Liang, Ill. Perry, IV. Litwin,
Stringer, V. Andersen, West, V1. Kozusznik)

Modele / models: z
Wymiary KPZ / climat factors: | 1 11 1\ \Y VI
Innowacyjnosé + + + 3

Innovativness

Kierowanie / bezpieczenstwo
Management / participative + + 2
safety
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Kooperacja / zaangazowanie
Cooperation / commitment

Nagradzanie
Reward

Odpowiedzialno$c /
bezpieczenstwo
Responsibility / participative
safety

Standardy / konformizm
Standards / confornity

Struktura
Structure

Wizja / zorganizowanie /
przejrzysto$c + + + 3
Vision / organization / clarity

Wyzwania / wymagania /
orientacja zadaniowa
Chalenges / requirements /
task orientation

Zaufanie / poczucie ciepta /
wsparcie / sp6jnoséc + + + + 4
Trust / support / cohesion

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Istotne jest wobec tego uzupehienie czteroczynnikowego modelu o ten
element. Ostateczng propozycje modelu klimatu pracy zespolowej prezentuje
rysunek 6.

Rysunek 6. Piecioelementowy model klimatu pracy zespolowej / Five fac-
tors team climate model

Klimat pracy zespotowej

Wsparcie, zaufanie

Otwartodd na innowacje

Wspdlodpo

— Wizja

Magradzanie

L, WSS WD ) S W

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Stwierdzenia dotyczace zasad dysponowania Srodkami motywacji nie sg
tez ujete w pierwotnej, ani w koncowej wersji kwestionariusza TCI [Andersen,
West 1998, ss. 245—248]. Wydaje sie istotne, by obszar ten zostat uzupeliony
przy opracowywaniu polskiej wersji kwestionariusza do mierzenia klimatu
pracy zespolowe]j przez wprowadzenie stwierdzen dotyczacych: proporcji po-
miedzy nagrodami a karami stosowanymi przez lidera zespotu, jasnoSci regul
przyznawania nagréd czlonkom zespolu, dopasowania nagréd do oczekiwan,
sprawiedliwo$ci nagradzania, na przyklad adekwatnoéci nagrody do zrealizo-
wanego zadania.
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