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SANTRAUKA

Saulius Vaitkevicius

Organizacinio klimato valdymas UAB “Skuba”.
Magistro darbas.

Darbo tikslas - diagnostinio tyrimo pagalba istirti organizacinio klimato raiska ir sukurti
organizacinio klimato valdymo hipotetini modeli. Buvo panaudotas prof. G. Merkio mokslinés grupés
sukurtas organizacinio klimato krizés testas (inventarijus). Magistro darbe atlikta literatiiros analizé.
Tyrimas atliktas UAB “Skuba” ir jos filialuose: UAB “Siauliy skuba”, UAB “Klaipédos skuba”, UAB
“Kauno skuba”. Sudarytas ir teoriskai apibiidintas ,.teorinis organizacinio klimato kaitos modelis*
paaiskinantis organizacinio klimato valdoma transformacija i§ esamos biisenos i siekiama. Modelio ir
jo vidiniy struktiiry tarpusavio derinimas ir kombinavimas leidZzia atskleisti UAB ,,Skuba*
organizacinio klimato netolygumus, taip pat padeda parinkti tinkamas jo korekcijos priemones

nustatytas tyrimo metu tarp dvieju grupiu personalo.

SUMMARY

Saulius Vaitkevicius

Managing of organizational climate in JSC "Skuba".
Master Thesis.

The aim of the master’s work is to investigate the manifestation of organizational climate
through carrying out a diagnostic research and develop hypothetical model of managing organizational
climate. For these purposes was used the test of organizational climate crisis (inventory) developed by
Prof. G. Merkys’s research group. This master thesis analyses literature. The research has been carried
out at JSC “Skuba” and in it’s branches: JSC “Siauliy skuba”, JSC “Klaipédos skuba”, JSC “Kauno
skuba”. Made and theoretically described “theoretical model of organization organizational climate
change” which explains organizational climate transformation from present situation to striven. Model
and inter coordination and combination of it inside structure let reveal JSC “Skuba” organizational
climate inequalities, also it helps to choose the right correction tools between two groups of stuff,

identified during the research.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Organizacinis klimatas organizacijoje atlieka didziuli vaidmenj ir nuo to
kaip jis yra valdomas priklauso organizacijos ateitis. Svarbu yra akcentuoti procesa, kuris apibrézia
organizacijos klimato valdyma D. Helbriegel ir J. W. Slocum isitikinimu, klimatas yra tam tikros
organizacijos ir jos padaliniy suvokiamy atributy rinkinys (J. Gus¢inskiene, 1999, p. 124).

Kintant pastaraji Simtmeti pasaulinéms organizacijy vystymosi tendencijoms, pereinant nuo
klasikiniy — orientuoty i gamyba, organizacijos valdymo teorijy prie Siuolaikiniy — socialiai orientuoty,
zengtas didziulis Zingsnis bei pasiekta isptudingy rezultaty organizaciju kokybiniame valdyme.
Orientuojantis { zmogy, dirbanti bei kuriant] pridéting vert¢ organizacijai, imta rupintis jo kaip
asmenybés psichologiniais ir socialiniais poreikiais. Mokslininky buvo nustatyta, kad Zmogaus
darbingumas bei atlickamo darbo kokybé¢ gali biiti jtakojama iSoriniy bei vidiniy veiksniy, kurie veikia
ne tik patj darbuotoja bet ir grupe, kurioje §is veikia. Siy veiksniy identifikavimas buvo apjungtas bei
ivardintas kaip organizacijos klimatas. Buvo irodyta, kad prasti organizacijos veiklos rodikliai itakoja
organizacinj klimata ir atvirk§ciai organizacinis klimatas daro jtaka organizacijos veiklos kokybei bei
pasiekiamiems rezultatams. Organizacijos klimatas tyrinétas, ta¢iau dar néra pakankamai atskleistas
bei ivardintas. Siuo klausimu kyla moksliniy diskusijy, kurios i§ esmés susijusios su organizacinio
klimato samprata bei pozicija organizacijos valdyme. Organizacinio klimato pozicijos organizacijos
valdyme identifikavimas, dél auks¢iau paminéty priezasCiy, padéty funkcionaliau jgyvendinti klimato
nustatymo bei igalinty efektyviau atlikti korekcijas biitinas jo gerinimui.

Darbas aktualus ir tuo, kad pasinaudojant organizacinio klimato identifikavimo testu bei jo
pagalba atlikus tyrima buvo sukurtas organizacinio klimato valdymo hipotetinis modelis. Panasiy
bandymu susisteminti veiksnius bei nurodyti veiksmu kryptis bei tikslus, kuriais siekiama pagerinti

organizacijoje klimata iki $iol atlikta labai nedaug.

Tyrimo problema. Tyrimo problema galima apibuidinti keliais klausimais, kurie reikalauja
specialaus mokslinio tyrimo:
O Ar gali buti valdomas organizacinis klimatas?
0 Kaip organizacinis klimatas gali buti {vertinamas atsizvelgiant { organizacijos veiklos profilj ir
kaip tai itakoja organizacinio klimato valdyma?

0 Kaip turéty biiti valdoma organizacinio klimato kaita?



Tyrimo objektas. Organizacinis klimatas.

Tyrimo dalykas. Organizacinio klimato valdymas paslaugy teikimo jmong¢je.

Tyrimo tikslas. IStirti UAB “SKUBA” organizacini klimata panaudojant prof. G. Merkio

mokslinés grupés sukurta organizacinio klimato krizés testa ir sukurti UAB “SKUBA” organizacinio

klimato valdymo modeli.

Tyrimo uzdaviniai:

I.

ISanalizuoti moksling literatiira bei atlikti pasirinktos temos aptarima. Jo metu atskleisti
ziniy apie organizacinj klimata jvairove ir iSryskinti diskusines kryptis.

Remiantis literatiiros Saltiniy analize sudaryti organizacinio klimato kaitos valdymo
modelj.

Istirti UAB ,, Skuba“ organizacini klimata ir nustatyti ar sudarytas organizacinio klimato
kaitos valdymo modelis gali biiti pritaikytas praktin¢je organizacijos veikloje.

Atlikti diagnostinius matavimus paslaugy teikimo imoné¢je panaudojant standartizuota
organizacinio klimato klausimyna, atlikti tipinius psichometrinius skai¢iavimus.

Atlikti imonés Zzmogiskyjy istekliy diagnostinio tyrimo testu duomeny interpretacija.
Remiantis praktinio tyrimo rezultatais modifikuoti organizacinio klimato Kkaitos
valdymo model; taip, kad jis atitikty UAB ,,Skuba*“ organizacinio klimato kaitos

poreikius.

Tyrimo teorinj pagrinda sudaro vadybos, sociologijos ir psichologijos moksly sukauptos

Zinios apie organizacijos organizacini klimata.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susiklos¢iusi ir visuotinai

pripazinta empirinio atrankinio tyrimo metodika bei klasikiné testy teorija.

Tyrimo metu naudojami metodai:

e Literatiiros Saltiniy atrankos:

0 bibliografiniy korteliy analizé,

O autoriné teminé analizé,

0 chronologiné temin¢ analize.

e Teksto analizés metodai:



0 kontento (content) analizé.
» Tyrimo metodai:

0 psichometrinis darbuotojy testavimas darbo organizacijoje.
* Duomeny analizés metodai:

O statistiné ir psichometriné duomeny analizé,

O hermeniautiné analizé,

0 grafinis duomeny vaizdavimas.

Tyrimo organizavimas ir empiriné bazé. Siekiant iStirti organizacijy klimato raiskos
ypatumus jmong¢je ir atlikti statisting psichometring analizg, buvo atliekamas tyrimas, panaudojant
standartizuota testa. Tyrime dalyvavusios imonés pasirinkima lémé magistrinio darbo autoriaus
darbovietée. Tyrimas buvo atliekamas Vilniaus miesto verslo imon¢je UAB “Skuba” ir jos Kauno,
Klaipédos ir Siauliy filialuose. Tyrimo metu buvo apklaustas 161 darbuotojas.

Siekiant praktiSkai pazinti UAB ,,Skuba* organizacini klimata panaudotas prof. G. Merkio
mokslinés grupés sukurtas ir validuotas organizacinio klimato krizés testas. Privalumu pasirenkant §i
testa laikyta tai, kad jis sukurtas ir iSbandytas Lietuvos organizacijy pagrindu (2 priedas). Tokiu btdu
galima buvo tikétis, kad jis i$ tiesy yra pajégus parodyti ar reallis teoriniame organizacinio klimato
kaitos valdymo modelyje numatyti transformacijos kriterijai.

Organizacinio klimato krizés testas sudarytas i§ 64 klausimu, kurie sudaré¢ 19 dimensiju. Testo
norma yra pakankamai tiksli ir moksliniai matavimai laikytini priimtinais bei taikytini. Kadangi testo
dimensiné struktiira néra visiSkai tapati teorinio organizacinio klimato kaitos valdymo modelyje
suformuotai dimensinei strukttirai, todél duomeny kontekstiniam tapatumui nustatyti panaudotas
hermeniautinés analizés metodas.

Tyrimo teorinj reik§minguma nusako Sio magistro darbo indélis i kai kuriy moksliniy
sampraty iSplétima bei sukonkretinima. Nustatytas organizacinio klimato tarpdiscipliniSkumas.

Suformuotas teorinis organizacinio klimato kaitos valdymo modelis.

Tyrimo prakting ir taikomaja reikSme apibtidina Sios aplinkybés:
1. Sudarytas organizacinio klimato kaitos valdymo teorinis modelis gali buti taikomas kaip
organizacinio klimato kaitos pazinimo priemoneg.
2. I8pléstos organizacinio klimato testo taikomumo ribos. Testas sékmingai panaudotas, kaip

organizacinio klimato valdymo prielaidy identifikavimo instrumentas. Tai taip pat rodo, kad testas



sékmingai gali biiti naudojamas organizacinio klimato valdymo kontekste.
3. Organizacinio klimato kaitos valdymas UAB ,,Skuba“ gali biiti atlickamas vadovaujantis magistrinio

darbo autoriaus sukurtu organizacinio klimato valdymo modeliu.

Darba sudaro: ivadas, kuriame pateikiama bendroji darbo charakteristika, 3 skyriai, t.y.,
organizacinis klimatas kaip valdymo objektas; SKUBA organizacinio klimato tyrimo metodika;

SKUBA organizacinio klimato tyrimo rezultatai; iSvados, literattiros, paveiksly bei lenteliy sarasai.



1. ORGANIZACINIS KLIMATAS KAIP VALDYMO OBJEKTAS

1.1. Organizacinis klimatas kaip tarpdisciplininiy tyrimy objektas

Savoka ‘“organizacinis klimatas”, kaip pazymi A. Valackien¢ (2005), organizacijos teorijoje
pradéta vartoti 1939 m. pasak autorés ji aptinkama K. Lewin, R. Lippitt ir R. K. White darbuose. A.
Valackienés teigimu, vieni pirmyju “klimato” savoka giliau tyré¢ E. Porchand, J. Gillmer, B. Schnider,
J. Barttled ir kiti.

Ilgainiui, “klimato” sampraty daugéjo. Organizacinio klimato samprata per eilg mety kito bei
kituose disciplinose, tokiose kaip psichologija, sociologija ir kt. apibrézia skirtingi terminai, tokie kaip
»darbinis klimatas®, ,,socialinis-psichologinis klimatas®, ,,psichologinis klimatas®, ,.etinis klimatas®,
»organizacinis klimatas®, ,teisinis klimatas“ ir kt. Vieni ju atsirado anksciau, kiti tapo iSvestiniais,
konkretizuojanciais viena arba kita valdymo santykiuy objekta.

Organizacinio klimato sampratos analizé¢ iSryskina jos struktiiros daugialypiSkuma, kuris
pasireiSkia tarpdiscipliniSkumu. Apzvelgus literatiiros Saltinius, nustatyta, kad organizacini klimata
tyrinéja vadybos, psichologijos, sociologijos kryp¢iy mokslininkai. Analizé taip pat parodo, kad
organizacinis klimatas turi bendry saly¢io tasky visuose mokslo Sakose. Vadybos mokslininkai i
organizacini klimata zvelgia placiau, apimdami ir kity discipliny nagrin¢jamus aspektus bei juos
integruodami { vieng tyrimy objekta, nes vadybos mokslas nagrin€ja organizacijas ir visa kas susij¢ su
organizacija, jos funkcionavimu, nes tai jo tyrimy objektas.

Apibendrinant galima teigti, kad vadybos mokslas reikalauja papildomy ziniy i§ kity discipliny.
Norint atskleisti nagrin¢jama objekta, reikia ji nagrinéti placiau, bei apzvelgti kas yra organizacinis
klimatas vadyboje, psichologijoje ir sociologijoje — moksluose placiausiai ji tyrinéjanciuose. [vertinti

kaip $ios disciplinos tiria bei kokias sampratas pateikia, nagrinédami pasirinkta objekta.

1.1.1. Organizacinio klimato samprata ir tyrimas vadyboje

Dauguma autoriy organizacini klimata kaip valdymo objekta pasirinko, nes jis apibrézia svarbius
kiekvienai organizacijai darbuotojy tarpasmeninius santykius. Sie santykiai i§ esmés leidzia
organizacijai funkcionuoti kaip vieningai sistemai, ir apsaugo ja nuo neigiamy padariniy. Taipogi tokie
autoriai kaip R.Taguiri ir G.H.Litwin organizacijos klimata apibtdina kaip vidinés aplinkos ilgalaiki

poveikij organizacijos darbuotojams. Organizacijos klimatas, autoriy jvardijamas dar ir kaip padaliniy,



darbo grupiy psichologinio klimato pagrindas bei salyginis reguliatorius (J. Kasiulis, V. Barvydiené
2001). Kai kurie autoriai santykiy reguliavima izvelgia kaip esmini momenta organizacijoje. Jie tai
aiSkina tuo, kad santykiy reguliavimas padeda uztikrinti kokybiska veiklos tgstinuma. Pastarasis
santykiy reguliavimo aspektas atsispindétas BarSauskienés, Januleviiutés — IvasSkevicienés, (2005), P.
Jucevicdienés (1999) pateikiamoje klimato sampratoje, kur organizacijos klimatas apibréziamas kaip
psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti bendra darbuotojy savijauta, ju emocines biisenas
organizacijoje.

Vadyboje organizacinis klimatas pirmiausiai nagrinétinas, kaip rySys tarp organizacijoje
veikianciy darbuotojy ir tarp darbuotoju ir vadovy. Taciau jau dabar, kai kurie mokslininkai, plecia
organizacinio klimato ribas ir ji nagrinéja kaip darbuotojo ir kliento santykius. Autoriai B. Schneider,
D. E. Bowen, M. G. Ehrhart, K. M. Holcombe (2000) plétoja teorija teigdami, kad viena i
organizacinio klimato riiSiy yra paslaugy klimatas (angl. Servise climate), kuris apima klientus ir
partnerius susiduriancius su organizacijos rodomu démesiu bei pagarba. Teigiama, kad ir klientas ir
darbuotojas yra $io klimato jtakoje. Analizuojant organizacinio klimato tyrin¢jimy tendencijas, galima
teigti, kad samprata pleciasi bei tampa svarbi ir kitoms disciplinoms, Siuo atveju marketingui.

,Organizacinis klimatas yra grynai mikrosociologinis (arba socialpsichologinis) darinys,
tiesiogiai besiremiantis grupiniais procesais, tarpasmenybine saveika ir i§ ju iSplaukiantis. Empirinio
apCiuopiamumo prasme organizacinis klimatas (neatsitiktinai kartais vadinamas darbinés
grupés/komandos psichologiniu arba socialiniu klimatu) yra iSvestinis, adityvinis dydis,
sukonstruojamas statistiSkai apibendrinant subjektyvias individy percepcijas apie dominuojanti
socialiniy santykiy profili konkreciame darbo organizacijos padalinyje (G.Merkys ir kt. 2005).

Kadangi organizacinis klimatas apibiidina tarpasmeninius santykius, psichologing biisena ir
socialing atmosfera organizacijoje, tai vadybos pozitiriu svarbu iSsiaiSkinti galimus indikatorius
apibréziandius esama padétj bei siekiamybe t.y. norima pasiekti biisena. Siuos veiksmus organizacijoje
atlieka ne kas kitas o vadovas. Reziumuojant reikty pridurti, kad vadovas kaip organizacijos subjektas
yra vienas i§ svarbiausiy tarpasmeniniuose santykiuose ir daro svarig jtaka organizacijos klimatui.

Geras organizacinis klimatas atsispindi organizacijos veiklos rezultatuose, tokiuose rodikliuose
kaip mazas skaiCius pravaikSty, mazas sergamumas, kokybiskas darbas ir t.t. Norint siekti gero
organizacinio klimato organizacijoje, reikia Zinoti kaip jie identifikuojami. Sioje vietoje galima remtis
J. Kasiuliu, V. Barvydiene (2005), kurie i$skiria gero organizacinio klimato vadyboje pozymius:

1. Pasiekimy motyvacija. Kuo labiau organizacija skatina asmeninius siekius ir sudaro galimybg

progresuoti, tuo geresné jos nariy psichologiné savijauta ir tarpasmeniniai santykiai organizacijoje.

10



2. Tarpasmeniniy santykiy kokybé tarp vadovy ir pavaldiniy, bei bendradarbiy. Vadovo ir pavaldinio
santykiai salygoja zmoniy biisenas, kurios dar apibiidina ir moralini klimata. Jis aprépia vadovo
asmenybés savybes, bendravimo su pavaldiniais stiliy, metodus, darbuotoju parinkima, ju
18déstyma, pareigy bei jgaliojimy delegavima.

3. Darbuotojy savarankiskumas: kiek, kuriuo mastu darbuotojai gali pasirinkti operatyvinius
sprendimus — spresti ir veikti savarankiskai.

4. Organizacijos struktiira: ji lemia darbuotojy veiklos metodus bei procediiras ir uZtikrina kontrolg.

5. Statusy poliariskumas organizacijos klimata veikia atvirkStine proporcija: kuo poliariSkumas
didesnis, tuo klimatas prastesnis, t.y. kuo didesnis bendravimo skirtumas tarp ivairaus lygio
personalo nariy, tuo pras¢iau zmongs jauciasi.

Sie pozymiai gali biiti kaip atspirties taskas vertinant organizacinio klimato biisena jmonéje ar
organizacijoje. Matavimo ir vertinimo poziliriu organizacinis klimatas yra jvertinamas statistiskai ir
psichometriskai agreguojant pavieniy individy iSsakytus subjektyvius vertinimus G. Merkys, R.
Kalinauskaite, 1. BeniuSiené, J. Vveinhardt, M. Dromantas (2005). Matavimai gali buti atlieckami
ivairiais metodais testais, apklausa, steb¢jimu e.t.c.

1 lentele.

Koncepciniy organizacijos kultiros ir klimato elementy palyginimas

Elementai Organizacijos kultiira Organizacijos klimatas

Visuminis reiskinys.

Organizacija turi kulttira, kurios dalis
yra klimatas.

Mituose, istorijoje

Kultiiros mokslas;

Svarbiis organizacijos aspektai ar dimensijos.
Kulttiros elementai gali biti ir organizacijos klimato
elementais.

1. Konceptas

Organizacijos nariy elgesyje ir jausmuose
[ gamtos mokslus orientuotas elgesio mokslas

2. Reprezentacija
3. Mokslo idealas

Psichoanalizé;
Hermeneutika.

4. Metodai Rasti prasmg, kokybe, atkoduoti Empiriskai tirti hipotezg;
reikSme. Kiekybiniai matavimai

5. Validumas Komunikacinis validumas ir vidinis Matavimy teorinis validumas,
objektyvumas intersubjektyvumas

6. Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai

7, Modeliai

Pokalbiai, diskusijos

Asmens ir situacijos interakcijos

8. Zmogaus vaizdas

Iracionalus, kolektyvus, siekiantis
konsensuso

Racionalus, individualus, orientuotas | interesus

9. Veikimo modeliai

Ekspresyvus, simboliné interakcija

Instrumentinis, i tiksla nukreipta veikla

10. Panaudojimas

Simbolinis valdymas,bendrumo ir
visumos, baimiy mazinimas

Aiskinimas — tai pradiné sprendimy ir priemoniy
padétis

11. Kritika

Kulttring ir kalbiné manipuliacija

Pozityvinis, prioritetais pagristas aiSkinimas

Saltinis: J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005).
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J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2005) ne tik jvardijo organizacinio klimato pozymius vadyboje, bet
ir atliko koncepciniy organizacijos kulttiros ir klimato elementy palyginima (zr. 1 lentelg). IS Sios
lentelés aiskiai matosi autoriy pozicija, kuri rodo, jog organizacijos kultiira ir organizacijos klimatas
néra tapatiis. Visgi, remiantis kai kuriomis interpretacijomis galima teigti, jog autoriai palaiko poziirj,
jog organizacinis klimatas yra sudétiné organizacijos kultiiros dalis

L. J. Mulins (1991) teigia, kad organizacijos klimatas — tai organizacijos aplinkiné atmosfera,
kuri apima moralés lygj, priklausomybés organizacijai jausma, riipinimasi organizacijos nariais ir gera
ju valia. Sioje sampratoje skirtingai nuo kity jau paminéty dominuoja ne tik vidinis psichologinis
aspektas kaip valdymo objektas, bet atsiranda ir iSorinis poveikis organizacijos klimatui - “aplinkiné
atmosfera”. Galima daryti iSvada, kad organizacijos klimatas susideda i§ daugiau nei vien tik tai
vidinés moralinés bei psichologinés darbuotojy biisenos, bet ir yra jtakojamas iSoriniy veiksniy.

Organizacija yra komanda suburta iskeltam tikslui pasiekti. Kiekvienoje komandoje vyrauja tam
tikra emociné nuotaika, kuri susiformuoja veikiama daugelio priezas¢iy. Komandinio darbo ir
palankaus klimato nauda pasireiskia tuo, kad: pageréja darbo kokybé ir jo rezultatyvumas;
komunikacija; informacijos sklaida; tarpusavio santykiai teigia I. Beniusiené, J Vveinhardt, G. Merkys,
M. Dromantas (2005).

Literatiiros analizés metu nustatyta, jog be jau minéty klimato sampraty organizacijoje jis dar
apibréziamas kaip objektyviu ir struktiiriniy salyguy organizacijoje rinkinys (arba ypatybés,
apibiidinancios organizacija), atskiriantis viena organizacija nuo kitos. P. Kangis, D. Williams ir S.
Gordon (2000) tyrimai parod¢, kad seékmingai ir nes¢kmingai dirbanc¢iy organizacijy klimatas skiriasi.
Ju teigimu, kuo organizacijos veikla sékmingesné, tuo rySys tarp jos klimato ir veiklos yra stipresnis
(R. Rekasiuté-Balsien¢ 2006). R. Rekasiuté-Balsiené taip pat ijvardina ir kitus mokslininkus
nustaciusius ry$ius tarp organizacijos klimato ir jos veiklos rodikliy, tai: J. W. Johnson (1996), K. A.
Morrison (1997), M. J. Schmit ir S. P. Allscheid (1995), M. C. G. Davidson (2000). Tirdami
organizacini klimata vadyboje minéti autoriai nustaté statistiSkai reikSminga rySi tarp organizacijos
darbuotojy savo darbo aplinkos vertinimo ir klienty pasitenkinimo organizacijos produktais ar
paslaugomis. PanaSy konteksta tyré ir W. Thompson (1996). Pastarasis autorius nustaté rysj tarp to,
kaip darbuotojai vertina savo aplinka, ir jvairiy organizacijos veiklos rodikliy — didesnés pelno marzos,
mazesnio skunduy, pravaiksty ir darbo saugos pazeidimu skaiCiaus. Nors minéty autoriy nuomoneés
organizacinio klimato atzvilgiu iSsiskiria lyginant viena su kita, tac¢iau jas bendrai paémus galima

nesunkiai izvelgti, jog biitent ju ivairové leidZia geriau suvokti ir pazinti vadybini organizacinio
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klimato konteksta.

Autoriai nagrinéjantys organizacini klimata ji mato ir santykyje su etiniu klimatu. Ju teigimu
organizacinis klimatas papildo etini klimatg ir atvirkS¢iai. Ju tarpusavio saveika daro pastebima itaka
organizacijai. Literatiiroje jie nagrin¢jami kaip atskiros sampratos taciau esancios greta bei
priskiriamos organizacijos elgsenos teorijai. P. Jucevi¢iene (1996) pazymi etinio klimato dinamiskuma
skirtingy organizacijy atzvilgiu, bei panaSumo $iuo poziiiriu su organizacijos kultiira. Reikia pazyméti,
kad organizacinis klimatas taip pat yra dinamiskas skirtingy organizacijy poziiiriu. Etini klimata P.
Jucevicien¢ jvardina kaip darbuotojy bendra teisingo elgesio supratima, taip pat — nuostatas, kaip Sie
klausimai turi buti tvarkomi. Kai etinis klimatas organizacijoje yra aiSkus ir teigiamas, darbuotojai
supranta, ko 18 ju tikimasi ir kaip jiems reikia veikti, kad ju veiksmai etiniu pozitriu biity priimtini.
Pasak jos J. G. Hunt (1995) pabrézia, kad jvairiose organizacijose, priklausomai nuo ju etinio klimato
ypatumuy, gali biiti jvairiai traktuojami $ie klausimai: Personalo suinteresuotumas; Kompanijos pelnas;
Veiklos efektyvumas; Darbuotoju draugiski santykiai; Komandos interesai; Socialiné atsakomybé;
Darbuotojy moralé; Taisyklés ir darbo kodeksai. Organizacijos klimatas yra jos nariy suvokiamu
atributy rinkinys. Organizacijos klimata ji apibréZia kaip, organizacijos nariy patiriamo vidinés
aplinkos poveikio ju elgesiui, kuris gali buti apibiidinamas vertybiniy orientacijy terminais J.
Guscinskiené (2002).

Apzvelgta organizacinio klimato sampraty jvairové rodo, jog iki Siol néra visiSkai vieningos
organizacinio klimato traktuotés. Lig Siol mokslininkai tyrin€jantys organizacijas nesutaria ne tik dél
organizacinio klimato vieningos sampratos iSraiSkos, bet taip pat ir dél jo pozicijos vadybos moksle.
Pavyzdziui, organizacinis klimatas N. Paulauskaités, P. Vanago, B. Schneider pozicionuojamas kaip
organizacijos kultiiros sudedamoji dalis. Pastaryjy autoriy darbuose teigiama, kad organizacijos
kulttros koncepcija tiria organizacinés elgsenos prasme, nariy isitikinimus, vertybing ju orientacija, t.y.
akcentuoja efemeriSkas, kintancigsias zmonéms budingas ir savaime suprantamas elgsenos savybes.
Pasak minéty autoriy, organizacijos klimatas apima vidinius organizacijos kultiros pozymius,
ivertinan¢ius nariy elgesi, savijauta ir vertybing orientacija organizacijoje. B. Schneider apibendrina
samprotavimus apie jvardinty savoku ry$j taip: “organizacijos kultiira yra abstraktesné savoka negu
organizacijos klimatas, kuris praktiSkai yra tik organizacijos kultiiros pasireiSkimas” (BeniuSiené 1.,
Vveinhardt J., Merkys G., Dromantas M., 2005). Taciau yra autoriy nepritarian¢iy $iai nuomonei,
pavyzdziui G. Dubauskas (2006) pateikia eilg autoriy apibuidinan¢iy organizacijos kultiira tarp ju K.
Davis (1977), kuris ja apibrézia kaip organizacijoje egzistuojanti klimata, vertybiy, normy, taisykliu

visuma, kuria dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje. Tai patvirtina ir P. Jucevi€iene¢ (1996). Autoré
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i$sako savo nuomong teigdama, kad organizacinis klimatas néra organizacijos kultiros dalis. Visa tai
gali reiksti, jog organizacijos kultiira yra sunkiau apCiuopiamas organizacijos biities elementas nei, kad
organizacijos klimatas per kurj organizacijos kultiira saveikauja su pavieniais individais organizacijoje.
Tokiu atveju didéja organizacinio klimato vaidmuo. Visgi, kiek kitokia pozicija Siuo klausimu iSsake
Paulauskaité N. ir Vanagas P (1998). Sie autoriai siiilo organizacijos klimata laikyti sudedamaja
organizacijos kultiiros dalimi. Tai reiskia, jog nebiitinai organizacijos klimatas turi vaidinti menamo
tarpininko vaidmeni.

P. R. Sparrow (2001) apibendrindamas pasiekimus kultliros sampratos teorijoje, akcentuoja
svarby momenta, - ,,kultiiros tyrinétojai labiau linke¢ koncentruotis i kokybing analizg, grei¢iau paremta
duomenimis “iSaiSkinta” nei “iSmatuota”, bei naudotis interviu, fakty tyrimu ir stebé¢jimu®. Pastarojo
autoriaus iSsakytas teiginys padeda izvelgti organizacinés kultiros sampraty subjektyvuma, kuris riboja
ir organizacinio klimato vietos organizacinés kultiiros atzvilgiu atskleidima. PanaSias {Zvalgas pateikia
ir R. L. Payne (1991). Pastarasis autorius teigia, jog kultira yra numanoma egzistuojanciais
isitikinimais, verte, normomis ir prielaidomis, kurios paremtos elgsena. Pastarojo autoriaus teiginiai
atskleidZia organizacijos kultiiros subjektyvumo priezastis, kuomet ji yra apibréZiama. Objektyviy
vertinimo kriterijy nebuvimas vercia jq jausti, numanyti jos bitj, taciau riboja jos tiksly iSmatavima.
Siuo atveju, tinkami organizacijos kultiiros tyrimo instrumentai yra tie, kurie kaip teigia R. L. Payne
(1991), leidzia pamatuoti isitikinimus ar jgalina nustatyti elgsenos normas.

R. L. Payne (1991) organizacinj klimata apibiidina kaip daugiau pastovy ir iSmatuojama savitais
elgsenos modeliais arba taisykléemis. Ligi Siol buvo ir daugiau organizacinio klimato sampraty.
Pastaryjy analizeé rodo, jog jis buvo traktuojamas skirtingai, taciau suvokiamas organizacinis klimatas
buvo panaSiai. Pavyzdziui, French, G. H. ir Kast, J. E. (1985) teigia, jog organizacinis klimatas yra
itakojamas organizacinés kultiros. Organizacini klimata organizaciné kultira formuoja per
organizacijos nariy supratima ir jausmus. Pastaryjy autoriy i§sakytas pozitiris 1 organizacini klimata yra
panasus 1 B. Schneider. Taciau French, G. H. ir Kast, J. E. (1985), skirtingai nei B. Schneider,
organizacini klimata mato kaip organizacinés kultiros poveikio organizacijos nariams padarinius, o ne

kaip jungti tarp organizacijos kultliros ir organizacijos nariy.

1.1.2. Organizacinio klimato samprata ir tyrimas sociologijoje

Sociologija tiria zmoniy socialinj gyvenima, individus, grupes bei visuomenes. Organizacija

sociologijoje suvokiama kaip didel¢ individy grupé, susisteminta pagal nuasmenintas kryptis ir ikurta
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konkretiems tikslams siekti teigia A. Giddens (2005). A. Jacikevicius (1995) socialing psichologija
tvardina kaip moksla apie Zmoniy grupiy ir individu saveikos psichinius reiSkinius. Autorius teigia, kad
egzistuoja grupin¢ psichika, kurig sudaro bendri tos grupés individams psichiniai reiskiniai ir reiskiniai,
kylantys individams saveikaujant. Socialin¢ psichologija rodo, kad mikrogrupése egzistuoja formaliy ir
neformaliy santykiy tarp grupés nariy strukttros, kad zmonés grupése pasiskirst¢ tam tikromis rolémis,
arba vaidmenimis.

Sociologijoje klimatas tyrinétinas, naudojant sociometrinius tyrimus, kurie i$siaiSkina esamus
santykius grupéje. Sociologijos mokslui aktualu kolektyve, atskirose jo grupése, atsispindintys
visuomeneés pokyciai

Organizacinio klimato sampratoje pateikiamoje mokslininky Taguiri (1968), James et. Al
(1976), Lape, J.(1980), Ulenens (1984), Anikejeva, N. (1988), Moran, Volkwein (1991), Schein
(1992), Jacikevicius, A. (1995), Denison, D. (1996), Kangis, Gordon (2000), Martinkus (2003)
(detaliau 1 priede) galima iSskirti struktiirinius elementus tokius kaip organizacijos nariai, kolektyvas,
grup¢, individas. Organizacinio klimato sampratos analizé parodé, kad galima socialiné, socialiné-
psichologin¢ iSraiSka.

Organizacija gali biiti suvokiama kaip vientisa socialiné sistema, kuria sudaro tarpusavyje
bendraujantys ir susij¢ zmonés ar ju grupés teigia R. Ginevicius, V. Stdzius (2005). Panasiai teigia ir
kiti mokslininkai, pavyzdziui P. Juceviciené (1996) organizacija ivardija kaip socialing sistema, taciau
pateikia kiek platesne samprata bei jvardija, kad individai saveikauja tam tikrais rySiais o Siy rysiy
visuma sudaro sistemos struktiira.

Taigi galima teigti, kad socialinis-psichologinis klimatas orientuojasi ne i atskira grupéje
veikiantj individa o i tarpasmeninius rysius t.y. objektas yra komunikacija tarp grupés nariy.

Autoriai tyrin¢jantys socialini klimata organizacijoje J. G. Francis ir G. J. Milbourn (1980)
teigia, kad socialinis klimatas turi reikSmés zmoniy veiklos kryptingumui, individo itraukimui { darba,
veikia asmenybeg, nevienodai jtakoja atskirus individus, autoriai taip pat pazymi, kad socialinis
klimatas jvairus skirtingose organizacijose, $is aspektas yra stebimas organizacijos kultiiroje ir
organizaciniame klimate.

Socialinio klimato jtaka grupei pasireiskia nevienodai, dél keliy prieZas¢iy: pirma prieZastis yra
asmenybéje — psichologinis momentas, t.y. kiekvienas grupéje veikiantis individas skirtingai priima
normas veikiancias joje, taip pat elgesio taisyklés yra skirtingai interpretuojamos dél individy
skirtingos patirties; antra priezastis grupé¢, kurios struktiira nulemia, kad ne visi nariai yra vienodose

pozicijose — yra lyderiai, neformalis lyderiai, paseke¢jai ir pan., kiekvienas i§ juy skirtingai jtakojamas
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socialinio klimato. Grupé gali biti jvairios sudéties bei iSraiSkos formos, E. Smilga, A. Bosas (1999)
grupe lygina su komanda bei pateikia iSvada, kad ne kiekviena grup¢ yra komanda, tik efektyvi grupé
yra komanda. Grupés biina formalios ir neformalios. Formalios, kurios sudaro organizacijos pagrinda,
daznai yra pastovios, dirba vienoda darbg ir turi nustatyta veiklos sfera, neformalios dirba neoficialiai,
susiburia tik iSkilus specialiems poreikiams aiSkina Heller, R. (2000). K. Ardzyris tyré neformaliy
grupiy formavimasi, ju itakos organizacijos funkcionavimui, neformaliy santykiuy itaka darbuotojo
elgsenai ir veiklos motyvams, jis nustaté¢, kad Sie santykiai dazniau kaip formalls struktiiriniai
santykiai, jtakoja grupés ir visos organizacijos mikroklimata (P. ZakareviCius, 1998).

M. A. Kremen (1997) vartojama socialinio-psichologinio klimato savoka, apibiidina salygiskai
pastovia ir tipiSka emocing organizacijos nariy biklg, kuri susiformuoja nariams bendraujant
darbiniame procese. Tai atspindi objektyvius veiksnius: vertikaliy bei horizontaliy santykiy pobidji,
pozitiri i darba. Tos pacios nuomonés laikosi ir Lietuvos mokslininkai pavyzdziui J. Gus¢inskiené
(1999) Socialinj-psichologini klimata apibrézia tapaciai — tai salygiSkai pastovi ir tipiSka emociné
buklé, palaipsniui susiformuojanti organizacijos nariams dirbant ir bendraujant. Jis atspindi objektyvius
veiksnius: vertikaliy bei horizontaliy santykiy pobudi, pozitiri i darba ir kitus. Skirtumas tarp Siy
sampraty tas, kad J. Gusc¢inskien¢ papildo ja laiko pozymiu, kuris iSreiSkia socialinio-psichologinio
klimato dinamika.

Autoriai iSrysSkina bendravima tarp zmoniy, kuris pasireiskia organizacijos viduje ir tuo
formuoja atskira socialing sistema. E. Bagdonas ir L. Rapaliené (1996), bendravima apibudino, kaip
procesa kurio metu kei¢iamasi informacija, perduodama emocionali biisena, jai daroma jtaka.

Kiekvienoje socialingje sistemoje egzistuoja savos elgesio taisyklés, savas socialinis klimatas.
Is J. G. Francis ir G. J. Milbourn, M. A. Kremen., J. Gus¢inskienés apibrézimy galima apibendrintai
spresti, kad socialinis psichologinis klimatas pabréztai yra tarpasmeninis dirbanc¢iyjy bendravimas ir ju
tarpusavio santykiai.

Socialiniam klimatui budinga dinamika veréia ji nuolat, veikiamam iSoriniy bei vidiniy
veiksniy, kisti. Socialinj klimata blogina kenksmingi psichosocialiniai darbo veiksniai susij¢ ir su
darbo turiniu, struktiira, valdymo sistemomis, ir su paties dirbanciojo kompetencija bei poreikiais
Pajarskiené, B. (1999). Sie rysiai per dirban¢iojo suvokima ir isgyvenimus veikia sveikata, pazymi
autoré. Mokslininkés teigimu, analizuojant atskiry profesiniy grupiy stresines reakcijas ir jas sukélusias
priezastis, nustatyta, kad daugelis psichosocialiniy darbo veiksniy ar ju kombinuotas poveikis gali
sukelti stresa arba sveikatos pakenkimus. J. GuS¢inskiené (1999) teigia, kad neigiamai veikia klimata

9 (13

pesimistiSkai nusiteik¢ organizacijos nariai (“liidnieji skeptikai”, “niurzgliai”’), konfliktuoti linkusios
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asmenybés ir pan. Spresti problema Siuo atveju autoré sitilo atvira konflikta, ji pazymi, jog toks
konfliktas turéty prieSprieSinti organizacijos kolektyva ir be pagrindo konfliktuojanti Zmogu.

Atskiras grupéje veikiantis individas gali jtakoti visa bendra grupés klimata. Kai zmonés
gyvena ir dirba uzdarose grupése, pazista vienas kita, susij¢ asmeninio lojalumo rysiais, sukuriami ir
nuolat tobulinami labai paveikis bei subtiliis kontrolés mechanizmai, reguliuojantys esama arba galima
normy pazeidima.

Taciau didziausia itaka grupei daro jos lyderis, nuo jo valdymo stiliaus, didzigja dalimi,
priklausys ir socialinis-psichologinis klimatas. A. Jacikevi€iaus (1995), buvo nustatyta, kad grupé
aktyvina individy veikla, désninga, kad demokratinés atmosferos grupés daugeliu atveju geriau
sprendzia i8kilusius uzdavinius, negu liberaliosios ar autokratinés atmosferos grupés.

Stephen P. Robbins (2006) nuomone, socialiné psichologija - tai psichologijos sritis, jungianti
psichologijos ir sociologijos koncepcijas. Ji sutelkia démesi i tai kaip vieni zmonés daro itaka kitiems.
Viena i$ sri¢iy, kuria tiria socialinés psichologijos specialistai, yra pokyc¢iai — kaip juos igyvendinti ir
kaip mazinti jiems pasiprieSinima.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad blogas socialinis-psichologinis klimatas atsiliepia
dirbanciyjy sveikatai ir mazina darbo efektyvuma bei yra labiau paZzeidziamas iSoriniy veiksniy.

Organizacijai tinkamai funkcionuoti ir ji valdyti vadovui reikia sukurti gera socialinj-
psichologini klimata. “Palankus” ir “geras” charakteristikos J. GusCinskienés (2002) priskirtos
socialiniam-psichologiniam klimatui, autoré gera klimata jvardija, kaip:

* Gera bendravimo atmosfera;

» Aktyvuma svarstant ivairiausius klausimus ir problemas;
* Pagarba kito nuomonei,

* Galimybe laisvai reiksti savo jausmus ir nuomong;

* Protinga pareigy pasiskirstyma tarp organizacijos nariy;
* Bendras kolektyvo nariy vertybines orientacijas;

* Didelj vadovo autoriteta;

* Veiksminga kolektyvo veikla.

M. A. Kremen (1997), susistemino socialinio-psichologinio klimato samprata, ir ja atvaizdavo
grafiskai (1. pav.). J. Gusc¢inskienés (2000) nuomone, paveikslélyje atspindétos socialinio-
psichologinio klimato jtakos organizacijos kolektyvo nariams. Autorius iSskiria tris veiksniy grupes
itakojancias socialinj-psichologini klimata tai mikroaplinkos, makroaplinkos taip pat iSorinius

veiksnius kurie daro tiesioging itaka klimatui. Mikroaplinkos veiksniai tai organizacijos viduje
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vykstantys socialiniai bei psichologiniai procesai, makroaplinka yra globalaus poveikio mikroklimatui

veiksnys.
Asmenybés Gamybinis Sveikata Emociné Pozituris i
veikla stabilumas Seimos buklée gyvenima
Socialinis-psichologinis klimatas
Grupiniai santykiai
Pozitris i darba
Vertikalus ‘ Horizontalts
\
Makroaplinkos Mikroaplinkos
veiksniai veiksniai
\
Visuomeneés \ |
santvarka Materialiniai Socialiniai
veiksniai veiksniai
SOCiOlOgiI'lié'li,' Darbo Moralinio
demografiniai, — turinys skatinimo
veiksniai sistema
| | Darbo
salygos Kolektyvo
individualiosios
Darbo psichologineés
— organizavimo savybes
salygos
Mat.er%ahmo Vadovo
— skatinimo 1 .
. asmenybeé
sistema
\
\ \ \
Vadovavimo Nuostata Asmeninis
stilius pavaldiniy pavyzdys
atzvilgiu

1 pav. Socialinis-psichologinis klimatas (M. A.Kremen, 1997).

Saltinis J. Gus¢inskiené (2000).

Panasias nuostatas iSsako R. Z. Waryszak (1999) nagrinédamas organizacijos socialinj klimata
i§skirdamas tris dimensijas: tarpasmeniniy santykiy dimensija, asmeninio tobul¢jimo ir orientacijos i
tikslus dimensija bei valdymo ir pokyc¢iy dimensija. Autorius pastebi, kad prastas socialinis klimatas
slopina inovacijas. S. N. Wasti, M. K. Kozan, A. Kuman (2006) teigimu socialinis klimatas
regulivojamas, ne tik veiklos pasitenkinimu, bet ir abipusiu vadovaujan¢io personalo ir darbuotojy
supratimu bei atlygio uz pasiekimus teisingumu.

Analizuojant socialini psichologini klimata sociologijos moksle reikty atsizvelgti i
makroaplinkq (visuomening ir ekonoming santvarka, kurioje veikia grupés) bei mikroaplinkq
(materialing bei dvasing terpg). Bendraujant ir veikiant formuojasi socialinis — psichologinis klimatas.

Tai kartu ir psichologinés problemos, susijusios su zmoniy ar jy grupiy tarpusavio saveika,
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konkuravimu, bendradarbiavimu ir t.t. Todél klimato samprata psichologijoje bus nagrinéjama

sekanciame skyriuje.

1.1.3. Organizacinio klimato samprata ir tyrimas psichologijoje

Organizacijoje psichologija tiria darbuotoju psichinj santyki su atlieckamu darbu. Organizacijos
psichologija tyrinéjantys mokslininkai nagrinéja tokias sritis, kaip iSmokimas, suvokimas, asmenybe,
darbo jégos ivairové, emocijos, mokymas, vadovavimo efektyvumas, poreikiai ir suinteresuotuma
kelian¢ios jégos, pasitenkinimas darbu, sprendimuy priémimo procesas, darbo jvertinimas, nuostaty
tvertinimas, darbuotojy atrankos metodai, darby kiirimas ir stresas darbe S. P. Robbins (2006).

Mokslininkai vienijasi bei kuria institucijas tyrin¢jancias organizacijos psichologija. Europoje
isteigta EAWOP (European Association of Work and Organizational Psychology — EAWOP). Siai
organizacijai priklausantys mokslininkai sukiiré etaloninio modelio turini, kuri sudaro trys sritys:
personalo psichologija, darbo psichologija ir organizaciné psichologija. Personalo psichologija domina
zmoniy ir organizacijos rysiai, ypa¢ §iy ry$iy uzmezgimas, plétojimas ir nutraukimas. Cia svarbios
tokios temos kaip verbavimas, mokymas ir darbo ivertinimas. Darbo psichologija tyrin¢ja darbo
procesus ir uzduotis, kurias zmonés privalo atlikti darbe t.y darbo kriivis, darbo aplinka, klaidos ir
irengimy dizainas. Organizaciné psichologija nagring¢ja, kaip zmonés elgiasi kolektyve. ReikSmingos
tokios temos kaip vadovavimas, darbas grupése ir organizacijos struktiira teigia N. Chmiel (2005).
Atlikus analize galima daryti iSvada, kad organizacinio klimato vieta etaloniniame modelyje apima
personalo psichologija ir organizacine psichologija. Si teigini galima gristi tuo, kad organizacinio
klimato tyrimui svarbus ir personalas ir organizacija kaip visuma.

Organizacinis klimatas tiriamas keliomis atskiromis kryptimis, nagrinéjama motyvacijos,
pasitenkinimo darbu, individo poreikiy tenkinimo, tarpasmeniniy santykiy ir kitos sampratos aktualios
organizacijoms. Apibendrinant galima teigti, kad organizacinis klimatas organizacijuy psichologijoje
uzima svarbia pozicija bei tiriamas {vairiausiais aspektais, bei yra vadinamas psichologiniu klimatu.

Autoriai Kasiulis J., Barvydiené V. (2005) psichologini klimata apibuidina kaip vyraujanti
grup¢éje emocini nusiteikima. Psichologinis klimatas, pasak ju — tai psichiné biisena, integruotai
atspindinti grupés veikla, kuri aprépia ir emocinj, ir kognityvini komponenta. Psichologinio klimato
objektas yra darbuotojas dirbantis organizacijoje. Psiching biisena, kuri yra tiriama mokslininky galima
apibudinti kaip asmens viding emocing savijauta, kuria $is patiria jtakojamas organizacijos ar atskiros

grupés. J. Guscinskiené (1999) pazymi, kad psichologinis klimatas susiformuoja organizacijos nariams
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bendraujant ir per tarpasmeninius santykius paveikia kiekviena asmenybg. Apibendrinant galima prieiti
prie iSvados, kad psichologinis ir socialinis klimatas turi bendry salyc¢io tasky. Psichologinis klimatas
atskleidzia viding (psiching) darbuotojo santykio su aplinkiniais biisena, socialinis klimatas orientuotas
1 pacius santykius bei ju pasireiSkima tarp darbuotojy ar ju grupiy.

Nagrin¢jant psichologini klimata placiau reikty paminéti, kad jo sudétis kaip ir socialinio
klimato yra nevienalyté. Moksle psichologinio klimato samprata (konceptas) nagrinéjama bei
iSreiSkiama ivairiais elementais, dazniausiai holistiSkai, - tai daugiamaté visuma, jungianti svarbius
darbo vietos sampratos elementus tokius kaip palaikymas, rySiai, inovacijos, spaudimas, pripazinimas
ir autonomija teigia C. O. Swift, C. Campbell (1998). Elementy israiska visumoje atspindi
psichologinio klimato biisena organizacijoje. Jeigu elementai yra pozityvus — geri, tai psichologinis
klimatas yra geras, jeigu situacija neigiama — klimatas blogas.

Teigiamas psichologinis klimatas atspindi organizacijos atsparuma pasikeitimams. Kadangi
savo egzistavimo laikotarpiu organizacija patiria poveiki tiek i§ iSorés tiek ir i§ vidaus, lankstumas bei
gebéjimas nepasiduoti neigiamai jtakai yra pageidaujama organizacijos kokybé. Si nuomoné yra grysta
A. J. Martin, E. S. Jones, V. J. Callan (2006) teiginiu, jog poveiki organizacijai daro geras
psichologinis klimatas, jis palengvina pozityvy prisitaikyma tarp darbuotojy patirianc¢iy organizacijoje
igyvendinamus pakeitimus.

Literatiiros analizé leidzia teigti, kad psichologinis klimatas yra jtakojamas ir gali itakoti
organizacijos valdyma. Remiantis §ia iSvada reikty pazyméti, kad vadovui biitina sisteminti surinktus
duomenis bei analizuoti, kad biity galima planuoti veiksmus nukreiptus psichologinio klimato
gerinimui. Siems veiksmams atlikti bitina Zinoti { ka pirmiausiai reikéty atkreipti démesij. P. Tierney
(1999) teigimu darbiniy santykiy kokybé grupése yra pagrindinis kriterijus nustatant darbuotoju
psichologinj klimata. Taigi vadovui sprendziant apie psichologinio klimato kokybe reikéty surinkti kuo
daugiau duomeny i§ organizacijoje veikian¢iy grupiy. Grupémis galima laikyti organizacijos
padalinius, skyrius taip pat ir mazesnius struktiirinius vienetus, taip pat tai gali buti ir neformalios
grupes.

Psichologiniam klimatui nustatyti mokslininkai suktré skales pagal kurias vadovas gali ji
identifikuoti. Viena i§ galimybiy yra pasinaudoti D. Koys, T. DeCotiis, (1991) sukurta psichologinio
klimato skale sudaryta i§ aStuoniy dimensijy: savarankiSkumo, pasitikéjimo, sanglaudos, itampos,
palaikymo, pripazinimo, saziningumo ir inovacijy. Taciau §i skalé néra vienintelé, ja modifikavo D.
Strutton ir kiti, (1993); C. O. Swift, C. Campbell, (1998). C. A. Martin (2005) pazymi, kad Sie

mokslininkai naudodami rezultatus gautus 1§ veiksniy analizés ir naujausiy empiriniy tyrimy
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patvirtinan¢iy psichologinio klimato skales, jas modifikavo, ko pasékoje originali asStuoniy subskalé
buvo sumazinta iki SeSiy. Taigi vadovas gali pasirinkti psichologinio klimato valdymui ir Sias
dimensijas: savarankiSkumo, sanglaudos, inovaciju, itampos, pripazinimo, palaikymo.

V. Barvydienés ir J. Kasiulio (2005) jvardinti psichologini klimata lemiantys veiksniai
organizacijos administracijai gali pasitarnauti kaip nuorodos { jautriausius poveikio taskus, kuriuos
reikéty visy pirma itakoti norint pasiekti ilgalaikiy rezultaty. Pasak autoriy psichologini klimata lemia:

1. Darbuotojy vertikalils bei horizontaliis tarpusavio santykiai.

Vadovavimo grupei stilius.
Darbo salygos konkreciose darbo vietose.

Darbo ir dirbanciyjy poilsio organizavimas.

A T

Materialinis ir moralinis skatinimas.

Organizacijai tobuléti nepakanka problemos iSaiSkinimo, reikalingas priemoniy paketas
padésiantis tas problemas spresti. M. Jéciuviené (2006) sitilo viena i§ galimybiy kaip pagerinti
psichologinj klimata organizacijoje, tai darbuotoju itraukimo i sprendimy pri€mimo procesa ir vienas i$
biidy yra planavimas “nuo apacios | virSy”. Ji teigia, kad jis yra veiksmingesnis uz planavimo “nuo
virSaus 1 apacia” buda, nes padeda uztikrinti plany realuma ir gera psichologini klimata kolektyve.

Kity autoriy taip pat yra teigiama, kad darbdaviy ir dirbanciyjy partnerystés (bendradarbiavimo)
plétojimas teikia nemenkos naudos: mazina vadybos diktata, skatina dirbanciyjy suinteresuotuma
organizacijos veiklos s€ékme, gerina darbo santykius: socialinj-psichologini klimata, maZzina tekamuma
ir kt. (A. Sal¢ius, 1998).

Psichologinj klimata taip pat gerina savitarpio pasitikéjimas. D. Strutton, L.E. Pelton, ir J.R.
Lumpkin (1993) atlikti tyrimai nustaté psichologinio klimato svarba kuriant pasitikéjima, tgstinius
santykius tarp pardavimy vadybininky ir pavaldziy pardavéju.

Literatiiros analizé leidzia teigti, kad organizacinis klimatas apima socialini ir psichologini
klimata bei apibiidina tuos pacius tarpasmeninius santykius bei tiria tas pacias darbuotojy psichines
biisenas. Apibendrinant galima daryti prielaida, kad organizacinj klimata socialinis ir psichologinis

klimatas jtakoja, papildo bei ji apsprendzia i§ esmés, taigi ir yra jo sudedamoji dalis.

1.2. Organizacinj klimatg jtakojantys veiksniai

Vertinant organizacijos klimata svarbiis yra veiksniai kurie ji itakoja. Veiksniy nustatymas

leidzia sukoncentruoti démesi | esminius bei didziausia jtaka darancius procesus organizacijoje.
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Isskyrus veiksniy aibg galima atmesti tuos, kurie daro neigiama itaka, bei plétoti tuos, kurie daro
teigiama poveiki organizaciniam klimatui. Palankaus klimato organizacijoje veiksniai iSskiriami P.

Jucevicienés (1996) yra:

* Vadovavimo kokybé;

* Pasitenkinimo darbuotojais lygis;

» Komunikacija i$ apacios i virsy ir i§ virSaus i apacia;

* Naudingo darbo pojitis;

* Suvokta atsakomybé uz atliekama darba;

» Teisingas atlyginimas;

* Protingas “spaudimas” darbui — tai yra darbo drausme;

* Galimybés panaudoti savo sugebéjimus ir gerai atlikti darba;
* Protinga kontrolé¢;

 Darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje.

Autoré taip pat nurodo vieng i§ pagrindiniy, jos manymu, kompleksiskai veikiantj organizacijos
klimato vystymasi veiksni — organizacijos kultiira. Taciau kiek kitaip veiksnius jvardija V. JanuSonis
(2000). Autorius nenurodo “pasitenkinimo darbuotojais lygio”, “naudingo darbo pojiicio”, “teisingo
atlyginimo” veiksniy, juos autorius paprasciausiai apibendrina sutraukdamas i kelias platesnes savo
prasme veiksniy iSraiSkas “darbuotoju motyvacija”, “isisamoninta atsakomybg uz darba ir jo
rezultatus”, taip pat autorius neiSskiria organizacijos kultliros esminio poveikio organizaciniam
klimatui. ISanalizavus abiejy autoriy ivadintus veiksnius darancius jtaka organizaciniam klimatui
galima reziumuoti, jog jie yra savo esme tapatiis ir skiriasi tik iSraiSkos forma. Tuo tarpu V.
vadovavima, bendravima, motyvacija.

Dauguma mokslininky organizacinj klimata itakojancius veiksnius nurodo panasiai, tac¢iau yra
ir skirtumuy, kurie atsiranda mokslininkams formuojant poziiiri i nagrinéjama objekta. Skirtumai
18ryskéja iSoriniy ir vidiniy veiksniy vertinime, kuriuos J. Gus¢inskiené (2002) grupuoja {: iSorinius —
tai fiziné bei sociokultiriné aplinka, organizacinius — apimancius organizacijos centralizacija,
formalizacija, technologija, struktiira, dydi ir t.t., bei i asmeninius — apimancius lyderiy elgesi ir
lyderiavimo stiliy. Autorés jvardyti asmeniniai veiksniai, formuojant platesni pozitri, gali bti
prilyginti vidiniams, kadangi veikimas apsiriboja organizacijos vidaus klimatu bei tuo paciu neveikia
kity organizacijy.

Ziurint siaurai veiksniai gali buti formuojami mikroaplinkos, platesnis poziliris apima
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makroaplinka, i§ pastarosios pozicijos veiksnius formuoja V. Misevi¢ius (2001). Sis autorius teigia,
kad veiksniai, kurie turi itakos kolektyvo klimatui, tai yra visuma organizaciniy ir grynai Zzmogiskuju
salygu:
* [statymai, reguliuojantys darbo saugumo santykius (priémimo, atleidimo i$ darbo tvarka, darbo
salygu reglamentas, savo teisiy gynimo teisinis reguliavimas ir pan.);
* Bendradarbiy organizuotumo lygis (profsajunginiy organizacijy pajégumas, vartotojy sajungos,
klubai ir pan.);
* Darbo ir gamybos organizavimo lygis (nuo jo priklauso darbuotojo fizinis saugumas darbe,
fiziologiné itampa);
* Bendradarbiy kultiiros lygis, tradicijos.

Autoriaus i$sakytus teiginius patvirtina J. Gusc¢inskiené (2002) kuri teigia, kad klimatui turi
itakos makroaplinkos ir mikroaplinkos veiksniai. Autor¢ makroaplinkai priskiria visuomening
santvarka sociologinius demografinius veiksnius, mikroaplinkos veiksnius skirsto i:

» Materialinius (veiklos turinys bei pobidis, darbo salygos, darbo organizavimo lygis ir skatinimo
sistema);

* Socialinius (darbo vertinimo ir moralinio skatinimo sistema, individualios psichologinés
kolektyvo (tarp ju ir vadovo) savybés, vadovo asmenybé, jo santykiai su pavaldiniais).

P. Zakarevicius (2006) teigia, kad kai mikroklimatas skatina optimizma, darbuotoju emociné
busena pakili, néra konfliktiniy situaciju. Esant pesimistinéms nuotaikoms, nepasitikéjimo kolegomis
atmosferai, netikrumo ateitimi jausmui — igyvendinti pokycius gana sudétinga Darbuotojy nuotaikos,
emocin¢ bilisena, pasitenkinimas ar nepasitenkinimas esama situacija, tarpusavio santykiai,
apibiidinami tokiomis charakteristikomis kaip optimistinis ar pesimistinis poziliris | organizacijos
ateit], pasitikéjimas ar nepasitikéjimas bendradarbiais, uztikrinimo jausmas, paramos garantijos ir k.t.
Autorius nagringja pokyciy galimybes organizacijoje bei pastebi, kad esant optimistiniam poZzitriui
organizacija igyja lankstumo bei galimybg keistis ir tobuléti. PrieSingu atveju — pesimistiniu poZitiriu
pasizyminti organizacija praranda dinamika, dél to kyla realus pavojus isigaléti stagnacijai. Svarbu
pastebéti, kad autorius pazymi, kad optimistini bei pesimistini poziiirj tiesiogiai nulemia psichologinis
mikroklimatas.

Apibendrinant reikéty pazyméti, kad mikroaplinkos ir makroaplinkos struktiriniai elementai
turi skirtingg poveiki organizacijos klimatui. Didziausia jtaka organizacijos klimato formavimui daro

tiesioginiai veiksniai: vadovavimo, bendravimo ir motyvacijos.
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Vadovavimas

Vadovavimo veiksnys yra aisSkiausiai apibréziamas ir suvokiamas. Vadovavima R. C. Appleby
(1994) apibiidino kaip pavaldiniuy nukreipima ir ju priezitira. Jis teigia, kad pavaldinius reikia nukreipti
imonei reikalinga linkme, patarti, kaip geriau atlikti darba, ir motyvuoti dirbti nasiau, kad biity pasiekti
imones tikslai. PaZymétina, jog norint keisti organizacinj klimata vien vadovu biti neuztenka, reikia
biiti lyderiu. Lyderis — aplinkiniy pripazintas zmogus, kuriam kiti organizacijos nariai suteikia teis¢
priimti sprendimus ir burti mones uZsibréztam veiklos tikslui pasiekti, teigia R. Zelvys (2001).
Lyderysté jtraukia kitus — darbuotojus ar pasekéjus teigia J. Ruskus, R. Zurauskaité (2004). Autoriai
taip pat akcentuoja, kad grupés nariai patys itvirtina ir apibrézia lyderio statusa ir sudaro salygas
lyderystei. Lyderysté, pasak J. Ruskaus, R. Zurauskaités, reiskia gebéjima panaudoti skirtingas galios
formas jvairiais biidais darydama jtaka savo pasekéju elgesiui. Apibendrinus galima teigti, kad vadovas
turi turéti autoriteta savo pavaldiniy atZvilgiu, Sios nuomoneés laikosi ir A. Sakalas (1998). Lyderio
itakos svarba organizacijai bei jos valdymui pazymi V. Barvydiene, A. Skarzauskiené¢ (2005) Sios
autorés teigia, jog lyderis itakoja kitus Zmones ne tik savo veiksmais ir idéjomis, bet ir savo vertybiy
sistema. Kuo lyderio vertybiné orientacija bus aiSkesné, tuo bus pasiekti geresni veiklos rezultatai, nes
lyderiai, aiSkiai suvokiantys savo asmenines vertybes, yra geriau pasiruo$¢ priimti principinius
sprendimus. Svarbu paminéti autoriy iSsakyta nuomong apie lyderiy pastangas organizacijos veikla
orientuoti | jiems priimting vertybiy sistema. Galima daryti iSvada, kad nuo lyderio moraliniy,
intelektiniy bei kity zmogiskyjy savybiy priklauso ir organizacijos klimato valdymas. Tam, kad bty
galima sutelkti darbuotojus bendram darbui vadovui reikalingi ne tik itikinimo sugebéjimai, bet butini
ir gero psichologo bruozai. Si poziiirj patvirtina F. Dansereau, G. Graen, W. J. Haga (1975) teigiantys,
kad vadovas turi suprasti individualius Zzmoniy skirtumus.

Tuo tarpu A. Jankauskas (2003) svarbiausiu vadovavimo veiklos aspektu laiko komandos
sukiirima, nuo ko priklauso organizacijos veiklos rezultatai. Vadovui sukurti palanky psichologini
klimata yra vienas sunkiausiy, imliausiy darbui ir pastangoms vadovo veiklos uzdaviniy teigia V.
Barvydiené ir J. Kasiulis (2005). Autoriai pazymi, kad nuo vadovo gebé¢jimo optimizuoti santykius

grupéje, priklauso koks stiprus ir sveikas darbo kolektyvas bus suformuotas.

Bendravimas

Bendravimo veiksnys yra lygiai taip pat svarbus organizacijos klimatui kaip ir vadovavimas.
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Bendravimo vieta organizacinio klimato valdyme yra kiek kitaip pozicionuojama. Jis yra vadovavimo
proceso bei jo poveikio objektas. E. Bagdonas ir L. Rapalien¢ (1996), bendravima apibtdino, kaip
procesa kurio metu kei¢iamasi informacija, perduodama emocionali biisena, jai daroma jtaka. Zodis
“bendrauti”, Dabartinés Lietuviy kalbos zodyne apibréziamas kaip turéjimas bendry reikaly, santykiy.
informacija, perduodamas emocionalus biivis, daroma tam tikra jtaka.

Pagrindiniai bendravimo tikslai yra keistis informacija, gauti galimybg pamatyti save “kity
akimis” ir tenkinti socialinius poreikius. Taigi s¢kmingu galima laikyti toki bendravima, kuris leidzia
pasiekti Siuos tikslus. ISskiriami bendravimo sékmés rodikliai informacijos pateikimo tiksluma ir
interpretavimo adekvatuma taip pat toks, kuris leidzia pasiekti norimus tikslus. DidZziausia itaka
organizaciniam klimatui turi, tarpasmeniniy santykiy lygmenyje, bendravimo sékmés rodiklis —
s¢kmingas socialiniy poreikiy tenkinimas teigia J. Almonaitien¢ (2003).

Atlikus literatiros analiz¢ matyti, jog bendravimas paremtas psichologiniu ir socialiniu aspektu
— tarpasmeniniu rySiu atsirandanciu kolektyve. RySys uzmezgamas perduodant informacija bei ja
gaunant. Esmé informacijos tiksliame paskirstyme, kuris itakoja organizacijos subjektus tiesiogiai. Nuo
to kaip isisavinama informacija ir kaip ji po to realizuojama ir priklauso organizacijos s¢kmingas
egzistavimas bei progresas. Bendravimo jtaka organizacijos klimatu negin¢ijama. Reikty pazyméti, kad

bendravimas yra pamatinis konstruktas kuris tiriamas analizuojant organizacini klimata.

Motyvacija

Motyvacija yra viena i§ organizacinio klimato dimensijy bei ji itakojantis veiksnys. Jos reikSme
svarbi tuo, kad pasinaudojant motyvacija galima teigiamai jtakoti organizacini klimata. Egzistuoja
nemazai poziiriy apibiidinan¢iy motyvacija, tai zmogiskieji santykiai, mokslinis valdymas (angl.
scientific management), darbo gerinimas bei savgs aktualizacija ir kt., taip motyvacija apibendrina
autoriai J. M. Ivancevich, M. T. Matteson (1990). Siy autoriu nuomone motyvacija yra labai plati
savoka, joje pazymimas socialinis aspektas — zmogiskieji santykiai. Taip pat iSskiriama valdymo,
darbo gerinimo ir savegs aktualizacijos funkcija. Tuo tarpu Oksfordo verslo terminy Zodyne (2003)
motyvacija apibréZiama kaip protinis procesas, kuris sukelia, iSlaiko ir nukreipia Zmogaus elgesi.
Pazymima, kad ji atspindi pasikeitimus fiziologinei ir psichologinei Zzmogaus biiklei, kaip rezultatas ju
buvusios ir esamos patirties. Galima daryti iSvada, kad motyvacijos procesiSkumas salygoja dinamika.
Kadangi Siuos procesus galima valdyti psichologinémis priemonémis, darytina prielaida, kad

organizacinis klimatas gali biti itakojamas per motyvacija, t.y. pasinaudojant priemonémis
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skatinanc¢iomis dirban¢iyjy motyvacija galima tikétis klimato pageréjimo.

Norint jtakoti motyvacija, reikia Zinoti jos formavimo procesa. Ji atvaizdavo D. Savareikiené,
V. Dubinas (2003) tokia seka: nepatenkintas poreikis — iSkeltas tikslas — atlieckami veiksmai — tikslo
Lietuvoje naudojamomis, psichologinémis motyvavimo priemonémis, tokiomis kaip: darbo
tvertinimas, darbo salygos, darbo turinys, sprendimy priémimo laisvé, padékos rastai, kvalifikacijos
tobulinimas, palankus psichologinis klimatas, pasitenkinimas darbu, pasitikéjimas ir atsakomybe,
nusiskundimy analiz¢, saviraiskos galimybés, uzimtumo garantijos, racionaltis valdymo stiliai. Galimi
ir kiti biidai, pavyzdziui J. Albrechtas (2005) motyvacija apibiidina kaip asmenybés buklg lemiancia
veiklos aktyvuma ir kryptinguma konkrecioje situacijoje bei pazymi, kad aiSkiis darbo rezultatai,
darbuotojuy pritraukimas planuojant bendra veikla, tiksly nustatymas ir {vertinimas stiprina motyvacija.

Tam, kad buty imanoma funkcionaliai igyvendinti organizacinio klimato korekcija reikty
nustatyti veiksnius, kurie realiai paveikty klimato kaita teigiama linkme. L. Bagdoniené, J. Zembelyté
(2006) kaip tik tvardina motyvacijos seékmés veiksnius:

* [vertintos individualios darbuotojy savybeés, poreikiai, likesciai, vertybés, pazitiros, jprociai,
* [vertintos darbo ypatybés (biitini ijgiidziai, uzduociy ivairové, savarankiSkumo biitinyb¢ ir kt.);
* [vertintos organizacijos ypatybés (taisyklés , nuostatai, tradicijos).

Siy veiksniy panaudojimas jgalintu pasiekti ne tik organizacinio klimato teigiamos dinamikos,
esant blogai situacijai organizacijoje, taCiau taip pat ir jtakoty bei palaikyty jau esama teigiama
situacija joje.

Norint nustatyti bei i§ esmés igyvendinti organizacinio klimato tyrima ir modelj jo korekcijai

organizacijoje, reikéty i$siaiSkinti tyrimo proceso esmg bei jo atlikimo principus.

1.3. Organizacinio klimato valdymo principai

Organizacijos valdymas neatskiriamas nuo sprendimy priémimo. N. Paliulis, E. Chlivickas, A.
Pabedinskaité (2004) iSskiria organizacini klimata kaip vieng i§ objekty kuris tiesiogiai yra susijgs su
sprendimy priémimo procesu. Autoriai pazymi, kad sprendimai priimami valdymo metu yra
neefektyvis, priilmami ne laiku ir nepagristi, nes organizacinis klimatas neskatina siekti aukSto darbo
efektyvumo.

Galima kelti hipotezg, kad organizacinis klimatas itakoja organizacijos valdymo sprendimy
priémima bei daryti atvirkSting prielaida — organizacijos valdyme sprendimuy priémimas tiesiogiai

itakoja organizacinj klimata. Apibendrinant darytina iSvada, kad organizacinis klimatas ir organizacijos
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valdymas yra susij¢ abipusiai aktyviais rysiais bei vienas kita itakoja.

Literatiiros Saltiniy apzvalga parodé organizacinio klimato kaip vadybos tyrimo objekto
organizacijoje svarba. Klimatas privalo biiti valdomas bei gerinamas, taciau kyla klausimas — koks
lygis yra optimaliai priimtinas ir kaip ji pasiekti? Optimaliausias organizacinio klimato lygis buty tas,
kuris organizacijai atne$a didZiausia nauda ekonominiu, socialiniu, psichologiniu poZitriu. Siy tiksly
pasiekimui J. Gusc¢inskiené (1999) sitilo imtis tam tikry veiksmy, pavyzdziui optimizuoti klimata, kad
organizacija geriau funkcionuoty, pasiekty geresniy veiklos rezultaty, biity gera jos nariy savijauta.
Siame procese nemazas vaidmuo tenka formaliam ir neformaliam lyderiui. Pasak autorés
optimizavimas pasiekiamas:

* Padedant asmenybei save adekvaciai jvertinti (nustatyti savo veikos prioritetus, padéti
isisamoninti veiklos bei pokyc¢iy biitinuma);

* Pradéjus nuo nedideliy uzduociy bei pokyciy, palengva imantis juy vis sudétingesniy ir vis labiau
keidiantis;

* Rodant asmenini pavyzdj;

» Skatinant materialiai bei moraliai;

* Susitariant dél tiksly ir salygu (organizacijos ir jos nariy tikslai turi sutapti);

* [zvelgiant potencialius sunkumus ir klititis bei laiku juos pasalinant.

Vadovui svarbu jvertinti ne tik gero organizacinio klimato pozymius ir mokeéti optimizuoti
klimata, jam biitina vadovautis bendrosiomis moralinémis nuostatomis, laikytis vadovo etikos. Kaip
teigia M. JeCiuviene (2006) darbuotojuy pozitris | darba, lojalumas, saziningumas priklauso nuo to,
kokias vertybes puoseléja ju darbdaviai ir vadovai. Jei pastarieji saziningai elgiasi su visais, neslepia
informacijos, vertina ju pastangas, padeda ir pataria, tai ir darbuotojai elgiasi lygiai taip pat. Taciau kai
imongje pelno siekiama bet kuria kaina, kai Zmonés nevertinami nei kaip darbuotojai, nei kaip
asmenybes, kai yra iSnaudojami, auga nepasitenkinimas, blogéja darbo santykiy kokybé.

P. Juceviciené (1996) teigia, kad organizacinis klimatas turi savaiminio dauginimosi ypatybe. Si
ypatybé atspindi labai svarbyu momenta, kuri geras vadovas turéty iSnaudoti. Gera nuotaika bei
optimizmas yra perduodami kolektyvo nariams taip sukuriant gera atmosfera. Esminés problemos
neiSsprendziamos vien tiktai Siuo organizacinio klimato pozymiu, tafiau jvertinant ji yra lengviau
planuoti veiksmy bei priemoniy panaudojima. Reikia pastebéti, kad blogas organizacinis klimatas turi
ta pati pozymi kaip ir geras. Vadovui analizuojant organizacini klimata reikty jvertinti Si aspekta bei
pastebéjus nukrypimus nuo normos imtis prevenciniy veiksmuy.

Apzvelgus medziaga galima daryti iSvada, jog vadyboje svarbiausi veiksmai yra tie, kurie
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padeda identifikuoti bei iSsprgsti problema organizacijoje. Organizacinio klimato veiksmy seka galima

taip iSskirstyti: pasiruoSimas, siekiamybés nustatymas, duomeny rinkimas, analizé, poveikio priemoniy

atrinkimas ir jy taikymas, gauto rezultato analiz¢ bei palyginimas su siekiamybe.

S. G. Isaksen su bendraautoriais (2001) sudaré organizacijos pokyc¢iy modelj (2 pav.), kuris

parodo svarbiausius veiksnius, | kuriuos turi biiti atsizvelgta planuojant, valdant ir diegiant pokycius

organizacijoje (R. Rekasiiité-Balsiene, 2005)
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R. Rekasituté-Balsiené, (2005) teigia, kad organizacijos klimatas, veikiamas jvairiy veiksniy,
daro poveiki organizaciniams ir psichologiniams procesams, o per juos — organizacijos veiklos
rezultatams. Organizaciniai procesai apima grupini problemy sprendima, komunikacija ir
koordinavima organizacijoje. Psichologiniai procesai — tai darbuotoju mokymasis, kirybiskumas,
motyvacija ir jsipareigojimas. Sie komponentai, kaip teigia autoré, daro tiesioging itaka organizacijos
veiklai ir rezultatams.

ISanalizavg literatiira organizacinio klimato pazinimo ir valdymo klausymais, iSskirtume Siuos
pagrindinius jo formavimo(si) principus: struktiriskumo, autoreprodukcijos (savaiminio dauginimosi),
dinamiskumo, kintamumo, labilumo (gebé&jimas reaguoti | poveikius), defragmentacijos ir integracijos,

savikontroles.
1.4. Teorinis organizacinio klimato kaitos valdymo modelis

Atlikus organizacinio klimato sampratos teoring analiz¢ pastebéta, kad organizacinis klimatas
yra traktuojamas kaip vienas svarbiausiy valdymo objekty organizacijoje. Su juo ypac glaudziai yra
susij¢ tokie imonei svarbiis procesai, kaip dalykiné¢ komunikacija, grupinis darbas, profesinis
asistavimas etc. Pazymétina ir tai, jog daugeliu atveju organizacijos s¢kme priklauso nuo to, koks
organizacijoje klimatas. Kita vertus, pats klimatas toje pacioje organizacijoje yra labai svarbus
organizacijos s¢kmés indikatorius.

ISsakyti teiginiai pabrézia organizacinio klimato daugiapusiSkuma. Vienu metu organizacijoje
jis veikia ir kaip poky¢€iy iniciatorius ir kaip pokyc¢iy rezultato iSraisSka. Be to, organizacinis klimatas
pasizymi dinamiSkumu. Tai pabrézia ir tokie sofistiSki indikatoriai, kaip socialiné atmosfera,
psichologiné biisena, santykiai ir t.t. Niidienos moksle pastarieji indikatoriai jau gali buti gana tiksliai
pamatuojami, taciau vis vien isSlieka netikétumo efekto pasireiSkimo tikimybeé, salygojanti matavimo
subjektyvuma.

Literatliros analizé atskleid¢é, jog organizacinis klimatas néra statinis, tod¢l jam biidinga
transformacija arba, kitaip tariant, nuolatin¢ kaita i§ vieno buivio { kita. Tai reiskia, jog organizacinis
klimatas yra nuolatinio kitimo biisenoje. Tai tarsi tekanti upé. Pavyzdziui, jeigu trumpalaikiu periodu
(arba kas dvi minutés) mes matuotume vandens sudéti ar temperatiira, upés gyli, srovés greitj ir etc.
tuomet tikimybé gauti skirtingus matavimo rezultatus bus labai maza. Bet jeigu mes tuos pacius

rodiklius nuimtumém sausros ir liti¢iu sezono metu, tuomet akivaizdu, jog rodmenys i§ esmeés bus

29



skirtingi.

AnalogisSka situacija yra ir su organizaciniu klimatu. Jis tai ,,susyla® - tai ,,atSala®, tai yra ,,pilnas
ir turtingas® savo esybe - tai yra ,skurdus ir tuscias®“. Tokius poky¢€ius ilgalaikiu laikotarpiu gali
i$Saukti eilé literatiiros apzvalgoje pateikty priezast¢iy. Tarp ju buvo keletas, kurios aiSkiai rode, jog
organizacinis klimatas gali biiti valdomas ir formuojamas. Tai reiSkia, kad pokycCiams gali buti
pasiruosta i§ anksto, o taip pat jie gali buti iSSaukiami priverstinai. Be to, Sie pokyciai gali buti
vykdomi pagal i§ anksto apgalvota scenarijy. Svarstant Sia galimybg sudarytas ,,organizacinio klimato
ir jo veiksniy transformacijos hipotetinis modelis*“ (3 pav.).

Organizacinio klimato ir jo veiksniy transformacijos hipotetiniame modelyje organizacinio
klimato transformacija pateikta per pozityva, t.y. esama padétis yra laikoma blogesne nei siekiama.
Visgi, gyvenime, nekontroliuojamoje savistovéje organizacinio klimato transformacijoje iSlieka
galimybé, jog geresng blisena gali pakeisti blogesné organizacinio klimato biisena. Taip yra todél, kad
tinkamai nevaldomas organizacinis klimatas gali kisti jvairiomis kryptimis, kai tuo tarpu valdomas jis
yra tikslingai nukreipiamas tam tikra, norima (siekiama) linkme. Kita vertus, nejmanoma i§ karto
pasiekti tobula organizacinio klimato biisena, taciau kaskart galima prie jos priartéti. Taip yra todeél,
kad organizacijos viduje organizacinis klimatas gali buti valdomas, taciau iSoriniai veiksniai, darantys
gana pastebima itaka jam, daugeliu atvejuy, negali biiti valdomi. Visgi, net ir §iuo atveju organizacija
gali minimizuoti jy itaka i§ anksto pasirengdama biisimiems pokyc¢iams.

Organizacijos klimato transformacija i§ esamos biisenos { siekiama jvyksta keturiais esminiais
etapais, kurie véliau dar gali biti suskaidomi i smulkesng Zingsniy seka (3 pav.). Pirmas etapas apima
organizacinio klimato pazinima konkre¢ioje organizacijoje. Sio etapo metu organizacinio klimato
pazinimui gali bati taikomi jvairis instrumentai tokie kaip klausimynai, interviu, steb&jimas etc. Siuo
atveju pasirenkamas konkretus instrumentas ir jo pagalba surenkami duomenys apie esama
organizacinio klimato biisena. Siekiant gauti tikslesnius duomenis, informacijos surinkimui gali biiti
naudojami bent keli instrumentai.

Antras etapas apima esamos organizacinio klimato biisenos jvertinima. Sudarant modelj
nuspresta, jog vertinant svarbu atsizvelgti 1 ,, Tarpasmeniniy santykiy kokybe* tiek organizacijoje tiek ir
organizacijos nariy su klientais, partneriais kitais suinteresuotais asmenimis. Bitent Siuo aspektu
organizacinio klimato poky¢iai jvyksta nepriklausomai nuo organizacijos siekio juos suvaldyti, t.y.
daznai organizacinis klimatas pasikei¢ia dél klienty nelojalumo, dél kontroliuojanciy instituciju
1sikiSimo, dél darbuotojuy Seimos nariy daromo poveikio, dél verslo partneriy pasikeitusios pozicijos ir

interesy etc. Bitent Sitaip aplinka i$Saukia organizacinio klimato pokyc¢ius. Tiesa pastarieji gali biti ir
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teigiami ir neigiami.

Dar vienas svarbus momentas, kuris turi biiti apzvelgtas vertinant organizacinio klimato btisena
— tai darbuotojy savarankiSkumas. Biitent nuo jo priklauso kaip darbuotojas sugebés realizuoti savo
gebéjimus. Siuo atveju biitina atsizvelgti i tai, jog vieni darbuotojai gali biiti savarankiski, o kiti ne.
Vienoduy salygu sudarymas visiems darbuotojams ne visada yra pageidautinas imonéje dalykas. Taip
yra tod¢l, kad vieni darbuotojai yra linke prisiimti atsakomybe, o kiti yra puikiis vykdytojai. Tokiu
biidu per didelés atsakomybés suteikimas asmeniui, kuris yra linkes dirbti vadovaudamasis i§ auks¢iau
duotais nurodymais, reiksty, jog $is asmuo yra pastiméjamas patirti nuolatini diskomforta, kas ilgainiui
gali pazeisti organizacinio klimato pusiausvyra, tuo paciu isSaukdamas jo transformacija i negatyvia
buisena.

Pasiekimy motyvacijos ivertinimas yra svarbus tuo, kad jis igalina iSsiaiskinti, kas salygoja
konkretaus darbuotojo nora likti organizacijos nariu. Ypac svarbu §iuo atzvilgiu atskleisti jo vidinius
motyvus, tarnaujancius kaip pokyCiu varomoji jéga. Tik tokiu atveju organizacijos kultiiros
transformacijos priemonés bus parenkamos adekvaciai. Kitu atveju, organizacinio klimato
transformacija gali susidurti su sunkiai apCiuopiama, bet nemazai zalos organizaciniam klimatui

darancia darbuotojy rezistencija.
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Organizacijos struktliros ivertinimas leidzia perzifiréti nusistovéjusius rySius tarp
organizacijos darbuotojy. Sio aspekto perziiira ypaé reikalinga, kuomet auga organizacija, nes
darbo kriivio kitimas gali i$Saukti neigiamas darbuotoju emocijas. Todéel siekiant suvaldyti
vykstanCius procesus ir nepaZzeisti nusistovéjusios organizacinio klimato pusiausvyros butina
ivertinti organizacijos darbuotojy horizontalius rysius ir vertikaly pavalduma.

Statusy poliariSkumo jvertinimas leidzia iSryskinti valdymo grandis. Taciau ir Cia labai daug
kas priklauso nuo valdymo stiliaus. Pavyzdziui, rizikinga taikyti autokratinius valdymo metodus,
kuomet kolektyvas yra labiau linkgs i demokratini valdymo modeli. Ypa¢ tai svarbu, kai
formuojamas naujas skyrius ar tarnyba. Tokiu biidu autokrato paskyrimas vadovauti
demokratinémis nuostatomis pasizymin¢iam kolektyvui biity rimtas iSbandymas organizaciniam
klimatui.

Treciasis etapas yra skirtas organizacijos klimato transformacijos instrumenty atrankai ir
diegimui imones veikloje. Ju déka yra jvykdomos organizacinio klimato korekcijos bei atlickamas
koordinuojamas postimis link siekiamo organizacinio klimato modelio. Tinkamy instrumenty
parinkimas yra esminis momentas leidziantis organizacijai suvaldyti organizacinio klimato
poky¢ius ir nukreipti juos norima (siekiama) linkme.

Ketvirtasis etapas yra skirtas pasitikrinimui ar buvo pasiektas laukiamas rezultatas. Siame
etape taip pat gali biiti naudojami organizacinio klimato biiklés nustatymo instrumentai. Visgi,
norint tiksliai jvertinti pokyti, tiek pradzioje, tiek ir pabaigoje reikéty naudoti viena ir ta pati
instrumentg. Tik tokiu atveju gauti duomenys apie organizacini klimata buty palyginami. PrieSingu

atveju galimos iSkreiptys dél matavimo skalés skirtumuy.

2. SKUBA ORGANIZACINIO KLIMATO TYRIMO METODIKA
2.1. UAB ,,Skuba“ kaip organizacinio klimato tyrimo objektas

Siuo metu tarptautiniu lygmeniu veikiant UAB "Skuba” isikiiré 1974 mety rugséjo 28 d.
Tuomet buvo isteigta autotransporto imoné, kuri buvo pavaldi Lietuvos TSR Valstybiniam
materialiniy i$tekliy komitetui. 1992 metais buvo privatizuota bei pavadinta Lietuvos krovininio
transporto aptarnavimo srityje gerai zinomu pavadinimu — UAB "Skuba". Po privatizavimo imoné¢
pakeité savo veiklos sritj ir i$ transporto jmonés, vienu metu turéjusios vir§ 500 automobiliy, buvo
pertvarkyta | imong, prekiaujancia Europoje gaminamuy krovininiy automobiliy dalimis, taip pat ir
pacCiomis transporto priemonémis. Naujai perregistruota imoné pradéjo vykdyti krovininiy

transporto priemoniy, juy priekaby ir puspriekabiy remonta bei technini aptarnavima.
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UAB "Skuba" yra imoniy grupé, kurios dukterinés imonés yra isikiirusios Klaipédoje,
Kaune, Siauliuose, Panevézyje, Marijampoléje, Utenoje, taip pat Rygoje (Latvija), Taline (Estija) ir
Suomijoje. Dukterinés imonés, iSskyrus Klaipédos ir Siauliy uZzsiimanéias detaliy prekyba,
krovininio autotransporto remontu ir techniniu aptarnavimu, kol kas tik prekiauja Europoje
gaminamy krovininiy transporto priemoniy bei jy priekaby ir puspriekabiy dalimis (4 ir 5 priedai).

UAB "Skuba" Siandien parduoda vir§ 20 000 skirtingy pavadinimy daliy Mercedes-Benz,
MAN, Volvo, Scania, DAF, Iveco, Renault sunkvezimiams, taip pat sunkvezimiy prickaboms ir
puspriekabéms. UAB "Skuba" centrin¢je imonéje Vilniuje, Klaipédoje UAB ,,Klaipédos skuba“ ir
Siaulivose UAB ,,Siauliy skuba“ remontuojami visy ka tik paminéty markiy sunkvezimiai, ju
priekabos ir puspriekabés. Bendrové taip pat prekiauja naujais Renault sunkvezimiais bei naudotais
visy markiy sunkvezimiais ir specialiosios paskirties transporto priemonémis. Nuolatiniy UAB
"Skuba" tiekéjuy sarase yra vir§ 60 gerai Zinomy Europos firmy, daugiau nei 5800 imoniy Siandien
yra UAB "Skuba" klientai. Imonés grynasis pelnas pastaraisiais metais perkopé 6 min. Lt. riba ir
nuolat auga, kas savo ruoztu jgalina plésti veikla taikant inovatyvias technologijas bei skirti
daugiau démesio personalo motyvavimui bei kitiems organizacini klimata itakojantiems
veiksniams.

Centrinéje imongje, Vilniuje, nuolat dirba apie 240 darbuotojy, dukterinése imonése - nuo 4
iki 54 darbuotojuy, 1§ viso grupei priskiriamose imonése dirba iki 600 darbuotojy.

Tyrimas, panaudojant psichometrini darbuotoju testavima buvo atliktas: UAB ,,Skuba“, kurioje
Siuo metu dirba apie 240 darbuotojy taip pat Sios imones filialuose UAB ,,Kauno skuba®“ — 15
darbuotojy, UAB , Klaipédos skuba“ — 54 darbuotojai, UAB ,,Siauliy skuba“ — 43 darbuotojai.

Organizacijoje dirba pakankamai jaunas kolektyvas tai patvirtina ir testo rezultatai (7 pav.),
taip pat pazymétina, kad imoné vykdo karjeros strategija t.y. perspektyviis darbuotojai yra
skatinami ne tik piniginémis bei kitomis motyvavimo priemonémis, bet turi galimybe siekti
aukStesniy pareigy organizacijoje, kas savo ruoztu palankiai atsiliepia organizacinio klimato
raiskai. Sis faktas i§ dalies gali bati tvirtinamas prielaida, remiantis atlikto tyrimo rezultatais,
atsispindinciais 8 paveiksle, kuriame aiskiai galima iSskirti organizacijos personalo dinamika
uzZimamose pareigose.

Organizacijos veiklos sritis paslaugy sektorius, kas savo ruoztu reikalauja i§ darbuotoju
ypatingu bendravimo gebéjimy. Paslaugas teikiancios imonés orientuotos i tiesiogini kontakta su
klientu. Sis veiklos sektorius yra ypa¢ susijgs su zmogiskaisiais santykiais bei nagrinéjamas

vadyboje gana placiai. Kaip jau buvo minéta pirmame skyriuje D. E. Bowen, ir kt. (2000) paslaugu
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klimata iSskiria kaip atskira organizacinio klimato pasireiskimo struktiiring dali bei pazymi, kad
veiksniai veikiantys ji yra labai svarbiis organizacijos bei ju darbuotoju psichologinam klimatui.

Organizacija Sioje srityje dirba intensyviai, vykdoma sisteminga kvalifikacijos kélimo
programa ,,Renault V.I.“ mokymo centruose, vykdomos nuolatinés konsultacijos darbo klausimais.

Imonés veiklos struktiira sudaro pardavimy veikla bei serviso paslaugos. Imoniy atlickanciy
serviso paslaugas jranga atitinka Europos sajungos, tokiems darbams, keliamus reikalavimus bei
atitinkamus standartus. Remonto dirbtuvés apripintos naujausiomis technologijomis bei
priemonémis leidzianiomis efektyviai mazinti kenksmingas darbo salygas. Serviso paslaugas
teikian¢iuose filialuose darbo valandos nevirSija astuoniy. Padaliniuose, kuriuose ypac didelis
darbo kriivis dirbama keliomis pamainomis, taciau nevirSijant minéty aStuoniy valandy. Sie
veiksniai teigiamai itakoja serviso darbuotojy darbo kokybe bei mikroklimata.

Darbo kontrolé atlieckama nuolat, taiau néra taikoma griezta klaidy vertinimo sistema. Siuo
aspektu galima pastebéti, kad klaidos yra analizuojamos bei uz jas néra baudziama, nei piniginémis
nei administracinémis priemonémis, kas savo ruoztu leidzia organizacijai tobuléti bei nesukelia
klit¢iy darbuotojams taikyti naujy, neiSbandyty darbo metody — eksperimentuoti.

Organizacijos vadovaujancio personalo valdymo metodai priskirtini prie demokratisky, kas
mokslinéje literatiiroje priskiriama prie teigiamai jtakojan¢iy darbinj klimata. Sis teiginys pagrystas
jau pamingétais faktais bei tuo, kad imonés vadovybé remia darbuotojus siekian¢ius mokslo bei
kvalifikacijos kélimo, suteikia reikalingos informacijos bei jgalina naudojimasi jmonés
disponuojamais resursais bei taiko lanksCia socialing politika. Organizacija pakankamai jauna,
taciau jau dabar formuojamos tradicijos, kurios reiskiasi bendry Svenciy organizavimu imonés
darbuotojams bei jy Seimos nariams.

Imonése jauCiamas dirban¢iy motery trilkumas procentine iSraiSka, kas savo ruoztu
akivaizdziai atsispindi ir respondenty imtyje (4 pav.). Sis momentas aiskintinas specifine
organizacijos veikla — krovininiy transporto priemoniy remontas ir ju detaliy pardavimas.

Paslaugu sektoriaus imoniy organizacinis klimatas Lietuvoje menkai tyrinétas. Taikant
organizacinio klimato krizés testa buvo istirtos tik 2 aptarnavimo sferos organizacijos tuo tarpu to

paties pobiidZio organizacijos, kaip UAB ,,Skuba‘“ Lietuvoje dar néra placiau tyrinétos.
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2.2. Tyrimo imtis ir tyrimo demografinés charakteristikos

Pagrindinis metodas, kuriuo magistriniame darbe teko rinkti informacija apie imong ir jos
organizacini klimata, buvo apklausa. Tod¢l Siame kontekste labai svarbu detaliai pagristi tyrimo
imtj, pateikti argumentus, jog darbuotoju imtis atspindi faktines organizacinio klimato realijas.

Atliktos apklausos imtis néra grieztai tikimybiné. Pagrindiné priezastis, sutrukdZziusi siekti
minéto moksliskai paties patikimiausio imties tipo, buvo savanoriS$ko respondenty dalyvavimo
tyrime principas. Magistrinio darbo autorius tiriamoje organizacijoje dirba tik 4 mén., todél
galimybés motyvuoti (versti) dalyvauti apklausos tyrime atsitiktinai atrinktus darbuotojus yra
suvarzytos iSankstiniy neigiamy nuostaty ir subjektyviu stereotipy susidariusiy tyrimy atzvilgiu.
Pastarosios aplinkybés nuo tyré¢jo valios mazai tepriklauso, jeigu tyrimas vyksta nepazeidziant
laisvanoriskumo principu. Zinoma, buvo galima priversti darbuotojus uzpildyti anketas, ta¢iau
tokiu biidu biity smarkiai sukelta samoningai neteisingo atsakiné¢jimo tikimybé, kas greiCiau
pakenkty nei padéty jgyvendinti tyrimu keliamus tikslus.

Tyrimo eiga parode, kad verslo darbuotojai néra apklausoms ir tyrimams labai motyvuota
bendruomené. Tai zmonés, kurie yra susitelkg i darba, karjeros siekima, pelno maksimizavima.
Tokie asmenys brangina savo laika ir néra linke jo skirti dalykams, kurie, ju manymu, neatnesa
tiesioginés naudos ju darbo rezultatams. AnalogiSky teiginiy sutinkama ir kity tyréjy pateikiamose
verslo imoniy kooperatyvumo charakteristikose. Pavyzdziui, S. Vaitkevicius (2006) teigia, jog
,verslo imonés 1§ principo yra uzdaresnés. Ivairiy masiniy ir vieSais tikslais inicijuoty tyrimy
atzvilgiu jos yra nusiteikusios atsargiau ir netgi skeptiskai. Lyginant, tarkime, su pedagogais,
mokiniais ar pan., verslo atstovai yra menkiau motyvuoti ir kooperatyviis respondentai. Auksta
klausimyny griztamumo kvota verslo populiacijoje yra salygiskai sunkiau uztikrinama nei kitose
palyginimui paminétose populiacijose®.

Konkreciai darbo autoriui teko taikyti specialias respondenty motyvavimo technikas. Visy
pirma klausimynas buvo anoniminis. Siekiant vadovy kooperatyvumo jiems buvo garantuota, kad
jie veliau galés susipaZinti su tyrimo rezultatais, o tyrimo eigoje kuriamas modelis bus pritaikytas
organizacijos reikméms.

IS viso buvo iSspausdinta 210 ir iSplatinta 185 anketos, sugrizo ir buvo apdorotos 163
anketos. Griztamumo kvota siekia 88,1 % ir gali biiti apibrézta kaip auksta. Reikia pastebéti, kad
anketos nebuvo dalinamos visiems, jos buvo duodamos tik tiems asmenims, kurie sutiko jas

uzpildyti, todél sunku ivertinti visiSkai atsitiktinés imties griztamumo kvota.
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Siame kontekste svarbu apibrézti, kokie respondentai buvo telkiami i tyrimo imtj
(2 lentelg).

2 lentelé
Apklausty respondenty ir tirty organizacijy charakteristikos

Tyrinéti poZymiai TESTO ZINGSNIU (Item) skaicius

Apklausty jmonés darbuotoju charakteristikos 1§ viso 8 pozymiai

Lytis

Amzius

ISsilavinimas

Bendras darbo stazas

Darbo staZas organizacijoje

Darbo staZas pagal dabartines pareigas

Darbas pagal specialybe

[N U VNN (NN ORI (U U U

Pareigos

Buvo suformuotas palyginti nedidelis kiekis tiriamyju. Atsitiktiniai tiriamieji néra paprastai
reikalaujami testo konstrukcijos tikslais, bet grupiy ivairiartSiSkumas yra svarbus. Tai lemia
savybiy skirtinguma, kuris yra svarbus koreliacinése studijose. Masiniai ir {vairiari$iai tiriamieji
paprastai padidina tyrimo duomeny ekologing validacija, kas yra svarbu pritaikant testa praktiSkai.

Anketos buvo platinamos pastu ir asmeniSkai jteikiant anketa. [ 3 filialus buvo nuvykta
asmeniskai ir juose anketos buvo isdalintos duodant respondentui anketa pasirinkti i$ keliy vienoduy
anketos kopijuy. Uzpildzius anketas jos visos buvo surinktos vienu metu tam, kad nebiity pazeistas
respondento anonimiSkumas. [ kitus filialus anketos buvo iSsiystos pastu. Juose filialy vadovai
sutiko padéti iSdalinant ir surenkant anketas. Jiems anketos iSsiystos kartu su ankety i$dalinimo ir
surinkimo instrukcija. Anketavimo proceso pazeidimy tyrimo metu nebuvo uzfiksuota. Vizualinis
grizusiy ankety vertinimas taip pat rodo, kad anketos uzpildytos teisingai.

Abiem ankety platinimo atvejais respondentams buvo trumpai paaiSkinta, kai reikia pildyti
ir kokia tvarka grazinti anketas, gautas Zodinis ju sutikimas.

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lyti atvaizduotas 4 pav. Kaip matome respondenty tarpe
vyravo vyrai (141), motery respondenty tarpe buvo 15. Toks respondenty pasiskirstymas manome
susijgs su imonges veiklos specifika. Todél organizacinio klimato tyrime galéjo vyrauti vyriSkasis

psichologinis faktorius.
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Jusy lytis

o vyras
| moteris

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (n=156).
Respondenty pasiskirstymas pagal amziy parodytas 5 pav. Apklausty darbuotoju amzius
svyruoja nuo 20 iki 80 mety (1 atvejis). Respondenty tarpe vyrauja 30 — 40 amziaus tarpsnis. iki

keturiasdesimties metu darbuotojai.

100 +
90 -
80 -
70 -
60 -

50 -

Proc.

40 -

30 -

20 -

10 — Jusy amzius

O T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T

[ Yo ~ (o] -~ [92] w0 N~ ()] ~ [sr] o] o]

N N N N [ap] [ap] [ap] [3p] [3p] < < < <
Respondento amzius, metais

54
59
76

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (n=143).

Sestame paveiksle parodytas respondenty pasiskirstymas. Jy tarpe vyravo vidurinis

i§silavinimas. Maziausiai buvo asmeny turinéiy pradini ir pagrindini iSsilavinima. Galima daryti

38



prielaida, kad daugiau kaip puse dirbanciyjuy turi profesinj pasirengima (profesinis, auksStesnysis ir

aukstasis mokslas).

100% -+

80% -

m Kita
60% - m Aukstasis

m Auks$tesnysis

Profesinis
m Vidurinis
0% ~ m Pagrindinis
m Pradinis

20% +

0% A
Jusy igsimokslinimas
6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima (n=143).
Pagal bendra darbo staza (7 pav.) galima pastebéti, kad mazesni nei 10 mety darbo staza
turi apie 50 %. respondenty. Nuo 10 iki 20 bendra darbo staza turi 30 %. apklaustyjy ir tik 20 %.
turi didesnj nei 20 mety darbo staza.

100 -
90 -
80 -
70 A
60 -

50 A

Proc.

40 1

30 A

20 A

10 4

= Bendras darbo stazas m.

0 ¥ &£ L v O N~ 0 O O T N M ¢ 1 O N~ O T N MO W O N 0 O - MO N 0O 9 O
- i s "2 d2EE § 8§ 8§ 8 8§ A 6 om0 66633

0,16
0,25

0,6
0,83

Darbo stazas, metais

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal bendra darbo staza (n=151).
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Sioje jmonéje 45 %. dirba ne daugiau kaip metus laiko. Apie 40 %. darbuotoju jmonéje
dirba nuo vieneriy iki deSimties mety. Galima daryti prielaida, kad organizacinis klimatas Sioje
imonéje pradéjo formuotis visai nesenai o tai leidZia manyti, kad Sioje imonés gyvavimo stadijoje
reikia pradéti modeliuoti organizacinj klimata. Si prielaida grindziama tuo, kad susiformavusj
klimata keisti yra pakankamai sunku, tuo tarpu naujai suformuotoje organizacijoje tai padaryti kur
kas paprasciau.

100 ~
90 -
80 -
70 A

60

50

Proc.

40 -

30 A

10 — Kiek mety Jus dirbate Sioje organizacijoje

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T !
© 1 @ - © N B N O F O O ~ 0 0O O O - & O
© & ® - = o - - - &N
o o o

~

Darbo stazas organizacijoje, metais

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza organizacijoje (n=152).

Sia miisy nuostata patvirtina darbo stazo analiz¢ pagal dabartines pareigas (9 lentel¢).
Beveik puse respondenty dabartinése pareigose dirba iki mety. Kas penktas darbuotojas dabartinése
pareigose dirba nuo vieneriy iki penkeriu mety. Ir tik kas trecias darbuotojas Siuo metu uzimamose

pareigose turi didesni 5 mety darbo staza.
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100 A

90 4

80 4

70

60 4

40 -

30

20 + - Darbo stazas pagal dabartines
pareigas, m.

10 4

0,08
0,12
0,16
0,17
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Darbo stazas pagal dabartines pareigas, metais

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza dabartinése pareigose (n=151).

Pagal specialybe imonéje dirba 64 respondentai (10 paveikslas), ne pagal specialybe 63, ir
21 -respondentas be specialybés. [vertinus tai, kad apie 57 %. apklaustyjy neturi biitinos profesinés
kvalifikacijos tai gali biiti panaudota kaip papildoma priemoné motyvacijai skatinti. Literattros

analiz¢ parodé, kad motyvacija yra vienas i§ pagrindiniy organizacinio klimato veiksniy.

Pagal specialybe m
Ne pagal specialybe E
Be specialybés m
Jus dirbate
T T T T T T 1
0 10 20 30 40 50 60 70

Respondenty skaiéius

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal specialybe (n=148).

Respondenty pasiskirstyma pagal pareigas (11 paveikslas) parod¢, kad vadovaujancio
personalo yra 14,9 %. Daugiausiai buvo apklausta vadybininky ir pagalbinio, techninio personalo.

Administracijos darbuotojai sudar¢ 13, 4 %.
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Vadybininkas E
Pagalbinio, techninio personalo darbuotojas m
Kita m
Vadovaujanéio darbo nedirbu, esu specialistas m
Administracijos darbuotojas E
Skyriaus, padalinio vadovas

Aukscéiausio lygio vadovas/ specialistas E

Jis esate

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Respondenty skaiéius

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas (n=149).

Apibendrinus jau apraSytus apklausos rezultatus galima daryti prielaida, kad imonéje yra

palankios organizacinio klimato formavimo salygos: pakankamai jaunas ir iSsilavings kolektyvas.

2.3. Tyrimo instrumentas: struktiira ir matuojami poZymiai

Magistro darbe pristatomas psichometrinis tyrimas, atliktas UAB ,,Skuba“. Apklausa atlikta
standartizuota metodika. Instrumentas validuotas, sukurtas Lietuvos mokslininky, remiantis
uzsienio Saliy praktika, juo buvo tirtas organizacinis klimatas jvairiose organizacijose. Naudotis
instrumentu buvo gautas autoriaus leidimas.

Testo kiirimas ir testo Zzingsniai (items). Buvo sudarytas anoniminis klausimynas,
susidedantis i§ 67 testo zingsniy (items), kurie sujungti { 19 apibendrinty dimensiju (konstrukty).
Pasirinktas penkiy baly Likerto skalés atsakymuy formatas. Atsakymuy pasirinkimas apima vertinimo
pakopas nuo “visiskai nesutinku” iki “visiskai sutinku”. 73,3 % itemsu buvo suformuluoti, kad
atspindéty nepalankius, neigiamus organizacinio klimato aspektus, tuo tarpu, 26,3 % itemsy
atspindéjo pozityvius atsakymus. Todé¢l instrumento pavadinimas “klimato krizé” testas néra
atsitiktinis. Taciau né viena i§ subskaliy neturéjo ypatingai neigiamy itemsy. Ketvirtadalis
klausimy kiekvienoje skaléje buvo formuluojami teigiamai. Metodika ypatinga, tuo, kad teiginiai
pateikiami per neigiamybg. Klausimais (indikatoriais) galima nustatyti klimato pozymius bei
darbuotojy nuomones, poziiiri 1 klimata. Sudarant skales ir klausimus naudojami psichologijos,

sociologijos, vadybos mokslus apimantys aspektai: “saugumo / apibréztumo pojitis, psichologinis
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[1313

komfortas®,“verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija“(psichologija), “vyru ir motery
santykiai“, “informacija / komunikacija®, “tarpusavio santykiai“ (sociologija), “kontrolé*,
“valdymo / vadovavimo stilius* (vadyba) ir pan., taip pat i§ kulttiros, klimato apibrézimy kylancios
dimensijos “tradicijos ir Sventés®, “vertybés ir kultira“. AukStesnis testo rezultatas atitinka
blogesni organizacini klimata. Pasak G Merkio (2005) ir kity testa kiirusiy autoriy, buvo idéta daug
pastangy, kad bty galima jsivaizduoti ir atsispindéti hipotetiSkai, kaip klimato fenomenas gali save
iSreiksti kasdieniniame organizacijos gyvenime ir komandiniame darbe. Pvz. tokios dimensijos

99 9

kaip “atéjimas { organizacija ir iS¢jimas”,”’karty santykiai”, “apkalbos, gandai, veidmainiavimas”,
“vyry ir motery santykiai* ir pan. buvo kuriamos. Sis metodas pasiteisino, nes: a) naujos klimato
dimensijos, anksCiau nepaminétos literatiiroje, (autoriy turimomis ziniomis) buvo atrastos; b)
organizacinio klimato nustatymas buvo statistiSkai patvirtintas. I viso buvo testuojamos 147 darbo
komandos / padaliniai 36 skirtingose darbo organizacijose. Priimtomis proporcijomis, skirtingy
organizacijy tipai dalyvavo apklausoje: pradedant nuo nevyriausybiniy organizaciju iki
vyriausybiniy, taip pat jvairios verslo organizacijos - gamyklos, prekyba, finansai ir t.t. Tyrimy

rezultatai gauti medicinos istaigoje buvo itraukti { bendra visuma ir duomenys palyginti.

Visiskai Lyg ir NeZinau, Lyg ir Visiskai
. f sunku ; .
nesutinku nesutinku . . sutinku sutinku
apsispresti

12 pav. Atsakymy kategoriju paaiskinimas.
Testas atitinka anketai keliamus reikalavimus. PradZioje prisistatoma, nurodomas tyrimo

tikslas, paskui paaiSkinama, kaip reikia pildyti (Zyméjimo pavyzdys), garantuojamas

anonimiskumas (apklausiamiesiems daug rasyti nereikia, zyme¢jimai nesudétingi), padékojama uz

dalyvavima.

Visiskai
sutinku

Visiskai

Verbaliné (zodiné) ir neverbaliné komunikacija nesutinku

< B
<« L

Misy kolektyve daznai gali iSgirsti nuoSirdy komplimentg,

Grubiausi keiksmazodziai misy kolektyve yra tape jprastu kasdienisku dalyku

Paprastai bendradarbiai tave visada pastebi ir Siltai sutinka

13 pav. Subskaliy fragmentas.
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Klausimai suformuoti aiskiai, sakiniai neilgi, skalés taip pat neilgos pateikta po 2 -3
klausimus, kas padeda suformuoti aiskesnj tiriamyjuy poziiiri nagrin¢jamu klausimu, respondentams
sudaroma galimyb¢ iSvengti atsakymo: teiginys “nezinau, sunku apsispresti“.

Pateikiamas fragmentas i§ testo, kuriuo paaiSkinama, kaip Zzyméti atsakymus. Reikia
atsakyti, ar sutinkama (nesutinkama) su teiginiu. Atsakymas zymimas uzbraukiant skrituliuka. Kuo
didesnis skrituliukas pazymimas, tuo labiau pritariama teiginiui. Jei paZymimas pats maziausias
skrituliukas, vadinasi, visiSkai nesutinkama su teiginiu.

Testo subskaléje pateikiami teiginiai, vertinantys klimata. Kiekvienoje i§ ju pateikiama po
du — tris klausimus (items).

Empiriniy socialiniy tyrimy praktikoje apklausos validumas ir patikimumas tikrinami
specialiomis statistinémis priemonémis (G. Merkys, 1999a). Cia turima galvoje psichometriné
statistika. Socialiniy tyrimy metodologijoje i§ dalies pagristai laikomasi nuomonés, jog apklausa
yra rizikingas metodas. Tiriamieji gali biiti nenuoSirdis, pavyzdziui, sistemingai pateikinéti
atsakymus, orientuotus | socialinius liikes¢ius. Tod¢l yra atlieckama atsakymuy konsistentiSkumo
analiz¢ ir apklausos tyrimas laikomas validZiu bei patikimu tik tuomet, jei jis tenkina tam tikras
psichometrinés statistikos rodikliy reikSmes (S. Vaitkevicius, 2006; J. Rost, 1995; R. Steyer ir M.
Eid, 1995 G. A. Lienert ir U. Raatz, 1994; L. Jovaisa, 1975).

Standartiniai matai, kurie taikyti $io tyrimo metu pateikti 3 lenteléje.

Skaliy kokybei patikrinti panaudota faktorinés validacijos technika (G. Merkys, 1999a; G.
Merkys, 2000). Pradzioje visi atitinkamo bloko klausimai buvo faktorizuojami principiniy
komponenciy metodu, taikant faktoriy asiy siiki pagal didziausia sklaida (VARIMAX rotacija).
Radus teoriskai prasminga pozymiy struktiira, gauti pavieniai faktoriai buvo papildomai tikrinami
alfa faktorinés analizés metodu. Sio metodo pagalba patikrintas skalés vienmatiskumas
(dimensionalumas) (R. Steyer ir M. Eid, 1995 G. A. Lienert ir U. Raatz, 1994).

3 lentelé

Rodikliy paaiSkinimo lentelé

Rodiklio
sutrumpintas Rodiklio pilnas pavadinimas
pavadinimas
L Testo zingsnio faktorinis svoris
Mean Respondenty nuomonés vidurkis
i/tt Testo zingsnio skiriamoji geba subskaléje (Item — total — correlation)
[V} Testo vidinés konsistencijos koeficientas (Cronbach — o)
F'mean Vidutiné koreliacija tarp jverciy
Y min Minimali koreliacija tarp iveréiy
F'max Maksimali koreliacija tarp jveréiy
% Faktoriaus apraSomoji galia (paaiskinta sklaida)
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KMO

| Kaizerio-Méjerio-Olkinso imties adekvatumo kriterijus
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Organizacinio klimato vertinimo subskaliy metodologiné kokybé (n=161)

4 lentelé

Indeksas, subskalé Testo zZingsniai L Mean | i/tt a Fmean | Tmin | Fmax | %0 KMO
Kolektyve nuolat tvyro jtampa, stinga saugumo 0,78 1,87 0,54
Masy kolektyvo psichologiné atmosfera yra
Saugumo / apibréZtumo | slegianti, gniuzdanti 071 | 1,71 | 045
pOjCItiS, pSiCh0|Ogil’liS MGSL[ zmoneés darbe nesijauciasi sauaqiai ir 0,69 0,36 0,20 0,52 51 ,99 0,623
komfortas ustikrintai J 9 0,71 2,06 0,46
MU.sq.kc_)Ie_ktyve vyraujanti nuotaika néra giedra ir 0.69 211 0.44
optimistiné
Tav_e“demonstrzitywm neignoruoja, nepraeina 074 4.30 0.43
tarsi "pro stulpg
Verbaliné (2odiné) ir ;latgirasitt?:ﬂi):ndradarmal tave visada pastebi ir 0,68 3.92 0.36
Ece)vmeurgilgzz?ja Misy kolektyve daznai gali iSgirsti nuoSirdy 0.64 396 031 0.55 0.25 014 | 033 | 43,78 0,637
komplimentg ' ' '
Grub!au5| ke|ksm_elzc?92|a| musy kolektyve néra 0,57 359 0.28
tape jprastu kasdieniSku dalyku
Kolektyve vengiama pamatyti ir spresti netgi
tokius konfliktus, kuriuos spresti batina 0,75 2,38 0.47
Premijy ar pagyrimy skyrimas jy nevertiems
darbuotojams dazZnai sukelia neteisybés jausmg 0,73 2,26 0,45
Konfliktai ar netgi kirSina darbuotojus 0,63 0,30 0,19 | 0,39 | 47,78 0,697
Nutallfeu proga d?r_buotOJal |II'1|(Q vienas kitam 0.69 1,62 0,40
kenkti, "suvedinéti sgskaitas
Yrq d_arbuotOJLt, ku_rle n!ekur nepritampa, nuolat 0.59 236 0,33
kelia jtampa, konfliktuoja
Manau, kad musy organizacijoje yra zmoniy, 0,89 | 1,15 | 0,74 | 0,82 | 062 | 056 | 0,72 | 7471 | 0,701
kurie yra seksualiai iSnaudojami kity darbuotojy
, .. | Seksualinio priekabiavimo atvejai kolektyve
Vyry ir motery santykiai | aiskiasi grubiai ir atvirai 0,88 1,27 0,71
45
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Indeksas, subskalé Testo Zingsniai L Mean | i/tt a Fmean | Tmin | Fmax | %o KMO
Kolektyve pasitaiko seksualinio priekabiavimo
atvejy, ypac tokiu, kurie reiSkiasi uzmaskuota ir 0,82 1,31 0,61
rafinuota forma
Yra kolegy, kurie moka pajuokauti, visus
Humoras pralinksminti 088 | 475 | 0.55 0,70 | 055 | 0,55 | 0,55 | 77,48 | 0,500
Misy kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas 0,88 4,58 0,55
Grubus, Zmogaus orumg Zeminantis humoras misy organizacijoje yra retas reiskinys
\_(ra q§1rbyotqjq, ku,',"“f’? \{yre"snybé nuolat engia, 0.86 208 0,71
liaudiskai tariant - "uZsiséda
Santykiai su vadovais arbe galloj _ yes. 0,81 | 052 | 040 | 062 | 63,93 | 0,786
Tik padaryk darbe klaidele-kita, ir valdzia tave
- " 0,80 1,91 0,63
uzkapos
— : |
Misy kollektyvq Ygdgyal ne su VISAIS " 072 207 0,53
bendrauja labai Siltai ir draugiSkai
Prie vieny darbuotojy kabinéjamasi dél
Karybiskumo ir smulkmenuy, o kity toleruojamos net didziulés 0,88 2,39 0,55
iniciatyvos skatinimas, prazangos 0,71 0,55 0,55 | 0,55 | 77,45 0,500
bausmeés Yra darb§0|q, lfiuryk?_lngq ir t|kr§! pe.rspekty\.nut . 0.88 2.20 055
darbuotojuy, taciau jie yra valdzios ignoruojami
Jei pasiulysi tikrai gerg idéja, jai bus pritarta, ji susilauks vadovybés palaikymo
Mﬂsq organizacija k-upl.na.paslapcu, viskg 0.85 1,96 0.64
liguistai stengiamasi slépti
\_/adqvgl linke d?rbuotOJams meluoti, nuslépti 079 2.04 0.56
tikrajg informacijg
Informacija/komunikacija | Darbuotojams viesai skelbiama informacija 0,73 0,40 0,28 | 0,61 55,70 | 0,718
daznai prieStarauja realiai (tikrajai) informacijai, 0,72 2,46 0,49
apie kurig zino tik nedaugelis iSrinktyjy
Mesr da_rbuotpjai, reikalinga informacijag gauname 0.60 232 0.38
nelaiku ir nevisg
Masy organizacijoje geros, naujos idéjos sunkiai | g4 | 519 | 056 | 068 | 0,35 | 020 | 050 | 51,93 | 0,714
prigyja ir retai yra palaikomos

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Indeksas, subskalé Testo Zingsniai L Mean | i/tt a Fmean | Tmin | Fmax | %o KMO
Atvirumas, Masy kolektyve vadovaujamasi tokia taisyklé -
tolerantiSkumas "savo nuomone pasilaikyk sau" 079 | 223 | 053
Dauguma i§ masy vengia pasakyti savo 0.75 263 0.49
. o nuomone, nes gali kilti problemy ’ ! '
Atvirumas, tolerantiSkumas — - —
Jei turi rimty argumentuy, negali drasiai 0.50 2 59 028
prieStarauti vyresnybei ’ ’ ’
Mdasy organizacijoje daug jtakos jgyja
darbuotojai, kurie akyse gerinasi, 8ypsosi, o uz 0,82 2,35 0,67
akiy linke kenkti
) Yra uzkietéjusiy "skundiky", kurie "nuodija"
Gandai, apkalbos, kolektyvo atmosfera 080 | 228 1985 | 451 | 052 | 045 | 061 | 6427 | 0781
veidmainiavimas X . — . ’ ’ ’ ’ ’ ’
Per daug démesio skiriama ir laiko i$Svaistoma 0.80 174 063
gandams, apkalboms ’ ' '
Gandy nesiojimas, mégavimasis jais - kasdienis 0.78 203 060
masy kolektyvo reiskinys ’ ’ ’
Kolektyve reiSkiasi "karty konfliktas" - vyresni ir 0.80 163 058
jaunimas sunkiai randa bendra kalbg ’ ! !
Jaunimas, siekdamas jsitvirtinti, ignoruoja 077 157 053
Karty santykiai vyresnio amziaus darbuotojy nuomong 072 | 040 | 032 | 055 | 5485 | 0,719
Kartais pristinga pagarbos vyresniems 0.72 203 050
darbuotojams ’ ’ ’
Mazai patyres jaunimas ima dominuoti, verziasi | 067 201 0.44
svarbias pozicijas ir pareigas ’ ' '
Tarpusavio santykiai Pasitaikius progai, darbuotojai vienas kitam 08 | 1,79 | 073 | 079 | 043 | 0,20 | 064 | 5535 | 0,805
kaiSioja pagalius | ratus
Jelgu .kz_az.ka}s dartgg_ suk!umpa , Suklysta, 0.80 1,80 0.64
aplinkiniai linke dziagauti
Pas_ mus yra fcok_iuL, Iflurie rr!égs_ta" savintis kity 078 1,81 0,60
pasiekimus, tiesiog "parazituoja
Darblrv1_|a| konfliktai virsta asmeniniu priesiSkumu 0.69 2.05 0.50
ir pykciu

Lentelés tegsinys kitame puslapyje
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Indeksas, subskalé Testo Zingsniai L Mean | i/tt a Fmean | Tmin | Fmax | %o KMO
Kai kolegos pajus, jog kazkam i§ musy blogai, 0.55 215 038
neskubés | pagalbg ' ' '
Ngfor“malios grupes, Masy organizacijai kenkia tai, jog yra
,.kllk_hl (grupuociy) susidariusios atskiros, viena kitos atzvilgiu labai 0,91 2,40 0,65
susidarymas kritiSkai nusiteikusios darbuotojy grupuotés 0.78 0.65 065 | 065 | 8238 | 0500
Neformalios grupés, ,kliky* - . — . ’ ; ' , ; ;
(grupuogiy) susidarymas Mu§l{ organizacijoje |aF).aIlaISklal |33|sl_<|r|a 0.91 199 065
virSininky, "pony", ir "eiliniy" darbuotojy kastos ’ ’ ’
Siekiant egoistiniy tiksly, darbuotojais 0.86 186 075
manipuliuojama ’ ' '
DaZnas i§ musy pasijuntame nepagristai ir 0.82 211 069
neteisétai iSnaudojami ' ' '
Valdymo/vadovavimo Slegia tai, jog geras idéjas, kilusias "i§ apacios”,
stilius valdZia uZgesina arba tiesiog "ignoruoja” 0.82 1,96 0.70 1 0,85 0.53 040 | 0,72 | 62,95 0.833
Kolektyvo atmosferg gadina tai, kad vadovai kai 0.79 209 066
kuriuos darbuotojus perdétai proteguoja ' ' '
Pas mus rizikinga prasyti patarimo, pagalbos, nes 0.65 171 051
tai gali "atsiragti" ' ' '
Musy santykius ir pasitenkinima darbu trikdo
nuolat pasireiSkiantys dalies darbuotojy neigiami 0.81 173 030
jproc€iai (ypac rikymas patalpoje, svaigaly ’ ! !
Santykius ir darbinguma | vartojimas ir kt.)
trikdanti aplinka Masy kolektyvo santykius gadina tai, jog dalis 0.45 0,30 0,30 0,30 65,10 0,500
dar_buotpvjq §|stem|nga| n_etvar.ko d?rbo V|et'c‘)s, 0.81 268 0.30
palieka iSmétytus darbo jrankius - "numeta" tas
problemas spresti kitiems
E:étizlii:rig}les%ils;untu tarsi stebimas pro 0.93 220 0.75
Kontrolé e — — 0,85 0,75 0,75 | 0,75 | 87,33 | 0,500
Vadovo nepasitikéjimas pavaldiniais ir polinkis
e Co . 0,93 2,16 0,75
perdétai kontroliuoti tiesiog slegia
Atéjimas | organizacija ir | Darbuotojai, paliekantys masy organizacija,
iSéjimas i$ jos neiSeina prislégti arba "trenkdami durimis" 078 | 368 | 045 | 060 \ 034 | 028 | 037 | 55,86 | 0,633
.N_a_u1.| darb_uo_t01a| yra priimami Siltai ir | kolektyvg 073 4,09 0.39
jsilieja greitai
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Indeksas, subskalé

Testo zZingsniai

Mean

i/tt

rmean

I'min

rmax

%

KMO

Darbuotojams, kurie palieka misy organizacija,
surengiamos Siltos palydos, jiems nuoSirdziai
linkima sékmés

0,72

3,16

0,39

Vertybés ir kultdra

Vertybés ir kultdra

Kai kuriems misy vadovams tiesiog stinga
moralés, paprasciausio padorumo ir tai slegia
darbuotojus

0,86

2,30

0,59

Musy organizacijoje troksta elementarios
pagarbos eiliniam darbuotojui

0,81

2,16

0,50

Duoto zodzio nesilaikymasis - bidingas misy,
kolektyvo bruozas

0,61

2,30

0,32

0,66

0,38

0,23

0,58

59,42

0,576

Tradicijos ir Sventés

Sventeés, kurios $vengiamos misy organizacijoje
yra jvairios, jdomios, nuolat sugalvojama kazkas
naujo (ekskursijos, turistiniai zygiai, varzybos,
kultriniai renginiai, vakaronés ir pan.)

0,91

3,32

0,64

Mdsy organizacija pasizymi graziomis Sventémis
ir tradicijomis (darbuotojai pasveikinami

jubiliejaus, vestuviy proga, gimus vaikui, iSeinant j

pensija ir kt.)

0,91

3,72

0,64

0,78

0,64

0,64

0,64

81,91

0,500
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Organizacinio klimato vertinimo subskalés pasizyméjo gana aukStomis metodologinés
kokybés charakteristikomis (Zr. 4 lentelg). Ju vidinés konsistencijos koeficientai yra pakankamai
auksti, siekia 0,85 riba. Pakankamai aukstos ir kity kontroliuojamy rodikliy (L; i/tt; rmean ir kt.)
reikSmeés. Tai reiskia, kad empiriskai gautus jvercius pagristai galima jungti i adityvinius indeksus
(skales) ir ju pagrindu jvertinti tiek pavieniy imonés organizacinio klimato dimensijy raisSka, tiek
apibendrinta imonés organizacini klimata. TeoriSkai pagristas poZymiy iSdéstymas i faktorius yra

naudojamo apklausos instrumento konstrukcinio validumo argumentas.

3. SKUBA ORGANIZACINIO KLIMATO TYRIMO REZULTATAI
3.1. Organizacinio klimato tyrimo apklausos metodu rezultatai

Analizuojant organizacinio klimato rezultatus nustatyta, kad ryskiy skirtumy tarp
kvalifikaciniy grupiuy beveik néra (zr. 14 pav.). Tyrimo eigoje atliktas ju dimensijy statistiniy
vidurkiy lygybés hipoteziy vertinimas. Jis parod¢, jog bendrai paémus visy grupiu darbuotoju
nuomonés apie UAB ,,Skuba* tvyrant] organizacinj klimata pagal testo dimensijas buvo tapacios.
Analizuojant pavienes dimensijas galima teigti, kad nei viena i§ jy nebuvo jvertinta neigiamai t.y.
nei viena i$ jy nepriartéjo prie 5 baly vercio. Ypatingai palankiai visos respondenty grupés ivertino
organizacinio klimato dimensija — humora. Galima teigti, kad Sioje situacijoje yra labai svarbus
emocinis faktorius kolektyve. Atkreiptinas démesys, kad imonés vadybininkai palankiai vertina
tradicijas ir Sventes, vyry ir motery santykius, verbaling ir neverbaling komunikacija, bei nauju
darbuotojy atéjima { organizacija. Vertinant vyry ir motery santykius darytina iSvada, kad esant
tokiam teigiamam pozitriui bei ivertinant tai, kad tarp apklausos dalyviy buvo tik 10 % moteruy,
organizacijai reikia personala formuoti jtraukiant didesni skai¢iy motery. Taciau buvo grupé
respondenty (kiti: sandélio darbuotojai, elektromechanikai, mechanikai ir kiti serviso baro
darbuotojai), kurie tradicijas ir Sventes vertino ne taip palankiai. Apskritai, vertinant dimensijas,
jos daugiau buvo kaip palankaus organizacinio klimato faktoriai. Deréty atkreipti démesi i tai, kad
Siek tiek aktualizuotos yra Sios dimensijos: kontrolé ji nepalankesné yra ,,Zemesniosios* grandies
darbuotojams. Tai taikytina santykius ir darbinguma trikdanciai aplinkai, bausméms, konfliktams

neformalioms grupéms.
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5 Skalé: Humoras

9 Skalé: Atvirumas, tolerantiSkumas 3 7 19 Skalé: Tradicijos ir $ventés

3 Skalé: Konfliktai 2,5 1 4 Skalé: Vyry ir motery santykiai

N

18 Skalé: Vertybés ir kultara \f

13 Skalé: Neformalios grupés, ,kliky* (grupuociy) susidarymas \ /

/
8 Skalé: Informacija/komunikacija k‘*"ﬁ

/Z «\

2 Skalé: Verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija

17 Skalé: Atéjimas | organizacijg ir iSéjimas i$ jos

25— 16 Skalé: Kontrole

7 Skalé: Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmeés 11 Skalé: Karty santykiai

1 Skalé: Saugumo / apibréztumo pojtis, psichologinis komfortas 15 Skalé: Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

10 Skalé: Gandai, apkalbos, veidmainiavimas 14 Skalé: Valdymo/vadovavimo stilius

——\/adyba ir administravimas, N=19
—#—\/adybininkai, N=42
~fe= Specialistai, N=55

Kita, N=30

12 Skalé: Tarpusavio santykiai 6 Skalé: Santykiai su vadovais

14 pav. Organizacinio klimato vertinimas pagal veiklos pobidyj ir atsakomybg (zeigiamos dimensijos
konvertuotos | neigiamas, reiskia kuo mazesnis balas tuo geriau)

ISsamesné organizacinio klimato analizé parodé, kad UAB ,,Skuba“ darbuotojus galima
suskirstyti 1 grupes pagal ju darbe patiriama diskomforta (zr. 15 pav.). Apdorojant tyrimo
rezultatus pastebéta, kad didesnioji dalis organizacijos darbuotoju jauciasi komfortabiliai. Tokiy
darbuotojy buvo 91. Gana nemaza grupé¢ darbuotoju (N=43) organizacijoje patiria salygini

diskomforta.
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Skalés

15 pav. Komfortg ir salyginj diskomfortg organizacijoje patirianciy darbuotojy
organizacinio klimato vertinimo klasterinis modelis (z-etintos reiksmés)

Klasterinis modelis leido daryti prielaida jog abieju grupiu darbuotojai skirtingai vertina
UAB ,,Skuba* organizacini klimata. Taip pat juo remiantis galima hipotetiSkai teigti, kad
Komfortabiliai besijauciantys organizacijos darbuotojai palankiau nei salygini diskomforta
patiriantys vertina organizacijos klimata. Visgi, siekiant ineSti daugiau aiSkumo, sudaryto
klasterinio modelio rezultatams patikrinti iSkeltos 3 hipotezés:

Ho— organizacini klimata palankiau vertina komfortabiliai besijau¢iantys asmenys.

H; — organizacinj klimata palankiau vertina salygini diskomforta jauciantys asmenys.

H, — organizacini klimata abiejy grupiy asmenys vertina vienodai.

5a lentelé.

Komfortg ir salyginj diskomfortg organizacijoje patirianciy darbuotojy grupiy statistiniai

rodikliai
. . . . Standartinis

Darbuotojy grupé N Vidurkis nuokrypis
Sa}l_gl.lmo / apibré.it.umo Komfortabiliai besijauciantys asmenys 91 1,62 0,53
pojiitis, psichologinis
komfortas Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,49 0,87
Konfliktai K9mfortab111a1 bes1.] au(?ar.nys a.sr.nenys 91 1,80 0,69

Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,89 0,75
Vyry ir motery santykiai | Komfortabiliai besijauciantys asmenys 91 1,11 0,38

Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 1,33 0,65

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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: ; . . Standartinis
Darbuotojy grupé N | Vidurkis nuokrypis
- . Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,57 0,60
Santykiai su vadovais - T —
Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 3,00 0,89
KirybiSkumo ir Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,84 0,84
iniciat katini , . L .
:)n;lcllsz:n)é\sfos skatinimas Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 3,20 0,89
Informacija/komunikacij | Komfortabiliai besijauiantys asmenys 91 1,80 0,63
a Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,98 0,97
Atvirumas, Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 2,05 0,61
tolerantiSkumas Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 3,16 0,80
Gandai, apkalbos, Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,71 0,63
veidmainiavimas Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,90 0,86
Karty santykiai K9mfortabiliai besi.jau(“f%ar}tys a.sr.nenys 91 1,54 0,57
Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,33 0,85
. . . Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,60 0,53
Tarpusavio santykiai - UETIE —
Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,70 0,71
Neformalios grupés, Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,61 0,70
»Kliky® (grupuociy) . o
susidarymas Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 3,29 1,05
Valdymo/vadovavimo Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,52 0,53
stilius Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,87 0,76
Santykius ir darbingumg | Komfortabiliai besijauiantys asmenys 91 1,96 0,93
trikdanti aplinka Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,50 1,01
Kontrolé Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,64 0,91
Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 3,29 1,21
Vertybés ir kultiira Kf)mfortabiliai besi.jau(“?%ar}tys a.sr.nenys 91 1,82 0,67
Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 3,12 0,66
Verbaliné (Zodiné) ir Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,92 0,49
neverbaliné komunikacija | Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,84 0,78
Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 1,34 0,39
Humoras - ST -
Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 1,84 0,59
Atéjimas j organizacijg ir | Komfortabiliai besijauciantys asmenys 91 2,07 0,70
iSéjimas is jos Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 2,98 0,87
e ey . Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys 91 2,16 1,20
Tradicijos ir Sventés - T .
Diskomforta organizacijoje patiriantys asmenys 43 3,00 1,22

Sudaryty hipoteziy patikrinimui panaudotas dvieju nepriklausomy vidurkiy lygybés t-
test‘as. Sio testo rezultatai pateikti 5 ir 6 lentelése bei 16 pav. Tikrinant rezultatus nustatyta, jog
tarp abieju grupiu darbuotoju vertinimy egzistuoja statistiskai reikSmingi skirtumai, kurie leidzia
konstatuoti, jog Hy hipoteze¢ apie komfortabiliai besijau¢ianc¢iy asmeny palankesni organizacinio
klimato vertinima yra teisinga. Sios dvi grupés suartéja pagal $ias dimensijas: vyry ir motery
santykiai, humoras, santykius ir darbinguma trikdanti aplinka, tradicijos ir Sventés, atéjimas ir
1$éjimas i$ organizacijos. Didziausi skirtumai tarp iy grupiy pastebimi Siose dimensijose: kontrolé.

Grupuociy susidaryme kirybiskumo ir iniciatyvos skatinime bei bausmeése, vadovavimo stiliuje,
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santykiuose su vadovais. Taigi, gerinant organizacini klimata imongje, svarbios poveikio

priemonés kurios optimizuoja Sias dimensijas.

Vyry ir motery santykiai

Kontrolé 3,50 Humoras

Neformalios grupés, ,kliky“ (grupuociy) susidarymas Karty santykiai

Saugumo / apibréztumo pojatis, psichologinis

Kdarybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés Komfortas

Atvirumas, tolerantiSkumas Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

Vertybés ir kultara Tarpusavio santykiai

Tradicijos ir $ventés Verbaliné (zodiné) ir neverbaliné komunikacija

Santykiai su vadovais Valdymo/vadovavimo stilius

Konfliktai

Informacija/komunikacija Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

Atéjimas | organizacijg ir iSéjimas i$ jos
—#— Komfortabiliai besijau¢iantys asmenys, N=91 —&- Diskomfortg organizacijoje patiriantys asmenys, N= 43

16 pav. Komfortg ir diskomforta patirianciy darbuotojy UAB ,,Skuba“ organizacinio
klimato vertinimas (teigiamos dimensijos konvertuotos i neigiamas, reiskia kuo mazesnis balas tuo geriau)
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Komfortg ir salyginj diskomforta organizacijoje patirianc¢iy darbuotojy grupiy statistiniai rodikliai

5b lentelé

Leveno Testas apie ) ) . .
dispersiy lygybe Vidurkiy lygybés t-test‘as
95% Skirtumo
F t df p Vidurkiy pasikliautinis intervalas
p (2-pusé) skirtumas Apatiné VirSutiné
riba riba

132,0

. - ) o Lygios dispersijos 13,20 0,000 -7,06 0 -0,86 -1,11 -0,62

1 Skalé: Saugumo / apibréztumo pojdtis, psichologinis

komfortas Nelygios dispersijos -598 | 57,28 -0,86 -1,15 -0,58
132,0

Lygios dispersijos 0,23 0,633 -8,26 0 -1,09 -1,35 -0,83

3 Skalé: Konfliktai Nelygios dispersijos -8,02 | 76,70 0,000 -1,09 -1,36 -0,82
132,0

Lygios dispersijos 18,56 0,000 -2,50 0 0,014 -0,22 -0,40 -0,05

4 Skalé: Vyry ir motery santykiai Nelygios dispersijos -2,09 56,09 0,041 -0,22 -0,44 -0,01
132,0

Lygios dispersijos 6,73 0,011 | -10,90 0 -1,43 -1,69 -1,17

6 Skalé: Santykiai su vadovais Nelygios dispersijos -9,53 60,83 -1,43 -1,73 -1,13
132,0

Lygios dispersijos 0,00 0,972 -8,53 0 -1,36 -1,67 -1,04

7 Skalé: KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés Nelygios dispersijos -8,35 | 78,25 0,000 -1,36 -1,68 -1,03
132,0

Lygios dispersijos 10,05 0,002 -8,38 0 -1,17 -1,45 -0,90

8 Skalé: Informacija’komunikacija Nelygios dispersijos -7,22 | 59,34 - -1.17 -1,50 -0,85
132,0

Lygios dispersijos 4,00 0,048 -8,93 0 0,000 -1,12 -1,36 -0,87

9 Skalé: Atvirumas, tolerantiSkumas Nelygios dispersijos -8,11 65,85 - -1,12 -1,39 -0,84
132,0

Lygios dispersijos 5,61 0,019 -9,04 0 0,000 -1,20 -1,46 -0,93

10 Skal¢: Gandai, apkalbos, veidmainiavimas Nelygios dispersijos 8,10 | 63,99 ! -1,20 -1,49 -0,90
132,0

Lygios dispersijos 4,93 0,028 -6,31 0 0,000 -0,78 -1,03 -0,54

11 Skalé: Karty santykiai Nelygios dispersijos -5,51 60,75 - -0,78 -1,07 -0,50
132,0

Lygios dispersijos 3,95 0,049 | -10,10 0 0,000 -1,11 -1,32 -0,89

12 Skalé: Tarpusavio santykiai Nelygios dispersijos -9,08 | 64,49 - -1,11 -1,35 -0,86

Lentelés tesinys kitame puslapyje

55




L((aj\i/s?;;;—ijflt;gyizie Vidurkiy lygybés t-test'as
95% Skirtumo
= D t df P V!durkiq pasik.lia?utinis in'Fevrva.Ia.s
(2-pusé) skirtumas Apatiné VirSutiné
riba riba
Lygios dispersijos 11,24 0,001 | -10,94 | 132,00 0,000 -1,68 -1,98 -1,38
13 Skalé: Neformalios grupés, ,kliky* (grupuoc€iy) susidarymas Nelygios dispersijos -9,51 60,26 - -1,68 -2,03 -1,33
Lygios dispersijos 9,06 0,003 | -11,89 | 132,00 0,000 -1,35 -1,58 -1,13
14 Skalé: Valdymo/vadovavimo stilius Nelygios dispersijos -10,49 61,95 -1,35 -1,61 -1,10
Lygios dispersijos 0,12 0,727 -3,04 | 132,00 -0,54 -0,89 -0,19
15 Skalé: Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka Nelygios dispersijos -2,96 77,25 0,004 -0,54 -0,90 -0,18
Lygios dispersijos 6,97 0,009 -8,76 | 132,00 0,000 -1,65 -2,02 -1,28
16 Skalé: Kontrolé Nelygios dispersijos -7,95 65,61 -1,65 -2,06 -1,23
Lygios dispersijos 0,82 0,367 | -10,51 | 132,00 -1,30 -1,54 -1,05
18 Skalé: Vertybés ir kultdra Nelygios dispersijos -10,56 83,45 0,000 -1,30 -1,54 -1,05
Lygios dispersijos 13,38 0,000 -8,36 | 132,00 0,000 -0,93 -1,14 -0,71
Verbaliné (zodiné) ir neverbaliné komunikacija Nelygios dispersijos -7,17 | 58,68 ! -0,93 -1,18 -0,67
Lygios dispersijos 12,06 0,001 -5,80 | 132,00 0,000 -0,50 -0,67 -0,33
Humoras Nelygios dispersijos -5,01 59,60 -0,50 -0,69 -0,30
Lygios dispersijos 3,79 0,054 -6,45 | 132,00 -0,91 -1,19 -0,63
Atéjimas | organizacijq ir iSéjimas i$ jos Nelygios dispersijos -5,99 69,03 -0,91 -1,21 -0,60
Lygios dispersijos 0,21 0,649 -3,73 | 132,00 -0,84 -1,28 -0,39
Tradicijos ir Sventés Nelygios dispersijos -3,70 81,23 0,000 -0,84 -1,28 -0,39
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3.2. UAB ,,Skuba“ organizacinio klimato valdymo modelis

UAB ,,Skuba* organizacinio klimato analizé¢ parodé¢, kad visumoje organizacijoje situacija
gali biiti vertinama kaip gera. Tai reiskia, jog bendra darbuotoju nuomoné rodo, jog itin rySkiy
organizacinio klimato kriziy UAB ,,Skuba“ néra. Visgi detalesnés analizés rezultatai iSsamiau
aptarti 3.1. skyrelyje rodo, jog yra reikalinga vadybiné intervencija gerinant diskomforta
patirianciy organizacijos darbuotoju situacija.

Siekiant pastarojo tikslo sudarytas UAB ,,Skuba* organizacinio klimato pazinimo ir kaitos
valdymo modelis, kuriuo tyrimu gauti rezultatai buvo konsoliduoti su teorinés dalies rezultatais.
Sudarytas modelis nuo teorinio skiriasi tuo, kad jis padeda organizacijai parinkti instrumentus
igalinancius reaguoti i tyrimo eigoje atskleistas organizacinio klimato problemas.

Konsoliduojant teorinés dalies ir praktinio tyrimo rezultatus susidurta su problema.
Klausimynas, kuris buvo naudojamas praktiniam organizacijos pazinimui pasizyméjo kitokia, nei
sudarytas teorinis organizacinio klimato pazinimo ir kaitos valdymo modelis, dimensine struktiira.
Siekiant objektyvumo, dimensiniy struktiry apjungimui panaudotas hermeniautinés (latentinés)
subkategorijy ir pavieniy poZymiy kontentinés analizés metodas, leidziantis izvelgti apiuopiama
loging sasaja tarp dviejy kontekstualiai skirtingy savokuy.

UAB ,,Skuba‘“ organizacinio klimato pazinimo ir kaitos valdymo modelj sudaro keturi
etapai leidziantys organizacini klimata pakeisti taip kaip to tikisi organizacija (17 pav.). Pirmasis
organizacinio klimato pazinimo ir kaitos valdymo modelio etapas orientuotas { G. Merkio ir
mokslinés grupés sukurto organizacinio klimato testo subskaliy teikiamos informacijos sintezes 1
konkrecias subskaliy grupes, kurios antrame etape tarnauja, kaip organizacinio klimato UAB
,.Skuba“ rezultatas.

Analizés rezultatas antrame etape gali biiti vertinamas remiantis penkiomis teorinés
apzvalgos metu iSskirtomis ir placiau pakomentuotomis dimensijomis. Reikia pastebéti, jog ypac
svarbus yra skaliy suteikiamos informacijos gebéjimas suteikti biiting informacija vertinant
organizacini klimata pagal iSskirtas penkias dimensijas. Pazymétina, jog kai kurios klausimyno
skalés, pavyzdziui ,,Kontrole¢“, suteikia duomeny tik vienu ,Darbuotoju savarankiskumo*
klausimu. Tuo tarpu ,,Atvirumo, tolerantiSkumo* skalé susideda i§ testo Zingsniy, kurie suteikia
duomeny ,,Darbuotojy savarankiskumo* ir ,,Pasiekimy motyvacijos* klausimais. Analogiskai gali
biiti paaiskintas ir kity skaliy potencialas suteikti vertingos informacijos apie penkias organizacinio

klimato vertinimo dimensijas.
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klimatas

17 pav. UAB ,,Skuba“ organizacinio klimato pazinimo ir kaitos valdymo modelis.
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IS 17 paveikslo matosi, jog G. Merkio ir mokslinés komandos sukurtas klausimynas
iSsamiausiai jgalina pazinti UAB ,,Skuba‘ darbuotoju ,,Tarpasmeniniy santykiu kokybe¢*. Tuo tarpu
maziausiai informacijos klausimynas suteikia apie ,Organizacijos struktiira®. Pastarosios
dimensijos suteikiama informacijq ateityje reikéty papildyti iSsamesne medZziaga apie organizacijos
struktiirg. Tai galéty biiti netgi organizacijos struktiiros analizés rezultatai orientuoti | privalumuy,
trukumy ar veiklos spragy iSryskinima.

Atskirai analizuoti kiekvienos skalés rezultatus §io tyrimo atveju néra prasmés, nes
iSryskintos UAB ,,Skuba“ darbuotojy grupiy nuomonés statistiSkai reikSmingai iSsiskyré pagal
visas skales. Todél 17 paveiksle pateiktas modelis yra naudingas organizacijai siekiant sumazinti
atotriik] tarp abieju grupiu organizacinio klimato vertinimy. Tai reiSkia, jog modelis turi biiti
taikomas bitent salygini diskomforta patirianciy asmeny psichosocialiniai biisenai organizacijoje
pagerinti. Kadangi kitos grupés nariy vertinimai buvo kur kas palankesni, todel darant poveiki
butina veiksmus atlikti taip, kad nebuty paZeistas Sios grupés asmeny interesas. PrieSingu atveju
gali ivykti poky¢iai, kurie iSbalansuos organizacinj klimata. Ypac atkreiptinas démesys i vadovo
asmenybes iSryskinimo instrumenty taikyma.

Remiantis UAB ,,Skuba* darbuotojy vertinimais galima diagnozuoti, jog abi grupés
skirtingai vertina biitent organizacijos valdyma. Komforto grupé yra patenkinta savo statusu
organizacijoje ir nusistovéjusiais hierarchiniais rysiais, tuo tarpu diskomforto grupé¢ minétus
aspektus (vertino nuosaikiau. To priezastys gali buti jvairios. Tai netinkamai paskirstyta
atsakomyb¢, neaiSkiis pavaldumo ir atskaitomybés lygiai, valdymo stilius néra tinkamas
darbuotojy rezultatyvumui iSgauti, ir t.t. Pazymétina, jog biitent Sio tyrimo rezultatai rodo atviro
konflikto nebuvima organizacijoje, taciau jie leidzia izvelgti diskomforto grupés rezistencijos
uzuomazgas, todel biitent dabar yra skatintinas instrumenty, atliekanCiy grupiniy santykiy
korekcijas, naudojimas. Ypac skatintinas instrumenty, padidinanciy darbuotojy atviruma, taikymas

UAB ,,Skuba“ valdyme.
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ISVADOS

Atlikta literatiiros Saltiniy analizé leidzia teigti, kad $iuo metu vadybos moksle kol kas dar néra
vienodos ir visuotinai pripaZintos organizacinio klimato traktuotés. Lig Siol mokslininkai
tyrin¢jantys organizacijas nesutaria ne tik dél organizacinio klimato vieningos sampratos

iSraiskos, bet ir taip pat ir d¢l jo pozicijos vadybos moksle.

Literatiiros Saltiniy analizés metu pastebéta, jog nors iki Siol ir néra vieningos organizacinio
klimato traktuotés visgi jis autoriy suvokiamas gana panaSiai. Apzvelgty autoriy nuomones
labiau iS$siskyré nusakant organizacinio klimato vieta vadyboje. Vieni ju organizacini klimata
mato kaip jungti tarp organizacijos kultiros ir organizacijos nariy kai tuo tarpu kiti kaip

organizacinés kultiiros poveikio organizacijos nariams padarinius.

Sudarytas ir teoriskai apibuidintas ,,teorinis organizacinio klimato kaitos modelis* paaiSkinantis
organizacinio klimato valdoma transformacija i§ esamos biisenos i siekiama. Modeli sudaro
keturi transformacijos etapai: a) analizé; b) vertinimas; c) organizacijos klimato
transformacijos instrumenty atranka ir diegimas imonés veikloje; d) rezultato palyginimas su
siekiamybe. Siy etapy ir ypa¢ ju vidiniy struktiiry tarpusavio derinimas ir kombinavimas leidzia
i8skleisti ir modeliuoti organizacinio klimato transformacijos veiksnius ir ju valdymo

Instrumentus.

Atliktas UAB ,,Skuba‘“ organizacinio klimato vertinimas, panaudojant prof. G. Merkio ir
mokslinés grupés sukurta organizacinio klimato krizés testa, pasizyméjo gana aukSta
metodologine kokybe. Atlikto testo subskaliy vidinés konsistencijos koeficientai yra
pakankamai auksti, siekia 0,85 riba. Pakankamai aukstos ir kity kontroliuojamuy rodikliy (L;
1/tt; Ttmean 1r kt.) reikSmeés. Tai leido pagristai ivertinti tiek pavieniy imonés organizacinio

klimato dimensijy raiska, tiek apibendrinta imonés organizacini klimata.

Faktiné organizacinio klimato analizé, remiantis K-mean analizés metodika, parodé, kad UAB
,»Skuba* darbuotojai gali buti suskirstyti 1 grupes pagal ju darbe patiriama diskomforta. Tyrimo
rezultatatai parodé, kad didesnioji dalis (N=91) organizacijos darbuotoju jauciasi
komfortabiliai. Gana nemaza grupé¢ darbuotojy (N=43) organizacijoje patiria salygini

diskomforta.
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6. Sudaryto klasterinio modelio rezultaty patikrinimui iSkeltos 3 hipotezés: Hy — organizacini
klimata palankiau vertina komfortabiliai besijauCiantys asmenys; H; — organizacini klimata
palankiau vertina salyginj diskomforta jauciantys asmenys; H, — organizacinj klimata abiejy
grupiy asmenys vertina vienodai. Sudaryty hipoteziy patikrinimui panaudotas dvieju
nepriklausomy vidurkiy lygybés t-test‘as. Tikrinant rezultatus nustatyta, jog tarp abiejy grupiy
darbuotojy vertinimy egzistuoja statistiSkai reikSmingi skirtumai, kurie leidzia konstatuoti, jog
Ho hipotezé apie komfortabiliai besijaucian¢iy asmeny palankesni organizacinio klimato

vertinima yra teisinga.

7. Sudarytas UAB ,,Skuba“ organizacinio klimato paZinimo ir kaitos valdymo modelis
susidedantis i§ keturiy etapy: a) analizés atlieckamos G. Merkio ir mokslininky grupés sukurtu
organizacinio klimato krizés testu; b) vertinimo; c¢) organizacijos klimato transformacijos
instrumenty atrankos ir diegimo imonés veikloje; d) rezultato palyginimo su siekiamybe. Siy
etapy ir ypac ju vidiniy struktiiry tarpusavio derinimas ir kombinavimas leidZia atskleisti UAB
,»Skuba®“ organizacinio klimato netolygumus ir padeda parinkti tinkamas priemones $iy

netolygumy iSlyginimui.

8. Remiantis UAB ,,Skuba‘“ darbuotoju vertinimais diagnozuota, jog abi grupés skirtingai vertina
organizacijos valdyma. Komforto grupé yra patenkinta savo statusu organizacijoje ir
nusistoveéjusiais hierarchiniais rySiais kai tuo tarpu diskomforto grupé minétus aspektus
ivertino nuosaikiau. Tyrimo rezultatai parodé atviro konflikto nebuvima organizacijoje, o taip
pat leido izvelgti diskomforto grupés rezistencijos uzuomazgas, kurios gali biiti s€ékmingai

pasSalintos tinkamai parinkus organizacinio klimato transformacijos instrumentus.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais: J. Vijeikis, B. Vijeikiené,
(2000). Komandinio darbo pagrindai. Vilnius: Rosma; Tarptautiniy Zodziy Zodynas (2003). Ats.
red. A. Kinderys Vilnius: Alma litera; B. Martinkus, (2003). Darbo procesy valdymas. Siauliai:
Siauliy universiteto leidykla; G. Merkys, (1995). Pedagoginio tyrimo metodologijos pradmenys.

Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.

A

Autoritetas — 1. visuotinai pripazinta kieno nors kompetencija, pagarba; 2. Zmogus, institucija,
doktrina, turintis visuotini pripazinima, ypa¢ gerbiami.

Asmeninés savybés (angl. Traits) — individo temperamentas, poreikiai, jo pripazystamos vertybés
ir kiti asmenybg charakterizuojami atributai.

B

Bausmé - neigiamy pasekmiy valdymas, kurio tikslas yra jveikti nepageidaujama pavaldiniy
elgesi bei su tuo susietus nepatenkinamus jo darbo rezultatus.

E

EAWOP (European Association of Work and Organizational Psychology) — Europos darbo ir
organizacinés psichologijos asociacija.

D

Darbas — tikslinga, visuomenei naudinga Zzmogaus veikla, reikalaujanti protiniy ar fiziniy jégu.
Darbo komanda (angl. Task Team) — nedidelé grupé bendro tikslo siekianciy ir nuolatos
bendradarbiaujanciy bei koordinuojanciy ir apjungianciy visy komandos nariy pastangas tikslui
pasiekti.

F

Formali grupé (angl. Formal Group) — grupé, kuri yra viesai identifikuojama ir turi nustatytus
Tikslus.

G

Grupé (angl. Group) — Zzmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis
(bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendras tikslas, vieta, bendri interesai, pomeégiai,

priklausymas tai paciai organizacijai).

67



H

Hipotetinis modelis — pagrista hipoteze struktiira, atitinkanti modeliuojamaji realy objekta arba
procesa.

I

K

Komanda (angl. Team) — vadinama dviejy ar daugiau zmoniy grupé, kurios nariai

komunikuoja tarpusavyje ir yra glaudZiai susij¢ vienas su kitu, daro vienas kitam itaka, siekdami
bendro tikslo.

Komandinis darbas (angl. Team Work) — efektyvaus darbo biisena, pasickiama, kai

kiekvienas grupés narys aisSkiai suvokia savo uzduotis ir atsakomybg, zino pagrindinius komandos
tikslus ir veikia integruotai su kolegomis, palaikydami vienas kitg ir stengdamiesi pasiekti tikslus.
Konfliktas (angl. Conflict) — darbuotojy nuomoniy priespriesa (skirtumas, konfrontacija) dél
organizacijos tiksly siekimo, valdymo stiliy, metody, programy ir pan.

M

Motyvacija — vienas i$ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus bei priemoné,
kurios pagalba vadovai koordinuoja darbo santykius organizacijoje.

N

Neformali grupé (angl. Informal Group) — grupé, susidaranti tarsi savaime, kuria jungia bendri
individy interesai, pomégiai.

(0]

Organizacijos kultiira — tai svarbiausias veiksnys formuojant ir palaikant organizacijos
identiSkuma.

Organizacinis klimatas — tai salyginai ilgalaiké organizacijos vidinés aplinkos savybé¢, a)

kuria jaucia jos nariai, b) kuri itakoja ju elgesi, ¢) kurig galima apibrézti konkreciy organizacijos
charakteristiky ar savybiy vertémis.

P

Patikimumas (angl. Realibility) — jvertinimo metodas matavimy pastovumo laipsnis.

R

Reprezentatyvumas (angl. representativity), kaip metodologiné charakteristika, tikimybiskai
argumentuoja imties duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagristuma. Reprezentatyvumas
atsako 1 klausima, ar galima ir kaip tiksliai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai

duoty objekty klasei.
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Respondentas (angl. Responder) — tai tyrime dalyvaves asmuo (tiriamasis), uzpildes anketa ir
atsakes 1 klausimus.

S

Socialiné Zmoniy grupé (angl. Social Group of People) — vieningai veikiantys Zzmonés, kurie
nuolat saveikauja.

Socialinis — psichologinis klimatas — tai salygiSkai pastovi ir tipiSka emociné buklé, palaipsniui
susiformuojanti organizacijos nariams dirbant ir bendraujant. Jis atspindi objektyvius veiksnius:
vertikaliy bei horizontaliy santykiy pobiidi, poziiiri i darba ir kitus.

T

Testavimas (angl. testing) — matavimo procediira, kurios metu i§ anksto sukonstruoty ir
pagristy etaloniniy uzduociy, klausimy pagrindu reliatyviai {vertinamas individualiy savybiy
kiekybinés iSraiskos laipsnis. Testais matuojami jvairiausiy psichiniy savybiy parametrai. Testas
turi atitikti miisy jau aptartus validumo, reliabilumo, objektyvumo bei reprezentatyvumo
reikalavimus. Testais gali naudotis tik profesionaliis vartotojai.

U

\Y%

Valdymo stilius (angl. Leadership style) — faktoriy, apibiidinanc¢iy vadovui biidingus santykius su
pavaldiniais, (t.y. asmens charakteringy bruozu, igiidziy, geb&jimy ir teoriniy paziiiry) visuma.
Validumas (angl. validity) (lietuviskai reiskiantis tinkamuma), kaip metodologiné
charakteristika, argumentuoja, kad tikrai matuojama bitent tai, kas yra jvardyta. Validumas
iSreiSkiamas klausimu: kas matuojama? Matavimy validumas argumentuojamas interpretacijos ir
koreliacinés analizés pagrindu.

Veikla — samoningai organizuoti veiksmai, siekiant nustatyty uzdaviniy ar tiksly igyvendinimo.
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1 priedas

Organizacijos klimato koncepty chronologija

Autorius Saltinis Eoncepto apibréfmas
Forehand, Furlmam, A, ({1999). The | Tai charalteristiloos, loorios: 1) skdria viena orgamizaciia
Gilmer Frvchology of Behavior atf | nuo kitos, 2) gvuoia ilga laika ir 3) itakoja Zmondy elgesy
(1964) Work: the Individual in the | crganizactjoje.
COreanization.
Litwin, Fuhnam, A, (1999). The | Tai nokinyvs parametn). idmatnojanng darbo  aplinkos,
Stringer Fsychology of Behavior af | testogiai ar netiesiogial suveliamy Fmomun. kowte gyvena
(1968) Vori: the Individual in the | i dirba Zioje aplinkoje ir tariamai {takoja motvvacija bet
Organization. elgesi.
Taguiri Furlmam, A, {1999}, The | Tai salyvzinai ilzalaiké orgamizacijos vidimés aplinkos
(1968) Fsychology of Behavier af | charalteristikea, luna a) ifgyvena jos nariar, b) loon
Wowrk: the Individual ftakoja qu elgesi i ©) gali bt apibréfta tam tiloronus
in the Organizafion. organizacijos charalteristilng ar savvbiy vertybémis,
Findlater, Furhnam A (1999}, The | Tat suvckiamos organizactjos savybés, {siskoverbiandios
Margulies Eovchology of Behavier ar | tarp orgamizacijos charalktenstiln i elgesio.
(1969) Work: the Individual

in the Oreanizafon.

Cambel ir kt.

Fuhnam A (1999}, The

Tai pozifiriy ir likesfiy aibé, apibfdinanti orgamzacijos

(1970) Fsvehology of Behavior ar | stattnes savvbes it elgesio-rezultato bet  remultato-
Work: the Individual rezultato atvejus.
in the Oreanization.
Shneider, Fuhnam A, (1999}, The | Tat indrvidnalus organizactjos suvolimas, itakojamas
Hall Fsychoelogy af Behavior af | ctgamizacijos it individe charalderistiky.
(1971) Work: the Individual
in the Organization.
Guion Metdoys 1o k. (2005). | Tar tek osgamizacijos poZynuai tek  individualos
(1973) Organizational Climate Test | suvolimas apie juos; beje, neretar tralnojmmas kaip
Jfor Lithuanian Work | papraséiausios  alternatyvios  reakoetjos  (tolios  kaip
Orgmmizations: Validation and | pasitenlinimas darbu ar pan ) { crganizacija,
Correlation with Team Work
Test
James, Fuwhnam A (1999). The | Tai psichologidkai reilmingas kognityvus (paZintinis)
Jomes Esvehology  of Behavior af | situacijos perteikimas; suvolkimat
(1974) Work: the Individual
in the Organization.
Shneider Furhnam, A (1999}, The | Tai reikcSmeés suvokimai arba interpretacijos, padedandios
(1975) Favchology of Behavier af | mdividams suveldi pasanli i Zinoti, kaip elgtis.

Wowrk: the Individual

in the Oroanmizaiion.

1 Priedo tgsinys kitame puslapyje
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Payne ir kt.

(197a)

Futhnam, A (1999}, The
Fsvehology  of Behavior ar
Wark: the Individual
in the Organization.

Tai bendras sutarimas dél to, kalp individai apibOdina
organEFaciia.

in the Organization.

James ir lt. Futhnam, A, (1999}, The | Tai nary suvckimas apie savo organizacija.

(1978) FPsvchology of Behavior af

Work: the Individual

in the Oroanizafion.
Litwin, Furlmam. A ({1999}, The | Tai paichologims procesas, 1siterpiantis tarp orgamzacijos
Stringer Fsychology of Behavior af | charalteristibm ir elgesio.
(1978) Work: the Individual

in the Organization.
Jovyee, Furhmam, A, (1999). The | Klimatas gali biitic 1) suveldamasiz, 2) psichologims, 3)
Slocum FPsychology of Behavior afr | abstraktus, 4) apraSomasis, 3) ivertinantys ir §) ne
(1979) Work: the Individual veiksmaid.

in the Organization.
Lapé, J. Lapa, J.  (1980). Darbo | Tai psichologing organizacijos darna, kwi vra geriansias
(1980 prichologija. koleltvvo, gmapés narin savvbhm  derinvs,  padedantis

sélmingai dirbti ir lenias pasitenlinima darbu.
James, Furthnam, A, (1999}, The | Tai individo proksimalings aplinkos vaizdavimas,
Sell Frvchology  of Behavior ar | ifreiksStas  psichologés  reikiméz  &r  reilSoungumo

(1981) Work: the Individual individoi termunais; indrvido brmeZas, o iSmolstama,

booris, kouris el 1storja i via atspams pokoydiams.

Leadership.

Schneider, Furthnam, A, (1999}, The | Tai ivertintas suveoldmas arba tyréjo idvades, pagristos
Eeichers Frvehologmy  of Behavior ar | konkretesniun suvolkdmm,
(1983 Work: the Individual
i the Oreanizafion.
Elcvall, Elorall, G, Asvonen, J. | Tai poXiny.  jausmny ir elgsenos konglomeratas,
Arvenen, Galdenstrém-Lindblad. L | charaltenzucjantis gyvenimg of ganizacijoje.
Waldenstrdm- | {1983). Creafive
Lindblad Organizational Climats.
(1983)
[MMenmeas [Temes. BML (1984, | Tai kolektyve nariy rviy emocing 18raiska, kel atsiranda
(1984) Vipasaenuecxar nouxonosus. stmpating.  charalderin  sufapimo,  panasm inferesip,
polinkiy pagrindu.
Glick Futhnam A, (1999}, The | Tai bendrinis ternmnas pladial orgamizacijos, © ne
(1985) Fovehology  of Behavior ar | paichologinm kintamagny. apibfidinanéin individo veilosnng
Work: the Individual konteksty. klazed.
in the Organization.
Anikejeva, N | Anilkejeva. M. (1988). | Tai Zmonin =aveilos biidai; socialinis psichologinis
(1988 Mokytojui  apie psichologini | suderinanmimas it tarpusavio santyldal gmpéje.
Iimarg molykloje.
Foussean Matlusen, G. E. (2005). | Tai konceptas, twintis aiSkias  konbwedias  ribas,
(1988) Climates for Creativity and | skinanéias {1 moo lohy  charalteristilng ir suvoldinmg.
Tinnovation. Degfinifions, | Suwvolkimai gali biti apibfidinti procesu, kur mdivida
Measurements, Predictors, | jaufia. orgamrmuoja, mmterpretuoa ir prizskina reikémes,
and Conseguenceas. kead bty stinmmlinojama Zmoniy tarpusavio saveilsy. Per &1
procesa indovidal sustformuoja | owomone™ apie savo
socialine aplinka — darbinio klimato pamata.
Moramn, Kangiz, P.. Gordon, W. | Tai orgamracijos, kuros a) igvvendinag nariny koleldyvving
Vollowein (2000, Ovganizational | suvolima apie ju organizacija su pagarba  folkdam
(1991) Climate and Corporate | aspelfams  kaip autonomija,  pasitikéjimas,  sgjunga,
Farformance., An Empirical | parama, pripafinimas, inovacija ir teizingumas; b
Investigation. andarvtos narmy bendravinm; ©)  tamanja  situacijos
inferpretacijos  pagnndu; d) atspindi  dominuojanéias
crgandzacijos kmlifiros normas iv poZifirins; ) veikia kaip
itakos Zaltims su elgsena susijusias charalteristiloas.
Schein Schein, E. H. (1992, | Tai jausmai. ir bddas, luroo organizacijos nariai
(1991) Organizational Culture and | bendrauja vienas so kite, su klientais, kitais Zmonénms.

1 Priedo tgsinys kitame puslapyje
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Gonder, Gonder, P, O, Hymes, D. | Tai keonceptas susijes su  einamaisiais jausnmiss i
Hymes (1994}, DTmproving  School | poFtriais. Jis atspindi asociatyvind stdenty. personalo,
(1994 Climate & Culnirve. tév1y pofifiri { moloymo istaiga kaip { galima pozitvvia
darbo ir studijy ar problemating vieta,
Shirazi, A. Alavi. H F.. Jahandari B | Tar kmltiira ar savybé, lurios déka viena organizacya
(1994) (2005). The Organizational | slkariama noo kktos.
Climate of Kerman Shahsd
Bahonar Undversity. — Public
Personnel Management.
Jueevidiend | Jucevidiensg, P. (1994). | Tai ta Zmogiiko)i aplinka, kwioje darbuotojad disha savo
(1994) Organizacing elgsena. darbg. Organizacijos klimato negalima paliesti, pamatyti,
bet jiz vra “tvvro ore”
Jacikevifins | Jasikevitius, A (1995} | Tai bendra mupé: emocing bilzena, priklanzanti ouo
(1995) Zmoniy  gupiy  (Socialing) | darbo salyan. vadovavimo ir tarpasmenindy santyliy.
pichologija.
Jucevitienéd | Jucevidieng, P. (1996). | Tai psichologing organizacijos  kolvbé,  atspindint
(1996) Organizacijos elgsena. darbuotojy  savijautos, emociniy  biseny  bendrumms
OrEanizacijoje.
Denison, I. Mearns, K J.. Flin. B {1999}, | Tai susije su situacija ir {05 5333]a 511 OrZamizacijos narg
(1996) Assessing  the  State  of | mastynw, javsmais bel elgsena. todél lakina, subjeltyu
Organizational  Safety - | it nerstai tampa dingstimi tiesiogined manspuliacijai
Culture or Climate? — Currenr | Zmonénis, paremtai galia ir jtaka.
FPsychology.
Band A. A, | Alavi, H E.. Jahandari B | Tat vidiné organizacijos savybé patiiama ir suvoliama
(1998) (2005). The Orgamzatonal | jos personalo.
Climate of Kerman Shahsd
Bahonar Undversity. — Public
FPersonnel Management.
Mogimi, M. Alawn, H E.. Jahandar, E. | Tai personalo pastebétos vidinés vpatybés,
(1998) (2005). The Organizational | apib@dinanéios bei ifskirianfios organizacijs kintanfios
Climate of Kerman Shalud | per latka bei itakojanéios individus.
Bahonar Undversity. — Public
Fersonnel Management
Burton, Burton, FE.., Lauridsen, J., | Tai samtvldnis organdzacijos savvbin, luras  patiza
Lauridsen, | Obel B. organizacijos nariai, apib@dinimas. Sios savybés tur
Ohel (1999, Tenszion and | itakos  ju  elgsenm. lowis  nulenma orgamzacijos
(1999) Resistomce  fo Change  in | fonkcionavimna.
Organizational Climate:
Managerial Implications for a
Fast Paced World.
Furhnam Futhnam A, (1999}, The | Tai visy crgamzacijos skyrin ir padaliniy psicheloging
(1999 Fsvehology of Behavior af | atmosfera.
Work: the Individual
in the Organization.
Kangis, Kangiz, P. Gordon, W. | Tat orgamzacsia. kot {myvendina nany  kolektyving
Gordon (20007, Organizational | suvokima apie organizacija su  pagarba  toldems
{2000) Climate and Cosporate | aspeltams kaip autonomija, pasitibéjimas, sgjunga,
Performance: An Empirical | parama. pripafinimas, inovactjos ir teismmunas; sudaryia
Investigation.  Management | nariny  bendravinme o bendradarbiavinm:  tarnawga
decizion, 38 (8). sitnacijos  interpretacijai;  atspindi  dominuojandias
orgamizacijos kultiros normas ir poZitrus: it vetlna kaip
itakos Saltius darbuotom elgesiud,
Kasiulis, Kasmlis, J, Barvydiens, V. | Tai tam tikyas organizacijos ar jos atskiros dalies
Barvvdiené (20017 Fadovenvime | suvoldammy atnboty tnloovs, atpaZistamas 13 to, kaip
(2001) psichalegiia. orgamizacijoje (ar jos atskiroje dalyje) elgiamasi su
darbuotojais ir ju aplinka.

1 Priedo tgsinys kitame puslapyje
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Martinkms, B. (2003). Darbo | Tar gemp tarpusavio sanfvldu  su o vadovawaniias
Martinkus procesy valdymas. darbuotojais uEtirinimas, gero koleltvve  sublnmas,

(2003) tinkamai organizuctas looltinnis, sportinls  gyvenimas,
nusipelnmsiy  darbuctojy  pagerbimas, gropimio  darbo
skatinimas i1 darbuotoqu itraukimas 1 valdvima.

Saltinis: Obrikyté Z., (2006). Organizacinio klimato raiskos ypatumai aukstojo (universitetinio)
mokslo institucijoje: diagnostinis aspektas. Magistro darbas.
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Organizacinio klimato testu istirty organizaciju tipai

2. Priedas

Organizacijy Pasikliautinas
Organizacijy tipai Z-jvertis
skaiéius intervalas

Spaustuvé 1 -0,54

Aptarnavimeo sferos jstaigos 2 -0,49

Teritoriné muitine 1 -0,41

Vezimo paslaugy jmoné 1 0,39

Rajony ir miesty savivaldybés 2 0,35

Svietimo jstaigos 6 -0,29

Prekybos jmonés 2 -0,22

Banky skyriai 2 -0,16 +0,06
Policijos komisariatas 1 -0,14

Medicinos jstaigos 2 -0,06

Dujuy jmoné 1 -0,001

Draudimo paslaugy imoné 1 0,26

Reklamos agentiira 1 0,28

Statistikos valdyba 1 0,32

Gamybos jmonés 10 0,43

Regiono keliy jmoné 1 0,71

Sauliy organizacija 1 1,6

Saltimis: Merkys, G.. Bemuéiené, I, Vveinhardt. J.. Dromantas.

M . Kalinauskaite, B

(2005). Orgamzacimo klimato testas Lietuvos darbo orgamzacyjoms: validacya ir sasajos su
komandinio darbo testu // Socialimai mokslai, nr. 3, p. 39-49.
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Organizacinio klimato krizés testo iStrauka

3. Priedas

Visikai Visikai
ink ink
Saugumo / apibréztumo pojiitis, psichologinis komfortas nosutinku - sulinku
Madsy kolektyve vyrauja giedra ir optimistiné nuotaika
Kolektyve nuolat tvyro jtampa, stinga saugumo
Misy kolektyvo psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuzdanti
Misy Zmonés darbe jaucliasi saugiai ir uztikrintai
Visikai Visigkai
Verbaliné (Zodiné) ir neverbaliné komunikacija nesutinku  sutinku
Miasy kolektyve daznai gali iSgirsti nuoSirdy komplimentg
Grubiausi keiksmazodziai misy kolektyve yra tape jprastu kasdienisku
dalyku
Paprastai bendradarbiai tave visada pastebi ir Siltai sutinka
Daznokai tave demonstratyviai ignoruoja, praeina tarsi ,pro stulpg*
Visiskai Visiskai
nesutinku sutinku

Konfliktai

A

v

Nutaike progg darbuotojai linke vienas kitam kenkti, ,suvedinéti
sgskaitas*
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' DIREKTORIUS

4. Priedas

' SERVISAS

Serviso vadovas

I Vadybininkai
I BRIGADA Nr. 1

I BRIGADA Nr. 2
I Vadybininkas - ekspeditorius

Tekintojas

| .
| .

Plovéjas

PIRKIMO - PARDAVIMO SKYRIUS

Prekybos vadovas

I Vadybininkai

SANDELIS

Vadybininkai — sandélininkai

Vadybininkai — ekspeditoriai
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' ADMINISTRACIJA

1 Vyr. Buhalteré

I Buhaltere
I Apskaitininkés

Administratore

I Skoly administratorius
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PREZIDENTO PADEJEJAS

KOMERCIIOS DIREKTORIUS

Siauliy skuba
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