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SANTRAUKA
Adomas Almanis
Organizacijos socialinio - psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas‘ atvejis

Magistro darbas

Magistro tikslas — istirti Zemés tkio bendrovés socialinio — psichologinio klimato
aspektus. Darbe iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbai leido
i§skirti pagrindines organizacijos socialinio — psichologinio klimato dimensijas: komunikacija,
vadovavimas bei motyvacija. IStyrus UAB ,,Agrokoncernas® darbuotoju nuomong apie
vyraujant] socialini — psichologini klimata, autoriaus suformuluota hipoteze, kad organizacijos
socialinis — psichologinis klimatas yra palankus, pasitvirtino i§ dalies. Kitaip tariant,
organizacijoje nariai tam tikrus aspektus jvertino neigiamai. Magistro darbo pabaigoje

pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

SUMMARY
Adomas Almanis
Organization social — psychological climate formation: the case of UAB ,,Agrokoncernas*

Master‘s paper

The aim of paper is to analyse the aspects of social — psychological climate in agricultural
company. Works and researches theoretical peculiarities of different Lithuanian and foreign
authors allow to define the main aspects of social — psychological climate, such as
communication, management, motivation. The opinion of UAB ,,Agrokoncernas® employees
about social — psychological climate showed that master‘s work hypothesis has been proved
partly. In other words, organization‘s members some aspects appraised in negative way. There

are some findings and recommendations in the end of the master‘s work.



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas® atvejis

TURINYS

IVADAS ettt bbbt bbbttt a e bt bt eas 7
1. ORGANIZACIJOS SOCIALINIO - PSICHOLOGINIO KLIMATO TEORINIS
ASPEKTAS ..ttt b ettt ettt sa e bt bt et ettt 9
1.1 Organizacijos KIimato SamMPrata..........c.ccccceeeeeiieeeiieeniieeeieeeeieeeeveeeeveeeseveeeevee s 9
1.20rganizacijos socialinio — psichologinio klimato dimensijos... .......ccecueveeverienneee 15
1.3 Vidiné komunikacija organizacijoje.........cccueeveerueerieeriienieeieesieesieeeieesseesreesseeenne 17
1.4 Formali ir neformali vidiné komunikacija...........ccceeeveerieriieniienieeieenieeieesee e 19
1.5 Darbuotojy tarpusavio SANEYKIAL.......cccueeerveeeiiieeiieeeiieeeieeeeveeesreeeseaeeeseveeeeeeeas 21
1.6Pavaldiniy ir vadovo tarpusavio santykiai..........ccceeceeriieiienieiiiienieecesie e 24
1.7 Konfliktai ir ju pasEKmES..........eeovieiiiiiiiieiieeiiecie ettt 26
1.8 Motyvacijos reikSme socialinio — psichologinio klimato kiirimas ...........c.ccc........ 29

2. ORGANIZACIIOS KLIMATO FORMAVIMO TYRIMAS.......cccoiiiiiiiiiiencienencne 32
2.1Tyrimo metodikos pagrindimas..............ceeeeeriierieeiieenie ettt 32
2.2 Tirilamos organizacijos Pristatymas..........ccceeeeueerieerieenieesieenieerieeseeereeseeeseenenes 32

23 UAB ,Agrokoncernas“ socialinio — psichologinio klimato tyrimo

TEZUIEATAL. 1.ttt ettt et ettt ettt 33
ISVADOS IR REKOMENDACIJOS........cooiieieieeieeeeeeeeeeeeeeeee e, 55
LITERATURAL......ocoitititieitieieeeeeeeeeee e ss s s s s s s s s sssssssssssesesssssssesanes 57

PRIEDAL ...ttt ettt et sttt e e e et e sbe e be e st e st e ebeenteebeenbeeneenneens 60



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas® atvejis

LENTELES

Organizacinio klimato apibréZimy chronologija..........ccoceererierieneriinieninieseceeienene 9
Respondenty pasiskirstyma pagal skatinimo priemones (vidurkis)......................... 53



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas® atvejis

ILIUSTRACIJOS
1 pav. Organizacijos klimata jtakojantys veiksniai pagal R. J. House ir J. R. Rizzo................ 15
2 pav. Organizacijos klimata itakojantys veiksniai pagal P. JuceviCieng.........c..ccoceevueruennnnnne. 16
3 pav. Klasikinis ir Siuolaikinis pozitriai | pasikeitima informacija............ccccceeveereveenreennnnnne. 18
4 pav. Konflikty lygio ir veiklos rezultatyvumo organizacijoje priklausomybe....................... 27
5 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija..........ccoocueeuieiiiiiiiinieeiee e 31
6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Lyti.......cccceeeieriieiiieniiiiieeieceee e 33
7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZit...........ccoeevieviieriieiiienieeiienie e see e 34
8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal 1SSilavinima............cceceveeevieeeiieeeiieenieeeee e 34
9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo Staza...........cccceeceeeiiieniieiieniiiiienieeeeeeeen 35
10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos tiksly Zinomuma............ccccceeevuennee 35
11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos ir darbuotojy tiksly sutapima.......... 36
12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal didel¢ darbuotoju kaita............ccccvveevvienieeeeneennee. 37
13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Svenciamas SVentes.............coveevieiiueinininnnnn. 37
14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kolektyvo turimas tradicijas...........cccceveeveruennennne. 38

15 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas pagal buvima pilnateisiu kolektyvo nariu......39
16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal teigiamos nuotaikos buvima kolektyve.................. 39

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar didZioji kolektyvo dalis — malontis Zmonés..40

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal bendradarbiy bendravima ne darbo metu................ 41
19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasitikéjima kolegomis...........ccceeeveerrierrienieennennen. 41
20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pagalbos suteikima kolegoms.............ccceeeeverrnnennns 42
21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kolegy atsidavima darbui............ccceeeiiiinninnnnen. 42
22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal grupeliy atsiradima kolektyve............cccecvveirenenen. 43
23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kolegy pasisveikinima susitikus............ccccceveeerennne. 43
24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal informacijos ir idéjy keitimasi tarpusavyje............. 44

25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal naujy darbuotojy supazindinima su kolegimis bei
€SAMA KUTLTTA. .....eiiieiiiie ettt ettt ettt et s e b e 45
26 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo buvima lyderiu organizacijoje.................... 45

27 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo sugebéjima organizuoti darbo procesa.......46

28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo uzduociy delegavima pavaldiniams............ 47
29 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo vertinamas darbuotojy id¢jas..................... 47
30 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo skatinima parodyti iniciatyvuma................. 48
31 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo ir pavaldiniy abipusy rySi.......cccceeeveevvvennnnnns 48
32 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo skatinima i$sakyti nuomone........................ 49
33 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo pagyrimus..........cccceeeveerieeiieeniensieenieeieeene. 50

5



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas® atvejis

34 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo vertinimo vienoduma.............ccceeeeuveerveenee. 50
35 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo ikvépima darbui............cocceviiiiiiiiiinnnnn, 51
36 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal malony bendravima su vadovu...........cccceeeveeieenennne. 51

37 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo ir darbuotojy retas konfliktines situacijas....52

38 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo motyvavima............ccceeeeeveeerieeenveeeeveeennee. 53



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas® atvejis

IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Organizacijos klimata tyré nemazai uzsienio (Shcein,1992;
Shirazi, 1994, Denison, 1996, Kangis, Gordon, 2000 ir t.t.) bei Lietuvos (Jacikevicius, 1995,
Jucevi¢ien¢, 1996, Kasiulis ir Barvydiené, 2003, Martinkus, 2003) mokslininky, taciau
vieningos nuomonés, kas yra organizacijos klimatas bei jo dimensijos, neprieita. Taciau viena
aiSku, kad organizacinis socialinis — psichologinis klimatas tampa vis aktualesne tema, norint
pagerinti organizacijos veikla ir jos efektyvuma. Konkurencija tarp organizacijuy yra didele,
atsiranda daugiau problemy kvalifikuoty darbuotojy i$saugojimui. Siuolaikinése organizacijose
vadovai nemazai démesio skiria darbuotojo materialiniam atlygiui uz darba, taciau
nepakankamai isigilina { pavaldiniy tarpusavio santykius, nebando suprasti, d¢l kokiy priezas¢iy
kyla konfliktai ir gandai, nekuria tradicijy. Ne visi vadovai stengiasi tobulintis ir bando suprasti,
kokias svarbiausias savybes turi turéti vadovas, kuris sugeba tinkamai komunikuoti su visu
grandziy darbuotojais, kurti gera organizacijos klimata ir ji koreguoti. Taciau norint iSlaikyti
esamus ir pritraukti naujus darbuotojus, biitina sukurti tokia aplinka, kad jie galéty sé¢kmingai
atlikti savo darba. Vadovai turi suprasti, kad pelna padeda pasiekti visi organizacijos nariai, todel
biitina nuolat aiskintis, kas turi didziausia jtaka palankiai atmosferai tarp darbuotoju.

Tinkamai iStyrus organizacijos socialini — psichologinj klimata, galima nuspéti ateityje
vyksianCius nepageidaujamus reiSkinius, kurie trukdys organizacijai sékmingai veikti.
ISsiaiSkinus pagrindines organizacijos socialini — psichologinj klimato problemas ir laiku jas
iSsprendus, galima iSsaugoti kvalifikuotus darbuotojus, kurie daugiausiai prisideda prie
organizacijos veiklos rodikliy gerinimo.

Tyrimo problema. Ar palankiai reiSkiasi UAB , Agrokoncernas® socialinis —

psichologinis klimatas?

Darbo objektas - UAB , Agrokoncernas® socialinio — psichologinio klimato
formavimas.
Darbo tikslas — iStirti organizacijos socialini — psichologini klimata UAB

»Agrokoncernas® pavyzdziu.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti organizacijos klimato samprata;

2. ISanalizuoti organizacijos socialinio — psichologinio klimato dimensijas;

3. Atlikti organizacijos socialinio — psichologinio klimato UAB “Agrokoncernas”
tyrima.

4.  Interpretuoti minéto organizacijos socialinio — psichologinio klimato tyrimo

duomenis UAB “Agrokoncernas”.
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Tyrimo hipotezé — UAB “Agrokoncernas” yra susiklostgs palankus socialinis —

psichologinis klimatas.

Darbo metodai:

* Mokslinés literatiiros analizé — nadota lietuviy ir uzsienio autoriy moksliné
literatiira, straipsniai Zurnaluose bei periodiniuose moksliniuose leidiniuose, interneto $altiniai.

* Anketin¢ apklausa — remiantis analizuota moksline literatiira, buvo atlickamans
UAB “Agrokoncernas” socialinio — psichologinio klimato tyrima. Naudotas anketinés apklausos
metodas.

* Duomeny apdorojimas Excel programa.

* QGrafiniai duomeny iliustravimo metodai.
Tyrimo rezultatai. Atlikus UAB ,,Agrokoncernas“ organizacijos socialinio — psichologinio
klimato tyrima hipotezé, kad organizacijos socialinis — psichologinis klimatas yra palankus,
pasitvirtino 1§ dalies. Kitaip tariant, organizacijoje nariai tam tikrus aspektus jvertino neigiamai.
Tyrimo teorinis reik§mingumas. [Sanalizavus daugelio uzsienio ir Lietuvos autoriy nuomong
apie organizacijos socialini — psichologini klimata, nustatytos organizacijos socialinio —
psichologinio klimato dimensijos, kurios buvo nagrinétos darbe. ISanalizavus §ias dimensijas,
galima pagerinti organizacijos veikla, pasiekti geresniy darbo rezultaty.
Tyrimo praktinis reikSmingumas. Sio darbo rezultatais, tyrimo iSvadomis bei
rekomendacijomis galés pasinaudoti ne tik UAB ,,Agrokoncernas®, bet ir konkurentai, siekiantys
kurti palanky organizacijos socialini — psichologini klimata.
Darbo struktiira ir apimtis. Darbo santrauka (lietuviy ir uzsienio kalbomis); lenteliy ir

paveiksly sarasai; {vadas; du skyriai; iSvados ir rekomendacijos; literatiiros sarasas; priedai.
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1. ORGANIZACIJOS SOCIALINIO - PSICHOLOGINIO KLIMATO
TEORINIS ASPEKTAS

1.1 Organizacijos klimato samprata

Norint geriau suprasti ir isigilinti 1 organizacijos klimata, reikia iSnagrinéti, kaip kito
organizacijos klimato samprata. Organizacijos klimato savoka jau 1939 metais apraso K. Lewin,
R. Lippitt, R. K. White savo darbuose. Tais paciais metais tokia savoka kaip ,,organizacijos
klimatas‘ mini ir Fleishman, nagrinédamas vadovavimo pozitrio iSsivystyma ir jo reikSme tiriant
elgesi. Taciau Sis autorius nenagringjo organizacijos klimato savokos iSsamiai. [30]. Paminétina
ir tai, kad pra¢jo nemazas laiko tarpas, kol organizacijos klimata tiriantys mokslininkai ji
pripazino vienu i§ svarbiausiy organizacijos efektyvuma lemianciu rodikliu. (Targamadze,
1996).

Taciau bégant metams klimatas tapo labai placia ir apibendrinancia savoka, apimancia
daugybe faktoriy ir juos salygojanciy veiksniy. D¢l Sios priezasties néra vieningo organizacijos
klimato apibrézimo. (Targamazdeé, 1996). Deréty panagrinéti organizacinio klimato savoka
chronologijos tvarka.

1 lentele

Organizacinio klimato apibrézimy chronologija

Autorius Saltinis Koncepto apibrézimas
Argyris (1958) Kundu, K. (2007). Development of the | Tai oficiali organizacijos politika,
conceptual framework of organizational | darbuotojy poreikiai, vertybés ir
climate. individualumas.
Gregopoulos Kundu, K. (2007). Development of the | Tai pozitriy ir elgesio standarty
(1963) conceptual framework of organizational | normatyviné
climate. struktlira, kuri yra pagrindas
interpretuojant situacijas ir
veiklas.
Forehand and | Targamadzé, V.  (1996).  Svietimo | Tai charakteristikos, kurios skiria
Gilmer (1964) organizacijy elgsena: vadovélis. viena organizacija nuo Kkitos, jis
santykinai tesiasi kazkuri
laikotarpi bei jtakoja Zmoniu
elgesi organizacijoje.
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Litwin, Stringer | Obrikyté, Z. (2006). Koncepto | Tai rinkinys iSmatuojamy darbo
(1968) ,,Organizacijos klimatas traktuoté | aplinkos, tiesiogiai ar netiesiogiai
vadybos moksle ir organizacijy | suvokiamos zmoniy, kurie gyvena
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | ir dirba Sioje aplinkoje ir tariamai
aktualijos. itakoja motyvacija bei elgesi,

parametry.

Tanguiri (1968) Salkauskiené, L., Gedviliene, M. (2008). | Tai salyginai ilgalaike
Kolegijos socialinio — psichologinio | organizacijos vidinés aplinkos
mikroklimato vertinimas. Ekonomika ir | charakteristika, kurig a) iSgyvena
vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 4(13). | jos nariai, kuri itakoja ju elgesi ir
http://www.su.lt/bylos/ gali buti apibrézta tam tikromis
mokslo_leidiniai/ekonomika/ organizacijos charakteristiky ar
salkauskiene.pdf savybiy vertybémis.

Findlater, Obrikyte, Z. (2006). Koncepto | Tai suvokiamos organizacijos

Margulies (1969) | ,,Organizacijos klimatas* traktuoté | savybés, isiskverbianCios tarp
vadybos moksle ir organizacijy | organizacijos charakteristiky ir
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | elgesio.
aktualijos.

Cambel et.al | Obrikyte, Z. (2006). Koncepto | Tai pozituriy ir likesCiy aibe,

(1970) ,,Organizacijos klimatas* traktuoté | apibiidinanti organizacijos statines
vadybos moksle ir organizacijy | savybes ir elgesio-rezultato bei
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | rezultato-rezultato atvejus.
aktualijos.

Schneider  and | Kundu, K. (2007). Development of the | Tai darbuotojy suvokimas apie

Hall (1972) conceptual framework of organizational | juos supancia aplinka
climate. organizacijoje.

James, Jones | Obrikyte, Z. (2006). Koncepto | Tai psichologiskai

(1974) ,,Organizacijos klimatas* traktuoté | reikSmingas kognityvus
vadybos moksle ir organizacijy | (pazintinis) situacijos

psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos

aktualijos.

perteikimas; suvokimai.

Hellriegel ir J. W.
Slocum (1974)

Targamadze, V. (1996). Svietimo

organizacijy elgsena: vadovélis.

Tai tam tikros organizacijos

ir/arba jos padaliniy

suvokiamy  atributy  rinkinys,

pasireiSkiantis tuo, kaip
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organizacijoje elgiamasi su savo

nariais ir juos supancia aplinka.

Shneider (1975)

Obrikyte,  Z.  (2006).  Koncepto
,,Organizacijos klimatas traktuote
vadybos moksle ir organizacijy

psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos

aktualijos.

Tai reikSmés suvokimai arba
interpretacijos, padedancios
individams suvokti pasaul§ ir

Zinoti, kaip elgtis.

Payne and Pugh
(1976)

Smith, M. The relationship between

organizational climate and employee

perceptions of personnel management

practices. Prieiga per interneta:

<www.allbusiness.com/human-

resources/468545-1.html>

Si savoka leidzia atskleisti, kaip
organizacija yra

psichologiskai reikSminga
atskiriems organizacijos

nariams.

James et al. | Obrikyte, Z. (2006). Koncepto | Tai nariy suvokimas apie savo
(1978) ,Organizacijos klimatas* traktuoté | organizacija.
vadybos moksle ir organizacijy
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos
aktualijos.
Joyce,  Slocum | Obrikyte, Z. (2006). Koncepto | Klimatas gali biiti suvokiamasis,
(1979) ,,Organizacijos klimatas* traktuoté | psichologinis, abstraktus,
vadybos moksle ir organizacijy | apraSomasis, jvertinantys ir ne
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | veiksmai.
aktualijos.
G. Francis ir G. | Targamadzé, V. (1996).  Svietimo | Tai organizacijos darbuotojuy tos

Milbourn (1980) | organizacijy elgsena: vadovélis. organizacijos aplinkos suvokimas.
James, Sell | Obrikyteé, Z. (2006). Koncepto | Tai individo proksimalinés
(1981) ,,Organizacijos klimatas* traktuoté | aplinkos vaizdavimas,
vadybos moksle ir organizacijy | iSreikstas psichologinés
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | reikSmes ir reikSmingumo
aktualijos. individui  terminais;  individo

bruozas, kurio iSmokstama, kuris

turi istorija, atsparus pokyciams.

W. L. French, T.
E. Kast ir J. E.

Rozenzweig

Targamadzé, V. (1996).  Svietimo

organizacijy elgsena: vadovélis.

Tai organizacijos nariy bendras

supratimas ir jausmai, kuriuos

sukelia kultira, atsiradusi

ju

11
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(1985)

padalinyje ar organizacijoje.

M. S. Pool (1985)

Targamadzé, V. (1996).  Svietimo

organizacijy elgsena: vadovélis.

Tai visos organizacijos arba
dideliy jos padaliniy vertybés.
Organizacijos  klimata itakoja
organizacijos veikla, kuri palaiko
klimata ir yra nukreipta 1
vartotoja. Organizacijos klimatas
naudojamas aprasyti, o ne jvertinti

organizacijos padalini.

Ekvall (1987) Smith, M. The relationship between | Tai parodo individualy nariy
organizational climate and employee | suvokima apie salygas,
perceptions of personnel management | faktorius ir jvykius, kurie atsitinka
practices. Prieiga per interneta: | organizacijoje.
<www.allbusiness.com/human-
resources/468545-1.html>

Muchinsky Smith, M. The relationship between | Tai organizacijos

(1987) organizational climate and employee | individualumas, kuri mato
perceptions of personnel management | darbuotojai.
practices. Prieiga per interneta:
<www.allbusiness.com/human-
resources/468545-1.html>

Landy (1989) Smith, M. The relationship between | Tai gali biiti darbuotojy tam tikry
organizational climate and employee | organizacijos bruozy suvokimas.
perceptions of personnel management
practices. Prieiga per interneta:
<www.allbusiness.com/human-
resources/468545-1.html>

L. J. Mullins | Targamadze, V. (1996).  Svietimo | Tai organizacija supanti

(1991) organizacijy elgsena: vadovélis. atmosfera, kuri apima moralés

lygi, priklausomybés organizacijai
jausma, ripinimasi organizacijos
nariais ir gera ju valia.

Shcein (1992) Obrikyte, Z. (20006). Koncepto | Tai jausmai ir biidas, kuriuo
,,Organizacijos klimatas* traktuoté | organizacijos nariai bendrauja
vadybos moksle ir organizacijy | vienas su kitu, su klientais, kitais
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psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | zmonémis.
aktualijos.

Shirazi (1994) Obrikyte, Z. (20006). Koncepto | Tai kulttira ar savybé, kurios déka
,,Organizacijos klimatas* traktuoté | viena organizacija skiriama nuo
vadybos moksle ir organizacijy | kitos.
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos
aktualijos.

Jacikevicius Obrikyté, Z. (2006). Koncepto | Tai bendra grupés emociné

(1995) ,,Organizacijos klimatas traktuoté | biisena, priklausanti nuo darbo
vadybos moksle ir organizacijy
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos
aktualijos.

Denison (1996) Obrikyte, Z. (20006). Koncepto | Tai susije su situacija ir jos sasaja
,Organizacijos klimatas* traktuoté | su organizacijos nariy mastymu,
vadybos moksle ir organizacijy | jausmais bei
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | elgsena, todél laikina,
aktualijos. subjektyvu ir neretai tampa

dingstimi tiesioginei
manipuliacijai Zmonémis,
paremtai galia ir jtaka.

P. Jucevicien¢ | Jucevicien¢, P. (1996). Organizacijos | Tai psichologiné organizacijos

(1996) elgsena. kokybé¢, atspindincia

darbuotojy savijauta, emociniy
buseny bendrumu
organizacijoje.

Kangis, Gordon | Obrikyte, Z. (2006). Koncepto | Tai organizacija, kuri jgyvendina

(2000) ,Organizacijos klimatas‘ traktuoté | nariy kolektyvini suvokima apie
vadybos moksle ir organizacijy | organizacija su pagarba tokiems
psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos | aspektams  kaip  autonomija,
aktualijos. pasitik¢jimas, sajunga, parama,

pripaZinimas, inovacijos,
teisingumas;  sudaryta  nariy

bendravimu ir bendradarbiavimu;
tarnauja situacijos interpretacijai;

atspindi dominuojancias
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organizacijos kultliros normas ir
poziurius; ir veikia kaip jtakos

Saltinis darbuotojy elgesiui.

J. Kasiulis ir V.
Barvydiené

(2003)

Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2005).

Vadovavimo psichologija.

Organizacinio klimato

pagrindas — Zzmoniy jausmai,

emocijos. Be to, S$iy autoriy

nuomone, klimatas  budingas

kiekvienai organizacijai ar jos

padaliniui, turintis itakos

organizacijos  nariy  elgesiui,

pasizymi ilgalaikiu  stabilumu,

galima pamatuoti, pavyzdziui,

apklausomis, jis yra formuojamas.

Martinkus (2003)

Obrikyte, Z. (2006). Koncepto

,Organizacijos klimatas traktuoté

vadybos moksle ir organizacijy

psichologijoje. Ekonomikos ir vadybos

aktualijos.

Tai gery tarpusavio santykiy su
vadovaujanciais darbuotojais

uztikrinimas, gero  kolektyvo

subiirimas, tinkamai organizuotas

kulttrinis, sportinis gyvenimas,
nusipelniusiy darbuotoju
pagerbimas,  grupinio  darbo

skatinimas, darbuotojy itraukimas

1 valdyma.

Analizuojant pateiktus apibrézimus, galima pastebéti, kad organizacijos klimata

tirinatys mokslininkai néra priéj¢ bendros nuomonés, ar Sia savoka galima apibrézti, kaip

organizacijos atributa, ar organizacijoje dirban¢iy Zmoniy paziiiras ir nuostatas. Taciau

daugumos tyréjy nuomone, organizacijos skiriasi savo klimatu, taigi organizacijos klimatas yra

jos skiriamasis bruozas. Tai leidzia manyti, kad klimatas néra vien darbuotojy pazitiros,

pasitenkinimas darbu, atlyginimu ir pan., o yra vienas i§ organizacija apibtidinanciy atributy, t.y.

esminis neatskiriamas nuo organizacijos veiksnys. (Targamadze, 1996).

Sio darbo autoriaus nuomone, organizacijos klimato savoka aiSkiausiai apibrézia L. J.

Mullins (Targamadzé, 1996). Kaip jau buvo minéta, $is autorius organizacijos klimata sieja su

bendra atmosfera, kuri supa organizacija, taipogi, apima moralés lygi, priklausomybeés

organizacijai jausma, riipinimasi organizacijos nariais ir gera juy valia. [Sanalizavus organizacinio
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klimato samprata, bitina iSnagrinéti ir dimensijas, itakojanCias organizacijos socialini —

psichologinj klimata.

1.2 Organizacijos socialinio — psichologinio klimato dimensijos

Organizacijos socialiniam — psichologiniams klimatui daro jtaka daugybé veiksniy.
Taciau mokslininkai, tiriantys organizacijos klimata, néra priéj¢ vieningos nuomonés, kurie
veiksniai turi didziausia jtaka.

Pasak R. J. House ir J. R. Rizzo (1972), organizacijos klimata galima pamatuoti,

tvertinant tam tikras charakteristikas. (zr. 1 pav.).

Vadovavimas ir Darbo kontrolé
lyderiavimas
Darbuotoju ORGANIZACIIOS Sprendimy
motyvacija KLIMATAS priémimas
Nariy Tikslo
komunikacija nustatymas

1 pav. Organizacijos klimata itakojantys veiksniai pagal R. J. House ir J. R. Rizzo
Sudaryta autoriaus

Saltinis: Jucevi¢iené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas:Technologija

Organizacijos klimata nemazai ijtakoja organizacijoje esan¢iy grupiy psichologinis
klimatas. Jis atspindi Zzmoniy psichologing savijauta darbo grup¢je, susidariusia
tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose. (Juceviciené, 1996).

Pasak P. JuceviCienés (1996), palankaus klimato formavimui turi itakos keletas

veiksniy. (zr. 2 pav.).
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Pasitenkinimo
darbuotojais lygis

Darbuotojo
dalyvavimas
organizacijos

veikloje

Naudingo darbo
pojltis

Protinga kontrolé

ORGANIZACIIOS

Darbo drausmé

KLIMATAS

Suvokiama
atsakomybé uz
atlickama darba

Vadovavimo
kokybé

Teisingas
atlyginimas

L
PAANN

Galimybeés
panaudoti savo
gebéjimus ir gerai
atlikti darba

2 pav. Organizacijos klimata itakojantys veiksniai pagal P. Jucevi¢ieng

Sudaryta autoriaus

Saltinis: Jucevi¢iené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas:Technologija

Paminétina, kad Jacikevicius (1995) nurodo tokius psichologinio klimato parametrus:

» Pasiekimy motyvacija (asmeniniy siekiy skatinimas ir galimybés progresuoti

sudarymas);

» Tarpasmeniniy santykiy kokybé (tarp vadovo ir pavaldiniy ir tarp bendradarbiy);

» Darbuotoju autonomija (kiek darbuotojai laisvai gali pasirinkti operatyvinius

sprendimus);

» Organizacijos struktira (apibrézianti darbuotojus vartojamus metodus bei

procediiras);

» Statusy poliariSkumas (formaliy ir neformaliy santykiy skirtumai tarp jvairaus

lygio personalo nariy). [35]

Anot Jucevicienes (1996),

darbuotojai jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie

atliecka naudinga darba; tai leidzia pajausti savo verte. Dauguma darbuotoju nori jausti

atsakomybeg uz atlickama darba bei turéti salygas ji gerai atlikti. Jie nori buti iSklausyti,

pageidauja, kad su jais buty elgiamasi kaip su individualybémis, turiniomis savo verte, jausti,

kad organizacija 1§ tikryju riipinasi juy poreikiais ir problemomis. (Juceviciené, 1996). Gerinant
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organizacijos klimata, geréja organizacijos veikla bei efektyvumas, nes organizacijos klimatas

yra viena svarbiausiy organizacijos veiklos efektyvinimo priemoniy. (Targamadze, 1996).
Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinés organizacijos socialinio — psichologinio
klimato dimensijos yra S§ios: vidiné formali ir neformali komunikacija su vadovu ir
bendradarbiais, konfliktai, motyvacija. Minétieji veiksniai gali daryti skirtinga itaka
organizacijose, priklausomai nuo sektoriaus, kuriame vystoma veikla, nuo ju dydzio, nariy
asmeniniy savybiy, vertybiy ir kultiiros. Sekanciuose skyriuose analizuojamos S$io darbo

autoriaus iSskirtos pagrindinés organizacijos socialinio — psichologinio klimato dimensijos.

1.3 Vidiné komunikacija organizacijoje

Efektyviam organizacijos nariy darbui didelés jtakos turi vidiné komunikacija.
Paminétina, kad vidiné komunikacija yra - informacijos mainai imonés viduje, kuriame
dalyvauja visi: jvairiy grandziy darbuotojai, vadovai. (Sarkiinaité, 2003). Anot Stoskaus,
Berzinskienés (2005), komunikacija organizacijoje — tai dviejy ir daugiau Zmoniy pasikeitimo
informacija, ziniomis, nuomonémis, id¢jomis, ketinimais procesas, vienijantis atskiry
organizacijos grupiy veiksmus siekiant bendro tikslo. (Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Vidiné komunikacija yra kiekvienoje imonéje, taciau tikrai ne visur ji efektyvi. Dauguma
organizacijy kaip pagrinding darbuotoju iniciatyvy ir geranoriSkumo nebuvimo priezasti nurodo
bloga viding komunikacija. Organizacijos, kuriy vidiné¢ darbuotojuy komunikacija yra efektyvi,
gerokai lenkia to nedarancias. Vidinés komunikacijos vadyba garantuojamas pateikiamos
informacijos nuoseklumas, vadovai efektyviau bendrauja su darbuotojais, o kolegos —
tarpusavyje. [36]

Santykiai ir komunikacinis procesas tarp kolegy, vadovo ir darbuotojo yra itin svarbiis
organizacijy veikloje. Kolegu pagalba, bendradarbiavimas padeda dirbti efektyviau. Todél
vyraujant blogam organizacijos klimatui ir vidinei komunikacijai tarpusavio santykiai tampa
itempti, tikétinos konfliktinés situacijos. Reikéty pabrézti, jog socialiné saveika darbe turi
tiesiogini rysi su personalo valdymu, kadangi nuo jo didZiaja dalimi priklauso Zzmoniy elgesys,
ju pozitris i darba, bendravimas su kolegomis ir vadovais. [25].

Galima i8skirti ir klasikini bei Siuolaikini pozitirius | pasikeitima informacija. (zr. 3

pav.).
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VADOVAS

A 4
Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys

VADOVAS
A
A 4

Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys
A A

3 pav. Klasikinis ir Siuolaikinis poZzitiriai { pasikeitimg informacija

Saltinis: Stoskus, S., Berzinskien¢, D. (2005). Vadyba. Kaunas: Technologija

Klasikinis ir Siuolaikinis poziiiriai | keitimasi informacija turi keleta skirtumy. Vienas 18
ju yra informacijos vertés suvokimas, informacijos reikSmé organizacijos veiklos efektyvumui.
Klasikinis pozitiris akcentuoja komunikacija kaip valdymo irankj, skirta vadovy uzduotims
perduoti. Siuolaikinis pozidris atskleidzia komunikacijos svarba. Be to, komunikacija
suprantama kaip procesas, vienijantis organizacijos elementus, padedantis siekti bendry
organizacijos tiksly. (StoSkus, BerZinskien¢, 2005).

Galima paminéti, kad vidin¢ komunikacija gali biiti skaidoma. Reikéty aptarti visas
vidinés komunikacijos rusis:

* Emociné — tai specialiai neapgalvota, tikra, skirta dalytis jausmais ir reiksti
nuotaikas, paslépta, giluminé, uz daugelio veiksmy ir poelgiy slypinti komunikacija,
t.y. ka mes jauc¢iame ir kuo norime dalytis.

* Faktiné — realistiné, faktiné, skaiciy informacija, t.y. kas, kada, kur ir kod¢l vyksta.

* Estetiné — iSreiSkianti grozi, t.y. svarbu atkreipti démesi | paveikslus, Zmones,
vaizda pro langa, naujus biuro baldus.

* Buvimo kartu komunikacija - tai pasakymas "sveiki", uz kurio slypi buvimo kartu
jausmas. Todél darytina iSvada, kad netgi pasisveikinimas ir atsisveikinimas gerina

viding komunikacija.
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* Konotyviné — hierarchiné komunikacija, skirta nurodymams, ataskaitoms perduoti ir

uztikrinti jy vykdyma. [36]

Apibendrinus pateiktas mintis, galima daryti iSvada, kad keitimasis informacija yra itin
svarbu organizacijai. Taciau tik s¢kminga komunikacija tarp organizacijos nariy, padeda vykdyti
veikla efektyviau. Informacija organizacijoje gali sklisti tiek formaliais, tiek neformaliais
tinklais, kurie bus aptarti sekan¢iame poskyryje. Taip pat svarbu panagrinéti ir bendradarbiy ir

vadovo bei pavaldiniy santykius, kylancias konfliktines situacijas, ju prevencija.

1.4 Formali ir neformali vidiné komunikacija

Akivaizdu, kad né viena organizacija negali gyvuoti be darbuotojy saveikos, kadangi jos
veiklos rezultatai priklauso nuo tos saveikos kokybés. (Kasiulis, Barvydiené, 2005). Kiekviena
organizacija turi formaliai patvirtinta struktiira, kurios rémuose realizuojami organizaciniai
komunikaciniai santykiai. Informacijos jud¢jimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka
organizacijos hierarching strukttra. (Stoner, 2001).

Paminétina, kad vidiné komunikacija gali biiti formali ir neformali. Pagrindinis
skirtumas tarp formalios ir neformalios komunikacijos yra tas, kad formali komunikacija
pasizymi didésniu stabilumu ir nuspéjamumu. [28].

Formali komunikacija organizacijoje gali buti: vertikali ir horizontali. Vertikali
komunikacija dar gali buti skirstoma | komunikacija ,auk$tyn ir ,Zzemyn®“. (StoSkus,
Berzinskiené, 2005). Reikéty trumpai aptarti Sias kryptis. Zemyn vykstanti komunikacija reiskia,
kad informacijos perdavimas vyksta i§ aukStesnio organizacijos lygio | Zemesni. Pavyzdziu
galéty biiti vadovo komunikavimas su savo pavaldiniais. Sia krypti naudoja lyderiai ir padaliniy
vadovai, paskirdami uzduotis, pateikdami darbo instrukcijas, informuodami pavaldinius apie
organizacijos politika, problemas, tam tikras procediiras ir pan. AuksStyn einanti komunikacija
vyksta 1§ Zemesnio organizacijos lygio { aukStesni. Jis naudojamas griZtamajam rySiui su
auktesniame lygyje esanciais organizacijos nariais, norint pranesti apie uzduociy eiga, iSkilusias
problemas ir pan. Tuo tarpu horizontali komunikacija vyksta tarp tos pacios darbo grupés nariy,
tarp to paties lygio darbo grupiy, tarp to paties lygio vadovy ar tarp horizontaliai lygiaverciy
darbuotojy. (Robbins, 2003).

Salia samoningai ir kryptingai kuriamy formaliy komunikacijos tinkly organizacijose
egzistuoja ir neformalts tinklai, kuriy niekas specialiai nekuria. Neformalus tinklas gali apimti
nuo dvieju zmoniy iki visos organizacijos darbuotoju. [26]

Taigi, neformali vidin¢ komunikacija — tai paprastai oficialiai nesankcionuota

komunikacija organizacijos viduje. (Stoner, 2001). Neformaliy komunikacijos tinkly
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formavimasi nulemia asmeninés draugystés ir simpatijos, bendri darbuotoju interesai, fizinis

zmoniy iSsidéstymas organizacijoje. Ju atsiradimo beveik neitakoja formalieji organizacijos
aspektai: organizacijoje egzistuojanti hierarchiné struktiira ar organizacijos vadovai. [26]

Akivaizdu, kad kiekvienoje imong¢je egzistuoja neformalus bendravimas tarp skirtingo
lygio vadovy ir pavaldiniy, pavyzdziui, rikomajame, virtuvéléje, lifte. Tokiais atvejais galioja
neraSytos taisyklés ir tradicijos. Per Siuos pokalbius sklinda tiek oficiali informacija, tiek gandai,
be to, i8aiskéja vieSoji nuomone. [36]

Netiesioginis darbuotojy bendravimas vyksta vidiniais organizacijos kanalais.
Darbuotojai siuncia elektroninius pranesimus, rengia organizacijos Sventes, vidines kampanijas,
konkursus. BetarpiSkai darbuotojai bendrauja per informacinius renginius, imonés Sventes,
konkursus, konkuravimo zaidimus ir pan. [36]

Visi i§vardyti bendravimo btidai yra svarbiis, todél rengiant vidinés komunikacijos
plana reikia nepamirsti apgalvoti ir neformalias darbuotojuy bendravimo salygas, biidus — iSvykas,
sporto Sventes, kolektyvinius uzsiémimus (kalby kursai ir pan.). [36]

Biitina paminéti, pagrindinius neformalios komunikacijos tinkly privalumus. Visy pirma
Siais tinklais perduodama labai daug informacijos ir paprastai tai vyksta daug grei¢iau nei
formaliais kanalais, nes egzistuojantis neformalus tinklas sudaro galimybg susisiekti apeinant
formalius kanalus, jei jie atima daug laiko, yra ne visuomet patogiis ir kt. Be to, | neformalius
komunikacijos tinklus isitraukusiems vadovams papildoma neformali informacija daznai
padeda geriau suprasti ir nepastebimai spresti jvairias su darbuotojais susijusias problemas.
Neformaliy kontakty metu gaunama informacija yra pakankamai tiksli. Taigi, neformaliai
skleidziama informacija néra vien gandai: ji patvirtina ar prieStarauja formaliems praneSimams,
uzpildo pastaryjy spragas (daugiausia galimybiy atsirasti gandams yra biitent ¢ia). [26]

Galima teigti, kad neformalus bendravimas padeda atsirasti geriems visy organizacijos
nariy tarpusavio rySiams, o kaip tik tai kuria gera atmosfera. Tie, kas pasikalba ne tik apie darbo
reikalus, geriau supranta vienas kita. Nes zmogiSkasis rySis visuomet stipresnis nei pareigybinis.
(Masalskien¢, Masalskis, 2006). Tod¢l vidiné komunikacija versle tiesiogiai veikia imonés
finansinius rodiklius. Efektyvia viding komunikacija vykdancios imonés turi didesng rinkos dali
nei kompanijos kreipiancios nedideli démesi | viding komunikacija. (Tapiniené, 2006).

Taigi, neformali komunikacija yra pakankamai reik§minga bendrame komunikacijos
procese. Galima iSskirti dvejopa neformalios komunikacijos poveiki: prastai valdomose
organizacijose neformali komunikacija tampa darbuotojy iSsigelbéjimu apeinant neproduktyvia
nusistovéjusia tvarka ir procediiras. Tuo tarpu gerai valdomose organizacijose neformali
komunikacija yra dar viena priemoné, leidzianti darba bei buvima organizacijoje daryti

efektyvesniu ir malonesniu. [26]
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Apibendrinant iSsakytas mintis, galima teigti, jog norint pagerinanti viding

komunikacija, 1 Si procesa privalo isitraukti ne tik visy grandziy darbuotojai, bet ir pats
organizacijos vadovas. Tuomet, informacijos mainai vyks sklandziai ir nekils nesusipratimy.
Paminétina, kad be specialiai kuriamy formaliy, organizacijoje galima aptikti ir neformaliy
darbuotojuy tinkly. Tokiy tinkly pavyzdziu gali buti darbuotojy susibiirimai | atitinkamas grupes,
kuriose jauciasi laisvai ir niekieno netrukdomi keiciasi patvirtinta ar nepatvirtinta informacija.
Tokie tinklai gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama jtaka organizacijos veiklai. Esant s¢kmingai
neformaliai vidinei komunikacijai, sukuriama draugiska aplinka, tod¢l darbo naSumas didéja.
Neformalioje vidingje komunikacijoje gali pradéti sklisti nepatvirtinta informacija, kuri gali
neigiamai paveikti bendra organizacijos klimata. Nesunku suvokti, kad norint kurti palanky
socialini - psichologini organizacijos klimata, privaloma isigilinti, kokie yra darbuotoju

tarpusavio santykiai.

1.5 Darbuotojy tarpusavio santykiai

Darbuotojo tiesiog gera savijauta savo darbinéje aplinkoje (jauciama kolegy pagarba, ju
idéju palankus sutikimas, konstruktyviis darbo pasitilymai svarstomi susirinkimuose), reiskia tai,
kad imon¢je vidinés komunikacijos problemuy néra. Kadangi biitent tai daugiausia lemia
organizacijos nariy tarpusavio santykius, kultiira, klimata. Sékminga vidin¢ komunikacija yra
viena i§ vadybos priemoniy, bitiny efektyviai organizacijos veiklai, nes organizacijose,
taikanCiose geriausia vidinés komunikacijos praktika, darbo rezultatai biina dvigubai geresni.
[37]

Specialisty teigimu, vidiné komunikacija daugeliu atzvilgiy yra net svarbesné uz taip
daznai akcentuojamus reklamos, rySius su visuomene ar rinkodaros veiksmus. Tik darbuotojai,
atstovauajntys savo organizacijai, geriausiai uztikrina sékminga organizacijos veikla, o tai
tiesiogiai veikia imonés finansinius rodiklius. Siandien informacijos sklidimui jmonéje
stengiamasi skirti kuo daugiau démesio, nes tai padeda ir motyvuoti darbuotojus, ir netgi juos
,priristi. [41]

Paminétina, kad sékmingas imonés darbuotojy komunikacijos uZztikrinimas — labai
atsakingas darbas, kadangi sékminga komunikacija stiprina darbuotoju lojaluma imonei. O
komandos vienyb¢ ir susiklausymas yra ypac svarbus esant tam tikroms problemoms. [36].

Be to, itin svarbi vidinés kultiiros dalis ir vienas i§ esminiy efektyvios komunikacijos
elementy yra pasitikéjimas. Pasitikéjimo trilkumas sukelia jtaruma ir dél to zmonés neteisingai
panaudoja informacija, iSkraipo ja ir sunaikina galimybg toliau skleisti zZinias ir kurti inovacijas.

[36].
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Organizacijoje kartu dirba skirtingi zmonés, kurie nuolatos tarpusavyje bendrauja.

Skiriasi ju amzius, mastymas, iSsilavinimas, temperamentas, charakteris ir pan. Todél
kiekvienam organizacijos nariui biidingas tam tikras bendravimo stilius: vienas galimai bando
manipuliuoti, kitas vargina savo nuolankumu, o tre¢ias bendrauja nepailsdamas. Akivaizdu, kad
komunikacija tarp ju ne visada bus sklandi, todél bendraujant ir zidirint, kaip bendrauja Kkiti,
sukeliamos tiek teigiamos, tiek neigiamos emocijas. (Almonaitiené, 2006).

Vertéty prisiminti, kad egzistuoja ivairios komunikacijos teorijos, kurias pasitelkus,
imanoma geriau suvokti kiekvieno darbuotojo vaidmeni ir savitumus. Viena tokiy teoriju padeda
nustatyti darbuotoju tipus, o pagal tai apskaiciuoti, kiek kokiy darbuotoju organizacijoje yra ir ka
tai lemia. Yra i$skiriami Sie darbuotojy tipai:

« Gyventojai: labai patenkinti, pozityvis, juy nereikia motyvuoti, suteikia jmonei stabilumo,
yra orientuoti | sauguma, einantys i prieki, bet juos reikia nukreipti.

« Atsiskyréliai: nepatenkinti, atsiskyr¢ nuo organizacijos, darbo aplinka ju neskatina, jie
labiau nusivylg, nei atsidave, sukuria neigiama atmosfera, tai neiSnaudoti organizacijos
resursai.

« Vedliai: savo asmeninius ir organizacijos tikslus daznai sutapatina, imonei yra labai
lojaliis, tiki jos ateities vizija ir konkurencingumu, organizacijos aplinka juos motyvuoja,
savo iniciatyvumu ir noru bendradarbiauti jkvepia ir motyvuoja kolegas.

o Kritikai: kritiski, jiems sunku vadovauti, tiki organizacijos konkurencingumu,
individualistai, suinteresuoti tik savo asmeniniu profesiniu tobuléjimu, duoda impulsy
pokyc¢iams, pasirenge keisti darba, kai tik atsiranda idomesniy galimybiuy.

Nustacius darbuotojy tipus, galima spresti, kaip su konkreciu Zzmogumi reikia bendrauti,
kokias uzduotis jam pavesti, kokio pobiidZzio komunikacija reikalinga apskritai. Kiekvienoje
komandoje turi buti ivairaus tipo Zmoniy. [36].

Norédami bendrauti sékmingai, organizacijos nariai privalo pazinti pirmiausia save pati,
turéti stipria nuomong ir pozitri | jvairius dalykus bei drasiai ja reiksti. Be to, jie turi gerbti,
tvertinti asmeni, su kuriuo bendrauja, sugebéti isiklausyti bei stengtis suvokti tikraja informacijos
reikSmg. Priezastys, lemian¢ios komunikacijos efektyvumo maz¢jima, sietinos su Siomis
klaidomis:

«  Zmonés linke grupuoti kitus i tam tikras kategorijas;

* Dazniausiai vadovaujamasi pirmuoju ispudziu;

* Nepasitikima bei kritiSkai vertinami kiti zmonés;

* Pervertinami tie, kurie panasis biido bruozais, gyvenimo ir veiklos stiliumi;

* Neskiriama pakankamai démesio tarpusavio santykiams;
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D¢l laiko stokos pavirSutiniSkai vertinama informacija. (BarSauskiene,
Januleviciuté — Ivaskeviciené, 2007).

Bendradarbiy tarpusavio santykiams, itaka daro ir vienas kito palaikymas, kuris parodo
Siluma ir organizacijos nariy supratima, kad draugiskumas ju organizacijoje yra vertinga norma
ir charakterizuoja, kiek organizacijos nariai pasitiki vieni kitais ir kaip vieni kitus palaiko darbe
(Targamadze, 1996).

Biitina paminéti, kad darbuotoju tarpusavio santykius gali koreguoti priimtas naujas
organizacijos narys, tod¢l atéjus naujam darbuotojui, bendradarbiai turi tinkamai ji priimti ir
padéti socializuotis naujoje aplinkoje. (Sakalas, 2003). DaZnai nejvertinama, kiek organizacija
praranda dél to, kad naujokas dirbo ne taip gerai, kaip ilgiau imonéje dirbg darbuotojai.
Dazniausiai naujas darbuotojas efektyviai dirbti pradeda mazdaug po pusmecio, o kartais tam
reikia ir metu. (Rajackiené, 2007). Priimtas | darba naujokas turi prisitaikyti prie nauju darbo
salygu. Jei tai sunkiai sekasi, neigiamai veikiama darbuotojo psichika, jo darbo naSumas negali
siekti {prasto darbo naSumo ir tuo paciu blogina santykius su kitais organizacijos nariais. Todé¢l
organizacija uri biiti suinteresuota trumpinti prisiderinimo — adaptavimosi laikotarpi. Mokslinés
literatiiros analizé (Sakalas, 2003, JuceviCiené, 1996) leidzia teigti, kad darbuotojo isiliejimas {
darba ir kolektyva vykty sklandZiai, jis turi biiti:

* supazindinamas su nauja darbo vieta, darboviete;
* informuotas apie naujus uzdavinius ir keliamus reikalavimus;
* jam turi buti suteikta pagalba diegiant darbo metodus;
e kurj laika naujas darbuotojas turi biiti stebimas.
Tik gaves iSsamia informacija apie savo darba, naujokas isilies | kolektyva, pripazins
imong¢s tikslus ir dirbs efektyviai. (Rajackiené, 2007)

Apibendrinant, galima daryti iSvada, jog komunikacija tarp darbuotoju gali vykti
sklandziai tuomet, kai organizacijos nariai atsikratys neigiamy iprociy, tokiy kaip perdétas
kritiSkumas, iSankstinis nusistatymas, neisigilinimas i informacija ir pan. Organizacijos vis
pleciasi, todél priimami nauji darbuotojai, norint turéti gerus tarpusavio santykius, nauji
darbuotojai neturi buti atstumti nuo senyjy, o tinkamai adaptuoti. Tac¢iau organizacijos klimata
formuoja ne tik darbuotojy tarpusavio santykiai, svarbia funkcija ¢ia atlieka ir pavaldiniy bei
vadovy tarpusavio santykiai. Be darbuotojy tarpusavio santykiy, taip pat svarbu ir vadovo

santykis su pavaldiniais.
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1.6 Pavaldiniy ir vadovo tarpusavio santykiai

Kad darbas organizacijoje vykty efektyviai, reikia, kad atmosfera tarp kolegu biity
teigiama. Taciau taip pat labai svarbu, kad ir vadovas stengtysi gerinant organizacijos klimata.
(Baltriinaité, 2006). Nuo vadovo pozicijos ir elgesio daug priklauso visos grupés veiklos
efektyvumas. (SavaneviGiené, Silingiené, 2005). Svarbu ir tai, kad daugiausiai kitiems
organizacijos nariams reikiamos informacijos sukuria vadovas. Vienas i§ svarbiausiy vadovo
uzdaviniy — sukurti informacijos pasikeitimo ir reikSmés perdavimo sistema bei garantuoti jo
funkcionavima. (Butkus, 1996). Vadovavimas remiasi formalios jégos pozicija, turinéia itakos
zmonéms. Vadovo pagrindiné funkcija — kiirybiskos id¢jos ir veiklos turinys. Vadovaujama tada,
kai pavaldiniai noriai laikosi vadovo nurodymy. Vadovai turi motyvuoti darbuotojus, kad jie
stengtysi siekti organizacijos tiksly. (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Reikéty paminéti ir vadovavimo savokos pateikiamas apibréztis. Vadovavimas - tai
gebéjimas paveikti grupe, kad ji igyvendinty iskeltus tikslus. (Robbins, 2003). Vadovo veiklai
biidinga:  dinamiSkumas, ivairumas, sudétingumas, kirybiSkumas, chaotiSkumas,
fragmentiSkumas, karstligiSkumas, rizika. (Kasiulis, Barvydien¢, 2005). Vadovauti néra paprasta,
tai reiskia, kad vadovas turi organizuoti zmoniy veikla organizacijos tikslams pasiekti bei sukurti
tos veiklos sékmés salygas. (Kasiulis, Barvydiené, 2005). Vadovas turi sugebéti valdyti visa
darbo procesa, skatinti aktyvy grupés nariy dalyvavima, sukurti pasitikéjimo, bendradarbiavimo
atmosfera. (Savanevi¢iené, Silingien¢, 2005).

Vadovo ir pavaldiniy santykius lemia tiek vienu, tiek kity asmeninés savybeés, dalykinis
pasirengimas, tradicijos ir daugelis kity veiksniy. Pagrindinés vadovo poveikio priemonés —
valdzia ir jtaka. Jas reikia derinti. ValdZios turéjimas dar negarantuoja gery rezultaty, egzistuoja
bendradarbiy jausmai, norai, siekiai, motyvai, kurie nulemia vieno ar kito atliekamo veiksmo
efektyvuma. (Stoskus, Berzinskieng, 2005).

Nesunku suprasti, kad vadovui turi rupéti kiekvienas grupés narys, 1 ji galima kreiptis
bet kokiais klausimais ir bet kuriuo metu. Be to, jis turi biiti pastabus, t.y. pagauti naujas id¢jas,
priimti kity nuomong. (Peciulis, 2004). Vadovas, iSmanatis savo darba, turi prisiimti atsakomybg
uz tai, kas vyksta ar nevyksta jo vadovaujamoje imonéje. (Masalskiené, Masalskis, 2006). Bitina
paminéti, kad geri vadovai, siekdami sukurti palanky organizacijos klimata, turi iSmanyti
komunikacijos subtilybes, suprasti ir tinkamai suderinti organizacijos ir darbuotoju poreikius,
tkveépti darbuotojus geriausiai atlikti darbus. (Tapiniené, 2007). Be to, geras vadovas turi
pasitikéti savo darbuotojais, deleguoti jiems uzduotis, patikéti priimti sprendimus, teikti daugiau
privalumy, nei privaloma pagal istatymus, tenkinti atsiradusius poreikius. Baltrinaité, 2006).
Taip pat geras vadovas siekdamas, kad bendravimas su pavaldiniais butu sklandus, privalo

supazindinti juos su organizacijos tikslais. Organizacijos ir jos nariy tikslai turi sutapti, prieSingu
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atveju, organizacijoje vyraus nepalankus klimatas, darbuotojai bus nepatenkinti, vyks darbuotoju

kaita ir pan. Jei organizacijos tikslai sutampa su jos realiai vykdoma politika, tai sukelia
darbuotojui pasididziavimo savo imone ir jos produkcija jausma, nes jis jauciasi prisidéjgs prie
imonés s¢kmingos veiklos rezultaty. (Bucitniené, 1996).

Vadovams tenka riipintis tiek uzduociu ivykdymu, tiek psichologiniu klimatu kolektyve,
todél ju reiklumas, iZvalgumas, kiirybisSkumas yra tokie pat svarbiis kaip ir zmoniSkumas. Bitina
paminéti, jog darbuotojy lojalumui bei darbo produktyvumui didelg jtaka turi santykiai su
vadovu. (JéCiuvieng, 2006).

Vadovas, norédamas turéti teigiamus santykius su darbuotojais, gali tai pasiekti, kai:

1.  Yra abipusis pasitikéjimas tarp darbuotojy ir vadovu;

Organizacija lydi sekmé;

2. Laisvai sklinda tiksli ir objektyvi informacija;

3. Kiekviena darbuotoja tenkina jo statusas organizacijoje bei saviraiSkos galimybés;
4.  Dirbama be gincy;

5. Geros darbo salygos;

6.

7.

Optimistiskai ziirima i ateitj.

Siekiant Siy salygy, svarbu teikti darbuotojams aktualia informacija apie organizacijos
veikla bei skatinti darbuotojus pareiksti savo nuomong apie organizacijos veikla. (BarSauskiené,

Paminétina, kad dazniau vadovo ir darbuotojy santykiai primena sandorj ar mainus:

* vadovas tiksliai paaiskina, ko nori i§ pavaldiniy ir kokio atlygio jie gali tikétis, atlikg
darba taip, kaip reikalaujama;

* vadovas turi uztikrinti, kad visos uzduotys biity atliktos tinkamai ir nustatytu laiku;

* vadovas riipinasi, kad mainai biity teisingi, t.y. tinkamai atlik¢ darba, pavaldiniai gauty
tai, kas jiems aktualu (pinigai, pripazinimas, karjera ir kt.), o jei darbas atlickamas
netinkamai - sulaukty bausmés.

Toks sandoris ir pazado tes¢jimas leidzia pasiekti norimy veiklos rezultaty. Efektyvus Siy
mainy panaudojimas (atlygis — uz gera, bausmé — uz prasta darba) reiskia ir veiksminga
vadovavima. [43].

Galima paminéti, kad vadovavimas bus sékmingas, jei vadovaujanéiy asmeny elgesio
normos, vertybés, tikslai ir interesai sutaps ar bent jau neprieStaraus darbuotoju normoms ir
vertybéms. Darbuotoju pozitris i1 darba, lojalumas, saziningumas priklauso nuo to, kokias
vertybes puoseléja ju darbdaviai ir vadovai. Jei jie elgsis su visais saziningai, bus atviri, padés ir
patars, ivertins darba, tai darbuotojai bus tokie pat. (JeéCiuviené, 2006). Be to, laikui bégant

formuojamas darbuotojas nuo vadovo pagalbos, poziiirio | darbuotoja. Kitaip tariant, jei vadovai

25



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas® atvejis
mano turintys atsidavusius, kiirybingus, sugebancius teikti iSskirtines paslaugas darbuotojus, jie

tokie ir bus, o jei vidutinybes, kurias galima be vargo pakeisti — vadinasi, organizacija bus
suformuota i§ vidutinybiy ir laikui bégant pati tokia taps. (Bucitiniené, 2006).

Kad darbuotojas dirbty efektyviai, jaustysi pilnaveriu organizacijos nariu
organizacijoje, svarbu, kad juos vertinty, dométusi, kaip jiems sekasi ir ko jie tikisi, jiems reikia
skirti nemazai laiko, kad apsiprasty organizacijoje ir suprasty esantys jos dalis. Darbuotojai,
kuriais vadovai riipinasi, kuriems leidzia i$sikalbéti, pataria, kuriuos palaiko, ne tik sekmingiau
dirba, bet ir yra labiau patenkinti darbu. (Masalskien¢, Masalskis, 2006). Jei visy lygiu vadovai
bendrauja su kitais organizacijos nariais organizacijoje ir uz jos ribuy, tai itakoja zmoniy santykiu
kokybe. Kiekvienas darbuotojas organizacijoje gali tobulinti zmogiSkuosius santykius, taciau
vadovai turi jausti didesng atsakomybg uz savo darbuotoju palaikyma, t.y. turi prizitréti
zmogiskuosius santykius bei padéti pavaldiniams palaikyti teigiamus darbinius santykius. Nuo
bendradarbiavimo pobiidZio priklauso ir organizacijos klimatas. (Sarkiinaité, 2003).

Taigi, daugelio darbuotoju lojalumas organizacijai nebepriklauso nuo gaunamo
atlyginimo, vis labiau remiamasi vertybémis ir isitikinimais. (Tapiniene, 2006). Galima
pastebéti, kad norint, jog vadovo ir pavaldiniy bendravimas biity sékmingas, vadovas didziaja
savo laiko turi skirti vidinei komunikacijai. (Sulcien¢, 2006).

Apibendrinant, galima daryti iSvada, kad egzistuojantis stiprus rySys tarp pavaldiniy ir
vadovy, organizacijos narius tarytum sujungia i tvirta, vieninga komanda, kuri gali greiciau ir
naSiau pasiekti bendrus organizacijos tikslus. Vystoma vidin¢ komunikacija tarp vadovo ir
pavaldiniy, suteikia didesni pranasuma organizacijai prie§ konkurentus ir gali uzimti didesng
rinkos dali. Taciau neatskiriama organizacijos vidinés komunikacijos dalis — konfliktai, kurie turi

tiek privalumuy, tiek ir trikumy.

1.7 Konfliktai ir jy pasekmés

Konfliktai egzistuoja jau nuo neatmenamy laiky. (Seilius, 1998). Konfliktai yra
neiSvengiami, kadangi didziaja gyvenimo dali zmogus praleidzia darbe tarp gana skirtingy
Zzmoniy. [42]. Paminétina egzistuoja nuostata, kad konfliktai yra neigiamas reiskinys, kuris
asocijuojasi su grésme, nesaugumu. Konflikty baimé daznai kyla i§ nezinojimo, kaip susitvarkyti
su savo jausmais ir kaip tam tikroje situacijoje elgtis. (Seilius, 1998).

Taigi, konfliktai — tai situacijos, kuriose susiduria skirtingi, prieSingi dviejy ar daugiau
Saliy interesai, poziiiriai, siekiai. Kiekvienoje konfliktinéje situacijoje visada iSryskéja skirtingi
tikslai ir pozicijos. Konfliktai dazniausiai siejami su agresija, gincais, pykciu, praradimais,

neapykanta, todél manoma, kad konfliktai yra nepageidaujami, ju reikia vengti. Siuolaikiniai
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teoretikai pripazista, kad visiSkas konflikty nebuvimas organizacijoje — ne tik nejmanomas, bet ir

nepageidautinas. (Sakalas, Silingiené, 2000).
Pabréztina, kad konflikty lygis organizacijoje daro didele itaka rezultatyvumui. (Zr. 4
pav.).

Rezultatyvumas
Aukstas
Vidutinis
Zemas
Zemas Vidutinis Aukstas

Konflikty lygis

4 pav. Konflikty lygio ir veiklos rezultatyvumo organizacijoje priklausomybé
Sudaryta autoriaus

Saltinis: Sakalas, A., Silingien¢, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija

IS 4 paveikslo matyti, kad didZiausia veiklos efektyvuma salygoja vidutinis konflikty
lygis organizacijoje. Per mazas konflikty lygis rodo, kad organizacija yra stagnacijos biiklés, ¢ia
mazas suinteresuotumas veiklos rezultatyvumo didinimu. Antra vertus, kai labai daug konflikty,
ju sprendimams sugai§tama per daug laiko ir energijos. (Sakalas, Silingiené, 2000).

Kadangi gyvenimas be konflikty neiSvengiamas, todél nereikia su jais kovoti ar ju
vengti. Konflikto misija — atkurti, normalizuoti, pagerinti situacija ar paSlijusius santykius.
Konflikta reikia vertinti, kaip atsiradusia galimybg ar kilusia problema. (Kasiulis, Barvydiené,
2005). Tode¢l skiriami naudingi, konstruktyviis ir kenksmingi, destruktyvis konfliktai.
Konstruktyviis konfliktai turi teigiamy aspekty, kurie daro grupini sprendimy priémima
efektyvesni. (Sakalas, Silingien¢, 2000). Konflikto nauda, teigiamas jo poveikis yra tas, kad jis
atveria galimybes geriau pazinti, daugiau suzinoti apie kito Zzmogaus poreikius, darbuotojams
geriau pazinti vieniems kitus, viska iSsiaiSkinti ir taip pagerinti tarpusavio santykius, pasalinti

tvairius trukumus ir labiau isitraukti { darbing ir visuomening veikla, grupei susivienyti, padidinti
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savo sutelktuma, ugdyti bendumo jausma, vystytis, paSalinti sastingi. (Kasiulis, Barvydiené,

2005). Jei vadovai sugeba tinkamai valdyti konfliktines situacijas: sukuriamos geresnés id¢jos;
skatinamas bendradarbiavimas tarp padaliniy ir ieSkoti naujy sprendimo varianty; galima priimti
konkreciais, jrodytais faktais paremtus sprendimus; padaliniy atstovai turi galimybg patikrinti sa-
vo zinias, gebéjimus ir net asmenines savybes; dar karta griztama prie anks¢iau ignoruoty ilgalai-
kiy problemy sprendimo; stengiamasi geriau suprasti kito padalinio pozicija; did¢ja lojalumas or-
ganizacijai, nes sprendziant konfliktus darbuotojai gali pareiksti savo nuomong. [27].
Konstruktyvus konfliktas apsaugo darbo grupg nuo stagnacijos, stimuliuoja smalsuma. [44]

Tuo tarpu destruktyvus konfliktas slopina bendradarbiavima, skatina prieSisSkuma ir
agresija, ardo nusistovéjusia tvarka, taCiau neiSkelia jokio prasmingo sprendimo. Kitaip sakant,
toks konfliktas turi griaunamaji poveiki ir stabdo pazanga. [44]

Konflikto destrukcinés pasekmés grupés ar organizacijos veiklai gali biiti tokios, kaip
nekontroliuojama opozicija, nelankstus konflikty sprendimas sukelia nepasitenkinima, kuris ardo
grupés bendrus rysius ir gali ja sunaikinti. IS labiausiai nepageidaujamy pasekmiy biity galima
paminéti Sias: véluoja informacijos perdavimas bei mazéja grupés darna, vidiné grupés nariy
kova uzgozia jos tikslus. Blogiausiu atveju, konfliktas gali sukelti grésm¢ grupés ar organizacijos
iSlikimui. [42]. Destrukciniai konfliktai pasireiskia tuo, kad: problemos licka neiSsprestos,
suintensyveja neigiami santykiai, grupés net iSsisklaido, jie nestimuliuoja ieSkojimy, grupé€je
padid¢ja itampa, prieSiSkumas, darbuotojai link¢ iSplésti nesutarimus. (Kasiulis, Barvydiene,
2005).

Isiziebus konfliktui, jo dalyviai ir liudininkai pradeda ieskoti kaltyju ir neteisiyju, tuo
tarpu dazniausiai konflikty priezastys yra ne asmeninés uzgaidos ar ydos, o objektyviis reiskiniai,
kurie gali pasireiksti kiekvienoje organizacijoje. Anot L. Mullins, daZniausiai konfliktai
organizacijose kyla dél tokiy priezasciy, kaip:

e individualiy suvokimo skirtumy (kiekvieno Zmogaus isitikinimai ir vertybiy sistemos
skiriasi. Visa tai formuoja kilm¢, supanti aplinka, igytas iSsilavinimas bei patirtis. Todel
skirtingi zmonés kitus vertina i§ skirtingy poziciju. Dél skirtingo ty paciy reiskiniy
suvokimo gali isiplieksti konfliktas);

* riboty iStekliy (skirtingi organizacijos nariai ar juy grupés daznai stengiasi gauti daugiau,
nei gali biiti duota, todél Sis iStekliuy ribotumas gali tapti pagrindiniu konflikty Saltiniu
organizacijoje);

* organizacijos suskirstymo i skyrius bei specializacijos (kai kurios organizacijos yra
suskirstytos 1 tam tikrus padalinius ar skyrius: finansy, marketingo, personalo ir pan.

Skyriai sutelkia démesi i savo sri¢iy problemas, todél juy santykiai gali komplikuotis);

28



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas® atvejis
* vaidmeny konflikto (Zmonés organizacijose turi atlikti tam tikrus vaidmenis, kuriuos

nusako ju darbiné funkcija. Jeigu darbuotojo elgesys priestarauja jo atlickamam
vaidmeniui, gali kilti konfliktas);

* neobjektyvaus poziiirio, nuostatos (organizacijoje ne visuomet vyrauja lygybe¢, kitaip
tariant, vvieniems darbuotojams taikomi skirtingi standartai nei kitiems, dél to gali kilti
konfliktai. Neobjektyvaus poziiirio iSraiSkos — asmeninés intrigos, darbuotojy teisiy
pazeidimas, neadekvatus premijy ir baudy taikymas);

* aplinkos pokyCiu (zmonés prieSinasi pokyciams, nes jie sukelia nestabilumo pojiiti.
Naujy sistemy ar metody diegimas, darbas su nauja iranga gali sukelti darbuotojy nerima,
kuris véliau gali peraugti i atvira pasiprieSinima, apsunkinantj pakeitimy igyvendinima).
[33].

Apibendrinus moksling literatiira galima daryti iSvada, kad konfliktai yra neiSvengiami
organizacijose. Konfliktai turi ne tik neigiamy, bet ir teigiamy aspekty, pavyzdziui, kaip
pasikeitimai idéjomis, susitarimai, bendradarbiavimas, konfliktai padeda iSsiaiskinti skirtingus
poziurius, suteikia papildomos informacijos, padeda iSryskinti daugiau alternatyvy ir problemu.
Tai daro grupini sprendimy priémima efektyvesni. Bendradarbiavima, pasikeitima idéjomis
taipogi skatina Sventés ir tradicijos organizacijose, ju pagalba darbuotojai artimiau susipazista

tarpusavyje.

1.8 Motyvacijos reik§mé socialinio — psichologinio klimato kiirimas

Siandien kiekvienai imonei, nepriklausomai nuo jos dydZio ar valdomo kapitalo,
akivaizdu, kad sékmingy tiksly igyvendinimo pagrindas yra profesionali ir organizacijai
isipareigojusi komanda. Zmonés - brangiausia visomis prasmémis jmonés resursy dalis. [38].
Nepaslaptis, kad organizaciju veiklos rodikliai priklauso nuo jos darbuotojy skatinimo,
suinteresuotumo dirbti kuo geriau, kokybiskiau ir produktyviau. DaZniausiai tai susij¢ su noru
sirbti tam tikroje organizacijoje, o nor¢jima formuoja poreikiai. (Lukasevi¢ius, Martinkus, 2001).

Anot Seiliaus (1994), motyvacija — tai saves ir kity sutelkimo veiklai procesas, siekiant
savy ir organizacijos tiksly. (Seilius, 1994). Stoner (1999) nuomone, motyvacija — tai veiksniai,
sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys individo elgesi. (Stoner, 1999). Paprastai darbuotojy
motyvacija suprantama kaip daugybé jvairiy veiksniy, skatinan¢iy pasitenkinima darbu ir nora
gerai dirbti. Atrodyty, savaime suprantama biitinybé patenkinti fizinius darbuotojo poreikius
mokant jam tinkama atlyginima. [31]. Taciau atlyginimas ir priemokos yra tik vienas i$ daugelio

skatinimo budy geriau dirbti. Vadovai paprasc¢iausiai kartais nepagalvoja, kaip dar galima bty
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motyvuoti darbuotojus, duoti tai, ko jie trokSta: pripazinima, pagarba, galimybe mokytis,

karjeros galimybes. [29].

Be to, labai svarbu, kad kiekvienas turéty aisky tiksla, suvokty savo buvimo
organizacijoje svarba. Kuo labiau darbuotojas jausis pilnaver¢iu organizacijos nariu, susitapatins
su ja, tuo jis bus lojalesnis. Akivaizdu, kad kiekvienas darbuotojas nori biiti iSgirstas ir turéti
tvertintas, nes galimybé daryti itaka sukelia nora geriau dirbti, teikia pasitenkinimo, didina
ambicijas, padeda didinti lojaluma, rasti ir iSlaikyti darbuotojus bei tuo paciu didina pelna.
Efektyvus informacijos ir ziniy valdymas neiS§vengiamai prisideda prie motyvacijos didinimo.
Kiekvienoje organizacijoje turéty egzistuoti paskatinimy priemonés zmonéms apdovanoti uz ju
Inasa | bendra organizacijos zZiniy visuma. [36].

Donohue (1986), Grandjean, Aliken ir Bonjean (1976), ir Marriner ir Craigie
(1977 m.) teigia, kad palankus organizacijos klimatas teigiamai veikia pasitenkinima darbu. O
Locke (1976) nustaté, kad didesnis pasitenkinimas darbu yra susijgs su didesniu nasumu. [32].

Taigi galima i$skirti pagrindines motyvavimo priemones:

. materialios motyvavimo priemongs;

. asmeninio augimo, profesinio tobul¢jimo galimybé;

. dalyvavimas sprendimy priémime;

. galimybé inicijuoti ir jgyvendinti idéjas, iSreiksti save kiirybiskai,

. poreikis matyti savo indéli organizacijos rezultatams, t.y. buti jvertintam ir gauti

griztamaji rysi apie savo efektyvuma;

. saugus ir zmogiskas bendravimas. [38].

Kitaip tariant, nepriklausomai nuo uzimamuy pareigy visi darbuotojai motyvuojami triju
pagrindiniy dalyky:

. Saugumo (atlyginimas, uZimamos pozicijos/pareigy stabilumas, atostogos,
pensijos, pasalpos, profesiné kolegy parama ir pagalba)

. Santykiy (vertiname savo komunikacijos kokybeg su kitais, savijauta bendravimo
su vadovais ir kolegomis procese)

. Pripazinimo (asmens ind¢lio | organizacijos veiklas {jvertinimas, galimybé
dalyvauti sprendimy inicijavime ir priémime, itaka ir poveikis kity elgsenai ar sprendimams,
pagaliau tai, ka galime matyti formaliai — kilimas karjeros laiptais, veiklos ivertinimas
vadovybés pozitriu, asmeninio augimo galimybeés ir pan.) [38].

Yra daugubé poreikiy kategorijy, taciau daugiausiai vadovy démesio susilauke A.
Maslow sukurta 1954 m. poreikiy hierarchijos koncepcija. A. Maslow poreikiy piramidé

pateikiama 5 paveiksle.
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SAVIRAISKOS
POREIKIAI

PAGARBOS POREIKIAI

PRIKLAUSOMUMO POREIKIAI

SAUGUMO POREIKIAI

FIZIOLOGINIAI POREIKIAI

5 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija
Saltinis: Stoner, A.F. (1999). Vadyba

A.Maslow apra$¢ individo motyvacija kaip penkiy poreikiy hierarchija, nuo svarbiausiy
poreikiy — fiziologiniy, iki auk3ciausiyjy — savirealizacijos poreikiy. Reikéty trumpai aptarti
kiekvieng poreiki:

- fiziologiniai poreikiai: maistas, vanduo, pastoge¢;

« saugumo poreikiai: apsauga nuo pavojy, grésmiy ir vargy;

« socialiniai poreikiai: priklausomybeés kokiai nors grupei jausmas, draugysté, parama;

« poreikis buti gerbiamam ir pripazintam: saviverté, reputacija, statusas, aplinkiniy

pagarba ir pripazinimas.

« savegs aktualizavimo (saviraiSkos) poreikis: poreikis iSreiksti savo galimybes siekiant

nuolat tobuléti. [24].

Apibendrinus i$sakytas mintis, galima teigti, kad motyvacija itin svarbi geresniam ir

naSesniam darbuotojo darbui. Sukurtas palankus organizacijos socialinis - psichologinis

klimatas taip pat gali biiti puiki motyvavimo priemone.
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2 ORGANIZACIJOS KLIMATO FORMAVIMO TYRIMAS

2.1 Tyrimo metodikos pagrindimas

Tyrimo objektas — organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas.

Tyrimo tikslas — remiantis organizacijuy darbuotoju nuomone, iSanalizuoti, kaip tam
tikri veiksniai itakoja Zemés tikio bendrovés socialinio — psichologinio klimato formavima.

Tyrimo metodai:

* Anketin¢ apklausa;

e Statistiné analizé;

Anketos turini sudaro dvejopi klausimai:

1. Klausimai, kuriais norima gauti demografinius duomenis apie respondentus. Sie
klausimai padéjo iSsiaiskinti respondenty lyti, amziy, iSsilavinima ir darbo staza organizacijoje,
kurioje Siuo metu dirba.

2. Respondenty nuomones ir vertinimus atskleidziantys klausimai, susij¢ su
organizacijos klimato formavimu.

Tyrimo imtis — UAB ,, Agrokoncernas®“ darbuotojai, t.y. 61 respondentas (i§ viso

organizacijoje buvo iSdalintos 69 anketos).

2.2 Tiriamos organizacijos pristatymas

UAB “Agrokoncernas” isteigta 1993 metais. UAB “Agrokoncernas® yra viena i§
Lietuvos agrocheminio verslo lyderiy. 2009 mety bendrovés apyvarta virsijo 210 milijona lity ir
iSlaiké augimo tendencija visus praé¢jusius 16 mety. Nezitrint | didéjancia konkurencija, tai rodo,
jog kas metai vis daugiau Lietuvos zemdirbiy renkasi UAB “Agrokoncernas® paslaugas. Sios
organizacijos pagrindin¢ veikla: prekyba traSomis, pesticidais ir s¢klomis, griidu supirkimas.

UAB “Agrokoncernas® Zemdirbiams sitlo didziausia azoto, fosforo, kalio, bei
kompleksiniy trasu pasirinkima. Nuo 2006 mety pradéta skysty traSy prekyba i§ dvieju nauju
terminaly Pavenciu ir Mauruciy agrocentruose. PleCiasi prekyba mikroelementinémis traSomis.
TraSos parduodamos ne tik vietin¢je rinkoje, bet eksportuojamos i Lenkija, Latvija, Estija.
Trasos importuojamos i§ Rusijos, Baltarusijos, Lenkijos, Kazachstano, Uzbekijos, taip pat
perkamos Lietuvos traSu gamyklose.

I Lietuvos pesticidy rinka UAB “Agrokoncernas‘ importuoja Vokietijos koncerno BASF,
bei kity didziausiy pasaulio chemijos kompanijy produktus. UAB “Agrokoncernas® zemdirbiams
sitilo vir§ 100 pavadinimy pesticidy, t.y. insekticidus, beicus, herbicidus, fungicidus, augimo

reguliatorius ir kt.
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Séklas UAB Agrokoncernas” isigyja i§ Agrokoncerno grupés séklininkystés tikiu, o
pardavimui paruoSia jmonei priklausan¢iame sékly paruoSimo fabrike Radviliskio rajone
Kutiskiy gyvenvietéje. Kasmet rinkai pateikiama per 15 tikstanciy tony aukSciausios kokybes
sertifikuotos séklos. Bendradarbiaudama su firmomis, UAB ,,Agrokoncernas" Lietuvos
zemdirbiams siiilo vasariniy ir zieminiy mieziy, vasariniy ir zieminiy kvie€iy, vasariniy ir
Zieminiy rapsy, vasariniy ir Zieminiy kvietrugiy, avizy, kukurtizy veislines séklas.

Siuo metu UAB »Agrokoncernas“dirba 69 darbuotojai.

2.3 UAB ,,Agrokoncernas“ socialinio — psichologinio klimato tyrimo rezultatai

Tyrime dalyvavo 61 respondentas i§ 69, ankety griztamumas buvo 88,4 %, todé¢l galime
teigti, kad tyrimo duomeny patikimumas yra gana aukstas. Vetinant demografinius rodiklius,
reikéty apibrézti respondenty lyti, amziy, iSsilavinima bei darbo staza organizacijoje.

UAB ,,Agrokoncernas“ vykdo veikla, susijusia su Zemés ikiu, tod¢l nenuostabu, kad

didzioji dalis respondenty yra vyrai. (Zr. 6 pav.)
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

IS 6 paveikslo duomeny matyti, kad 80,3% (N=49) apklaustyju darbuotojy buvo vyrai.

Likusi dalis, ty. 19,7% (N=12), buvo moterys. Tokie rezultatai nekelia nuostabos, nes Sioje
organizacijoje yra gana daug vyrisky darby, o moterys dirba tik buhelterémis ar sekretorémis.

Nagrin¢jant respondenty pasiskirstyma pagal amziy, matyti, kad dirba jvairaus amziaus

darbuotojai.
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Apklausos metu gauti rezultatai parodé, kad daugiausia dirbanciyju yra 31-35 metu
amziaus. Tokiy respondenty buvo 24,6% (N=15). Siek tick maZiau dirbanéiyju, ty. 23,0%
(N=14), yra 26-30 mety amziaus. Panasus skaiCius yra ir 22-25 mety amziaus, tokiy respondenty
buvo 21,3% (N=13). Galima paminéti, kad toks respondenty pasiskirstymas yra dél to, kad

vadovas linkes priimti | darba jaunesnius Zmones, mato juose potencialius specialistus, pasitiki

jais, ugdo.

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima pateiktas Zemiau esanciame paveiksle.

(Zr. 8 pav.)

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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Galima paminéti, kad daugiausia apklaustyjy turéjo igij¢ profesini bei vidurini

i§silavinima, atitinkamai 31,1 (N=19) ir 29,5% (N=18). Tuo tarpu aukS$taji universitetini

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
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i$silavinima turéjo 19,7% (N=12) respondenty. Tai galima paaiskinti tuo, kad vadovui néra itin

svarbu darbuotojo diplomas, kur kas svarbiau — turimos Zinios bei igudziai.
Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza, matyti, kad daugiausia

darbuotojy dirba jau daugiau nei 5 metus.
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

IS auksciau esancio paveikslo duomeny matyti, kad dauguma darbuotojy organizacijoje
dirba gana ilgai, t.y. didzioji dalis respondenty (42,7% (N=26)) dirba daugiau nei penkerius
metus UAB “Agrokoncernas”. Galima daryti iSvada, kad dauguma darbuotoju yra lojaliis
organizacijai, o darbuotojy kaita néra itin didelé.

10 paveikle esantys duomenys parodo respondenty pasiskirstyma pagal organizacijos

tiksly zinomuma.
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos tiksly zinomuma
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IS tyrimo rezultaty matyti, kad daugiausiai respondenty pasirinko varianta ,,neturiu

nuomoneés®. Tokiy atsakiusiyju buvo 41,0% (N=25) darbuotoju. Manytina, kad Siems
darbuotojams néra itin svarbu Zinoti, kokius tikslus kelia organizacija. Taciau vadovas turéty
atkreipti démesj i tai, kadangi tiksly neZinojimas gali neigiamai jtakoti organizacijos klimata.
32,7% (N=20) sutinka arba visiSkai sutinka, kad organizacijos tikslai yra aiSkis ir Zinomi. Tuo
tarpu  26,3% (N=16) respondenty laikési nuomonés, kad jiems néra zZinomi UAB
»Agrokoncernas* tikslai.

Kaip yra svarbu Zinoti organizacijos tikslus, taip organizacijos ir darbuotojuy tiksly

sutapimas organizacijos klimata veikia teigiamai.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos ir darbuotojy tiksly sutapima

Darbuotojams, kuriems néra labai svarbiis organizacijos tikslai arba apskritai ju nezino,
tokiems taip pat néra svarbu, kad ju ir organizacijos tikslai sutapty. Taigi, apklausos rezultatai
parodé, kad 46% (N=28) respondenty ir organizacijos tikslai yra skirtingi. O 18% (N=11) visy
apklaustyju nurodé, kad jie neturi nuomonés dél Sio teiginio.

Tiriant respondenty nuomong dél darbuotojy kaitos organizacijoje, paminétina, kad néra

vieningos nuomonés. Tokie rezultatai atsispindi 12 paveiksle.

36



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas‘ atvejis

45 42,6

40

35

30

25

20

15 11,5
10 8,2 8,2

0]

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskaisutinku
nesutinku nuomones

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal didel¢ darbuotoju kaita

Apklausos metu gauti rezultatai atskleidé, kad Siek tiek daugiau nei pusé darbuotoju
nesutinka su tuo, kad jy organizacijoje yra didel¢ darbuotojy kaita (tai pazymeéjo 50,8% (N=31)
respondenty). Tuo tarpu 41,0% (N=25) mano, kad UAB “Agrokoncernas” pasizymi didele
darbuotoju kaita. Kaip jau buvo minéta anksciau, beveik pusé apklaustyju dirba organizacijoje

daugiau nei 5 metus, todél logiska manyti, kad darbuotojy kaita negali biti itin didelé.

Respondenty pasiskirstyme pagal Svenciamas Sventes matoma gana vieninga nuomong.

(zr. 13 pav.).
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13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Svenciamas Sventes

IS anketinés apklausos metu gauty duomeny matyti, kad organizacijoje gimtadienius ir

kitas $ventes §venc¢ia 81,9% (N=50) apklaustyju. Svenciy $ventimas organizacijoje stiprina
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bendrumo jausma, kolegos geriau susipazista vieni su kitais ir pan. Tikétina, kad tai padeda kurti

gera organizacijos socialini - psichologinj klimata.
Zemiau pateiktame 14 paveiksle atsiskleidZia respondenty nuomoné apie turimas

organizacijos tradicijas.
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14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kolektyvo turimas tradicijas

IS tyrimo rezultaty matyti, kad tradiciju darbuotojy kolektyvas turi, taciau taip manaciy
néra nei pusés. Kitaip sakant, 45,9% (N=28) respondentai pazyméjo, kad juy organizacijoje yra
svenCiy. Tarp tradicijy galima paminéti ir tuos pacius organizacijoje Sven¢iamus gimtadienius.
Tuo tarpu 32,8% (N=20) visy atsakiusiyju nemano, kad ju organizacijoje yra kokiy nors
tradicijy. Taigi, organizacijos vadovas turéty atkreipti démesj | $i veiksnj, kadangi tradicijos
sukuria bendrumo, vieningumo jausma kolektyve.

IS 15 paveikslo duomeny matyti, kad dauguma darbuotoju jauciasi pilnateisiais

organizacijos nariais.
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15 pav. Respondenty nuomongs pasiskirstymas pagal buvima pilnateisiu kolektyvo nariu

Analizuojant respondenty nuomoniy pasiskirstyma pagal buvima pilnateisiu
organizacijos nariu, reikia paminéti, kad Siek tiek daugiau nei puse, t.y. 50,8% (N=31) visy
respondenty, paZyméjo, jog jie jauciasi pilnateisiais kolektyvo nariais. PrieSingos nuomonés
buvo 36,1% (N=22) organizacijos apklaustieji nariai.

Tyrimo rezultatai parode¢, kad kaip ir kiekviename kolektyve, taip ir Siame vyrauja tiek

teigiamos, tiek neigiamos nuotaikos.

45,0 41,0
40,0

34,4
35,0

30,0

25,0

20,0

15’0 11’3

10,0 8,2

4,9
o | 1 B
0,0 - .

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskaisutinku
nesutinku nuomones

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal teigiamos nuotaikos buvima kolektyve

Nagrinéjant kolektyve vyraujancias nuotaikas, galima pastebéti, kad beveik puse, t.y.

49,2% (N=30) respondenty sutinka su tuo, kad teigiamos nuotaikos buvimas kolegoms yra
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budingas. 39,3% (N=24) nesutinka su Siuo teiginiu. Nebuvimas geros nuotaikos, gali privesti

organizacijos narius prie tam tikry destruktyviy ar uzsit¢susiy konflikty.
Nagrinéjant respondenty pasiskirstyma pagal tai, ar didZioji kolektyvo dalis yra malonis,
draugiski zmonés, pastebétina, kad dauguma apklaustyju darbuotoju sutinka, kad kolektyve

daugiausiai dirba maloniis Zzmonés.
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17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar didzioji kolektyvo dalis — maloniis Zzmonés

Tyrimo rezultatai parodé, kad kolegos vieni kitus vertina palankiai, t.y. 75,4% (N=47)
apklaustyju sutiko su tuo, kad kolektyvo nariai yra draugiski. Taigi, kolektyvo nariai yra
maloniis zmonés, noriai bendrauja. Tokiu biidu kuriamas teigiamas socialinis — psichologinis
klimatas organizacijoje.

Apklausos metu gauti duomenys atskleidé, kad dauguma bendradarbiy bendrauja ne

darbo metu. (Zr. 18 pav.).
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18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal bendradarbiy bendravima ne darbo metu

IS paveikslo matyti, kad 65,6% (N=40) apklaustyju darbuotojy sutinka arba visiskai
sutinka su tuo, kad jie ir kolegos bendrauja ir po darbo. Vadinasi, Sie darbuotojai yra gerai
susibendravg, turi bendry interesy, pomégiy, vertybiy.

Zemiau pateiktame paveiksle, galime pastebéti, jog didzioji dalis apklaustyjy pasitiki

vienas kitu. (zr. 19 pav.).
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19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasitikéjima kolegomis

IS tyrimo rezultaty matyti, kad didzioji dalis apklaustyju pasitiki vienas kitu, taip
mananciy buvo 72,1% (N=44) respondentas. Tuo tarpu 24,6% (N=15) visy atsakiusiyju
pasitik¢jimas kolegomis néra toks stiprus. Pasitik¢jimas sustiprina tarpusavio rySius, todel

galima teigti, kad $is veiksnys daro teigiama itaka socialiniam - psichologiniam klimatui.
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Zemiau pateiktas paveikslas atsiskleidzia respondenty nuomong apie pagalbos

suteikima bendradarbiui.
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20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pagalbos suteikima kolegoms

Didzioji dalis apklaustyju mano, kad kolegos suteikia pagalba, jei jos prireikia, taip

mananciy buvo 65,5 % (N=40) respondenty. Galima daryti prielaida, kad UAB ,,Agrokoncernas*

darbuotojai néra abejingi vienas kitam, todél santykiai tarpusavyje yra Siltesni

Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, galima daryti iSvada, kad dauguma

apklaustyju yra atsidave¢ organizacijai darbuotojai.
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21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kolegy atsidavima darbui

IS tyrimo rezultaty matyti, kad daugiau nei pusé apklaustyju mano, jog ju kolegos yra

atsidave darbui, t.y 62,3% (N=36), taciau 29,5 % (N=18) respondenty mano atvirksciai. Vadinasi

dauguma darbuotojy stengiasi kuo geriau atlikti savo uzduotis.
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UAB ,,Agrokoncernas® darbuotoju kolektyve vyrauja susiskirstymas grupelémis.

Tokius rezultatus atskleide 22 pav.
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22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal grupeliy atsiradima kolektyve

Apklausos metu gauti rezultatai atskleidé, kad didZioji dalis ty. 86,9 % (N=53)
respondenty mano, jog kolektyvas yra susiskirstes i grupeles. Galima daryti prielaida, jog
darbuotojai nevienodai tarpusavyje sutaria, todél atsirenka su kuo bendrauti ir palaikyti darbinius
santykius. Toks susiskirstymas grupelémis gali daryti neigiama poveiki bendram socialiniam -
psichologiniam klimatui, gali atsirasti apkalbos, gandai.

Analizuojant Zemiau pateikta paveiksla, galima pastebéti, jog didzioji dalis

respondenty susitike pasisveikina.
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23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kolegy pasisveikinima susitikus
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Analizuojant pateikta paveiksla, galima isskirti, jog didzioji dalis apklausty darbuotoju
pasisveikina susitike, tai sudaro 75,4 % (N=46) respondenty, taciau 24,6 % (N=15) respondentai
nevisada atiduoda pagarba savo kolegai. Pasisveikinimas susitikus parodo, kad esi draugiskai
nusiteikgs, o tai stipriai itakoja organizacijos socialinj - psichologinj klimata.

Analizuojant ar darbuotojai nuolat keiCiasi informacija ir idéjomis, matoma, kad

nuomones iSsiskiria.
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24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal informacijos ir idéjy keitimasi
tarpusavyje
IS anketinés apklausos metu gauty duomeny matyti, kad 47,6 % (N=29) respondenty
nesikeicia informacija arba id¢jomis tarpusavyje. Tuo tarpu 42,6 % (N=26) apklaustyjy teigia
atvirkSciai. Tokj pasiskirstyma galima biity argumentuoti tuo, kad kolekyvas yra susiskirstes
grupelémis, todél rysys informacijos keitimuisi gali ir nutriikti.
IS apklausos rezultaty matyti, kad ne visi nauji darbuotojai yra supazindinami su

kolegomis bei esama kultiira. (Zr. 25 pav.).

44



Adomas Almanis Organizacijos socialinio — psichologinio klimato formavimas: UAB ,,Agrokoncernas* atvejis
50
45
40

44,3

35 31,1
30
25
20

15
10 8,2

X 1’6 .
0 I

14,8

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskaisutinku
nesutinku nuomones

25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nauju darbuotojuy supazindinima su kolegimis bei

esama kultura

IS tyrimo rezultaty matyti, kad daugiau nei pusé, ty. 59,1% (N=36) respondenty
pazyméjo, kad nauji darbuotojai yra supazindinimi su kolegimis bei esama kultiira. Siuo atveju
darbuotojams padedama prisitaikyti naujoje aplinkoje. Taciau nemaza dalis respondenty, t.y.
32,7% (N=36), isitiking, kad naujokai, atéje 1 kolektyva néra supazindininami su nauja
organizacijos nauja aplinka, uzdaviniai, politika. Sis veiksnys gali turéti gana neigiamy
pasekmiy.

Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, galima daryti iSvada, kad vadovas

organizacijoje UAB ,,Agrokoncernas* yra lyderis.
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26 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo buvima lyderiu organizacijoje
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I§ 26 paveikslo duomeny matyti, kad 77,0% (N=47) respondenty sutinka, kad ju vadovas
yra lyderis. Vadinasi, vadovas sugeba vadovauti savo komandai, bendrauti su jais taip, kad
organizacijos nariai jaustysi gerai juos supancioje aplinkoje ir pan. Taciau 14,8% (N=9)
nesutinka arba visiskai nesutinka su tuo, kad jy vadovas yra ir lyderis. O lik¢ apklaustieji neturi
nuomonés dél Sio teiginio.

Tyrimo rezultatai parodé, kad néra vieningos nuomonés, dél vadovo sugebéjimo

organizuoti darbo procesa.
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27 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo sugebéjima organizuoti darbo

procesa

I8 27 paveikslo duomeny galima teigti, kad 39,3 % (N=24) nesutinka, su teiginiu, kad
vadovas sugeba organizuoti darbo procesa, nors 57,4 % (N=35) mano, kad vadovas tinkamai
susidoroja su $ia uzduotimi. Galima daryti prielaida, kad vadovas sugeba organizuoti darba, nors
ir ne visiems tai patinka.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad vadovas néra itin linkes deleguoti uzduotis savo

pavaldiniams. Tokius rezultatus parodo 28 paveikslas.
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28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo uzduociy delegavima pavaldiniams

Anketinés apklausos metu gauti duomenys atskleidé, kad didzioji dalis respondenty
mano, kad vadovas néra linkgs deleguoti uzduociy savo pavaldiniams. Taip mananciy buvo
55,7% (N=34). Taigi, paminétina, kad vadovas daugeli uzduocCiy linkes atlikti pats. Taciau
27,9% (N=19) nesutinka, kad vadovas nepaskiria atlikti uzduociy pavaldiniams.

Analizuojant vadovo vertinima darbuotojy pateikiamy idéjy, matyti, kad vadovas idéju

nelinkes vertinti.
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29 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo vertinamas darbuotojy idéjas

IS paveikslo duomeny matyti, kad 68,8% (N=42) respondenty nesutinka su tuo, kad

vadovas vertina savo pavaldiniy sitilomas idéjas. Paminétina, kad vadovas labai pasitiki savimi,
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yra kiirybingas, iniciatyvus bei puikiai iSmano savo darba, taciau neatsizvelgdamas i darbuotoju

nuomones, gali praleisti puikiy idéjy.
IS 30 paveikslo duomeny galima daryti i§vada, kad i teigini apie vadovo skatinima rodyti

iniciatyva rezultatai pasiskirsté panasiai.
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30 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo skatinima parodyti iniciatyvuma

Nebuvo vieningos nuomongs, ar vadovas skatina savo pavaldiniy iniciatyvuma, ar ne,
atitinkamai tokiy respondenty buvo 42,6% (N=26) ir 39,3% (N=24). Kadangi vadovas nelinkgs
deleguoti uzduotis, priimti kity idéju, pats sprendzia, todél ir iniciatyvumas néra priimamas.

Vadovas néra linkes 1 abipusius rySius ir visada iSsakyti nuomong¢ apie pavaldiniy

atliktus darbus.
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31 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo ir pavaldiniy abipusy rysi
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Daugiau nei pusé apklausoje dalyvavusiy respondenty, t.y. 59% (N=36) mano, jog tarp
darbuotojy ir vadovo néra abipusio rysio. Taciau 32,8 % (N=20) mano, kad vadovas iSsako
nuomong apie atliktus darbus ir taip palaiko abipusi rysi. Galima daryti prielaida, kad vadovas ne
su visais pavaldiniais bendrauja vienodai ir yra linkgs sprendimus priimti be abipusio
bendradarbiavimo.

Analizuojant vadovo skatinima darbuotojams iSsakyti savo nuomong, respondentai

pasisake skirtingai.
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32 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo skatinima iS§sakyti nuomong

IS 32 paveikslo duomeny matyti, kad 49,2% (N=30) respondenty nemano, jog vadovas
skatina iSsakyti nuomong, taciau 44,3 % (N=27) sutinka su Siuo teiginiu. Galima biity paminéti,
kad vadovui idomi ne visy darbuotoju nuomoné¢. Taigi vadovas turéty daugiau kreipti démesi 1
pavaldiniy mintis, i$sakytas idéjas, kad galéty greitai ir lengvai iSspresti iSkilusias problemas,
konfliktus ir pan.

Daugumos respondenty nuomone, vadovas néra linkgs pagirti savo pavaldinius. Tokie

rezultatai atsispindi 33 paveiksle.
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33 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo pagyrimus

IS paveikslo duomeny galima teigti, kad 52,5 % (N=32) respondenty nesutinka su tuo,
kad juos vadovas daznai pagiria. 14,8% (N=9) neturé¢jo nuomonés dél to, ar juos vadovas giria ar
ne. Todé¢l galima daryti prielaida, kad Siems apklaustiesiems néra svarbiis pagyrimai, tai ju
nemotyvuoja geresniam darbui.

IS atlikto tyrimo galima daryti i§vada, kad dauguma respondenty mano, jog vadovas savo

pavaldinius vertina nevienodai.
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34 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo vertinimo vienoduma
Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, matyti, kad 49,2% (N=30) respondenty
pazyméjo, kad vadovas vertina darbuotojus nevienodai. Nors 37,7% (N=23) teigé prieSingai —

kad vadovas yra linkes neiSskirti vieny darbuotojy i§ kity. Taciau vadovas turéty atsizvelgti | Si
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veiksni ir déti pastangas, kad ji pagerinty. Kadangi ateityje tai gali turéti neigiamos itakos

organizacijos socialiniam — psichologiniam klimatui.
Didzioji dalis UAB ,,Agrokoncernas* apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nemano, kad

vadovas ikvepia juos darbui.
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35 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo ikvépima darbui

IS tyrimo rezultaty matyti, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiyjy darbuotojy mano,
kad vadovas nesistengia juos ikveépti darbui, taip mananciyjy buvo 62,4 % (N=38). Taciau 32,7
% (N=20) sutiko su $iuo teiginiu. Toki pasiskirstyma gal¢jo lemti, tai, kad vadovas néra lyderis,
kuris sugebéty ,,uzdegti atsidavusius darbuotojus.

Tyrimo rezultatai parodé, kad néra vieningos nuomonés dél to, ar su vadovu bendrauti

yra malonu.
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36 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal malony bendravima su vadovu
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IS 36 paveikslo duomeny matyti, kad 49,2% (N=30) respondentams néra itin malonu
bendrauti su savo vadovu. Tai galima paaiSkinti tuo, kad vadovas yra reiklus, néra linkgs
bendrauti asmeniniais klausimais, svarbiausia verslas. Tuo tarpu 29,5% (N=28) apklaustyju
pazymeéjo, jog bendravimas su vadovu yra malonus. Galima daryti prielaida, kad vadovas
maloniau bendrauja su aukstesnio lygio specialistais, darbuotojais, ju nuomoné vadovui yra
svarbesné.

Tarp vadovo ir darbuotoju konfliktinés situacijos vyksta retai. Tokius rezultataus

atskleidé paveikslas.
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37 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo ir darbuotojy retas konfliktines situacijas

I§ tyrimo duomeny matyti, kad tarp vadovo ir pavaldiniy konfliktai vyksta retai. Taip
mananciy buvo 72,2% (N=44). Vadovas ir pavaldiniai nebendrauja daznai, todé¢l ir konfliktinés
situacijos vyksta retai. Kita vertus, dirba geri specialistai, kurie iSmano savo darba, todél
neatsiranda dél ko konfliktuoti.

IS Zemiau pateikto paveikslo (zr. 38 pav.) matyti, kad vadovas nesistengia motyvuoti

pavaldiniy.
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38 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo motyvavima

UAB ,,Agrokoncernas apklaustieji darbuotojai nesutinka su teiginiu, kad vadovas
suteikia motyvacijos geriau dirbti, taip mananciy buvo 60,6% (N=37). Galima teigti, kad
vadovas nesistengia gilintis, kaip darbuotoja priversti dirbti nasiau, o tuo paciu daro neigiama
itaka bendram organizacijos socialiniam — psichologiniam klimatui.

Nors pats vadovas, kaip atskleidé tyrimo rezultatai, mazai motyvuoja darbuotojus, taciau
yra ir kity budy, kurie gali skatinti darbuotoja dirbti produktyviau. Kadangi motyvacija yra
vienas i§ svarbiausiy veiksniy itakojanciy teigiama socialini — psichologini klimata, tai dél Sios

priezasties tyrime buvo siekiama issiaiskinti, kas labiausiai motyvuoja darbuotojus. (zr. 2 lent.).

2 lentelé

Respondenty pasiskirstyma pagal skatinimo priemones (vidurkis)

Materialinémis skatinimo priemonémis 4,5
Asmeninio augimo, profesinio tobul¢jimo galimybémis 3,2
Dalyvavimu sprendimy pri¢émime 2,6
Galimybe inicijuoti ir igyvendinti id¢jas, iSreiksti save kurybiskai 1,4
Pripazinimu ir jvertinimu 3,5
Zmogisku bendravimu 3,1
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IS lentelés duomeny matyti, kad darbuotojai pirmenybg teikia materialinéms skatinimo

priemongs, t.y. atlyginimas, priedai ir pan. (vidurkis 4,5). Antra pagal svarba motyvavimo
priemong¢ yra pripazinimas ir jvertinimas, toliau seka asmeninio augimo, profesinio tobul¢jimo
galimybémis bei zmogiskas bendravimas.

Taigi tyrimo rezultatai atskleide, kad UAB “Agrokoncernas” socialini — psichologini
klimata itakoja keletas veiksniy, taciau vieni ju daro teigiama, o kiti — neigiama itaka

organizacijos socialiniam — psichologiniam klimatui.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISnagrinéjus moksling literatiira apie socialinj — psichologinj klimata organizacijoje,

galima daryti tokias iSvadas:

l.

ISnagrinéjus moksling literatiira, galima daryti iSvada, kad organizacijos socialinis —
psichologinis klimatas jtakoja organizacijos veiklos rodiklius. Jei organizacijoje vyrauja
teigiamas socialinis — psichologinis klimatas, tuomet organizacijos veiklos rezultatai bus
geresni. Be to, reikéty paminéti organizacijos klimato apibrézti: tai bendra atmosfera,
kuri supa organizacija ir apima moralés lygi, priklausomybés organizacijai jausma,
ripinimasi organizacijos nariais ir gera ju valia.

Skirtingi autoriai iSskiria jvairias socialinio — psichologinio klimato dimensijas. Taciau
ivairiy autoriy mokslinés literatiros analizé leido iSskirti pagrindines: komunikacija,

vadovavimas ir motyvacija.

Apibendrinus atlikta empirinj tyrima, galima daryti Sias iSvadas:

3.

IS tyrime dalyvavusiy 61 respondento, dauguma buvo vyrai (80,3%). Nenuostabu, nes
organizacija, kurioje buvo vykdomas tyrimas, yra Zemés iikio bendrové. Tyrimo metu
buvo nagrinéjami bendravimo, vadovavimo bei motyvacijos veiksniai ir ju ijtaka
organizacijos socialiniam — psichologiniam klimatui.

Tyrimo metu gauti rezultatai atskleidé aspektus, | kuriuos reikeéty atkreipti démesi
vadovams, norint pagerinti organizacijos socialinj — psichologini klimata. Vienas i§
neigiama jtaka galin¢iy turéti veiksniy yra organizacijos tiksluy nezinojimas, kitaip tariant,
kad tikslai yra Zinomi pazyméjo 32,7% apklaustyjy. Taip pat svarbu pamineéti, kad
tradiciju nepuoselé¢jimas laikui bégant gali daryti nepalanky poveiki organizacijos
socialiniam — psichologiniam klimatui. Reikéty vadovams ir kitiems organizacijos
nariams labiau atkreipti démesi 1 tai, nes 32,8% respondentai pazymeéjo, jog organizacija
neturi tradicijy, 21,3% neturi nuomonés.

Kad organizacijos socialinis — psichologinis klimatas biity palankus, reikéty pasalinti dar
viena neigiama aspekta — susiskirstyma i grupeles. Net 86,9 % (N=53) respondenty
mano, jog kolektyvas yra susiskirstgs {1 grupeles. D¢l Sios priezasties UAB
»Agrokoncernas® gali pradéti sklisti apkalbos, gandai. Be to, labai svarbu keistis
kolektyve informacija bei idéjomis, taciau 47,6 % (N=29) respondenty to nedaro.
Pastebétina, kad dauguma su vadovu ir jo vadovavimu susijusiy veiksniy, respondentai
vertina gana neigiamai. Pavyzdziui, vadovas néra linkes deleguoti uzduotis savo
pavaldiniams (taip teigeé 55,7% respondentai), 68,8% respondenty nesutinka su tuo, kad

vadovas vertina savo pavaldiniy sitilomas id¢jas, 59% (N=36) apklaustyjy mano, jog tarp
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darbuotojuy ir vadovo néra abipusio rysio, 49,2% respondenty nesutinka, jog vadovas
skatina 1Ssakyti nuomong, vadovas nedaznai giria pavaldinius (teigeé 52,5 %
respondentai), 49,2% (N=30) respondenty pazyme¢jo, kad vadovas vertina darbuotojus
nevienodai, vadovas nesistengia juos ikvépti darbui (taip mananciyju buvo 62,4 %). Dél
$iy priezas¢iy pavaldiniams néra itin malonu bendrauti su vadovu. Sios nuomonés laikési
49.,2% apklausos dalyviy. Daugiau nei pusé respondenty (60,6%) nesutinka su teiginiu,
kad vadovas suteikia motyvacijos geriau dirbti.

Kita vertus, organizacijoje yra tam tikry veiksniy, kurie skatina teigiama socialini —
psichologini klimata. Daugiau nei pusé¢ darbuotoju (50,8%) jauciasi pilnateisiais
organizacijos nariais, kolegas apibiidina kaip malonius Zmones (75,4%), susitikg
pasisveikinasi (taip mananciy 75,4 %), bendradarbiai bendrauja ne darbo metu (65,6%).
Galima teigti, kad darbuotojai pasitiki vieni kitais. Taip teigé 72,1% respondenty. O
pasitikéjimas sustiprina tarpusavio rys$ius, todél galima teigti, kad $is veiksnys daro
teigiama jtaka socialiniam - psichologiniam klimatui. Be to, kolegos suteikia pagalba,

jeigu jos tik prireikia, taip mananc¢iy buvo 65,5 %.

Rekomendacijos:

1.

Apklausos rezultatai atskleidé, kad vadovas turéty daugiau turéty atsizvelgti { savo
veiksmus su pavaldiniais. Visy pirma, vadovas turéty labiau skatinti pavaldiniy
iniciatyvuma, reiks$ti savo nuomong. Vertéty dazniau pagirti kitus organizacijos narius.
Tokiu budu darbuotojai jautysi labiau motyvuoti dirbti, igauty daugiau pasitikéjimo
savimi.

Vadovas turéty vertinti darbuotojus kiekviena vienodai, neisskirti tam tikro darbuotojo 18
kity. Tai padéty gerinti tarpusavio santykius.

Vertéty visus naujus darbuotojus supazindinti su kolegomis, aplinka, vyraujanc¢iomis
vertybémis, tikslais, organizacijos uzdaviniais bei politika.

Rekomenduotina organizacijoje kurti ir puoseléti tradicijas. Pavyzdziui, Svenciamas
Sventes bty galima paversti tradicijomis. Darbuotojus suartinty tam tikros iSvykos,
stovyklos, seminarai ir pan. Tokiu buidu stiprinamas rysys, vienas kito supratimas,

surandami bendri interesai.
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