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SANTRAUKA
Valdas Simkus
Organizacinio klimato raiSkos ypatumai energetikos sektoriaus jmonéje: diagnostinis

aspektas. Magistro darbas.

Sio baigiamojo magistro darbo tikslas — iStirti organizacijos klimato rai§kos ypatumus
energetikos sektoriaus jmonéje — AB ,,Lietuvos dujos* Siauliy filaile, panaudojant prof. G. Merkio
mokslinés grupés sukurta organizacinio klimato krizés standartizuota testa bei kokybinio tyrimo
elementus. Magistro darbe nagrin¢jami moksliniai Saltiniai apie organizacijos kultira,
Zmogiskuosius iSteklius bei organizacini klimata. Diagnostiniu tyrimu nustatyta, kad organizacinio
klimato raiSka filialo padaliniuose labai skirtinga, kai kuriuose i$ ju bitina vadybiné intervencija.
Siekiant patvirtinti testavimo rezultatus bei iSsiaiSkinti organizacinio klimato raiSkos skirtumy
atskiruose filialo padaliniuose priezastis, diagnostinis tyrimas prat¢stas panaudojant pusiau
struktiiruota kokybinj interviu, kurio rezultatai leidZia daryti prielaida, jog pagrindinis faktorius,
lemiantis kolektyvo organizacini klimata tiriamame filiale, yra vadovy kasdieninis elgesys bei

vadovavimo stilius.

SUMMARY
Valdas Simkus
The Peculiarities of Organizational Climate Expression in the Enterprise of the Energetics

Sector: Diagnostic Aspect. Master’s work.

The aim of this master’s final paper is to research the peculiarities of organizational climate
expression in the enterprise of the energetics sector — Siauliai branch of the joint-stock company
“Lietuvos dujos” using the organizational climate crisis test created by a scientific group of Prof. G.
Merkys and the elements of qualitative research. Scientific sources about organizational culture,
human resources and organizational climate have been analyzed in this paper. The diagnostic
research has disclosed significant differences in expression of organizational climate in separate
departments of the branch. There is the necessity of management intervention in some of them. The
diagnostic research has been extended using a half-structured qualitative interview in order to
corroborate the results of the test and to find out the reasons for differences of organizational
climate expression in separate departments of the branch. The results have shown that the main
factor, which decides organizational climate in the researched branch, is leaders’ behaviour and a

leadership style.
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IVADAS

Pasaulis keiCiasi ir vystosi neitikétinais tempais: sparciai tobul¢ja technika bei technologijos.
Spartiis pokyciai vyksta ir darbo organizavimo bei valdymo srityje. Tai kelia naujus reikalavimus ne
tik vadovams, bet ir visiems organizacijos darbuotojams. Pokyc¢iai vyksta visose imonés veiklos
srityse ir jie tokie spartiis bei jvairiapusiai, kad be tinkamai pasiruosusio Siems poky¢iams personalo
sékminga imonés veikla nejmanoma. Siuo metu nebepakanka akcentuoti vien techning bei
organizacing paZzanga. Kompiuterizacijos ir technologinés paZangos amZiuje biitent Zmogus tampa
pagrindiniu organizacijos iStekliumi bei ekonominés s¢kmés veiksniu. Ziniy visuomenéje biitina
ugdyti darbuotoju kompetencija, iniciatyvuma, kirybiSkuma bei gebéjima ir troSkima nuolat
mokytis bei tobuléti. Tam bitina uZtikrinti tinkama ir efektyvia darbuotoju motyvavimo sistema.
Taciau dvideSimt pirmame amZiuje moderni organizacija, dirbanti vien individualaus darbo
principu, sunkiai isivaizduojama. Todé¢l organizacijose yra akcentuojamas darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimas bei komandinis darbas. Tai imanoma tik esant palankiam organizacijos klimatui.
Tik esant tinkamam klimatui galima tikétis, kad darbuotojai vieningai sieks organizacijos tiksly,
ieSkos nauju idéju bei nauju darbo budy, reikalingy iSgyventi organizacijai aStréjancios
konkurencijos aplinkoje. Palankaus organizacijos klimato svarba bei aktualuma pabréZia nemaZzai
uzsienio bei Lietuvos mokslininky bei novatorisky vadovy (R. Stringer, R. Taguiri, B. Furnham, D.
Uchenik, P. Juceviciené ir kt.). Deja, dar daug vadovy nesupranta, kad organizacijos s¢kme slypi
kolektyvo vienybé¢je, jo nariy sutelktame darbe, vadovy ir darbuotojy abipusiame supratime ir
palaikyme, teigiamame organizacijos klimate, o ne individualiame darbuotojy, kad ir labai
kvalifikuoty, darbe, pavaldiniy valdyme biziinu. Organizacijos rezultatai, jos klimatas, kolektyvo
nuotaika ir darbingumas labai priklauso nuo vadovo. Vienoje organizacijoje jo jtaka jauCiama
labiau, kitoje maZiau, taCiau nevykes vadovavimas gali suzlugdyti organizacija visiSkai. Daugelis
autoriy tvirtina, kad vadovai vaidina pagrinding rol¢ formuojant organizacijos klimata (YdeHuk,
1999).

Norédami uztikrinti sékminga organizacijos funkcionavima ir konkurencinguma, vadovai turi
nuolat stebéti, kad juy organizacijos klimatas biity geras, o jeigu pastebima problemy, nedelsiant
imtis priemoniy jam pagerinti. Tai pastovus, reikalaujantis didelés vadovy nuovokos, pastabumo ir
kantrybés darbas.

Pastaruoju metu nemazai Lietuvos imoniy, siekdamos optimizuoti savo veikla, atsisako joms
nebiidingy, nuostolingy veikly, kai kuriuos darbus perleisdamos specializuotoms imonéms.
Organizacijy savininkai ir vadovai, siekdami iSlaikyti imonés konkurencinguma, priversti

restruktiirizuoti kompanijas, pritaikant jas Siandieninés rinkos salygoms. Neretai tai susijg¢ su

5



V. Simkus. Organizacinio klimato rai$kos ypatumai energetikos sektoriaus {monéje: diagnostinis aspektas

darbuotoju skaiiaus maZinimu. [moniy restruktiirizavimas sukelia natiraly darbuotoju
nepasitikéjima, baime¢ dél savo ateities ir i§ to kylanti pasiprieSinima pokyciams. Tai ypac gali
pabloginti organizacini klimata, o tuo paciu gali nukentéti ir ekonominiai kompanijos rodikliai.
Imoniy vadovai turi parodyti ypatinga sumanuma, kantryb¢ ir humaniSkuma restrukttrizuodami
savo organizacijas, neiSmesti beatodairiskai i gatve¢ savo darbuotoju. Kaip teigia J. Stoneris,
vadovavimui svarbiausia — Zmoniy santykiai ir laikas (Stoner, 2000).

Restruktiirizavimo neiSvengé ir akciné bendrové ,Lietuvos dujos®. 2003 m. pabaigoje buvo
pertvarkyta bendrovés organizaciné valdymo struktiira, darbuotojy skai¢ius sumazéjo mazdaug 400.
Ivairtis pakeitimai vyksta ir dabar. Atsizvelgiant | Lietuvos artimiausiy kaimynuy gamtiniy duju
bendroviy patirti, organizacinés valdymo struktiros pakeitimy galima laukti ir ateityje. [vykus
bendrovés restruktlirizavimui ir su nerimu laukiant tolimesniy permainy, dali bendrovés darbuotoju
yra apémes netikrumo jausmas, baimé dé¢l ateities. Tai reikalauja i§ vadovy ypatingo démesio
darbuotojams, ju tarpusavio santykiams, ju poreikiams. Sioje situacijoje ypa¢ idry$kéja natiiralus
kompanijos vadovy poreikis iSsiaiskinti organizacijos klimata. Vadovaujantis Siais argumentais
buvo pasirinkta magistro darbo tema ,,Organizacinio klimato raiSkos ypatumai energetikos
sektoriaus imong¢je: diagnostinis aspektas®.

Sio tyrimo problema galima apibadinti klausimu, reikalaujan¢iu specialaus mokslinio tyrimo:
kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai (ar nepalankiai) reiskiasi klimatas energetinio profilio
imonéje ir kaip Sis klimatas gali buti gerinamas ar palaikomas?

Darbo aktualumg lemia tai, kad organizacinio klimato tyrimy Lietuvoje atlikta maZzokai.
Sunku aptikti moksliniy darby, kuriuose organizacinis klimatas biity tyrin¢jamas Lietuvos
organizacijose, panaudojant standartizuotus diagnostinius instrumentus — testus. Nerasta tyrimy $ia
tema energetinio profilio jmonése. Si tema aktuali ir §io darbo autoriui, kaip AB ,,Lietuvos dujos
Siauliy filialo darbuotojui. Atlikus §ji tyrima, imonés vadovai turéty iSsamia informacija apie ju
organizacijos klimata ir galéty imtis reikiamy veiksmy jam gerinti, siekiant geresniy imonés
rezultaty.

Pastaruoju metu vakary Salyse organizacijy vadyboje placiai yra taikomi testai ir testavimas.
Lietuvoje taip pat populiaréja testai, skirti psichosocialinéms vadybos problemoms nagrinéti. Juos
vis daZniau naudoja jvairios privacios konsultacinés firmos. Taciau jos dazniausiai naudoja Vakary
Salyse taikomus testus, kurie néra adaptuoti Lietuvoje, o tai neretai labai iSkreipia duomenis
(Jucevicius, 1994). Siekiant uztikrinti testo patikimuma ir tinkamuma yra adaptuojami i§ uZsienio
kalby versti testai, perimant ju teorija ir instrumentarijy arba kuriami originaliis testai, remiantis
konkregia nacionaline kultira ir tarptautine teorine samprata. Siame kvalifikaciniame darbe

naudojamas organizacijos (arba organizacinio) klimato krizés testas buvo kuriamas Lietuvoje.
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Tyrimo objektas: organizacinio klimato raiSka energetikos sektoriaus jmong¢je (AB ,,Lietuvos
dujos* Siauliy filialo pavyzdziu).

Tyrimo dalykas: organizacinio klimato raiSkos ypatumai energetikos sektoriaus jmongje.
Siame darbe organizacinis klimatas diagnozuojamas dvideSimcia dimensijuy:
1) saugumo/apibréZztumo pojiitis, psichologinis komfortas; 2) verbaliné (Zodiné) komunikacija;
3) neverbaliné¢ komunikacija; 4) konfliktai; 5) vyry ir motery santykiai; 6) humoras; 7) santykiai su
vadovais; 8) kiirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés; 9)informacija/komunikacija;
10) atvirumas, tolerantiSkumas; 11) gandai, apkalbos, veidmainiavimas; 12) karty santykiai;
13) tarpusavio  santykiai;  14) neformalios  grupés, ,kliky*“ (grupuociy) susidarymas;
15) valdymo/vadovavimo stilius; 16) santykius ir darbingumg trikdanti aplinka; 17) kontrolé;
18) atéjimas | organizacijg ir i$€jimas iS jos; 19) vertybés ir kulttira; 20) tradicijos, Sventés.

Tyrimo tikslas: istirti organizacijos klimato raiSkos ypatumus energetikos sektoriaus jmonéje —
AB ,Lietuvos dujos Siauliy filaile, panaudojant prof. G. Merkio mokslinés grupés sukurta
organizacinio klimato krizés standartizuota testa (Merkys, 2005) bei kokybinio tyrimo elementus.

Tyrime remiamasi konkuruojan¢iomis hipotezémis:

e AB ,Lietuvos dujos“ Siauliy filiale susiklostes klimatas yra palankus ir specialios
vadybinés intervencijos nereikalauja;

e AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filiale susiklostes klimatas yra nepalankus, krizinis ir
reikalauja vadybings intervencijos.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatlira apie organizacijos kultiira bei klimata, atlikti tyrimu

atitinkama tema refleksija ir atskleisti esamus Ziniy deficitus.

2. Atlikti diagnostinius klimato matavimus AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filiale, panaudojant

standartizuota klimato krizés klausimyna, atlikti psichometrinius skai¢iavimus.

3. I$nagrinéti zmogiskuju iStekliy ir klimato raikos situacija AB ,Lietuvos dujos“ Siauliy

filaile kokybinio tyrimo (pusiau struktliruoto interviu) priemonémis.

4. Sugretinti kiekybinio ir kokybinio tyrimo AB ,,Lietuvos dujos“ Siauliy filiale rezultatus ir

parengti rekomendacijas klimato pagerinimui ir (arba) palaikymui jmongje.

Tyrimo teorinj ir metodologinj pagrindg sudaro jvairios teorinés socialiniy moksly tradicijos:

e vadybos Siuolaikinés bendrosios teorijos apie organizacijos kultira, ZmogiSkuosius
iSteklius bei ju vadyba;

e organizacijy sociologijos ir organizacijy psichologijos teorijos;

e Siuolaikinio empirinio socialinio tyrimo metodologijos mokymas apie psichologing
diagnostika, kiekybinius ir kokybinius tyrimus bei ju derinima vadovaujantis

trianguliacijos principu.
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Sio magistro darbo konceptualiojoje dalyje mokslinés literatiiros analizés metodu siekiama
iSanalizuoti jvairiy uzsienio ir Lietuvos mokslininky poZitiri i organizacijos kultiira, Zmogiskuosius
iSteklius bei organizacijos klimata, iSsiaiSkinti S$iy konstrukty tarpusavio santyki bei reikSme
siekiant organizacijos tiksly. Problema ta, kad mokslininkai iki $iol nesutaria dél konstrukty
»organizacijos kultiira® ir ,,organizacijos klimatas* esmés. ISanalizavus moksling literatiira, Siame
darbe prieita iSvados, kad konstruktai ,,organizacijos kultiira® ir ,,organizacijos klimatas, nors i$
dalies gali ir sutapti, apibiidina aiSkiai identifikuojamus skirtingus organizacijos elementus.
Organizacijos klimatas i§ esmés yra konstruktas, apibiidinantis, kaip organizacijos nariai suvokia ir
charakterizuoja savo organizacija specifiniy charakteristiky atzvilgiu. Tuo tarpu organizacijos
kultiira yra reiskinys, susijes su organizacijos tradicijomis, vertybémis, veiklos ir reagavimo {
problemas bei i$Stikius principais, be to, ji siejasi ir su nacionaliniu kultiiriniu kontekstu.
Organizacijos klimatas yra viena i§ empiriniy organizacijos kultiros raiSkos dimensijy. [vairiis
autoriai (Litwin, 1968; Likert, 1968; Weick, 1970 ir ect.) nurodo skirtingas organizacijos klimato
dimensijas . Ju skai¢ius svyruoja nuo 8 iki 22. Siame darbe detaliau analizuojamos 20 dimensijy,
pagal kurias ir atlikti organizacinio klimato matavimai energetikos sektoriaus imongje. Empiriniais
tyrimais patvirtinta, kad individy veikla ir subjektyvios nuomonés bei vertinimai yra nepamainomas
organizacijos pazinimo empirinis indikatorius (Kangis, 2000; Wiedemann, 2000, West, 1994).

Tyrimo empiriné bazé ir metodai

Empirinés informacijos $altinis tyrime buvo AB ,Lietuvos dujos“ Siauliy filialo darbuotojy
nuomones organizacinio klimato raiSkos klausimais. Pagrindiniu tyrimo metodu buvo pasirinktas
psichometrinis darbuotojy testavimas darbo organizacijoje panaudojant profesoriaus G. Merkio
vadovaujamos mokslinés grupés sukurta standartizuota organizacinio klimato krizés testa. Testo
pavyzdys pateikiamas 2 priede. I§ viso teste yra 20 dimensijy, kurios apima 156 Zingsnius. Sios
dimensijos aptariamos 1.3 poskyryje. Organizacinio klimato krizés testas pasiZymi ne tik jau
kituose testuose aprobuotomis dimensijomis, bet ir §io testo autoriy sugeneruotomis salyginai
inovatyviomis dimensijomis, tokiomis kaip ,,atéjimas | organizacijq ir i§éjimas i§ organizacijos®,
karty konfliktas®, ,,apkalbos ir gandai® ir t. t. Taigi, galima teigti, kad §is testas apima gana platy
organizacinio klimato raiskos spektra ir gali uZtikrinti pakankamai tiksly organizacinio klimato
matavima.

Testavimas buvo atliktas darbo vietose AB ,Lietuvos dujos* Siauliq filialo centre ir
rajoniniuose skyriuose. Testas buvo pildomas savarankiskai, be organizatoriy pagalbos. Remtasi
savanoriSkumo ir anonimiskumo principais. AnonimiSkumo — esminio socialiniy tyrimy etikos
principo — buvo laikomasi siekiant respondenty atsakymuy nuoSirdumo ir diagnostinio tyrimo

patikimumo.
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Diagnostinio tyrimo generalinés aibés visuma — visi AB ,Lietuvos dujos“ Siauliy filialo
darbuotojai — 270 Zmoniy. Tyrimo metu organizacinio klimato krizés testo pagalba anonimiskai
buvo apklausti 173 atsitiktinai atrinkti respondentai i§ 14 filialo padaliniy — reprezentaciniy grupiuy,
kurios detaliau apraSytos 2.3 poskyryje.

Duomeny apdorojimo procese buvo taikyti statistinés ir psichometrinés duomeny analizés
metodai (z-iverCiai, vidurkiai, procentai, faktoriné analizé, dispersiné¢ analizé ir kt.). Duomenys
buvo apdoroti panaudojant SPSS — 11.0 (Statistical Package for the Social Sciences) programing
jranga.

Reikia pazyméti, kad Sis diagnostinis tyrimas yra dalis kolegialaus tyrimo projekto, kuriam
vadovauja profesorius G. Merkys. Standartizuotu organizacinio klimato krizés testu tyréju grupe
organizacinio klimato diagnostinius matavimus atliko jvairiose respublikos vieSojo sektoriaus
(muitinéje, policijos komisariate, savivaldybés virSininko administracijoje, Svietimo istaigose,
sveikatos prieziiiros istaigose, Sodroje ir kt.) bei verslo (pervezimo paslaugy, keliuy priezitiros,
gamybos, prekybos imonése, bankuose, reklamos agentliroje ir kt.) organizacijose. Kolegialaus
darbo déka atsirado galimybé palyginti AB ,,Lietuvos dujos Siauliy filialo organizacini klimata su
kity organizacijy klimatu.

Vadovaujantis tyrimo metody trianguliacijos koncepcija Siame darbe diagnostinis kiekybinis
organizacinio klimato tyrimas pratgsiamas kokybiniu tyrimu, panaudojant pusiau struktiiruoto
kokybinio interviu ir turinio analizés metodus. Turinio analizé buvo panaudota interviu metu
gautiems atsakymams nagrinéti. Kiekybinio diagnostinio organizacinio klimato krizés tyrimo metu
iSsiaiSkinta, kad geriausias organizacinis klimatas tiriamame filiale yra Piety ir Akmenés skyriuose
bei avaringje tarnyboje. Blogiausias organizacinis klimatas nustatytas Pardavimy skyriuje.
Organizacinio klimato raiSka filiale blogiausia pagal Sias dimensijas (krizés poZymiy maZéjimo
tvarka): atvirumas, tolerantiSkumas; informacija/komunikacija; santykiai su vadovais; kiirybiSkumo
ir iniciatyvos skatinimas, bausmés; saugumo/apibréZtumo pojitis, psichologinis komfortas;
kontrol¢; gandai, apkalbos, veidmainiavimas; konfliktai. Pasinaudojant kiekybinio tyrimo
rezultatais, kokybiniu tyrimu buvo siekiama iSsiaiSkinti priezastis, kodél filialo skirtinguose
skyriuose (komandose) organizacinis klimatas taip stipriai skiriasi ir kodél klimato krizé labiausiai
pasireiSkia butent iSvardintomis dimensijomis, kas lemia gera (bloga) organizacini klimata
komandoje. Tam tikslui buvo sukurtas pusiau struktiiruotas interviu klausimynas (Zr. 3 prieda) ,
apimantis labiausiai krizines organizacinio klimato dimensijas ir sudarytas i§ atviro tipo
probleminiy klausimy. Tiriamaisiais buvo parinkti komandos, kurioje organizacinis klimatas labai
geras (Piety skyrius), ir kurioje labai blogas (pardavimu skyrius) darbuotojai. Interviu vyko
konfidencialiai tiriamojo natiiralioje darbingje aplinkoje jam priimtinu laiku. Vienu metu buvo

dirbama su vienu tiriamuoju. Tyréjas kélé atviro tipo probleminius klausimus, o tiriamieji reiske

9



V. Simkus. Organizacinio klimato rai$kos ypatumai energetikos sektoriaus {monéje: diagnostinis aspektas

ivairias nuomones. Tiriamieji interviu metu buvo skatinami plésti aptariama temg ir pokalbis laisvai
galéjo nutolti nuo pateikto atviro klausimo. Klausimy seka nebuvo primetama tiriamajam. Interviu
buvo protokoluojamas. Po to buvo atliekama visy tiriamyjy atsakymy turinio analizé: iSsakyty
min¢iy grupavimas pagal prasminius rySius, subkategorijuy bei kategorijy ivardijimas. Kokybinio
interviu metu gauti duomenys buvo interpretuojami dviem kryptimis:

e turinio poZiliriu — surinkta informacija buvo interpretuojama tiesiogiai, ieSkoma iSsakyty
minciy sarysio ir gilesnés prasmes;

e reitingo poZziliriu — interpretuojant problemy, neigiamai veikian¢iy organizacinj klimata,
reitingus, buvo remiamasi hipoteze, kad didesni reitingai rodo, jog indikuotos
konkrecios problemos tirtoje populiacijoje pasireiSkia masiskai, ir tikétina, kad jos
Zenkliai pablogina organizacinj klimata. Jei kategorijos reitingas Zemas, galima tikeétis,
kad atitinkama problema tiriamai populiacijai néra aktuali.

I8 viso kokybinio interviu pagalba buvo iStirtos 12 darbuotoju nuomones. Pardavimy ir Piety
skyriuose atliktas kokybinis tyrimas patvirtino, kad Piety skyriuje organizacinis klimatas Zenkliai
geresnis, nei Pardavimy skyriuje. Taigi kokybinio tyrimo rezultatai patvirtina kiekybinio testo
matavimo patikimuma. Vadovaujantis kokybinio tyrimo rezultatais galima daryti prielaida, kad
pagrindinis faktorius, lemiantis kolektyvo organizacinj klimata AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filiale,
yra vadovo kasdieninis elgesys bei vadovavimo stilius: vadovo bendravimas su pavaldiniais,
pavaldiniy darbo vertinimas bei skatinimas, darbuotojuy iniciatyvos bei nuomoniy reiSkimo
skatinimas, kontrolé¢ bei pasitikéjimas savo pavaldiniais, darbuotojy informavimas.

Tyrimo teorinj reikSminguma ir mokslinj naujuma apibtdina Sios aplinkybes:

e S§is magistro darbas prisideda prie kai kuriy moksliniy vaizdiniy iSplétimo ir
sukonkretinimo; buvo iSsiaiSkinti ir sukonkretinti konstruktai ,,organizacijos kultira* ir
,organizacijos klimatas® bei juy tarpusavio santykis;

e organizacijos klimato tyrime, siekiant tikslesniy ir objektyvesniy rezultaty bei norint
iSsiaiSkinti reiSkinio priezastis, buvo pritaikyta trianguliacijos koncepcija.

Tyrimo praktinj reikSmingumg ir taikymo perspektyvas lemia tai, kad:

e iSplésta organizacinio klimato krizés testo normavimo bazé autentiSkais duomenimis i$
energetikos sektoriaus imonés; tirty darbo organizaciju ivairové bei didelis tirty
darbuotojy skaicius didina testo validuma, reliabiluma bei universaluma tiriant bet kokio
tipo organizacijy klimata;

e nustatytas AB ,Lietuvos dujos“ Siauliy filialo organizacinis klimatas bei ji lemiantys
faktoriai; tyrimo rezultaty pagrindu parengtos konkrecios rekomendacijos organizacinio
klimato gerinimui; atkreiptas filialo vadovy démesys | padalinius, kuriuose klimatas

prascCiausias; galima tikeétis vadovy reakcijos ir veiksmy, gerinant organizacijos klimata.
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Darbo struktiira ir apimtis. Si kvalifikacini darba sudaro jvadas, kuriame pateikiama
bendroji darbo charakteristika, 3 skyriai, iSvados, apibendrinimai, rekomendacijos organizacijai,
diskusija, literatiiros, lenteliy bei paveikslu sarasai. Darbe panaudoti 77 Lietuvos ir uzZsienio autoriy

literattiros Saltiniai.
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1. ORGANIZAC1JOS KLIMATAS KAIP TEORINIS IR DIAGNOSTINIS KONSTRUKTAS

1.1. Organizacijos kultiira ir Zmogiskieji iStekliai kaip organizacijos funkcionalumo prielaida

Siuolaikinése organizacijose, siekianciose greitai reaguoti i aplinkos pasikeitimus, vyksta gildis
pokyc¢iai. Tuo pat metu keiCiasi ir organizacijos kultira. Svarbiausias kiekvienos organizacijos
tikslas — pelno siekimas. Sis teiginys buvo ir liks teisingas. Tadiau vis svarbiau tampa ne tik
uzsiimti verslu, bet ir kuo ilgiau tame versle iSsilaikyti. Kiekviena organizacija siekdama lyderés
poziciju turi siekti islikti skaidri rinkoje ir dar daugiau, atsizvelgti | visuomening raida (aplinkos
apsauga, etika). Kiekviena organizacija privalo nuolatos galvoti apie tai, kaip patenkinti klienty
poreikius, kaip igyti pranasuma prie§ konkurentus, kaip iSnaudoti savo pranasumus. SprendZiant
Siuos klausimus labai svarby vaidmeni igauna organizacijos kultiira.

Savoka ,.kultiira® paprastai suprantama kaip visuotinai pripaZintos vertybés ir elgesio normos.
Zinoma, 3i savoka turi Zymiai platesng ir gilesng prasme. Mokslingje literatiiroje yra tyrin¢jama
plataus spektro jvairiy formuy kultira jvairiose Zmogaus veiklos srityse, tarp ju ir daugialypé
organizacijos kultiros tipologija. Terminas kultira atspindi nematerialias jégas, kurios valdo
kasdienius poelgius. Jas sudaro sékmés ir nes¢kmés, ateinancios i§ ankstesniy organizacijos laiky;
jos atspindi Zmoniy saveikos, uzdaviniy, sprendimy, nutarimy ir bendravimo biuidus. Terminai,
apibiidinantys kultiiros sandara, reiSkia individualy pozitiri, tik€jima, sentimentus, grupines ir
organizacines normas. Individualiis sentimentai virsta ir organizacinémis normomis, kai Zmonés
bendrauja veikdami kokioje nors organizacijoje. Sentimentai, kylantys i§ tokiy tarpusavio santykiuy,
formuoja bendrus biidus, kaip vertinti daiktus, kaip juos daryti. Tokie sentimentai tampa normomis,
kai dauguma Zmoniy sutaria dél bendry darbo budy. Pagaliau grupés ir organizacijos suranda
priemoniy, kaip veikti Zmones, kad jie nenukrypty nuo ty normy (Barczyk C., 1999). Taigi
organizacijos kultiira galima apibiidinti kaip visuma bendry vertybiy ir elgesio normy, pripaZinty
tam tikros jmonés darbuotoju.

A. Furnham (1997) pabrézia, kad organizacijos kultiira Siuolaikingje organizacijy psichologijoje
yra vienas i§ madingiausiy poZifriy i organizaciju gyvenima. Sio konstrukto atsiradimui turéjo
itakos ivairios organizacinés minties ir empiriniy tyrin€jimy sritys. Jau apie dvideSimt mety Sia
savoka, ,,pasiskolinta” i§ socialinés kultiiros antropologijos, intensyviai aptarinéja tyréjai, biznio
Zinovai, Zurnalistai ir vadybininkai. L. Smirsi¢ ir M. Kalas (1987) (Furnham, 1993) pasiilé tris
paaiskinimus, kodél organizacijos kultiiros savoka pasidaré tokia populiari. Visy pirma, poziiiryje i
verslo vadyba ivyko poslinkis, aiSkiai rodantis, kad nacionaliné ir organizacijy kultiira gali biiti

daug svarbesniu faktoriumi didinant organizacijos efektyvuma, nei strategija. Antra, organizacijos ir
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komunikacijos teorijoje ivyko poslinkis link radikalesnio ,,mink$to* poZilirio i organizacijos
valdyma, kai { organizacija Zitrima kaip i socialini darini, nagrinéjama simboliné vadybos prigimtis
ir unikalus kalbos naudojimas organizacijoje. Tre€ia, humanitariniuose moksluose taip pat ivyko
poslinkis nuo pozityvaus aiSkinimo link konstruktyvaus supratimo, kuris pabréZia darbuotojy
subjektyvaus supratimo reik§m¢ (Furnham, 1997).

H. Svarcas charakterizuoja organizacijos kultira kaip kompleksa organizacijos nariams
priimtiny isitikinimy, kurie formuoja normas, reguliuojancias atskiry organizacijos asmenybiy ir
grupiy elgesi (Pomanummu, 2003). T. Parsonsas nurodo, kad egzistuoja kultiriné sistema,
pasireiskianti simboliSkai organizuotais pavyzdziais, pagristais Zmogaus sugebé&jimu kalbéti ir
perduoti patirti negenetiniu biidu (ITorpeonsik, 2005). T. Parsonsas teigé ir tai, jog kulttriniy
sistemy ypatumas yra tai, kad jos kuriamos ne vieno Zmogaus ir negali biiti suprastos individualiu
lygiu. D. Oldhemo nuomone, kad suprastume, kas tai yra organizacijos kultiira, biitina iSanalizuoti
darbo atlikimo metodus ir tai, kaip elgiamasi su Zmonémis organizacijoje (Makcumenko, 2003). G.
Hofstede organizacijos kultiira vadina kolektyviniu minciy programavimu, kuris iSskiria vienos
organizacijos narius nuokritos (Moprynos, 2003). S. Sek$nia nurodo, kad organizacijos kultira
parodo budinga tam tikrai organizacijai poZziiiri i problemy sprendima (MopryHos, 2003). B. Devis
ir S. Filp savo darbe pazZymi, kad organizacijos kulttira — tai , kaip mes Cia dirbame. G. Latfulinas ir
O. Gromova pazymi, kad egzistuoja poziiiris | organizacijos kultiira kaip { veiklos organizavimo ir
vykdymo procesa, problemy sprendimo biida. E. Steino nuomone, organizacijos kultiira — tai
organizacijos iSorinés adaptacijos ir darbuotojy vidinés integracijos problemy sprendimo bidy ir
taisykliy, pasiteisinusiy praeityje ir aktualiy Siandien, rinkinys (Moprynos, 2003).

E. Scheinas, biidamas praktikuojan¢iu vadybos konsultantu, savo veikale ,,Organizaciné kulttra
ir lyderis* sugebéjo suderinti teorija su praktika ir pasitilé originalia tyrimo metodika. Biitent E.
Scheino darbas, tapes klasikiniu organizacijos kultiiros srityje, atkreipé nemazos dalies vadovy ir
vadybininky démesi i savo organizacijy kultiira. E. Scheinas organizacijos kultiirg apibrézé kaip
,bendry esminiy nuostaty modelj, kuri grupé isisavino, spr¢sdama prisitaikymo prie iSorés bei
vidinés integracijos problemas. Modelis pasiteisino pakankamai, kad biity laikomas galiojanciu, ir
todel pageidaujama, kad jo biity mokomi nauji nariai — kaip teisingo biido suvokti, galvoti ir jausti
tas problemas* (James, 1999). Anot E. Scheino (1990), organizacijos kultira formuojasi dvieju
pagrindiniy faktoriy itakoje. Visy pirma, normy formavimasis kritiniy incidenty itakoje, ypac, kai
ivyksta klaidos. Antra, identifikacija su lyderiais ir ir ju paziliromis, su tuo, kaip jie reaguoja i
kritines situacijas, modeliuoja roles ir apmokyma, nustato apdovanojimy ir statuso suteikimo,
priémimo { darba ir atleidimo i3 jo kriterijus ir t.t. E. Seino nuomone, organizacijos kultiros
paZzinimas prasideda nuo ,,pavirSinio* lygio arba sluoksnio, apiman¢io matomus iSorinius faktorius:

naudojama technologija ir architekttira, matomas elgesys, bendravimo biidas, lozungai ir t.t. Tame
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lygyje yra visa tai, organizacijos nariai gali pajausti ir priimti. Siame lygyje reiskinius ir daiktus
lengva aptikti, taciau nezinant kity lygiy, pakankamai sunku juos interpretuoti organizacijos
kultiiros terminais. Zemiau yra antras kultiiros lygis. Siame lygyje tyrinéjamos organizacijos nariy
pripaZintos vertybés ir isitikinimai bei ju atspindys organizacijos simboliuose ir kalboje, kokia
prasme Sios vertybés suteikia pavir§iniam lygiui. Antraji lygi E. Seinas vadina organizacijos
ideologija, pabrézdamas kompanijos lyderio, kaip kultiiros kiir¢jo ar tobulintojo, vaidmenj. Trecias,
pats giliausias, sluoksnis apima fundamentalias nuostatas, kurias sunku suvokti netgi patiems
organizacijos nariams, Tokiy nuostaty pavyzdziu gali biiti pozitiris | géri ir blogi, erdvés ir laiko
suvokima, bendras poZitiris i Zmoguy ir darba, butj ir t.t.

Viena i$ tiksliausiy organizacijos kultiiros apibrézimy, A. Furnham nuomone (1997),
suformulavo A. Kroeber ir C. Kluckhohn, kruops¢iai iStyre atitinkama literatiira: kulttira susideda i$
eksplicitiniy ir implicitiniy elgesio S$ablony, igyjamu ir perduodamy simboliy pagalba,
konstatuojanciy skirtingus Zmoniy grupiy pasiekimus; kultiiros esminis branduolys susideda iS§
tradiciniy (tai yra istoriSkai paveldéty ir atrinkty) idéjuy ir su jomis susijusiy vertybiy; kultiirinés
sistemos, viena vertus, gali biiti nagriné¢jamos kaip veiklos produktai, kita vertus — kaip tolimesniy
veiksmy salygu elementai (Furnham, 1997).

Organizacijos kultiira salyginai galima skirstyti { viding ir iSoring (Cmonkus, 2002). Visuomené
labiau mato iSoring organizacijos kultiira. Ji pasireiSkia organizacijos elgesiu rinkoje, rySiais su
tiekéjais ir uzsakovais, klienty aptarnavimo kulttra. Organizacijos kultiiros lygi demonstruoja jos
santykiy su klientais bei kitomis organizacijomis dinamiSkumas, pastovumas, isipareigojimy
vykdymas. Organizacijos kultiira iSoriskai pasireiSkia ir savo produkcijos ar paslauguy kokybe ir
iSvaizda, reklamos charakteriu ir turiniu, o taip pat tokiais simboliais kaip organizacijos ofiso,
gamybiniy pastaty iSorinis vaizdas ir interjeras, firminiai Zenklai ir darbuotojy apranga, siunciamy
dokumenty stilius ir apipavidalinimas. ISoriné kultiira sukuria organizacijos ivaizdi.

Organizacijos vidin¢ kultira orientuota { viding aplinka ir pasireiskia per darbuotoju
organizacini elgesi. Organizacijos viding kultlira lemia organizaciniy rySiy stabilumas, efektyvumas
ir patikimumas; darbuotoju disciplina ir pareigy vykdymo kultiira, pozityvi iniciatyva, prisitaikymas
prie naujy aplinkos salygy ir dinamizmas; priimtinas (visuose lygiuose) valdymo stilius, paremtas
bendradarbiavimu. Organizacijos vidiné kultlira remiasi priimtomis normomis ir pripaZintomis
vertybémis, vienijan¢iomis atskirus Zmones, grupes ir visa organizacija.

Organizacijos kultiiros skirstymas i iSoring ir viding yra labai salyginis (Ilexmus, 2003).
Nesunku pastebéti glaudy rysi tarp Siy kultiiry. Viena be kitos jos egzistuoti negali. Praktiskai
iSoriné kulttra yra vidinés organizacijos kultiiros atspindys. Ja formuoja tie patys veiksniai. Vidiné
organizacijos kultira turi uZtikrinti adaptyvy imonés elgesi iSorin¢je aplinkoje. Ji padeda

organizacijai i8likti, nugaléti konkurencinéje kovoje, uzkariauti naujas rinkas ir s€ékmingai vystytis.
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Taciau jos pagrindas yra vidiné konsolidacija, suderinti veiksmai ir koordinacija, tikslus darbo
pasidalijimas, atsakomybé¢ ir interesy suderinimas. Imonés organizacing kultlira apibiidina formulé:
bendros vertybés + abipusiai naudingi santykiai ir bendradarbiavimas + saZiningas organizacinis
elgesys (Ilexmns, 2003). Kaip kultiira apskritai remiasi visuotinai pripaZintomis vertybémis ir
visuotinai priimtinomis elgesio normomis (taisyklémis), taip ir organizacijos kultiira imonéje
formuojasi biitent toje organizacijoje ir biitent tame kolektyve pripaZinty vertybiy ir priimtiny
elgesio normy pagrindu (Kazanues, 2000).

Kiekviena organizacija turi tik jai vienai buidingas nusistovéjusias tradicijas, vertybes, politika
ir nuostatas, elgesio tendencijas, kuriomis vadovaujasi organizacija ir kurias pripaZista organizacijos
nariai. Kiekvienos organizacijos kultiira yra unikali ir nepakartojama, kaip ir kiekvienas jos narys.
Organizacijos kultlira negali biiti mechaniskai sukonstruota ir jdiegta i tam tikra konkrecia
organizacija. Ji negali buti netgi nukopijuota nuo kitos imonés. Nebent galima panaudoti kitos
imonés kai kurias struktiiras ir tarpusavio rySiy mechanizma (valdymo schema), tac¢iau bandymai
perkelti organizacijos elgesio biida paprastai biina nesékmingi (Kazanues, 2000). Vadovo stiprios
valios pastangomis viskas, ko galima pasiekti autokratiniy metody pagalba — tai nebent sukurti
organizacijoje kieta autoritarini reZima. Kiekvienas kolektyvas unikalus — savo darbuotoju
demografiniais poZymiais, profesiniais bei kvalifikaciniais sugebé¢jimais, pomégiais, pasauléZiiira,
Sakos veiklos specifika ir t.t. — visa tai ,,uZdeda savo antspauda“. Svarbia reikSmg¢ turi jmonés
atsiradimo istorija, kolektyvo formavimas ir istoriSkai susiklosc¢iusios tradicijos. Apie organizacijos
kultiira galima spresti i§ pasakojimy ir mity, sklandanciy apie imong, i§ imonés darbuotoju kalbos,
ritualy, tradicijy, i$ klimato, vyraujancio organizacijoje ir kity kultiiros pasireiskimo elementy.

Dauguma organizacijy turi aisky poziiirj i tai, kas laikoma geru ir blogu elgesiu bendradarbiy,
vir§ininky, pavaldiniy, klienty ir jvairiu bendruomenés grupiy atzvilgiu. Tuomet organizacijos i$
savo nariy tikisi atitinkamo elgesio. PavyzdZiui, organizacijos, patyrusios, kad darbuotojai privalo
elgtis etiSkai ir atsakingai bendraudami su Kkitais, jeigu nori, kad organizacijai sektysi, vertybémis
laiko patikimuma, garbinguma ir pasitikéjima.

Kiekviena organizacija sukuria savaji neraSyty taisykliy, organizacijoje vartojamuy ZodZiy
rinkini. Kol naujokai neiSmoksta taisykliy, jie nelaikomi visateisiais imonés nariais. Jei imonéje
susiformavusi stipri kultlira, tuomet jmonés nariai, paZeid¢ taisykles, sulaukia visuotinio
nepritarimo ir biina skaudziai baudZiami. Jeigu darbuotojas jaucia, kad organizacijos vertybés ir jo
vertybés sutampa, tikétina, kad jis bus patenkintas ir lojalus imonei.

Paprastai kultiira organizacijoje atlieka kelias pagrindines funkcijas:

o suteikia organizacijos nariams vienybés jausma,
e lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo

sékmes ir nesékmes,
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o kuria visai organizacijai bendrus elgesio modelius ir standartus,

e padeda ugdyti atsidavima kazkam daugiau nei vieno Zmogaus asmeninis interesas,
e apibreézia, kur glidi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama,

o skatina darbuotojy bendradarbiavima ir didina organizacijos efektyvuma,

e nustato darbuotojuy elgesi iSorinés aplinkos atZvilgiu,

o i3skiria organizacijq i$ kity, suteikia jai unikalumo.

Tyrinétojai, nagrinédami organizacijose susiformavusias kulttiras, jas skirsto jvairiai. Vienas i$
populiariausiy organizacijy kultiiry skirstymuy pasitlytas tyréjo R. Harrisono ir i$skiria keturiy tipy
organizacijy kulttras (Paulauskaite, 1998):

1. Valdzios kultiira. Tai maZzoms imonéms btidinga kultiira, kuomet pagrindinis vadovas yra
centriné, visa imonés veikla jtakojanti ir kontroliuojanti figiira. Tokiose imonése biina
nedaug biurokratijos ir taisykliy, imoné gali biiti labai lanksti ir greitai reaguoti i iSorés
poky¢ius.

2. Vaidmens kultiira. Si kultiira siejama su biurokratija, grieZta tvarka ir procediromis, aiskiu
pareigy ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla koordinuojama per Zemesnés grandies
vadovus ir nuorodas. Si kultiira biidinga nenutriikstamos gamybos imonéms, draudimo
bendrovémis, bankams. Tokia kultiira sunkiai reaguoja i pokycius, taciau neretai gali daryti
itaka aplinkai.

3. UZduoties kultiira. Tai kultiira, orientuota | uzduociy sprendima ir projekty realizavima.
Paprastai tokios kultiiros biidingos komandinéms kultiroms, kuomet rezultatas kuriamas
grupés zmoniy. Si kultiira leidZia sujungti reikiamus resursus ir reikiamus Zmones |
reikiama vieta. Grupé gali biti greitai sukurta konkre¢iam projektui ar uzduociai.

4. Asmens kultiira. Si kultira badinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygiskai
nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas iSlaiko savo savituma. Tai gali biiti juridinés
imongs, architekty arba gydytoju sajungos, konsultaciju imonés. Tokiose organizacijose
kontrolés mechanizmas ar vadovavimo hierarchija yra neimanoma.

Organizacijoje galima iSskirti dominuojanc¢ias kultlras ir subkultiiras (JIykuuaera, 2005).
Dominuojanti organizacijos kultira isreiskia pagrindines vertybes, kurias priima didZioji
organizacijos nariy dalis. Tai makro poziiiris 1 kultiira, akcentuojantis iSskirtines organizacijos
charakteristikas. Organizacijos subkultiiros iSsivysto didelése organizacijose ir atspindi bendras
problemas, su kuriomis susiduria darbuotojai. Jos gali vystytis geografiskai, atskiruose
padaliniuose, vertikaliai arba horizontaliai. Kai vienas organizacijos gamybinis padalinys turi
unikalig kultiira, besiskirianc¢ia nuo kity padaliniy, tai egzistuoja vertikali subkulttira. Kai specifinis
specialisty padalinys (pavyzdZiui, buhalterija) turi bendrai priimty savokuy rinkini, tada formuojasi

horizontali subkultiira. Bet kuri grupé organizacijoje gali sukurti subkultiira; ji turés pagrindines
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dominuojancios kultiros vertybes plius papildomas vertybes, biidingas tik to padalinio nariams.
Kiekvieno organizacijos vieneto subkultiiros ypatumai daro itaka kitoms subkultiiroms ir formuoja
bendra organizacijos kulttiros dalj.

S¢kmingai dirbanciose organizacijose egzistuoja savita kultira, kuri padeda joms pasiekti
puikiy ekonominiy rezultaty. Organizaciné kultiira padeda atskirti viena organizacija nuo Kkitos,
sukuria identiteto atmosfera organizacijos nariams, ugdo organizacijos tiksly sieki, stiprina socialini
stabilumg, kartu tarnauja kontrolés mechanizmu, nukreipian¢iu ir formuojanciu darbuotojy
santykius ir elgesi.

Remiantis kontrastingu patyrimu, kai organizacijos kultiira isivaizduojama kaip efektyvumo,
stabilumo, lankstumo ir skaidrumo garantas, imta kalbéti apie ,,stipria arba ,,tvirta* organizacijos
kultiira. Taciau problema ta, kad isivaizduojama, kad Sia sriti galima taip pat nagrinéti kaip kitas
organizacijos direktyvas. Tuomet ,,stipri* organizacijos kultlira tampa ,,sustingusia®. (Pindl, 1998)

Stipri organizacijos kultiira charakterizuojama pagrindinémis organizacijos vertybémis,
kurios aiskiai apibtdintos, palaikomos ir platinamos daugumos darbuotoju. Kuo daugiau
organizacijos nariy palaiko tas vertybes, tuo stipresné kultiira. Stipri kultira numato darbuotoju
elgesio nuosekluma. Darbuotojai tiksliai Zino, kaip turi elgtis. Organizacijos kultiira gali biiti daug
efektyvesné uz bet kurig formalia struktiring kontrolg. Kuo stipresné organizacijos kultiira, tuo
vadybininkams maZiau reikia skirti démesio formaliy darbuotojy elgesio taisykliy kiirimui. Visa tai
bus darbuotojo, priimancio ir suvokiancio organizacijos kultiira, pasamongje.

Silpna kultiira charakterizuojama nuolat besikei¢ianCiomis nuomonémis, savokomis bei
vertybémis. Ji paprastai biidinga jaunoms organizacijoms. Tokiuy organizacijy nariai neturi
pakankamai patirties bendrai priimtinoms vertybéms kurti.

Organizacijos kultiros palaikymas reikiamame lygyje tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy
parinkimo, auksciausio lygio vadovy veiksmy ir socializacijos metody.

Darbuotojuy parinkimas — parinkti ir priimti i organizacija Zmones, turin¢ius atitinkamas Zinias
ir igiidzius, reikalingus sékmingam atitinkamo darbo atlikimui. Galutinai kandidatas atrenkamas
vadovaujantis subjektyviu jo atitikimo organizacijos reikalavimams vertinimu. Sis subjektyvus
vertinimas daznai apsprendZiamas organizacijoje egzistuojancios kulttros.

Auksc¢iausio lygio vadovy veiksmai Zenkliai jtakoja organizacijos kultlira. Juy elgesys ir
organizacijos strategija nustato normas, kurias priima visa organizacija.

Socializacija — tai naujy organizacijos nariy adaptacijos ir organizacijos kultiros priémimo
procesas. Organizacijos kultira gali tarnauti svarbesniu faktoriumi numatant organizacijos elgesi,
nei objektyvios charakteristikos.

Susiformavusi organizacijos kultiira perduodama darbuotojams jvairiais biidais. Pagrindiniai i$

ju yra informacija, tradicijos, simboliai ir kalba.
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Informacija apima jvykius, susijusius su organizacijos susikiirimu, jos istorija, esminius
sprendimus, kurie nulemia organizacijos strategija ateityje. Ji uZtikrina sary$i tarp praeities ir
ateities ir paaiskina dabarting prakting organizacijos veikla.

Susiklos€iusiy tradicijy laikymasis padeda perduoti organizacijos kultiira, ja suvokti. Su
tradicijomis susij¢ pagrindinés organizacijos vertybés.

Dizainas ir teritorijos bei pastaty iSplanavimas, baldai, vadovybés stilius, darbuotojuy apranga
yra materialiniai simboliai, kurie perduodami darbuotojams. Organizacijoje labai svarbus
lygiateisiSkumo principo laikymasis, kurij privalo uztikrinti vadovybé.

Dauguma organizacijuy naudoja kalba kaip jos kultiiros identiteto perdavimo darbuotojams
priemong. Organizacijoje priimta terminologija vienija organizacijos narius pripaZintos kulttiros
pagrindu.

Kaip minéta, organizacijos kultiros negalima automatiskai idiegti, taciau ja galima iSugdyti ir
suformuoti, pakreipti pageidautina linkme daugybés organizaciniy ir vadybiniy priemoniy pagalba,
kurios igyvendinamos palaipsniui. Keletas i$ ju:

e Pastovus organizacijos tobulinimas iSsaugant salyginai stabilia tarpusavio rySiy
struktiira;

o Interesy valdymas, arba tiksliau, organizacijos elgesio valdymas per interesus;

e Vieningo vadovavimo stiliaus taikymas visuose valdymo lygiuose, siekiant pozityviy
saviraiSkos procesuy;

e Mastymo ideologijos formavimas, siekiant greitesnio ir lengvesnio prisitaikymo prie
kintancios aplinkos;

o Darbuotojy parinkimas ir paskirstymas atsizvelgiant { konkrecia organizacijos kultiira;

e Profesiné ir psichologiné naujy darbuotoju adaptacija | veikianCia struktiira ir
organizacijos kultiira;

o Nuolatinis personalo kvalifikacijos kélimas atsizvelgiant { organizacijos poreikius ir
organizacijos kultiira;

e Personalo aukl¢jimas konkreciy organizacijos tradiciju dvasioje ir skatinimas jas vystyti.

Taciau kai kurie autoriai, pavyzdziui S. Ackroydas, pastebi, kad bandymai jtakoti organizacijos
kult@iros vystymasi daznai duoda nenuspéjamus rezultatus ir sukelia nebiitinai teigiamas pasekmes
(Ackroyd, 1990).

Vadybininkams ir vadybos srities mokslininkams organizacijos kultiira padeda suvokti, kad
subtiliis Zmogiskyju resursy klausimai gali vaidinti labai svarby vaidmeni, organizacijoms siekiant

sekmés konkurencinéje kovoje (Furnham, 1997).
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DaZnai dar nejprasta sieti organizacijos sékmg su darbuotoju kompetencijos vystymu,
visapusisku tobulinimu. Taciau einame i Ziniy ekonomika, i besimokancia visuomeng, todél
pagrindini vaidmeni vaidina organizacijos darbuotojai ir jy sugebéjimai:

o Sugebg¢jimas perimti ir inicijuoti pokycius;

e Sugeb¢jimas orientuotis ne tik i Sios dienos klientus, bet ir | ateities klientus;
e Sugebg¢jimas dirbti komandoje ir vykdyti daugiaplanius projektus;

o Sugebg¢jimas nuolat plésti galimybiy ribas, vystyti kompetencijas.

Darbuotojuy ugdymas (profesinis, socialinis ir asmenybinis) yra neiSvengiamas, norint iSlikti
konkurencinéje kovoje bei laiméti klientus.

Zmogus — kiekvienos organizacijos pagrindas. Ji ir kuriama dél mogaus. Kultiiros jvairove,
kuria Zmogus atsineSa { organizacija, labai plati ir priklauso nuo kiekvieno individo unikalumo.
Asmenybés unikalumas aiSkinamas tuo, kad kiekvienas Zmogus turi vienintelj ir nepakartojama
geny rinkini, kiekviena individa veikia skirtinga aplinka, skirtingos aplinkybés, aukléjimas,
gyvenimiska patirtis.

Jau prie§ penkiasdeSimt mety A. Smit rasé¢ (Cmut, 1956), kad naudingo darbo nasumo
didinimas visy pirma priklauso nuo darbuotojo sugeb¢jimy didinimo, o tik po to nuo masiny ir
instrumenty, su kuriais jis dirba, tobulinimo.

Pra¢jusio amZiaus devinto deSimtmecio pabaigoje pasirodé naujos ekonominio augimo teorijos,
patvirtinusios fakta, kad realiausia ekonomikos progreso varomoji jéga yra zmogus. Sios teorijos,
sukurtos tokiy ekonomisty kaip P. Romeris, R. Lukas, G. Bekkeris, T. Sulcas, buvo nukreiptos
Zmogiskojo faktoriaus jtakos Salies ekonomikos augimo tempams tyrimui (MopoBa, 1998).
G. Bekkerio teorija teigia, kad Zmonés kaip vartotojai suinteresuoti savo pajamy maksimizavimu
viso gyvenimo metu, o ne tik atskirais periodais. Egzistuoja ai$ki priklausomyb¢ tarp darbuotojo
iSsilavinimo lygio, jo meistriSkumo, darbo nasumo ir gaunamy pajamy. Naujosios teorijos teigia,
kad darbo nasumas auga ne déka iSorinio faktoriaus, o déka vidinio, susijusio su elgesiu Zmoniy,
kurie ir yra varomoji produktyviy jégy ir Ziniy sukaupimo varomoji jéga.

Zmogiskasis faktorius Siuolaikingje organizacijoje igauna vis didesng reik§me. Ankséiau
svarbiausias démesys buvo skiriamas materialiniams ir gamtiniams iStekliams. tampa svarbiausiu
veiksniu, lemianciu organizacijos veiklos efektyvuma (Ciutiené, 2002). Siuolaikiné, 1 Zinias
orientuota organizacija siekia kolektyvinés iSminties, ieSko naujoviy ir galimybiy, bando pritaikyti
jas konkurencingje kovoje. Tuo paciu vystosi naujas vadovy pozitris | darba, darbuotojus bei pacia
imone. Zinios tampa vis svarbesnis viso pasaulio jmoniy ir apskritai visuomenés veiklos veiksnys,
taCiau Zinias kaupti, plétoti ir igyti gali tik Zmogus, tod¢l tuo paciu tai yra ir gamybos veiksnys, ir
priemoné, vadinasi néra vien imoniy ir darbdaviy nuosavybé. Rinkos ekonomikoje Zmogus yra

imonéms reikalingy gebéjimy, Ziniu, jg@idZiy bei kito potencialo savininkas. Si nauja situacija
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formuoja nauja pozitrij i darbuotoja. Taigi darbuotojai — tai vertybé, kurig reikia puoseléti ir vystyti,
aukléti ir mokyti, suteikti jiems kuo daugiau informacijos apie organizacijos tikslus ir veikla, kad
Zmonés, dirbantys organizacijoje, biity kuo daugiau motyvuoti ir jaustysi svarbia organizacijos
dalimi.

Literat@iroje sutinkamos savokos, kuriy prasmé ta pati arba labai artima: darbo jéga, darbo
iStekliai, ZmogiSkasis veiksnys, ZmogiSkasis faktorius, personalas, ZmogiSkasis kapitalas,
Zmogiskieji iStekliai. Tokiu savoku ijvairove salygoja skirtingi poziiiriai | ta pati objekta arba
paprasciausiai kity atitikmeny parinkimas verciant teksta. Galima identifikuoti tam tikrus Siy savoky
prasmes skirtumus: darbo jéga ir darbo iStekliai traktuotini kaip dirbantys Zmonés, Zmonés,
teikiantys savo darba tam tikrai organizacijai; tuo tarpu Zmogiskasis veiksnys ir Zmogiskieji iStekliai
— Siek tiek platesnés savokos, aprépianCios ne tik dirbanti Zmogy, bet ir jo poreikiy, nory,
sugebéjimy, sumanymy tenkinima. Darbo autoriui priimtiniausia savoka Zmogiskieji iStekliai.

Zmogiskieji iStekliai — tai organizacijos iStekliai, teikiantys savo darba, Zinias, talenta,
kirybiskuma ir energija organizacijai. Zmogiskaisiais iStekliais jvardijami visi organizacijos
dirbantieji: individai, individy grupés, kolektyvas. Zmogiskieji istekliai yra lemiamas organizacijos
vystymosi ir net iSlikimo veiksnys, nes rinkos salygomis organizacijos veikla turi biiti lanksti,
kompleksiska, prisitaikanti prie kintanciy iSorinés aplinkos salygu.

T. Schultze (1998) pabrézé zmogiskuju iStekliuy svarbg ir iSskirtinuma jmonéje. Jis konstatavo,
kad:

o Darbuotojai ne tik kuria ir kei¢ia materialines gérybes, jie patys yra materialus turtas,
kuris turi biti jvertinamas, iSmatuojamas ir ugdomas kaip ir kitos ijmonés sudedamosios
dalys;

e Darbuotojai yra turtas, kurio verté laiko atzvilgiu gali augti, todél jis nepalyginamas su
kitu materialiu turtu, kuris naudojamas praranda savo verte;

o Darbuotojai yra svarbiausias kapitalas;

o Kai darbuotojy kapitalas blogai valdomas, imonés verté ir nuosavo kapitalo bei akciju
verté smunka.

Siuolaikinis pozifiris { organizacija akcentuoja sukirima tokios organizacijos, kuri aukstos
kvalifikacijos specialistams galéty sudaryti geresnes salygas veiklai, negu konkuruojanti
organizacija.

Visuomenés iSsivystymo lygi tam tikroje valstybéje parodo ne tik vyraujancios ukio Sakos,
ekonominiai rodikliai, bet ir susiklosCiusi interesy ir vertybiy hierarchija, gyventoju
charakteristikos, tai yra zmogiskieji iStekliai. Pastarieji charakterizuojami darbuotoju sugebéjimais,
Ziniomis ir igidziais, kurie suteikia jiems galimybe funkcionuoti socialinéje — ekonomingje

aplinkoje. Investavimas { Zzmogiskuyjy istekliy vystyma paprastai padidina darbo nasuma, gamybos
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augimo efektyvuma. Kaip rodo praktika, Zmogiskojo potencialo tobulinimo veiksmai — Svietimas,
medicininio aptarnavimo ir maitinimo gerinimas — daro teigiama jtaka ekonominiam augimui visy
pirma Salyse, kuriose Zemas zmogiskuyju galimybiy lygis ir maZos pajamos.

Siuolaikingje Ziniy ekonomikoje 7mogiskyju istekliy kokybé yra vienas i¥ svarbiausiy
ekonominio augimo faktoriy (CunsiBckas, 2001). Savo ruoztu ZmogisSkyju istekliy kokybe
apsprendZzia individy gabumai, Zinios, sugebé¢jimai, kompetencija. Pagrindinis Zmogiskujy iStekliy
kokybés matas yra individy formalus i$silavinimas, kvalifikacijos kélimas ir darbiné migracija
(Cunssekas, 2001). Keiciantis aplinkos salygoms, ypa¢ dideli reikalavimai keliami darbuotojy
sugebéjimui greitai persikvalifikuoti, nauju Ziniy i{sisavinimui (tame tarpe uZsienio kalbuy,
personaliniy kompiuteriy ir programings irangos srityje), energijai, iniciatyvai, gebé¢jimui iSsiugdyti
reikiamas rinkai savybes ir jomis pasinaudoti.

Bet kokioje organizacijoje ir kiekviename jos valdymo lygyje egzistuoja vadovo ir kolektyvo
saveika. Organizacijos vadovybé turi siekti, kad visas darbo vietas uzimty atitinkamos
kvalifikacijos darbuotojai. Siuo metu tai padaryti darosi vis sunkiau. Prie§ keleta mety buves
kvalifikuoty darbuotoju perteklius istirpo. Aukstos kvalifikacijos specialisty pradeda gerokai stigti.
Organizacijy vadovai turi panaudoti visas imanomas zZmogiskyjy iStekliy valdymo priemones, kad
juos pritraukti. Vienas i§ buidy turéti kvalifikuota personala — esamu darbuotojuy kvalifikacijos
kélimas. Kita vertus, kvalifikuoty darbuotojy trilkumas palankus auksStos kvalifikacijos
specialistams, nes jie gali pasirinkti darba ir organizacija, kuri jiems labiau priimtina, kur geresnés
darbo salygos, kur geresnis organizacijos klimatas, didesni atlyginimai.

Organizacijose keliami vis didesni reikalavimai ne tik ZmogiSkiesiems iStekliams, bet ir ju
valdymui.

Zmogiékqjq iStekliy valdymas (Human Resorces Management — angl.) — tai vadybos kryptis,
kurios pagrindinis tikslas yra darbo naSumo didinimas, sudarant palankias salygas organizacijos
darbuotojy veiklai (Moprysos, 2003). Zmogiskyjuy istekliy valdymas turi uZtikrinti optimaly
darbuotojy galimybiy ir gamybinés aplinkos faktoriy panaudojima siekiant organizacijos tiksly. Ji
sudaro sekantys elementai (Moprynos, 2003), (Boesoaun, 2005):

e Organizacinis planavimas;

e Darbo ir darbo viety analizé;

e [vykdymo sékmingumo jvertinimas;

e Darbuotojy parinkimas, jvertinimas ir paskirstymas;
¢ Komandy formavimas ir suderinimas;

e Personalo mokymas ir vystymas;

o Kompensacijy uz darba administravimas;

e Motyvacijos ir lengvaty uZtikrinimas;
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e Salygu darbo vietose optimizavimas;

e Darbuotojy atsakomybés jausmo ugdymas;

e Bendravimas;

e Darbuotojuy sveikatos ir saugumo uZztikrinimas;

o Santykiy su profsajunga palaikymas, konflikty ir darbiniy gincy sprendimas.

G. Dessler (2001) teigia, kad ZmogiSkuyju iStekliy valdymas — tai organizacijos personalo
valdymo, iskaitant personalo atranka, mokyma ivertinima ir skatinima, politika bei jos taikymas
praktikoje.

Pasak L.Sakalauskienés ir V. JanuSauskienés (2000), svarbiausia Zmogiskyju istekliy valdymo
pelno siekimo priemonés.

R. Lee (1993) teigia, kad Zmogiskuyju istekliy valdymas turi uztikrinti organizacijos veiklos
efektyvuma ir lygias darbuotoju galimybes. Zmogiskuju itekliu valdymas ir su juo susijusios
funkcijos yra personalo sistemos pagrindas.

Zmogiskuyju istekliy valdymas yra dinaminis procesas. Profesionalios ir efektyvios zmogiskuju
iStekliy valdymo sistemos, kuri uZtikrity darbuotojuy Ziniy, igtidZiy bei sugebé¢jimy atitikima nuolat
besikeiCiantiems organizacijos darbo viety keliamiems reikalavimams, sukiirimas ir nuolatinis
tobulinimas Siuolaikinei organizcijai yra bitinas.

Galima iSskirti tris pagrindines ZmogisSkyju iStekliy valdymo vystymo kryptis (BoeBomuH,
2005):

o darbuotojy skaiciaus optimizavimas,
e personalo struktiiros tobulinimas,
e personalo motyvacijos didinimas.

Egzistuoja du kraStutiniai poziiiriai { ZmogisSkyju iStekliy valdyma kaip vadybos imonéje
sudéting dali — technokratinis ir humanistinis (Macnos, 1999). Vadybiniai sprendimai, paremti
technokratiniu pozitriu, visy pirma nukreipti { gamybos interesus (produkcijos gamybos
maksimizavima, plano vykdyma ir t.t.). Tuo tarpu humanistinis pozitris i Zmogiskyjy istekliy
valdyma visy pirma akcentuoja sukiirimg tokiuy darbo salygu ir tokio darbo turinio, kuris leisty
sumazinti darbuotojo nepasitenkinimg darbine veikla ir kitais darbuotojais, tai yra leisty pajausti
pasitenkinima darbu. Zmogiskujuy i$tekliy valdymo koncepcijos vystési nuo technokratinio poZitirio
1 Zmogu kaip { masing iki Siuolaikinio poZzitrio i Zmogy kaip asmenybg, pasitelkiant motyvavimo
resursus, darbo na$umo efektyvumo augimo socialinius — psichologinius faktorius. Siuolaiking
Zmogiskyjy iStekliy valdymo ideologija akcentuoja darbuotojy motyvavima. Darbuotojo poZitris i
darba formuojamas tokiy faktoriy kaip siekiai, gyvenimo tikslai, saviraiSka ir savirealizacija, darbo

turinys ir t.t., itakoje.
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Darbuotojams reikSmingos uZimtumo garantijos, darbo salygos, atlyginimo dydis, kolektyvo
nariy tarpusavio santykiai ir t.t. Todél Siuolaikinis poziiiris i Zmogiskyju istekliy valdyma yra
susijes su darbinio gyvenimo kokybés koncepcija (Boesoaun, 2005). Analizuodamas savo darba
i§ darbinio gyvenimo kokybés pozicijy, darbuotojas jvertina savo galimybes atskleisti savo Ziniy,
patirties, intelektualiniy, kiirybiniy bei organizaciniy sugebéjimy potenciala jam patikétame darbe.
Jeigu darbuotojas savo galimybes jvertina teigiamai, tai jis yra motyvuotas naSiai dirbti ir biiti
lojaliu imonei.

Kaip matome, naujas pozitris | Zmogiskuyju iStekliy valdyma orientuojasi ne tik i kasdieniniy
klausimy sprendima, operatyvinius pokycius darbuotojy paskirstyme, bet ir i darbuotojy
motyvacijos formavima, pagrista ilgalaikiais gamybiniais santykiais, { darbuotojo ir viso kolektyvo
darbinio gyvenimo kokybés gerinima, kaip viena i§ svarbiausiy imonés konkurencingumo didinimo
faktoriy.

Apibendrinant galima teigti, kad kultiros ir ZmogiSkyjy iStekliy vaidmuo Siuolaikingje
organizacijoje labai didelis. Zmogigkieji iStekliai tampa pagrindiniu organizacijos turtu ir priemone
siekiant tiksly. Todél juos reikia ypatingai vertinti ir puoseléti. Kiekvienas vadovas turi sugebéti
pajusti viso kolektyvo pulsa, suprasti, ko darbuotojams bendrai ir kiekvienam i$ ju individualiai
labiausiai reikia, kokios juy problemos, ko jie siekia. Tik suprasdamas ir tenkindamas savo
darbuotojy lukescius vadovas gali tikétis, kad kolektyvas kartu su juo sieks bendro imonés tikslo.
Sékmingai dirbanciose organizacijose egzistuoja savita kultra, kuri padeda joms pasiekti puikiy
ekonominiy rezultaty. Organizacin¢ kultiira padeda atskirti viena organizacija nuo kitos, sukuria
identiteto atmosfera organizacijos nariams, ugdo organizacijos tiksly sieki, stiprina socialini
stabilumg, konkurencinguma, kartu tarnauja kontrolés mechanizmu, nukreipianciu ir formuojanciu

darbuotojy santykius ir elgesi.

1.2. Savokos ,,organizacijos klimatas‘ traktuoté vadybos moksle ir organizaciju psichologijoje

Savoka ,,organizacijos klimatas* turi senesng istorija negu savoka ,, organizacijos kultiira®. Ji
atsirado i§ gesStalt — psichologijos (Moprynos, 2003). Taciau laikui bégant socialiné psichologija
igavo didesni vaidmeni, ir kartu su tuo démesys organizacijos klimatui pradéjo mazéti. Kartu kilo
susidoméjimas savoka ,organizacijos kultira®, kuri atsirado i§ simbolinio interakcionizmo
(Moprynos, 2003). Pra¢jusio amZiaus antroje puséje savokos ,organizacijos klimatas®™ ir
organizacijos kulttira® pradéjo tarpusavyje konkuruoti. Susidoméjimas §iais objektais labai iSaugo.
Mokslininkai ir organizaciju vadovai pradéjo suvokti, kad organizacijos sékmés ir nesékmés
priezasciy reikia ieSkoti biitent jos kultiiroje ir klimate. Problema yra ta, kad mokslininkai iki Siy

dieny galutinai nesutaria dél Siy savoky vartojimo.
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Pastaruoju metu nemazai mokslininky (R. Barker, B. Schneider, P. Ryder ir kt.) teigia, kad
savokos ,organizacijos kultira® ir ,organizacijos klimatas®, nors ir apibiidina aiskiai
identifikuojamus organizacijos elementus, gali i§ dalies sutapti (Moran and Volkwein, 1992). IS
tiesy, yra glaudus rySys tarp Siy savokuy, kurios literatiiroje kartais persidengia (Schneider, 1985;
Ryder and Southey, 1990). Barkeris (1994) pastebi, kad akivaizdu, jog Sios dvi savokos daznai gali
biiti naudojamos kaip sinonimai. Kai kurie mokslininkai organizacijos klimato ir organizacijos
kultiiros savokas netgi tapatina (Denison, 1996; Furhnam, 1999; Fey, 2001; Zableckien¢, 2005).
Taciau kultiira turi platesn¢ prasmg ir pasiZymi kaip fundamentaliy vertybiy ir jsitikinimy sistemy
rinkinys, kuris suteikia prasme organizacijai (Schein, 1990; Sackmann, 1991). Siuo poZiiiriu yra
teigiama, kad kultiira yra labiau implicitinis konceptas, nei organizacijos klimatas, kuris susideda i$
labiau empiriSkai gaunamy elementy, tokiy kaip elgesio ar poZiiiriy charakteristikos (Drexler, 1977;
Moran and Volkwein, 1992). Organizacijos kultiiros savoka yra universalesné teorinio plano
savoka, pasizyminti auks$tu abstrakcijos laipsniu. Tuo tarpu organizacinio klimato savoka yra labiau
empirinés prigimties savoka, pasiZyminti gerokai konkretesniu turiniu (Wallace, (1999).
Organizacijos klimatas yra viena i§ empiriniy organizacijos kultiiros raiskos dimensijy. Galima
teigti, kad organizacijos kultira paveikia klimata. Taciau tarp organizacijos kultiiros ir
organizacinio klimato yra gana esminiy skirtumy. Klimatas yra grynai mikrosociologinis
konstruktas, tiesiogiai besiremiantis grupiniais procesais, tarpasmenybine saveika ir i§ ju
iSplaukiantis. Organizacinis klimatas yra sukonstruojamas statistiSkai apibendrinant subjektyvias
individy nuomones apie dominuojantj socialiniy santykiy pobiidi konkreCiame organizacijos
padalinyje. Tuo tarpu organizacijos kultiira yra reiSkinys, susijgs ne tik su konkrecios darbo
organizacijos tradicijomis, vertybémis, veiklos ir reagavimo i problemas bei i$§iikius principais, bet
ir su kultiiriniu kontekstu apskritai, jskaitant jo nacionalinj mastelj arba netgi tam tikros civilizacijos
masteli (Hofstede, 1984; Juceviciené, 1996; Huntington, 1996).

Situacijos analiz¢, rodo, kad klimato savoka yra vartojama kur kas daZniau (Verbeke, 1998).
Rousseau (1988) nurodo, kad klimatas yra labiau analizuojamas ir turi platesnes pritaikymo
galimybes. Be to, W. Verbeke, M. Volgering ir M. Hessels atlikta kontent analizé parodé, kad i$
tikryju klimatas ir kultdira yra du skirtingi konceptai.

W. Verbeke, M. Volgering ir M. Hessels (1998) iSanalizavo 32 skirtingus organizacijos klimato
ir 54 organizacijos kultliros apibiidinimus (Moprysos, 2003). Analiz¢ jtikinamai pademonstravo,
kad organizacijos klimatas i§ esmés yra konceptas, apibiidinantis, kaip organizacijos nariai suvokia
ir charakterizuoja savo organizacija specifiniy charakteristiky atZzvilgiu. Tuo tarpu organizacijos
kultiira labiau demonstruoja tai, kaip kazkas isisavinama, ir formuojasi btidai kazka tai daryti.

Taigi, organizacinio klimato konceptas pradétas naudoti Lewino eksperimentiSkai sukurto

socialinio klimato tyrimuose. Lewinas ir jo kolegos teige, kad elgesys yra asmenybés ir aplinkos
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funkcija (B=f[P,E]) (Moprynos, 2003). Véliau pradétos stebéti nattraliy organizaciju kokybinés
klimato charakteristikos (Barker, 1965; Likert, 1961). Organizacijos klimato terminas pradétas
pladiau naudoti praéjusio amZziaus septinta deSimtmeti. Viena i§ pirmyju organizacijos klimato
apibréZimy pateike G. Forehand ir B. Gilmer (1964). Jie teigé, kad organizacijos klimatas — tai
charakteristiky, apibudinanc¢iy organizacija, aibé, apibiidinama $iais bruoZais:

e Atskiria organizacija nuo kity;

o Santykinai pastovi laikui bégant;

¢ [takoja Zmoniy, esanciy organizacijoje, elgesi.

G. Forehand ir B. Gilmer Siomis charakteristikomis sieké atskleisti kiekvienos organizacijos
savituma, individualuma, skirtumus nuo kity organizacijy. Sias charakteristikas galima ne tik
apibréZti, bet ir iSmatuoti bei empiriskai iStirti. Klimato stebétojas Siuo atveju yra pats organizacijos
narys. Tac¢iau G. Forehand ir B. Gilmer per daug démesio skyré organizacijai kaip visumai ir
nepakankamai akcentavo atskiry organizacijos nariy suvokimus.

Démesys i organizaciju klimata kaip i atskira organizacijy studiju sriti buvo atkreiptas 1968
metais dviejose knygose. Pirmojoje i§ ju R. Taguiri ir G. Litwin (1968) teigé, kad organizacijos
klimatas — tai salyginai ilgalaiké organizacijos vidinés aplinkos savybé, kurig jaucia jos nariai, kuri
itakoja ju elgesi ir kuria galima apibréZzti konkreciy organizacijos charakteristiky ar savybiy
verteémis. R. Taguiri pabrézé, kad organizacijos klimatas yra tai, kaip organizacijos nariai
interpretuoja darbing aplinka ir jos kokybines savybes, kurias jie jaucia ir kurios lemia jy nuostatas
ir motyvacija. Antroje knygoje (Litwin, 1968) D. Litwin ir R. Stringer (Harvardo biznio mokykla)
pabréz¢ organizacijos klimato reikSmg individualiai motyvacijai, tuo patvirtindami pagrinding id¢ja,
jog klimatas apima ir organizacijos biiklg, ir individualias reakcijas. Jie teige, kad, nors ir sudétinga,
taciau imanoma jvertinti organizacijos klimato btiklg. D. Litwin ir R. Stringer identifikavo devynias
organizacijos klimato dedamasias, darancias tiesiogini iSmatuojama poveiki darbuotojy motyvacijai
ir tuo paciu organizacijos veiklos rezultatyvumui: strukttra, standartai, atsakomybeé, nuoSirdumas,
palaikymas, isipareigojimai, rizika, konfliktai ir atlyginimas. R. Likert (1961), J. Campbell,
M. Dunnette, E. Lawler, K. Weick (1970) taip pat prisidéjo prie Sios ankstyvosios organizacijos
klimato literatiiros charakterizuodami kitas, maziau pastebimas, organizacinio klimato dedamasias.
Ivairts autoriai nurodo skirtingas organizacijos klimato dedamasias, taciau pagrindinés iSlieka tos
pacios. Pavyzdziui, D. Koys ir T. DeCotiis i$skyré tik aStuonias dedamasias: savarankiSkumas,
susiklausymas, pasitikéjimas, itampa, palaikymas, pripaZinimas, saZiningumas, inovacijos. D.
Roach (1974), remdamasis F. Friedlander ir N. Margulies (1969), D. Litwin ir R. Stringer (1968),
R. House ir J. Rizzo (1971) i$skirtomis dimensijomis, pateiké net dvideSimt dvieju organizacinio
klimato skaliy apibendrinimus. Klimato matavimais buvo siekiama atskleisti darbuotojy

iSgyvenimus organizacijoje vykstanciy procesy bei vertybiy atzvilgiu. Buvo isitikinta, kad tai gali
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parodyti bei numatyti organizacijos elgsena. D. Bartram, I. Robertson ir M. Callinan (2002) iSskyré
keturis organizacijos elgsenos tipus:
e ckonominis (produktyvumas, pelningumas),
o technologinis (naujy produkty vystymas),
e komercinis (specifiné nisa, rinkos dalis),
o socialinis (poveikis klientams, tieké¢jams, visuomenei).
E. Schein (1985) organizacijos klimata apibréze kaip organizacijos buda ir jos kultiiros iSoring
iSraiska.
Organizacijos klimate yra skiriami keturi koncepcijy variantai arba perspektyvos (Moran and
Volkwein, 1992):
o Struktiiriné perspektyva — organizacijos klimatas kaip objektyvus organizacijos
strukttiros atspindys;
o Perceptyvine perspektyva — organizacijos klimatas kaip psichologiskai iSreikStas
organizacijos salygu apibiidinimas;
o Interaktyvi perspektyva — darbuotojy tarpusavio santykiy ypatybés;
o Kulttiriné perspektyva.
1993 metais B. Furnham ir A. Gunter (1993) apibiidino organizacijos klimata Siomis
charakteristikomis:
e Tai moraliné, sintetiné sagvoka;
o Klimatas yra situaciniy kintamuyjy individualus derinys;
o Kintant klimato dedamosioms pats klimatas gali likti nepakites;
o Klimatas yra ilgalaikes situacinés konfigiiracijos reik§me;
o Klimatas — salyginai ilgalaiké charakteristika, taciau jis néra toks ilgalaikis kaip kultiira;
e Klimatas apibiidinamas organizacijos nariy charakteristikomis, elgesiu, poZitriais,
liikesciais bei socialine ir kultiirine realybe;
e Fenomenologijos pozitiriu klimato poveikis veikiamajam nariui yra iSorinis;
o Klimatas yra suvokiamas veikiamojo ar stebétojo, nebiitinai samoningu pavidalu, taciau
pagristas iSorinés realybés charakteristikomis;
o Klimata gali vienodai jausti keli Zmonés toje pacioje situacijoje; tai paaiskinama klimato
poveikio bendrumu visiems situacijos dalyviams;
o Klimatas néra bendra iliuzija, nes pagristas iSorés tikrove;
o Klimata galima (arba ne) apibiidinti ZodZiais, taip pat reakcijomis, nustacius jy specifika;
o Klimatas turi potencialios jtakos elgesiui;
o Klimatas — netiesioginis elgesio veiksnys, nes jtakoja pozitrius, lukesCius ir juy

susidarymo salygas, kurie yra tiesioginiai elgesi lemiantys veiksniai;
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Anot P. Jucevicienés (1996), organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybe,
atspindinti darbuotoju savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje.

M. West (1998) teigia, kad organizacijos klimatas nurodo, kaip organizacijos nariai suvokia
pagrindinius organizacijos elementus (Kangis, 2000).

D. Uchenik (Yuenuk, 1999) nurodo, kad organizacijos klimatas — tai buidas nusakyti darbinés
aplinkos Zmogiskaji suvokima. Organizacinis klimatas apibiidina rinkinj salygy, atsirandanciy esant
skirtingiems motyvacijos lygiams. [rodyta, kad egzistuoja priklausomyb¢ tarp klimato, motyvacijos
ir veiklos rezultatyvumo. Organizacijose daZniausiai sutinkami organizacinio klimato tipai:

e Gana tradicinis autoritarinis ir hierarchinis (,,britaniSkas®);

e Orientuotas | Zmones, darba komandoje (,,balansas‘);

e Auksto konkurencingumo, orientuotas i aukstus rezultatus (,,bleizeris‘).

e Tyrimai parodé¢, kad (Yuenuk, 1999):

o Organizacijos klimatas gali biiti pakeistas per salyginai trumpg laikg (3-4 savaites);

o Skirtingi klimato tipai duoda skirtingus motyvacijos rezultatus;

e Britaniskas* klimatas i$Saukia motyvacija valdZia, ,balansas® stimuliuoja motyvacija,
susijusia su kolektyviniu darbu, ,,bleizeris“ skatina motyvacija, orientuota i pasiekimus;

e Darbo grupés (komandos), funkcionuojancios klimate, motyvuojanciame siekti rezultaty,
demonstruoja didZiausig rezultatyvuma, lyginant su kitomis grupémis.

D. Uchenik (1999) pateiké organizacijos darbo modeli (1.2.1 pav.) ir jvardijo $iuos pagrindinius
faktorius, veikian€ius organizacijos klimata:

Lyderystés praktika. Didziausia poveiki organizacijos klimatui daro kasdieninis vadovo
elgesys. Lyderis turi didZiulg itaka darbuotojy likesCiams. Lyderysté yra apibiidinama SeSiais
kintamaisiais: formalios procediiros, komunikacija, atsakomybés delegavimas, rezultaty vertinimas,
skatinimas ir baudimas, santykiy pobiidis. Vadinasi, vadovai gali vaidinti pagrinding rolg
organizacijos klimate ir per ji paveikti savo organizacijos veiklos rezultatyvuma. Valdymo
praktikos ir biidy pakeitimas gali Zenkliai pagerinti organizacijos klimata, o tuo paciu ir padidinti
darbo rezultatyvumag. Klimato keitimosi organizacijoje greitis priklauso nuo to, kokiu mastu
vadybininkai visoje hierarchin¢je valdymi sistemoje gali keisti ir sinchronizuoti savo poZzitrius bei
elgesi.

Organizacijos sandara. Antras pagal svarba determinantas yra formali organizaciné struktira,
iskaitant uZduociy ir darby specifika, motyvacijos sistema, vidiné politika ir procediiros, fizinis
7moniy paskirstymas darbe, darbuotojy parinkimas. Sie faktoriai kritikai veikia atmosfera darbo

vietose ir gali sudaryti barjerus arba stimulus darbuotojy dalykiniam aktyvumui.
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ISoriné aplinka. Pagrindiniai faktoriai yra valstybinis reguliavimas, ekonominés salygos,
konkurencija Sakoje ir egzistuojancios technologijos. Visa tai veikia normas, vertybes, kurios
vystosi organizacijos viduje ir pasireiskia organizacijos klimate.

Strategija. Kai darbuotojai yra tinkamai supazZindinami su organizacijos vystymosi strategija ir
ja suvokia, ji turi gana svarig jtaka organizaciniam klimatui. Jeigu organizacija pasirenka agresyvia
augimo strategija, iSkeldama atitinkamus tikslus ir prioritetus, organizacijos klimatas galy gale
pradés atspindéti Siuos strateginius prioritetus.

Organizacijos istorija taip pat turi stipry poveiki organizacijos klimatui. Organizacijos
iktirimo aplinkybés, krizés ir i$¢jimo i$ ju buidai — visa tai veikia darbuotojy samong ir poZiiirj { savo
aplinka.

Be to, P.Juceviciené (1996) akcentuoja Siuos organizacijos klimata veikiancius faktorius:

Organizacijos kultiira — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripaZistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus
ir simbolius bei yra palaikoma organizacijos istorijos bei mituy.

Etinis klimatas — darbuotojy bendras teisinio elgesio supratimas, nuostatos, kaip Sie klausimai
turi biiti tvarkomi.

Grupiy psichologinis klimatas — charakterizuoja Zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje
(komandoje), susidarancia tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose.

J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2004) pabréZia, kad organizacijos klimata jtakoja tokie veiksniai,
kaip pasiekimy motyvacija, tarpasmeniniy santykiy kokybeé, darbuotojy savarankiSkumas,

organizacijos struktiira, statusy poliariSkumas.
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Lyderystes praktika
(vadovavimo stilius)
" Organizacijos
Strategija istorija
o Organizacijos
ISorin¢ aplinka sandara
h 4
Organizacijos klimatas
Sruktiira Pripazinimas
Standartai Palaikymas
Atsakomybé Isipareigojimai
NuoSirdumas Rizika
Konfliktai Atlyginimas
\ 4
Darbuotojy motyvacija
A 4

Individualis ir grupiniai darbo rezultatai

1.2.1 pav. Organizacijos darbo modelis

Saltinis: Yuenuk, /1. (1999). OpraHu3anvoHHbIH KIUMAT (KaK OIIEHUTh KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh Om3Heca). M.:
HMHcTuTyT npuBaTU3aliii 1 MEHEIKMEHTA.

Nemazai autoriy pabrézia, kad organizacinis klimatas yra salyginai stabilus konstruktas.
(Hellriegel, Slocum, 2001). Taciau stabilus konstruktas yra organizacijos kultiira, o klimatas,
biidamas jos empirinés raiSkos dimensija, yra labiau kintantis dalykas (Merkys, 2005a).
Organizacijos kultiira remiasi stabiliais dalykais bei vertybémis, tradicijomis, tuo tarpu klimatas yra
dydis, kuris gali kisti. Realiai klimatg padalinyje gali greitai destabilizuoti elementariis rutininiai
dalykai — padalinio vadovo ar dalies komandos nariy pakeitimas, gresianti reorganizacija ir
atleidimai, netikétai padidéjgs darbo kriivis, socialiniy gerybiy dalybos ir t.t. Klimatas yra daugiau
situacinis konstruktas nei savybinis konstruktas. Stabili gali biiti klimato dimensionalizacija ir

sarysiai tarp jo dedamuyjy, bet ne pati klimato raiska.
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Kai kurie mokslininkai abejoja, ar, apjungiant subjektyvius pavieniy individy jvercius i§ tiesy
galima pilnai apciuopti ne tik kad organizacijos kultlira, bet netgi pati organizacijos klimata
(Mckenna, 2000; Denison 1996 ir kt.). Didel¢je organizacijoje yra daug padaliniy, kuriuose neretai
gali rutuliotis gana skirtingi socialiniai santykiai, ganétinai skirtingi veiklos ir reagavimo i i$Stkius
principai. Dalis autoriy teigia, kad egzistuoja tiek klimaty, kiek organizacijoje yra darbuotoju
(Payne, 1990; Hellriegel, Slocum, 2001). Tode¢l kyla abejoniy, ar iStyrus ir apibendrinus pavieniy
organizacijos individy veikla galima i§ to netiesiogiai sprgsti apie organizacija kaip visuma
(Furnham, 1997). Taciau empiriniy tyrimy keliu gauti faktai patvirtina, kad individy veikla ir
subjektyvios nuomonés bei vertinimai yra nepamainomas organizacijos paZinimo empirinis
indikatorius (Kangis, 2000; Wiedemann, 2000, West, 1994). Nemazai organizaciju vadovy jau
isitikino organizacijos klimato tyrimy duodama nauda. Pastaraisiais deSimtmeciais organizacijos
klimato tyrimai pasaulyje labai paplito. Po truputi igauna jie populiaruma ir Lietuvoje.

Apibendrinant galima teigti, kad savokos ,,organizacijos kultiira“ ir ,,organizacijos klimatas®,
nors i§ dalies gali ir sutapti, apibiidina aiskiai identifikuojamus skirtingus organizacijos elementus.
Organizacijos klimatas i§ esmés yra savoka, apibidinanti, kaip organizacijos nariai suvokia ir
charakterizuoja savo organizacija specifiniy charakteristiky atzvilgiu. Tuo tarpu organizacijos
kultiira yra reiSkinys, susijgs su organizacijos tradicijomis, vertybémis, veiklos ir reagavimo i
problemas bei i$Stkius principais, be to, ji siejasi ir su nacionaliniu kultiiriniu kontekstu.
Organizacijos klimatas yra viena i§ empiriniy organizacijos kultiros raiSkos dimensijy. [vairiis
autoriai nurodo skirtingas organizacijos klimato dimensijas. Ju skaiCius svyruoja nuo 8 iki 22.
Empiriniais tyrimais patvirtinta, kad individy veikla ir subjektyvios nuomonés bei vertinimai yra

nepamainomas organizacijos paZinimo empirinis indikatorius.

1.3. Zmogiékqjq iStekliy parametry ir organizacijos klimato diagnozavimo procesas

Zmogiskyju iStekliy parametry ir organizacijos klimato diagnozavimo tikslas — nustatyti
organizacijos nariy ir kolektyvo, kaip pagrindinio visos organizacijos efektyvumo uZtikrinimo
veiksnio, sugebéjima dirbti komandoje siekiant organizacijos tiksly, iSsiaiskinti, kaip jauciasi
darbuotojai savo darbinéje aplinkoje ir kaip gerai jie motyvuoti dirbti bei biuti pilnaverciais
komandos nariais (Yuenuk, 1999). Diagnozuojant organizacijos Zmogiskyju istekliy kokybe, yra
matuojami ju parametrai: jvertinamos darbuotoju Zinios, igiidZiai, sugebé¢jimai, kiirybiskumas,
intelekto lygis, komunikabilumas, asmeniniai bido bruoZai ir t. t. Zmogiskujy istekliy parametry
diagnozavimas ypa¢ svarbus jvertinant priimamy i darba Zmoniy tinkamuma, planuojant darbuotoju
karjera, vertinant juy tinkamuma uZimamoms pareigoms (Stoner, 2000). Siekiant diagnozuoti

organizacijos klimata, bitina iSsiaiSkinti, kaip ir kuo klimato fenomenas gali pasireiksti
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kasdieniniame organizaciju ir darbo komandy gyvenime (Merkys, 2005). Tam tikslui siekiama
nustatyti klimata apibiidinancias charakteristikas — dimensijas, pagal kurias ir matuojama
organizacinio klimato kokybé. 1.2 poskyryje paZymima, kad autoriai nurodo labai skirtinga klimato
dimensijy skai¢iy — nuo 8 iki 22. Siame darbe yra naudojamas testas, kuriame organizacinis
klimatas diagnozuojamas dvideSimcia dimensiju:

Saugumo / apibrézZtumo pojitis, psichologinis komfortas. Darbuotojai jaucia psichologini
komforta, kai kolektyve vienas kita palaiko, vyrauja optimistiné nuotaika. Darbuotojui labai svarbu
jaustis reikSmingam, suprasti, kad jo darbas svarbus ir reikalingas; tai ji motyvuoja siekti aukStesniy
rezultaty (Stoner, 2000).

Verbaliné (zodiné) komunikacija — tai dvieju ar daugiau Zmoniy tarpusavio saveika,
naudojant kalbos Zenklus. Zodis turi svarbig reik§me kuriant palanky klimata kolektyve. Kaip teigia
A. Giddens (2005), kalba yra esminé socialinio gyvenimo dalis.

Neverbaliné komunikacija. Informacija perduodama ne tik ZodZiu. Informacija, perduodama
akiy kontakto, mimikos, gesty, kiino kalbos, garsiniy signaly, papildo verbaling, o neretai biina ir
svarbesné uz ja (Stoner, 2000).

Konfliktai. Organizaciju psichologijoje konfliktas apibiidinamas kaip susidirimas prieSingy,
tarpusavyje nesuderinamy tendencijy, interesy, elgesio motyvy individy arba grupiy santykiuose. J.
Kasiulis (2004) konflikta apibiidina kaip bendravimo sferos sandira, kylanc¢ia dél Zmoniy
priestaringy tiksly, elgesio, nuostaty siekiant savo tiksly. PaZymétina, kad kartais konfliktai gali
duoti ir teigiamy rezultaty (Stoner, 2000). Kaip teigia J. Guscinskiené (2002), tik atviras konfliktas
gali buti veiksmingas. Jis padeda iSrutulioti daugiau alternatyviy idéjy, kurios gali praversti
konkurencinéje kovoje.

Vyry ir motery santykiai. Siuolaikinéje organizacijoje moters vaidmuo ir galimybés jau
praktiskai susilygino su vyry, taciau J. Wajcman teigia, jog motery, i§ tikro uzkopusiy i galios
virStines, skaiCius yra ypac ribotas (Giddens, 2005). Tai galime pastebéti ir daugumoje Lietuvos
organizacijy, kur vadovaujancius postus dazniausiai uZima beveik vieni vyrai. Gana opi problema
yra seksualinis priekabiavimas. Seksualini priekabiavima draudzia istatymai, taCiau jo apraisky
pasitaiko gana nemazai (Pruskus, 2003). Sis reiskinys Zenkliai pablogina kolektyvo klimata.

Humoras. GeraSirdis, subtilus pajuokavimas, sveikas juokas pakelia darbuotoju nuotaika,
pagerina kolektyvo klimatg, taciau humoras tampa konflikty ir prasto klimato prieZastimi, jei
darbuotojai vienas kita paSiepia, prisega pravardes, pavercia pajuokos objektu.

Santykiai su vadovais. J. Guscinskiené (2002) teigia, kad organizacinj klimata tiesiogiai veikia

vadovavimo stilius, vadovo santykiy su pavaldiniais pobiidis bei vadovo elgesys ir poZitris i veikla.
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KiurybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés. Iniciatyvos, nauju idéjy ignoravimas ir
stabdymas labai neigiamai veikia kolektyvo klimata (Yuenuxk, 1999). Tik teisingos ir adekvacios
bausmeés skatina darbuotoja pasitaisyti ir nesukelia konflikty.

Informacija / komunikacija. Siekiant, kad darbuotojai tinkamai atlikty savo pareigas, jiems
turi biiti pateikiama teisinga ir savalaiké informacija. A. F. Stoner (2000) pastebi, kad informacija
yra filtruojama, modifikuojama ar stabdoma kiekviename valdymo lygyje, tod¢l ji yra tik i§ dalies
tiksli ir i§sami. DaZnai silpna vidiné komunikacija neigiamai nulemia visas vadovybés pastangas
igyvendinti poky¢ius ar itakoti darbuotojus (Jucevicius, 1998). Kolektyvo klimata neigiamai veikia
aktualios informacijos slépimas, melavimas.

Atvirumas, tolerantiSkumas. Siekdami uZtikrinti palanky klimata, vadovai privalo buti
tolerantiski savo pavaldiniy atZvilgiu, turi skatinti savo pavaldinius atvirai i§sakyti savo nuomong,
pareiksti iniciatyva (Cunsisckas, 2001).

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas neigiamai veikia organizacini klimata. V. Jazdauskaité
(2004) teigia, kad gandy ir apkalby sklidimas labai priklauso nuo vadovy elgesio bei organizacijos
vidaus kulttiros.

Karty santykiai. Skirtingo amziaus darbuotojai neretai konfliktuoja tarpusavyje, nesupranta,
nejvertina vieni Kity.

Tarpusavio santykiai — svarbus indikatorius nustatant klimato kokybe. Jei darbuotojai
pergyvena dél kolegu nesékmiy, palaiko vienas kita, pasitiki, nekonfliktuoja, galima tikétis gery ir
darbo rezultaty. Deja, kaip pastebi E. Markeviciené (1999), kolektyve kartais atsiranda piktavaliy,
tiesiog gimusiy intrigoms, konfliktams bendradarbiy, su kuriais labai sunku bendrauti ir dirbti.

Neformalios grupés, ,,kliky* (grupuociy) susidarymas labai neigiamai veikia organizacini
klimata. Jy buvimas sukelia konfliktus, neteisybés jausma, mazina darbuotojy motyvacija.

Valdymo/vadovavimo stilius. Néra recepto, pagal kuri galétume nustatyti geriausia
vadovavimo stiliy. Viskas priklauso nuo situacijos. Kaip teigia J. Stoneris (2000), geras vadovas
skirtingose situacijose naudoja visus biidus. Vadovavimui svarbiausia — Zmoniy santykiai (Stoner,
2000).

SantyKkius ir darbinguma trikdanti aplinka. Organizacini klimata neigiamai veikia triukSmas,
netvarka, kolegy neigiami jprociai.

Kontrolé — viena i§ valdymo funkciju — neabejotinai svarbi, siekiant uZtikrinti tinkama
organizacijos darba. Ji reikalinga planavimo, organizavimo ir vadovavimo efektyvumui vertinti
(Stoner, 2000). Taciau organizacijos klimata neigiamai veikia vadovy perdétas nepasitikéjimas savo

darbuotojais ir kontrolé kiekviename Zingsnyje.
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Atéjimas | organizacija ir iS¢jimas iS jos. Organizacijos vadovai ir kolektyvas turi padéti
naujiems darbuotojams sékmingai adaptuotis naujoje darbovietéje. Gero organizacinio klimato
poZymis yra sugebéjimas tinkamai iSleisti darbuotojus i§ darbo.

Vertybés ir kultiira aptartos Sio darbo pirmame skyriuje.

Tradicijos, Sventés. Grazios organizacijos Sventés, tradicijos motyvuoja darbuotojus geriau
dirbti, biiti lojalesniais organizacijai, sutelkia kolektyva, gerina organizacini klimata. [monés
Sventés, anot V. Jazdauskaités (2004), gali biiti jvairios - pradedant spartakiadomis, teniso turnyrais,
krepSinio varzybomis, laipiojimu po medZius, baigiant ritimosi nuo apsnigto kalno estafete.
Svarbiausia, kad Sventése aktyviai dalyvauty visi darbuotojai ir biity kuo daugiau progy neformaliai
pabendrauti.

Zmogiskujy istekliy parametry ir organizacijos klimato diagnozavimo procesa nuo tyrinéjimo
pradzios iki rezultaty pateikimo galima suskirstyti { etapus:

Ziniq deficito nustatymas, aktualiy klausimy formulavimas. ISsiaiSkinama, kas dar
nezinoma, iSkeliami klausimai, suformuluojami tyrimo tikslai (Merkys, 2005).

Esamy fakty apzvalga. Apzvelgiami visi prieinami konkrecios srities faktai; patikrinama, ar
esama susijusiy tyrimy; iSsiaiSkinama, kokios problemos iSsprestos, kokios liko nenagrinétos
(Giddens, 2005).

Pagrindiniy savoky patikslinimas ir interpretacija. Autoriai skirtingai interpretuoja ivairias
savokas, todé¢l tikslinga apibrézti naudojamas savokas ir jiems suteikiama prasme (Luobikiené,
2000).

Tyrimo plano (dizaino) parengimas. ApibréZiami tyrimo teoriniai pagrindai: iSsiaiSkinama,
kokiomis teorijomis, mokslinémis mokyklomis, koncepcijomis, savokomis bus remiamasi (Merkys,
2005); suformuluojamos hipotezés; pagrindZiama tyrimo metodika: apibréZiami tiriamieji poZymiai,
parenkami informacijos apie juos gavimo biuidai (stebéjimas (struktiirizuotas, nestruktiirizuotas),
apklausa (anketuojant, zodZiu), interviu (standartizuotas, pusiau standartizuotas, nestandartizuotas),
testavimas, eksperimentas (tikras, kvazi — eksperimentas) ir t. t.); sukuriamas arba parenkamas
diagnostinis instrumentas (anketa, testas, klausimynas ir t. t.); numatomas imties tiris, tiriamuyju
atrankos buidai; apsisprendZziama, kokie statistiniai rodikliai bus skaiCiuojami, kaip bus apdorojami
duomenys.

Tyrimo procesas. Tyréjai vyksta { numatytas organizacijas, kur surenkami pirminiai
duomenys: atlieckami matavimai, stebéjimai, apklausos. Surenkant pirminius duomenis, biitina
kiekvienam imties lizdui sudaryti metrika, kurioje nurodomas organizacijos pavadinimas, tirti
asmenys, ju skaicius, tyrimo laikas, naudoti instrumentai, duomeny rink¢jas ir kita informacija

(Merkys, 2005).
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Duomeny analizé bei rezultaty interpretavimas. Surinkti pirminiai duomenys apdorojami
statistiSkai, nustatomi ir konstruojami statistiniai rodikliai. Gauti rezultatai interpretuojami, daromi
teoriniai apibendrinimai, formuluojamos i§vados.

Tyrimo rezultaty skelbimas. Tyrimo ataskaita nusako tyrimo pobtdi ir siekia patvirtinti bet
kokias padarytas iSvadas (Giddens, 2005). Kaip teigia G. Merkys, tyrimo ataskaita yra pagrindinis
informacijos $altinis, i§ kurio aplinkiniai sprendZia apie tyrima (Merkys, 2005).

Vienas i§ svarbiausiy Zmogiskyju iStekliy parametry ir organizacinio klimato diagnozavimo
proceso sékmés faktoriy yra tinkamo diagnostinio instrumento parinkimas ir sukdrimas. Siame
darbe yra naudojamas organizacinio klimato krizés testas. G. Merkys teigia, kad turinio poZiiiriu
testo konstravimas reiSkia ne ka kita, kaip psichometrini konstrukta atitinkanciy testo Zingsniy
(stimulinés medZiagos) atranka (Merkys, 1999a). Siuolaikinéje psichometriniy diagnostiniy
instrumenty konstravimo praktikoje placiausiai naudojami du modeliai (testy teorijos) (Blinstrubas,
2002):

o Kklasikiné testy teorija,
e modernioji testy teorija.

Klasikiné testy teorija paremta teiginiu, jog empirinis testo jvertis susideda i§ testo tikrojo
iverCio ir testo paklaidos. Testo paklaidos radimas ir kontrolé¢ klasikinés testy teorijoje yra
svarbiausias testo konstravimo techninis uzdavinys. Kokybisku laikomas toks testas, kurio
matavimo statistiné paklaida yra tiek maZa, jog gali biiti ignoruojama. Todél §i teorija kartais
pavadinama tikrojo iver¢io ir paklaidos teorija (Merkys, 1999a). Taigi klasikine testy teorija
grindZiamo diagnostinio instrumento konstravimo esmg¢ sudaro fundamentaliy testo empirinio
validumo ir patikimumo problemuy sprendimas (Anactazu, 2005). Vadovaujantis Sia teorija yra
sukonstruota didzioji dalis pasaulyje naudojamu psichologiniy testy (daugiau nei 95% testy)
(Blinstrubas, 2002). Ne iSimtis ir Siame darbe naudojamas organizacinio klimato krizés testas.

Moderniosios testy teorijos esmg¢ sudaro tai, kad santykiui tarp atsakymo elgsenos (uzZduoties
iSsprendimo tikimybés) ir psichometrinio jvercio apibiidinti yra postuluojamas funkcinis rysys,
kurio grafing iSraiska atspindi testo Zingsnio charakteringoji kreivé (Merkys, 1999a). Tai pazangus,
taCiau labai sudétingas ir daug resursy reikalaujantis testy kiirimo metodas. Net ir iSsivysciusiose
uzsienio Salyse, kur psichometrija yra labai iSplétota, Sis modelis tebéra universitety laboratorijy ir
elitiniy tyrimy prerogatyva (Merkys, 1999a). Testo konstravimo procesa galima suskirstyti i penkis
etapus:

Testo teorinés struktiros sudarymas ir testo zingsniy (uzduociy) atranka bei
formulavimas. Testo uZduotys yra parenkamos remiantis teorinémis Ziniomis bei patirtimi.
Parenkant testo uZduotis neiSvengiama klaidy. Kaip teigia G. Merkys (1999a), net patyrusiems

specialistams i§ karto pavyksta parinkti tik apie ketvirtadalj teisingy testo Zingsniy.
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Testo uzduocdiy, atsakymy ir bendro testo dizaino kiirimas. Tai grynai kiirybinis testo kiiré¢jo
darbas, taciau ir Siame etape patartina prisilaikyti testy konstravimo praktikoje aprobuoty
reikalavimy testy uzduotims, atsakymuy formatams bei testavimo procediiroms (Anacrtazu, 2005).

Testavimo procediiros standartizavimas. Tai vienas i§ svarbiausiy testo konstravimo
uzdaviniy (Blinstrubas, 2002). Moksliniais tyrimais yra jrodyta, kad testavimo rezultatams turi
itakos netgi i$ pirmo Zvilgsnio nereikSmingos testavimo salygos (Anactasu, 2005). Todé¢l turi biiti
numatyti reikalavimai Zodinéms instrukcijoms, testavimo laikui, testavimo medZiagos pateikimui,
testavimo salygoms, anonimiSkumui ir netgi testavimo organizatoriy asmeninéms savybéms.

Testo uZduodiy analizé. Siekiant nustatyti atskiry testo zingsniy diagnosting kokybg, yra
nustatomos testo Zingsniy sunkumo ir testo Zingsniy skiriamosios gebos charakteristikos. Testo
Zingsniy sunkumas parodo uzduoties iSsprgstumo lygi pasirinktoje imtyje. Testo Zingsniy skiriamoji
geba parodo, kaip tiksliai testo Zingsnis skiria tiriamuosius, turinfius matuojamg savybg¢ nuo
neturinciy.

Testo kokybiniy charakteristiky (validumo, reliabilumo) nustatymas. Testo validumas ir
reliabilumas — svarbiausios kokybinés testo savybés (Amnactasu, 2005). Testo validumas
(tinkamumas) apibiidinamas kaip kompleksas duomeny apie tai, kokiy savybiy atzvilgiu gali bati
padarytos iSvados naudojant tam tikra testa bei iy i§vady pagristumo laipsni (Blinstrubas, 2002).
Validumas parodo, ka testas matuoja ir kaip gerai jis tai daro (Anacrasu, 2005). Skiriama daug
validumo tipy: konstrukcinis, kriterijaus, loginis (apima turinio ir akivaizdyji validuma) ir t.t.
Matavimy validumas argumentuojamas interpretacijos ir koreliacinés bei faktorinés analizés
pagrindu (Merkys, 1995). Testo reliabilumas (patikimumas) - tai matavimo tikslumo laipsnis
(Merkys, 1995). Jis parodo, kaip tiksliai tam tikras testas matuoja viena ar kita savybg, tai yra
parodo, kiek testavimo skirtumai atitinka matuojamy savybiy skirtumus ir kiek testavimo skirtumai
gali buti priskirti atsitiktiniams (Anactazu, 2005). Reliabilumas nustatomas koreliacinés analizés
bidu, kai tikrinami pakartotiniy matavimy rezultatai, lygiagretaus matavimo ekvivalentisku testu
duomenys arba konkretaus testo uzduocCiy homogeniskumo ir vidinés konsistencijos tyrimo
duomenys (Merkys, 1995). Vienas i§ daZniausiai naudojamy testo reliabilumo nustatymo buidy yra
pakartotinio testavimo procediira (retestas) ([xyamnmn, 2001).

Siame skyriuje pateikta Zmogiskuyjy iStekliy parametry ir organizacinio klimato diagnozavimo
eiga néra grieZtai reglamentuota. Literatiiroje galima rasti jvairiy diagnozavimo proceso eigos
suskirstymuy. Kaip teigia Giddens (2005), sociologinis tyrimas reikalauja tam tikro lankstumo, nes
faktiSkos tyrimo aplinkybés gali biiti kitokios, nei numatytos, tod¢l tenka koreguoti numatyta
tyrimo atlikimo seka. Kiekvienas i§ jvairiy tyrimo metody yra savaip ribotas, todél daZnai yra

derinami du ar keli tyrimo metodai.
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2. ORGANIZACINIO KLIMATO DIAGNOSTINIS TYRIMAS IR JO METODIKA

2.1. AB “Lietuvos dujos” kaip savita organizacija: ZmogiSkyjuy iStekliy ir organizacinio klimato

problemos

AB ,Lietuvos dujos* veiklos pradZia galima laikyti 1956 metus, kai Lietuvoje buvo pradétos
naudoti suskystinto propano ir butano dujos. Tuo metu imon¢ vadinosi Vyriausioji gazifikacijos ir
komunalinio tikio valdyba prie Ministry Tarybos. Siauliy filialo istorijos pradZia siejasi su 1960 m.
ikurta Siauliy gazifikacijos kontora. 1961 metais i Vilniy buvo atvestos gamtinés dujos. Nutiesus
magistralinio dujotiekio atSaka, gamtinés dujos 1964 metais pasieké Siauliy miesta. 1965 metais
Siaulivose jkurta gazifikacijos valdyba. Nuo to laiko imoné keleta karty buvo pervadinta, keleta
karty reorganizuota. 1995 metais imoné reorganizuota i akcing bendroveg ,,Lietuvos dujos“. 2002
metais mazdaug trecdali bendrovés akciju isigijo Vokietijos koncernas ,E.ON Ruhrgas
International AG*, 2004 m. — taip pat trecdalj akcijy isigijo Rusijos dujy gigantas ,,Gazprom*. 2003
m. jvyko bendrovés restruktiirizavimas, kurio metu pasikeité visi skyriai ir darbuotojy pareigybés.

AB ,Lietuvos dujos” vykdo gamtiniy dujy perdavima, paskirstyma, tiekima bei paslaugy,
susijusiy su gamtiniy dujy naudojimu, tiekima. Bendroveé, blidama gamtiniy dujy tiekimo
monopoliste Lietuvoje, dalyvauja arSioje konkurencinéje kovoje Lietuvos energetikos rinkoje.
Pagrindinés kuro raiSys, su kuriomis konkuruoja gamtinés dujos, - tai mazutas ir kiti naftos
produktai, mediena, durpés ir suskystintos dujos. Bendroves akcininkai kelia reikalavimus iSkovoti
kuo didesng energetikos rinkos dalj ir uztikrinti stabily bendrovés pelninguma. Siekdami sustiprinti
organizacijos konkurencinguma rinkoje bei toliau nuosekliai artinti gamtines dujas prie vartotoju,
bendrovés vadovai intensyviai sprendZia fundamentalius bendrovés veiklos planavimo, investiciju,
zmogisSkyjuy iStekliy klausimus. 2003 m. pabaigoje buvo pertvarkyta bendrovés organizaciné
valdymo struktiira, darbuotojy skaiCius sumaz¢jo mazdaug 400. [vairls pakeitimai vyksta ir dabar.
Atsizvelgiant | Lietuvos artimiausiy kaimyny gamtiniy duju bendroviy patirti, organizacinés
valdymo struktiiros pakeitimy galima laukti ir ateityje.

Tokia sudétinga jmonés situacija ypac¢ iSrySkina aukSCiausio ir Zemesniy lygiy vadovy
sugebéjima vykdyti savo funkcijas, taikyti adekvaty vadovavimo stiliy. [vykus bendrovés
restruktiirizacijai ir su nerimu laukiant tolimesniy permainy, dalj bendrovés darbuotoju yra apémes
netikrumo jausmas, baim¢ dél ateities. Tai reikalauja i§ vadovy ypatingo démesio darbuotojams, ju
tarpusavio santykiams. Labai svarbus vaidmuo tenka darbuotoju motyvavimui. Kaip teigia J.

Stoneris, vadovavimui svarbiausia - Zzmoniy santykiai ir laikas (Stoner, 2000).
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Bendrovés misija — tiekti gamtines dujas jmonéms, organizacijoms bei individualiems
vartotojams, teikti su gamtiniy dujy tiekimu susijusias paslaugas.

Bendrovés vizija — pasiekti, kad dauguma Lietuvos gyventoju bei pramonés imoniy naudoty
vieng i§ ekologiSkiausiy, ekonomiskiausiy bei vartoti patogiausiy kuro rii§iy — gamtines dujas.
Bendrové sieks organizuoti savo veikla taip, kad visos bendrovés teikiamos paslaugos ir atlieckami
darbai biity profesionaliai nepriekaiStingi ir auksto techninio lygio. Tai susij¢ su Zmogiskyjy iStekliy
vystymu bei atranka.

Bendrovés tikslai bei uzdaviniai. AB ,,Lietuvos dujos® jstatuose yra skiriami Sie pagrindiniai
bendrovés veiklos tikslai:

e apripinti Lietuvos vartotojus gamtinémis dujomis;

e plétoti ir vystyti Lietuvos dujy sistema;

e saugiai eksploatuoti gamtiniy dujy tiekimo sistemas;

e gauti pelna, siekiant uZtikrinti akcininky turtinius interesus.

Restruktirizavimas. Vienas i§ pagrindiniy restruktiirizavimo iniciatoriy buvo didZiausias
bendrovés akcininkas Vokietijos imoné ,,E.ON Ruhrgas International AG*. 2002 mety pabaigoje,
siekiant padidinti AB ,,Lietuvos dujos* veiklos efektyvuma ir pasirengti dirbti Europos Sajungos
ekonominéje erdvéje, buvo pradétas igyvendinti bendrovés restruktiirizavimo projektas. Vienas
esminiy restruktiirizavimo uzdaviniy buvo pagrindiniy bendrovés funkcijy, tokiuy kaip rySiai su
vartotojais ir rinkos plétra, stiprinimas. Taip pat buvo siekiama panaikinti istoriSkai susiklosc¢iusius
skirtingus darbo organizavimo principus analogiSkuose AB ,Lietuvos dujos® regioniniuose
padaliniuose, toliau palaipsniui atsisakyti nepagrindinés veiklos. Si restruktiirizavima galima
ivardinti kaip viena didziausiy kompleksiniy AB ,Lietuvos dujos* veiklos pertvarkymy per visa
bendrovés gyvavimo laika.

2003 m. liepos 15 d. bendrovés valdyba patvirtino nauja AB ,,Lietuvos dujos* organizacing
valdymo struktiira. Vadovaujantis atitinkamais efektyvumo kriterijais, nustatytas naujos struktiiros
AB ,Lietuvos dujos* darbuotoju skaicius, struktiiriniy padaliniy funkcijos, sudétis ir atsakomybé.
Siekdami deramai atstovauti darbuotojy interesus bei sumazinti restruktiirizavimo neigiama poveiki,
bendrovés restruktiirizavimo procese aktyviai dalyvavo ir bendrovés profesiniy sajungy atstovai.

Pertvarkant organizacing valdymo struktiira, 2003 mety lapkri¢io — gruodzio ménesiais
darbuotoju skaicius bendrovéje sumazéjo mazdaug nuo 2,3 tikst. iki 1,9 tikst. Tiems darbuotojams,
kuriems nebuvo galimybés pasiiilyti darbo naujoje struktiiroje, pasitlytos palankios darbo sutarciy
nutraukimo salygos. Mazdaug pusé i§ pageidavusiy nutraukti darbo sutartis su bendrove darbuotoju
buvo pensinio amZiaus. Buvo priimta ir naujy darbuotoju, kurie reikalingi susikloscius Siandieninei

rinkos situacijai.
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Organizaciné valdymo struktira. AB ,Lietuvos dujos® veikia kaip vertikaliai integruota
imoné. Svarbiausius veiklos klausimus sprendzia valdyba, sprendimus igyvendina ir kasdieninei
veiklai vadovauja generalinis direktorius. UZ bendrovés valdyma, veiklos organizavima, tinkama
dujotiekiy sistemos funkcionavima bei kontrolg atsakingas bendrovés Valdymo ir dujy perdavimo
centras, esantis Vilniuje. Regionuose dirba penki regioniniai gamtiniy dujy paskirstymo ir tiekimo
filialai: Vilniaus, Kauno, Klaipédos, §iauliq ir Panevézio.

Filialas yra pakankamai savarankiskas akcinés bendrovés padalinys, kuriam vadovauja filialo
direktorius. Filialo organizaciné¢ valdymo struktiira pateikta 4 priede. Filiale veikia 22 skyriai, i$
kuriy 9 tiesiogiai pavaldiis filialo direktoriui ir 13 — technikos direktoriui. Siauliy filiale yra 4
rajoniniai skyriai: Kur§énuose, TelSiuose, Plungéje ir Akmenéje. Sie skyriai, nors ir turi tik skyriaus
statusa, biidami fiziSkai nutol¢ nuo filialo centro, yra gana savarankiSki filialo padaliniai (ypac
organizacinio klimato raiskos atzvilgiu).

Personalas. éiauliq filiale dirba 270 Zmoniy. Bendrovés darbo specifika lemia tai, kad
specialisty ir tarnautojy yra daugiau negu darbininky: darbininkai sudaro 47%, vadovai, specialistai
ir tarnautojai — 53% visy dirbanciyju. 36% darbuotojy turi vidurini iSsilavinima, 60% darbuotojy -

aukstesniji arba aukstaji iSsilavinima (2.1.1 pav.).

4%

32%

O Turi aukstaji iSsilavinima

O Turi auksStesniji i$silavinima

36%

O Turi vidurinj i$silavinima

B Turi nebaigta vidurinj i$silavinima

28%

2.1.1 pav. AB , Lietuvos dujos“ Siauliy filialo darbuotojy i$silavinimas, N=270

Kaip matome, bendrovés personalas gana kvalifikuotas. Toks kolektyvas gali pilnai prisitaikyti

prie kintan€iy rinkos salyguy ir taikyti naujus darbo bei vadovavimo metodus.
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2.2. Diagnostinio tyrimo instrumentas (testas)

Dauguma testy (ne iSimtis ir organizacinio klimato testai) Siandien pasaulyje yra kuriami angly,
reCiau — vokieCiy kalbomis. Savaime suprantama, kad verbaliné stimulin¢ testy medziaga yra
adekvati biitent toms darbo organizacijoms, kurios veikia anglakalbéje postindustringje
visuomengje. Taikant tokios kilmés instrumentus svetimose (kitose) kultirose, kyla ju
transkulttrinio validumo problema (Merkys, 1999b). Tai gana didelé¢ problema, nes dé¢l kalbos,
kultiiros bei socialiniy faktoriy testy medziaga adekvaciai neatpazistama. Tai liudija visa eilé
pavyzdziy, kai versti i§ angly kalbos testai nepasiteisino. Neseniai Lietuvoje didZiulése ir jvairiose
imtyse (N=4000) buvo dirbama su klasikine Hofstede metodika, aprobuota daugiau nei 50 3aliy
(Hofstede, 2001, Juceviius,1994.). Duomenys pirmame etape buvo apskaiiuojami remiantis
Hofstede pasitlyta dimensionalizacija ir indeksuy konstravimo metodika. Véliau atlikus jprasting
psichometring analiz¢ faktorizuojant klausimus, paaiskéjo, kad Lietuvos imties duomenys duoda
visiskai kitokia (nei kiek nepanasia) dimensionalizacija (Jucevicius, 1994).

Siekiant uztikrinti testo patikimuma ir tinkamuma, paprastai naudojami du budai:

e yra adaptuojami i§ uzsienio kalby versti testai, perimant juy teorija ir instrumentarijy
(klausimyna);

o kuriami original@s testai, remiantis konkre¢ia nacionaline kultiira ir tarptautine teorine
samprata.

Transkultiiriniai organizacijos dimensiju (taip pat ir klimato) tyrimai, kurie yra atliekami
perkeliant jau paruoStus anglakalbius instrumentus arba konstruojant savus nacionaling kultiirg
atitinkanc¢ius instrumentus yra perspektyvus dalykas.

Siame tyrime naudojamas organizacijos (arba organizacinio) klimato krizés testas buvo kuriamas
Lietuvoje. Sio testo klausimy ir juos apibendrinanéiy dimensijy turinj 1émé teorinés Zinios, sukauptos
zmogiskuyjy iStekliy valdymo moksle apie darbuotoju tarpusavio santykius ir organizacijos klimata.

Profesoriaus G. Merkio vadovaujama moksliné grupé sudaré anoniminj klausimyng (Merkys,
2005), susidedantj i§ 137 testo Zingsniy (klausimy, uZduoCiy, poZymiuy), kurie susiveda i 18
apibendrinty dimensiju (subskaliy). Sudaryty subskaliy ilgis svyruoja nuo 5 iki 12 testo Zingsniu.

Teste naudojamas 5 pakopuy Likert skalés atsakymuy formatas, apimantis vertinimo pakopas nuo
,»visiSkai nesutinku* iki ,,visiSkai sutinku®. 73,7% organizacinio klimato poZymiy (uZduociy) buvo
suformuluoti taip, kad atspindéty nepalankius, neigiamus organizacinio klimato raiskos aspektus, o
like 26,3% pozymiuy — teigiamus (Merkys, 2005). Bitent tod¢l $is instrumentas pavadintas
»organizacijos klimato krizés* testu. Todél aukStas klimato krizés testo jvertis rodo organizacinio
klimato krizés apraiskas, t. y. prasta organizacijos klimata, ir atvirksciai — Zemas testo jvertis rodo, kad

organizacinis klimatas yra palankus. Norint jvertinti klimato raiska, greta testo iverciy standartizuotoje Z-
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skaléje, buvo skaiCiuojamas ir vidutinis pritarimo procentas, tenkantis konkreCioje dimensijoje (skal€je)
apibendrintiems neigiamiems teiginiams. Vidutiniai pritarimo procentai buvo suskaiciuoti visoms 18 testo
dimensiju.

Reikia pazyméti, kad teigiamai suformuluoty teiginiy balai, prie§ skaiCiuojant apibendrintus testo
iverCius, buvo perkoduojami taip, kad atitikty testo ,interpretacijos rakta“ (Merkys, 2005):
organizacinio klimato testo krizés jverciai buvo koduoti teiginiy turin¢iy neigiamg prasme, tai yra
tokiy, kurie diagnozuoja organizacinio klimato krizg, pagrindu. Teiginiai, apibiidinantys teigiama
klimata, buvo reversuoti | neigiamus. Testo raktas toks: kuo aukstesnis jvertis, tuo stipriau iSreiksti
organizacinio klimato krizés poZymiai. Atsakymas ,,visiSkai nesutinku® jvertintas 0, o atsakymas
,,visiSkai sutinku‘ — 4.

Testy, pagristy nuomonémis, konstravimo praktikoje dalis klausimy (teiginiy) samoningai formuluojami
neigiamai, o dalis teigiamai. Tyrimy patirtis rodo, jog tokia procediira padeda iSvengti tendencingy
atsakymy, kuomet pasireiskia nepagristas ir labai asimetriskas atsakymu vien tik ,taip* arba ,,ne
dominavimas (Merkys, 1999a, Gribaciauskas, 2002). Be to, yra Zinoma, kad labai asimetriski atsakymai
néra tinkami psichometriniu poZitriu (Lienert, 1994).

Formuluojant testo Zingsnius (poZymius) buvo bandoma hipotetiskai isivaizduoti ir reflektuoti,
kaip klimatas gali pasireiksti kasdieniame organizacijy ir darbo komandy gyvenime. Be jau Zinomy
dimensijy buvo rastos naujos, anksciau neskelbtos klimato dimensijos, bei buvo pagrista statistiskai
gryna organizacinio klimato dimensionalizacija (Merkys, 2005).

Organizacinio klimato dimensijos bei ju psichometrinés charakteristikos buvo gautos iStyrus 1299
darbuotojy, atstovaujanciy 147 darbines komandas i$ 36 skirtingy vieSojo sektoriaus bei verslo organizacijy.
Tyrimy rezultatai pateikti 1 priede.

Buvo pasiekta gana auksta beveik visy subskaliy vidiné konsistencija: Cronbach-a jvertis svyruoja
nuo 0,71 iki 0,93, vidutiniSkai per visas skales —0,85. Dominuoja labai auksti testo Zingsniy faktoriniai
svoriai (faktoriniai svoriai yra laikomi aukstais tuo atveju, jei ju ivertis nenukrinta Zemiau 0,6).
Faktoriy paaiSkinta sklaida pakankamai aukSta — siekia 50-60%. Testo Zingsniy (poZymiy)
skiriamoji geba taip pat gerokai virSija minimalia riba — svyruoja nuo 0,46 iki 0,73. Visi isdéstyti
argumentai rodo, kad sukurtas organizacijos klimato testas psichometriniu poZiiiriu pasiZymi labai
auksta kokybe.

Buvo patikrintas ir patvirtintas organizacinio klimato krizés testo validumas ir iSorinio
kriterijaus atzvilgiu (Merkys, 2005). Kriterinis validumas yra pats svarbiausias testo kokybés
rodiklis. Tokiu iSoriniu kriterijumi buvo panaudoti komandinio darbo testo iverciai. Pasitelkus
daugiamatg regresija buvo nustatyta, jog organizacijos klimato biuiklé gali biiti traktuojama kaip

funkcionalaus (arba nefunkcionalaus) komandinio darbo priezastis.
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Testo autoriai teigia, kad gauti duomenys leidZia plétoti hipotezg apie organizacini klimata kaip
vienmatj (generalinio faktoriaus prasme) konstrukta.

I Siame darbe naudojama testa be jau minéty 18 dimensijy yra itrauktos dar dvi: ,,vyry ir motery
santykiai“ bei ,humoras“. I§ viso teste yra 20 dimensijy, kurios apima 156 Zingsnius. Sios
dimensijos buvo aptartos 1.3 poskyryje. Testo pavyzdys pateiktas 2 priede. Organizacinio klimato
krizés testas pasizymi ne tik jau kituose testuose aprobuotomis dimensijomis, bet ir Sio testo autoriy
sugeneruotomis salyginai inovatyviomis dimensijomis, tokiomis kaip ,atéjimas | organizacija ir
iSéjimas i§ organizacijos®, ,karty konfliktas®, ,,apkalbos ir gandai® ir t. t. (Merkys, 2005). Naujos
dimensijos i organizacinio klimato konstrukto struktiira integruojasi gana sklandziai. Taigi galima
teigti, kad Sis testas apima gana platy organizacinio klimato raiSkos spektra ir gali uZtikrinti

pakankamai tiksly organizacinio klimato matavima.

2.3. Diagnostinio tyrimo imtis

Testavimas buvo atliktas darbo vietose AB ,Lietuvos dujos* Siauliq filialo centre ir
rajoniniuose skyriuose. Testas buvo pildomas savarankiskai, be organizatoriy pagalbos. Remtasi
savanoriSkumo ir anonimiskumo principais. AnonimiSkumo — esminio socialiniy tyrimy etikos
principo — buvo laikomasi siekiant respondenty atsakymuy nuoSirdumo ir diagnostinio tyrimo
patikimumo.

Diagnostinio tyrimo generalinés aibés visuma — visi AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filialo
darbuotojai — 270 Zmoniy. Tyrimo metu organizacinio klimato krizés testo pagalba anonimiskai
buvo apklausti 173 atsitiktinai atrinkti respondentai i§ 14 filialo padaliniy — reprezentaciniy grupiy
(skyriaus (komandos) pavadinimas - bendras grupés darbuotojy skaicius/testuoty darbuotoju
skaicius):

1. Filialo vadovybé ir padaliniy vadovai — 16/15;

Informaciniy technologiju skyrius — 7/6;
Rinkos plétros skyrius — 8/6;

Finansy ir apskaitos skyrius — 8/7;
Pardavimy skyrius — 18/14;

Avariné tarnyba — 27/22;

Transporto ir pastaty skyrius — 23/18;

Elektrocheminés apsaugos skyrius — 7/6;

D A A o

Piety skyrius — 14/9;
10. Siaurés skyrius — 14/9.
11. Plungeés skyrius — 19/16;
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12. Kur$ény skyrius — 21/14;

13. Telsiy skyrius — 23/18;

14. Akmenés skyrius — 19/13;

Buvo stengtasi pasiekti, kad apklausoje dalyvauty visu pagrindiniy filialo skyriy darbuotojai.
ISanalizavus respondenty pasiskirstyma pagal padalinius, daugiausiai respondenty apklausta
avarinéje tarnyboje — 12,7% (2.3.1 pav.), transporto ir pastaty bei TelSiy skyriuose — po 10,4% visy
respondenty, maZiausiai — elektrocheminés saugos, rinkos plétros ir informaciniy technologiju
skyriuose — po 3,5% visy respondenty. Tai mazdaug atitinka ir Siy komandy santykini dydi viso
filialo mastu. Respondenty skaiCius atskirose komandose svyravo nuo 6 iki 18, vidutiniSkai
viename padalinyje testuota 12 darbuotojy. Kadangi dirbama su standartizuotu testu, galima teigti,
kad tyrimo imtis atskiruose tyrimo lizduose yra pakankama.

Filialo padaliniai (komandos) skiriasi ne tik dydZziu. Jie vykdo skirtingas jiems patikétas
funkcijas, jungia skirtingo amZiaus ir iSsilavinimo darbuotojus. Aptarsime tirtus padalinius

(darbines komandas) detaliau.

Finansy ir apskaitos skyrius 4.0%
Siaurés skyrius 5.2%
Piety skyrius 5.2%
Akmenés skyrius 7.5%
Pardavimy skyrius 8.1%
Kur$ény skyrius 8.1%
Bektrocheminés saugos skyrius 3.5%
Transporto ir pastaty skyrius 10.4%
Avariné tarnyba 12.7%
Rinkos plétros skyrius 3.5%
Informaciniy technologijy skyrius 3.5%
Plungés skyrius 9.2%
TelSiy skyrius 10.4%

Filialo vadovybé ir padaliniy vadovai 8.7%

0% 5% 10% 15%
2.3.1 pav. Respondenty skaicius komandose, N=173
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Filialo vadovybé ir padaliniy vadovai. Si komanda apjungia visus filialo padaliniy vadovus.
Nors jie atlieka skirtingas funkcijas, taciau jie turi daug formaliy ir neformaliy tarpusavio rysiy
sprendZiant svarbius organizacijos klausimus.

Informaciniy technologiju skyrius. Tai, Zinoma, pati kvalifikuoCiausia komanda
organizacijoje: auk$taji iSsilavinima turi visi skyriaus darbuotojai. Sio skyriaus darbuotojai
atsakingi uz filialo kompiuteriy, kompiuterinio tinklo, stacionariy ir mobiliy telefony, telemetrijos
sistemy bei orgtechnikos nepriekaistinga darba, techning prieZitira bei remonta.

Rinkos plétros skyriaus darbuotojy pagrindiné funkcija — nauju dujuy vartotoju paieska. Tai
vienas i§ svarbiausiy filialo padaliniy, kurio darbuotojai atsakingi uZz filialo dujotiekio skirstomujy
tinkly plétra.

Finansy ir apskaitos skyriaus darbuotojai veda filialo buhaltering apskaita bei valdo bei
planuoja finansus. Tai pats moteriSkiausias kolektyvas: Sioje komandoje néra nei vieno vyro.

Pardavimy skyriaus darbuotojai organizuoja gamtiniy dujy pardavima klientams, kontroliuoja
dujuy apskaita bei atsiskaityma uz parduotas dujas, atsako uZ dujuy kiekio matavimo prietaisy
savalaike patikra. Nuo Sios komandos darbo priklauso beveik visy filialo piniginiy iplauky
surinkimas bei duju vartotojy isiskolinimo dydis.

Avarinés tarnybos darbuotojai atsakingi uz operatyvy dujotiekiy ir ju jrengimuy gedimuy
Salinima, avariju lokalizavima. Si tarnyba dirba iStisa para keturiomis pamainomis.
transporto priemones, irengimus bei agregatus, eksploatuoja bei remontuoja elektros, Sildymo bei
vandens tiekimo irenginius, techniskai priZziiiri bei remontuoja filialo pastatus.

Elektrocheminés apsaugos skyriaus darbuotojai atsakingi uz skirstomyjy dujotiekiy

antikorozing apsauga, eksploatuoja, aptarnauja bei remontuoja katodines stotis.

eve—
eve—

eve—

vidaus bei pozZeminius skirstomuosius dujotiekius, Salina avarinius gedimus skyriui priskirtoje
teritorijoje. Rajoniniai skyriai yra nutol¢ nuo filialo centro, todél tikétina, kad organizacinio klimato
raiska Siuose skyriuose gali Zenkliai skirtis.

Tikslinga aptarti tiriamujy demografinius poZymius. AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filialo

kolektyvas gana vyriSkas. Daugiau kaip 2 trec¢dalius respondenty sudaro vyrai (2.3.2 pav.). Tai
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reprezentuoja realia organizacijos situacijg. Reikia konstatuoti fakta, kad tik penktadalio komandy

vadovai yra moterys.

Moteris
30.6%

Vyras
69.4%

2.3.2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, N=173

Padaliniy (komandy) vadovai sudaro 8.2 proc. visy tiriamyjy (2.3.3 pav.).

komandos
vadovas

D 8.2%

komandos
narys
91.8%

2.3.3 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal statusa, N=170

IStyrus respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza imongje (Zr. 2.3.4 pav.), galima teigti, kad

Sios organizacijos darbuotojy kaita labai maza.
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Darbo stazas, m.
2.3.4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza imonéje, N=168

Daugiau kaip pusé darbuotojy organizacijoje dirba 11 ir daugiau mety, o vir§ 25 mety — net 11,3
proc. Apskritai respondenty staZas jmongje svyruoja nuo nepilny mety iki 39 mety. Vidutinis
respondenty darbo stazas imongje — 14,4 mety, standartinis Sio rodiklio nuokrypis yra 8,2 mety,
modaliné (daZniausiai pasikartojanti) reikSmé — 10 mety, o mediana — 11 metuy. Sie skai¢iai rodo
darbuotojy prisiriSima prie organizacijos. Tai reprezentuoja fakting filialo situacija. IS 2.3.4
paveiksle pateikto sukaupty dazniy grafiko galima konstatuoti, kad vyrauja nemaZa patirti
(mazdaug nuo 8 iki 20 mety) turintys darbuotojai.

IStyrus respondenty pasiskirstyma pagal bendra darbo staza (Zr. 2.3.5 pav.), nustatyta, kad
darbuotojy bendras staZas svyruoja nuo 3 iki 44 mety. Vidutinis respondenty bendrasis stazas — 25,5
mety, standartinis nuokrypis — 9,2 mety, Sio rodiklio modaliné reikSmé — 3 mety, o mediana — 26
metai. Kaip matome i§ 2.3.5 paveikslo, organizacijoje vyrauja darbuotojai, turintys 17 — 32 mety
bendro darbo staza. Tai tikrai brandaus kolektyvo poZymis. Tiriamuyjy pasiskirstymas pagal bendra

darbo stazg ir pagal darbo stazg filiale reprezentuoja filialo realig situacija.
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2.3.5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal bendra darbo staza, N=167

ISanalizavus tiriamyjy pasiskirstyma pagal amziy (Zr. 2.3.6 pav.), nustatyta, kad filiale vyrauja
38 — 53 mety amziaus darbuotojai. Tiriamyjy amzZius svyruoja nuo 25 mety iki 63 mety. Vidutinis
darbuotojy amZius yra 46 metai. Sio rodiklio standartinis nuokrypis — 8,5 mety, moda — 50 mety, o
mediana — 47 metai. Konstatuotina, kad filiale vyrauja vidutinio amziaus darbuotojai. Darbuotojai
iki 34 mety sudaro tik deSimtadali visy darbuotoju. Tai atitinka realy filialo darbuotoju

pasiskirstyma pagal amZiy.
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2.3.6 pav. Tiriamyjuy pasiskirstymas pagal amziy, N=158

Galima daryti iSvada, kad tyrimo imtis rodo AB ,Lietuvos dujos‘ giauliq filiale faktiSkai
susiklosciusia strukttira ir darbuotoju demografiniy kintamyjy realybg. Apibendrinant galima teigti,
kad AB ,Lietuvos dujos“ Siauliy filiale vyrauja vidutinio amZiaus didel¢ darbing patirtj turintys
darbuotojai, kuriy kaita gana maza. Be to, bendrovés darbo specifika lemia tai, kad didZioji dalis

darbuotojy — vyrai.
2.4. Naudojamy statistiniy (psichometriniy) rodikliy apzvalga

Siuolaikiniuose tyrimuose vis pladiau taikomi standartiniai jver¢iai (Anacrasm, 2005). Tokie
iver¢iai parodo tam tikro individualaus rezultato nuokrypi nuo vidutinio rezultato atitinkamo
skirstinio standartinio nuokrypio vienetais. Standartiniai {ver¢iai gali biiti gaunami transformuojant
pradinius duomenis tiesiniu ir netiesiniu budu. Standartiniai iverciai, gauti tiesinés transformacijos
btdu, vadinami z-jverciais. Tai labai informatyvus ir akivaizdus rodiklis. Z-jvertis skaiciuojamas
pagal formulg:

X-M
SD

Z:

¢ia X — matuojamos dimensijos individualaus rezultato reik§meé, M — vidutiné visos grupés

matuojamos dimensijos reik§me, SD — standartinis nuokrypis.
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Z-ivertis parodo, per kiek standartiniy nuokrypiu nuo vidurkio yra nutolusi poZymio reikSmé
(Martisius, 2001). Z-skaléje vidurkis visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra lygus 1.
Skalé apima jverCius nuo -3 iki +3. Akivaizdu, kad z-skaléje neigiamas jvertis rodo matuojamos
dimensijos individualaus rezultato nuokrypi nuo vidurkio Zemyn, z-ivertis, lygus O rodo, kad
individualus rezultatas yra lygus vidurkiui, o teigiami jverciai rodo, kad matuojamo poZymio raiska
vir§ija vidurki.

PoZymis (variable) — savybé, reiSkinys ar {vykis, galintis igyti skirtingas reikSmes. PoZymiai
gali biti kiekybiniai ir kokybiniai.

Ivercio aritmetinis vidurkis M (mean) — vidutiné jvercio reikSmé, gaunama sudedant visus

ivercius ir padalinant juos i atsakiusiyjy skaiciaus:

w=2X
N

Atsakiusiyjy skaic¢ius N parodo tiriamyjy, kurie atsaké i konkrety klausima, skaic¢iy. Reikia
atkreipti démesi, kad Sis skaiCius ne visada sutampa su imties dydZiu, nes respondentai ne visada
atsako 1 visus klausimus.

Standartinis nuokrypis SD (Standart Deviation) yra matuojamojo poZymio reikSmiy sklaidos
matas, parodantis, kaip atskiros poZymio reikSmés svyruoja apie vidurki:

D (X -M)
T

SD =

Standartiné paklaida SE (Standart Error) — poZymio reikSmiy vidurkio sklaidos apibiidinimas
— standartinis vidurkio nuokrypis. Standartiné paklaida lygi poZymio standartinio nuokrypio SD ir
imties tirio (atsakiusiyju skaiCiaus) N kvadratinés Saknies santykiui:
SD
= ﬁ i

Vidurkio pasikliaujamasis intervalas PI (confidence interval for the mean) — intervalas apie

SE

kurj, remiantis artima vienetui tikimybe, galima teigti, jog jam priklauso vertinamojo rodiklio
vidurkio tikroji reikSmé. Paprastai pasirenkama tikimybé 0,95 (a=0,05), arba 0,99 (a=0,01)
(Cekanavigius, 2002). Vidurkio pasikliaujamasis intervalas skai¢iuojamas pagal formule:

PI =M + SE x2.58, kai 0=0,01;

Pl =M + SE x1,96, kai a=0,05;

PI =M + SE x1,65, kai 0=0,10.

ReikSmingumo lygmuo a (significance level) — tikimybé¢ atmesti teisinga hipotezg.
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Lyginant dviejy im¢iy vidurkius, galima suformuluoti dvi hipotezes:

e nuliné hipotezé¢ HO: néra skirtumo tarp populiacijos vidurkiy. Gautas imciy vidurkiy
skirtumas atsitiktinis ir neesminis.

o alternatyvioji hipotez¢ HI: tarp vidurkiy yra esminis skirtumas. Jo negalima paaiskinti
atsitiktiniais nukrypimais.

Tikimybé, kad kriterijaus statistika T, tuo atveju, kai Hy teisinga, ne maZesné uZ stebima
statistikos realizacija t, vadinama p-reikSme. Jei p<a, tai hipotez¢ H, atmetama, jei p>a, tai
hipotez¢ Hyp neatmetama (Pukénas, 2005).

Koreliacijos koeficientas r (correlation coefficient) yra statistinio rySio tarp kintamyjy
stiprumo matas. Koreliacijos koeficientas visada yra skaicius i$ intervalo [-1;1]. Jeigu dvieju
kintamyju koreliacija lygi 0, tai tie kintamieji yra statistiSkai nepriklausomi. Kuo didesnis
koreliacijos koeficientas, tuo rySys tarp dvieju kintamyju didesnis. Taciau i to, kad dvieju
kintamyjy koreliacijos koeficientai nelygts nuliui, galima daryti tik tokia iSvada, jog egzistuoja
statistinis rySys, o ne koks nors prieZastingumas. Jeigu koreliacijos koeficientas neigiamas, tai rodo,
kad egzistuoja atvirkStinis rySys. Matuojamy pagal rangy skale kintamyjuy yra skai¢iuojamas
Spirmeno (Spearmen) koreliacijos koeficientas, o matuojamy pagal intervaly skalg kintamuyjy —
Pirsono (Pearson) koreliacijos koeficientas (Pukénas, 2005).

Regresija (regression) — poZymiy statistinés priklausomybés forma, rodanti, kaip kinta vieno
pozymio (priklausomo) vidutinés reikSmes, kintant kitam poZymiui (nepriklausomam).
Nepriklausomy poZymiy gali btiti daugiau negu vienas. Priklausomo poZymio vidutiniy reik§miy ir
nepriklausomy pozymiy ryS$i nusako regresijos lygtis. RySio stipruma rodo determinacijos
koeficientas R”. Determinacijos koeficientas gali igyti reikSmes nuo 0 iki 1. Kuo jis ar¢iau 1, tuo
regresijos lygtis geriau atitinka tyrimo duomenis.

Tyrimo patikimumas (validumas) (study validity) — tyrimo apibiidinimas, rodantis tyrimu
nustatyty désningumy tiksluma, metodikos pagristuma bei tinkamumg. Tai viena i pagrindiniy
psichometriniy testo charakteristiky, parodanti gaunamos informacijos atitikima diagnozuojamai
charakteristikai. Tyrimo patikimumas skirstomas { vidini tyrimo patikimuma ir iSorini tyrimo
patikimuma.

Vidinis tyrimo patikimumas (validumas) (internal study validity) — tyrimo apibiidinimas,
rodantis tirtos grupés nustatyty désningumy tiksluma. Vidinj tyrimo patikimuma maZina sisteminés
ir atsitiktinés klaidos.

ISorinis tyrimo patikimumas (validumas) (external study validity) — tyrimo apibtidinimas,
rodantis, kiek désningumuy, nustatyty tiriant tam tikra imtj, atitinka visa populiacija ar kitas

populiacijas.
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Vidiné testo konsistencija (vidinis suderinamumas) — testo charakteristika, apibiidinanti testo
uzduoCiy (matuojamy pozZymiy) sudéties vienoduma. Vidinés testo konsistencijos kriterijus yra
esminis testo konstrukcinio validumo elementas, parodantis, kokiu mastu uzduotys matuoja tam
tikra psichologini reiskini, o taip pat kiekvienos uzduoties (poZymio) indéli i kiekybini visos
metodikos jvertinima. Maksimalus testo validumas pasiekiamas atrenkant tokias testo uzduotis
(Zingsnius), kurios, turédamos Zenklia koreliacija su testo rezultatu, tuo pac¢iu minimaliai koreliuoja
tarpusavyje. UZduoCiy atrinkimas pagal vidinés konsistencijos kriteriju uZtikrina maksimaly
pragmatiSka testo efektyvuma. PraktiSkai vidiné konsistencija apibiidinama koreliacija tarp atskiros

testo uzduoties rezultato ir viso testo rezultato.

2.5. Diagnostinio tyrimo pratesimas panaudojant kokybinio tyrimo elementus

Vadybiniuose tyrimuose apsiribojus vien tik kiekybiniu tyrimu gali buti praleista daug svarbiy
dalyky. Pasak G. Merkio (1999), siekiant gauti patikimesnius rezultatus bitina vartoti daugiau nei
vieng tyrimo metoda. Kiekvienas i§ tyrimo metody yra savaip ribotas. Derinant du ar daugiau
metody, kuriy kiekvienas patikrina ar papildo kitais metodais surinkta medZiaga, gaunami
patikimesni tyrimo duomenys. Sis procesas vadinamas trianguliacija (Giddens, 2005). Siuolaikinéje
socialiniy moksly metodologijoje propaguojama kokybinio ir kiekybinio tyrimy strategijy derinimo
id¢ja. Derinant kiekybini ir kokybini tyrimus, kiekvienos i§ minéty metodiky privalumai iSsaugomi,
o trilkumai kontroliuojami (Saparnis, 2000). Kokybinis tyrimas uZtikrina semantiskai jautrius
tyrimo aspektus , o kiekybinis tyrimas padeda argumentuoti metodikos validuma ir objektyvuma.
Kiekybiniame tyrime klausimai paprastai prasideda nuo ,.kaip* arba ,,kas*, o kokybiniame — keliami
klausimai ,,kodél, ieSkant palyginimo tarp grupiu (Luobikiené, 2000). I. Luobikiené (2000) teigia,
kad kokybé nurodo i tam tikra kaZzkieno tipa, i esming kazkieno savybe, o kiekybé nurodo i tai, kiek
daug, kokio dydZio yra kazkieno kiekis.

D¢l standartizuoty atsakymy primetimo kiekybinio tyrimo metu nukencia gaunamos
informacijos plotis ir gylis, pasireiSkia pavirSutiniSkumo rizika. Tuo tarpu kokybiniame tyrime
atsiribojama nuo grieztos tyrimy procediry formalizacijos, orientacijos 1 daugeli statistiniy
duomeny. Kokybinio tyrimo trikumas — tyrimo rezultaty reprezentatyvumo, validumo, reliabilumo
bei objektyvumo argumentacijos stoka (Merkys, 1999).Kiekybiné metodologija kopijuoja
gamtamokslini metoda ir siekia visuotiniy apibendrinimy, objektyvumo bei reiskiniy paaiskinimo.
Kokybiné metodologija remiasi humanitariniy moksly metodologija, siekia paZinti reiskinio visuma
ir suprasti subjekta, interpretuoti jo veikla kaip unikaly atveji (Merkys, 2004).

Kiekybinio ir kokybinio tyrimo metody santyki gana detaliai iSnagrinéjo ir pateiké ju

palyginima S. Lamnek (1993) (Merkys, 1999). Tyrimo rezultatai pateikti 2.4.1 lentel¢je. Akivaizdu,
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kad kiekybinis tyrimas ir kokybinis tyrimas turi nemaZzai skirtumy. Vadinasi, taikant abu tyrimo
metodus rezultatas bus reikSmingesnis ir patikimesnis. G. Merkys (1999) pabrézia, kad kiekybinés
ir kokybinés prieigu metodologiniai parametrai saveikauja pagal atvirkstinés kontingencijos
principa: kuo stipri ir metodologiSkai patraukli kiekybin¢ paradigma, tuo silpna yra kokybiné
prieiga, ir atvirksciai — kokybinés prieigos privalumai prasideda ten, kur kiekybinés prieigos
privalumai baigiasi.

2.5.1 lentele

Kiekybinio ir kokybinio tyrimo palyginimas pagal S. Lamnek (1993)

Kiekybinis tyrimas Kokybinis tyrimas
nomonetinis idiografinis
gamtamokslinis kult@irologinis
laboratorinis lauko
deduktyvus induktyvus
orientuotas | atskiras dalis (arba dalj) holistinis (visybiskas)
konfirmacinis (jrodantis, patvirtinantis) eksploratyvus (istiriantis, euristinis)
neistoriskas istoriSkas
paaiskinantis suprantantis
tvirti, tikslts, aiSkiai apibrézti metodai Svelnils, improvizuoti metodai
matavimas apraSymas
imtis (atrankinis tyrimas pavienio atvejo tyrimas
elgsena iSgyvenimas

Saltinis: Merkys, G. (1999). Empirin¢ analitiné paradigma ir Siuolaikinis socialinis tyrimas. Filosofija, sociologija,
3, p. 53-64.

G. Saparnis (2000) kokybinj tyrima apibudina kaip platy poZidiri { socialinius rei$kinius,
natiiraly ir interpretatyvy, apimantj jvairius metodus. Kokybinio tyrimo esmé yra ne kiekybiniy, o
kokybiniy, t.y. subjektyviy duomeny (patir€iy ir nuomoniy) analize. G. Merkys (1999) iSskiria Siuos
svarbiausius kokybinio tyrimo metodus: biografinis metodas, pavienio atvejo tyrimas, turinio
analize, naratyvinis ir eksploratyvus interviu.

Vadovaujantis tyrimo metody trianguliacijos koncepcija Siame darbe diagnostinis kiekybinis
organizacinio klimato tyrimas pratgsiamas kokybiniu tyrimu, panaudojant pusiau struktiiruoto

kokybinio interviu ir kontent analizés metodus.
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Kokybinio tyrimo metu buvo prisilaikoma kokybiniam interviu budingu principy (Merkys,
1999):

Atvirumo principas (dirbama atvirais klausimais, ju seka i$ anksto néra grieztai numatyta, néra
griezty iSankstiniy teoriniy schemy, tyrimo objekta, teorinj hipotetini modelj jo eigoje sukonstruoja
patys tyrimo subjektai);

Komunikatyvumo principas (turi dominuoti tiriamasis, o tyr¢jas turi prisitaikyti);

Natiiralumo principas (tyrimas atliekamas nattiralioje aplinkoje);

Lankstumo principas (tyréjas turi lanksciai reaguoti i tiriamojo poreikius);

Interpretatyvumo principas (tyréjas analizuoja tiriamyju nuomones, jas apibendrina,
interpretuoja ir daro i§vadas).

Kontent analizés (turinio analizés) metodas kokybiniame tyrime pasireiSkeé tuo, kad interviu
tiriamyjy iSsakytas nuomones tyréjas sugrupavo pagal ju semantini panasumga ir reikSminguma i
subkategorijas ir kategorijas. Véliau sudarytos subkategorijos ir kategorijos buvo interpretuojamos,
siekiant atrasti bendrus (apibendrintus) organizacinio klimato raiskos désningumus.

Kokybinio interviu metu gauti duomenys buvo interpretuojami dviem kryptimis:

e turinio poZilriu — surinkta informacija buvo interpretuojama tiesiogiai, ieSkoma iSsakyty
minciy sarysio ir gilesnés prasmés;

e reitingo poZziliriu — interpretuojant problemy, neigiamai veikian¢iy organizacinj klimata,
reitingus, buvo remiamasi hipoteze, kad didesni reitingai rodo, jog indikuotos
konkrecios problemos tirtoje populiacijoje pasireiSkia masiSkai, ir tikétina, kad jos
Zenkliai pablogina organizacinj klimata. Jei kategorijos reitingas Zemas, galima tikeétis,
kad atitinkama problema tiriamai populiacijai néra aktuali.

Kiekybinio diagnostinio organizacinio klimato krizés tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad geriausias
organizacinis klimatas tiriamame filiale yra Piety ir Akmenés skyriuose bei Avarinéje tarnyboje.
Blogiausias organizacinis klimatas nustatytas Pardavimy skyriuje. Remiantis kiekybinio tyrimo
duomenimis, organizacinio klimato raiSka filiale blogiausia pagal Sias dimensijas (krizés poZymiuy
mazéjimo tvarka):

e Atvirumas, tolerantiSkumas;

e Informacija/komunikacija;

o Santykiai su vadovais;

e KiirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés;

o Saugumo/apibréZtumo pojiitis, psichologinis komfortas;

e Tradicijos Sventés;

¢ Kontrolé¢;

e Gandai, apkalbos, veidmainiavimas;
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o Konfliktai.

Pasinaudojant kiekybinio tyrimo rezultatais kokybiniu tyrimu buvo siekiama iSsiaiSkinti
priezastis, kodél filialo skirtinguose skyriuose (komandose) organizacinis klimatas taip stipriai
skiriasi ir kodél klimato kriz¢ labiausiai pasirei$kia biitent i§vardintomis dimensijomis, kas lemia
gera (bloga) organizacini klimata komandoje. Tam tikslui buvo sukurtas pusiau strukttruotas
interviu klausimynas (Zr. 2 prieda), apimantis iSvardintas organizacinio klimato dimensijas ir
sudarytas i§ atviro tipo probleminiy klausimy. Tiriamaisiais buvo parinkti komandos, kurioje
organizacinis klimatas labai geras (Piety skyrius), ir kurioje labai blogas (Pardavimy skyrius)
darbuotojai.

I8 viso kokybinio interviu metodu buvo apklausta 12 darbuotojy: 6 Pardavimy skyriaus ir 6
Piety skyriaus. Respondenty demografiniai duomenys pateikti 2.5.2 lenteléje.

2.5.2 lentele

Kokybinio interviu respondenty demografiniai duomenys

Lytis | Amzius | ISsimokslinimas Da;ﬁg;&fas Pareigos
Pardavimy skyrius
A% 48 aukstasis 10 vadybininkas
\" 33 aukstasis 6 inspektorius
\Y 47 vidurinis 8 Saltkalvis
M 39 aukstasis 6 vadybininké
M 52 aukstesnysis 11 vadybininké
M 58 aukstasis 11 vadybininké
Piety skyrius

\Y 49 aukstasis 6 meistras
\Y 56 vidurinis 14 Saltkalvis
\Y% 39 vidurinis 12 Saltkalvis
\" 40 vidurinis 16 Saltkalvis
\Y 44 vidurinis 14 Saltkalvis
\Y% 40 vidurinis 15 Saltkalvis

Akivaizdu, kad daugumos respondenty i§ Pardavimuy skyriaus iSsilavinimas auksStasis, o
respondenty i§ Piety skyriaus — vidurinis. Respondenty pasiskirstymas atitinka realig Siy skyriy
situacija.

Interviu vyko konfidencialiai tiriamojo natiiralioje darbin¢je aplinkoje jam priimtinu laiku.
Vienu metu buvo dirbama su vienu tiriamuoju. IS pradZiy tyréjas supazindino tiriamaji su tyrimo

tikslais, problema bei eiga, uZtikrino pokalbio konfidencialumg. Tyréjas kélé atviro tipo
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probleminius klausimus, o tiriamieji reiSké jvairias nuomones. Tiriamieji interviu metu buvo
skatinami plésti aptariama tema ir pokalbis laisvai galéjo nutolti nuo pateikto atviro klausimo.
Klausimai atliko tik orientyro vaidmeni. Ju seka nebuvo primetama tiriamajam. Interviu buvo

protokoluojamas. Po to buvo atliekama visy tiriamyjy atsakymuy turinio analiz¢ (kontent analizé).
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3. ORGANIZACINIO KLIMATO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Testavimo rezultatai pagal dimensijas

Akcentuotina, kad organizacinio klimato testo krizés jverciai buvo koduoti teiginiy turinéiy
neigiama prasmg, tai yra tokiy, kurie diagnozuoja organizacinio klimato krizg, pagrindu. Teiginiai,
apibuidinantys teigiama klimata, buvo reversuoti | neigiamus. Testo raktas toks: kuo aukStesnis
ivertis, tuo stipriau iSreiksti organizacinio klimato krizés poZymiai. Atsakymas ,,visiSkai nesutinku*
ivertintas 0, o atsakymas ,,visiSkai sutinku“ — 4 (pirminiais balais).

Koduojant informacija pirminiais balais, licka neZinomas skalés statistinis vidurys. Siuo atveju
bty kebloka palyginti atskiry organizacijos padaliniy klimato raiska, be to, biity sunku palyginti
tiriamos organizacijos klimata su likusiy tyrimo projekte dalyvaujanciy organizacijy klimatu. Dél
Sios priezasties Siame skyriuje beveik visi rezultatai pateikiami tik standartizuotais z-jverciais. Z-
ivertis placiau aptartas 2.4 poskyryje. Akivaizdu, kad klimato raiSkos vidurkis, vadovaujantis
standartizuoto z-ivercio taisykle, buvo transformuotas i 0, o standartinis nuokrypis i 1. Testo
standartiné paklaida SE (Standart Error) z-jveréiy skaléje yra lygi 0.026. Sio rodiklio pagalba yra
randamos vidurkio (M) pasikliaujamojo intervalo (PI) ribos:

PI =M + SE x1,96, kai 0=0,05.

Kadangi z-ijverCiy skaléje M=0, tai pasikliaujamojo intervalo ribos Siuo atveju yra
[-0,05;+0,05]. Siekiant geresnio duomenu vaizdumo, Sio pasikliaujamojo intervalo ribos, kaip
orientacinis dydis, visuose grafikuose yra atidétas ir paZymétas briikSnine linija.

Vertinant viso AB ,Lietuvos dujos® giauliq filialo bendra organizacinio klimato raiska,
tikslinga ja palyginti su kity imoniy, dalyvavusiy Siame tyrimo projekte, organizacinio klimato
raiSka — tai yra tiriamojo filialo organizacinio klimato raiskos bendra jvertj palyginti su norminiu
visos tyrimo projekto imties jverCiu. DidzZiaja imtj sudaro 1509 tiriamieji. Visy tirty jmoniy
organizacinio klimato raiSka pateikiama 3.1.1 paveiksle. Vaizdumo d¢lei, visos organizacijos yra
suranguotos pagal organizacinio klimato raiskos jverti nuo blogiausios iki geriausios. DidZiausias
teigiamas jvertis reiskia blogiausia organizacini klimata, didZiausias neigiamas jvertis — geriausia

organizacini klimata.
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Pardavimy ir marketingo jmonés |

Spaustuvé |

|

Teritoriné muitiné

Savivaldybiy virSininky administracijos

Pervezimo paslaugy jmonés

Svietimo jstaigos

Keliy prieZiiiros jmoné

Paslaugy ir aptarnavimo sferos jmonés
AB ,,Lietuvos dujos §iauliq filialas

X r. policijos komisariatas

Sauliy sajunga

Sveikatos jstaigos

Salies bankai

Draudimo paslaugy kompanija

Sodros X skyrius

Statistikos valdyba

Reklamos agentiira

Gamybos ir prekybos jmonés

AVMI X skyrius

T

0,0 0,2 0,4 0,6 08 1,0

.mmmmmmmgmﬂﬂﬂﬂﬁﬂﬂ

-08 -06 -04

©

@ Organizacinis klimatas

=====' Vidurkio pasikliaujamojo intervalo riba

3.1.1 pav. Organizacinio klimato raiSka jvairiose Lietuvos organizacijose

Akivaizdu, kad geriausias organizacinis klimatas yra pardavimy ir marketingo imongéje,
spaustuvéje ir teritorinéje muitinéje, blogiausias — AVMI X skyriuje, gamybos ir prekybos imongje
bei reklamos agentiiroje. AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filialas bendrame organizaciju reitinge
randasi maZdaug per vidurj. Pritarimas organizacinio klimato krizei tiriamame filiale yra per 0,15
standartinio nuokrypio maZzesnis, nei visy imoniy apibendrinty jverciy vidurkis. Vadinasi, visy tirty
imoniy kontekste AB “Lietuvos dujos” Siauliy filialo organizacinis klimatas vertintinas teigiamai.

Verta palyginti AB , Lietuvos dujos* Siauliy filialo organizacinj klimata jvairiy 3alies dikio
sektoriy kontekste. 3.1.2 paveiksle visos tirtos organizacijos yra suklasifikuotos | pagrindinius

organizacijy tipus: verslo istaigos, vieSojo sektoriaus organizacijos ir statutinés organizacijos.
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Statutinés organizacijos

AB ,,Lietuvos dujos* Siauliy
filialas

Viesasis sektorius

Verslo jstaigos

-0.3 -0.2 0.0 0.2 0.3
Organizacinis klimatas

3.1.2 pav. AB , Lietuvos dujos“ Siauliy filialo organizacinio klimato rai$kos palyginimas

Kaip matyti, iSrySkéja statistinis désningumas: organizacinis klimatas geriausias statutinése
organizacijose, o blogiausias verslo imonése; vieSasis sektorius uZima tarping padéti. Nustatyta, kad
filialas pagal organizacinio klimato raiSkos kokybeg Siek tiek lenkia vieSojo sektoriaus organizacijas,
taiau atsilicka nuo statutiniy organizacijy. Siuo atzvilgiu tiriamas filialas Zenkliai lenkia verslo
istaigas, kuriose pritarimas organizacinio klimato krizei labai Zenklus — net 0,14 standartinio
nuokrypio didesnis uZ apibendrinty jver¢iy vidurkj.

ISdéstyti faktai ir argumentai leidZia teigti, kad organizacinis klimatas AB ,Lietuvos dujos*
Siauliy filiale yra neblogas. Taiau tiriamas filialas jungia gana daug padaliniy. Tikétina, kad
organizacinis klimatas atskiruose filialo padaliniuose gali Zenkliai skirtis. Diagnozavus organizacini
klimata atskiruose padaliniuose, biity galima nustatyti ,,silpniausias® filialo organizacinio klimato
raiskos vietas ir imtis priemoniy klimatui pagerinti.

ISanalizavus jvairiy AB , Lietuvos dujos* Siauliy filialo padaliniy organizacinio klimato raiska
(Zr. 3.1.3 pav.), nustatyta, kad atskiry organizacijos padaliniy organizacinis klimatas labai
skirtingas: padaliniy testo jungtinis balas z-skal¢je svyruoja nuo —0,71 iki 0,99 — tai yra per 1,7

standartinio nuokrypio. Toks skirtumas vertintinas kaip labai Zenklus.
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Piety skyrius |

Akmenés skyrius |

Avariné tarnyba |

Plungés skyrius
Finansy ir apskaitos skyrius

Siaurés skyrius

Transporto ir pastaty skyrius

Rinkos plétros skyrius

TelSiy skyrius

Informaciniy technologijy skyrius

Kursény skyrius

Elektrocheminés saugos skyrius

Filialo vadovybé ir padaliniy vadovai

Pardavimy skyrius

-0,8 -06 -04 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

O Organizacinis klimatas

*=***' Vidurkio pasikliaujamojo intervalo riba

3.1.3 pav. Organizacinio klimato raiska AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filialo padaliniuose

Geriausias klimatas yra Piety skyriuje (organizacinio klimato pritarimo krizei jungtinis balas
yra 0,71 Zemiau normavimo imties vidurkio), Akmenés skyriuje, Avarinéje tarnyboje, o blogiausias
— Pardavimy skyriuje (organizacinio klimato pritarimo krizei jungtinis balas yra 0,99 standartinio
nuokrypio auks$c¢iau normavimo imties vidurkio). Prastokas organizacinis klimatas ir Kur§ény bei
Elektrocheminés saugos skyriuose. Gana nepalankiai organizacini klimata vertina filialo vadovybé
ir padaliniy vadovai. Galima teigti, kad, nors apskritai AB ,,Lietuvos dujos* giauliu filialo bendras
organizacinis klimatas yra geras, pardavimy skyriuje organizacinis klimatas yra ypac nepalankus,
todel reikalinga vadybiné intervencija. Toks didelis skirtumas galéjo atsirasti dél to, kad filialo
padaliniai yra gana savarankiski, tarpusavyje skiriasi savo funkcijomis, dydZiu, darbuotojy
iSsilavinimu, vadovy bei darbuotojuy btido savybémis ir kt., kai kurie fiziSkai nutole vienas nuo kito.
Kiekvieno padalinio organizacinis klimatas labai priklauso nuo padalinio vadovo. Tikrasias

organizacinio klimato skirtumy prieZastis padés nustatyti papildomas kokybinis tyrimas.
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Siekiant detaliau istirti filialo organizacini klimata, buvo iSanalizuota jo raiska pagal visas 20

subskaliy. Sios analizés duomenys pateikiami 3.1.4 paveiksle.

41,6% 31,8%
Informacija/ komunikacija | 33,0% | 51,4 %‘ |
33,5% | | 52,0% |
Kiirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés | 41,0% | 47,4‘7‘0 |
36,4% | | 52,0% |
Tradicijos, Sventés 24,3 % | | 65,3% |
92% 23,7% | | 67,1%

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas i_ 25,4 % | 65,9 % |
1’: 40,4 % | 50,9 %‘ |
=

Neformalios grupés, ,,kliky* susidarymas | 30,1% | 62,4 % | |
= | |
i_ 27,8% | | 65,3%
Humoras I_ 28,9 % 64,7 %
=
'\_ 27,1% | 66,5 % |
Atéjimas j organizacija ir iSé¢jimas i$ jos 24 28,9 % 65,9%
+— I ] |
37,0% 57,8%
Vertybés ir kultiira [ 27,9% | }67,4%
i ‘ {
r 24,9% 70,5%
Verbaliné (Zodiné) komunikacija JF 18,0 % | 80,.; %
L 31,7% | 67,1% |
Vyry ir motery santykiai 1: 12,1% 86,7“70 |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Pritarimas  Neutralus poZiiiris ©J Nepritarimas

3.1.4 pav. AB , Lietuvos dujos*“ Siauliy filialo organizacinis klimatas pagal visas 20 subskaliy

Daugumoje subskaliy pritarimas organizacinio klimato krizés poZymiams yra salyginai silpnas
ir daugeliu atvejuy nevirsija 10%. Patraukia démesi organizacinio klimato raiSka pagal tokias Siuo
metu Salyje aktualias dimensijas kaip ,,Karty santykiai* bei ,,Vyry ir motery santykiai. Pagal Sias

dimensijas organizacinis klimatas filiale iSties neblogas. Galima pastebéti, kad labiausiai filialo
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darbuotojai pasigenda atvirumo ir tolerantiSkumo: pagal Sia dimensija net 26,6% respondenty
klimata vertino neigiamai. Taip pat nemaZa dalis darbuotojy jaucia informacijos trikuma (15,6%).
Sis rodiklis ypa¢ aktualus tiriamam filialui, nes jmoné nesenai buvo restruktiirizuota, jvairiis
pokyc¢iai vyksta ir dabar. Kai kuriuos darbuotojus yra apémes netikrumo jausmas, baimé d¢l ateities,
o informacijos trikumas ar jos vélavimas dar labiau trikdo darbuotojus. 14,5% respondenty
nepatenkinti santykiais su vadovais. Kaip jau buvo konstatuota konceptualiojoje dalyje, vadovai
vaidina pagrinding rol¢ formuojant organizacini klimata. Taigi Sis didokas skaiCius signalizuoja
filialo bei padaliniy vadovams, kad reikia keisti pozitiri i savo pavaldinius, labiau atsizvelgti i ju
poreikius, keisti vadovavimo stiliy ir kt. Pagal dimensija ,,ktirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,
bausmés* pritarimas krizei taip pat didokas — 11,6%. Tai rodo, kad vadovai nepakankamai pasitiki
savo darbuotojais, stabdo jy iniciatyva. Tai gali Zenkliai sumaZinti darbuotojuy pasitenkinimg darbu,
geros idéjos gali biiti uZzmirStos stalciuje. Visa tai gali tiesiogiai atsiliepti imonés rezultatuose.
Organizacinio klimato krizei pagal ,,saugumo/apibréZtumo pojitis, psichologinis komfortas*
dimensija pritaré¢ 11,6% - tai gali bliti jau minéto restruktiirizavimo ir tolimesniy pertvarkymuy
pasekmé. Zinoma, kintant ekonominei situacijai pertvarkymai organizacijoje nei§vengiami, tadiau
vadovai turi parodyti ypatinga sumanuma, kantrybg ir humaniSkuma restruktiirizuodami savo
organizacijas, neiSmesti beatodairiskai | gatve savo darbuotoju. Kaip teigia J. Stoneris, vadovavimui
svarbiausia - Zmoniy santykiai ir laikas (Stoner, 2000).

Tikslinga patikrinti, koks organizacinis klimatas pagal atskiras dimensijas reiSkiasi skirtinguose
filialo padaliniuose. 3.1.1 lentel¢je surasyti ne tik konkretiis testo jverciai pagal padalinius, bet ir
spalvomis iSskirti vadinamieji nukrypstantys (ekstremaliis) jverciai. Ekstremaliy jverciy iSskyrimas
padeda lengviau susiorientuoti, kurie atvejai Zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Tokiu biidu galima
atpaZinti ir nagrinéti organizacinio klimato raiSkos poZiiiriu akivaizdZiai pirmaujancius ir
akivaizdziai atsiliekan¢ius padalinius. Sioje lentel¢je Zalia spalva iSskirti jveréiai, nukrypstantys
daugiau kaip per 0,5 standartinio nuokrypio Zemiau normavimo imties vidurkio, raudona -

nukrypstantys daugiau kaip per 0,5 standartinio nuokrypio auks$¢iau normavimo imties vidurkio.
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3.1.1 lentelé

Organizacinio klimato raiSka AB ,,Lietuvos dujos* Siauliq filialo padaliniuose pagal atskiras dimensijas

Filialo
. . . Transpor- | Elektro- . .
vadovybé - . [Informaciniy Rinkos .. . .. v . R &. . |Finansy ir
. . - X TelSiy Plungés . . Avariné toir cheminés | KurSény (Pardavimy| Akmenés Siaurés .
Dimensijos pavadinimas| ir . N technologijy| plétros . . . apskaitos
.. skyrius skyrius . . tarnyba | pastaty saugos skyrius skyrius skyrius .
padaliniy skyrius skyrius . A skyrius
. skyrius skyrius
vadovai
Saugumo/ apibréztumo
pojiitis, psichologinis 0,20 -0,28 -0,40 -0,22 -0,07 0,10 0,29 1,12
komfortas
[Humoras -0,24 0,09 041 -0,4 0,55 -0,07 0,03 0,2
Verbaliné (Zodiné) 0,32 -0,16 -0,17 -0,38 -0,38 0,02 -0.20 0,69
komunikacija
Neverbaliné 0,40 -0,02 -0,03 0,17 -0,19 -0.39 -0.28 0,90
komunikacija
Vyry ir motery 0,28 0,15 0.1 0,95 044 -0,09 0,53 0.36 0,08 1,61
santykiai
Konfliktai 0,45 -0,21 0,58 -0,15 -0,04 -0,17 -0,26 0,40 0,03 0,78
Santykiai su vadovais -0,01 -0,26 0,38 0,03 -0,20 -0,01 -0,10 0,34 0,97
Kiarybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas, -0,01 -0,07 0,57 0,07 0,15 0,48 0,12 0,99
bbausmeés
[nformacija/ 0.26 0,07 -0.,15 048 -0,02 0.11 0.20 0,70 0,97
komunikacija

61

3.1 lentelés tgsinys kitame puslapyje



V. Simkus. Organizacinio klimato rai§kos ypatumai energetikos sektoriaus imonéje: diagnostinis aspektas

3.1 lentelés tgsinys

Nepalankus vertinimas:

205

- -z<-0,5 - palankus vertinimas
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Filialo
vadovybé Informaciniy, Rinkos Transpor-| Elektro- & Finansy ir
. . - vy Telsiy Plungés oy ] Avariné to ir cheminés | KurSény [Pardavimy| Akmenés Piety Siaurés o
Dimensijos pavadinimas ir . N technologijy| plétros . . . . . apskaitos
.. skyrius skyrius . . tarnyba pastaty saugos skyrius skyrius skyrius skyrius skyrius .
padaliniy skyrius skyrius . A skyrius
. skyrius skyrius
vadovai
Atvirumas, 0,38 0,09 -0,05 0,00 -0,25 0,17 0,02 043 0.86 0,80 0,42 -0,02 -0.45 0.39
tolerantiSkumas
(Gandai, apkalbos, 0,09 0,14 -0,06 0,05 025 -0,32 -0,06 0,03 -0,14 0.88 -0.45 - -0.25 -0.13
veidmainiavimas
|[Karty santykiai 0,44 -0,14 - 0,24 -0,06 -0,41 -0,30 0,27 -0,47 0,57 -0,03 -0,34 -0,32 -0,46
Tarpusavio santykiai 0,38 -0,03 -0,09 -0,08 -0,11 - -0,31 0,35 -0,32 0,71 -0,36 -0,14
Neformalios grupés, 023 0,19 0,38 0,30 0,23 0,29 0,07 0,48 0,04 0,98 0,56 0,13
L, kliky* susidarymas
Valdymo /vadovavimo | -0,06 0,43 -0,01 -0,10 -0,13 0.13 0.20 0.81 -0,10
|stilius
Santykius ir
darbinguma trikdanti 0,27 0,17 -0,28 0,20 -0,05 0,23 0,49 -0,29 0,18 0,81
|aplinka
|Kontrolé -0,21 -0,32 -0,04 0,18 0,00 0,07 0,00 0,70
Atéjimas j organizacijy | - | 0,52 0,14 0,24 0,19 041
ir iS¢jimas i$ jos
Vertybés ir kultiira -0,42 -0,26 -0,10 0,69
Tradicijos, Sventés -0,02 -0,14
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IS 3.1 lentelés duomeny akivaizdZiai matyti, kad tikrai palankus organizacinis klimatas yra
susiklostes Piety skyriuje, Akmenés skyriuje, Avarinéje tarnyboje. Pardavimy skyriuje
organizacinis klimatas nepalankiai vertinamas beveik pagal visas subskales. Siame skyriuje tik
tradicijy ir Svenciy dimensija ivertinta palankiai. Pastaroji dimensija daugumoje filialo padaliniy
vertinama ypatingai teigiamai. Tai reiSkia, kad filiale yra teikiamas deramas démesys tradicijoms ir
Sventéms. Tai labai sveikintinas reiSkinys, nes konceptualiojoje tyrimo dalyje konstatuota, kad:

e organizacijos vertybes, tradicijos ir Sventés yra esmin¢ organizacijos kulttiros dedamoji;

e organizacijos tradicijos ir Sventés yra efektyvus ZmogiSkyjy iStekliy organizacijoje
ugdymo instrumentas, jgalinantis tobulinti tarpusavio santykius, sutelkti kolektyva,
motyvuoti darbuotojus, puoseléti ju lojalumg organizacijai ir kt.

Vyraujan€iy ypatingai neigiamy nuostaty nei vienoje dimensijoje nepastebéta. ISskyrus
Pardavimy skyriy, lenteléje sistemingai pasireiskia stochastikos (atsitiktinumo) elementas. Tas pats
padalinys pagal vienus kriterijus vertintinas teigiamai, pagal kitus — neigiamai. Galima atkreipti
démesi, kad pagal ,,humoro bei ,atvirumo, tolerantiSkumo* dimensijas nei viename skyriuje
nenustatyta ekstremaliai neigiamy jverCiy. Tai rodo, kad pagal Sias dimensijas organizacijos
klimatas vertintinas neypatingai gerai.

Detaliau panagrinésime Pardavimuy (blogiausias organizacinis klimatas) ir Piety (geriausias
organizacinis klimatas) skyriy organizacinio klimato raiSkq pagal visas 20 dimensiju. 3.1.5
paveiksle akivaizdZiai matome, kad organizacinio klimato raiSka Pardavimuy skyriuje blogiausia
pagal Sias dimensijas: vyry ir motery santykiai; informacija/komunikacija; kiirybiSkumo ir
iniciatyvos skatinimas, bausmeés; santykiai su vadovais; saugumo/apibréztumo pojiitis, psichologinis
komfortas, neverbaliné komunikacija, neformalios grupés, ,.kliky*“ susidarymas. Tuo tarpu Piety

skyriuje pagal tas paias dimensijas diagnozuotas palankus organizacinis klimatas.

63



V. Simkus. Organizacinio klimato raiskos ypatumai energetikos sektoriaus {monéje: diagnostinis aspektas

Informacija/ komunikacija

Kiirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés

Santykiai su vadovais_

Humoras

Vyry ir motery santykiai
Konfliktai

Neverbaliné komunikacija,

Verbaliné (Zodiné) komunikacija

Atvirumas, tolerantiSkumas

Saugumo/ apibréztumo pojiitis, psichologinis komfortas_

Tradicijos, Sventés_

Vertybés ir kultiira,

Atéjimas j organizacijg ir iSéjimas iS jos

Kontrolé

Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

Valdymo/vadovavimo stilius.

Neformalios grupés, ,,kliky*‘ susidarymas

Tarpusavio santykiai

Karty santykiai

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

Organizacinis klimatas

Padalinys
B Pardavimu skyrius

M pictu skyrius

3.1.5 pav. Pardavimy ir Piety skyriy organizacinio klimato raiska pagal 20 dimensiju

Interpretuojant testo duomenis paZymétina, jog testas gana tiksliai ir patikimai parodo poZymio
raiSka, taciau neatskleidZia prieZas¢iy, kodél viename ar kitame padalinyje susiklosté atitinkamas
organizacinis klimatas. Siekiant iSsiaiSkinti konkretaus organizacinio klimato susidarymo prieZastis,

bitina atlikti kokybinius tyrimus.

3.2. Socialiniy demografiniy kintamuyjy ir organizacinio klimato raiskos statistiniai sarysiai

Tikslinga panagrinéti, kokia jtaka organizacinio klimato vertinimui turi testuojamyju darbuotoju
demografiniai poZymiai: lytis, ju bendras darbo staZas, darbo staZas Sioje darbovietéje, amZius,
statusas organizacijoje (padalinio vadovas ar eilinis darbuotojas).

Tiriant, kokia jtaka organizacinio klimato vertinimui turi tiriamyju lytis, buvo taikomas t-testas.

Sio tyrimo tikslas — nustatyti, ar vyry ir motery organizacinio klimato vertinimai skiriasi
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reikSmingai. Gauti rezultatai parodyti 3.2.1 lentel¢je. Kadangi Levene testo p-reikSme (Sig.=0.724)
yra didesné uZ nustatyta reikSmingumo lygmenij (a=0.05), priimama nuliné hipotezé, kad dispersiju
skirtumas yra nereik§mingas ir pasirenkamas variantas Equal variances assumed.

3.2.1 lentele

Tiriamyjy lyties jtakos organizacinio klimato vertinimui tyrimas t-testu

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
Zscore: Jungtinis  Equal variances
MK balas assumed 125 724 -1.806 171 .073 | -.28608618 | .15843619 -.598829 |.02665640
Equal variances
not assumed -1.768 94.864 .080 |-.28608618 | .16181926 -.607344 |.03517161

T-kriterijaus reikSmé t=-1,806, laisvés laipsniy skaicius df=171, p-reikSmé Sig.(2-tailed)=0,073.
Teigtina, kad néra reikSmingo skirtumo tarp vyry ir motery organizacinio klimato vertinimo, nes p-
reikSmé didesné uZz nustatyta reikSmingumo lygmeni: p=0,073>0=0,05. Taciau reikia pastebéti, kad
p<a=0,1, o tai leidzia teigti, kad egzistuoja tam tikra tendencija. Vadovaujantis 3.2.1 paveiksle
pateiktomis vyry ir motery organizacinio klimato vertinimo kumuliacinémis kreivémis, galima

1zvelgti tendencija, kad vyrai organizacini klimata vertina Siek tiek palankiau nei moterys.
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3.2.1 pav. Organizacinio klimato vertinimo priklausomybé nuo respondenty lyties
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Analogiskai t-testu iStirta, kokia jtaka organizacinio klimato vertinimui turi darbuotojo statusas
(komandos vadovas ar komandos narys). Siuo atveju gauti tokie t-testo rodikliai: p=0,219, df=168.
Kadangi p=0,219>0=0,05, teigtina, kad néra reikSmingo skirtumo tarp komandos vadovuy ir
komandos nariy organizacinio klimato vertinimo. Vis délto 3.2.2 paveiksle stebima, kad komandos
vadovai organizacini klimata vertina Siek tiek prasc¢iau. Tiesa, komandos vadovy kumuliaciné
kreivé gavosi Siek tiek laiptuota, nes testuota palyginus nedidelis komandy vadovy skaicius (N=14).
Siekiant gauti patikimesnius tyrimo rezultatus, tiriamyjy skaicius turéty bati bent jau 30 (Kardelis,

2002).
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3.2.2 pav. Organizacinio klimato vertinimo priklausomybé nuo respondenty statuso

T-testu tiriant, kokia jtakg organizacinio klimato vertinimui turi darbuotojo issilavinimas (Siame
tyrime testuojamieji buvo suskirstyti pagal iSsilavinima i dvi grupes: 1) turi aukStesniji arba aukstaji
iSsilavinima, 2) neturi aukStojo arba aukStesniojo iSsilavinimo), buvo gauti sekantys duomenys:
p=0,012, df=170. Vertinant organizacini klimata, gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp
tiriamyjy, turin¢iy aukstesniji arba aukstaji iSsilavinima, ir tiriamyjy, neturin¢iy tokio iSsilavinimo,
organizacinio klimato vertinimo, nes gauta t-testo p-reikSmé maZesné uZ nustatyta reikSmingumo
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lygmeni: p=0,012<0=0,05. 3.2.3 paveiksle matome, kad tiriamieji, turintys aukstesniji ar aukstaji
iSsilavinima, vertina organizacini klimata pras¢iau, nei neturintys tokio i$silavinimo. Galima iskelti
hipotezg, kad darbuotojai, turintys geresni iSsilavinima, turi daugiau ir aukStesnés kokybés
nerealizuoty poreikiuy (remiantis Maslowo poreikiy hierarchijos piramide (Stoner, 2000)), todél

klimata vertina prasciau.
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3.2.3 pav. Organizacinio klimato vertinimo priklausomybé¢ nuo i$silavinimo

Tiriant rySio stipruma tarp tiriamyjy bendro darbo staZzo ir organizacinio klimato vertinimo,
nustatyta, kad koreliacijos koeficiento reikSmé labai maza (r=0,026), tai reiSkia, kad praktiSkai néra
rySio tarp tiriamyjy darbo staZo ir organizacinio klimato. Be to, pats gautas rezultatas néra
statistiSkai reikSmingas, nes kriterijaus p-reikSmé (approx. Sig.) daug didesné uZ nustatyta
reikSmingumo lygmeni: p=0,740>0=0,05. AnalogiSkai nustatyta, kad praktiSkai néra rySio tarp
tiriamyjy darbo stazo imongje ir organizacijos klimato bei darbuotojo amziaus ir organizacinio

klimato. Siy priklausomybiy koreliacijos koeficientai bei p-kriterijai pateikti 3.2.2 lenteléje.
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3.2.2 lentelé

Koreliacijos koeficienty skai¢iavimo rezultatai

Priklausomybé tarp kintamyjy N kliztl"iiliiealftiizsr Kriterijus p
Bendras darbo stazas — organizacinis klimatas 167 0,026 0,740
Darbo staZas imonéje — organizacinis klimatas 168 0,003 0,973
Darbuotojo amZius — organizacinis klimatas 158 0,038 0,636

Apibendrinant galima teigti, kad gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp tiriamuyjuy,
turinCiy aukStesnjji arba aukStaji iSsilavinima, ir tiriamyjy, neturin¢iy tokio iSsilavinimo,
organizacinio klimato vertinimo: turintieji aukStesniji ar aukstaji iSsilavinima organizacinj klimata
vertina prasciau, nei neturintieji tokio iSsilavinimo. Tarp kity demografiniy kintamyjy (respondenty
Iyties, statuso, bendro darbo stazo bei darbo staZo imonéje, amziaus) ir organizacinio klimato
statistiSkai reikSmingu sarySiuy nenustatyta. Nustatyta tendencija, kad vyrai organizacini klimata
vertina Siek tiek geriau, nei moterys.

Sios i§vados dalinai paaiskina, kodél organizacinis klimatas Pardavimy skyriuje labai prastas, o
Piety skyriuje labai geras: Pardavimuy skyriuje 78% darbuotojy turi aukstaji arba aukStesniji
iSsilavinima, 50% darbuotoju — moterys, kai tuo tarpu Piety skyriuje aukStaji arba aukstesniji

iSsilavinimg turi tik 29% darbuotojy ir kolektyve yra tik viena moteris.

3.3. Kokybinio tyrimo rezultatai

Kokybinio interviu metu surinkta informacija buvo uZfiksuota protokoluose ir po to
analizuojama. Kokybinés turinio analizés metu pirmiausia buvo ekstrahuoti turinio aspektu
konsistentiSki atsakymai — problemy, neigiamai veikianc¢iy organizacini klimata, empirinés
indikacijos. Sie atsakymai buvo apjungiami { subkategorijas. Subkategorijos savo ruoZtu buvo
sugrupuotos i kategorijas. Kiekvienai subkategorijai ir kategorijai buvo suteiktas pavadinimas,
atitinkantis empiriniy indikacijy prasme. Pazymétina, kad nei subkategorijos, nei kategorijos i$
anksto nebuvo hipotetiSkai numatytos ir jvardintos. Jy pavadinimai ir turinys iSplauké i$
respondenty atsakymy. Empiriniy indikacijuy apjungimas i subkategorijas ir kategorijas pateikiamas
5 priede. IS viso buvo iSskirtos 64 empirinés indikacijos, kurios buvo apjungtos i 19 subkategoriju.
Pastarosios buvo apjungtos i 8 kategorijas.

Identifikavus bei ivardijus problemy, neigiamai veikian¢iy organizacini klimata, empiriniy
indikacijy subkategorijas ir kategorijas, buvo apskai¢iuoti jy daZniniai bei procentiniai reitingai.

Subkategorijy ir kategoriju daZniai ir procentiniai reitingai buvo paskaiCiuoti atskirai pagal
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respondenty priklausyma Pardavimy ar Piety skyriui. Sie reitingai atitinkamai pateikiami 3.3.1 ir
3.3.2 lentelése. Pardavimy ir Piety skyriy subkategoriju procentiniy reitingy palyginimas
pateikiamas 3.3.1 paveiksle.

3.3.1 lentele

Problemos, neigiamai veikiancios organizacinio klimato raiska Pardavimy skyriuje (N=6)

Kategorija Pamnvle.!lmo % Subkategorija Paml{le‘!lmo %
daznis daznis
[temti santykiai su vadovu 3 50
ValdZios demonstravimas 2 33
Vadovg F)e.ndrawmo su 17 283 | Vadovas nenuoSirdus 3 50
pavaldiniais problemos
Vadovo nuotaikos itaka bendravimui 3 50
Pavaldiniy diferenciacijos problemos 6 100
Pavaldiniy darbo Darbuotojy klaidy vertinimo problemos 3 50
{vertinimo bei skatinimo 7 117
problemos Darbuotojy paskatinimo trukumas 4 67
Vadovo, ka.lp tarp ininko Vadovo, kaip tarpininko tarp
tarp pavaldiniy ir 2 33 avaldiniy ir vyresnybés, problemos 2 33
vyresnybés, problemos p {Irvyresnybes, p
Darbuotojy iniciatyvos bei Iniciatyvos nepalaikymas ar slopinimas 5 &3
nuomoniy reiSkimo 10 167
problemos Darbuotojy nuomonés nepaisymas 5 83
Pasitikéjimo darbuotojais s - Nepasitikéjimas pavaldiniais 2 33
ir kontrolés problemos Kontrolés problemos 3 50
Informacijos savalaikiSkumo ir
1 bl 6 100
Darbuotojy informavimo 9 150 p1inumo probiemos
problemos Informacijos pateikimo biidy bei 3 50
Saltiniy problemos
[tampa kolektyve 2 33
Atvirumo kolektyve problemos 1 17
Psichologinio komforto 5 83
kolektyve problemos Konfliktai kolektyve 1 17
Darbuotojy susitelktumo, palaikymo | 17
problemos
Dgrbl.l?toj U saugP fn 0 Problemos, susijusios su bendrovés
apibréZtumo pojiicio 4 67 _ 4 67
restruktiirizavimu
problemos
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3.3.2 lentelé

Problemos, neigiamai veikiancios organizacinio klimato raiSka Piety skyriuje (N=6)

Kategorija Pamlrvle.!lmo % Subkategorija PamlrvleJ.lmo %
daznis daznis
[temti santykiai su vadovu 1 17
ValdZios demonstravimas 1 17
Vadovg pgndrawmo su 7 117 | Vadovas nenuosirdus 2 33
pavaldiniais problemos
Vadovo nuotaikos jtaka bendravimui 0 0
Pavaldiniy diferenciacijos problemos 3 50
Pavaldiniy darbo Darbuotojy klaidy vertinimo problemos 2 33
ivertinimo bei skatinimo 7 117
problemos Darbuotojy paskatinimo trukumas 5 83
Vadovo, ka.lp tarp ininko Vadovo, kaip tarpininko tarp pavaldiniy
tarp pavaldiniy ir 1 17 . . 1 17
. ir vyresnybés, problemos
vyresnybés, problemos
Darbuotojy iniciatyvos bei Iniciatyvos nepalaikymas ar slopinimas 2 33
nuomoniy reiSkimo 3 50
problemos Darbuotojy nuomonés nepaisymas 1 17
Pasitikéjimo darbuotojais 5 3 Nepasitikéjimas pavaldiniais 1 17
ir kontrolés problemos Kontrolés problemos 1 17
Informacijos savalaikiSkumo ir pilnumo 5 3
Darbuotojy informavimo - 117 problemos
problemos Informacijos pateikimo biidy bei Saltiniy ’ 3
problemos
[tampa kolektyve 0 0
Atvirumo kolektyve problemos 1 17
Psichologinio komforto ) 33
kolektyve problemos Konfliktai kolektyve 1 17
Darbuotojy susitelktumo, palaikymo 0 0
problemos
Dérbl.l?toj w saugll In o Problemos, susijusios su bendrovés
apibréZtumo pojiicio 4 67 _ 4 67
restruktiirizavimu
problemos

Vadovaujantis 3.3.1 lentelés duomenimis galima teigti, kad Pardavimy skyriuje prasta
organizacini klimata labiausiai lemia vadovo bendravimo su pavaldiniais problemos: 6 §io skyriaus
respondentai Sias problemas paminéjo net 17 karty — vidutiniSkai 2,8 karto vienas respondentas.
Visi Pardavimy skyriaus respondentai pastebi, kad skyriaus vadovas nevienodai vertina savo
pavaldinius: jis labiau jvertina aukStesnes pareigas uZzimancius darbuotojus — grupeliu
vyresniuosius, o eiliniai skyriaus darbuotojai lieka nepastebéti. Net 3 respondentai pripaZista, kad ju
santykiai su vadovu yra jtemti. Pusé Pardavimuy skyriaus respondenty pasigenda vadovo

nuoSirdumo, pastebi jo nuotaikos ijtaka bendraujant su pavaldiniais. Tiesiogiai analizuojant
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Pardavimy skyriaus respondenty atsakymus, jauciamas visy darbuotoju didesnis ar mazesnis
nepasitenkinimas vadovu. Visa tai neigiamai veikia bendra skyriaus organizacini klimata.

Piety skyriuje vadovo bendravimo su pavaldiniais problemy gerokai maziau (zr. 3.3.2 lent.) — 6
Sio skyriaus respondentai jas pamin¢jo 7 kartus — vidutiniSkai 1,2 karto vienas respondentas. Puse
Piety skyriaus respondenty pasigenda vienodo vadovo poZidirio i visus savo darbuotojus, trecdalis
mano, kad vadovas nenuoSirdus. Tik vienas respondentas pripazista, kad jo santykiai su vadovu
itemti. Vadovo valdZios demonstravima pastebi taip pat tik vienas respondentas.

Pardavimy skyriaus respondentai labai prastai vertina iniciatyvos bei nuomoniy reiskimo
galimybes: Sias problemas jie paminéjo net 10 karty, t. y. vidutiniSkai 1,7 karto vienas respondentas.
5 respondentai nurodo, kad vadovas ju iniciatyvos nepalaiko ar net slopina, akcentuodamas, kad
,viska apgalvoja centras, tu privalai tik vykdyti nurodymus®. Tai ypa¢ skaudina bei demotyvuoja
gabius ir aukStos kvalifikacijos specialistus. Taip pat 5 respondentai teigia, kad ju nuomonés
nepaisoma, vadovas vadovaujasi principu ,,mes pasitaréme ir a$§ nusprendZiau“, iSsakius savo
nuomong galima ir nukentéti.

Darbuotoju iniciatyvos bei nuomoniy reiSkimo problemy Piety skyriuje Zenkliai maZiau: 2
respondentai teigia, kad nepalaikoma darbuotoju iniciatyva, 1 respondentas — kad nepaisoma
darbuotojy nuomonés.

Kategorijos ,,Darbuotoju informavimo problemos‘ reitingas gana aukstas abiejuose skyriuose: 9
pamingjimo atvejai Pardavimy skyriuje (vidutiniSkai 1,5 karto vienas respondentas) ir 7 — Piety
skyriuje (vidutiniSkai 1,2 karto vienas respondentas). 3.3.1 paveiksle matome, kad subkategorijos
,Informacijos savalaikiSkumo ir pilnumo problemos* reitingas didZiausias. Kad yra informacijos
savalaikiSkumo ir pilnumo problemuy, pripaZista visi Pardavimy skyriaus ir 5 Piety skyriaus
respondentai. Darbuotojai nepatenkinti, kad informacija daZnai biina nei§sami, pavéluota; labiau
informuoti esantys arCiau valdZios, o kiti gauna tik filtruota informacija. Negaudami pilnavertés
informacijos darbuotojai jauciasi nesvarbiis organizacijai, jiems sunku tinkamai atlikti tiesiogines
pareigas. Tai labai neigiamai veikia organizacini klimata. Zenkldis darbuotoju informavimo
problemuy reitingai abiejuose skyriuose leidzia daryti hipoteting prielaida, kad Sios problemos
bidingos visam filialui.

Vertinant atskiry subkategoriju reitingus (Zr. 3.3.1 pav.), be jau paminétos subkategorijos
,Informacijos savalaikiSkumo ir pilnumo problemos®, Pardavimu skyriuje akivaizdZiai pirmauja
subkategorija ,,Pavaldiniy diferenciacijos problemos*: kad vadovai nevienodai vertina savo
pavaldinius, pripaZino visi Pardavimy skyriaus respondentai bei 50% Piety skyriaus respondenty.

Pazymétina, kad abiejy skyriy respondentams gana opios problemos, susijusios su bendrovés
restruktiirizavimu. Tai pripaZino 67% respondenty. Dél bendrovéje vykstanciy pertvarkymy

darbuotojai jauciasi nesaugiis, bijo prarasti darbg. Nesaugumo jausma didina informacijos apie
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bendrovéje vykstancius pokycius tritkumas. Trukstant oficialios informacijos, darbuotojai ja
stengiasi gauti i§ kity Saltiniy. Pastaroji informacija neretai btina netiksli, prieStaringa, be reikalo
baugina darbuotojus. Tiesiogiai analizuojant respondenty atsakymus, jauCiama, kad
restruktiirizavimo problemos tikrai labai aktualios daugumai respondenty, o tai leidZia daryti
hipoteting prielaida, jog Sios problemos aktualios ir kity skyriu darbuotojams. Tai gali Zenkliai

pabloginti kolektyvo organizacini klimata.

Informacijos savalaikiskumo ir pilnumo problemos

Pavaldiniy diferenciacijos problemos
Darbuotojy nuomonés nepaisymas

Iniciatyvos nepalaikymas ar slopinimas

Problemos, susijusios su bendrovés restruktiirizavimu

Darbuotojy paskatinimo trikumas

Informacijos pateikimo buidy bei Saltiniy problemos
Kontrolés problemos

Darbuotojy klaidy vertinimo problemos
Vadovo nuotaikos jtaka bendravimui

Vadovas nenuoSirdus

[temti santykiai su vadovu

[tampa kolektyve

Nepasitikéjimas pavaldiniais

Vadovo, kaip tarpininko tarp pavaldiniy ir
vyresnybeés, problemos

ValdZios demonstravimas

Darbuotojy susitelktumo, palaikymo problemos

Konfliktai kolektyve

)

20 40 60 80 100 120

(=]

Atvirumo kolektyve problemos

Paminéjimo daznis, %

‘ W Pardavimy skyrius @ Piety skyrius

3.3.1 pav. Problemy, neigiamai veikian¢iy organizacinio klimato raiska

Pardavimy (N=6) ir Piety (N=6) skyriuose, reitingas

Net 83% Piety skyriaus ir 67% Pardavimy skyriaus respondenty mano, kad yra darbuotoju
paskatinimo trikumy. Jie teigia, kad i§ vadovo greiCiau sulauksi priekaiSty, o ne pagyrimuy.

Darbuotojai pasigenda nuoSirdaus pagyrimo, paskatinimo ar tiesiog gero zZodzio.
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Démesj patraukia salygiSkai nedidelis subkategoriju ,,Darbuotoju susitelktumo, palaikymo
problemos®, , Konfliktai kolektyve* bei ,,Atvirumo kolektyve problemos®“. Tai rodo, kad tiek
Pardavimy skyriaus, tiek Piety skyriaus darbuotojai gana vieningi, nekonfliktiski, palaiko vienas
kita.

ISanalizavus 3.3.1 paveiksle pateikta informacija, galima pastebéti, kad Pardavimy skyriaus
beveik visy subkategorijy reitingai didesni nei Piety skyriaus. Tai leidZia teigti, kad organizacinis
klimatas Piety skyriuje Zenkliai geresnis, nei Pardavimy skyriuje. Tokia i§vada galima padaryti ir
tiesiogiai analizuojant respondenty atsakymus. Tai patvirtina kiekybinio tyrimo rezultatus
(kiekybinio tyrimo metu buvo nustatyta, jog AB ,Lietuvos dujos* Siauliy filiale geriausias
organizacinis klimatas yra Piety skyriuje, o blogiausias — Pardavimy skyriuje).

Apibendrinant kokybinio tyrimo rezultatus, galima teigti, jog pagrindinis faktorius, lemiantis
kolektyvo organizacinj klimata AB , Lietuvos dujos“ Siauliy filiale, yra vadovavimas: tai ir vadovo
bendravimas su pavaldiniais, ir pavaldiniy darbo vertinimas bei skatinimas, ir darbuotojy
iniciatyvos bei nuomoniy reiSkimo skatinimas, ir kontrolé bei pasitikéjimas savo pavaldiniais.
NemaZa dalimi nuo vadovo priklauso ir darbuotoju informuotumo lygis. Simtomatiska, jog
tiriamam filialui budinga tai, jog organizacini klimata blogina vykstancios kardinalios permainos —
bendrovés restruktiirizavimas. Keiciantis ekonominei situacijai, akivaizdu, kad permainy
bendrovéje iSvengti neijmanoma, taciau vadovai turi déti visas pastangas, kad tos permainos kuo
maziau pazeisty paprasty darbuotojy interesus. Vadovai turéty atkreipti démesi i toki paprasta, bet
efektyvy organizacinio klimato gerinimo faktoriy, kaip iSsamuy darbuotojy informavima apie
bendrovéje vykstancias permainas. Tai padidinty ne tik darbuotoju saugumo jausma, bet ir

sustiprinty ju pasitikéjima vadovais.
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ISVADOS, APIBENDRINIMAI, REKOMENDACLJOS ORGANIZACIJAL DISKUSIJA

1. ISvados ir apibendrinimai, iSplaukiantys i$ literatiiros Saltiniy analizés:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

L.5.

1.6.

1.7.

1.8.

Kultiros ir Zmogiskyju iStekliy vaidmuo Siuolaikinéje organizacijoje labai didelis.
Zmogiskieji iStekliai tampa pagrindiniu organizacijos turtu ir priemone siekiant tiksly.
Todé¢l juos reikia ypatingai vertinti ir puoseléti.

Sékmingai dirbanciose organizacijose egzistuoja savita kulttira, kuri padeda joms pasiekti
puikiy ekonominiy rezultaty. Organizaciné kultiira padeda atskirti vieng organizacija nuo
kitos, sukuria identiteto atmosfera organizacijos nariams, ugdo organizacijos tiksly sieki,
stiprina socialinj stabiluma, konkurencinguma, kartu tarnauja kontrolés mechanizmu,
nukreipianciu ir formuojanciu darbuotojy santykius ir elgesi.

Konstruktai ,,organizacijos kultira® ir ,,organizacijos klimatas®, nors i§ dalies gali ir
sutapti, apibiidina aiskiai identifikuojamus skirtingus organizacijos elementus.
Organizacijos klimatas i§ esmés yra savoka, apibiidinanti, kaip organizacijos nariai
suvokia ir charakterizuoja savo organizacija specifiniy charakteristiky atzvilgiu. Tuo tarpu
organizacijos kultiira yra reiSkinys, susijes su organizacijos tradicijomis, vertybémis,
veiklos ir reagavimo { problemas bei isStkius principais, be to, ji siejasi ir su nacionaliniu
kultiiriniu kontekstu.

Organizacijos klimatas yra viena i§ empiriniy organizacijos kultiiros raiSkos dimensijy.
Organizacijos klimata galima iSmatuoti nustacius vertingas klimato charakteristikas.
Ivairts autoriai nurodo skirtingas organizacijos klimato dimensijas. Juy skaicius svyruoja
nuo 8 iki 22.

Empiriniais tyrimais patvirtinta, kad individy veikla ir subjektyvios nuomonés bei
vertinimai yra nepamainomas organizacijos paZinimo empirinis indikatorius.

Optimizavus organizacijos klimata galima ne tik pagerinti jos nariy savijauta, bet ir

uztikrinti geresnj organizacijos funkcionavima bei pasiekti geresniy veiklos rezultaty.

2. Diagnostinio pobiidZio iSvados ir apibendrinimai:

2.1.

Palyginus AB ,,Lietuvos dujos* Siauliy filialo bendra organizacinio klimato raiska su kity
imoniy, dalyvavusiy Siame tyrimo projekte, organizacinio klimato raiska, konstatuota, kad
Siame filiale susiklostgs bendras organizacinis klimatas yra gana palankus: pritarimas
organizacinio klimato krizei tiriamame filiale yra per 0,15 standartinio nuokrypio

mazesnis, nei visy tirty jmoniy apibendrinty jverciy vidurkis.
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2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

Nustatyta, kad filialas pagal organizacinio klimato raiSkos kokybg Siek tiek lenkia vieSojo
sektoriaus organizacijas, ta¢iau atsilieka nuo statutiniy organizacijy. Siuo atzvilgiu
tiriamas filialas Zenkliai lenkia verslo istaigas, kuriose pritarimas organizacinio klimato
krizei gana didelis.

Konstatuota, kad apskritai organizacinis klimatas AB ,,Lietuvos dujos“ Sauliy filiale yra
neblogas, taciau iSanalizavus jvairiu filialo padaliniy organizacinio klimato raiska,
nustatyta, kad atskiry organizacijos padaliniy organizacinis klimatas labai skirtingas:
geriausias klimatas yra Piety skyriuje, Akmenés skyriuje, Avarin¢je tarnyboje, o
blogiausias — Pardavimy skyriuje. Prastokas organizacinis klimatas Elektrocheminés
saugos bei KurSény skyriuvose, filialo vadovybés ir padaliniy vadovy komandoje.
Padaliniuose, kuriuose nustatytas blogas organizacinis klimatas, o ypa¢ Pardavimy
skyriuje, biitina vadybiné intervencija organizacinio klimato gerinimo klausimais.
Daugumoje subskaliy pritarimas organizacinio klimato krizés poZymiams yra salyginai
silpnas ir daugeliu atveju nevirSija 10%. Nustatyta, kad labiausiai filialo darbuotojai
pasigenda atvirumo ir tolerantiSkumo, taip pat nemaza dalis darbuotojy jaucia informacijos
trikuma, 14,5% respondenty nepatenkinti santykiais su vadovais. Gana nemaZas
pritarimas organizacinio klimato krizei pagal dimensijas ,kirybiSkumo ir iniciatyvos
skatinimas, bausmés* ir ,,saugumo/apibréZtumo pojiitis, psichologinis komfortas®.
Tradicijy ir Svenciy dimensija daugumoje filialo padaliniy vertinama ypatingai teigiamai.
Tai reiskia, kad filiale yra teikiamas deramas démesys tradicijoms ir Sventéms.

Gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp tiriamyjy, turin¢iy aukstesniji arba aukstaji
iSsilavinima, ir tiriamyjy, neturin€iy tokio iSsilavinimo, organizacinio klimato vertinimo:
turintieji aukstesnjji ar aukstaji iSsilavinima organizacinj klimata vertina prasciau, nei
neturintieji tokio iSsilavinimo. Tarp kity demografiniy kintamuyju (respondenty lyties,
statuso, bendro darbo stazo bei darbo stazo jmong¢je, amZiaus) ir organizacinio klimato
statistiSkai reikSmingy sarySiy nenustatyta. Nustatyta tendencija, kad vyrai organizacini
klimata vertina Siek tiek geriau, nei moterys.

Pardavimy ir Piety skyriuose atliktas kokybinis tyrimas patvirtino, kad Piety skyriuje
organizacinis klimatas Zenkliai geresnis, nei Pardavimy skyriuje. Taigi kokybinio tyrimo
rezultatai patvirtina kiekybinio testo matavimo patikimuma.

Vadovaujantis kokybinio tyrimo rezultatais galima teigti, kad pagrindinis faktorius,
lemiantis kolektyvo organizacinj klimata AB ,,Lietuvos dujos“ Siauliy filiale, yra vadovo
kasdieninis elgesys bei vadovavimo stilius: vadovo bendravimas su pavaldiniais,
pavaldiniy darbo vertinimas bei skatinimas, darbuotojy iniciatyvos bei nuomoniy reiskimo

skatinimas, kontrol¢ bei pasitik¢jimas savo pavaldiniais, darbuotojy informavimas.
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2.9. Tiriamam filialui biidinga tai, jog organizacinj klimata blogina vykstancios kardinalios
permainos — bendrovés restruktiirizavimas. Vykstant permainoms organizacijoje,
darbuotojai jau¢ia nerima dél savo ateities, bijo prarasti darba. Sia situacija dar labiau

aStrina iSsamios informacijos apie organizacijoje vystancius pokycius triikumas.

Rekomendacijos organizacijai, iSplaukiancios i§ atlikto diagnostinio tyrimo

Atlikus organizacinio klimato raigkos AB , Lietuvos dujos* Siauliy filiale diagnostini tyrima,
galima teigti, kad organizacinis klimatas Sioje organizacijoje yra tikrai neblogas. Ypac geras
organizacinis klimatas yra Piety ir Akmenés skyriuose bei Avarin¢je tarnyboje. Filialo vadovai
turéty atkreipti démesj 1 KurSénu, Elektrocheminés saugos bei Pardavimu skyriy organizacinio
klimato raika. Siuose skyriuose nustatytas pras¢iausias organizacinis klimatas. Ypal prasta
situacija Pardavimy skyriuje. Siekiant pagerinti organizacini klimata Siuose skyriuose, bitina
vadybiné intervencija. Reikia pastebéti, kad filialo vadovybé ir padaliniy vadovai organizacini
klimata taip pat vertina gana prastai.

ISanalizavus filialo organizacini klimata pagal dimensijas, nustatyta, kad labiausiai filialo
darbuotojai pasigenda atvirumo ir tolerantiSkumo, nemaza dalis darbuotoju jaucia informacijos
trikuma. PaZymétina, kad 14,5% darbuotojy nepatenkinti santykiais su vadovais. Sis didokas
skaiCius signalizuoja filialo bei padaliniy vadovams, kad yra susiformaves neteisingas poZzilris i
pavaldinius, nepakankamai atsizvelgiama i ju poreikius, netinkamas vadovavimo stilius ir kt. Pagal
dimensija ,.ktirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés* pritarimas krizei taip pat didokas. Tai
rodo, kad vadovai nepakankamai pasitiki savo darbuotojais, stabdo ju iniciatyva. Tai gali Zenkliai
sumazinti darbuotojy pasitenkinima darbu, geros id¢jos gali biiti uZmirStos stal€iuje. Visa tai gali
turéti tiesioginés itakos imones rezultatams. Nemaza dalis darbuotojy filiale jauciasi nesaugs,
pasigenda psichologinio komforto. Tai gali biti restruktiirizavimo ir tolimesniy pertvarkymu
pasekme.

Vadovaujantis diagnostinio tyrimo rezultatais bei konceptualiojoje darbo dalyje konstatuotais
organizacinio klimato raiSkos ypatumais, 4.1.1 lenteléje filialo vadovybei, padaliniy vadovams bei

darbuotojams sitilomos organizacinio klimato filiale gerinimo priemonés.
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4.1.1 lentelé

Organizacinio klimato gerinimo priemonés

Problemos

Priemonés

Vadovo bendravimo su pavaldiniais
problemos

Visiems padalinio darbuotojams rodyti vienoda démesj. NesureikSminti ir
nenuvertinti atskiry darbuotojy.

Stengtis su pavaldiniais bendrauti nuoSirdZiai, nenaudoti ironijos, pasaipos,
neparodyti blogos nuotaikos.

Neparodyti, kad virSininkas yra aukS$c¢iau uz pavaldini.

Ginti savo pavaldiniy interesus prie§ vyresnybg.

Pavaldiniy darbo jvertinimo bei
skatinimo problemos

Darbuotoja ispéjus apie padaryta klaida, stengtis be reikalo jos nebepriminti.
Nesant biitinybés, nevieSinti darbuotojy klaiduy.

Nesureik§minti neesminiy klaidy.

Stengtis visy pirma pabrézti gerasias darbuotojo puses, o ne klaidas.

Turi biti nustatyta visiems darbuotojams aiSki vertinimo ir skatinimo
sistema.

Turi buti vertinamas kiekvieno darbuotojo personalinis indélis.

Reikéty pagirti darbuotojus kad ir uZ nedidelius nuopelnus.

Stengtis savo darbuotojus kuo daZniau pagirti, paskatinti, padrasinti, pasakyti
gera Zod].

Pagyrimai turéty biiti nuoSirdas.

Darbuotojy iniciatyvos bei nuomoniy
reiSkimo problemos

Suteikti visiems kolektyvo nariams galimybeg dalyvauti priimant padaliniui,
filialui svarbius sprendimus.

Skatinti darbuotojy iniciatyva.
Isiklausyti { darbuotojy iSsakomas nuomones ir pasitilymus. Neskubéti ju
kritikuoti. Akcentuoti, kad darbuotojo nuomoné jums svarbi.

Pasitikéjimo darbuotojais ir kontrolés
problemos

Tinkamai deleguoti jpareigojimus savo darbuotojams, pasitikéti jais.
Atsisakyti perdétai smulkmeniSky nurodymy bei instrukcijy.

Sistemingai bet ne per daznai kontroliuoti pavaldinius.

Darbuotojai turi tiksliai Zinoti, ko i8 juy tikimasi.

Kontrolés metodai, tikslai ir kriterijai turi buti aiSkiis ir suprantami
darbuotojams.

Darbuotojy informavimo problemos

UZtikrinti, kad visa informacija laiku ir neiSkraipyta pasiekty darbuotojus,
kuriems ji aktuali.

Sukurti elektroning darbuotojy informavimo sistema, kuri buty prieinama
visiems filialo darbuotojams.

Atsisakyti informacijos dozavimo skirtingo statuso darbuotojams.

Uztikrinti, kad padaliniy vadovy pasitarimuose paskelbta informacija
pasiekty padaliniy darbuotojus.

Darbuotojy saugumo, apibrézZtumo
pojii¢io problemos

ISsamiai, atvirai ir i§ anksto informuoti filialo darbuotojus apie planuojamus
pokycius bendrovéje ir filiale.

Pabreézti kiekvieno darbuotojo svarbg organizacijai.
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Diskusija

Tyrimu nustatytas AB ,,Lietuvos dujos* Siauliy filialo organizacinis klimatas bei ji lemiantys
faktoriai. Tyrimo rezultaty pagrindu parengtos konkrecios rekomendacijos organizacinio klimato
gerinimui, atkreiptas filialo vadovy démesys i padalinius, kuriuose klimatas prasciausias. Galima
tikétis vadovy reakcijos ir veiksmy, gerinant organizacijos klimata.

Sis tyrimas padéjo iSplésti organizacinio klimato krizés testo normavimo baze autentiSkais
duomenimis i§ energetikos sektoriaus jmonés. Tirty darbo organizacijy ijvairové bei didelis tirty
darbuotojy skaicius didina testo validuma, reliabiluma bei universaluma tiriant bet kokio tipo
organizacijy klimata. Tuo pa¢iu buvo pasinaudota galimybe palyginti AB ,,Lietuvos dujos* Siauliy
filialo, kaip energetikos sektoriaus atstovo, organizacini klimata su kity sektoriy jmoniy
organizaciniu klimatu.

Gauti rezultatai rodo, koks {vairialypis organizacinis klimatas yra AB ,,Lietuvos dujos* Siauliy
filiale. Vienuose padaliniuose jis geresnis, kituose — blogesnis. Skirtumai tarp organizacinio klimato
rai§kos jvairiuose filialo padaliniuose gana didelis. Sis faktas leidZia abejoti, ar vien §io filialo
organizacinio klimato raiSkos tyrimo rezultatai gali reprezentuoti visos AB ,Lietuvos dujos*
organizacini klimata, ka jau bekalbéti apie visa energetikos sektoriy. Vadovaujantis Siais
samprotavimais, Sis darbas gali pretenduoti tik kaip i konkreCios energetikos sektoriaus imoneés
konkretaus filialo organizacinio klimato raiSkos tyrima. Siekiant susidaryti vaizda, koks
organizacinis klimatas yra visame energetikos sektoriuje, kokie jo ypatumai lyginant su kitais Salies
tikio sektoriais, reikty istirti nemaza kieki Sio sektoriaus organizacijy.

AB ,Lietuvos dujos“ pastaruosius keleta mety vyksta kardinalios permainos. Be to, Siauliy
filiale prie§ pusantry mety pasikeit¢ filialo direktorius, prie§ pusmeti — technikos direktorius,
pakeista keletas skyriy virSininky. Taigi, prielaidos i§ esmés pasikeisti organizacinio klimato raiskai
per gana trumpa laika gana didelés. Todél kyla nattiralus poreikis pakartoti organizacinio klimato

tyrima tame paciame filiale po tam tikro laiko.
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1 priedas
Sukurto ir iSbandomo organizacinio klimato testo psichometrinés charakteristikos
Cron . r L itt
Dimensija N | bach | Sk - - -
a da % mean min max mean min max mean min max
Saugumo/
apibréztumo pojutis, | 15 | g7 | 4639 | 039 | 009 | 059 | 067 | 047 | 082 | 058 | 038 | 074
psichologinis
komfortas

Verbaliné (Zodiné) 5 071 | 462 | 033 | 015 | 057 | 068 | 062 | 075 | 046 | 041 | 054

komunikacija
Neverbaliné 5 0,79 | 5434 | 043 | 034 | 057 | 0,74 | 071 | 076 | 057 | 053 | 0,59
komunikacija
Konfliktai 8 08 | 425 | 034 | 0,12 | 048 | 065 | 05 | 0,75 | 051 | 037 | 0,62

Santykiai su vadovais 9 091 | 5822 | 0,53 0,39 0,72 0,76 0,69 0,84 0,69 | 0,61 | 0,78

Kiirybiskumo ir
iniciatyvos 7 0,86 | 54,81 | 0,47 0,33 0,63 0,74 0,63 0,8 0,63 0,51 | 0,7
skatinimas, bausmés

Informacija/ 8 0,88 | 5583 | 048 | 027 | 0,72 | 0,74 | 057 | 085 | 065 | 047 | 0,77
komunikacija

Atvirumas, 6 0,86 | 59.86 | 0,51 | 036 | 0,67 | 0,77 | 064 | 085 | 066 | 0,52 | 0,76
tolerantiSkumas

Gandai, apkalbos, 9 092 | 5989 | 055 | 038 | 067 | 077 | 0,67 | 083 | 07 | 059 | 0,77
veidmainiavimas

Karty santykiai 8 0,83 | 46,16 | 038 | 025 | 058 | 0,68 | 057 | 0,75 | 0,56 | 045 | 0,63

Tarpusavio santykiai 12 093 | 55,63 | 0,51 0,37 0,73 0,74 0,65 0,81 0,69 0,58 | 0,77

Neformalios grupés,

o 5 0,86 | 64,38 | 0,55 0,45 0,78 0,8 0,76 0,86 0,68 0,61 | 0,74
,,kliky'' susidarymas

Valdymo/vadovavimo

e 10 0,93 61,6 0,57 0,45 0,75 0,78 0,71 0,85 0,73 0,64 0,8
stilius

Santykius ir
darbinguma trikdanti 4 0,82 | 64,85 | 0,53 0,47 0,57 0,81 0,78 0,83 0,64 | 0,61 | 0,68
aplinka

Kontrolé 5 0,86 | 64,24 | 0,55 0,34 0,7 0,8 0,64 0,88 0,67 | 0,49 | 0,78
Atéjimas |

organizacija ir 6 0,83 | 54,63 | 045 0,3 0,7 0,74 0,71 0,82 0,61 | 0,57 | 0,71
iSe¢jimas is jos

Vertybés ir kultiira 6 0,82 | 53,74 | 0,43 0,19 0,71 0,72 0,48 0,85 0,59 | 0,36 | 0,72
Tradicijos, Sventés 5 0,89 | 68,84 | 0,61 0,46 0,75 0,83 0,77 0,89 0,72 | 0,65 | 0,81

Cia N — testo zingsniy skaiCius; Crombach o - testo vidinés konsistencijos matas; r — testo zingsniy interkoreliacija;
L — faktoriniai svoriai; itt — vieneto visumos koreliacija; min — minimalus precedentas; max — maksimalus precedentas;

mean — vidurkis.
Saltinis: Merkys, G., Kalinauskaité¢, R., Beniusien¢, 1., Vveinhardt, J., Dromantas, M. (2005). Organizational

climate test for Lithuania work organizations: validation and correlation with team work test. Socialiniai mokslai, 3

(49), p. 39-51.

85



V. Simkus. Organizacinio klimato raiskos ypatumai energetikos sektoriaus {monéje: diagnostinis aspektas

2 priedas
Organizacinio klimato krizés testo pavyzdys (iStrauka)
. . Visiskai Visiskai

Konfliktai nesutinku sutinku
+“—>

Pas mus pykstamasi, konfliktuojama be rimtos priezasties ir ilgai

Yra darbuotojy, kurie moka gesinti jtampa, sutaikyti besipykstancius

Jei keli darbuotojai susipyko tik dél asmeniSkumy, tai tas bdtinai atsilieps darbo

santykiams

Muasy darbuotojy santykiai paremti sena biblijine tiesa — ,akis uz akj, dantis uz dantj“

Nutaike proga darbuotojai linke vienas kitam kenkti, ,suvedinéti sgskaitas”

Premijy ar pagyrimy skyrimas jy nevertiems darbuotojams daznai sukelia neteisybés

jausma ar netgi kir§ina darbuotojus

. .. Visiskai Visiskai

Vyry ir motery santykiai nesutinku  sutinku
4 “—>

Vyrai misy organizacijoje psichologiSkai jauciasi geriau

FiziS8kai patrauklds, seksualds, taciau be rySkiy darbiniy pasiekimy kolegos pagreitintai

kyla karjeros laiptais

Kolektyve pasitaiko seksualinio priekabiavimo atvejuy, ypa¢ tokiy, kurie reiSkiasi

uzmaskuota ir rafinuota forma

Musy organizacijoje psichologinis klimatas akivaizdziai palankesnis moterims
Visiskai Visiskai

Humoras nesutinku sutinku
4 “—>

Muasy kolektyve daznai nugriaudi sveikas juokas

Turime keleta ,klouny”, kurie nuolat bando kitus linksminti Iékstais juokeliais

Grubus, Zmogaus orumg Zeminantis humoras musy organizacijoje yra daznas reiskinys

Yra kolegu, kurie moka pajuokauti, visus pralinksminti

Keletas bendradarbiy be pagrindo yra paversti pajuokos objektu
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Organizacinio klimato tiriamojo interviu protokolo pavyzdys

ORGANIZACINIO KLIMATO TIRIAMASIS INTERVIU
Protokolas Nr. 1

Respondentas:
Lytis: vyras AmzZius: 36
Padalinys: Pardavimy skyrius Pareigos: vadybininkas

ISsilavinimas: auksStasis

3 piedas

ATVIRUMAS, TOLERANTISKUMAS

Kaip yra vertinamos jisy ir jusy kolegy
atsitiktinés klaidos?

Kaip jus vertinate galimybg jisy kolektyve
iSsakyti savo argumentuota nuomong, pateikti
naujy idéjy, papriestarauti vyresnybei?

Ar jusy kolektyve pakanka vieSumo, atvirumo?
Pakomentuokite.

INFORMA CIJA/KOMUNIKA CIJA

Kaip jus vertinate darbuotojy informavima ? Ar
informacijos pakanka, ar ji savalaiké, teisinga,
neslepiama, visiems vienodai prieinama?

SANTYKIAI SU VADOVAIS

Kokie jusy santykiai su vadovu? Ar malonu su juo
bendrauti? Kaip jauciatés, kai jis jeina { jlisu
kabineta? Ar daznai jis biina geros nuotaikos,
pagiria savo darbuotojus, pabendrauja? Kokiy
savybiy triksta jisy vadovui, kokiy reikéty
atsisakyti?

Ar visi kolektyvo nariai vienodai svarbis
vadovui? Ar jis uZstoja savo darbuotojus prie§
vyresnybg?

KURYBISKUMO IR INICIATYVOS SKATINIMAS, BAUSMES

Kaip yra vertinami gabs, iniciatyvis ir kiirybiski
Zmones jusy kolektyve? Ar jie skatinami, ar
palaikomos jy idéjos?

Ar vadovai palaiko darbuotojy iniciatyva, geras
idéjas? Kaip tai pasireiskia jusy kolektyve?

SAUGUMO/APIBREZTUMO POJUTIS, PSICHOLOGINIS KOMFORTAS

Kaip jus vertinate savo kolektyvo psichologing
atmosfera? Kokia nuotaika vyrauja kolektyve?

Ar darbe jauciatés saugiai ir uZtikrintai? Kodél?

KONTROLE

Ar vadovas pasitiki pavaldiniais? Ar daznai
kontroliuoja? Kaip jis tai vertinate?

GANDAIL APKALBOS, VEIDMAINIAVIMAS

Ka jiis manote apie gandy, apkalby neSiojima jiisy
kolektyve? Kaip { tai reaguoja vadovai?

Ar jusuy kolektyve yra veidmainiy, pataikiiny?
Kaip jie vertinami vadovy

KONFLIKTAI

Ar jisy kolektyve dazni konfliktai? Kaip jie
pasireiSkia? Ar asmeniniai konfliktai atsiliepia
darbo santykiams? Kiap | tai reaguoja vadovai?
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4 priedas

AB , Lietuvos dujos* Siauliy filialo organizaciné¢ valdymo struktira

FILIALO DIREKTORIUS

TECHNIKO S DIREETORIUS J

dvariné farnyha — I Finansy ir apshaitos sk
Indimerinis shyrius — — Jurdinie shyrius
IT shyzius ] — Perxonalo slyrius

- Versio she
Iransporio slkyrius — € ApEs

Seloedoriats
Eksploatavinwe tamyha — —

I Pardavinm skyrius
Siammis skyrius —

I Rinkos pléiros sk
Piety shyTius —
Elekirocheminés saugos sl | —

I Informacijos ceniras

Dujotiekiy sandarunw sk I
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5 priedas

Kokybinio interviu empiriniy indikacijy apjungimas i subkategorijas ir kategorijas

Empiriné indikacija

Subkategorija

Kategorija

Santykiai su vadovu jtemti

Su vadovu bendrauti nemalonu

Bendraujant jauciasi jtampa

I¢jus vadovui | kabineta, visada jsivyrauja tyla

[temti santykiai su
vadovu

Bendraujant su vadovu visada aisku, kas €ia vir§ininkas

Vadovas demonstruoja savo valdZig pavaldiniams

ValdZios demonstravimas

Vadovas mégsta paSiepti darbuotojus

Vadovas linkgs ironizuoti

Triksta démesio eiliniam darbuotojui

Vadovui triksta nuoSirdumo

Vadovas nenuoSirdus

Vadovo nuotaika biina neprognozuojama

Vadovo nuotaika labai matosi

Vadovo nuotaikos jtaka

— - - bendravimui
Vadovo elgesys labai priklauso nuo jo nuotaikos
Vadovui ne visi darbuotojai vienodai svarbiis
Vadovas ne visus vienodai vertina .
Pavaldiniy

Vadovui svarbils tik aukStesnes pareigas uZimantys darbuotojai

Kolektyve yra pataikiiny ir veidmainiy, kuriuos vadovas
vertina teigiamai

diferenciacijos problemos

Vadovo bendravimo su
pavaldiniais problemos

Vadovas pastoviai primena pavaldiniams jy padarytas klaidas

Vadovui triiksta tolerancijos

Vadovas nuolat duoda pastabas, nors klaidos nedidelés

Vadovas stengiasi pavieSinti pavaldiniy klaidas

Darbuotojy klaidy
vertinimo problemos

IS vadovo greiciau sulauksi priekaiSty nei pagyrimo

Vadovas turéty savo darbuotojus daZniau pagirti, paskatinti,
pasakyti gera Zodji

Reikéty pagirti darbuotojus kad ir uZ nedidelius nuopelnus

Vadovas darbuotojus pagiria tik iS reikalo

Nuosirdaus pagyrimo i§ vadovo nesulauksi

Vadovo padékos ir pagyrimai nenuoSirdis

Darbuotojy paskatinimo
trikumas

Pavaldiniy darbo
ivertinimo bei skatinimo
problemos

Vadovas neuZzstoja savo darbuotojy prie§ vyresnybe

Vadovas pries§ vyresnybe uZstoja tik save

Vadovui svarbiau paciam pasirodyti prie§ vyresnybg, o ne
uzstoti savo darbuotojus

Vadovo, kaip tarpininko
tarp pavaldiniy ir
vyresnybeés, problemos

Vadovo, kaip tarpininko
tarp pavaldiniy ir
vyresnybés, problemos

Vadovas nepalaiko darbuotojy iniciatyvos

Vadovas akcentuoja, kad viska apgalvoja centras, tu privalai
tik vykdyti nurodymus

Iniciatyvos geriau nerodyti

Iniciatyvos nepalaikymas
ar slopinimas

ISsakyti savo nuomong galima laisvai, taciau i jq nelabai kas
kreipia démesi

Darbuotojy nuomonés nepaisoma

Vadovas vadovaujasi principu “mes pasitaréme ir a§
nusprendZiau”

Vadovas netoleruoja prieStaravimy, kitokiy nuomoniy

Vadovui geriau neprieStarauti

Papriestaravus vadovas akcentuoja, kad vieno ar kito
darbuotojo i$é¢jimas i$ darbo — ne problema, tuoj atras kita

Atvirai savo nuomong i§sakantys darbuotojai daznai nukencia

Darbuotojy nuomonés
nepaisymas

Darbuotojy iniciatyvos
bei nuomoniy reiskimo
problemos
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5 priedo lentelés tgsinys

Kokybinio interviu empiriniy indikacijy apjungimas i subkategorijas ir kategorijas

Empiriné indikacija Subkategorija Kategorija
Vadovas nepasitiki savo darbuotojais Nepasitikéjimas
Noréciau, kad vadovas labiau pasitikéty manimi pavaldiniais

Vadovas dazZnai kontroliuoja

Vadovas per daug kontroliuoja

Vadovo kontrolés metodai netinkami

Kontrolés problemos

Pasitikéjimo darbuotojais
ir kontrolés problemos

Darbuotojy informavimas nepakankamas

Labiau informuoti esantys arciau valdZios (grupiy vyresnieji)

Informacija néra visiems vienodai prieinama

Kartais Zinios i§ virSaus ateina pavéluotai

Truksta informacijos apie bendrovéje vykstancius pokycius
(restruktiirizacija)

Informacijos
savalaikiSkumo ir
pilnumo problemos

Pasigendu normaliy ir Siuolaikisky informacijos pateikimo
budy bei operatyvumo

Kai kurias naujienas grei¢iau suZinai i§ kity skyriy, nei iS savo
vadovo

Informacijos pateikimo
budy bei Saltiniy

Darbuotojy informavimo
problemos

Ganduy ir apkalby biity maZiau, jei biitume geriau informuoti problemos
Gandai — pirmas informacijos Saltinis
Kolektyvo psichologiné atmosfera labai jtemta Jtampa kolektyve

Itampa kolektyve lemia vadovas

Miisy kolektyve atvirauti nepatartina

Kolektyve triiksta atvirumo

Atvirumo kolektyve
problemos

Tarp kolegy neretai jsiplieskia asmeniniai konfliktai

Kolektyve konfliktai pakankamai daZni

Konfliktai kolektyve

Bendro kolektyvo néra

Pagalbos i§ kolegy nesulauksi

Darbuotojy susitelktumo,
palaikymo problemos

Psichologinio komforto
kolektyve problemos

Jauciuosi nesaugus dél bendrovéje vykstanciy pertvarkymuy
(restruktiirizavimo)

Jauciuosi nesaugus dél informacijos apie bendrovéje
vykstancius pokyc¢ius triikumo

Problemos, susijusios su
bendrovés
restruktiirizavimu

Darbuotojy saugumo,
apibréZtumo pojtcio
problemos
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