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Streszczenie

W artykule oméwiono wzajemne zwiazki migdzy klimatem organizacyjnym a wewngtrznym
public relations w kontek$cie dziatalnosci organizacji publicznych. Konkluzjg jest stwierdzenie,
ze wewngtrzne public relations jest jedng z determinant klimatu organizacyjnego. Wewngtrzne
public relations jest takze niezwykle waznym instrumentem tworzenia klimatu w organizacjach
publicznych, ktérych zadaniem jest zaspokajanie potrzeb publicznych.
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Wprowadzenie

Organizacje publiczne obecnie dzialaja w warunkach ciaglej zmiany, wynika-
jacej z przyspieszenia przemian technologicznych, a takze ze zjawisk, ktére wy-
daja si¢ by¢ zwiazane z wplywem tzw. ptynnej nowoczesnosci, charakteryzujacej
si¢ (wedlug Baumana) m.in. poczuciem niepewnosci jednostki czy ambiwalencji.
Organizacje publiczne, chcac sprosta¢ takim warunkom, musza dysponowa¢ za-
sobami i cechami, ktére pozwola im realizowa¢ skutecznie i efektywnie cele,
jakie zostaly im postawione.

Jedna z wazniejszych rél w realizacji zadan organizacji pelni jej klimat or-
ganizacyjny. Jest on istotny zwlaszcza w czasach ciaglej zmiany, kiedy to stale
adaptuje si¢ do sytuacji, w jakiej organizacja si¢ znajduje. Jego badanie jest
jednym z najwazniejszych zadan, jakie postawiono przed naukami spotecznymi.
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Kazda z organizacji, m.in. przez wystgpujacy u siebie klimat organizacyjny,
bezposrednio wplywa na swoich interesariuszy, pracownikéw, klientéw, ustu-
gobiorcéw czy partneréw biznesowych. Z tego tez wzgledu pojawia si¢ potrze-
ba doglgbnego zbadania klimatéw organizacyjnych. Ma ona zrédla poznawcze,
gdyz zjawisko to jest niezwykle istotne dla rozwoju teorii zarzadzania, oraz
zrédla praktyczne - klimat organizacyjny bowiem wplywa na poziom motywa-
cji pracownikéw do pracy, a takze, posrednio, na motywacj¢ klientéw i innych
interesariuszy. O ile wiele zjawisk organizacyjnych zbadano wystarczajaco
dobrze na gruncie §wiatowym i polskim, zwlaszcza na gruncie organizacji ko-
mercyjnych, to zjawiska towarzyszace Zyciu organizacji, jak klimat organiza-
cyjny, wydaja si¢ wciaZz niedostatecznie poznane, szczegélnie, gdy dotycza
organizacji publicznych.

Celem artykutu jest naszkicowanie modelu relacji migdzy funkcja zarza-
dzania, jaka jest wewngtrzne public relations, a zjawiskiem organizacyjnym,
jakim jest klimat organizacyjny. Ttem rozwazan beda organizacje publiczne.
Artykut ma charakter teoretyczny i jest wstgpem do poglgbionych badan reali-
zowanych w macierzystej placéwce naukowej autora.

Podstawowe pojecia

Jak pisza B. Schneider, M. Erhart i W. Macey, badania nad zjawiskiem kli-
matu organizacyjnego rozpoczgly si¢ w latach 60. ubieglego wieku i trwaja do
dzisiaj’. Powstalo wiele definicji klimatu organizacyjnego, ponizej zaprezento-
wano te, ktére reprezentuja pewien typ myslenia o tym zjawisku.

Klimat organizacyjny to, wedlug M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowi-
cza, ,zbidr subiektywnie spostrzeganych przez pracownikéw przedsigbiorstwa
tych cech charakterystycznych sytuacji organizacyjnych, ktére sa wzglgdnie
trwalymi skutkami funkcjonowania spotecznej organizacji, ksztaltujacymi mo-
tywy zachowan organizacyjnych tych pracownikéw”’. Mozna zauwazy¢, zZe
autorzy ci dopatrujg si¢ raczej spolecznych zrédet klimatu organizacyjnego,
lokujac swoje rozwazania w obszarze nauk o zarzadzaniu i socjologii organiza-
cji. Wedlug A. Potockiego, klimat organizacyjny to zas ,charakterystyczny dla
danego przedsigbiorstwa zespét norm warunkujacy zachowanie pracownikéw.
Wynika on zaréwno z obiektywnie funkcjonujacych proceséw organizacyjnych,

Zp, Schneider, M. Erhart, W. Macey, Organizational climate research, w: The handbook of
organizational culture and climate, red. N.M. Ashkanasy, C.P.M. Wilderom, M. Peterson, Sage,
Londyn 2011, s. 29.

3 M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsig biorstw. Studium ksztat-
towania procesu zmian zarzadzania, Wyd. Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 95.
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jak i subiektywnych odczu¢. Oba te obrazy naktadaja si¢ nawzajem i wyznacza-
ja ramy postgpowania pracownikéw w danej organizacji"4. Definicja ta stanowi
nawiazanie zaréwno do nauk o zarzadzaniu, jak i do socjologii emocji, skupia-
jac si¢ na wyznaczanych przez wladze organizacji sposobach przezywania emo-
¢ji, a nawet ich odczuwania’.

Z kolei D. Kolb definiuje klimat organizacyjny jako: ,zbidér subiektywnie
spostrzeganych przez pracownikéw cech sytuacji, ksztaltujacych ich motywy
dziatan. Moze by¢ traktowany jako indywidualna mapa percepcyjno-poznawcza
sytuacji organizacyjnej reprezentowanej przez jednostkq”6. Tym samym, odwo-
lujac si¢ do psychologii poznawczej, klimat organizacyjny wedlug B. Kozusz-
nik stanowi , powierzchni¢” kultury organizacyjnej i jej bezposredni, fatwo ob-
serwowalny przejaw'. To, ze jest on latwo obserwowalny i nieukryty, nie sta-
nowi o jego malej wadze. Jak pisza M. Kuczkiewicz, P. Motyl i M. Sielicka:
»menedzerowie powinni dba¢ o dobry klimat w pracy, poniewaz — jak dowodza
badania — bezposrednio wplywa on na wyniki firmy: odpowiada za 10%-30%
poprawy lub spadku wynikéw mi¢dzy dwoma okresami obliczeniowymi®”.

Podsumowujac rozwazania, klimat organizacyjny mozna okresli¢ jako pe-
wien stan percepcji, zwiazany z motywacja i emocjami. Jest to stan spoleczny
odczuwany przez ludzkie zbiorowosci, poprzedzajacy postawy, rozumiane jako
sktonno$¢ do konkretnych dziatan. Klimat organizacyjny wydaje si¢ by¢ wyni-
kiem swoistych negocjacji mi¢dzy szeregowymi pracownikami a menedzerami
réznych szczebli. Ma duze znaczenie, zwlaszcza w wypadku kryzysu, zaréwno
w organizacji, jak i na rynku.

Jezeli chodzi o public relations, to jak kazde narzgdzie zarzadzania jest
przeznaczone do kooperacji z otoczeniem organizacji. B. Rozwadowska stwier-
dza, ze: ,Najprostszym podziatem otoczenia organizacji bedzie ten dzielacy je
na: wewngtrzne (obejmuje pracownikéw oraz ich rodziny), zewngtrzne (klien-
ci—petenci, kooperanci, konkurencja, spolecznos¢ lokalna, elektorat, itp.) oraz
spoleczne (m.in. media, autorytety, wladze, organizacje konsumenckie czy

Y A. Potocki, Wybrane metody humanizacji pracy, Wyd. Ossolineum, Wroclaw 1992, s. 32.

5 A. Russell Hochschild, Zarzgdzanie emocjami. Komercjalizacja ludzkich uczué, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa 2009.

S A Lipifska-Grobelny, Ksztattowanie marki organizacji przez kulture organizacyjng firmy,
w: Psychologia zarzqdzania w organizacji, red. A. Zawadzka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2010,s. 17.

T B. Kozusznik, Wplyw spoleczny w organizacji, PWE, Warszawa 2006, s. 233.

8 M. Kuczkiewicz, P. Motyl, M. Sielicka, Lepsze wyniki przez poprawe klimatu organizacyjne-
go, http://www.hbrp.pl/biblioteka/art.php?id=57 3&t=lepsze-wyniki-przez-poprawe-klimatu-orga-
nizacyjnego (11.03.2013).
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branzowe)®”. Jezeli chodzi o public relations skierowane do otoczenia we-
wngtrznego, czyli o wewngtrzne public relations, K. Wéjcik twierdzi, ze ,od-
dziatywanie na pracownikéw wyksztalcito si¢ (...) jako jedna z wyodrebnio-
nych gal¢zi PR i z angielskiego okreslane jest jako internal PR lub employee
PR’™. R. Maékowska dodatkowo podkresla, ze ,komunikacja PR jest skiero-
wana zaréwno do otoczenia wewngtrznego, jak i zewngtrznego, przy czym na-
lezy zachowa¢ spéjnos¢ wizerunku instytucji kreowanego do wewnatrz i na
zewnatrz, co zwielokrotnia skutecznosé realizowanej strategii rozwoju”"'

Inaczej méwiac, nie sposéb pominaé zewngtrznych komunikatéw przy two-
rzeniu systemu wewngtrznego public relations. Dodatkowo, sam wewngtrzny
PR musi by¢ zréznicowany pod wzgledem ksztaltu przekazéw — kazda z grup
pracowniczych powinna mie¢ dopasowany do niej kanal komunikacyjny oraz
formg przekazu. F.P. Seitel stwierdza, ze ogét pracownikéw sklada si¢ z roz-
licznych grup i podgrup, ktére czestokro¢ maja rozbiezne interesy'”. Wewnetrz-
ne public relations pomaga w kooordynacji tych intereséw, zmniejsza sprzecz-
nosci. Wedlug T. Solinskiego do dzialan definiowanych jako internal relations
nalezy zaliczy¢: relacje z zarzadem, relacje ze wspélpracownikami oraz relacje
z liderami opinii wewngtrznej'’. Organizacja, ktérej naprawdg zalezy na dotar-
ciu do swoich pracownikéw musi:

- okazywac¢ szacunek za to, kim sg jako ludzie i za korzysci, jakie przy-

nosza organizacji,

- otwarcie wyraza¢ opinig,

- okazywa¢ uznanie,

- umozliwia¢ swobodne wypowiadanie sig,

~  zacheca¢ do dziatan'*,

Do gtéwnych celéw komunikacji wewngtrznej w samorzadzie nalezy zali-
czyé: informowanie, motywowanie i edukowanie'’. Kazda strategia komuniko-
wania si¢ z pracownikami powinna uwzgledniaé pi¢¢ elementéw:

% B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Wyd. Studio Emka, War-
szawa 2002, s. 67.

L' Wéjcik, Public relations od A do Z, Wyd. Placet, Warszawa, s. 719.

'R Maékowska, Znaczenie kreowania wizerunku samorzqdu terytorialnego, w: Public rela-
tions instytucji uzytecznosci publicznej, red E. Hope, Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2005,
s. 199.

2pp. Seitel, Public relations w praktyce, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 413.

3T Solinski, Wewnetrzne dzialania public relations w samorzqdzie, w: Public relations
w jednostkach samorzqdu terytorialnego, red D. Tworzydto, T. Solinski, Wyd. Urzad Miasta
Kra$nik, Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, Rzeszéw 2005, s. 63.

WU T P Seitel, Public relations..., s. 414.

5T Solifiski, Wewnetrzne..., s. 45.
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regularne badanie nastrojéw i postaw pracowniczych,
konsekwencje,

osobisty aspekt komunikacji,

szczerosc,

innowacyjno$é'’.

K. W¢jcik okreslita zawartos¢ komunikatéw wewngtrznego public relations

i wedlug niej pracownicy powinni by¢ informowani m.in. o:

celach przedsigbiorstwa, jego misji filozofii, zadaniach, polityce,
ksztaltowaniu si¢ struktury majatkowej firmy,

mozliwos$ci uczestniczenia w podziale zysku, w funduszach pracowni-
czych itp.,

srodkach humanizacji pracy,

swiadczeniach socjalnych,

zamierzonych przedsigwzieciach racjonalizacyjnych wprowadzenie
nowych produktéw, nowych form obstugi klienta itp.,
wewnatrzzakladowych trudnos$ciach, zdarzeniach warunkujacych sytu-
acje pracownikéw,

oficjalnych stanowiskach dyrekcji w réznych sprawach, niekoniecznie
bezposrednio zwigzanych z dana organizacja,

personaliach'’.

Mozna wymieni¢ instrumenty internal relations, do ktérych zaliczono'®:

briefing (bezposrednie rozmowy informacyjne w ramach dziatu, przy-
bierajace forme narady, panelu dyskusyjnego lub burzy mézgéw,
otwarte drzwi zarzadu dla pracownikéw,

tablice informacyjne (z informacjami prasowymi, decyzjami przetozo-
nych, przepisami prawnymi i innymi),

wewngtrzne media — gazety, intranet, (lokalna sie¢), poczta elektronicz-
na, gazetki $cienne i biuletyny socjalne,

mgz zaufania (osoba cieszaca si¢ powszechnym szacunkiem, gotowa do
wspélpracy i niesienia pomocy),

telefon informacyjny,

spotkania nieformalne,

imprezy integracyjne polaczone ze szkoleniami,

imprezy rodzinne,

16 [ P Seitel, Public relations..., s. 417.
7K. Woijcik, Public relations..., s. T23.
18T Solifski, Wewnetrzne..., s. 63-64.
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- listy do pracownikéw.

Wyréznia si¢ trzy gléwne etapy dzialan wewngtrznego public relations:
proces rekrutacji, praca oraz zwolnienie lub zakonczenie pracy'.

Konkludujac, klimat organizacyjny jest pewnego rodzaju atmosferg panuja-
caq w organizacji, ktéra odczuwajq pracownicy. Wewngtrzne public relations jest
za$ zespolem narzedzi ktére m.in. regulujq i przeksztalcaja klimat organizacyj-

ny.

Wewnetrzne public relations jako determinanta klimatu organizacyjnego

w instytucjach publicznych
Przeprowadzona kwerenda literatury pozwolita na dostrzezenie pewnej po-

trzeby badania tych kultur organizacyjnych, ktérych klimat organizacyjny jest

waznym elementem. Wsréd czynnikéw determinujacych klimat organizacyjny
mozna wyrézni¢™";

1. Motywowanie, ktére dotyczy zasad przyznawania nagréd, stosunku przy-
znawanych nagréd i kar, poczucia docenienia pracy, adekwatnosci systemu
oceniania.

2. Komunikowanie w zakresie wizji, misji organizacji, wyznaczonych celéw,
realizowanych zadan.

3. Standardy, ktére obejmuja znaczenie, jakie organizacja przywigzuje do
wykonywanych zadan - ich jakosci, doskonalenia si¢ pracownikéw, tole-
rowania przecigtnosci.

4. Elastyczno$¢, czyli swoboda dziatania wynikajaca z zasad i procedur przy-
jetych w organizacji (w tym stopnia zbiurokratyzowania firmy, otwarto$ci
na kreatywnos$¢ pracownikéw).

5. Odpowiedzialno$¢, ktéra wyznacza zakres kompetencji pracownikéw — ich
niezalezno$¢, autonomi¢ w podejmowaniu decyzji, ryzyka, eksperymento-
wania.

6. Zespolowos¢, czyli dzielenie si¢ wiedza, podejmowanie wspélpracy, dodat-
kowych zadan, gdy wymaga tego sytuacja, stopien osiaganej satysfakcji.

7. Konflikty, ktére obejmuja otwarto$¢ na odmienne opinie, gotowos¢ ich
wysluchania, podejscie, tzn. czy konflikty s ignorowane, rozwigzywane
i w jaki sposéb.

19 M. Protasiuk, Wewnetrzny PR — zabawa czy koniecznosé?, http:/www.epr.pl/wewnetrzny-
pr-zabawa-czy-koniecznosc,pr-w-firmie, 12167,1.html (11.03.13).

2 W.L. French, F.E. Kast, J.E. Rosenzweig, Understanding human behavior in organizations,
Wyd. Harper & Row, New York 1985.
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8. Wsparcie udzielane pozostaltym czlonkom zespotu, spontaniczne okazywa-
nie pomocy.

9. Tozsamos¢ odzwierciedlajaca przynaleznos¢ do zespotu oraz poczucie by-
cia wazna osoba w nim i/lub organizacji.

Wewngtrzne public relations odpowiedzialne jest za komunikowanie. Przez
uzycie takich narzgdzi, jak wydawnictwa i biuletyny urzgdowe, intranet czy
spotkania pracownicze, wewngtrzne public relations prezentuje odpowiednie
,cechy sytuacji”, wytwarza w pracownikach adekwatne do polityki organizacji
emocje. Wewngtrzne public relations jest takze motywujace — w przekazach
tworzonych na jego uzytek zachgca si¢ pracownikéw do lepszej pracy. Klimat
organizacyjny odpowiedzialny jest zwlaszcza za krétkoterminowa motywacije
do pracy.

Organizacja publiczna to ,organizacja niekomercyjna tworzona w wyniku
inicjatywy administracji panstwowej lub jednostek samorzadu terytorialnego,
zalezna od organéw zalozycielskich, prowadzaca dzialalno$¢ o charakterze
publicznym, tj. dostgpnym dla kazdego obywatela®”. Jako taka jest szczegdlnie
uzalezniona od klimatu organizacyjnego, albowiem czg¢sto wyniki jej dzialan sa
trudno mierzalne. Trudnosci w ocenie jakosci pracy z jednej strony, jak réwniez
problemy z motywacja z drugiej, szczegélnie w organizacjach pomocowych,
sprawiaja, ze klimat organizacyjny trzeba budowa¢ wszelkimi srodkami; wsréd
ktérych prym wioda te zwiazane z public relations.

Organizacja publiczna moze nieprawidlowo wydawac srodki finansowe, co
nie stanowi zagrozenia dla jej dalszego dzialania, ale musi zabiega¢ o zaufanie
spoteczne w réwnym stopniu dla wszystkich segmentéw spoteczenstwa. Jej
pracownicy musza dlatego zosta¢ zmotywowani w taki sposéb, by postrzegaé
wlasciwie cechy sytuacji organizacyjnych i budowa¢ pozadany wizerunek orga-
nizacji. Wewngtrzne public relations winno dostarcza¢ pracownikom informacji
na to pozwalajacych, stanowiac konsekwentne uzupelnienie czasem niekom-
pletnych, zewngtrznych publikatoréw.

Dzigki stosowaniu wewngetrznego public relations komunikuje si¢ i ttuma-
czy normy panujace w organizacji. Przez publikowanie zarzadzen i komunika-
téw pracownicy sa zaznajamiani z oficjalnymi normami w organizacji, przez
fora i komunikatory, uruchomione w ramach wewngtrznego public relations,
majq szans¢ pozna¢ normy nieformalne. Ponadto, wewngtrzne public relations

2 M. Krzyzanowska, Marketing ustug organizacji niekomercyjnych, Wyd. Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 10.
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moze sterowal emocjami — zapobiega¢ panice, uspokaja¢, a takze podawaé
i przekazywa¢ pozytywne informacje.

Mozna na to zagadnienie spojrze¢ a rebours, czyli tworzac model braku
wewngtrznego public relations. Jak podkresla M. Szyszka: ,Jednym z najwigk-
szych wrog6éw instytucji pomocowych (atmosfery i organizacji pracy, jej efek-
tywnosci, motywacji i zadowolenia pracownikéw) jest zta komunikacja pomig-
dzy pracownikami (dzialami, komérkami) oraz pracownikami a kierownic-
twem. Wprowadzenie wewngtrznego PR powinno zatem inicjowa¢ batali¢ prze-

s s . s P . P .22
ciw niedoinformowaniu, ktérej elementem naczelnym begdzie komunikacja™”

Podsumowanie

Wewngtrzne public relations to zarzadzanie komunikacja w organizacji. Za-
rzadzanie to tym samym stanowi narzg¢dzie definiujace klimat organizacyjny
jako specyficzna komponente emocji, spostrzezen i motywacji, a wigc zjawisko
interakcyjne. Nalezy podkresli¢, ze wewngtrzne public relations jest dla organi-
zacji niezbednym elementem ksztaltowania klimatu organizacyjnego.

Zaktécenia komunikacji, pociagajace za soba niewlasciwy klimat organiza-
cyjny maja ogromne znaczenie dla organizacji publicznych, ktére sa organiza-
cjami dostarczajacymi powszechnych débr, ktérych brak moze istotnie zakléci¢
zycie spotecznosci, prowadzac do jej anomii. W dobie kryzysu plotka o zwol-
nieniach, zmianie warunkéw zatrudnienia, nowych zadaniach czy tez ocenie
zadan juz zrealizowanych moze znaczaco pogorszy¢ atmosfer¢ w pracy. Pogar-
sza si¢ wtedy jako$¢ pracy a wigc w rezultacie poziom zycia spolecznosci, ja-
kiej stuzy dana organizacja publiczna.

Innym mozliwym dziataniem wewngtrznego public relations na klimat or-
ganizacyjny, przez propagowanie nowych standardéw dzialania, jest zmiana
tegoz klimatu. Trzeba zaznaczy¢ ze wewngtrzne public relations rozumiane jako
komunikacja jednostronna ,z géry na dét” jest znacznie mniej skuteczne niz
komunikacja wielostronna, w ktérej organizacyjne $rodki przekazu sa udostep-
niane pracownikom. Powala to na pelniejsza zmian¢ klimatu organizacyjnego,
chocby przez to, ze angazujac pracownikéw do komunikowania, wladze organi-
zacji maja pelniejsza diagnoz¢ klimatu organizacyjnego. Pracownicy bowiem
dzielg si¢ wtedy swoja wiedza na temat atmosfery w organizacji. Warunkuje to
wlasciwy dla podejmowanych dziatan klimat organizacji.

22 M. Szyszka, Ksztaltowanie wizerunku organizacji spolecznej w mediach, Wyd. Instytut
Rozwoju Stuzb Spotecznych, Warszawa 2012, s. 81.
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Klimat organizacji, cho¢ chwilowy, powierzchowny i podlegajacy latwej
obserwacji, jest waznym efektem kultury organizacji. Kultura ta za$ jest silnie
zwiazana ze strategia organizacji, jest jednym z kluczowych czynnikéw deter-
minujacych wybory strategiczne®’, wptywa na poziom formutowania i wdraza-
nia strategiiZ4. Kultura organizacyjna, ktérej cechy wpisuja si¢ w strategi¢ orga-
nizacji, stanowi zatem w duzym stopniu o sile strategii’’. Z kolei klimat organi-
zacyjny jest przejawem taktyki organizacji. Jest niejako praktyczna, dostrzegal-
ng czgscia strategii.

Wewngtrzne public relations determinuje klimat organizacyjny. Jest nie-
zwykle waznym instrumentem jego tworzenia w organizacjach publicznych,
gdzie kryterium zysku nie decyduje o skutecznosci organizacji, a wi¢c osiagany
zysk nie stanowi nawet czg¢$ciowo o klimacie organizacyjnym. Wewngtrzne
public relations jest istotnym narz¢dziem wplywu na klimat organizacyjny.
Zakladajac, ze komunikacja wewngtrzna w organizacji zawsze istnieje, we-
wnetrzne public relations jest tym rodzajem komunikacji, ktéry jest w pelni
kontrolowany przez jej wladze. Waga, jaka wspélczesne organizacje przywiazu-
ja do klimatu organizacyjnego, automatycznie nobilituje wewngtrzne public
relations.

Artykut ten jest zaledwie szkicem rozwigzania omawianego problemu. Ope-
racjonalizacja podstawowych poje¢ i zarysowanie wplywu ma stuzy¢ dalszym
badaniom prowadzonym przez autora.

INTERNAL PUBLIC RELATIONS AS THE DETERMINANT OF OR-
GANIZATION CLIMATE ON THE EXAMPLE OF PUBLIC ORGANI-
ZATIONS.

Summary

The paper describes mutual relations between organization climate and the internal public re-
lations in the context of public organization activities. The notions enumerated above have been
described and then their mutual influence has been sketched. It has been concluded that internal

B K. Obloj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2007; K. Obtéj, O zarzqdzaniu refleksyjnie, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2007.

H A. Standa, Kultura organizacyjna jako czynnik sukcesu — kulturowe zarzqdzanie organizacjq,
w: Sukces organizacji, red. 7. Kreft, Prace i Materialty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego nr 5, Sopot 2005; A. Standa, Model wartosci konkurujqcych jako wyznacznik zmiany
kulturowej organizacji, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia metod i praktyk zarzqdza-
nia, red. J. Skalik, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1092, Wroctaw 2005.

% K S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna diagnoza i zmiana, Wyd. Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2003.
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public relations is one of the determinant of the organization climate, the crucial tool to create
such climate in public organizations, the aim of which is to fulfill public needs.
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