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SANTRAUKA

Edita Baltramaitiené, Jurgita Bolskyté

Organizacinio klimato raiskos ypatumai verdo ir biudZetingje jstaigoje (palyginimas):
diagnostinis aspektas.

Magistro darbas.

Sio darbo autoriy tikslas - i&tirti organizacinio klimato raidka, atliekant diagnostini tyrima ir
panaudojant prof. G.Merkio mokslinés grupés sukurta organizacinio klimato krizés testa (inventariju).

Magistro darbe yra iSanalizuoti ir susisteminti ivairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés
literatiiros Saltinial apie organizacijos kultara, zmogiskuosius isteklius, organizacini klimata bei ju
svarba organizacijai ir jos vystymuisi. Tyrimas atliktas AB Siauliy banko Siauliy filiale ir Siauliy
apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje. Gauti duomenys apdoroti naudojant
SPSS programa. |15 dalies patvirtintos abi darbo autoriy suformuotos mokslinio tyrimo hipotezés,
ty., verdo jstaigoje susiklostes organizacinis klimatas yra palankus ir nereikalauja vadybines
intervencijos, o0 biudzZetinéje istaigoje susiklostes klimatas yra nepalankus, todél reikalauja

vadybingés intervencijos.

SUMMARY

Edita Baltramaitien¢, Jurgita Bolskyté

Peculiarities of the M anifestation of Organisational Climate in Business Enter prises and
Budgetary Institutions (Comparison): the Diagnostic Aspect.

Master Thesis.

The aim of the authors of this thesis is to investigate the manifestation of organisational
climate through carrying out a diagnostic research and using the test of organisational climate crisis
(inventory) developed by Prof. G. Merkys' s research group.

This master thesis analyses and systematizes the scientific literature sources of various
Lithuanian and foreign authors about the culture of organisation, human resources, organisational
climate and their significance for the organisation and its development. The research has been
carried out at AB Siauliy bankas, Siauliai Branch and Siauliai County State Tax Inspectorate,
Siauliai Division. The collected data was processed with the help of the SPSS software. Both
scientific hypotheses formulated by the authors of this paper have been partially proved, i.e. the
organisational climate in a business enterprise is favourable and does not require managerial
intervention, whereas the climate in a budgetary institution is unfavourable thus necessitating

managerial intervention.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Pasaulis nuolat keiciasi ir vystosi: sparciai kinta technika, technologijos,
akinés veiklos ir darbo organizavimas bel valdymas. Lietuvos akiui peréjus prie rinkos
ekonomikos, imoné susiduria su naujomis problemomis, salygojamomis ekonomings,
technologines, politinés ir socialinés aplinkos poky¢iu. Sie poky¢iai, glaudZiai susije su pasaulings
rinkos prisotinimu, demokratizavimu bei astréjancia konkurencija. Lietuvai integruojantis i Europos
Sajunga nebepakanka akcentuoti vien techning bel organizacing pazanga, svarbu ugdyti darbuotoju,
tame tarpe ir vadovy, kompetencija, organizuotuma, iniciatyvuma, gebéjima nuolat mokytis bei
Zinoti daugiau nei konkurentai. Darbuotojai, gebantys nuolat mokytis ir greitai modifikuoti savo
darba, yra pranasumo prieS konkurentus garantas. Pokyciai, susije su Lietuvos tikio pertvarkymu,
vyksta visose imonés veiklos srityse. Norédama uztikrinti sekminga organizacijos funkcionavima ir
konkurencinguma, vadovybé turi siekti sukurti efektyvia personalo ugdymo, skatinimo sistema,
strategija, skatindama darbuotojus mokytis, tobuléti, pertvarkyti savo struktira, siekdama
aukstesnés darbo, klimato kokybeés.

Vertinant organizacinj klimata, ji itakojanc¢ius veiksnius, ju lygi, atsizvelgiama i skirtingu tipu
organizacijy ypatumus. Siuo atveju — privaciy ir valstybiniy. Privatiy imoniy savininka ar ju
vadoval turi didesne veiksmy laisve, daugiau galimybiy nustatyti ir paveikti darbuotojams darbo
uzmokescio dydi. Valstybinése istaigose egzistuoja ryski darbo specializacija, darbuotojy veiksmai
formalizuoti. Valstybinése istaigose darbas laikomas patikimesniu nei privaciose imonése,
Manoma, kad val stybinése imonése darbuotojai yra labiau uztikrinti savo darbo vietanei privaciose,
néra didelés konkurencijos, taigi ir kolektyvuose psichologinis klimatas tarp darbuotojy néra toks
itemptas.

ISvardintos aplinkybés bei isdéstyti argumentai |émé magistrinio darbo temos pasirinkima:
“Qrganizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyginimas. diagnostinis
aspektas”.

Tyrimo problema. Tyrimo problema gali bati apibidinta keliais klausimais, reikalaujanciais
specialaus mokdinio tyrimo:

Kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai (ar nepalankial) reiSkiasi organizacinis
klimatas verslo bei biudzetinéje jstaigoje?

Kokios dimensijos, charakteristikos apibudina organizacini klimata ir leidZia jo
faktine raiSka diagnozuoti tinkamai bei patikimai?

Ar naudotas tyrimo instrumentas, verslo ir biudzetinéje jstaigose, pasitvirtino kaip
patikimas ir validus instrumentarijus?

Tyrimo objektas. Organizacinio klimato raiSkaverslo ir biudzetinéje istaigoje.

Fal
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Tyrimo hipotezés. Tyrime remiamasi konkuruojanc¢iomis hipotezémis:

Verdo bel biudZetingje jstaigoje susiklostes klimatas yra palankus ir speciaios
vadybingés intervencijos nereikal auja.

Verdo bel biudzZetinéje jstaigoje susiklostes klimatas yra nepalankus ir reikalauja
vadybinés intervencijos.

Tyrimo dalykas. Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo bel biudzetinéje istaigoje.

Tyrimo tikslas. I&tirti organizacinio klimato raiskos ypatumus verslo bel biudzetinéje
istaigoje, panaudojant prof. G. Merkio mokslinés grupés kuriama organizacinio klimato krizés testa
(inventariju).

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling ir Svieciamaja literatiira apie organizacine kultira, Zmogiskuosius
isteklius, organizacinj klimata, atlikti moksliniy darby, tyrimy atitinkama tema refleksija
ir atskleisti esamus Ziniy deficitus.

2. Atskleisti organizacijos valdyma kaip organizacinio klimato dimensija ir raiskos bruoza.

3. Struktariskai apibudinti verslo bei biudzeting istaigas kaip savitus organizacijos tipus.

4. Atlikti diagnostinius matavimus verslo bei biudZetingje jstaigoje, panaudojant
standartizuota organizacinio klimato klausimyna, atlikti tipinius psichometrinius
skaiciavimus.

5. Patikrinti organizacinio klimato krizés testo patikimuma savitose organizacijose
pakartotiniy matavimy (Test-Retest- Reliability) metodu.

6. Atlikti Zzmoniskyjy istekliy diagnostinio tyrimo minétu testu duomeny interpretacija
verslo ir biudzetingje istaigoje.

Tyrimo teorinj pagrinda sudaro vadybos bei organizaciju psichologijos moksly mokymas
apie organizacijos zmogiskuosius iSteklius bel organizacini klimata organizacijoje.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susiklos¢iusi ir visuotinai
pripaZinta empirinio atrankinio tyrimo metodika bei klasikiné testy teorija

Tyrimo metu naudojami metodai:

Mokslings literatiiros Saltiniy andlizé;

Psichometrinis darbuotojy testavimas darbo organizacijoje;
Statisting ir psichometriné duomeny analizé;

Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Tyrimo organizavimas ir empiriné bazé. Siekiant i&tirti organizaciju klimato raiskos
ypatumus verslo imongje bei biudZetingje jstaigoje ir atlikti statistine psichometring analize, buvo
atliekamas tyrimas, panaudojant standartizuota testa. Tyrime dalyvavusiuy organizacijy pasirinkima
lémé magistrinio darbo autoriy darbovietés. Tyrimas buvo atliekamas Siauliy miesto verslo jmonéje
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ir biudzetinéje jstaigoje. Atliekant pilotini tyrima, apklausta buvo 43 verslo imoneés darbuotojai ir 23
biudzetinés istaigos darbuotojai. Pasirinkus iS organizacinio klimato krizés testo vadovavima
organizacijoje labiausiai atspindincias dimensijas (subskales), buvo atlikti pakartotiniai matavimai.
Pakartotiniams matavimams atlikti buvo apklausta 60 verslo imonés darbuotojai ir 23 biudzetinés
istaigos darbuotojai. Taigi retestas Siame darbe remési 120 statistiniais stebiniais verdo istaigoje ir
46 statistiniais stebiniais biudzZetingje jstaigoje.

Organizacinio klimato krizés testa sudaro 156 klausimai. 1S viso Siame kvalifikaciniame darbe
buvo tiriama 20 poZymiy.

Testavime labai svarbus yra testo normavimas, t.y., (testo normavimo bazés sudarymas). Kuo
didesnis i&tirty darbo organizacijy ir ju nariy skaic¢ius, tuo tikslesn¢ yra testo norma, vadinas, tuo
tikslesnis yra mokslinis matavimas, tuo patikimesnés yra iSvados apie tirtas Zmoniskyju istekliy
charakteristikas todél, labai svarbus momentas yra testo normavimas (testo normavimo bazés
sudarymas). Organizacinio klimato krizés inventarijaus normavimas Siame tyrime rémes 1812
darbuotojy iStyrimu.

Kolegialus ir individualus mokslinis jdirbis. Sis magistro darbas yra kolegialaus tyrimo
projekto, kuriam jau keleta mety vadovauja KTU profesorius, habil. dr. Gediminas Merkys, dalis.
Reikéty pastebéti, kad dalis darbu, buvo atlikta kolegialiai, o dalis savarankiskai.

Siekiant nuosekliai parodyti viso tyrimo etapus tikslinga bty isskirti kolegialiy ir individualy
kiekvienos iS5 bendraautoriy idirbi, kurio pagrindu pretenduojama i magistro kvalifikacini laipsni
(Zr. 1 priedas).

Tyrimo teorinj reikSminguma nusako tai, kad Sis magistrinis darbas prisideda prie kai kuriy
moksliniy vaizdiniy iSplétimo ir sukonkretinimo. Empiriskai patikrintos dimensijos, adekvaciai
apibadinancios organizacin klimata.

Tyrimo prakting ir taikomaja reikSme apibadina Sios aplinkybés:

1. Sudaryta ir patikrinta organizacinio klimato kaip diagnostinio konstrukto struktara bei
sudarytos atitinkamo testo normos jvairiose darbo organizacijose.

2. |3plésta organizacinio klimato testo normavimo bazé autentiSkais duomenimis iS verslo ir
biudZetinés jstaigu. Kuo jvairesnés darbo organizacijos, itrauktos i normavima, tuo didesnis
yra vadinamasis testo ,ekologinis validumas‘, kitaip sakant, testo tinkamumas paciy
ivairiausiy tipy organizacijoms nagrinéti.

Darba sudaro: jvadas, kuriame pateikiama bendroji darbo charakteristika, 3 skyriai, t.y.,
organizacijos kultaros ir zmogiskyjuy iStekliy kaip organizacijos funkcionalumo prielaidy bei
savokos ‘organizacinis klimatas traktuot¢ organizacijuy vadybos moksle, organizacijuy
psichologijoje; organizacinio klimato diagnozavimas speciaizuotais testais; diagnostinio tyrimo
rezultatai; iSvados, literataros, paveiksly bel lenteliy sarasai.
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1. ORGANIZACINISKLIMATASKAIP TEORINISIR DIAGNOSTINIS
KONSTRUKTAS

1.1 Organizacijos kultiira ir zmogiskigji istekliai kaip organizacijos funkcionalumo

prielaida

Organizacija — tai Zmoniy grupé siekianti bendry tiksly, todel organizacijos efektyvumas,
geb¢jimas sckmingai dirbti ir vystytis, tiesiogiai priklauso nuo ¢ia dirbanciy zmoniy. Labai svarbu
ar organizacijos nariai vienodai supranta tai, kas vyksta organizacijoje, ko jie siekia ir kokiomis
priemonémis jie siekia.

Kiekvienal organizacijai budinga savita kulttira, kuri lemia jos iSskirtinuma, teigiamai veikia
organizacijos darbuotojus. Savitos kultaros formavimas — tai jos idikimo garantija greitai
besikeiciancioje aplinkoje, todél organizacijos vadovybés veiksmai labai priklauso nuo aplinkos
(L.Simanskiene, 2002).

Placiau organizacijos kultaros terminas pradétas vartoti 7-gjame deSimtmetyje. Organizacijos
kultiros tradicijas formavo M.Weber, T.Parson, F.Selznick.

E. Schein (1992) organizacijos kultiira apibrézé kaip bendry esminiy nuostaty modelj, kurj
grupé isisavino, spresdama prisitaikymo prie iSorés bei vidinés integracijos problemas. Modelis
pasiteisino pakankamai, kad bty laikomas galiojanciu, ir todél pageidaujama, kad jo bty mokomi
nauji nariai — kaip teisingo btido suvokti, galvoti ir jausti tas problemas .

Organizacijos turi toki sistemini kintamaji, kuris, nors ji ir sunku tiksliai apibrézti ar
apibadinti, egzistuoja, o darbuotojai ji apibudina bendraisiais terminais. Sis kintamasis vadinamas
organizacijos kultizra (S.P.Robbins, 2003).

Kultiira sudaro akivaizdis ir numanomi elgesio modeliai, igyjami ir perduodami simboliais,
sudarantys aiskius zmoniy grupiy pasiekimus bei ikanijantys juos artefaktais; kultizros esme —
tradicinés (istoriSkal atsiradusios ir parinktos) idéjos ir ypa¢ su jomis susijusios vertybes; taciau
kulttiros sistema galima suprasti kaip veiksmy rezultata arba kaip salygas tolesniems veiksmams
(A.Furnham, 1997).

Organizacijos kultira savo esme yra sunkiai suprantama, neapciuopiama, neiSreiSkiama
ZodZiais ir lalkoma savaime suprantamu dalyku. Taciau kiekviena organizacija sukuria savaji,
svarbiausiy prielaidy, savoky ir neradyty taisykliy, valdanc¢iy kasdiene elgsena darbe, rinkinj.

Pasak W.F.Glueck (1974), organizacijos kultizra — tai organizacijos gyvenimo kelias, kuriuo
einantys nariai Zino bendravimo normas ir taisykles. Kultira sustiprina atsidavima organizacijai ir
darbuotojy elgsena daro nuoseklesng. Tai yra akivaizdi nauda organizacijai. Darbuotojo pozitiriu
kulttira vertinga, nes sumazina dviprasmiskuma. Ji pasako darbuotojams, kaip reikia dirbti ir kasyra
svarbu (S.P.Robbins, 2003).
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G.A. Cole (1998) teigia, kad organizacija sudaro tikslai, Zmones, technologija, kultira,
struktiira, iSoriné aplinka (zr. 1 pav.).

ORGANI
ZACIJA

ISORINE
APLINKA

1 pav. Organizacija veikiantys veiksniai
Saltinis: Cole, G.A. (1998). Personnel Management. Theory and Practice, 4th ed. London: Letts.

1 paveikse pavaizduotos “jégos’, turincios jtakos organizacijai. Tikslai — tai organizacijos
politika, strategija, misijos elementai. Zmoneés — tai jy Zinios, skirtingas suvokimas, kompetencija
Technologija - tai irengimai, informacinis procesas. Kultiara — tai dominuojancios organizacijos
vertybés, subkultiros, vadovavimo metodai ir stilius. Struktizra — paskirstymas | padalinius,
uzduotys, vaidmeny skirstymas. ISoriné aplinka — politing, rinkos, ekonomin¢, sociainé,
technologiné. Taigi vienais Siy “jégu”, itakojanciy organizacijai, ir yra organizacijos kulttra.

Kaip teigia G.A. Cole (1998), organizacijos vystymuisi yra svarbi gera organizacijos
strategija, kur ypa¢ akcentuojama organizaciné kultiira.

Pasak |.Kotler (1999), organizacijoje, vykstant pasikeitimams, transformacijoms, politika ir
struktiira galima pakeisti, taciau organizaciné kulttira yra ypac inertiska elgesio sistema, todél jos
pakitimai yra naujos strategijos realizavimo pagrindas

Organizacija turi savo kultira, valdancia ju nariu elgesi. Ji yra vienody jsitikinimy, kuriuos
turi organizacijos nariai, sistema, iSskirianti Sia organizacija i$ kity. DaZznal uzmirstama, kad kultara
egzistuoja visur, kur susirenka Zmonés, vysto savo kultarines tradicijas, turi savo nuomones,
elgsena ir komunikuoja, taciau is kitos pusés jie susiduria su organizacijos tradiciju kompleksu:

vertybémis, normomis, standartais, pasaulio ir Zmoniy paveiksais, privalumais ir nusistatymais,
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simboliy sistemomis, kalba ir ritualais, kasdienémis elgesio normomis. Organizacijos kultira
pirmiausiai atspindi viding organizacijos aplinka. K.Doppler (2003) kultiira apibrézé taip:

Organizacijos kultazra — tai grupés, tautos, bendruomeneés isitikinimy suma, kuri susiformavo
istorijos eigoje tam, kad spresty vidines integracijos problemas. Ji yra taisykliy ,,galima daryti“ ir
»negalima daryti“ suma, kuri taip gerai funkcionuoja, kad tapo , uzrasytais* istatymais ir kiekviena
ateinanti karta juos priimakaip ,teisinga“ mastymo krypti, perduodama jausmams ir veiksmams.

Pasak P.Jucevicienés (1996) organizacijos kultzra yra esminiy vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra
palaikoma organizacijos istorijuy, mity, bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius. Organizacijagali sckmingai gyvuoti jei turi tam tikra vertybiy sistema.

A.Furnham (1997) pabrézé, jog organizacijos kultira — tai visy organizaciju charakteristika,
per Kurig tuo paciu metu pasireiskia individualumas ir unikalumas. Tai unikalios normuy, vertybiuy,
nuomoniy, elgesio budy ir kt. konfigaracijos, apibadinancios tai, kaip Zmonés jungiasi i grupes
darbui dirbti. Kiekvienos organizacijos iSskirtinumas artimai susijes su savo istorija ir charakterio
karimo poveikio i$ buvusiy sprendimy bei lyderiy. Tai pasireiSkia paprociais, tradicijomis ir
ideologija, kuriy laikosi nariai, o taip pat strateginiais pasirinkimais, kuriuos daro organizacija.

Vadybininko zinyne (2000) organizacijos kultzra apibréziama kaip neraSyty konkrecios
organizacijos vertybiy bei taisykliy visuma, lemianti jos darbuotojy elgsena.

Autoriai, nagrinéjantys organizaciju kultaros ypatumus F.S.Butkus (1996), A.Sakalas (1996)
ir kt., pabréZia, kad stipri kultara sukuria vidini organizacinj klimata, kuris skatina darbuotojuy
elgesio savikontrole ir pastovuma. L.Simanskien¢ (2000) nurodo, jog visuomen¢je kultira yra ne
priedas prie ekonomikos ir rinkos, kaip dabar tikinama, o visko pradZia. Pasak R. Kalinausko
(1999) organizacijos kultira néra santykinis dalykas, o vienintelé Zmogaus gyvenimo salygu
atsistatymo priemone, Zmogiskosios esmés Serdis. Taigi organizacijos kultara artima Zmogaus
asmenybel, ji yraindividuali ir nepakartojama.

Tuo tarpu organizacijos kultiira yra reiskinys, susijes ne tik su konkrecios darbo organizacijos
tradicijomis, vertybémis, veiklos ir reagavimo | problemas bei iSSikius principais, bet ir su
kultariniu kontekstu apskritai, iskaitant jo nacionalini masteli arba netgi tam tikros civilizacijos
masteli (europietiskos, konfucionistinés, islamiskos etc.) (G.Hofstede, 1994; R.Jucevicius, 1995;
P.Jucevicien¢, 1996; S.P.Huntington, 1993).

Tyrinétojai nagrinédami organizacijose susiformavusias kultiras jas jvairiai skirsto. Vienasis
populiariausiy organizacijy kultiirg skirstymy pasialytas tyréjo R.Harrison'o (1995) ir isskiria
keturiy tipy organizacijy kultiras:
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ValdZios kultira. Tai mazoms jmonems budinga kultara, kuomet pagrindinis vadovas yra

centring, visa imonés veikla jtakojanti ir kontroliuojanti figara. Tokiose imonése biina nedaug
biurokratijosir taisykliy, imoné gali buti labai lanksti ir greitai reaguoti i iSorés pokycius.

Vaidmens kultizra. Si kultiira sigama su biurokratija, griezta tvarka ir procediromis, aidkiu

pareigy ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla koordinuojama per zemesnés grandies vadovus ir
nuorodas. Tokia kultara badinga nenutrikstamos gamybos imonéms, draudimo bendrovéemis,
bankams. Si kultira sunkiai reaguoja i mokycius, tagiau neretai gali daryti jtaka aplinkai.

UZduoties kultzra. Tai kultdra, orientuota i uzduociu sprendima ir projekty realizavima.

Paprastai tokios kultaros badingos komandinéms kultiroms ir rezultatas kuriamas grupés Zmoniu.
Si kultira leidZia sujungti reikiamus resursus ir reikiamus Zmones i reikiama vieta. Grupé gali bati
greitai sukurta konkreciam projektui ar uzduociai.

Asmens kultira. S kultira badinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygidkai

nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas iSlaiko savo savituma. Tai gali bati juridinés jmonés,
architekty, gydytoju sajungos, konsultacijy imonés. Tokiose organizacijose kontrolés mechanizmas
ar vadovavimo hierarchija yra neimanoma.

Dauguma organizacijy turi aisky poziari i tai, kas laikomageru ir blogu elgesiu bendradarbiu,
virSininky, pavaldiniy, Klienty ir ivairiy bendruomenés grupiy atzvilgiu. Tuomet organizacijos iS
savo nariy tikisi atitinkamo elgesio.

Stipri organizacijos kultira yra stabilios organizacijos pagrindas. Ta tokia kultira, kai
organizacijos esminés vertybés yra stipriai palaikomos ir plaiai palaikomos (J.R.Jr.Schermerhorn,
J.G.Hunt, R.N.Oshorn, 1994). Pasak autoriy, kuo daugiau tokiy organizacijos nariy, kurie pripazista
ir iSipareigoja toms vertybéms, tuo stipresné organizacijos kultara. Stipri organizacijos kultara turi
dideli poreiki darbuotojams, nes sukuria tokj vidinj klimata organizacijoje, kuris skatina darbuotojy
savikontrole ir pastovuma. Organizacijos kultiiros stiprumas neturi trukdyti jos lankstumui. Stiprios
kultiiros vienas i$ bruozy — tai sugebé¢jimas keistis kintant aplinkai. PrieSingu atveju, pasikeitus
Situacijai  stipri organizacijos kultira konfliktuoja su pasikeitusia aplink ir paprastai yra
sunaikinama.

Pasak S.P.Robbins (2003) stipri organizacijos kultiira darbuotojams daro didesne jtaka nei
silpna, jei kultarayrastipri ir remias aukstais etiniais standartais ji darbuotojy elgsenal turéty daryti
stipria, teigiama jtaka.

Stipri organizacijos kultira turi bati formuojama ne prieSinant atskiry individy, grupiu
interesus, bet juos derinant, perkeliant geriausius kiekvienos subkultiiros bruozus | bendra kultiira.

Tais atvejais, kai Zmoniy nevienija bendra idéja, organizacija yra atskiry struktary rinkinys,
tuomet reikia formuoti ir stiprinti organizacijos kultira. W. Gross ir S. Shichman (i$ R.Kreither,

A Kinicki,1995) pateikia toki organizacijos kulttiros vystymo modeli HOME (zr. 2 pav.).
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Darni organizacijoskultira

REZULTATAI
| 1 |
Padidinti darbuotoju Skatinti naryste Sukurti identiSkumo

saveikavima (Exchange) (membership) (oneness) jausma I storijos testinumas BUTINOS SALYGOS
Darbuotojy kontaktai - Atlyginimy sistema ; - Lyderiavimas (vadovavimas) - Tedti istorija
Dalyvavimas priimant - Kajeros  valdymas ir  darbo ir vaidmens modeliavimas . Bendrauti su herojais ir
spren¢mus i ﬁ:ﬂimazabuom e - Perducti normas ir vertybes: kitais nariais METODAI
Grupés suderinamumas personalo aprapinimas bendrauti ju laikantis

Nariy saveika Naujy darbuotojy sociaizacija

Mokymasisir tobuléjimas

2 pav. Organizacijos kultaros vystymo modelis W. Grossir S. Shichman (1995)

Sdltinis: Kreitner R., Kinicki A. (1995). Annotated I nstructor' s Edition Organizational Behavior. Third
Editon, Irwin. p 543.
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2 paveiksle pavaizduota W. Gross ir S. Shichman (iS R.Kreither, A.Kinicki, 1995) kultiros
vystymo modelio idéja, kurioje pateikti metodai, kokiu bidu tai pasiekiama, kokios tam batinos
salygosir pateikiamas galutinis rezultatas — darni organizacijos kultira. Modelyje akcentuojama tai,
jog pasiekti optimalaus rezultato bitina siekti darbuotojy tobulumo, svarbu yra neignoruoti naujy
idéjy, perduoti vertybes, bendrauti jy laikantisir pan.

Dauguma mokslininky (C.O.Raeilly, T.J.Peters, R.H.Watrerman, L.F.Wendell, F.E.Kast,
J.E.Rosenzweig, P.Juceviciené, E.Schein ir kt.) organizacijos kultaros pagrindu laiko vertybes,
vyraujanc¢ias organizacijoje. Kai kurie i$ ju (I.Kotler, R. Hagberg, G.Heifetz ir kt.) organizacijos
kultiros samprata laiko platesne, manydami, kad ji apima ne tik vertybiy sistema, bet ir jos
pasireiskimo keliusir badus.

Norint atskleisti kokia jtaka ir vaidmenj organizacijai daro organizacijos kultara batina
apibrézti jos funkcijas. Ivairis autoriai jas akcentuoja skirtingai.

R.A. Baron, J.Greenberg (1995) iSskiria Sias organizacijos kultaros funkcijas.

Suteikia jos nariams i denti Skumo jausma;
Sustiprina bendra jsipareigojima organizacijai ir jos misijai;
PadedaiSsiaiskinti ir sustiprinti elgesio standartus.
Tuo tarpu R.Harrisonas (1970) iSskiria septynias organizacijos kultiros funkcijas:
lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo
sékmesir nesekmes,
pataria, kaip turéty bati naudojami organizacijos istekliai;
lemia, ko organizacijair jos nariai gali vieni iSkity tikétis;
lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai yra priimtini, o kurie - ne; tai
yra apibrézia, kur gludi organizacijos galiair kaip ji turéty bati naudojama;
nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo badus;
nustato organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais,
informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsian¢iai (N.Paulauskaite 1998).

E.Schein (R.L.Draft, 1995, p.333-334) apibendrindama jvertina dvi kompleksines

organizacijos kultzros funkcijas:
|Sorinés adaptacijos — tai procesas, parodantis, kaip organizacija, siekdama savo tiksly,
reaguoja i iSorés poveikius. Nuo organizacijos kultaros priklausys Sios adaptacijos
pobudis. Pvz., jei organizacijos kultira orientuota i vartotojy poreikiy tenkinima,

organizacija buslabai jautri Siy poreikiy dinamikai.
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Vidinés adaptacijos — tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendra
identitety ir ieSko bady efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais. Sio proceso metu
organizacijos kultira lemia, kaip Zmonés bendraus tarpusavyje, koks bus priimtinas,
koks — nepriimtinas.

ISanalizavus organizacijos kultaros apibréZzimus, galima teigti, kad vienodos sampratos néra.
Kiekvienas autorius pateikia vis kitoki apibréZzima, isskirdamas svarbiausius, jo manymu,
prioritetus, kurie taip pat skiriasi. Organizacijos kultira yra vienas iS veiksniy, daranciy itaka
organizacijai. I18skiriamos pagrindinés organizacijos kultaros dalys — tai formuojamos vertybeés,
istorija, ritualai, paprociai. Kiekviena organizacija turi savas vertybes, tradicijas, taisykles, politika,
nuostatas, herojus, ritualus, o tai ir atspindi konkrecios organizacijos kultiira.

Siuolaikinése organizacijose vyksta giliis poky¢iai. Tuo pat metu turi keistis ir organizacijos
kulttira. Svarbiausias kiekvienos organizacijos tikslas — pelno siekimas, taciau vis svarbiau tampa ne
uzsiimti verslu, bet menas, kaip kuo ilgiau tame versle idlikti. Tai ir yra organizacijos filosofijos ir
kulttiros klausimai.

Organizacija, budama socialine sistema, siekia pusiausvyros, taciau btidama dinamiska, atvira,
saveikaujanti su aplinka linkusi keistis. Individo reilk8mé Sioje sociainégje sistemoje ypa¢ svarbi.
Siekiant individo ir organizacijos suderinamumo, batina ivertinti Zmogaus socialinés ir
psichologinés raidos, aplinkos jtakos, adaptacijos organizacijoje aspektus.

Organizacija yra formali, planinga ir koordinuojama struktara, kuria sudaro du ar daugiau
Zmoniy, siekian¢iy bendro tikso (S.P.Robbins, 2003). Pasak A.Savanevicienés, V.Silingienes
(2005) i bet kuria organizacija galima pazvelgti dviem aspektais: kaip i formaly jranki nustatytiems
tikslams pasiekti ir kaip i sociding sistema, kurioje Zmoniy saveikavimas toli grazu netelpa i
formaliy santykiy remus.

Taigi vienas S bidingiausiy organizacijos bruozy yra zmogiskigji istekliai. Tai yra personalas,
be kurio negali egzistuoti jokia organizacija. Kiekviena organizacijos turi savo tiksla, kuriam
pasiekti yra bitinos Zmoniy pastangos. Antra vertus, zmonés, badami individuals, turi savo
ltkestiy bei tiksly. Todél, isitrauke i tam tikry organizaciju veikla, jie tikisi patenkinti ir asmeninius
interesus. Bendro tikslo siekimas |emia organizacijos nariy veiksmy ir pastangy derinimo biitinuma,
tal yra valdymo veiklos atsiradima. Todél yra labai svarbus zmogiskyjy istekliy valdymas. Be
suderinty viso personalo pastanguy, neimanoma kryptinga visos organizacijos veikla. Personalo
valdymas leidzia iSspresti svarbia prakting problema — pasiekti organizacijos ir jos nariy asmeniniy
tiksly atitikima. Organizacijos tikslai gali bati aiskiis ir suprantami, taciau jei jos nariai jai
nepritaria, tikétis gery rezultaty sunku. Zinoma, visidko organizacijos ir jos nariy suderinimo
pasiekti nejmanoma jau vien dél to, kad organizacija yra socialiné sistema, susidedanti S individuy,

turinciy skirtingus poreikius, siekius, interesus. Taciau butent ZmogiSkyju istekliy valdymas gali
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tapti veiksmingu jrankiu, koordinuojanc¢iu Zmoniy veiksmus, siekiant bendry tiksly. (A.Sakalas,
V.Silingien¢, 2000).

Pasak P. Jucevicienés (1996) igyvendinant organizacijos misija, strategija, bei vystant darnia
organizacijos kulttira, baitinos salygos — sukurti vienybés ir identiteto jausma tarp organizacijos
nariy ir paciy darbuotojy narystés suvokimas, jiems aktyviai dalyvaujant organizacijos veikloje
Svarbu, kad vadovybeé, planuodama organizacijos ateitj formuoty tokia kultara, kad ji baty priimtina
supanciai aplinkai, potencialiems klientams, bei gerai suprantama visems darbuotojams,
mobilizuojant ju bendra, kryptinga veikla (A.Seilius, 1994).

Vystant organizacija pradétas kreipti reikiamas demesys i Zmogiskuju istekliy svarba.
Suvokimas, kad didZiausia organizacijos vertybé — Zmonés, yra visy moderniy ir Kklestinéiy
organizacijy filosofijos pagrindas, nes Zmonés sudaro viding socialing organizacijos sistema ir tik
nuo efektyvios ju velklos priklauso organizacijos tikdy pasiekimas (V.BarSauskieng,
B.Janulevic¢iate, 1999).

Passk D.Savareikienés ir V.Dubino (2003) Zmogus — tai pagrindinis visuomenes ir
organizacijosisteklius, 0 Zmoniy poZiirio esme detalizuojaindivido asmeninio augimo ir vystymosi
analizé, jo siekimas vis aukstesniy kompetencijos lygiy, kiirybinio aktyvumo. Vadinasi, vadybinio
proceso uzdavinys — uztikrinti darbuotojy igtidziy tobulinimo galimybes, sustiprinti ju atsakomybe,
sukurti tokia atmosfera, kuri pozityviai veikty ju nora prisidéti prie organizacijos tiksly.

Anot B.Martinkaus, V.Zilinsko (2001) zmogikieji idtekliai — tai fiziniai ir protiniai Zmogaus
sugeb¢jimal, reikalingi prekiy ir paslaugu gamybai.

Zmogiskigji i%ekliai labai svarbiis sckmingai organizacijos veiklai. Darbuotojy atrinkimas,
mokymas, atlyginimas, motyvavimas ir kiti su personalo valdymu susije dalykai buvo laikomi
pagrindinémis personal o vadybos funkcijomis.

Pasak P.Drakerio (1992) valdymo praktika konstatuoja, kad batent tik Zmogiskigji istekliai
gali gaminti ekonominius rezultatus. Visi kiti istekliai pavaldas mechanikos désniams. Juos galima
geriau panaudoti, bet ju iSeiga niekada nebus didesné uz jy suma.

Zmogidkigji idekliai, ju vadyba apima ne tik Sas tradicines funkcijas, bet ir prapletia jy
esme — traktuoja jas kaip atskiras ir savarankisSkas, bet dinamiskai saveikaujancias tarpusavyje bei
Su organizacijos strateginiais tikslais (V.Kumpikaité, A.Sakalas, 2001).

A.Sakaas (1996) savo monografijoje pateikia zmogiSkyju istekliy valdymo schema (zr. 3
pav.).
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ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS I

|

ORGANIZACIJOSKULTURA
|
ORGANIZACIJOS POLITIKA

/\

DARBUOTOJU ORGANIZAVIMAS >
VADOVAVIMAS

Skyriaus darbu su Zmonémis organizavimas. DARBUOTOJAMS
Darby analizé.
Darbuotojy poreikio planavimas. - Vadymo metodai.
Darbuotojy  potencialo  jvertinimas ir jo  raidos - Vadovavimo tilius.
prognozavimas. - Motyvavimas.
Darbuotojy samda, adaptavimasir atleidimas. - Vadovavimo technika.
Mokymas, kvalifikacijos tobulinimasir perkvalifikavimas.

Darbuotoju karjeros planavimas.

3 pav. Zmogidkujy idtekliy valdymas

Sdltinis: Sakalas, A. (1996). Personal o ugdymo sistemos kiekybiniai ir kokybiniai aspektai.
Kaunas: technologija, p.100 — 110.

[lga laika technika ir technologijos buvo pripazistamos pagrindiniu darbo nasumo didinimo
veiksniu. Be abgo, aukstas technikos, technologijuy lygis ir toliau iSlieka vienu svarbiausiu
organizacijy veiklos efektyvuma uztikrinanciu elementu. Taciau vien tai organizacijoms sckmes jau
negarantuoja. Bet kurie pazangios techniko teikiami privalumai gali bati paverciami niekais dél
neigiamo darbuotojy nusistatymo. Nesuinteresuotas Zmogus, net esant geriausiai technika bel
technologijai, gali tapti organizacijos vystymos stabdzZiu. MaSinos, sudétinga technika jokiu badu
neiSlaisvina Zmogaus, kaip buvo manyta, nuo atsakomybgs, iniciatyvos ir savaveiksmiskumo.
PrieSingai tai tik sustiprina Siy bruoZzy poveiki, kelia naujus reikalavimus tiek paciam personalui,
tiek ir organizacijos personalo poZzidriui i ji. Nuo astuntojo deSimtmecio vidurio valdymo teorijojeir
praktikoje jvyko rySkus posikis buvo atsigreZzta i Zzmoguy auk$tesniu lygiu ty. bandant ne
paprasciausiai  patenkinti zZmoniy poreikius, bet siekiant ju poreikiy patenkinima palenkti
organizacijy tiksly igyvendinimui (A.Sakalas, V.Silingien¢ 2000).

Zmogus buvo traktuojamas kaip technikos, technologijos, racionalios gamybos ir darbo
organizavimo trukdytojas (S.UImyté, S.Skuncikiené, 2001). Kiekvienas Zmogus — tai naujas
pasaulis, kuri tinkamai parinkus pagal sugebéjimus atlikti uzduotis ir sudarius reikiamas salygas
darbui, moraliai ir materialiai ivertinus, galima bty karybiskai ir naSiai dirbti (A.Razauskas, 1988).

A. Jarumbauskas (1998) teigia, jog ,,gamybos kertinis akmuo — tai Zmogus®. Taciau jis néramasina,
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0 asmenybeé, kuriai reikalingos kuo palankesnés salygos egzistavimui. Organizacija labai jtakoja
darbo humanizavimo procesas. B. Martinkus (2003) darbo humanizavimo procesa traktuoja kaip
darbo salygy placiaja prasme gerinima, siekiant darbuotojo, kaip asmenybeés, tolesnio tobuléjimo,
leidziancio gerinti imonés rezultatus. Todel B.R. Jewell (2002) nurodo, jog zmoniy istekliai verslo
organizacijose yra patys svarbiausi. Zmogiskieji istekliai skiriasi nuo visy kity idtekliy — jie turi
jausmus ir nereaguoja mechaniskai ar prognozuojamai. |.Matuziené ir kt. (2004) teigia, jog Siu
iStekliy negalima valdyti arba jiems nurodinéti, organizacijos tiksly reikia siekti bendradarbiaujant
Su Zmonémis.

Organizacijos, noréedamos Siy dieny nepaprastai konkurencingoje ir globalizuotojoje rinkoje
iSsaugoti konkurencini pranaSuma, sparciausiai mazinti kastus ar iSsikovoti iSskirtinuma, turi
iSsikovoti labal atsidavusia ir kompetentinga darbo jéga. Vis daugiau organizacijy darbuotojus
dabar traktuoja kaip konkurencinio pranaSumo Saltinj. PripaZistama, jog isskirtiné kompetencija
pasiekiama labai iSplétojus darbuotoju gebéjimus, istobulinus organizacijos kultara, valdymo
procesus bel sistemas. Suprantama, kad konkurencini pranasuma galima igyti turint labai
kvalifikuota darbo jéga, kuri jgalina organizacijas konkuruoti sparciau reaguojant i rinkos pokycius,
produkcijos ir paslaugy kokybe, ypatingomis savybémis pasizyminc¢ia produkcija ir technologijos
naujoves (G.Deder, 1999).

Apibendrinant, galima teigti, jog organizacija, norédama pasiekti savo uzsibrézty tiksly, turi
sugebéti efektyviai panaudoti zmogiskuosius isteklius. Nuo vadovy sugebéjimo ir noro skurti
aplinka, kuri skatinty efektyvy Zmogiskuyju istekliy valdyma organizacijoje, nuo Zmogiskyju istekliy
programos kokybés priklauso darbuotoju inaSas i organizacija. Zmogiskieji idtekliai susije su

pal ankaus klimato organizacijoje sukiarimu.

1.2 Savokos“organizacinisklimatas® traktuoté vadybos moksleir organizacijy

psichologijoje

Pasak P.Jucevicienées (1996) organizacinis klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybe,
atspindinti darbuotojuy savijautos, emociniy biaseny bendrumus organizacijoje.

J. Lape (1980) klimata traktuoja kaip psichologine organizacijos darna, kuris yra geriausias
kolektyvo, grupés nariy savybiy derinys, padedantis sckmingai dirbti ir lemias pasitenkinima darbu.
Psichologiné darna labai reikalinga bet kuriai veiklai, kuria atlieka du ar daugiau Zmoniy, o ypac ji
svarbi kai dirbama sudétingose, pavojingose situacijose, kai stokojama laiko.

Anot R.Taguiri (1968), organizacinis klimatas yra ilgalaiké vidinés organizacijos aplinkos
busena, kuria iSgyvena jos nariai, ir kuri itakoja ju elgesi, todel reikéty déemesi kreipti ne i

organizacija kaip visuma, bet i pavienius organizacijos narius.
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D.Koysir T.Cotiis (1991) apibréZia klimato savoka i Sskirdami astuonias dimensijas:
savarankiskumas, sanglauda, pasitikéjimas, jtampa, palaikymas, pripazinimas, saziningumas,
inovacijos.

E.T.Moran ir JF.Volkwein (P.Kangis, D.Gordon, 2000) organizacini klimata apibrézia kaip
organizacija, kuri igyvendina nariy kolektyvinio suvokima apie organizacija su pagarba tokiam
aspektui kaip autonomija, pasitikéjimas, sajunga, parama, pripaZinimas, inovacija ir teisingumas;
kaip organizacija, sudaryta nariy bendravimu ir bendradarbiavimu; kaip organizacija, kuri tarnauja
situacijos interpretacijai ir atspindi dominuojancias organizacijos kultiaros normas ir poziarius; kaip
organizacija, kuri veikiakaip itakos Saltinis darbuotojy elgesiui.

Pasak D.Graves (1986) organizacijoje klimatas yra palyginti pastovus organizacijos vidinés
aplinkos bruozas, kuri

patirianariai;

daro jtaka ju elgesiui;

kuris gali bati apraSytas tam tikromis i$ organizacijos charakteristiky kylanciomis
vertybémis (D.Graves, 1986).

Organizacijoje klimatui daro itaka daugelis veiksniy, taciau vienas pagrindiniy, kompleksiskai
veikianciy organizacinio klimato vystymasi — organizacijos kultira. Relkia pazyméti, kad
organizacijos kultiira neatsigjama nuo jos klimato. Sios problemos aspektai nagringjami drauge su
organizacijos vizijos, misijos, tiksly ir moderniy organizaciju problematika. Autoriai, (T.Mckenna,
2000; F.S.Butkus, 1996; A.Sakalas, 1996; M.Denison 1996 ir kt.), aptardami kultiros ypatumus
sutaria, kad kultdra ir klimatas susije su organizacijos socialiniu kontekstu, t. y. stipri kultdara
sukuria vidini organizacini klimata, kuris skatina darbuotoju elgesio savikontrole ir pastovuma.
Organizacinis klimatas atpaZistamas iS to, kaip organizacijoje (ar jos dalyje) elgiamasi su
darbuotojais, ju aplinkoje.

Organizacinis klimatas yra viena iS empiriniy organizacijos kultizros raiskos dimensijy.
Galima sakyti, kad organizacijos kultira paveikia klimata.

Pasak G.Merkio (2005) tarp ,organizacijos kultaros‘ ir ,organizacinio klimato" galima
1Zvelgti gana aisSkias takoskyras. ,, Organizacijos kultiiros* savoka yra universalesné teorinio plano
savoka, pasizyminti aukStu abstrakcijos laipsniu. Tuo tarpu ,organizacinio klimato* savoka yra
labiau empirinés prigimties savoka pasizyminti gerokai konkretesniu turiniu.

»Organizacinis klimatas yra grynai mikrosociologinis (arba socialpsichologinis) darinys,
tiesiogia besiremiantis grupiniais procesais, tarpasmenybine saveika ir iS ju iSplaukiantis.
Empirinio apciuopiamumo prasme organizacinis klimatas (neatsitiktinai kartais vadinamas darbines

grupés’/komandos psichologiniu arba socidiniu klimatu) yra iSvestinis, adityvinis dydis,
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sukonstruojamas statistiSkai apibendrinant subjektyvias individy percepcijas apie dominuojanti
sociainiy santykiy profili konkreciame darbo organizacijos padalinyje’ (G.Merkysir kt. 2005).
Organizacijos kultira remiasi stabiliais dalykais vertybémis, tradicijomis, tuo tarpu klimatas

yra dydis, kuris gali kisti. Klimata padalinyje gali greitai destabilizuoti tokie elementartis dalykai
kaip padalinio vadovo ar dalies komandos nariy pakeitimas, gresianti reorganizacija, darbuotojy
atleidimai, netikétai padidéjes darbo kravis ir panaSiai. Kaip teigia G.Merkys (2005), yra teoriniy
argumenty, jog Klimatas gali bati daugiau situacinis konstruktas nei savybinis konstruktas.
A.Furnham ir B.Gunter (1993) isskiria, keturiolika klimato savokos savybiy:

sudétine, sintetiné savoka (tokia kaip asmenybgé);

situaciniy kintamyjy konfigaracija;

sudedamiegji komponentai Kinta, taciau klimatas gali likti tas pats;

yrailgalaikes situacinés konfigiracijos reilkSme;

turi testinumo konotacija, bet netokia ilgalaike, kaip kultiira;

o U & w0 D

apibadinamas kity Zmoniy charakteristikomis, elgesiu, poziariais, lukesciais bel socialine ir
kultarine gerove;

7. klimatas fenomenologijos pozitiriu yra iSorinis veikéjo atzvilgiu, kuris gali jausti, kad jis
arbaji prisideda prie klimato pobtdzio;

8. klimatas fenomenologijos pozitiriu skiriasi nuo stebétojo ir veikéjo uzdaviniy;

9. klimatas yra stebétojo ir veikéjo galvoje, nors nebitinai samoningai, bet jis pagristasiSorinés
realybés charakteristikomis;

10. bendras (kaip bendra nuomon¢) keliems zmonéms tam tikroje situacijoje, ir jis
interpretuojamas bendry reikS8miy terminais (su individualiu nuokrypiu bendros nuomonés
atzvilgiu);

11. negali bati bendrailiuzija, kadangi jis turi bati pagristas iSorine tikrove;

12. klimatas gali bati apibadintas ZodZiais, nors gali buti detalizuotas reagavimo terminais;

13. turi potencialias elgsenos pasekmes,

14. jis yra netiesioginj elgesi lemiantis veiksnys — jis veikia poziarius, lakescius ir sujaudinimo
busenas, kurie yratiesoginiai elges; lemiantys veiksniai.

Siekiant uztikrinti optimalius rezultatus V.Barvydien¢, JKasiulis (2001) ir A.Jacikevicius,
(1995) akcentuoja Siuos palankaus klimato veiksnius: pasiekimy motyvacija, tarpasmeniniy
santykiy kokybe, darbuotojy savarankiSkuma, organizacijos struktara, statusy poliariSkuma.

Kultara ir klimatas yra priklausomi kintamigji dalyka jie turi jtakos sociaizacijai ir

organizacijos nariy atrankai. Gero organizacinio klimato pozymiai:
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1. Pasiekimy motyvacija. Kuo labiau darbo organizacija skatina asmeninius siekius ir sudaro
galimybe progresuoti, tuo geresné jos nariy psichologiné savijauta ir tarpasmeniniai
santykial organizacijoje.

2. Tarpasmeniniy santykiy kokybeé tarp vadovy ir pavaldiniy, bei bendradarbiy. Vadovo ir
pavaldinio santykiai salygoja Zzmoniy biisenas, kurios daro ir moralini klimata. Jis aprépia
vadovo asmenybés savybes, bendravimo su pavaldiniais stiliy, metodus, darbuotoju
parinkima, ju iSdéstyma, pareigy bel igaliojimy delegavima.

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

4. Organizacijos struktara: ji lemia darbuotojy veiklos metodus bei procediras ir uztikrina ju
kontrole.

5. Satusy poliariskumas organizacijoje klimatg veikia atvirk&tine proporcija: kuo
poliariSkumas didesnis, tuo klimatas prastesnis, t.y. kuo didesnis bendravimo skirtumas tarp
ivairaus lygio personal o nariy, tuo prasciau Zmongés jauciasi.

Akcentuotina, kad organizacinis klimatas pasiZzymi savaiminio dauginimos ypatybe, todél
labai svarbu sukurti palanky klimata organizacijoje, t.y., klimata, kuris uztikrinty pasitenkinimg
darbu. Daugelio autoriy teigimu (A.Furnham ir B.Gunter (1993), JKasiulis, V.Barvydien¢ (2001) ir
kt.) palankaus klimato kiirima itakoja Sie faktoriai:

§ organizacijosir asmeniniy tiksly integravimas;

§ lanksti struktira su valdzios, kontrolés ir komunikaciju tinklu bel su nariy
savarankiskumu;
vadovavimo stiliai atitinka tam tikras darbo situacijas;
abipusis pasitikéjimas démesys ir palaikymas tarp jvairiy organizacijos lygmeny;

individualiy skirtumy ir savybiy be Zmoniy poreikiy ir lakestiy darbe pripaZinimas,

w w w w

déemesys darbo planui ir darbo gyvenimo kokybel jdomus ir atsakingas darbas su
aukstais atlikimo standartais;

teisingos atlyginimo sistemos, pagristo teigiamu paskatinimu;

asmeninio tobuléjimo, karjeros galimybeés ir paaukstinimai;

elgias teisingumas, sazininga personalo ir pramoniniy santykiy politikair praktika;

atviras konflikto aptarimas, akcentuojant iSsprendima nedelsiant ir be konfrontacijos,

w W W W wn

demokratiSkas organizacijos funkcionavimas apimant konsultavimo ir dalyvavimo
gaimybes,

§ tapatumo su organizacijajausmas lojalumas ir reikalingumo jausmas.




Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

Organizacijoje klimatas labai priklauso ir nuo tikryju lyderiu: jokia grupé negali puikiai veikti
be vadovo, iniciatoriaus, kuris kelia veiklos tikslus, skatina juos igyvendinti, derina grupés ir visos
organizacijos darbuotojy pastangas.

Taigi nudienos organizacijai budingi Sie klimata lemiantys veiksniai: aplinka; vertybés ir
kultira; saugumo/apibréztumo pojitis, psichologinis komfortas, komunikacija (verbaling,
neverbaline); konfliktai; vyry ir motery santykiai; humoras; santykiai su vadovais; kirybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas, bausmés; informacija / komunikacija; atvirumas, tolerantiSkumas; gandali,
apkalbos, veidmainiavimas, karty santykiai; tarpusavio santykiai; neformaliu grupuociy
susidarymas, valdymo / vadovavimo stilius, kontrolé; atéjimas | organizacija ir isjimas iS jos;
tradicijos / Sventés organizacijojeir kt.

~Apskritai organizacinis klimatas ir konkretiai jos kiekvienos grupés (komandos) klimatas
glaudziai susije¢” (J.Kasiulis J., V.Barvydiené., 2001 (112-124 pdl.)).

Tikslinga paminéti, kad organizacinis klimatas néra organizacijos kultiros sinonimas, nes yra
koncentruotas i individy suvokima organizacijose, o ne i vertybes ar normas. Organizacijos kultiira
klimata gali jtakoti tik kaip velksnys. JKasiulis, V.Barvydien¢ (2001) pateikia koncepcini

organizacijos kulttros ir klimato elementy lyginamaja charakteristika (zr. 1 lentelg).

1 lentele

Organizacijos kult@rosir klimato elementy charakteristika

ELEMENTAI ORGANIZACIJOSKULTURA ORGANIZACINISKLIMATAS
Visuminis reiskinys. Organizacijaturi Svarqu °F9a”‘ zaci_j 0s aspektal a d mer}s':j 0S.
Konceptas Kultiira, kurios dalis yra klimatzs. f()l_rganlzau jos kultiiros elementai gali buti ir
imato elementai.
Reprezentacija Mituose, istorijoje Organizacijos nariy elgesyjeir jausmuose.
M okslo idealas If el:I;:l ér?:urggf as, psichoanalize, I gamtos moksl us orientuotas elgesio mokslas.
. . S Empiriskai turi hipoteze: kiekyhiniai
M etodai Rasti prasme, kokybe, atkoduoti reiksme. | atF;vi ey poteze: Kieky
Validumas quuni kacinis validumasir vidinis Matavi my teorinis validumas,
objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Sociadliniai aktai.
M odeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmensir situacijos i nterakcijos.
Vi mogaus vaizdas Iracionalus, kolektyvus, siekiantis Raci onalus, individualus, orientuctas i
konsensuso. interesus.
Veikimo modeliai Ekspresyvus, simboling interakcija. Instrumentinis, i tiksla nukreipta veikla.
Panaudojimas Simpolinisqul dymas, bendrumo ir visumos Ai.§ki nimas—tz.ai.pradi ne sprendimuy ir
baimiy mazinimas. priemoniy padétis.
Kritika Kultaring ir kalbing manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais pagristas aiskinimas.

Sdtinis: JKasiulis, V.Barvydiené, (2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: KTU.

Vadinas, organizacinis klimatas apima vidinius organizacijos kultaros pozymius,
ivertinancius nariy elgesi, savijauta ir vertybing orientacija organizacijoje. Siam apibréZimui
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nepriestarauja E.Schein (1992) pateiktas organizacinio klimato kaip organizacinés kultiiros
pavirsinés pareiksties apibudinimas. Organizacijos kultira yra abstraktesné savoka negu
organizacinis klimatas, kuris praktiskai yra tik organizacijos kulttros pareiskimas. Organizacijoje
klimatui iS dalies jtaka daro santykis tarp to, kaip organizacijos nariai noréty elgtis, ir to, koki elgesi
jiems diktuoja darbiné aplinka.

D.Gravesas rekomenduoja nevartoti organizacinio klimato termino kaip atitikmens
organizacijos kultirai, nes jis neapima organizacijos iSorés aspekty. Klimata organizacijoje reikty
laikyti sudedamaja organizacijos kultiros dalimi (P.Vanagas, 2004).

Organizacinis klimatas laikomas ta organizacijos savybe, kuria Zmones, nesvarbu, kur dirbty,
jaucia kasdien. Nagringjant organizacini klimata, pirmiausia kalbama apie materialing bel dvasing
terpe, o taip pat jis gretinamas su psichologine organizacijos bisena, todél tikslinga Siame darbe
aptarti pagrindines klimato sampratas.

Organizaciniam klimatui taip pat be galo svarbus psichologinis komfortas, kuri sukuria
saugumo / apibréztumo pojatis. Kiekvienas zmogus dirbantis organizacijoje, siekia ne tik tobuléti,
jrodyti savo profesinj tinkamuma, bet ir tikisi patenkinti savo saugumo poreiki. |.Matuziené ir
D.Savareikiené (2002) nurodo, jog valdymo metodai, kurie remiasi Zmogaus saugumo poreikiu,
vadinami teisiniais. Jiems priklauso darbo sutartis, kolektyviné sutartis, ivairas standartai, normos,
instrukcijos, vadovy jsakymai ir nurodymai ir pan. L.Simanskiené (2000) darbuotojo sauguma sigja
su organizacijos valdymu, o kiekvienas Zmogus turéty bati to valdymo dalimi. R.Grigas (1995)
akcentuoja, jog organiskos priklausomybés nuo visumos suvokimas — tai kelias, kuris gali padéti
iveikti valdymo politini ir psichologini etnosociumo nariy susiskaldyma, gali padéti sutramdyti
Siandien tebeklestintj individualy ir grupini egoizma, agresija, nepakantuma kitiems. Komunikacija
— viena pagrindiniy palankaus klimato salygy, tai mokéjimas klausyti ir teisingai perteikti savo
mintis, perduoti bei jsisavinti informacija, kadangi Siuo procesu realizuojami Zmogiskigji kontaktai.
Pasak P. Jucevicienés (1996) komunikacijos procesas vyksta Sia grandine: mintyse suformuluojama
idéja, uzkoduojama (tam tikrais simboliais — kalbos, rasto), perduodama, priimama, iSkoduojama
(suprantant jos prasme) ir naudojama. Gali bati verbaliné (komunikuojama simboliais, ZodZiu ir
rastu) ir neverbaliné komunikacija (komunikuojama vaizdais — gestais, mimikair ect.).

Pasak V.Barvydienés, JKasiulio (2001) ir A.Jacikeviciaus, (1995) organizacini klimata
akcentuoja Siuos palankaus klimato veiksnius: pasiekimy motyvacija; tarpasmeniniy santykiy
kokybe; darbuotojy savarankiskuma; organizacijos struktira; statusy poliariskuma.

B.Martinkus (2003) gero klimato sukiirima (imonés lygiu) traktuoja kaip gery tarpusavio
santykiy su vadovaujanciais darbuotojais uztikrinima, gero kolektyvo subitirima, tinkamai
organizuota kultdrinj, sportinj gyvenima, nusipelniusiu darbuotojy pagerbima, grupinio darbo
skatinima ir darbuotoju jtraukima i valdyma.
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Komunikacijos struktiros jtakoja bendravimo efektyvuma. B.Neverauskas, J.Rastenis (2001)
mano, jog bendravimas organizacijoje lemia zmogaus darbo sékmg. Bendravimas — tai keitimasis
informacija tarp dviejy ar daugiau asmeny. Pasak A.Lubio (1998), bendravima galima suprasti
platiaja ir Siauraja prasme. Placiaja prasme bendravimas yra socialinis reiskinys, kurio subjektas yra
jvairios socialinés grupés, visa visuomené. Siauraja prasme — bendravimas tarp atskiry Zzmoniy arba
grupiu, kur rySkiai pasireiskia sistema ,vadovas ir pavaldinys‘. Keitimasis Ziniomis, emaocijomis
batinas tuo atvglu, ka norima iSsiaiskinti sociainius vaidmenis ir asmeninius santykius.
|.Sarkitinaité ir R.Cesynien¢ (2002) nurodo, jog didZiausia jtaka darbiniam klimatui turi Zmogiskigji
santykiai. Zmoniy tarpusavio santykiai nepaaidkinami vien jy asmenybés savybémis. Tuos
santykius reikia analizuoti Zmoniy saveikos kontekste, nustatant santykius su kolegomis, jvertinant
ne tik save, bet ir partnerius. A.Seilius (1998) paZzymi, jog bendravime svarbu yra ne tik klausyti,
bet ir iSgirsti. Bendrauti privalo ne tik vadovai, bet ir visi organizacijos nariai. Y patingas demesys
turi bati skiriamas vadovo santykiams su pavaldiniais.

Pasak G.Saparnio ir G.Merkio (2001) humanizavimu, demokratiskumu grindziami vadovo ir
personalo santykiai yra vienas i$ organizacijos veiklos efektyvumo veiksniy. Sie vertikalas rySai
formuoja isskirting tarpusavio santykiy elgesio organizacijoje dali. Tarpusavio santykiai — tai tokie
santykial organizacijoje, kuriereiskiasi tam tikru bendravimo laipsnio lygiu tarp jvairiy hierarchinio
lygio asmeny. Sias organizacijai aktualias problemas taip pat nagrin¢ja L.Marcinkevigitite (2002),
L.Simanskiene (2000), F.S.Butkus (1996), A.Palujanskien¢ (2003), V.Barvydien¢, JKasiulis
(2003), A.Marginskas, A.Sikdnelyte (2002), V.Kumpikaite (2000), B.Leoniené (2001), A.Seilius
(1998) ir kt.

Vyry ir motery santykius analizuoja A.Lubys (1998). Anot autoriaus, vyro ir moters
tarpusavio santykiai, elgesys tarnyboje yra viena aktualiausiu, pilna gyvybés dalykinio etiketo temu.
Su ja susiduriama visais laikais. DidZiausias subtilumas vyro ir moters tarpusavio santykiuose gladi
demonstruojant geras manieras, neduoti preteksto apkaltinti nepadoriu elgesiu kitos lyties darbo
partnerio. Darant karjera, moterims laibai svarbus veiksnys yra vidinis Zavesys. Geros manieros yra
pareiga, neturinti nieko bendra su poZidriu i lyti. Todél vyrai ir moterys darbe turéty bendrauti kaip
lygus su lygiais. A.Valackiené (2002) nurodo vyry ir motery skirtinuma. Moterys yra eksternalés,
jos mano, kad viskas priklauso nuo susiklosciusios situacijos, sckmés, bet ne nuo jy paciy veiksmy.
Vyra — internalai, jie mano, kad ivykia priklauso nuo ju paiy. L.Juozaitien¢ ir J.Staponkiené
(2004) teigia, jog sekminga lyderysté nepriklauso nuo vyriskumo ar moteriskumo, ji néra susijusi su
tvirtumu ar sSlpnumu. Visa tai priklauso nuo organizacijos kultiros savybiy. Taciau
K.Matuzeviciaté ir J.Palumickaité (2004) teigia, jog moterys ir vyrai turi nelygias teises paskirstant
ekonominius isteklius. Motery pagamos yra mazesnés neli vyry, uZimamos pareigos taip pat

Zzemesnés. Tai lemia ne visuomet puikius vyry ir motery santykius organizacijoje.
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Gerus santykius formuoja humoras. V.Kumpikaité (2000) pabrézia, kad tik laimingas, gerai
nusiteikes darbui Zmogus dirba veiksmingai ir naSiai. Juokas yra vitaminy Saltinis. Anot
A.Jarumbausko (1998) kas juokiasi, gali geriau vadovauti, nes juokas savo bendradarbiams
perteikia pasitikéjima ir taip skatina juos geriau dirbti. Juokas papildo asmenybg, simbolizuoja
pasitikéjima savo jégomis. Humoro pagalba galimaiSvengti konfliktiniy situaciju, kurios neigiamai
veikiaklimata.

Konflikty kyla ne tik tarp grupiu, bet ir jy viduje. RR.Wall ir JA.Jr.Callister (1995) pateikia
iSsamia literatiiros, skirtos konflikty atsiradimui ir ju sprendimui, apZvalga. Teigiama, kad konfliktai
egzistuoja taip ilgai, kaip ir Zmonija, be to, jie neiSvengiami tarp grupés nariy priimant geriausia
sprendima. Visuose apibréZzimuose teigiama, kad konfliktas yra procesas, kurio metu viena &alis
mano, kad jos interesal yra kitos Salies pazeidZiami arba neigiamai velkiami. Taigi, konfliktas yra
procesas, kuriame dalyvauja dvi ar daugiau Saliy. Pasak B.Bergo ir R.Smith konfliktai badingi
paciai grupés gyvenimo koncepcijai, ir jei grupé negali konfliktuoti savo naudai, ji negali tobuléti
(J.A.F.Stoner, E.R.Freeman, D.Gilbert, 1999). A.Sakalas (2003) nurodo, jog efektyviai valdomose
imonése kai kurie konfliktai yra ne pageidautini ir daugeliu atveju ju metu iSaiskéja skirtingi
pozitriai, gaunama papildoma informacija, iSkeliama daugiau alternatyvy ir problemy. A.Seilius
(1998) taip pat pabrézia, jog zmonija Siandien yra pajégi iSsiaiskinti konfliktiniy situaciju priezastis,
teisingai jas jvertinti ir nukreipti visuomenei naudinga linkme. L.Simanskiene (1997) daro i&vada,
jog organizacija visai be organizacinio klimato, tai organizacija be vystymosi. Todl grupés nariy
konfliktus grupéje autoriai laiko nataraliais reiskiniais, kuriuos vaizdziai palygina su drégnumu,
kuris yra neatskiriama vandens savybé, bel Siluma, kuri yra saulés spinduliy savybé.

Konfliktines situacijas organizacijoje labiausiai sukelia gandai. Gandai priskiriami prie
neformalios komunikacijos (J.Stoner, 1999). Tuo tarpu K.Davis (1953) isskyré keturis gandu
grandinés tipus (,, vienos gijos grandiné”, , paskaly granding, , atsitiktine grandine”, , klastering®) ir
kartu pabréZia, kad ,gandai sukiojasi palei vandens Saldiklius, Siauzia koridoriais | pietu
kambarius, ir prasiskverbia visur, kur tik susiburia Zmoniy grupés‘. Siuo atveju iZkeliama ir
akcentuojama pagrindinés gando kaip informacijos vieneto savybé — jo Zodiskumas ir
neapciuopiamumas. Kita vertus, pasak |.Dagytés (2004), ,,gandas butent komunikacijos mokslo
problematikoje igyja atskiro komunikacinio vieneto statusa; ¢ia gilinamasi i gando esmg, bandoma
identifikuoti jo komunikacines charakteristikas®. Plintanti/platinama gandais informacija apima
pakankamai daug temu, pvz., apie basima darbuotojy atleidima, naujas bausmes uz vélavima |
darba, galimus organizacijos struktiros pakeitimus, buasimus paaukstinimus, kas ir kam skiria
pasimatymus po darbo ir kt. Deréty akcentuoti, kad taip iS esmés yra likviduojamas informacijos
stygius, kai oficialios informacijos néra, o veiksmai ar pokyciai vyksta. Taciau atlikti tyrimai rodo,
kad informacija, perduodama neformaliais kanalais, t.y. gandais, dazniausiai buna tiksli, o ne
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iSkreipta. 80 — 90% gandy yra tiksis (J.GuXinskiené, 2002). Gandai gali bati klasifikuojami
dvejopai: 1) gandai — pageidavimai; gandai — gasdinimai; agresyvias gandai (1.Dagyte, 2004); 2)
gandai — svajonés ir lukesciai; gandai — , pabaisos’; gandai - , pleisty ivarymas®, baigtiniai gandai
(JAndrius¢enka, 2001). Tai iSkelia esming opinija — gandas — tai pirmiausia informacija, kuri
nesankcionuota, oficialiai neplatinama ir pan. Siuo atveju galima teigti, kad neformaliosios
komunikacijos kanalas — gandas — tampa informacijos vienetu ir patiems organizacijos
darbuotojams, ir vartotojams iSoréje. O tai savo ruoztu formuoja organizacijos ivaizdi, kuris ,yra
komunikacijos rezultatas, nes ji nulemia organizacijos skleidziama informacija‘ (G.Drateikieng,
2003).

Zmogaus psichologiné prigimtis lemia, kad savanoridkai jis rodo pastangas kai supranta ir
Zino, ka ir kaip turi padaryti (J.Pacevicius, 2001). Geras bendradarbiy informuotumas yra batinair
sudétiné ju valdymo dalis (A.Sakalas, 2003) Psichologinis klimatas yra neatsigamas nuo
darbuotojy motyvacijos (Zr. 1.2 dali). Taciau motyvacija néra susijusi vien tik su apdovanojimais.
D.Savareikiené ir V.Dubinas (2003) iSskiria motyvacijos strategija — skatinimg ir bausmes. Zmonés
dirbadeél atlyginimo: tiems, kurie dirba daug ir gerai — mokama gerai; tiems, kurie dirba dar daugiau
— jiems mokama dar daugiau; tie, kurie dirba nekokybiskai, jie baudziami. Bausmé — tai neigiamy
pasekmiy taikymas sustabdyti ir pataisyt netinkama elgesi (R.Daft ir RM Steers, 1986). Taigi
darbuotojai turi zinoti, kas ju laukia, jeigu tarnybiné pareigos bus atliekamos nekompetentingai ir
nesaziningai, kurios nuobaudos laukia uz viena ar Kita pazeidima. Nuobaudos, jeigu jos naudojamos
teisingai ir darbuotojams néra netikétos, motyvuoja juos pagerinti darbo rezultatus. T&tiau
J.Pacevicius (2001) teigia, jog bausmés darbuotojam sukelia baimg, nepasitikéjimo jausma, t.y.
psichologini diskomforta, todel ju reikia vengti Norint turéti vieninga komanda, siekiancia
numatyty tiksly reikia uztikrinti palanky darba klimata bei jdomius laisvalaikio praleidimo badus.
A.Lubys (1998) mano, kad gyvenime yra daug proguy pasilinksminti — paauk&tinimas tarnyboje,
tradicines Sventes, jubiligiines datos, vardadieniai parody atidarymai disertacijy gynimai ir t.t.
Pasilinksminimai turéty bati naudingi visiems, pagerint dirbanciy organizacijoje bendravima, ugdyti
elgesio kultiira, geras manieras ir karjera.

Pasak R.Tagiuri (1968) ir G.H.Litwin (1992) organizacinis klimatas - tai vidinés aplinkos
ilgalaikis poveikis organizacijos darbuotojams. Organizacinio klimato konceptas yra hipoteting
konstrukcija, esanti tarp objektyviy organizacijos pozymiy ir darbuotojy elgesio. Jisyra

tipiSkas kiekvienai organizacijai ar jos padaliniui;
daugiadimensis;

turintis jtakos organizacijos nariy elgesiui;
pasizymi ilgalaikiu stabilumu;

kolektyvia suvokiamas;
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pamatuojamas (galimatirti, apklausti zmones);

formuojamas.

Organizacijy vadovams svarbu suzinoti, koks yra klimatas organizacijoje, kad bty galima ji
gerinant pasiekti geresnj efekta — ne tik finansing, bet ir moralin;.
Apibendrinant klimato ypatumus, galima nurodyti pateiktus A.Furnham ir R.Goldberg (1993)
tik klimatui badingus bruozus, pasirinktusis daugelio, kurie yralaikomi savybémis.
Klimato savybés:

Klimato sudedamieji komponentai gali keistis, tatiau klimatas lieka tas pats.
Klimatas —ta yrailgalaiké situacijy iSsidéstymo reikSmé.
Klimatas turi testinumo konotacija, bet ne tokia ilgalaike kaip kultara.
Klimatas apibudinamas kity Zmoniu charakteristikomis, elgesiu, pozitriais, lukestiais ir
sociologine bei kultaros tikrove.
Klimatas fenomenologijos pozitriu yra iSorinis veikéjo atzvilgiu, kuris gali jausti, kad jis
arbaji prisideda prie klimato formavimo.
Klimatas fenomenol ogijos pozitiriu skiriasi nuo stebétojo ir veikéjo uzdaviniy.
Klimatas yra stebétojo ir veikéjo galvoje, nors nebitinai samoningal pagristas iSorinés
realybés charakteristikomis.
Klimatas gali buti bendras (kaip bendra nuomoné) keliems Zmonéms tam tikroje situacijoje
ir interpretuojamas bendrais terminais (su individualiu nuokrypiu bendros nuomonés
atzvilgiu).
Klimatas negali buti bendrailiuzija, nes turi biti pagristas iSorine tikrove.
Klimatas apibtidinamas Zodziais, nors gali biti detalizuotas reagavimo terminais.
Klimatas turi potencialias elgsenos pasekmes.
Klimatas yra netiesioginis, elgesi lemiantis veiksnys, kuris veikia poziarius, lukestius,
sujaudinimo biisenas, t. y. tiesioginius elgesi lemiancius veiksnius.
Klimatas yra sudétiné, sintetiné savoka (tokia kaip asmenybg).

Klimatas yra tam tikra situaciniy kintamyju konfigaracija.

Svarbi sudedamoji organizacinio klimato dalis yra etinis klimatas. Kaip ir organizacinis
Klimatas taip ir etinis klimatas gali bati skirtingas jvairiose organizacijose.
Etinis klimatas organizacijoje yra jos darbuotoju bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat —

nuostatos, kaip Sie klausimai turi bati tvarkomi (P.Juceviciené, 1996).
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Organizacijoje klimata nemaZai jtakoja organizacijoje esanciy grupiy psichologinis klimatas.
Jis atspindi Zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje, susidariusia tarpasmeniniuose ir
dalykiniuose santykiuose.

Kaip pazymi P.Jucevicien¢ (1996), labai svarbu sukurti palanky klimata organizacijoje, tam
reikSmeés turi Sie veiksniai:

Vadovavimo kokybg;

Pasitenkinimo darbuotojais lygis;

KomunikacijaiS apaciosi virdy ir iSvirSaus apacia;
Naudingo darbo pojiitis;

Suvokta atsakomybeé uz atliekama darba;

Teisingas atlyginimas;

Protingas ,, spausdinimas’ darbui —tai yra darbo drausmé;
Galimybés panaudoti savo gebéjimusir gerai atlikti darba;
Protinga kontrolé;

Darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje.

Darbuotojal jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie atlieka naudinga darba; tai leidzia
pajausti savo verte. Dauguma darbuotojy nori jausti atsakomybe uZ atliekama darba bei turéti
salygas ji gerai atlikti. Jie nori bati iSklausyti, pageidauja, kad su jais buty elgiamas kaip su
individualybémis, turin¢iomis savo verte, jausti, kad organizacija is tikruyjy rapinas juy poreikiaisir
problemomis.

Remiantis mikro ir makro aplinka, galime jzvelgti ganétinai aiskiai iSskiriamus devynis
klimato tipus: psichologinis;, kolektyvinis, psichologinis-socialinis, bendrasis, organizacinis,
aktyvus-individualus; pasyvus-neindividualus, pasyvus-individualus, aktyvus neindividualus;
moralinis, iSrySkinan¢ius zmoniy tarpusavio konkuravima, komanding atsakomybe, grupés
spaudima ar bendradarbiavima, samoninga ar formalia drausme, pasitikéjima, morale, konfliktus,
lyderiavima, pasipriesinima

Pazymétinag, jog J.Palidauskaite (2001) savo tyrimuose iSskiria septynis organizacini klimata
apibzdinancius veiksnius:

Pasitikéjimo ir pagarbos atmosferq. Tal jausmai budingi bevelk visiems organizacijos
nariams (taip pat ir vadovams). Tai atspindi kity (taip pat ir vadovo) pozicija konkretaus
darbuotojo adresu.

Atsakomybe. Priklausomai kaip atskiri darbuotojai prisiima arba neprisiima atsakomybe uz
sprendimusir veiksmus. Tai daro jtaka darbiniam, o kartu ir etiniam kolektyvo klimatui.
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Draugiskumg. Tarpusavio supratimas, noras padéti ir reali pagalba kitiems kolektyvo
nariams apibidina draugiSkumo atmosfera.

Orientacijq { taisykles. Kiekviena organizacijaturi savo taisykliy ir procediiry nusistovéjusia
praktika. Skirtingas pareigas uzimanciuy Zmoniy huomoné Siuo klausimu gali buti skirtinga.
Darbo jtampgq. Kolektyvas kartais arba nuolatos gali bati spaudZiamas dirbti daugiau —tiek
atskiri darbuotojai, tiek visas kolektyvas.

Ruting. Kai kuri darbo specifika yra pastovi, jokie pokyciai nejmanomi.

Iniciatyvurmy darbe. Cia apibréZiamas darbuotojams veikimo laisvés suteikimas arba jos
neigimas.

Dideléje organizacijoje yra daug padaliniy ir darbiniy komandy, kuriuose neretai gali
rutuliotis ganétinai skirtingi socialiniai santykiai, ganéctinai skirtingi veiklos ir reagavimo i iS3ukius
principai. Tad ne veltui yra pastebéta — organizacijoje egzistuoja tiek klimaty, kiek joje yra
darbuotojy (JW.Payne, 1990; D.Hellriegel, J.Slocum, 2001).

Mokslininky pateikiami organizacinio klimato savokuy nagrinéjimai, klimato savybés ir
itakojantys veiksniai pabréZia neatsigjama ry§j tarp kultaros, klimato ir Zmogiskuju istekliy, todél

labal svarbu juos analizuoti siekiant uztikrinti organizacijos efektyvuma ir darnia veikla.

1.3 Zmogiskyjy idtekliy parametry ir organizacinio klimato diagnozavimo procesas

Tirti tarpasmeniniy santykiy esme¢ ir juos matuoti — vienas aktualiausiy socialinés
psichologijos uzdaviniy, nuo jo iSsprendimo daug priklauso, kaip bus iSspresta aktyvaus grupinés
Zmoniy veiklos valdymo problema.

Diagnozavimas mokslinéje literatiiroje apibtidinamas kaip esamos biiklés nustatymas, jos
ypatybiy ir priezastiy apibréZimas. Asmenybés ypatybiy diagnozavimas — tai bendrazmogiskujy ir
individualiy ypatybiy, jos dinaminés ir konstantinés struktiros atskleidimas. Diagnozuojant
siekiama nustatyti Ziniy, mokéjimuy ir jgudZiy trikumus, iSaiskinti spragas.

Ivairiausiy psichiniy savybiy parametrai yra matuojami testais. Testas — tai standartiniu
uzduociy, zenkly, simboliy rinkinys, skirtas tiriamajam objektui patikrinti. Testavimas — matavimo
procedira, kurios metu i$§ anksto sukonstruoty ir pagristu etaloniniy uzduociy, klausimy, etc.
pagrindu reliatyviai jvertinamas individualiu savybiy kiekybinés iSraiskos laipsnis (G.Merkys,
1995). Kitaip tariant, testavimas — tai testais gauty objektyviy kiekybiniy duomeny, iSreiskianciu
individo savybesir ypatybes tyrimas.

Viena labiausiai paplitusiy ir turin¢iy praktine reikSme testo raSiy yra sociometrinis testas.

(L.Jovai$a,1975). Sociometrinis metodas padeda iSsiaiskinti, kaip jvairiose situacijose Zmogus
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psichologiskai reaguoja i aplinkinius Zmones. Skirtingai nuo Kity tradiciniy apklausos metody
(anketos ir interviu) jam budinga tai, kad cia tikslingai stengiamas atskleisti labai specifinius
grupés tarpusavio simpatijos bei neapykantos jausmus ir atitinkamai interpretuojami gaunami
duomenys (Konkreciy socialiniy tyrimy metodikos paskaitos, 1976).

Sociometrinio testo tikslas kaip tik ir yra matuoti tarpasmeniniuose santykiuose
pasireiskian¢ius simpatijos ir antipatijos jausmus. Taigi testas — tai speciali visiSkai konkrecios
tarpasmeniniy santykiy raSies matavimo technika; tuos santykius iSreiskia jvairas vieny grupés
nariy vertinimai ir nuomoneés apie kitus narius, pareiSkiant nora ar nenora bendrauti vienas su kitu.
Testas leidZia kiekybiskai jvertinti individy pasirinkimus vienas kito, atliekant konkrecia veiklos
ragj. Toks testas pakankamai efektingas metodas socialinel emocinei tarpasmeniniy santykiy biklei,
grupés psichologine struktarai ir jos bendram psichologiniam klimatui apraSyti ir jvertinti.
Sociometrinio testo duomenys gerai informuoja apie individy pozicijas grupéje (pavyzdziui, apie
populiarumo laipsni, apie tarpasmeniniy santykiy tipus, apie pogrupius grupiy viduje, apie grupes
sutelktuma ir t.t). Kai tik Sie duomenys padeda iSaiskinti teigiamus, konfliktinius, itemptus arba
identiSkus barus grupés sudétyje, o tai laba svarbu tarpasmeniniy santykiy valdymui.
(L .Jovai%a,1975).

Testui keliami specialtis reikalavimai, kuriuos pirma karta suformulavo pats JMoreno (1962).
Jis pasitilé SeSias taisykles, kuriy turi laikytis, atlikdamas testa tyréjas:

1. grupés, kurioje testuojama, ribos turi bt aiskiai apibréztos,

2. individai turi padaryti neribota skaic¢iy pasirinkimy;

3. individai turi bati apklausiami, siekiant iSsiaiskinti ju pasirinkimus iS tam tikro
Kriterijaus terminu;

4. véliau sociometrinio testo rezultatai turi bati panaudoti grupei rekonstruoti;

5. visus pasirinkimus grupés nariai turi daryti savarankiskai;
klausimus reikia taip suformuluoti, kad visi grupés nariai juos vienodai suprasty.

Testavimo verté labai priklauso nuo testy parengimo kokybés, testavimo organizavimo ir
testuojanciy profesinio-psichologinio pasirengimo.

Testas turi atitikti svarbiausias metodologinés kokybés charakteristikas, t.y., bati validus
(tinkamas), reliabilus (patikimas), objektyvus bel reprezentatyvus. Psichometrijos tyrimai bei
praktika rodo, kad testas sckmingai gali bati taikomas tik tuo atveju, kai jis tenkina reliabiluma
(patikimuma) bel validuma (tinkamuma) (A.Anactasu, C.YpoOuna, 2001; JI.®.bypnauyk,
M.B.Moposos, 1999; L.JovaiSa, 1975; Lienert & Raatz, 1993; G.Merkys, 1999). Reliabilumo ir
validumo reikSmés testui yra nustatoma atlikus specialius tyrimus bei psichometrinius skai ¢iavimus,

tuo paciu minétos psichometrinés charakteristikos turi bati pakankamai aukstos.
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Validumas (lietuviskai reiskiantis tinkamuma), kaip metodologiné charakteristika,
argumentuoja, kad tikrai matuojama batent tai, kas yra ivardyta. Trumpai tariant, validumas
iSreiSkiamas klausimu: kas matuojama? Sveiko proto ir gamtos moksly pozitriu tai skamba keistai.
Taciau taip tik atrodo (G.Merkys, 1995). Pasak L.Jovaisos (1975) validumas yra tikslumo laipsnis,
kuriuo ivertinama, ar matuojama ta psichiné savybé, kuria norime matuoti. Metodikos validumas
leidZzia su tam tikra tikimybe pasakyti, koks diagnostinés priemonés, atspindincios asmenybeés
savybe arba jos simptomokompleksus, teisingumas. Validumas yra pats svarbiausias diagnostinés
metodikos nustatymo badas. DaZznai tvirtinama, kad auk$tas validumas atstoja reliabiluma
(patikimuma), t.y., jeigu tetas validus, tai jisir patikimas. Tatiau validumas ir patikimumas nératas
pats. Skiriama daug validumo tipu: konstrukcinis, kriterijaus, ekologinis ir kt. Anot A.Anastazi,
S.Urbina (2001) nei apie viena testa negalima pasakyti, ar jis turi ,,auksta” ar ,,Zema” validuma. Jo
validumas turi bati nustatytas konkreciai sriciai dél kurios testas ir buvo taikytas. Matavimy
validumas argumentuojamas interpretacijosir koreliacinés analizés pagrindu.

Reliabilumas (arba patikimumas), kaip metodologiné charakteristika, mokslinéje literataroje
apibréZiamas kaip jos tiksumo laipsnis, kuriuo ji matuoja tam tikra veiklos ar elgesio savybe. Jis
atsako | klausima, kaip tiksiia duota skalé matuoja viena ar kita savybe. Reliabilumas
argumentuojamas koreliacinés analizés déka, kai tikriname 1) pakartotiniy matavimy rezultatus, 2)
lygiagretaus matavimo ekvivalentisku testu duomenis, 3) duoto testo uzduociy homogeniSkumo ir
vidinés konsistencijos tyrimo duomenis. (G.Merkys, 1995). Vadinas patikimas toks testas, kuris
tiriamaji apraSo teisingai, t.y., kiekviena karta, matuojant ta patj tiriamaji , gaunami tie patys
rezultatai — vienodal charakterizuojamas tiriamasis.

Objektyvumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad tyrinétojo asmenybé
nedaro jtakos matavimo procedirai bei rezultatams, kitaip tariant, neiskreipia ju. Matavimas yra
objektyvus tada, kai jvairas tyrinétojai, matuodami ta patj reiskinj, randa tuos patius rezultatus.
Vadinas metodika yra objektyvesné, jei testy duomenys yra labiau nepriklausomi nuo tyréjo arba
diagnosto. Jei vienas ar kitas kokiu nors badu veiks matavimo priemong, tyrimo rezultatai nebus
objektyvis. Testas bus visiSkai objektyvus, jeigu ju rezultatus vienodai aiskins keletas diagnosty.
Testo uzduociy objektyvumas, tinkama testo panaudojimo procediira garantuos pacio testo
objektyvuma. Yra skiriamas matavimo atlikimo objektyvumas ir interpretacijos (vertinimo)
objektyvumas. Matavimo (testo) objektyvumas nustatomas koreliacinés analizés pagrindu,
sugretinus jvairiy tyrinétoju, matavusiy viena ir ta pati objekta, duomenis.

Reprezentatyvumas, kaip metodologiné charakteristika, tikimybiskai argumentuoja imties
duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagristuma. Kitaip sakant, testo reprezentatyvumas —
tal metodologine kokybés charakteristika, kuria apsprendzia imtis. Reprezentatyvumas atsako |
klausima, ar galima ir kaip tiksliai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai duoty
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objekty klasei. Tai taip pat labai svarbi charakteristika testo kokybei (A. A.Anactasu, 2001;
L.JovaiSa, 1975; Lienert & Raatz, 1993; G.Merkys, 1999).

Atliekant tyrimus aktualesni tampa moraliniai tyrimy klausimai, susij¢ su tyrimo dalyviais.
Taciau iskyla nemazai etiniy problemy, kurios gali kilti tiek iS paciy tiriamy temy, tiek iS jose
tailkomy metody. Problemos gali kilti dél paties projekto, tyrimo konteksto (pavyzdziui, ikalinimo
istaiga), taikomy procediry, kurios gali sukelti nerima, dalyviu savybiu (pavyzdZiui, paaugliai su
emociniais sutrikimais), surinkty duomeny pobtidzio (ypa¢ asmeniska informacija apie jautrius
dalykus), ju publikavimo (publikavimas gali sukelti dalyviy sutrikima). Tyréjas pats turi nuspresti,
kaip reikéty elgtis konkrecioje situacijoje.

Vienais batiny tyrimo salygy, tai tiriamyjy sutikimas dalyvauti tyrime ypac tada, kai tyrimo
dalyviams tenka patirti fizinius ar emocinius nepatogumus, privatumo pazeidima, psichologini
stresa arba kai ju praSoma laikinai atsisakyti savo autonomijos. Tyrimo dalyviai turéty Zinoti, kad
bet kuriuo tyrimo metu ju dalyvavimas yra savanoriskas, todél jiems iS anksto turéty biti
paai Skintos visos galimos pasekmeés, t.y. nauda, teises, rizika, pavojai. Dalyvio sutikimas kartu ir
uzdeda jam atsakomybg, jeigu tyrime kas nors nepavyksta.

Kitas laisvo apsisprendimo aspektas — galimybé asmeniui atsisakyti dalyvauti tyrime arba,
jam prasidejus, i$ jo pasitraukti. Siame sutikime iSskiriami keturi jo elementai: kompetencija,
savanoriskumas, pilna informacija ir supratimas. Kompetencija reiskia, kad atsakingas, subrendgs
Zmogus priims tinkama sprendima tik gaves tikslia informacija. SavarankiSkumas uztikrina, kad
dalyviai laisvai renkasi: dalyvauti tyrime ar ne ir garantuoja, kad jie rizikuos tai Zinodami ir savo
noru. Pilna informacija kartais neimanoma, nes informacijos pateikimas gali turéti jtakos tyrimo
rezultatams. Supratimas reiskia, kad tyrimo dalyviai suvokia net komplikuotas ir rizikingas
procediras. Todel bitina jiems paaiskinti sunkius klausimus bel skirti papildoma laika, kad jie
gaéty apsispresti. Tad jei Sie keturi elementai yra, vadinasi tyréjas tiriamuyjuy teisems skyré
pakankamai démesio. Nors sutikimas yra pageidautinas, taciau ten, kur nérarizikos ar pavojaus, jis
néra batinas. Tuo atveju, kai rizika tyrimo dalyviams didesn¢, tyréjas labiau ipareigotas gauti
dalyvio sutikima, pateikiant jam informacija apie tyrima. Kita bendra tyrimy etikos ypatybé susijusi
su ty institucijy ar organizacijy, kuriose planuojama vykdyti tyrimus leidimo gavimu.

Kiekvienas tyréjas turi laikytis privatumo, anonimiskumo, konfidencialumo principo.

Tyrimo dalyviai néra apsaugoti nuo privatumo teisiy pazeidimo. Ypac tai tampa aktualu
platinant tyrimo metu gauta informacija, iS kurios gali bati atpazistami tyrimo dalyviai. Todél bet
koks panasios informacijos skleidimas, negavus tiriamujy sutikimo, pazeidzia privatumo principa ir
yra netoleruotinas. Anonimiskumo principas teigia, jog kiekvieno tyréjo pareiga yra saugoti dalyviy
bei tyrimo duomeny anonimiskuma. Jo esmé yra ta, kad tyrimo dalyviuy suteikta informacija,
nepaisant jos atvirumo ir asmeniSkumo, neleisty nustatyti tiriamyju tapatybés. Pagrindiné priemoné
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anonimiskumui garantuoti yra dalyviy vardy bei kity asmeniniu duomenuy nenaudojimas.
Anonimiskumas sustiprés, jeigu tiriamojo asmens duomenys bus uzkoduoti. Kai duomenys yra
parengti analizei, anonimiskumas yraislaikomas, atskyrus kodus nuo tyrimo duomeny.

Kitas tyrimo dalyviy teisiy apsaugos biudas yra pazadas iSsaugoti konfidencialuma. Tai
reiskia, kad tyréjas laikys paslaptyje viska apie asmenj, pateikusj jam informacija. Kitaip tariant, Sio
principo esmé yra ta, kiek tyr¢jas liks istikimas tam, kuris jam padéjo tyrime. Kuo intymesné ir
diskretiskesné informacija, tuo labiau tyréjas ipareigotas garantuoti konfidencialuma ir rimtai
laikytis paZady. Konfidencialumo nesilaikyma galima traktuoti kaip iSdavyste.

Kaip buvo minéta, vienais i$ tyréjui keliamy principiniy reikalavimy yra gauti tiriamojo
asmens sutikima dalyvauti tyrime bei paaiskinti jam tyrimo tiksla ir jo metu atliekamas procediras.
Taciau socialiniy tyrimuy praktikoje to ne visada laikomasi, todél neretai juose pasitaiko jvairiy

apgaulés atveju.

1.4 Organizacijos valdymas kaip organizacinio klimato dimensijair raiskos bruozas

Pasak, T.A.Afanasevos (http://psi.lib.ru/soveti/sbor/spkliorg.htm) rySys tarp organizacijos

efektyvumo ir psichologinio klimato — tai svarbiausia problema organizacijos vadovui. Todeél |abai
svarbu Zzinoti pagrindines psichologinio klimato organizacijoje sudedamasias dalis. Palankus
organizacinis klimatas — tai nuoseklaus vadovy, vadybininky, psichology ir visy
bendradarbiaujanciu darbo ir laisvalaikio rezultatas.

Valdymas — tai poveikis visuomenei, turint tiksla ja tvarkyti, tobulinti. Jis batinas dél
sudétingos visuomenés struktiros, darbo visuomenés pozitrio, poreikio Zzmonéms bendrauti,
paskeitimo materialinémis ir dvasinémis vertybémis. Valdymas neatsiggamas nuo darbo
organizavimo, pasiskirstymo, Zmogaus vietos ir funkciju kolektyve nustatymo. Vadomas tiek
sociainis zmogaus elgesys, tiekeisi visuomenés santykiai (V.DamaSen¢, 2002).

Pasak P.F. Drakerio (1996), valdymas — tai specifine veiklos radis, neorganizuota minia
pavercianti efektyvia, tiksingai ir naSiai dirbanc¢ia grupe.

Norint sckmingai plétoti organizacijos veikla, vis didesnis démesys kreipiamas | organizacijos
veiklai jtaka darancius faktorius. Organizacijos veikla priklauso nuo daugelio faktoriy — valdymo,
planavimo ir kontrolés sistemos, informacijos, personalo valdymo sistemos. Didziausias démesys
skiriamas organizacijos personalui ir valdymui, nes labiausiai organizacijos veikla priklauso nuo
joje dirbanciy Zmoniy. Vadovai, vieni iS organizacijos darbuotojy, turi didziausia atsakomybe uz
organizacijos sckminga veikla. Tam tikras vadovavimas pavaldiniams daro skirtinga itaka visai

veiklai, kadangi optimalus darby paskirstymas ir vykdymas lemia veiklos veiksminguma.
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Konkurencija tarp imoniy rinkoje yra didel¢, todél veikti reikia tik efektyviai. Darbdaviai,
suprasdami, kad aukstos kvalifikacijos personalas yra pagrindiné salyga, iSliekant konkurencinéje
kovoje, stengiasi tinkamai vadovauti ir uztikrinti kuo didesni savo darbuotojy pasitenkinima darbu.

Plétojantis darbo pasidalijimui pasidaré batina specifiné zmoniy veiklos funkcija — valdymas.
Svarbiausia valdymo funkcija ir jos paskirtis — suderinti, sutvarkyti, susieti ivairias tikinés veiklos
sritis ir garantuoti ju saveika. Norint pasiekti darnumo, reikia nustatyti ir palaikyti reikalingas
kokybinius ir kiekybinius skirtingy darbo ir veiklos rasiy rySius, juos tiksliai ir nuosekliai vykdyti
(V.DamaSien¢, 2002).

Kaip viena i$ pagrindiniy organizacijos funkcionavimo priezastiu P.Zakarevi¢ius (2003)
apibadina organizacijos tikslus, kurie yra neatsiejami nuo organizacijos veiklos. Pasak, F.S.Butkaus
(1996), po to, kai tikslai yra suvokiami, galima negrinéti valdymo procesus, kuriuos reikés atlikti —
skirstyti darbusir atsakomybe, numatyti rodikliy sistemasir atlyginima uz darba.

F.S.Butkus (2003) iSskiria Siuos organi zacijos tikslus:

socialinis — suteikti savo nariams pragyvenimo Salting;

komercinis — parduoti vartotojams pagaminta produkta tam tikra kaina;

techninis tikd as — gera gaminiy kokybé;

ekonominis tikdas — produkto kaina neturi prasokti tam tikros ribos, o kad

organizacija galéty gyvuoti, kaina neturi bati mazesné uz tam tikra lygi;

gamybinis tikslas — organizacija turi pateikti rinkai tam tikra produkty kieki,
tam tikru laiku.

ekologinis — organizacija savo veiklaturi nepakenkti aplinkai.

4 paveiksle pateiktas valdymo organizacijos modelis.

TIKSLAS

Valdantysis organas

un@[ JL Il

Vadomasis objektas

T

APLINKA

4 pav. Vadymo modelis

Saltinis: A. Seilius, (1994). Firmos karimas ir valdymas. Klaipeda
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Pateiktame paveiksle atsispindi tai, jog visi iSvardinti veiksniai daugiau ar maziau veikia
vienas kita ir susij¢ tarpusavyje. Kiekviena organizacijaturi bendra tiksla ir visi organizacijos nariai
drauge dirba siekiant So tikslo. Organizacijos tikslai btina jvairiis, nes juos nulemia pirmiausiai
Zzmoniy, formuojanciy tikslus, savybés ir vertybés, o taip pat Zmoniy grupés, organizacijos
struktiiros tipas, iSkelti uzdaviniai, darbo pasidalijimas ir kiti veiksniai. Visos organizacijos darbo
seckmeé visada priklauso nuo aplinkos: vidinés ir iSorinés. Vidine aplinka - tai technologija,
bendradarbiai, zemesni, auksStesni ir lygus valdininkai. Nuo juy susiklausymo, susitarimo,
sugebéjimo bendrai dirbti siekiant tikdo priklauso organizacijos sckme ir ateitis.  Organizacijos
iSorine aplinka (rySio priemonés, keliai, etc.) daznai bana problemy &atinis, kuriuos reikia
vadovams spresti. Vadovo pareiga yra valdyti tuos narius ir panaudoti geriui, uzsibréztiems tikslams
pasiekti. Vadovai turi tinkamai reaguoti i aplinkos veiksnius ir laiku spresti iskilusias problemas,
adaptuotis, prisitaikyti prie aplinkos. Vadovo darbas ir pats valdymo procesas priklauso nuo
organizacijos dydzio, gaminamos produkcijos ar atliekamy paslaugy pobudZio, dirbanciujy
kolektyvo, Zzmoniy iSsilavinimo, kulttros lygio ir kity veiksniy.

Taigi valdymo tikslas yra organizuoti darba taip, kad numatytus tikdus igyvendinti bei
iSkilusius uzdavinius iSspresti taikiai, per trumpa laika su maziausiomis sanaudomis..

Taigi organizacijos valdymas yra kryptingas socialinis, ekonominis ir psichologinis poveikis,
turinti jtakos darbuotoju veiklai.

Svarbu aptarti organizacijos valdymo funkcijas, kurios viena su kita susijusios ir daznai
vykdomos kartu, taciau yra tam tikras funkciju pasidalijimas. auk&tesnio lygio valdymo organai
sprendzia daugiausia strateginio pobtidzio klausimus, vykdo planavimo ir kontrolés funkcijas,
Zemesnio lygio — uzsiima organizaciniais, operatyvinio valdymo klausimais, igyvendina aukstesniy
valdymo organy patvirtintas programas bel priemones.

Kaip pabréZia P.Juceviciené (1996) organizacija be vadovavimo yra tik Zmoniy ir jrenginiuy
neai3kus rinkinys. Vadovavimas yra procesas, telkiantis Zmones ir jiems padedantis ryZtingai siekti
tiksly. Vadovavimas zmogiSkaja prasme ypac svarbus yra todél, kad padeda grupei iSsilaikyti
drauge ir susitelkti, siekiant realizuoti tikslus. Vadovavimas transformuoja Zmoniy ir ju grupiy
potencialia jéga i realius veiksmus.

Pagrindineés valdymo funkcijos yra vadovavimas, planavimas, organizavimas ir kontrolé:
Vadovavimas — tai Zmoniy grupés sutelkimas jvairiais valdymo metodais ir nuteikimas
vykdyti tam tikrus veiksmus, ty veiksmy koordinavimas, siekiant uzbrézty tikslu
(K.LukoSevic¢ius, B.Martinkus, 2001). Pasak S.Stoskaus, D.BerZinskienés (2005)
vadovavimas — viena svarbiausiy vadovo funkciju, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo
aspektais, kuri padeda pavaldiniams suprasti organizacijos tikslus ir skatina efektyviai ju
siekti.
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Organizacija gali funkcionuoti tik tada, kai jos vadovas ir visi darbuotojai geba objektyviai
ivertinti iSorines ir vidaus salygas, prognozuoja ateitj, numatyta linkme organizuoja savo
veiksmus ir nuolatos kontroliuoja esama padéti. Tai padeda atlikti antroji valdymo funkcija
— planavimas.

Pasak. V.Damasienés (2002), organizavimas — tai valdomojo objekto ir subjekto tarpusavio
saveikos nustatymas, organizaciniy valdymo struktiiry formavimas ir tobulinimas.

Ketvirtaja valdymo funkcija — kontrole, K.LukoSevicius ir B.Martinkus (2001) apibréZzia
kaip funkcija reikalinga, kad suzinotume, kaip vykdomos jvairios techninés ir ekonominés
uzduotys, kokiy esama klitc¢iy ir sunkumy. Ja batina vykdyti visa organizavimo procesa,
kad galétume gauti informacija apie uzduociy vykdyma ar net pasirengima vykdyti jas kuo
ankstiau, kad galétume laiku imtis reikalingy priemoniy, tam tikry organizaciniy ir
techniniy sprendimu.

Aptarus valdymo funkcijas, tikslinga bty atkreipti démesj ir i valdymo metodus, kurie padeda
realizuoti iskeltusir suplanuotus jmong¢je.

Vadyboje vartojamas valdymo metodo, arba valdymo technikos, terminas gali biti
apibréziamas kaip valdymo subjekto poveikio badas variantas; atskiry valdymo veiklos sriciy;
funkcijy realizavimo budas.

V.Damasiené (2002) metoda apibudina kaip tikslo siekimo, veikimo budas, veiklos tvarka,
samoningali talkoma kuriam nors tikslui pasiekti; tam tikras poveikis, priemone, uzdavinio
sprendimo buidas; tai pripazinimo , tyrinéjimo bidas. O valdymo metodus kaip poveiki tam tikrai
sistemai, kai jos veikla baty skirta norimam tikslui pasiekti; tai tikslui pasiekti badai, kuriais
valdymo subjektas veikia valdymo objekta, siekdamas uzsibréZto tikdo.

Skiriamos atitinkamos metody grupés (V.DamaSien¢, 2002 ):

Organizaciniy administraciniy valdymo metody esmé yra ta, kad vadovai savo valia
tiesiogia veikia pavaldinius, jog besalygiskai laikytysi istatymy, nutarimy, vykdyty vadovo
isakymus, potvarkius bei nurodymus.

Ekonominiy valdymo metody paskirtis — formuoti ekonominius kryptingos veiklos motyvus.
Daugelis autoriy juos laiko pagrindiniais, nes jie pirmiausiai lemia valdymo santykius, ju
bazéje formuojasi Zmogaus poreikiai ir interesai.

Socialiniai psichologiniai valdymo metodai leidzia jvertinti zmogaus kaip asmenybgés,
individo socialines psichologines nuostatas, orientacija ir panaudoti jas imonés veiklai
efektyvinti.

Bet kuri organizacija yra ne tik ekonomin¢ grandis, bet ir socialinis psichologinis organizmas.
Neteisingas ar nepakankamas Siuy budy naudojimas skatina kaita, darbo paZeidimus, blogina

moralinj, psichologinj imonés personal o drausmes klimata.
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Kaip jau minéta, pagrindinis vadovo uzdavinys — mokéti formuoti teisingus, darbuotojams
suprantamus ir priimtinus veiklostikslus ir nurodyti kelius, kaip Siy tiksly pasiekti. R.House (1971),

remdamasis Siuo teiginiu, pasialé , tiksly — kelio” vadovavimo modelj (zr. 5 paveiksa.)

VADOVAS:

Formuluoja gt
atitinkamus veiksmus

Atlyginima susigja
tikdais

Nustato darbuotojq
poreikius

< DARBUOTOJAL:

Jaucia pasitenkinima, yra motyvuojami
tolesnei veiklai ir vadovo pripaZinimui

Teikia darbuotojui pagalba tikslu gt
realizavimo kelyje

e —

REZULTATAI:

VEIKLA:

Darbuotojai ir visa organizacija geriau
oo| realizuojatikslus

Pasiekiama efektyvios veiklos

5pav. Vadovavimo modelis , tikslas — kelias’

Sdltinis; (R.J. House ,,A Path Goal Theory of Leadership Effectivesness®, Administrative Science Quarterly,
September 1997, pp. 321-328)

5 paveikse atsispindi tikslingas R.House (1971) pateiktas kelias siekiant pasiekti geru
rezultaty, darnios veiklos. Pagal ji vadovas nustato darbuotoju poreikius, formuluoja atitinkamus
tikslus, susigja atlyginima su tiksly realizavimu, padeda darbuotojui numatyti tikslo realizavimo
kelia bei teikia pagalba Same kelyje. Sitaip darbuotojai pajaucia pasitenkinima ir yra motyvuojami
tolesnei veiklai ir vadovo pripaZzinimui; viso to rezultatas — pasiekiama efektyvaus atlikimo:
darbuotojai bei visa organizacija geriau realizuoja savo tikslus.

Kaip saké R. Razauskas (Vadovo darbo stilius. Masy birza, 1992) vadovavimas Zmonems -
mokslas ir menas, todél valdymas neatsigjamas nuo darbo organizavimo, funkcijy kolektyve
nustatymo. Tai procesas, padedantis Zmonéms ryZtingai ir tikslingai siekti uzsibrézty tiksly
sukuriant palanky ir priimting klimata organizacijoje. Anot V.Ku¢insko (2005) vadovavimas — tai
grupés ar visos organizacijos nariy veiklos kreipimas, itakos darymas, siekiant atlikti batinas

uzduotis.
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Tikslinga pastebéti, jog egzistuoja keli valdymo stiliai, kurie jtakoja skirtinga klimata ir
vadovavima.

Valdymo / Vadovavimo stilius. Valdymas, pasak V.Damasienés (2002) visy pirma darbas su
zmonémis. Vadovas, blogai pazistantis zmones, nesidomintis jy interesais, nezinantis ju nuotaiky
bei nuomoniy, t.y. nezinantis ju psichologijos, negebés rezultatyviai bendrauti su pavaldiniais.
Todel kiekvienam vadovui bitina iSmanyti Zmoniy valdymo mokslo pagrindus — iSnagrinéti
Zmogaus ir kolektyvinio darbo psichologija, turéti pedagogikos, etikos Ziniy ir mokéti Sias zinias
panaudoti.

Vadybos teorijoje ir praktikoje aptinkama begalé jvairiausiy organizacijos valdymo stiliy.
Pasak P.Jucevicienés (1996), vadovo veiklos budas yra nusakomas vadovavimo stiliumi, kuris turi
bendry bruozy su organizacijos elgsenos modeliu. Kaip ir organizacijos elgsenos modeliai, taip ir
vadovavimo stilius metodologine prasme remiasi dviem pagrindinémis valdymo teorijomis, todél
pirmiausia reikéty paminéti X, Y ir Z teorijas, kuriosir sudaro minéty modeliy pagrinda.

Teorija X pripazistantys vadovai pasizymi autokratinio valdymo stiliumi (,darbuotojai iS
prigimties yratingas ir todél juos reikia priversti dirbti“). Tokie vadovai daznai naudoja prievarta.

A. Sakalas (2003) pazymi, jog X teorijos Salininkai teigia, kad darbuotojas iS prigimties yra
tingus, valdyti reikia ,kietos rankos'. V.DamaSiené (2002) pabrézia, jog Sis valdymo stilius
salygoja kolektyvo pasyvuma, formaly poziiri i darba, susiskaldyma, nepasitikéjima vienas kitu,
priesiskuma: vieni prisitaiko prie vadovo, kiti bando protestuoti pries vienval diskuma.

Remiantis A.Sakalu, V.Silingiene (2000), galime iSskirti pagrindinius So vadovavimo stiliaus
privalumus ir trakumus.

Privalumai:

greiti sprendimai;

aiSkus ir suprantamas atsakomybés paskirstymas;

nesudétina veiklos koordinavimo sistema;

geras specializuoty darbuotojy panaudojimas;

energingi, greitos reakcijos, sumanas vadovai;

vidutinésir Zemos kvalifikacijos darbuotojai buna patenkinti, tokiu vadovu.
Truakumai:

isakymas — pagrindiné valdymo forma;

per didel¢ pavaldiniy globa, kontrolé, bausmes vietoj pagal bos;

aukstos kvalifikacijos darbuotojy priestaravimai;

darbo interesy, aktyvumo ir iniciatyvos slopinimas,

pavaldiniy pasyvumas, bei formalaus pozitirio i darba susiformavimas.

A4.
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Teorija Y besiformuojantys vadovai pasizymi demokratiniu (arba dalyvavimo) vadovavimo
stiliumi (, darbuotojai yralinke gerai atlikti darba, tik tam reikia sudaryti salygas'). Sie vadovai yra
draugiski, siekia imones orientuoti tiksly realizavimui ir stengiasi tam uztikrinti salygas. Pasak
V.DamaSienés (2002) Sis stilius skatina pavaldiniy iniciatyva, suteikia jiems galimybeg dirbti
savarankiskai, drauge taip stengdamasis ugdyti tokius darbuotojus, kuriems imonés ar organizacijos
tikslas tapty ju paciy tikslu. Pasak R.Razausko (Vadovo darbo stilius. Miusy birza, 1992),
demokrato mégstama frazé : ,, Jus turite teise spresti pats”.

Remiantis V.TamaSevi¢iumi ir kt. (2002), A.Sakalu ir V.Silingiene (2000), galima iSskirti
pagrindinius Sio stiliaus privalumus ir trakumus.

Privalumai:
Skatinainiciatyva;
Didina darbuotojy pasitenkinima darbu;
Leidziaformuotis palankiam psichologiniam klimatui kolektyve;
Didinajsipareigojima organizacijai;
Kritikos toleravimas;
Bendradarbiy atvirumas, pasitikéjimas.

Trakumai:

Gali nukentéti sprendimy operatyvumas,
Vadovas gali iSvengti atsakomybésir uzkrauti ja kolektyvui;
Abgjoniy dél vadovo kompetencijos;
L étina sprendimo priémima;

Netinka sudétingomis (ekstremaliomis) salygomis.

Teorija Z, kurig sukaré Williamas Ouchi, akcentuojanti pagrindinj sieki — sukurti stropia
darbo grupg ir stabilia, darnia darbo aplinka, kurioje biity patenkinti darbuotojy norai biti laisvais,
nepriklausomais, sudaro pagrinda tre¢iam — liberaliam vadovavimo stiliui, kai vadovas yra ,, vienas
IS grupés nariu® ir vengia daryti tiesioging itaka. Anot V.DamaSienés (2002) vadovaujant Siuo
stiliumi, pavaldiniai turi didel¢ veiksmy laisvg, naudojas ja savo nuozitra, patys iskelia sau
uzdavinius ir juos realizuoja, todél teisingai sakoma, kad liberala dazniau valdo pavaldiniai ir

aplinkybés.
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Vadovas
¥ A v
s v ea
Pavaldinys > Pavaldinys * > Pavaldinys

<
<«

6 pav. Informacijos srautas, kai vadovas — liberalas (R.Razauskas, 1997)

6 pav. pavaizduotoje schemoje pavai zduota informacijos pasiskirstymas, vadovaujant liberaliu
paziiry vadovui. Organizacijoje liberaly vadova informacijos srautai daznai ,aplenkia‘ —
pavaldiniai ngaucia pareigos grieZtai atskaitomybei, o pats vadovas Sito taip pat nereikalauja.
Paprastai darbuotojai bendrauja tarpusavyje, o i vadova kreipias tik esant itin svarbiems
klausimams. Taciau toks atsiskyrimas nesumazina grupés pasitenkinimo darbu, o atvirksciai —
suteikiama laisvé ir nepriklausomybé. Sis vadovavimo stilius yra tinkamiausias darbuotojams ar ju
grupei pasiekus pakankamai auksta brandos lygi. Vadovui teisingiausia nesikisti i pavaldiniy darba
ir suteikti jiems maksimalia veiksmy laisve bel atsakomybe. Bitent uzduociy bel atsakomybeés
delegavimas suteiks auksta psichologing bei darbing branda turintiems darbuotojams, pasitenkinima
atliekamu darbu. Pasak V. Obrazcovas (1998) papildomai motyvuoti pavaldiniy nebereikia — jie
savaime yra suinteresuoti geriausial atlikti jiems paskirtas uzduotis, kurias jie suvokia kaip i5Siki
savo asmeninel kompetencijai.

Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniui badas, ji valdant ir veikiant kryptingai
—siekiant daryti jam jtaka ir skatinant ji siekti organizacijostiksly.

Vadovo darbo tilius pirma karta bandé apibendrinti Platonas savo veikae ,Valstybe*
(Vilnius: Pradai, 2000) . Jis vadovus klasifikuoja kaip:

timokratas — valdymo stiliy formuojajo isdidumas, bei valdzios troskimas,
demokratas — jis renkamas pavaldiniy, jam btudinga visy pilieciy lygybeé;
tironas — valdymo stiliy formuoja Ziauras polinkiai;

oligarchas — pagrindinis motyvas yra godumas.

Mokslingje literatiroje yra labai daug skirtingy pozitriy i vadovavimo stilius. Tokia jvairove
lemia vadovo ir pavaldiniy santykiy jvairové bel sudétingumas, o tai ir salygoja vadovavimo stiliu
ivairove. Vis deélto galima iSskirti konkreciam vadovavimo stiliui jam tinkamus bruoZus, kuriy
pagalbair klasifikuojamos bei apibidinamos atskiros vadovavimo stiliy rasys. Norsiki Siol dar néra
vienos vadovavimo Klasifikacijos, tatiau galima juos apibendrinti, iSskiriant keleta skirtingy
poZitiriy | vadovavimo stiliy skirstyma (A.Sakalas, A.Silingiené, 2000; R.Miseviciené, 2001):

1. Tradicinisir Suolaikinis vadovavimo stiliy iSskirstymas;

A
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2. Vadovavimo stiliy iSskirstymas pagal vadovo elges;

3. Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovo orientacija;

4. Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovo orientacija ir pavaldiniy lygi;
5. Situaciniai valdymo metodai.

Zmogidkyju santykiy mokyklos Salininkai, naudodamiesi individualiaja ir socialine
psichologija, visa déemesi koncentruoja i Zmogaus individualuma, pabrézdami, kad vadoval ypa¢
domeétysi Zmoniy psichologija ir ju elgesiu kolektyve. Zmogidkujy santykiy koncepcija, galima
palyginti ja su klasikine mokykla (Zr. 2 lentele)

2 lentele

Klasikinésir ZmogiSkyju santykiy mokykly pagrindinés koncepcijos

Klasikinés mokyklosteiginiai Zmogiskyj y santykiy mokyklosteiginiai

Zmogus tingus, prieSiskas darbui, todél stengiasi jo | Zmogui darbas — nataralus poreikis, kaip poilsis ar
iSvengti. Zaidimas.

Kad Zmogus siekty organizacijos tiksly, ji reikia | Jeigu Zmogus suinteresuctas darbu, tuomet nereikia
priversti, kontroliuoti, bausti. prievartosir grasinimy.

Jeigu organizecijos tikslai sutampa su Zmogaus

AMEGISNEEEEE i asmeniniais tikslais, jis nevengia atsakomybeés.

Yra vienintelis geriausias kiekvieno darbo atlikimo | Geriausias darbo atlikimo budas priklauso nuo
budasir ji Zino tik vadovas vykdytojo, Todél reikiajam suteikti iniciatyva.

Operaciju skaidymas didina darbo monotoniskuma,

Operacijy skaidymas didina darbo naSuma. todé! stabdo darbo naduma,

Tik techniniai veiksniai lemia gamybos rezultatus. Psichologiniai veiksniai svarbus darbo rezultatams.
Pagrindinis darbininko motyvas dirbti — pinigai. Svarbus darbo motyvas —jo turinysir salygos.
Reikéty skatinti individa. Reikeéty skatinti grupe.

Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmeés. Pasak, S.P.Robbins (2003) Zmogaus
karybiSkumui reikia patirties, gebéjimo karybingai mastyti ir vidinés motyvacijos. Tai atspindi triju
komponenty karybingumo modelis (zr. 7 pav.)

Kiarybingumas
Vidine

. Kirybiniai
motyvacija

gebéjimai

7 pav. Triju komponenty kirybingumo modelis
Saltinis: T.M. Amarile. Motivating Creativity in Organization. —Califor nia M anagement Rewie, 1997 p.43.
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Nagrinéjant pateikta modeli svarbu aptarti visus iSvardintus komponentus. Pirmasis i$ ju —
patirtis yra viso kirybinio darbo pagrindas. Kirybingumo potencialas padidéja, kai zmogus turi
gebéjimus, Zinias bei patyrima savo veiklos srityje.

Antrasis komponentas — gebéjimas kirybingai mgstyti apima asmenybés savybes, susijusias
su karybingumu, gebéjimu taikyti analogijas, su talentu zinomus dalykus matyti skirtingoje
Sviesoje. Efektyviai taikydamas analogijas, priimantis sprendima Zmogus gali idéja iS vieno
konteksto perkelti i kita.

Paskutinis modelio komponentas yra vidine motyvacija. Tai troSkimas kaZzka daryti, nes tai
idomu, patrauklu, jaudina, teikia pasitenkinima ar asmeniskai vilioja.

Sis motyvacijos komponentas kirybingumo potenciala pavercia realiomis kirybingomis
idejomis. Jis salygoja kiek Zmonés panaudos savo patyrima ir Karybinius gebéjimus. Tad kirybingi
Zmonés meégsta savo darba, kartais netgi atrodo, kad juos yra apémusi manija.

S.P.Robbins (2003) iSskiria penkis veiksnius, kurie gali sukliudyti kirybingumui:

1. laukiamas jvertinimas—kai visa démesj sutelkiame i tai, kaip darbas bus jvertintas;
prieZiara—kai jus stebi darbo metu;
iSoriniai motyvuojantys veiksniai - kai akcentuojamas iSorinis, apéiuopiamas atlygis,

konkurencija—kai susiduriate su situacija, kurioje galite nugaléti jus arba jiisy kolegos,

g &~ D

suvarzytas pasirinkimas — kal jums nustatomi rémai, kuriuose galite dirbti.

Atsizvelgiant i tai, galimadaryti iSvada, kad kiekvienas iS masy turime kirybini potenciala,
jei iSmokstame ji iSlaisvinti, todél be asmeniniy pastangy batinas ir aplinkiniy, o ypa¢ darbdavio
paskatinimas ir motyvacijos suteikimas.

Lojalumas, darbuotojo atsidavimas savo ir jmoneés tikslams bel vertybéms formuojasi ne tik
korporatyviniy santykiy pagalba, bet ir taisyklingai suplanuotos motyvacijos sistemos déka. Taciau
organizacijose, kur vadovams ir prieSakiniams darbuotojams suteikiama daugiau valdzios ir
atsakomybes, darbuotojo lojalumas darosi kur kas didesnis. (W.Joyce, N.Nohria, B.Robertson,
2004).

Motyvacijos sistemos yra panaSios, todel visos jos nukreiptos batent | efektyvaus darbo
skatinima. Pasak V.Sudziaus (2001) motyvacija yra faktoriy kompleksas, verciantis Zzmones, t.y,
dirbanciuosius, darbdavius, vartotojus, veikti. Tai procesas, kuris skatina imtis veiklos, kuri padéty
pasiekti organizacijos tiksly.

E.Bagdonas, E.Kazlauskiené (1997) veiklos aktyvinima suskaido i dvi pagrindines grupes:
Materialiasias priemones, prie kuriy priskiriamas darbo apmokéjimas, darbo salygos,
socidiniai, psichologiniai, estetiniai faktoriai (apranga, interjeras, patalpos),
sanitariniai  higieniniai (Svara, triukSmas, apSvietimas), personalo parinkimas
(perkélimas i geresnes pareigas) ir kt.
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Grynaja motyvacija, kuri susideda iS pasitenkinimo darbu, palankaus vadovavimo
stiliaus, informacijos, komunikacijos, kvalifikacijos kéelimo, konflikty iSvengimo
valdant, poreikio dominuoti, saviraiSkos galimybiu.

Lietuvoje, kitaip nel vakary vastybése, i moralini ir materialinj paskatinima Zitri su
nepasitikéjimu. Atlyginimas — dipriausias skatinimas darbui. Kiekvienas Zmogus nori pasiekti
optimaliausia rezultata, tad darbdaviai turi stengtis ne tik dél saves ir dél savo organizacijos, bet
stengtis duoti savo Zzmonéms tai, ka jie nori gauti nuo darbo. Svarbu isisamoninti skirtuma tarp
ilgalaikiy motyvacijos faktoriy ir trumpalaikiy paskaty. Batina vadovui suZinoti savo darbuotoju
likestius, nesjie gali noréti pareigy paaukstinimo, atlyginimo augimo, darbo salygy gerinimo (pvz.,
atskiras kabinetas, naujas stalas, kompiuteris, padéjéju ir t.t.), lanksCios lengvaty sistemos.
Pasitarimo, apklausos, neformalaus pokalbio, personalo audito metu stengtis iSaiskinti, nors
pastebéti savo darbuotoju motyvacija. Vadovas privalo stengtis vertinti svetima darba; pagirti
darbuotoja, puikiai atliekantj savo darba, Zinoma, tas komplimentas turi bati suvoktas kaip
nuosirdus. Pagelbéti savo pavaldiniams, stengtis bati tolerantisku, suprasti, kad darbuotojai mokosi
IS savo klaidy; aprupinti atgalini kontakta: nepalikti savo personalo nezinioje, t.y., dalintis
informacija, nuomonémis apie ju karjeros augima, pakélima, apie tolimesnis planus. Démesys
darbuotojams —tai organizacijos ateities investicija

Kaip teigia R.Mann (1987), kad organizacija buty verdli, vis darbuotojai privalo veikti
tokioje atmosferoje, kurioje galéty bendrauti, nebijodami klausti, sakyti, patarti, imtis reikalingy
veiksmy

PripaZzinimas yra viena i$ svarbiausiy priemoniy, kuria vadovas gali skatinti savo
darbuotojus. Darbuotojy nepripazinimy organizacijoje galima paaiskinti kartais laba didelg
darbininky kaita.

R.C.Woodruff (1999) iSskiria keleta pripazinimo atvejy:

Duoti darbuotojui suprasti, kad jo pastangos pastebétos (paprastas griztamasis rysys)
Pripazinti darbuotoja jo bendradarbio akivaizdoje, kad jis padare iSskirtinj darba;
ParaSyti pripazinimo akta;
Elgtis su darbuotojy tars jis baty svarbiausias Zmogus pasaulyje;
Paskel bti geriausiy darbuotojuy sarasa;
ISspausdinti straipsni apie kuri nors darbuotoja kokiame nors laikradtyje arba
internetiniame puslapyje.
Pagrindinis paskaty tikslas — kuo glaudZiau sieti apdovanojimus su pasiekimais. Paskata yra
iSorinis apdovanojimas, papildoma kompensacija gerai dirbantiems Zmonéms (R.L.Mathis
J.H.Jakson, 2000).
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Taigi galima daryti iSvada, kad teigiamos paskatos labiau veikia negu neigiamos. T&iau
skatinimo sistema veiksminga tik tuomet, kai yra pagrista ir aiskial suprantama personalo.
Kiekvienam darbuotojui turi bati aisku, uz ka ir kaip jis gali bati skatinamas. Jei atlygis geras ir
teisingas, geri tarpusavio santykiai duos dvigubai daugiau naudos, zmorgs dirbs su didesniu
susidoméjimu, tai taip pat juos motyvuos atiduoti kuo didesnes pastangas. Be abejonés vadovai turi
subalansuoti tinkama skatinimo sistema, kuria sudaro ir moraliniai skatinamigji faktoriai, t.y.,
karjera, darbo salygos, imonés kultiira, darbo aplinkair ect.

Tad tinkamal parinktas vadovavimo stilius ir subalansuota uzmokestio uz darba sistema
uztikrins darbo kokybg ir produktyvuma.

VisiSkai prieSingas skatinimui reiskinys yra bausmes, kuriy tikslas — skatinti darbuotojus
iSmintingai elgtis darbe. Pasak, G.Desder (2001) teisingas drausmingumo procesas grindziamas
trimis pagrindiniais dalykais: taisyklemis ir reikalavimais, didéjancéiy nuobaudy sistema ir
apeliacijos procedaromis. Pirmasis drausminimo proceso pagrindas yra aiskios taisyklés bei
reikalavimai, tokie kaip vagystés, kompanijos nuosavybés niokojimas, girtuokliavimas darbo metu
ir subordinacijos pazeidimai. Siy taisykliy tikslas — i$ anksto pranedti darbuotojams, koks elgesys
priimtinasir koks ne.

Antrasis efektyvios drausmés pagrindas — didéjanciy nuobaudy sistema. Nuobaudos gali biti
ivairios: nuo zodinio perspéjimo iki perspéjimo rastu, nuo nuSalinimo nuo darbo iki atleidimo.

Ir galiausiai drausminimo procesas taip pat turi turéti ir apeliacijos mechanizma; tai padeda
uztikrinti, kad drausminamateisingai ir visi vienodai.

Tradicinis drausminimas turi trikumy. Visy pirma niekam nepatinka btti nubaustam ir antras
trukumas buty tai, kad darbuotojas, verciamas laikytis taisykliy, gali bati tik laikinai paklusnus, o
vir§ininkui nematant vél nedrausmingai elgtis. Taigi drausmés be nuobaudy tikslas yra iSvengti su
drausminimu susijusiy problemy priverciant darbuotoja sutikti su nustatytomis taisyklemis ir
maZinant baudZiamaja pacios drausmeés esme.

Todél galima daryti iSvadas, jog derama drausmé atsiranda palankioje darbo aplinkoje,
palankaus organizacinio klimato salygomis, esant stipriam savitarpio atsakomybés jausmui, bei
nuosirdziam bendradarbiavimui. Jei darbo aplinka yra derama, tai bus auksta ir darbuotojy moralé,
ir savikontrolé.

Santykiai su vadovais. Orientavimasis i zmones visada reiskia pasitikéjima. Beveik vis

Zzmonés mégsta jaustis reikalingi ir itraukti i darba. Darbuotojy orumo palaikymas ugdo pasitikéjima
ir uztikrina bendradarbiavima, reikalinga kiekvienai sékmingai operacijai (CC.Barczyk, 1999).
Tobuli zmogiskieji santykiai padeda nukreipti zmoniy bendravima ta linkme, kuri leisty sumazinti
nuostolius ir pastiméty Zmones i efektyvia veikla. Pasak V.BarSauskienés, B.Januleviciatés (1999)
zmogiskigji santykiai — tai procesas, kuris suveda darbuotojus i kontakta ir privercia juos patekti
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itakon ju lyderiy, darbo ir organizacijos, kurioje jie dirba. Taigi darbuotojuy rySiu su vadovais,
vadovais — lyderiais tyrin¢jimai yra be galo svarbts. Kai vadovai, lyderiai igalina darbuotojus
patenkinti asmeninius savo poreikius, tuo paciu padedant organizacijai siekti savo tiksly, sukuriama
pozityvi aplinka, reikalinga teigiamiems zZmoniy santykiams atsirasti. Vadovas, kuris stengsis
sukurti pozityvia darbo aplinka. 3 lenteléje pavaizduota teigiamy ir neigiamy santykiy klasifikacija
3lentele

Teigiami ir neigiami Zmogiskigji santykiai vadyboje

Zmogiskigji santykiai vadyboje

Teigiami Neigiami
Analitiniai ir { veiksmus orientucti Mani puliuojantys darbuotojais
Skirti tam, kad skatinty Skirti darbuotojams nuraminti, o ne problemai spresti

Vystosi ir daro jtaka darbuotoju veiklai Griaunantys vadovo autoriteta

Keic¢iami pagal instrukcija Ribojantys darbuotojy asmenini gyvenima

Kuriami jautriy darbo aplinkai vadovuy Nekintami, taikomi vienodai visose situacijose

Sdltinis V.BarSauskien¢, B.Janulevicitite. Zmogiskigji santykiai, 1999, p.26

Organizacijoje viskas pasiekiama jos darbuotojy déka, tad vadovai turi bati jautras
darbuotojams, visokeriopai stengtis kurti geras darbo salygas, pozityvia aplinka. Teigiami vadovo ir
darbuotojo santykiai paskatins darbuotojus atlikti darba geriau, efektyviau, darbuotoju veiksmus
darys produktyvesniais. Santykiai tarp vadovo ir darbuotojy yra kintantis dydis, taigi labai svarbu,
kad skirtingose situacijose kiekvienas Zmogus, vadovas pasirinkty teisinga elgesio model;.

Kontrolé. Zmonés nemégsta biiti kontroliuojami, esa tai kenkia motyvacijai, esa kontrolé
apribojanti laisves, kurios Siandien esancios tokios svarbios. Taciau nepaneigiamatai, kad negalima
daryti iSvados, kad vien dél to reikia jos atsisakyti, hes Zmonés gali nemégti daug ko, kas vis délto
svarbu ir turi bati daroma. Teisinga ir tai, kad kontrolé gali kenkti motyvacijai, nes darbuotojai gali
jausti persekiojamasir tai, kad juo nepasitiki.

Kontrolé turi bati grindZziama pasitikéjimu, o tam batina, kad darbuotojas buty darbingas ir
pasirenges atlikti darba. Jei Sios salygos nevykdomos, tai yra ne kontrolés, o personalo problema.
Bitina atkreipti demesj | tai, jog per didelis kontroliniy dydzZiy skai¢ius kelia painiava ir trukdo
dirbti. Kur tik ijmanoma, reikéty taikyti atranking kontrole. Protinga kontrolé turi bati orientuota i
Zmoniy velkimo bado valdyma, dauguma ju yra paremtos orientavimosi i informacija, kuri
suvokiama kaip akylas stebé¢jimas. Pasak, F.Malik (2005) dauguma Zmoniy, net ir neturédami
pasirengimo aukstosios statistikos srityje, geba labai gerai skirti kontrolés masta, kuris yra bitinas
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tam tikrai tvarkai palaikyti, laikytis atitinkamuy nuostaty arba reguliuoti kokj nors procesa, ir ta
visiSkal kita kontrolés pobidi, kuris linksta visiSka kontrolg.

Veikianti kontrol¢ reikalauja itvirtinti principa, kad né vienas organizacijos darbuotojas
niekada negaléty nutyléti arba nuslépti problemos, kad véliau, kai jos jau visiSkai nebeimanoma
nuslépti, ji netapty virsininkui netikétumu. Todél darbuotojas turi nebijoti pranesti virsininkui apie
iSkilusias problemas, kad buty galimalaiku ir teisingai jas iSspresti.

Pasak, F.Malik (2005) kontrolé turi bati susijusi su atskiru asmeniu. Esama didelio skirtumo,
ar kontroliuoji asmen;, kuri pazisti daugeli mety, kuris niekada néra nieko nusikaltes, kuris kitiems
yra taktiskumo ir patikimumo pavyzdys, ir todél jis iS esmés apskritai neturi biti kontroliuojamas;
ar turi reikala su asmeniu, kurio nepazisti, nes jis imonéje dirba neseniai, kuris dar néra jveikes
jokiy iSmeéginimy, apie kurj i$ esmeés nieko nezino ir kuri dél to reikia kontroliuoti, - ne todél, kad
Siuo Zmogumi nepasitikima, o todel, kad jo nepazisti, ir jis, be kita ko, vadovo ir firmos. Kontrolé
pirmuoju atveju yra jZzeidZianti; antruoju — abipusiskumo ugdymas, t.y. lavinanti, susipazindinanti ir
todél taip pat nukreipianti.

Kontrolé nekelia problemy ten, kur ji yrair kol yra vertinimo galimybeé. Kontrolé kaip tokia—
prieSinga — yra paprasta. Ji yra sudétinga ten, kur negalima vertinti iprastine prasme. O kadangi tai
yra sudétinga, tuomet atsisakoma kontroliuoti sriti, kurioje neimanoma atlikti kiekybini vertinima,
arbalaikoma, jog kontrolé esanti apskritai neimanoma.

Galima daryti iSvadas, kad vertinama turi bati ten, kur tik pasitaiko tokia galimybé. Kur
negalima vertinti, tuomet Sia aplinkybe negalima pasinaudoti tam, kad baty apskritai atsisakyta
kontrolés. Kur negalima vertinti, turi bati svarstoma— o tam reikia vadovy, tokiy, kurie bty patyre,
ir tokiy, kurie savo uzdavinius — Siuo atveju kontrole — vykdyty saZiningai ir kruopXiai.

Informacija/komunikacija. Be komunikacijos nejmanomas prasmingas bendravimas ir

bendradarbiavimas tarp Zmoniy. Bitent bendraujant yra gaunama informacija, leidZianti efektyviau
siekti savo tiksly.

Dabartinés lietuviy kalbos zodyne (1993:322), tarptautiniy zodziy zodyne (1985:257)
nurodytos Sios komunikacijos (lot. communication - praneSimas) savokos reikSmes:

Susisiekimas, jo priemone, rysiais;
Bendravimas, keitimasis patyrimu, mintimis, iSgyvenimais, suZinojimas.

Mokslingje literatiiroje komunikacija apibadinamajvairiai (Zr. 1 prieda).

Komunikacija galima suprasti kaip informacijos (nory, minc¢iy, jausmu, idéju, fakty,
vertybiy) tarp individy perdavimo — priémimo procesa elektriniais signalais, neverbalika (gestais,
mimika, laikysena), ZodZiais ar rastu.

Anot V.Pruskaus (2004) efektyvi komunikacija:

tai dvipusis procesas, turintis griztamaji rysj;
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turi sukurti supratimo tilta, tuomet abi pusés gauna galimybg dalintis tuo, ka zino ir
jaucia, bel leisti pagerinti organizacijos rodiklius, Zmoniy pasitenkinimo darbu lygi,
formuoti jausma, kad dalyvauji organizacijos darbe;

informacijos siuntéjo praneSimo tapatumas gavéjo gautam praneSimui, reikiamo
atsakymo gavimas bei gery santykiy palaikymas,

Kaip teigia V.Gudoniené (1999) komunikacijos tikslas — pasikeisti informacija tarpusavyje
ir tikinti Kitus.

Taigi organizacijos nariai, valdant ju veikla, turi bati informuojami ne tik apie tai, ka jie turi
padaryti, kokie reikalavimai keliami ju darbo produktui, kodél jie turi tai daryti, kaip ir kokius ju
poreikius tenkins organizacija, jei jie padarys tai, ko iS ju reikalauja vadovai (t.y. kaip jie bus
skatinami arba motyvuojami dirbti). Kiekvienas organizacijos narys, imdamasis naujo darbo, turi
gauti pakankamai daug ir jvairios informacijos, kurios parengimas ir paskleidimas reikalingais
adresais yra organizacijos valdymu uzsiimanciy jos nariy uzdavinys. PraneSimai visada turi turéti
tiksla — suteikti informacija, kuri gali bati atitinkamai panaudota ar ja pasinaudota, siekiant savy
interesy atnaujinimo. Tad labai svarbu, jog S informacija bty ne tik perduota, bet ir priimta bei
suprasta to, kuriam ji skirta.

Informacija kei¢iamasi kiekvienoje organizacijoje, bet Siame procese pasitaiko problemy,
barjery ir trukdymuy. Viena i$ reilkSmingiausiu klitciy yra iskreipta informacija perdavinéjant.
Galima tai daryti samoningai ar ne, dél nesklandumy bendraujant ir pan. Daznai vadovai siekia
praneSima pakeisti savo naudai, padarant nezymius, sunkiai atrandamus pakeitimus. Kitas
informacijos iSkraipymo btidas - jos filtravimas, viena dalyka atmetant, o kita akcentuojant. Kuomet
informacijos yra labai daug, vadovai yra priversti imtis priemoniy greitai reaguoti, tuo paciu
dopinamas vadovo mastymas ir jo veikimas. Zmogus negali efektyviai reaguoti | begale
informacijosiir turi ja atsirinkti, pasilikti tik svarbiausia. Sis atsirinkimas gali iSkraipyti svarbiausios
informacijos prasme, be to skirtingi Zmonés gali skirtingai suprasti ir ta pacia informacija.
Informacijos iskraipymo tikimybé dar padidéja, kai ja atsirenka ne pats vadovas, o tai daro Kiti
darbuotojai.

Taigi didele reik8me turi laiku teikiama ir tinkama informacija tiek organizacijos vadovui,
tiek darbuotojams. Visada informacija bus vertinga, jeigu ji pateikta laiku ir atitinka nustatytus
standartus bei reikalavimus (patikima, objektyvi, stabili, pakankama, glausta, aiski, technologiska).

Pasak V.DamaSienés (2002), informacijaturi atitikti Siuos reikalavimus,

Visapusiskumas: ar viskas pranesta;
SavalaikiSkumas: ar tinkamu momentu pateikta informacija;
Turinio atitikimas: ar tikdia atspindi realia bikle;

Formos atitikimas: ar pagal reglamenta ir galiojancius standartus uzregistruota.
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Suprantamumeas: ar pateikta informacija teisingai, vienareikSmiskai interpretuojama.

Pasak, F.S.Butkaus (2003) batina atkreipti demesj, kad ta nuolatiné informacija gali biti
organizacijos nariy jgyta besimokant ar praktikai dirbant ir saugoma ju atmintyje. Vadovas,
Zinodamas pavaldiniy informacini aprapinima, turi skatinti juos rezultatyviai ir efektyviai
pasinaudoti Ziniomis. Nuolatine informacija gali bati tam tikros srities specialisty parengta ir
saugoma kompiuteriu atmintyje arba galiojanc¢iuose dokumentuose (standartuose, taisyklése,
instrukcijose, technologijose, darbiniuose aktuose). Tuomet vadovui reikia laiduoti jos nuolatini
atnaujinima, prieinamuma pavaldiniams ir kuo didesnés jos dalies perkélima | pavaldiniy atmint;.

Apibendrinant galima teigti, jog pasikeitimas informacija dar neparodo, kad Zmonés
naudingai bendrauja. Informacija, jos tikrumas, operatyvumas atlieka dideli vaidmeni organizacijos
valdyme. Problemos didéja, kai informacijos truksta arba iskyla abgjonés dél jos tikrumo bei
reikalingo kiekio. Todé¢l labai svarbu nuolatos tobulinti bendravima ir informacijos perdavima
visuose organizacijos lygiuose. Pirmiausia reguliuojami informacijos srautai, vadovas atstovauja
savo padaliniui ir zino jo, t.y. to padalinio, poreikius i informacija. Vadovas pats ir tik jis pats turi
mokeéti nustatyti sau ir kitiems reikalingos informacijos kieki bei kokybe, o informacijos kiekis
priklausys nuo tikslo, daromuy sprendimy arba kokiu nors reikalingu duomeny. Bendravima
organizacijoje gerina operatyvus griztamasis rysys.
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2. ORGANIZACINIO KLIMATO DIAGNOSTINISTYRIMASIR JO METODIKA

2.1 AB Siauliy bankasir Valstybiné mokestiy inspekcija kaip savitos or ganizacijos:

zmogiskyjy istekliy ir organizacinio klimato problemos

2.1.1 AB Siauliy banko trumpa jmonés char akteristika

Ekonomikoje pagrindinj vaidmen; vaidina bankai. Jie yra ta institucija ekonomikoje, i kuria
privatiis asmenys bei verslo imonés gali minimaliai rizikuodami idéti savo laisvas léSas ir uz jas
gauti palukanas. Kitaip tariant, bankas — tai finansiné ingtitucija, uzsiimanti finansiniu
tarpininkavimu, paskoly bei kredity paslaugu suteikimu, kurios veiklos objektas yra pinigai ir jiems
prilygintos likvidZios priemonées — kvazipinigai.

AB Siauliy bankas buvo jkurtas 1992m. Nuo pat isikarimo bankas nuosekliai dirbo
pasirinkta veiklos kryptimi, siekdamas visapusiSkai tenkinti gyventoju poreikius, skatinti smulkiojo
ir vidutinio verslo plétra, regioninés reitkdmes projekty igyvendinima. Rinkos pokyciai, augantys
rinkos subjekty lukestial tapo veiklos gairemis, nulémusiomis pasiekta banko pazanga.

Ta lietuvisko kapitalo bankas, pastaruosius keleta mety laipsniskai didinantis uzimama
rinkos dal{. Centriné banko buveingé jsikirusi Siauliuose. Pradéjes veikla bankasiki 1999 mety jkire
8 filialus ir iSpléeté savo veikla Saurés vakary Lietuvoje, skatindamas ekonomini Sio regiono
vystymasi. Nuo 2000-yju mety Siauliy bankas pradéjo formuoti padaliniy tinkla visoje Zalyje.
Kasmet buvo isteigiama po 7-10 naujy klienty aptarnavimo skyriy. Dalis skyriu, igydami didesni
savarankiskuma, platesnius jgaliojimus, tapo banko filialais. Siuo metu AB Siauliy bankas turi 44
teritorini padalini, veikianti 26 Salies miestuose, ir aptarnauja savo klientus visoje Lietuvoje.

Per paskutinius pora mety, keiciantis Lietuvos ekonominéms salygoms, stipréjant
konkurencijai bankingje rinkoje, Siauliuy bankas pléte savo veiklos sritis ir i$ regioninio tapo
nacionaliniu, orientuotu i jvairiapusiy paslaugy teikima privatiems klientams ir smulkiam bei
vidutiniam verslui. Teikiamy bankiniy paslaugu rata bankas didina ne tik pats, bet ir per savo
sekmingai dirbancias 4 dukterines imones; UAB , Siauliy banko lizingas‘, UAB , Siauliy banko
investicijy valdymas" , UAB , Siauliy banko turto fondas', UAB , P4jiirio alka".

AB Siauliy bankas ir jo antrinés imonés, derindami savo veikla, skirtingus finansinius
instrumentus, taiko lankstias, integruotas mazy ir vidutiniy imoniy finansavimo formas.

Tradiciskai daug démesio skirdamas paslauguy kokybei, stengdamasis maksimaliai patenkinti
ivairiapusiskus klienty poreikius, bankas Siuo metu sialo Siuolaikidka paslaugu spektra. Klienty
patogumui, aptarnavimo ir rySiy su banku operatyvumui skirta internetinés bankininkystés paslauga
»SB linija*, platinamos populiarios Maestro, EC/MC mokeéjimo kortelés, sukurtos naujos indéliy

rasys, pleciamos periodinio mokéjimo, tiesioginio debeto paslaugos. Vis banko padaliniai dirba
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realaus laiko (, on-line") rezimu, tai reiskia, kad banko klientas gali biti aptarnautas bet kuriame AB
Siauliy banko padalinyje.

Svarbiausia banko veiklos kryptis - kreditavimas. Bankas teikia trumpalaikes paskolas,
kreditines linijas, overdraftus, ilgalaikes paskolas iS savy bel Europos rekonstrukcijos ir plétros
banko, Pasaulio Banko, Europos Tarybos vystymo banko ¢Sy, iS Europos Sajungos ¢Sy pagal
PHARE programa. AB Siauliy bankas bendradarbiauja su Centrine projekty valdymo agentiira,
Lietuvos aplinkos apsaugos investiciju fondu ir kredituoja pastaty ir urbanizuoty teritorijy
inZinerinés infrastruktaros athaujinimo ar gerinancius aplinkos apsauga projektus.

Igyvendindamas savo veikla, bankas stengiasi iSnaudoti nedidelio banko teikiamus
privalumus:

» Galimybe operatyviai priimti sprendimus;

» Galimybe taikyti personifikuotas paslaugas, t.y. pritaikytas konkretaus kliento poreikiams,

* Galimybe betarpiSkam banko vadovy bendravimui su klientais. (www.sb.|t)

Derinant Suos privalumus su vis didéjanciomis banko finansinémis galimybémis,
besiplecian¢iu banko klienty skai¢iumi, iSlaikant ilgu darbu uZsitarnauta nedidelio, taciau sveiko ir
tvarkingo banko varda visuomengs ir Lietuvos banko akyse, AB Siauliy bankas tikisi sckmingos
veiklosir ateityje.

Banko 2005m. veiklos plane skelbiama:

Sauliy banko misija - skatinti smulkiojo ir vidutinio verslo plétra Salyje, finansuoti savival dybiy

ir regioninius projektus, teikti kvalifikuotas ir kompleksiSkas paslaugas privatiems asmenims.

Sauliy banko tikslai: Pagrindiniai AB Siauliy bankas veiklos tikslai naujai suformuluoti 2002

metais akcininky patvirtintame banko statute yra Sie:
efektyviai ir visapusiSkal aptarnauti banko klientus,
bati universaliu banku, orientuotu | kompleksiSka paslaugy teikima smulkigjam ir
vidutiniam verslui bei privatiems asmenims,
plésti banko tinkla ir didinti banko uzimama rinkos dali

Sauliy banko veiklos principai:

atidumas klientui,

sprendimy operatyvumeas,

paslaugy lankstumas, pritaikant konkretiems kliento poreikiams,

visy lygiu darbuotojy prieinamumas klientams, betarpiskas bendravimas,

démesys rinkos pokyciams ir orientacija i naujoves.
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AB Sauliy banko personalas. AB Siauliy banko veiklos aplinka apima: darbuotojai, klientai ir

konkurentai. Bankas néra vienasiS didziausiy, taciau jam sparciai pleciantis reikalinga vis daugiau
naujy darbuotojy. Galimaisskirti pagrindines darbuotojy grupes: banko administracijos vadovas,
tarnyby vadovai, departamenty direktoriai, filialy direktoriai, skyriy virSininkai bei vadybininkai
(aptarnaujantis personalas).

Personal as yra svarbiausias bet kurios veiklos veiksnys. AB Siauliy banko veikla susijusi su
pasauguy pardavimu klientams, todél jam yra reikalingi paslaugis. Taigi banky darbuotojy
bendradarbiavimo kultirai keliami ypatingi reikalavimai, nes ¢ia personalo kastai yra didesni nel
kitose tikio Sakose. Darbuotojai turi bati kompetetingi toje srityje uz kuria jie atsakingi, nes kartais
priimti | darba Zmoneés neturi pakankamai Ziniy arba nesugeba profesionaliai aptarnauti klienty.
Todel ypac svarbia reikSme turi darbuotojy kvalifikacija, nes bankiniai procesai vis labiau
technologizuojami, pleciasi tarptautinis bendradarbiavimas todél ypatingas démesys skiriamas
personalui ir jo valdymo sistemai. Sios organizacijos darbuotojas — tai iniciatyvus, siekiantis tikslo,
atviras naujovéms, sugebantis dirbti komandoje zmogus. Priimant i darba vertinama ne tik biisimojo
darbuotojo dabartine profesine kompetencija, bet ir jo noras tobuléti.

Per 2004 m. 97 Siauliy banko darbuotojai dalyvavo eiléje vidiniy ir iSoriniy mokymuy,
deSimt banko darbuotojy mokési LBDFI neakivaizdinése studijose.

Banko darbuotojai gilino zinias kreditavimo, klienty aptarnavimo, elektroninés
bankininkystés, turto vertinimo, apskaitos ir kitais bankui aktualiais klausimais, 49 banko
darbuotojai tobulino angly kalbos jgadzius V&I ,, American english school“.

AB Siauliy bankas nors dar jaunas palyginus su kitais Lietuvoje veikianciais bankais, tatiau
veikla sparc¢ial pleciasi, darbuotoju skai¢ius auga. Norint iSlaikyti efektyvia, aukstos kvalifikacijos
darbo jéga ir pritraukti naujy gery specialisty, AB Siauliy bankas privalo parengti kokybiskai
talkoma skatinimo sistema, nes nuo jos efektyvumo priklausys tolesnés personalo veiklos
perspektyvos. Sekancioje dalyje nagrinéjama materialinio skatinimo sistema ir banko darbuotoju
nuomoné apie taikomos s stemos efektyvuma

Imonés kolektyvas yra gana jaunas ir didZioji dauguma su auk$tuoju iSsilavinimu, o tai
reiskia, kad darbuotojai lengviau turéty prisitaikyti prie Siuolaikiniy tempy smarkial besikei¢iancios
technikos amziuje.

AB Siauliy banko, kaip buvo minéta, pagrinding bistine jsikarusi Siauliuose. Bitent ¢ia ir
buvo formuojamas pirminis banko kolektyvas/ personalas, kurio dalis dirba banke dar ir Siandien.
Kaip ir daugumoje organizaciju, taip ir banke keitési vadovai, kito personalas, ju poreikiai, tobuléjo
valdymo struktiira, teko istverti sunkius bei sckmingus periodus.

2005m. Banke keitési organizacine valdymo struktara. Buvo jkurta nauju skyriy, dalis

darbuotojy peréjo iS vieno padalinio i kita, priimta ne mazai naujy jauny darbuotoju. Visi padainiai

A
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buvo sugrupuoti pagal ju vykdomas funkcijas i tarnybas, uZz kuriuy veikla atsakingi paskirti
vadovaujantys asmenys. Banko organizaciné struktiira pateikta 2 priede.
Tyrimui pasirinktame AB Sauliy banko Siauliy filiale dirba 106 darbuotojai. Jy

pasiskirstyma pagal iSsilavinima ir amZziy Ziaréti 8 pav.

Pagal amiiy P.‘I,g.al ﬁqﬂmm

39".:

i = '-fd

Su aksuo S nebaitu mukStou ar ukstesino)
1kt 25 mety ikt 35 mety Su aksemuom W 50 spec vidurimin
1ki 45 maty N vyres nal 45 meta St vidhurinin

8 Pav. AB Siauliy banko Siauliy filialo personalo pasiskirstymas pagal iSsilavinima ir amZiy.

Saltinis: AB Siauliy banko statistiniai duomenys, 2005m.

Kaip matome, AB Siauliy banko Siauliy filiale daugiau nei 50 proc. sudaro darbuotojai iki 35
mety amziaus. Taigi kolektyvas yra ganajaunas. Tai susije¢ su darbo pobtdziu bei palyginti ne maza
darbuotojy kaita: i darba priimami jaunesnio amziaus Zmonges. Taip pat didesne procenting dali
sudaro darbuotojai su aukstuoju iSsilavinimu. [ naujas darbo vietas banke siekiama priimti kuo
daugiau darbuotojuy, turincio aukstojo mokslo kvalifikacini laipsni.

Siauliy banko Siauliy filiale suformuoti Sie padaliniai Zr. 4 lentele.

4 lentelé
AB Siauliy banko Siauliy filialo komandos bei jy funkcijos

Padalinio pavadinimas Darbuotojy skai¢ius
Finansy ir kredito tarnyba 19
Verdoir mazmeninés bankininkystéstarnyba 31
Verslo Plétrostarnyba 18
Apskaitosir atskaitomybéstarnyba 17
Administraciné tar nyba 21

Trumpa pristatomy padaliniy charakteristika (funkcijos):
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Finansy ir kredito tarnyba — Sis padalinys atlieka banko finansinés biklés jvertinima,
sprendzia apie paskoly suteikimo dydi verslo klientams, rapinasi visais kreditavimo produktais bei
atlieka banko paskoly portfelio analize, teikia pasitlymus dél specialiyju atidéjimy paskoloms bei
paskoly portfelio dydzio, kontroliuoja banko paskoly rizikos bazeg, kad baty uztikrinta iSanksting
saugios kreditavimo veiklos normatyvy kontrolé, banko kreditavimo politika. Tarnyba atsakinga uz
vertybiniy popieriu Nacionalingje vertybiniy popieriu birzoje pirkima / pardavima, konsultacijas
vertybiniy popieriy, iSeidimo ir apyvartos klausmais, teikia paslaugas ir konsultacijas klienty
investicijy tvarkymo klausimais. Kontroliuoja atsiskaitymus per bankus — korespondentus, atlieka
uzsienio valiuta pirkimo/pardavimo operacijas tarp banky, nustato valiutos pirkimo pardavimo
kursus.

Verdo ir maZzmeninés bankininkystés tarnyba — kontroliuoja filialy, klienty aptarnavimo
skyriy darba, nustato darbo planus, atsakinga uz esamy ir nauju produkty pristatyma, ,,pardavima”.
Siai tarnybai priklausanciame Siauliy klienty (juridiniy ir fiziniy) aptarnavimo skyriuose
darbuotojai atidaro saskaitas litais bei uzsienio valiuta juridiniams asmenims (galimas tokiy saskaity
valdymas teleksu), i$ klienty priima atsiskaitomuosius dokumentus, jskaito 1éSas ar nuraso jas nuo
Klienty saskaity, iSduoda saskaity iSrasus, atlieka operacijas grynais pinigais, priimaindéliusir kitas
grazintinas léSas i klientams atidarytas saskaitas litais ir jas tvarko, perka, parduoda bei apmoka
kelioninius ¢ekius pagrindinémis uzsienio valiutomis, parduoda uzsienio bankuy cekius, grynus
pinigus pagal VISA ir MASTER CARD kreditines korteles ir pan. perkair parduoda gryna uzsienio
valiuta uz litus bei keicia i kita uZsienio valiutg ir t.t.

Verslo Plétros tarnyba — atsakinga uz banko pristatyma iSorinés informacijos vartotojams,
finansiniy ataskaity, banko rodikliy paskelbti visuomenei, reklamy, jvairiu akciju, konkursy
skelbimu, taip pat elektroninés bankininkystés teikiamy produkty plétima, nauju bankiniy produkty
pristatyma, informaciniy technologijy (sistemuy, programy) veikima, nepriekaistinga funkcionavima.

Apskaitos ir atskaitomyhbeés tarnyba — Sis padalinys atsakingas uz banke naudojamos mokesciu
bei apskaitos politikos teisinguma, operacijy kontrole, operacing rizika, atliekama banko buhaltering
apskaita, teikiamy Lietuvos bankui ir kitoms institucijoms ataskaity rengima, teisinguma.

Administraciné tarnyba - Sio padalinio darbuotojai organizuoja apsauga, kontroliuoja bei
techninémis ir fizinémis priemonémis saugo bankui priklausancius objektus, atsakinga skoly
iSieSkojima iS banko skolininky, neteiséty operacijy kontroliavima. [ tarnybos funkcijas jeina banko
personalo formavimas, darbuotojy tobulinimosi, seminary organizavimas, taip pat banko tkiné

dalies kuravimas.
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2.1.2 Valstybinés mokestiy inspekcijos trumpa imonés char akteristika

Lietuvos Respublikos Vyriausybé, vykdydama AukSciausiosios Tarybos 1989 m. gruodzio 7
d. nutarima ,,Dél Lietuvos TSR 1991 mety ekonominés ir socialinés raidos*, 1990 m. balandzio 10
d. nutarimu Nr.92 ,, Dél valstybiniy mokes¢iy inspekcijy“ Lietuvos Respublikos finansy ministerijos
sistemoje isteigé: Valstybing mokestiy inspekcija (Finansy ministerijos centrinio aparato
struktiiroje), miesty bei rajony valstybines mokesciy inspekcijas.

1990 m. birzelio 26 d. buvo iSeistas Lietuvos Respublikos valstybinés mokestiy inspekcijos

istatymas, kuris jsigaliojo nuo 1990 m. liepos 1 d. Sis jstatymas nustate Valstybines mokestiy
inspekcijos funkcijas, teises, atsakomybg.

Lietuvos Respublikos Seimui 1995 m. birZelio 28 d. priemus Lietuvos Respublikos mokeséiy
administravimo jstatyma (toliau— MAI), minétas Valstybinés mokestiuy inspekcijos istatymas

neteko galios ir per nustatyta termina buvusioji valstybiné mokestiu inspekcija pertvarkyta
pagal MAI istatymo Il skyriy. Laikoma, kad Valstybiné mokestiy inspekcija prie Finansu
ministerijos yra jsteigta nuo MAI] jsigaliojimo. Paga MA] dabartine VMI — tai valstybiné
ingtitucija, isteigta prie Finansy ministerijos, finansuojama i$ valstybés biudzeto ir atskaitinga
finansy ministrui.

VMI sudaro centrinis mokes¢iy administratorius — Valstybiné mokestiy inspekcija prie

Finansy ministerijos (patvirtinti Valstybinés mokestiy inspekcijos prie Finansy ministerijos

nuostatai) ir jai pavaldzios apskric¢iy valstybinés mokestiy inspekcijos (AVMI) — vietos mokesCiy
administratoriai (patvirtinti apskrities valstybinés mokesciy inspekcijos tipiniai_nuostatai), kurios

yrajuridiniai asmenys, turintys savo saskaitas banke, antspaudus ir bendra simbolika.

Ingtitucijos misija — VMI misija — padéti mokestiy mokétojams teisingai apskaiciuoti ir

sumokeéti mokestius maziausiomis sahaudomis.

Institucijos strateginiai tikslai — tobulinti mokes¢iy administravima, skatinant savanoriSka
mokesciy mokéjima. Lietuvos istojimas | Europos Sajunga (toliau — ES) — svarbiausias paskutiniy
mety politinis veiksnys, darantis didel¢ jtaka tiek politiniams, ekonominiams ir sociainiams
santykiams, tiek ivairiems pokyciams valstybés gyvenime. Dél narystés ES padidéjo reikalavimai
valstybés institucijoms bei valstybés tarnautojams. Atitinkamai ir VMI veikla itakoja narysté ES bel
integracija i ES Saliy mokes¢iy administravimo sistema.

Organizacine struktzra VMI yra valstybés ingtitucija, isteigta prie Lietuvos Respublikos

Finansy ministerijos. Ja sudaro VMI prie FM (centrinis mokestiy administratorius) ir jai pavaldzios

bei atskaitingos teritorinés valstybinés mokes¢iy inspekcijos (vietos mokestiy administratorius).

b ]
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Siuo metu veikia 10 teritoriniy (apskriciy) valstybiniy mokestiy inspekciju (toliau — AVMI),
turiniy nuo 3 iki 7 miesty/rajony skyriu. VMI prie FM koordinuoja, kontroliuoja ir metodiskai
vadovauja vietos mokesciy administratoriaus darbui bei periodiskai ivertinajo darbo rezultatus.

Zmoniy idekliai 2005 m. gruodzio 30 d. VMI dirbo 3742 darbuotojai, i3 ju: VMI prie FM -
397 ir AVMI - 3345. Auk$taji iSsilavinima turi 80,2 proc. VMI valstybés tarnautoju, iS ju 77,7

proc.- universitetini, 2,5 proc. — neuniversitetini, 0 19,6 proc. - aukstesniji iSsilavinima. Siekiant
toliau tobulinti ju profesinius igudzius, 2005 m. surengtuose seminaruose VMI darbuotojai
kvalifikacija kelé apie 170000 val. 2006 m. bus rengiamos individualios ir bendros tobulinimosi bel
mokymo programos, kad bty uztikrintas darbuotojuy ugdymas, kvalifikacijos kélimas, reikiamy
igudZiy formavimas.

Tyrimui pasirinktame Siauliy AVMI Siauliy skyriuje skiriami du padaliniai: gyventojy
aptarnavimo ir imoniy aptarnavimo.

Gyventojy aptarnavimo skyriuje dirba 18 specialisty, kuriy pagrindiné funkcija — uztikrinti

Siauliy apskrities gyventojy sklandy aptarnavima, informacijos sklaida, mokestiy mokéjima.
Skyriuje dirba 16 motery ir vienas laikinali priimtas studentas — vaikinas. Septyni specialistai turi
auk$taji universitetini, keturi — auk$taji neuniversiteting ir septyni auk$tesnjji iSsilavinima.
Pastebimas didelis skirtumas ir tarp amziaus grupiy.

[moniy_aptarnavimo poskyryje dirba 20 specialisty, kuriy pagrindiné funkcija — uztikrinti

Siauliy apskrityje esanciy jmoniy mokestiy mokéjima, informacijos sklaida ir malony aptarnavima.
Skyriuje dirba visos moterys.

Valstybines mokesciy inspekcijos valstybés tarnautojo elgesio kodeksas (toliau — Kodeksas). Jis

nustato Valstybinés mokesciy inspekcijos val stybés tarnautojams (toliau — tarnautojas) atitinkamas
elgesio normas. Kodekso tikslas — kurti kirybinga ir geranoridka tarnybine aplinka, ugdyti
Valstybinés mokestiy inspekcijos tarnautojy tinkamus tarpusavio santykius, pagarba mokesciy
mokétojams, didinti Valstybinés mokesciy inspekcijos tarnautojy autoriteta ir

Tarnautojy tarpusavio santykiai Vastybinés mokestiy inspekcijos tarnautojy tarpusavio

santykial turi buti grindziami saziningumu ir mandagumu. Tarnautojai turi padéti vieni kitiems
profesingje veikloje, keistis patirtimi ir Ziniomis. Valstybinés mokestiy inspekcijos tarnautojai
privalo laikytis geranoriSkumo principo, vengti (www.vmi.lt):

U Asmeninio jZeidinéjimo, orumo zeminimo;
U Kito tarnautojo darbo menkinimo;
U Apkalby, Smeizto apie kolegas skleidimo, reputacijos menkinimo;

Q.
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U Negiamy emocijy demonstravimo.
2.2 Pretesto (pilotinio matavimo) metodika: instrumento ir imties pristatymas

Magistriniame darbe atliekant pilotini matavima naudotasi jau sukurtu organizacinio klimato
krizés testu. Sio instrumento (testo) kirimas vyko Lietuvoje. Teste naudojamu klausimy ir juos
apibendrinan¢iy dimensiju turinj lémé teorinés Zinios, sukauptos ZmogiSkyju iStekliy valdymo
moksle apie darbuotojy tarpusavio santykius ir organizacinj klimata.

Remiantis teorinémis ziniomis apie organizacini klimata, bel savarankiskomis mokslinés
grupés izvalgomis klimatui buvo priskirtos Sios dimensijos:

Vadovavimo stiliusir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje€;
Verbaliné ir ne verbaliné komunikacija;

Informacinés sklaidos ypatumai;

Darbuotoju saugumo, apibréZtumo pojitis organizacijoj€;

Neformaliy grupiu ir grupuociy susidarymas,

Patys jvairiausi darbuotojy socialiniai santykiai su vadovaisir bendradarbiais;
KiirybisSkumo ir iniciatyvos skatinimas,

Organizacijos vertybes, kultara, Sventésir kt.

Pirminis anoniminis klausimynas, buvo sudarytas iS 137 testo Zingsniy, kurie, taikant
faktorinés validacijos principus, buvo apibendrinti ir suvesti | 18 dimensiju (konstrukty) arba
subskaliy — psichometriniy tyrimy praktikoje paprastai laikomasi tokio principo, kad batent tie testo
uzdaviniai, kurie patenka i viena faktoriy, sudaro subskal¢. Anot B.Bitino (1998), G.Merkio ir kt.
(2002), M. Dromanto, G. Merkio (2004) privalu laikytisir kity papildomy salygu:

U faktorius (subskalé) turi bati interpretuotini teoriskai. Jei tyrinétojas negali pagristi,
kodel butent Sis testo klausimuy derinys pateko i viena faktoriy ir ka Sis derinys reiskia,
tai faktoriné analiz¢, kaip metodas, netenka prasmes;

U faktoriaus struktaroje turi bati bent trys kintamigji, kurie koreliuoja su ekstrahuotu
faktoriumi pakankamai aukstai (r30,60);

U faktorius turi paaiSkinti bent 10 % pozymiy sklaidos.

Dimensijy pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos yra atspindétos 4 priede.

Klausimyne yra parinktas 5 pakopy Likert skalés atsakymy formatas, kuris apima vertinimo
pakopas nuo “visiSkal nesutinku® iki “visiSkai sutinku“. Daugiau nel 70% klausimy (items) buvo
suformuluoti taip, kad atspindéty nepalankius ir neigiamus organizacinio klimato raiskos aspektus,
o like klausimai — teigiamus todél auk&tesnis testo balas atitinka prastesnj organizacinj klimata. Sis
instrumentas buvo pavadintas batent , klimato krizés* testu neatsitiktinai. Nei vienais 18 subskaliuy
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nebuvo sudaryta taip, kad joje figaruoty vien neigiami klausimai (Items). Bent ketvirtadalis
klausimy kiekvienoje skaléje buvo formuluojami teigiamai. Formuluojant klausimus, buvo
orientuojamas ne i zinomas teorines ar empirines organizacinio klimato dimensionalizacijas, bet
buvo bandoma isivaizduoti ir reflektuoti, kaip ir kuo klimato fenomenas gali pasireiksti
kasdieniame organizacijy ir darbo komandy gyvenime. (G.Merkysir kiti, 2005)

Testo kokybei labai svarbi charakteristika yra reprezentatyvumas, kuria apsprendziaimtis. Sio
organizacinio klimato testo konstravimo etape buvo suformuota salyginai nemaza imtis, kurios tiiris
siekia 1299 respondentus. Testo konstravimui buvo nekeliamas imties atsitiktinumo reikalavimas,
tatiau siekta imties lizdy jvairovés, kuri didina poZymio sklaida. Si aplinkyb¢ koreliacingje studijoje
yra svarbi. Testas turi bati taikomas tose paciose populiacijose, kuriose jis buvo sukurtas, kad
nebiity paZeidZziamas testo ekologinio validumo reikalavimas. Taigi masinis ir jvairus imties
pobidis padidino tyrimo duomeny ekologinj validuma, o tai svarbu taikant testa praktikoje. Testo
konstravimo stadijoje buvo pasiekta salyginai nebloga imties lizdy jvairové. IS viso buvo testuota
147 darbiniy komandy ir/farba padaliniy iS 36 skirtingy organizacijy: vieSojo sektoriaus
organizacijos, iskaitant ir kelias statutines organizacijas, taip pat jvairios verso imonés — gamybos,
prekybos, transporto, finansy ir pan. (zr. 5 lentelg) (G.Merkys ir kiti, 2005).

5lentelé
Organizacinio klimato testy itirty organizaciju tipai
Organizacijy tipai Orgar!iz.acij 4 z-jvertis Pa-tsikliautinas
skaiéius intervalas

Spaustuveé 1 -0,54

Aptarnavimo sferos jstaigos 2 -0,49

Teritoriné muitiné 1 -0,41

VeZzimo paslaugy jmoneé 1 -0,39

Rajony ir miesty savivaldybés 2 -0,35

Svietimo jstaigos 6 -0,29

Prekybos jmonés 2 -0,22

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

M edicinos jstaigos 2 -0,06

Dujy jmoné 1 -0,001

Draudimo paslaugy imoné 1 0,26

Reklamos agentiira 1 0,29

Statistikos valdyba 1 0,32

Gamybos imonés 10 043

Regiono keliy jmoné 1 0,71

Sauliy organizacija 1 1,6

Sdltinis: Merkys, G., Beniusiené, 1., Dromantas, M., Kalinauskaité, R., Vveinhardt, J. (2005). Organisational Climate
test for Lithuaniana Work Organizations: validations and Correlation with Team Work Test. Socialiniai mokslai, 3(49),
p. 39-51.
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Kiekvienoje organizacijoje tyrimui atrinktoje komandoje (padalinyje) buvo testuojama nuo 3
iki 7 darbuotojy. Pagal galimybg buvo siekiama apklausti padalinio vadova ir eilinius darbuotojus,
Vyrus ir moteris, jaunusir patyrusius darbuotojus.

Kaip matyti iS 3 priede pateikty duomeny, sudaryty subskaliy ilgis yra optimalus ir svyruoja
nuo 5 iki 12 testo zingsniy (klausimy). Visy subskaliy vidiné konsistencija yra auksta: ji svyruoja
nuo 0,71 iki 0,93.

Testo zingsniy faktorinial svorial taip pat auksti. Pasak B.Bitino (1998) yra reikalaujama, kad
faktoriaus paaiskinta sklaida siekty ne maZiau 10%. Faktoriniai svoriai yra laikomi aukstais tuo
atveju, jel ju jvertis nenukrinta Zemiau 0,6. Kaip matyti & salyga yra tenkinama ir netgi gerokai
virSijama. Gauty faktoriy sklaida siekia 50-60%.

Labai svarbus testo metodologinés kokybeés rodiklis yra testo Zingsniu (uzduociy) skiriamoji
geba. Testuose, kurie yra gristi ne pazintiniy ar loginiuy uzdaviniy sprendimu, bet nuomoniy
pareiskimu paprastai reikalaujama, kad skiriamosios gebos koeficientas nenukristu Zemiau 0,20
ribos. Pristatomo testo atitinkami rodikliy ivercia svyruoja nuo 0,46 iki 0,73. Minimalas
reikalavimai yra Zenkliai virsijami.

Teigiamai suformuluoty teiginiy balai, prieS skaic¢iuojant apibendrintus testo jvercius, buvo
perkoduojami taip, kad atitikty testo ,interpretacijos rakta“. Testy, pagristu nuomonémis,
konstravimo praktikoje dalis klausmy (teiginiy) samoningai formuluojami neigiamai, o dalis
teigiamai. Tokia procediira padedaiSvengti tendencingy atsakymuy, kuomet pasireiskia nepagristas ir
labai asimetriSkas atsakymuy vien tik ,taip” arba ,ne* dominavimas (G.Merkys, 1999,
E.Gribaciauskas, 2002). Be to yra zinoma, kad labai asimetriski atsakymai néra tinkami
psichometriniu pozitriu (Lienert & Raatz, 1993).

Kaip matyti iS§ 5 priede pateikto pritarimo/nepritarimo organizacinio klimato krizés
pozymiams diagramos, tirtose organizacijose Se pozymiai Zenkliau nepasireiskia. Nepritarimui
vidutiniSkai tenka nuo 40 % iki 70% daZniy, kai tuo tarpu didZiausi pasiekti vidutiniai pritarimo
krizés pozymiy iverciai tesiekia apie 20%.

Visi isdéstyti argumentai rodo, kad sukurtas organizacinio klimato krizés testas
psichometriniu pozitriu pasizymi labai auksta kokybe. Testas yra validus ir iSorinio kriterijaus
pozitriu. Kriterinis validumas (Criterion Validity) yra pats svarbiausias testo kokybés rodiklis
(Lienert & Raatz, 1993; G.Merkys, 1999). Ji drasiai galima taikyti zmoniskiesems istekliams
Lietuvos darbo organizacijose tyrinéti.

Atliekant pilotini tyrima, privacioje ir biudzetinéje istaigose, organizacinio klimato krizés
testas buvo papildytas dviem subskalémis — humoras bei vyry ir motery santykiai.

Tiek humoras, tiek vyry ir motery santykiai organizacijoje taip pat yra klimata lemiantys

veiksniai. Gerai nusiteikes darbui Zmogus dirba veiksmingai, naSiai. Juokas skatina geriau dirbti,
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papildo asmenybe, simbolizuoja pasitikéjima savo jégoms, kuria gera atmosfera kolektyve. Jei
organizacijoje vyrauja misrus kolektyvas, vyro ir moters tarpusavio santykiai, elgesys yra vieni
aktualiausiy. Todel vyrai ir moterys darbe turéty bendrauti kaip lygas su lygiais. Taciau ne visada
taip yra. 1SrySkéja nelygios teises paskirstant pareigas, atlygi ir pan.

Testa papildzius Siomis subskalémis ji sudaré¢ 149 klausimai, kurie buvo paskirstyti i 20
dimensijy. Greta statistiniy sarySiy analizés prasminga patyrinéti ir paties nagrinéjamo pozymio
raiska, jos kryptinguma. Kitaip tariant, tikslinga formuluoti klausima (konkuruojancias hipotezes)
apie tai, ar tirtoms darbo organizacijoms yra badingos (néra biadingos) organizacinio klimato krizés
apraiskos. Kaip buvo minéta didzioji dauguma (apie 70%) testo klausimy buvo suformuluoti
neigiamai. PavyzdZiui: ,dauguma darbuotojy nuolat yra sudirge, irzlas‘, ,misy kolektyvo
psichologiné atmosfera yra slegianti, gniuzdanti“, , svarbi informacija dauguma i§ masy pasiekia
pavéluotai, informacijos sklaidos procese jauciamés nustumti | Sali“, , darbuotojai linke vieni
kitiems meluoti“, ,, dalis darbuotoju daznokai eina ka nors atSvesti, ,, aplaistyti“, o tie, kurie atsisako,
greital atsiduria atskirtyje”.

Taip pat organizacinio klimato teste buvo ir teigiamuy testo klausimy formuluogiy, pavyzdZiui:
»3unkiu momentu darbuotojai vienas kita palaiko*, , Yra darbuotojy, kurie moka gesinti jtampa,
sutaikyti besipykstancius‘, ,Miusy kolektyve daznai nuaidi sveikas juokas‘. ,Mes, darbuotojai,
reikalinga informacija gaunama laiku ir visa®.

Pilotinis matavimas, naudojant organizacinio klimato krizés testa (Zr.7 prieda), AB Sauliy
banko Siauliy filiale ir Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje buvo
atliktas 2005 balandzio—geguzés meénesiais. Tyrimo metu apklausti atsitiktinai  pasirinkti
respondentai. AB Siauliy banko Siauliy filidle buvo apklausta 47 darbuotojy (i$ 103) dirbargiy
penkiose atskirose komandose (Zr. 9 pav.). Detaliau Sios komandos apraSytos 2.1.1 skyriuje.

50% +

42,6%
40% -
30% -
19,1%
20% - 17,0%
12,8%
8,5%
10% -
0% ‘ ‘ ‘ ‘
Finansy ir Apskaitos ir Verslo ir Verslo Pléetros Administraciné
kredito tarnyba atskaitomybés mazmeninés tarnyba tarnyba
tarnyba bankininkystés
tarnyba

9 pav. Darbuotoju AB Siauliy banko Siauliy filiale pasiskirstymas pagal komandas, procentais (N=47)
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Akivaizdziai matyti, jog IS apklausty 47 darbuotojy didZiausia dali sudaro verslo ir
mazmeninés bankininkystés tarnybos komanda. Taip yra todél, kad Sios tarnybos didziaja dali
sudaro klienty aptarnavimo personaas. Kitose trijose komandose (finansy ir kredito tarnyba,
apskaitos ir atskaitomybeés tarnyba ir administraciné tarnyba) apklaustyjy skaic¢ius yra panasus (12,8
proc. 19.1 proc., 17 proc.).

Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje 23 darbuotojai (i3 38)
dirbanciy dviejose komandose (zr. 10 pav.). Detaliau Sios komandos apraSytos 2.1.2 skyriuje.

60% - 56,5%

50% - 43,5%

40% -

30% -

20% -

10% -

0%

Imoniy aptarnavimo poskyris Gyventojy aptarnavimo

poskyris

10 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal dirbta laika Siauliy apskrities valstybinés mokestiy
inspekcijos Siauliy skyriuje, procentais (N=23)

IS paveikslo matyti, kad iS 23 apklaustyju didesne dali sudaro gyventojy aptarnavimo
poskyrio respondentai (56,5 proc.). Atsizvelgiant | tai, kad abiguose poskyriuose dirba panasus
skai¢ius darbuotoju (gyventoju aptarnavimo poskyryje 18, imoniuy aptarnavimo poskyryje 20),
nezymial skirias ir apklaustyju skaic¢ius.

Toliau aptarsime jvairias tiriamyju charakteristikas kaip: demografines, darbo stazo,
respondenty bei Kita statisting informacija, turéjusia jtaka Siai tyrimo imciai.

Apklaustyjy pasiskirstymas pagal Iyti AB Siauliy banko Siauliy filiale pavaizduotas

Vyrai

11paveikse.

Moterys
83%

11 pav. Darbuotojy AB Siauliy banko Siauliy filiale pasiskirstymas pagal lyti, procentais (N=47)
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Atsizvelgiant i tai, jog AB Siauliy banko Siauliy filiale dauguma darbuotojy sudaro moterys
(701595 darbuotoju), tai akivaizdu, kad ir respondenty didzZioji dalis (83 proc.) yra moterys.
Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje visi apklaustigji (100
proc.) buvo moterys.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal statusy AB Siauliy banko Siauliy filiale pavaizduotas 12

paveiksle.
70% 7 61,7%
60% -
50% -
40% -|
30% -
20% 1 10,6% 12,8%
8,5%
10% - 4,3%
0% ‘ ‘ ‘ ‘
Skyriaus, Vadovaujanc¢io Vadybininkas Administracijos Pagalbinio,
padalinio vadovas darbo nedirbu, darbuotojas techninio
esu specialistas personalo

darbuotojas

12 pav. Darbuotojy AB Siauliy banko Siauliy filiale pasiskirstymas pagal statusa, procentais (N=47)

|5 paveikslo matyti, kad i3 visy apklaustyju AB Siauliy banko Siauliy filialo darbuotojy 10,6
proc. sudaro vadovai, vis kiti (specialistai, vadybininkai, administracijos darbuotojai, pagalbinis
personalas) sudaro 89,4 proc.

Siauliy apskrities valstybinés mokesgiy inspekcijos Siauliy skyriuje apklaustigji (100 proc.)
buvo specidistai (visos komandos nares), todél, kad padaliniuose nebuvo pastoviy vadovaujanciu
pareiguy einanciy asmeny. Siekiant neiskraipyti testo rezultaty, laikinai vadovaujancias pareigas
einantys asmenys i tyrima nebuvo jtraukti.

Apibudinant testo imtj, svarbu atsizvelgti i tai, kiek mety respondentai dirba tiriamosiose
istaigose. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal dirbta laika AB Siauliy banko Siauliy filide

pavaizduotas 13 paveiksle
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11-17 mety

6-10 mety

42,6%

2-5 metai

ki mety

0% 10% 205 0% ao%4 0%
13 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal dirbta laika AB Siauliy banko Siauliy filide, procentais
(N=47)
|5 paveikslo matyti, kad beveik puse apklaustujy 42,6 proc. AB Siauliy banko Siauliy filiale
dirba nuo dvigjy iki penkeriy mety. 36,2 proc. respondenty dirba nuo SeSeriy iki deSimties mety. 1S
paveikslo galima daryti iSvada, kad testo rezultatams didzZiausia jtaka turéjo 89,4 proc. darbuotoju,
nes jie imon¢je dirba daugiau nei metus. Tokie darbuotojai labiau Zino minétos organizacijos darbo
specifika, darbuotojus, vadovusir pan.
Apklaustyjy pasiskirstymas pagal dirbta laika Siauliy apskrities valstybingés mokestiy

inspekcijos Siauliy skyriuje pavaizduotas 14 paveiksle,
26-35 metai | 13,6%
16-25 metai 13,7%
11-15 metai 9,1%
6-10 metai 27,2%

2-5 metai 31,9%

Iki mety 4,5%

T T T 1
0% 10% 20% 30% 40%

14 pav. Darbuotojy pagal dirbta laika Siauliy apskrities valstybines mokestiy inspekcijos Siauliy
skyriuje, procentais (N=23)

Siame paveiksle matyti, kad didZioji dalis darbuotojy 31,9 proc. organizacijoje dirba nuo
dvigju iki penkeriy mety. Nuo 16 iki 35 mety (o tai yra ne mazas darbo staZas vienoje imonéje)
dirba net 27,3 proc. respondenty.
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Tikslinga palyginti darbuotoju igyta bendra darbo staZa, igyta visose darbovietése (Zr. 15
pav.).

36-43 metai ] 4, 7%
26-35 metai | 3,8%
16-25 metai | 27, 7%
11-15 mety | 21,1%
6-10 mety | 21,3%
2-5 metai | 23,4%
0% 1(;% 25% 3(;%

15 pav. AB Siauliy banko Siauliy filialo darbuotojy pasiskirstymas pagal bendra darbo staza visose

darbovietése, procentais (N=47)

IS paveikslo matome, kad bevelk ketvirtadalis (23,4 proc.) apklaustyjy turi ne didelj
darbo staza. Didzioji dalis darbuotojy (27,7 proc.) turi 16 — 25 mety bendra darbo staza, maziau
darbuotojy turi 11 — 15 mety staZa (21,1 proc.), beveik tiek pat darbuotoju (21,3 proc.) turi 6 —10
mety staZa. Tik 8,5 proc. darbuotojy yraisdirbe nuo 26 iki 43 metu.

36-41 metai 4,8%
26-35 metai 38,1%

16-25 metai 28,5%

11-15 mety 14,3%

6-10 mety 4.8%

2-5 metai 9,5%

T T T 1
0% 10% 20% 30% 40%

16 pav. Siauliy apskrities valstybines mokestiy inspekcijos Siauliy skyriaus darbuotojy pasiskirstymas
pagal bendra darbo staza visose darbovietése, procentais (N=23)

IS Sio paveikslo matyti, kad dirba didelj darbo staZa turintys darbuotojai, ta¢iau po truputi jau

isiligja ir jauny, didelés patirties neturinciy darbuotojy. Didzioji dalis (38,1 proc.) darbuotojy jau
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turi 26-35 bendra darbo staZa. Tik 4,8 proc. respondenty turi 36-41 mety darbo staza. 66,6 proc.
apklaustyju turi net 16-35 mety bendra darbo staza.

Lyginant tiriamy organizaciju imti pagal gautus pilotinio matavimo rezultatus, galima daryti
iSvada, kad Siauliy apskrities valstybines mokestiy inspekcijos Siauliy skyriy skirtingai nei AB
Siauliy banko Siauliy filiale respondentai yra visos moterys ir, dél auk&iau ivardinty prieZzastiy,
tyrime nedalyvavo vadovaujantys darbuotojai.

|5 paveiksly matyti, kad Siauliuy apskrities valstybines mokestiu inspekcijos Siauliy skyriaus
tiriamyju imtj sudaro ilgesn; laika dirbantys toje organizacijos komandos nariai ir didesnj bendra
darbo staZa turintys respondentai nei AB Siauliy banko Siauliy filialo.

2.3 Retesto (pakartoty matavimy) metodika: instrumento ir imties pristatymas

Retestas (testo kartgjimas) - yra vienas iS keturiy diagnostiniy metodiky patikimumo
nustatymo metodas. Visi mokslai savo duomeny patikimuma tikrina kartojimu. Anot L.JovaiSos
(1975) kartojant pastebimi tam tikri kitimai, iSryskéja batini rySiai ir atsitiktini faktai. Sudarant
testus be kartojimo negalima apseiti, taciau reikia vengti faktoriy, kurie gali paveikti rezultaty
patikimuma (pavyzdziui, atsiminimo faktoriaus), stengtis tuos pacius testus pateikti po ilgesnio
laiko tarpo. Taciau ka tarp testavimy biina labal ilgas laiko tarpas, tiriamigji (ypat ju pazitros,
interesai ir pan.) gali pasikeisti. Pasak L.JovaiSos (1975) ankstyvo ir vélyvo retesto rezultatai gali
skirtis ne dél to, kad bloga matavimo priemong, bet dél to, kad pakinta tiriamieji. Nelabai patikimas
tyrimas biina tada, jeigu:

U per trumpas laikas tarp dvigjy testavimy;

U testo uzduotys kuo nors ypatingosir idomios;

U teste maZza uzduociy ir tiriamigji gali jas lengvai atsiminti;
U apskrita yralengvosir lengval atsimenamos testo uzduotys.

Matavimas gali bati laikomas patikimu (stabiliu), jei kelis kartus matuojant ta pacia savybe
yra gaunamas tas pats (ar bent jau labai panadus) rezultatas. Si testo patikimumo radis nustatoma
naudojant vadinamaji pakartotiniu matavimy metoda (Test-Retest-Reliability) (G.Merkys, 1999;
Lienert& Raatz, 1993). Pakartotiniai matavimai paprastai atlieckami ne ankstiau kaip po 4-6
savai¢iy. Tuo siekiama iSvengti tokios situacijos, kuomet tiriamigji dar prisimena ankstesnjji
testavima, konkrecius klausimus bel savo pateiktus atsakymus. Pakartotino testavimo negalima
nukelti ir labai toli, nes matuojama savybés raiska gali naturalia padidéti arba sumazéti. Tuomet
taip ir liks neZinoma, ar testas néra stabilus, ar tiesiog matuojamos savybés bavis nataraliai

pasikeité.

-
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Visi pakartotiniai matavimai yra koreliuojami tarpusavyje. Kuo aukstesnis koreliacijos
koeficientas, tuo stabilesnis ir patikimesnis bus testas. IS testy teorijos ir praktikos zinoma, kad kuo
ilgesnis yra testas, tuo jis patikimesnis (Lienert& Raatz, 1993) Taip yra todél, kad kiekvienas testo
klausimas yra tarsi mazytis matavimo , eksperimentas”. Ir kuo tokiy eksperimenty daugiau, tuo
mazesn¢ darosi klaidos tikimybé, tuo patikimesnis yra matavimas. Taciau pildant ilga testa
paprastai silpnéja tiriamyju motyvacija, jie pavargsta ir tai gali neigiama paveikti matavimo
tikduma.

Atliekant pakartotinius matavimus (retesta) AB Siauliy banko Siauliy filiale ir Siauliy
apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje, bendraujant su darbuotojais,
atsizvelgus i pilotinio matavimo rezultatus, pasirinktos penkios organizacinio klimato testo
dimensijos, atspindincios organizacijos valdyma ir jo ypatumus. Buvo pasirinktos Sios dimensijos :

santykial su vadovais,

karybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmes;
informacijalkomunikacija;
valdymo/vadovavimo stilius;

kontrolé.

Pasirinktas subskales sudar¢ 40 klausimy. Pakartotiniai matavimai (retestai) AB Siauliy
banko Siauliy filiale ir Siauliy apskrities valstybines mokesciy inspekcijos Siauliy skyriuje buvo
atlikti du kartus: pirmas 2006 kovo ménesj, 0 antras — balandzio. Tarpas tarp tyrimu - vienas
meénuo. Abigjuose tyrimuose buvo apklausti atsitiktinai pasirinkti respondentai. AB Siauliy banko
Siauliy filiale - 60 darbuotojy (i$ 106) dirbanciy penkiose atskirose komandose (Zr. 17 pav.)
Detaliau Sos komandos apradytos 2.1.1 skyriuje. Siauliy apskrities valstybinés mokestiy
inspekcijos Siauliy skyriuje 23 darbuotojai (i% 38) dirbanciy dvigjose komandose (Zr. 17 pav.).
Detaliau §os komandos apraSytos 2.1.2 skyriuje.

30% 28,3%

26,7%
20% -
16,7%
15,0%
13,3%
10% -
0% ‘ ‘ ‘
Finansy ir Apskaitos ir Verslo ir Verslo plétros Administraciné
kredito tarnyba atskaitomybés mazmeninés tarnyba tarnyba
tarnyba bankininkystés
tarnyba

17 pav. Darbuotojy AB Siauliy banko Siauliy filiale pasiskirstymas pagal komandas, procentais (N=60)
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Akivaizdziai matyti, jog IS apklausty 60 darbuotojy didZiausia dali sudaro verslo ir
mazmeninés bankininkystés tarnybos (26,7 proc.) bei finansy ir kredito tarnybos (28,3 proc.)
komandos. Taip yra todél, kad Sios tarnybos didziaja dali sudaro klienty aptarnavimo personalas.
Kitose trijose komandose (finansy ir kredito tarnyba, apskaitos ir atskaitomybés tarnyba ir
administraciné tarnyba) apklaustyju skai¢ius yra panasus (16,7 proc., 15 proc., 13,3 proc.).

60% - 56,5%
50% - 43,5%
40% -
30% -
20% -
10% -
0%
Imoniy aptarnavimo poskyris Gyventojy aptarnavimo
poskyris

18 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal dirbta laika Siauliy apskrities val stybinés mokestiy
inspekcijos Siauliy skyriuje, procentais (N=23)

IS paveikslo matyti, kad iS 23 apklaustyju didesne dali sudaro gyventojy aptarnavimo
poskyrio respondentai (56,5 proc.). Atsizvelgiant | tai, kad abiguose poskyriuose dirba panasus
skai¢ius darbuotoju (gyventoju aptarnavimo poskyryje 18, imoniuy aptarnavimo poskyryje 20),
nezymial skirias ir apklaustyju skaicius.

Toliau aptarsime jvairias tiriamyju charakteristikas kaip: demografines, darbo stazo,
respondenty bei Kita statisting informacija, turéjusia jtaka Siai tyrimo imciai.

Apklaustyjy pasiskirstymas paga lyti AB Siauliy banko Siauliy filiale pavaizduotas 19

paveiksle.
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19 pav. Darbuotojy AB Siauliy banko Siauliy filiale pasiskirstymas pagal lyti, procentais (N=60)
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Atsizvelgiant i tai, jog AB Siauliy banko Siauliy filiale dauguma darbuotojy sudaro moterys
(701595 darbuotoju), tai akivaizdu, kad ir respondenty didzioji dalis (80 proc.) yra moterys.
Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje dauguma darbuotojy yra
moterys (3715 38). Tai atsispindi ir pateiktame paveiksle — 5,7 proc. sudaro moterys.

Vyrai
4,3%

Moterys
95,7%

20 pav. Darbuotojy Siauliy apskrities valstybines mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje
pasi skirstymas pagal Iyti, procentais (N=23)

Respondenty pasiskirstymas pagal statusa AB Siauliy banko Siauliy filiale pavaizduotas 20
paveiksle.

komand-
0s

vadovas

15%

komand-
0s narys
85%

21 pav. Darbuotoju AB Siauliy banko Siauliy filiale pasiskirstymas pagal statusa, procentais (N=60)

IS paveikslo matyti, kad i visy apklaustyjy AB Siauliy banko Siauliy filialo darbuotojy 15
proc. sudaro vadovai, vis kiti (specialistai, vadybininkai, administracijos darbuotojai, pagalbinis
personalas) sudaro 85 proc.

Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje apklaustigji (100 proc.)
buvo specialistai (visos komandos narés), todel, kad padaliniuose paskirti nauji vadovaujancias
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pareigas einantys asmenys. Siekiant neiskraipyti testo rezultaty nauji vadovai nebuvo jtraukti i
tyrima.
Apibadinant testo imti, svarbu atsizvelgti i tai, kiek mety respondentai dirba tiriamosiose
istaigose. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal dirbta laika AB Siauliy banko Siauliy filide
pavaizduotas 22 paveiksle

11-17 mety
6-10 mety

3%

2-5 metai

ki mety 16,7%

0% 10% 20% 0% ao%
22 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal dirbta laika AB Siauliy banko Siauliy filiale, procentais
(N=60)
|5 paveikslo matyti, kad puse apklaustyjy 50 proc. AB Siauliy banko Siauliy filiale dirba nuo
dvigju iki penkeriy mety. 38,3 proc. respondenty dirba nuo SeSeriy iki deSimties mety. IS paveikslo
galima daryti iSvada, kad testo rezultatams didziausia jtaka turéjo 83,3 proc. darbuotoju, nes jie
imoné¢je dirba daugiau nei metus. Tokie darbuotojai labiau Zino minétos organizacijos darbo
specifika, darbuotojus, vadovusir pan.
Apklaustyjy pasiskirstymas pagal dirbtg laika Siauliy apskrities valstybinés mokestiy
inspekcijos Siauliy skyriuje pavaizduotas 23 paveiksle,

26-35 metai | 4,3%
16-25 metai 8,7%
11-15 metai 17,4%
6-10 metai 21,8%

2-5 metai 34,8%

ki mety 13,0%

0% 10% 20% 30% 40%

23 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal dirbta laika Siauliy apskrities val stybinés mokestiy
inspekcijos Siauliy skyriuje, procentais (N=23)
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Siame paveiksle matyti, kad didZioji dalis darbuotojy 34,8 proc. organizacijoje dirba nuo
dvigy iki penkeriy mety. Nuo 16 iki 35 mety (o tai yra ne mazas darbo stazas vienoje imonéje)
dirba net 13 proc. respondenty.

Tikslinga palyginti darbuotojy igyta bendra darbo staza, igyta visose darbovietése.

36-44 metai 1,7%
26-35 metai | 10,0%
16-25 metai | 28,3%
11-15 mety | 10,0%
6-10 mety | 21,7%
iki 5 mety | 28,3%
0% 16% 25% 3(;%

24 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal dirbta laika Siauliy apskrities val stybinés mokestiy
inspekcijos Siauliy skyriuje, procentais (N=60)

IS paveikslo matome, kad beveik ketvirtadalis (21,7 proc.) apklaustyju turi ne dideli darbo
staza. Didzioji dalis darbuotojy (28,3 proc.) turi 16 — 25 mety bendra darbo staza, maziau
darbuotojy turi 11 — 15 mety staza (10 proc). 11,7 proc. darbuotojy yra isdirbe nuo 26 iki 44 mety.

36-43 metai ] 8,7%
26-35 metai | 13,0%
16-25 metai | 34,8%
11-15 mety | 8,7%
6-10 mety | 13,1%
iki 5 mety | 21, 7%
0% 1(;% 26% 3(;% 4(;%

25 pav. Siauliy apskrities val stybinés mokesgiy inspekcijos Siauliy skyriaus darbuotojy pasiskirstymas
pagal bendra darbo staza visose darbovietése, procentais (N=23)
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IS Sio paveikslo matyti, kad didzioji dalis (34,8 proc.) darbuotojy jau turi 16-25 bendra darbo
staza. 21,7 proc. respondenty turi 26-43 mety darbo staza. 21,8 proc. apklaustujy turi 6-15 mety
bendra darbo staza. 21,7 proc. apklaustyju bendras darbo stazas yraiki 5 mety.

Lyginant tiriamy organizacijy imti pagal gautus pilotinio matavimo rezultatus, galima daryti
idvada, kad Siauliy apskrities valstybines mokestiy inspekcijos Siauliy skyriy skirtingai nei AB
Siauliy banko Siauliy filiale respondentai yra daugiausia moterys ir, dél auk&iau idvardinty
priezasCiy, tyrime nedalyvavo vadovaujantys darbuotojai.

15 paveiksly matyti, kad Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriaus
tiriamyju imtj sudaro ilgesnj laika dirbantys toje organizacijos komandos nariai ir didesni bendra
darbo staZa turintys respondentai nei AB Siauliy banko Siauliy filialo.

2.4 Naudojamuy statistiniy (psichometriniy) rodikliy apzvalga

Siame skyriuje bus aptariami pagrindiniai statistiniai (psichometriniai) rodikliai, kurie buvo
panaudoti Sitame darbe.

Ivercio aritmetinis vidurkis (M) — gaunamas sudedant visus jvercius ir padalinant juos iS

atsakiusiyjy skaiciaus. Testo atsakymai buvo jvertinti penkiabaléje skal¢je (visiSkai nesutinku = O;
visiskai sutinku = 4). 1Svedus vidurki, randamas vidutinis testo balas (ivertis). Pastarojo artéjimas
prie nulio (0) reiskia, kad konkretus poZymis yra silpnas, o jvercio artéjimas prie trijy baly (4)
reiskia, jog konkretus pozymis atitinkamoje institucijoje yra stipriai pasireiskiantis. Kodavimo
pirminiais balais privalumas tas, jog zinomas formalus skalés vidurys, kuris Siuo atveju yra 1,5
balo. Tarkime, jei Sis balas virSijamas, galétume teigti, jog konkretus pozymis atitinkamoje
institucijoje jau nebéralabai silpnas.

Atsakiusiyjy skaicius (N). Nors duomeny matrica apima tiriamyjuy atsakymus, atskirais

atvejais pasitaiko, kad i konkrety klausima atsaké maziau apklaustyjy. Dydis N kaip tik ir parodo ta
tiriamyju skai¢iy, kuris atsaké | konkrety klausima ir nuo kokio skai¢iaus buvo skaic¢iuojami
statistiniai rodikliai — procentai, vidurkis ir pan. Dydis parodo, kiek pagal i § konkrety klausima
buvo apdorota stebiniy. Kitaip tariant, kiek i & klausima atsaké tiriamyju. Sis dydis neZymiai
svyruojatodeél, kad apklaustigji kartais linke viena-kita klausima praleisti, neatsakyti. Toks reiskinys
masinése apklausose yratipinis.

Nepalankaus, neutralaus ir palankaus vertinimo procentai. Pirminé vertinimo skalé apéemeé

balus nuo 0 iki 4. Dviems zemiausiems vertinimo balams (0-1), tenkantys procentiniai dazniai yra
sudedami ir apjungiami | vertinimo kategorija ,nepalankus vertinimas‘. Balui 2, tenkantys
procentiniai dazniai yra apibtdinami kaip , neutralus vertinimas®. Taip yratodél, kad balas 2 uzima

pozicija vertinimo skalés viduryje. AukSCiausiems skalés balams (3-4), tenkantys procentiniai
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daZniai yra apjungiami i kategorija , palankus vertinimas* . Vertinimo kategorijos buvo apjungtos
samoningai, siekiant, kad mazéty nagrinétiny rodikliy skaicius ir lengviau bty pamatyti esme.

Iverc¢io modaline reikSmeé moda (Mo) —tai dazniausiai pasitaikanti pozymio reikSmeé.

Vidurkio pasikliaujamas intervalas (PI) — tai intervalas, apie kuri remiantis artima vienetui

tikimybe, galimateigti, jog jam priklauso vertinamojo rodiklio vidurkio tikroji reikSmé.

Sandartinis nuokrypis (SD) yra matuojamo pozymio sklaidos matas, parodantis, kaip stipriai

pavienés pozymio reikSmés svyruoja apie vidurki. Tai statistiné priemoné, kuri apibadina dydziy
pasiskirstyma nuo vidurkio. Juo didesnis standartinis nukrypimas, tuo didesnis dydZiy
pasi skirstymas.

Patikimumo _koeficientas. Jis nustato diagnostinés metodikos patikimumo laipsni. Sis

koeficientas parodo, kokiu lygiu tomis patiomis salygomis matas arba skalé, matuoja vieno ir to
paties tiriamojo savybes, kokiu lygiu testo rezultatai reprodukuoja tas patias asmenines savybes.
Vadinas patikimas yra toks testas, kuris tiriamaji apraSo teisingai. Tai yra kiekviena karta
matuojant ta pati asmeni gaunami tie patys rezultatai. Bet tiriamasis kinta, todél patikimumas
imanomas tik tam tikru laikotarpiu. Patikimumas sensta.

Testo patikimumui nustatyti naudojamas Cronbach alfa koeficientas — tai testo vidinés

konsistencijos matas. Koeficientas yra populiarus tai 1émé, kad jis nereikalauja atlikti ir tarpusavyje
koreliuotu pakartotiniy matavimy, tatiau jvertina to paties matavimo duomeny suderinamuma
(viding konsistencija) (Lienert & Raatz, 1993). Si koeficienta sukireé ir pasiiilé Cronbach‘as. Kuo
labiau Sio koeficiento reilkSmé artéja prie vieneto (a~=1), tuo aukstesné testo viding konsistencijair
tuo testas matuoja tiksliau. Realioje statistiniy — psichometriniy praktikoje koeficienty reiksme, lygi
vienetui, nepasitaiko, taciau empiriskai rasta koeficiento reikSmeé turéty artéti prie vieneto. Jei Sio
koeficiento reikdmé yra Zema (-a<=0,5) tai lalkoma, jog testo, kaip matavimo prietaiso,
patikimumas yra nepakankamas.

Koreliacijos koeficientas (r) — tai pagrindinis pakartotiniy matavimy rodiklis. Koreliacijos

koeficientas kinta nuo —1 iki +1. Jeigu koreliacijos koeficientas teigiamas, tai rySiai tarp
nagringjamy reiskiniy yra tiesikai didéjantys, o jeigu neigiamas — tiesiSkai mazéjantys. Kuo
koreliacijos koeficientas artimesnis 1, tuo rySiai glaudesni, ir kuo labiau koreliacijos koeficientas
artéja prie O, tuo rySiai silpnesni. Koreliacijos koeficientas vertinamas taip: iki 0,3 — rySiai silpni,
0,3-0,6 — vidutinio stiprumo, 0,6 ir daugiau —rySiai stipras.

Koreliacijos koeficiento patikimumas nustatomas pagal Stjudento kriteriju tR ,

Determinacijos koeficientas (r2) — tai tikimybinis rodiklis, rodantis konkretaus veiksnio pro-

centine dalj tiriamojo rodiklio variacijoje. Sis parodo, kokiu mastu pakartotiniy matavimy sklaida

~
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sutampa, kitaip tariant jis parodo gryna sklaida. Kuo pakartotiniy matavimy sklaidos sutapimo
procentas didesnis, tuo rezultatas apibiidinamas geresniu.

Variacijos koeficientas (V) - tai santykinis (procentinis) dydis, parodantis pozymio sklaida. Jis

gaunamas SD/Mx100, t.y. standartini nuokrypi dalinant iS vidurkio ir dauginant iS Simto.
Pavyzdziui, variacijos koeficientas, siekiantis 100% rodo, kad standartinis nuokrypisir vidurkis yra
vienodo dydZio, o tai rodo labai didele pozymio sklaida. Kuo V reikSmé mazesné, tuo apklaustuju
nuomoné nagrinéjamu klausimu yra vieningesné. Ir atvirksciai, kuo didesnis V, tuo respondenty
nuomoneg atitinkamu klausimu labiau iSsiskirianti.

ReikSmingumo lygmuo / Satistinées paklaidos tikimybe (p) — tai tikimybé atmesti teisinga

hipoteze (vadinamoji pirmosios rasies klaidos tikimybeé). Jos kritiné riba parodo, koks yra leistinas
statistiniy sprendimy paklaidos dydis. Kitaip tariant statistines paklaidos tikimybé skaiciuojama
siekiant jvertinti, kokia yra tikimybe, kad stebimas skirtumas tarp atskiry grupiu ar objekty yra dél
paprasto atsitiktinumo. DaZniausiai pasirenkamos reikdmes - 0,05; 0,01. Vis statistiniai sprendimai,
netenkinantys salygos p<=0,05 arba p<=0,01 konkreciame darbe traktuojami kaip nepagristi - tai
reikia, kad egzistuoja didesné nei 5 proc./ 1 proc. tikimyb¢, kad nustatytas skirtumas buvo tik
atsitiktinumas. Kitaip tariant, Same tyrime buvo uzsibrézta ne didesné nei 5 proc. arba 1 proc.
leistina satistiniy sprendimy paklaida. Leistinos statistinés paklaidos dydi uzsibrézia pats
tyrinétojas. Kartais vietoje p nurodomas statistinio reikSmingumo lygmuo Zymimas o.

Sandartinio normaliojo skirstinio z-jvertis - tai jprasta ir statistikoje visuotinai taikoma

normavimo skal¢, kurioje vidurkis visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra lygus 1. Si
skalé gaunama vadinamuosius ,zalius balus® specialios formulés pagalba transformuojant i
standartinio normaliojo skirstinio z-skale. Teigiami z-jver¢iai rodo nuokrypi nuo normavimo
vidurkio i palankiy vertinimy sritj, o atitinkamai neigiami z-jveréiai rodo nuokrypj i nepalankiy
vertinimy sritj. Siame darbe z skal¢ taikoma atskiriems padaliniams ir organizacijoms tarpusavyje
palyginti. [ver¢iai, jgaunantys teigiamas reikdmes, rodo, jog atitinkamas padalinys pagal konkrety
darbini profili yra vertinamas palankiau nei daugumas padaliniy. Neigiami iverciai rodo, kad
atitinkamas padalinys ar organizacija pagal darbinj profili yra vertinamas nepalankiau nei dauguma

kity padaliniy/ organizaciju.

— . ot .-

vidurkio i palankiy vertinimy sriti. Kadangi Siame tyrime organizacinis klimatas koduojamas
atvirkial, tai reiskia, jog kuris nors padalinys arba klimato dimensija yra respondenty vertinamos

gerokal aukS¢iau uz vidutin jvertinima, t.y. —labai palankiai.

. - .o ..

vidurkio i nepalankia vertinimy sritj. Siame tyrime tai reiskia, kad kuris nors padalinys arba klimato

~
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dimensija yra respondenty vertinamos gerokai kritiskiau uz vidutini jvertinima, ty. — labai
nepalankiai.

Ssteminé paklaida (angl. systematic error arba bias) — tai sisteminis tyrimo rezultaty

nuokrypis nuo tikrosios vertés. PrieSingal nei atsitiktiné paklaida, sisteminé daznai iSkreipia
duomenis | viena pusg nuo tikrosios vertés, pvz., netiksus prietaisas rodo kiek didesne nei tikroji
verte, arba tyréjas atidZiau stebi ir seka tiriamuosius, esanc¢ius poveikio, bet ne kontrolés grupéje
(tyréjo paklaida).
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3. ORGANIZACINIO KLIMATO TYRIMO REZULTATAI

3.1 Pilotinio matavimo rezultatai

Organizacinio klimato testas pasizymi aukstomis psichometrinés kokybés charakteristikomis.
Remiantis jungtinés testo normavimo Lietuvoje imties duomenimis, galima pagristai teigti, jog
testas matuoja tinkamai ir labai patikimai. Zinoma reikia patikrinti, ar testas yra toks pat patikimas
ir dalinéje imtyje, Suo atveju — AB Siauliy banko Siauliy filiale ir Siauliy apskrities valstybinées
mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje. Kadangi daliné imtis yra bemaz keliolika karty mazesné uz
visa normavimo imtj, tai mazoje imtyje galima atskirais atvejais tikétis prastesniy rodikliy. Tikétina,
kad konkrecioje dalinéje imtyje testas iki galo savo geryju darbiniy savybiy gali ir neatskleisti.
Tokiu atveju rezultatus, gautus konkregioje imtyje, reikéty vertinti atsargiau. Dalinéje imtyje testo
rodikliai gali suprastéti dél daugelio priezastiy. Pavyzdziui, dél prastesnio testuojamy darbuotojy
bendradarbiavimo ar psichologiniy savybiy, taip pat dél pasitaikanciu nenuoSirdziy atsakymu.
Pastarigji yra labai tikétini, jei neuZtikrinamas testavimo anonimidkumas. Sitokie dalykai
momentaliai atsispindi testo vidinés konsistencijos rodikliuose, kurie neiSvengiamai suprastéja.
Todél be Sio pradinio testo dar seks pakartotinas testas (retestas), ir tada bus lyginami gauti
duomenys, kurie gali skirtis.

Taigi Sioje dalyje pateikiami ir aptariami organizacinio klimato pilotinio matavimo rezultatai
minétose jstaigose.

26 paveiksle pateikiama organizacinio klimato atskirose AB Siauliy banko Siauliy filialo
padaliniuose tyrimo rezultatai.

Siameir kituose paveiksluose punktyring linija Zzymi pasikliaujamo intervalo ribas.

Verslo ir mazmeninés bankininkystés : _
tarnyba &
Finansy ir kredito tarnyba & -

Verslo plétros tarnyba I

Apskaitos ir atskaitomybés tarnyba - E
Administraciné tarnyba _ '

-0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6

mOrganizacinis klimatas

26 pav. Organizacinis klimatas atskirose AB Siauliy banko Siauliy filialo padaliniuose (N=47)

2=z
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26 paveiksle atsispindi, kaip organizacinis klimatas reidkiasi AB Siauliy banko Siauliy filialo
atskiruose padaliniuose. 1S gauty duomeny galima spresti, kad teigiamas klimatas yra dviejuose
padaliniuose: administracingje tarnyboje, bei apskaitos ir atskaitomybes tarnyboje. Siy padaliniy
ivertis yra aukS¢iau normavimo imties vidurkio, netgi per 0,36-0,51 standartinio nuokrypio. Verslo
ir mazmeninés bankininkystés bei finansy ir kredito tarnybose psichologinis klimatas yra
prastiausias. Toki klimata galime apibidinti kaip labai nepalanky. Juy iverciai nukrenta gerokai
Zemiau vidurkio pasikliaujamo intervalo apatinés ribos (0,24-0,37). Verslo plétros tarnybos
organizacinis klimatas vertinamas palankiai, nes rezultatai yra vidurkio pasikliaujamo intervalo
ribose.

Imoniy
aptarnavimo
poskyris

Gyventojy
aptarnavimo
poskyris

T T I~ T » T T
-1,2 0,8 -0,4 20,02 0,4 0,8 1,2
B Organizacinis klimatas

27 pav. Organizacinis klimatas atskirose Siauliy AVMI Siauliy skyriaus padaliniuose (N=23)

27 paveiksle atsispindi tai, kad organizacinis klimatas Siauliy AVMI Siauliy skyriaus
padaliniuose yra kritinis. Ypa¢ gyventojuy aptarnavimo poskyryje, nes rezultatai nuo normavimo
imties vidurkio nukrype daugiau nei per viena standartini nuokrypi. Imoniy aptarnavimo poskyryje
klimatas taip pat kritinis, taciau jo rezultatai nukrypg tik per 0,19.

Privalu pazyméti, kad organizacinio klimato testo krizés iverciai buvo koduoti taip — kuo
aukstesnis jvertis, tuo stipriau isreiksti organizacinio klimato krizés pozymiai. Kaip ir galima buvo
tikétis, abigu istaigy padaliniai pasizymi skirtingu organizaciniu klimatu, nes kiekviename
atskirame padalinyje dirba skirtingas kolektyvas ir vadovas, nuo ko ir priklauso viso padalinio
klimatas.

Interpretuojant duomenis svarbu suvokti, kad komentuojamas testo jvertis yra auksto
apibendrinimo laipsnio ir daugiapakopio statistinio agregavimo rodiklis. Juk Sis rodiklis atspindi 20
dimensijy, galiausiai 149 konkrecius klausmus apie patius jvairiausius organizacinio klimato
aspektus.

Palyginus gautus rezultatus, akivaizdu tai, kad Siauliy AVMI Siauliy skyrius pasizymi
kritidku klimatu abigjuose padaliniuose. Tuo tarpu AB Siauliy banko Siauliy filialo padaliniuose
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klimatas yra skirtingas. Komentuojant neigiamo klimato pasireiskima imoniy padaliniuose, galima
iSskirti faktorius, kurie turi tam jtakos: itemptas darbas su klientais, darbuotojy kaita.
Tikslinga patikrinti kokias pozicijas pagal matuojama pozymi abi imonés uzima bendrame

organizacijy reitinge (zr. 28 ir 29 pav.)

Paradvimy ir marketingo jmonés

Spaustuvé

Teritoriné muitiné

Savivaldybeés

Pervezimo paslaugy jmonés

Svietimo jstaigos

Keliy prieziaros jimoneé

Paslaugy ir aptarnavimo sferos jmonés

Dujy X jmoné

Xr. policijos komisariato padaliniai

Salies bankai

el

Sauliy sajunga

Sveikatos jstaigos

AB Siauliy bankas Siauliy filialas

mn BN

Draudimo paslaugy kompanija

Sodros X skyrius

Statistikos valdyba

Reklamos agentira

Gamybos ir prekybos jmonés

AVMI Siauliy skyrius

[

-0,8 -0,4

=
o
o
I
o
=)

m Organizacinis klimatas

28 pav. AB Siauliy banko Siauliy filial o organizacinis klimatas bendrame organizacijy tipy reitinge (N=1528)
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28 pavelksle matome, kaip pasireiskia klimatas jvairaus tipo organizacijose, ir kaip
reiskiasi AB Siauliy banko Siauliy filialo klimatas, lyginant ji su kitomis organizacijomis. Kritinis
klimatas stebimas Valstybines mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje, gamybosir prekybos imongje,
statistikos valdyboje, reklamos agenturoje, kai ijvercia nukrenta gerokai zemiau vidurkio
pasikliaujamojo intervalo apatinés ribos. AB Siauliy banko Siauliy filialo klimatas patenka i
pasikliaujamo intervalo vidurkj ir bendrame organizaciju reitinge uzima vidutines pozicijas. Taciau
palyginus su kity Salies banky organizacinio klimato rezultatais, kurie iSeina iS pasikliautino
intervalo riby i teigiama puse, tiriamo banko Siauliy filialo organizacinio klimato tyrimas yra
prastesnis.

29 paveiksle matome, kaip pasireiSkia organizacinis klimatas jvairaus tipo organizacijose,

ir kaip reidkiasi Siauliy AVMI Siauliy skyriaus klimatas, lyginant ji su kitomis organizacijomis.
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Paradvimy ir marketingo imonés
Spaustuvé

Teritoriné muitiné

Savivaldybés

Pervezimo paslaugy jmonés
Svietimo jstaigos

Keliy priezitiros jmoné

Paslaugy ir aptarnavimo sferos jmonés
Dujy X jmoné

Xr. policijos komisariato padaliniai
Sauliy sajunga

Sveikatos jstaigos

Salies bankai

Draudimo paslaugy kom panija
Sodros X skyrius

Statistikos valdyba

Reklamos agentirra

Gamybos ir prekybos jmonés

AVMI Siauliy skyrius

O Organizacinis klimatas

29 pav. Siauliy AVMI Siauliy skyriaus organizacinis klimatas bendrame organizaciju tipy reitinge (N=1528)

AkivaizdzZiai matyti, kad minétoje organizacijoje klimatas yra pats nepalankiausias. Matyti,

kad reklamos agentiiros, gamybos ir prekybos imoniy klimatas néra palankus. Juy jverciai nuo
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pasikliautino intervalo nukrypes per 0,3 ir 0,4 standartinio nuokrypio. Tatiau Siauliy AVMI Siauliy

skyriaus klimato rezultatas — daugiau nei per 0,7 standartinio nuokrypio i neigiama pusg.

Apibendrinant 28 ir 29 paveiksluose pateiktus rezultatus, galima teigti, kad AB Siauliy
banko Siauliy filialo organizacinis klimatas, lyginant su Siauliy AVMI Siauliy skyriaus
organizaciniu klimatu, bendrame palyginime su jvairiomis organizacijomis, yra Zymiai palankesnis

(rezultatai patenkai pasikliautino intervalo ribas.

Galima palyginti tiriamyjy istaigy organizacini klimata pagrindiniy tipuy organizacijose:

statutinése, vieSojo sektoriaus, verso jstaigy.

IS 30 paveikslo matyti, kad geriausias klimatas yra statutinése organizacijose, kai nuokrypis
nuo standartinio vidurkio apie 0,2, o kritinis klimatas — Siauliy AVMI Siauliy skyriuje, Kkai
nuokrypis nuo vidurkio siekia daugiau nei 0,7 punktus. AB Siauliy banko Siauliy filialo

organizacinis klimatas vidurkio ribose.

Statutinés
organizacijos

VieSasis sektorius

AL

AB SIAULIY BANKAS =
SIAULIYFIL. : |
Verslo jstaigos ' -
AVMI SIAULIY : :
SKYRIUS : —

-0,8 -0,6 -0,4 0,2 0,0 0,2 0,4 0,6
m Organizacinis klim atas

o
[oc]

30 pav. AB Siauliy banko Siauliy filialo ir Siauliy AVMI Siauliy skyriaus organizacinis klimatas pagrindiniy tipy
organizacijose (N=1528)

Kadangi auksCiau pateikti vertinimai buvo pateikti remiantis jungtiniu testo balu, tai norint
bati visiskal objektyviems, verta panagrinéti, kaip organizacinis klimatas tiriamose istaigose
reiskiasi pagal visas 20 subskaliy, kitaip tariant, - pagal visas 20 dimensiju.

31 paveiksle pateiktas AB Siauliy banko Siauliy filialo organizacinis klimatas pagal visas
20 subskaliy (zr. 31 pav.).
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

Atvirumas, tolerantiSkumas - 61,7% 14,9%
Neformalios grupés, ,kliky* susidarymas - ‘ 34,1%‘ | 48,9‘%
Vertybés ir kultara . ‘ 46,8%‘ | 42,E;%
Informacija/ komunikacija . ‘ 40,5% ‘ | 48,9‘%
Saugumo/ apibréztumo pojatis, psichologinis . } 44’7%} | 44’71%
komfortas ‘ } } }
Gandai, apkalbos, veidmainiavimas l 23,4% 68,1%
Santykiai su vadovais l ‘ 53,20/; ‘ 38L3%
Valdymo /vadovavimo stilius Io ‘38,3% ‘ ‘ 55,3% ‘
Tarpusavio santykiai I) ‘ 46,8% 46,8%
Konfliktai I) 42,5% 51,1%
Tradicijos,éventés4'/o 21,20/; | 7;1,5% |
Kontrolé 4I/o 34,0% 61,7%
Humoras 4'/014,8% ‘ 80,9%
Neverbaliné komunikacija4IA) 53,1% 42.6%
Verbaliné (zodiné) komunikacija4I/o 19,1% 76,6%
Atéjimas jorganizacijair i$éjimas i$ josZ,I% 51,1% ‘ 46,8%
Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka2,|9:6,7% 87.2%
KiarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmésZ,I% 66,0% ‘ 31,9%
Karty santykiai 29,8% 70,2% ‘
Vyry ir motery santykiai > 1% 97,9%
0% 2(;% 46% 6(;% 8(;% 100%

W Pritarimas Neutralus pozidris Nepritarimas

31 pav. AB Siauliy banko Siauliy filialo organizacinis klimatas pagal 20 subskaliy (N=47)

Gauti duomenys parodo (31 pav.), kad pritarimas organizacinio klimato krizés pozymiams
néra stiprus. Tatiau neimanoma nepastebéti, kad pavieniai organizacinio klimato pozymiai
apklaustyju padaliniuose buvo jvertinti Zymiai kritiskiau. Beveik 23,4 proc. tyrime dayvavusiy
darbuotojy neigiamai ivertino pagal tokia dimensija kaip atvirumas/tolerantiskumas, 17 proc. —

Qn
[e2w)



Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

pritaré, kad yra organizacinio klimato krizé pagal dimensija - neformalios grupes, , Kliky"
susidarymas. Dimensijoms: saugumo/ apibréztumo pojitis, psichologinis komfortas, informacija/
komunikacija, vertybés ir kultira buvo ijvertintos vienodai -10,6 proc. Nepritarimas krizés
pozymiams AB Siauliy banko Siauliy filialo yra iSreiktas gana stipriai dimensijoms:, santykius ir
darbingumy trikdanti aplinka, atéjimas ;§ organizacijq ir iSjimas iS jos Verbaliné (zodiné) ir
neverbaline komunikacija, Humoras. VisiSkai organizacinio klimato krizei nebuvo pritarta pagal
dimensijas: vyry ir motery santykiai, karty santykiai. Tal reiskia, kad dirbantigji yra patenkinti ju
kolektyve vyraujanciu sveiku humoro jausmu, nei moterys, nel vyrai, nei jaunesnio ar vyresnio
amziaus darbuotojai nesijaucia ignoruojami, vyrauja gera darbiné aplinka.

32 paveiksle pavaizduotas Siauliy AVMI Siauliy skyriaus organizacinis klimatas pagal 20
dimensijy (subskaliv) (Zr. 32 pav.).




Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

Atvirumas, tolerantiSkumas _ 43,5% 8,7%
Valdymo /vadovavimo stilius _ | 39,2% 30,4%
Saugu-mo/ api‘br‘éitumo pojatis, _ 60.9% 8.7%
psichologinis komfortas
Kontrolé - 52,2% 21,7%
Neformalios grupés, , kliky" susidarymas - 52,2% 21.7%
Tarpusavio santykiai - 60,9% 13,0%
KarybiSkumo ir iniciat}/vos skatinimas, - 65.2% 8.7%
bausmés
Santykiai su vadovais - 60,9% 13.0%
Konfliktai - 52,2% 21,7%
Vertybés ir kultara . 43,5% 3/‘-1,8%
Gandai, apkalbos, veidmainiavim as - 56,6% 21.7%
Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka .,4% 82,6%
Informacija/ komunikacija . 47,9% 39,1%
Atéjimas jorganizacijair iSéjimas i$ jos l 65,2% 26,1%
Humoras l 17,4% 739%
Verbaliné (zodiné) komunikacija l 17,4% 73.9%
Karty santykiai4l% 69,6% 26,1%
Vyryir motery santykiai4|/ol7,4% 78,3%
Neverbaliné kom unikacija4|/o 82,7% 13,0%
Tradicijos, Sventés 47,8% 52.2%
0% 2(;% 4(;% 6(;% 8(;% 101)%

W Pritarimas Neutralus pozidris Nepritarimas

32 pav. Siauliy AVMI Siauliy skyriaus organizacinis klimatas pagal 20 subskaliy (N=23)

Gauti duomenys rodo (Zr. 32 pav.), jog pritarimas organizacinio klimato krizés poZzymiams
Siauliy AVMI Sauliy skyriaus yra ry3kus. Organizacinio klimato poZymiai apklaustyjy
padaliniuose daugiau nei pagal vienuolika dimensiju krizés pritarimo procentas sieké daugiau nei
20. Apie 49,00 proc. respondenty neigiama jvertino pagal tokia dimensija kap
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

atvirumas/tol erantiskumas, daugiau nei 30 proc. — pritaré, kad yra organizacinio klimato krizé pagal
dimensijas - valdymo /vadovavimo stilius, saugumo/ apibréztumo pojutis, psichologinis komfortas.
Dimensijos:. kontrolé, santykiai su vadovais, karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmes,
tarpusavio santykiai buvo jvertintos beveik vienoda — apie 26 proc. Nepritarimas krizés
pozymiams Siauliy AVMI Siauliy skyriujeyraireik&tas gana stipriai dimensijoms: Karty santykiai,
Vyry ir motery santykiai. VisiSkali organizacinio klimato krizei nebuvo pritarta pagal dimensija
Tradicijos, Sventes.

IS rezultaty matyti, kad abigose tiriamose jstaigose kritiskiausiai yra vertinamas
atvirumas/tolerantiskumas, neformalios grupes, , Kliky* susidarymas. Siauliy AVMI Siauliy
skyriuje, skirtingai nei AB Siauliy banko Siauliy filiale, darbuotojai organizacinj klimato krizei
pagal dimensijas tarpusavio santykiai, kontrolé, santykiai su vadovais pritaria apie nuo 20 iki 30
proc., tuo tarpu AB Siauliy banko Siauliy filialo darbuotojy pritarimas organizacini klimato krizei
pagal Sias dimensijas tesiekia 4-8 proc. DidZiausias skirtumas tarp tiriamyju istaigu, tai apklaustuyju
dimensijos, karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmes, ivertinimas. Biudzetinés istaigos
darbuotojai stipriai pritaré. Tai, jog krizé pagal Sia dimensija yra pritaré daugiau nei 26 proc., 0
verso istaigoje —tik 2,1 proc.

Nors bendra tendencija AB Siauliy banko Siauliy filiale yra gana pozityvi, o Siauliy
AVMI Siauliy skyriuje — negatyvi, visgi tikslinga patikrinti, koks organizacinis klimatas pagal
atskiras dimensijas reiskias atskiruose Siy istaigy padaliniuose. Atitinkamo patikrinimo rezultatai
yraatspindéti 6ir 7 lentelése.

Lentel¢je suradyti ne tik pavieniai testo jverciai, tenkantys konkretiems padaliniams, bet ir
spalvomis pazymeéti vadinamiegji nukrypstantys jvercéiai. Platiau apie nukrypstanc¢ius jvercius rase
G. Merkys, S. Vaitkevicius, Urbonaite — SlyZiuvien¢, (2004). Ekstremalis jverdiai jgalina isry3kinti
atvejus, kurie Zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Taip galima atpazinti ir nagrinéti akivaizdZiai
pirmaujancius ir akivaizdziai atsiliekancius padalinius. Konkreciai Siuo atveju nukrypstanciais
iverciais buvo laikomos tokios testo reikSmeés, kurios nuo normavimo imties vidurkio i teigiama
arba neigiama puse nukrypsta bent per puse standartinio nuokrypio arba daugiau.

Kompleksingje lentel¢je yra atidéti ir tirti AB Siauliu banko Siauliy filialo padaliniai pagal

testo dimensijas.
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyaginimas: diagnostinis aspektas

Organizacinis klimatas pagal dimensijasir padalinius AB Siauliy banko Siauliy filiale (N=47)

6 lentele

. . . Verdoir
Flnansq " Apsl_(ajtosw. mazmeninés Verdoplétros | Administraciné
D e bankininkystés tarnyba tarnyba
tarnyba tarnyba tarnyba
Saugumo/
apibréztumo poj itis, 0,04 -0,14 0,59 0,72 -0,53
psichologinis
komfortas
Verbaliné (2odiné) 0,30 0,31 0,56 0,25 0,36
komunikacija
lleyie el 0,73 0,01 0,63 -0,06 035
komunikacija
Konfliktai 0,24 -0,60 0,27 0,33 -0,30
Santykiai su vadovais 0,49 -0,17 0,59 0,47 -0,20
Karybiskumo ir
iniciatyvos 0,60 0,15 0,46 0,25 -0,38
skatinimas, bausmés
[ e 0,38 0,01 0,11 0,36 -0,67
komunikacija
Atvirumas, 0,59 0,04 0,38 0,29 0,22
tolerantiSkumas
Gandal, apkalbas, -0,26 -0,65 0,22 0,40 -0,38
veidmainiavimas
Karty santykiai 0,27 -0,14 0,14 0,29 -0,20
Tar pusavio santykiai 0,03 -0,12 0,40 0,27 -0,28
Mz e HESEr g, 048 0,02 045 0,39 0,07
,Kliky" susidarymas
Valdymo. N 0,14 -0,45 0,43 0,42 -0,57
/vadovavimo stilius
Santykiusir
darbinguma trikdanti -0,58 -0,86 0,06 0,18 -0,22
aplinka
Kontrolé 0,19 -0,44 0,34 -0,05 -0,16
Atéjimasi
organizacijg ir 0,67 0,05 0,40 0,02 -0,50
iS¢jimasisSjos
Vertybésir kultira 0,59 -0,38 0,89 0,17 -0,99
Tradicijos, Sventés -0,51 -0,65 -0,71 -0,23 -1,00

x>0,5 - datisting iSskirtis — nepalankus vertinimas

x<-0,5 - statistiné iSskirtis — palankus vertinimas

Visoje kompleksingje lentel¢je atskiruose padaliniuose pagal atskiras dimensijas matyti, kad

yraijvairiu reikSmiy, liudijanciy ir palanky, ir nepalanky organizacinj klimata juose. Taciau palankiy

iver¢iy yra daugiau — tad galima teigti, kad organizacinis klimatas AB Siauliy banko Siauliy filiale

yra palankus. Visi nepalankis jverciai (po penkis) pasiskirsto tik dviejuose iS penkiy padaliniy — tai

Finansy ir kredito, Verdo ir mazmeninés bankininkystés tarnybose. Kituose trijuose padaliniuose

yravisi palankis arbateigiami jver¢iai. Daugiausia teigiamy jverciy yraadministracinéje tarnyboje,
kiek maziau - Apskaitos ir atskaitomybes tarnyboje. Atkreipiant démesj i subskales, matome, kad
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

dimensijos Tradicijos, Sventes jverciai beveik pagal visus padalinius yra vien teigiami. Taip pat
palankiai vertinama yra Santykius ir darbingumg trikdanti aplinka, Karty santykiai, Kontrole.
Atsizvelgiant | vadovavima atspindinc¢iuy dimensiju jvercius, pastebima, kad bitent dimensijos
santykiai su vadovais jverciai, yra nepalankiaus ir siekia 0,49-0,59. Detalizuotas pozitris iSryskina
tuos pacius padalinius — “lyderius®, kurie buvo konstatuoti nagrinéjant bendraji padaliniy reitinga.
Taigi matyti, kad pirmaujantis padalinys yra administracine tarnyba — ¢ia klimatas palankiausias.
Na, o Verslo ir mazmeninés bankininkystés tarnyboje klimatas yra prasciausias.
Zemiau pateiktoje 7 kompleksingje lentel¢je yra atidéti ir tirti Siauliy AVMI Sauliy
skyriaus padaliniai pagal testo dimensijas.
7 lentele
Organizacinis klimatas pagal dimensijasir padalinius Siauliy AVM| Siauliy skyriuje (N=23)

8 : Gyventojy
Imoniy c;ag(ta:ir;aw mo aptarnavimo
poscy poskyris
Squgumo_/ a_tpibréitumo pojtis, 0,61 0,84
psichologinis komfortas
Verbaliné (Zodiné) komunikacija 0,36 0,41
Neverbaliné komunikacija 0,61 1,09
Konfliktai -0,09 1,35
Santykiai su vadovais 0,42 0,78
Kﬁrypiékumo ir ini.ciatyvos 051 092
skatinimas, bausmés
Infor macija/ komunikacija 0,00 0,54
Atvirumas, tolerantiskumas 0,33 0,96
Crregl, e [0es, 0,18 1,17
veidmainiavimas
Karty santykiai 0,27 1,06
Tarpusavio santykiai 0,28 1,05
Nef_ormalios grupes, , kliky“ 042 122
susidarymas
Valdymo /vadovavimo stilius 021 1,00
Santykiusir darbinguma )
trikdanti aplinka 0.60 0,63
Kontrole 0,24 1,16
Avt_éjlmasiorgamzacuq ir iséjimas 0,49 085
iSjos
Vertybésir kultiira 0,24 1,04
Tradicijos, Sventés -0,71 0,05

x>0,5 - datistine iSskirtis— nepalankus vertinimas

x<-0,5 - statistiné iSskirtis — palankus vertinimas
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

Sioje lentel¢je pateikti rezultatai akivaizdZiai rodo skirtuma tarp Siauliy AVMI Sauliy
skyriuje tirty padaliniy. Gyventojy aptarnavimo poskyryje 16-os dimensijy iS 18-0s iverciai yra
Zzemiau minimalios ribos. Tai rodo, kad Same padalinyje organizacinis klimatas yra ypac
nepalankus. Tik dimensiju verbalinée komunikacija ir Tradicijos, Sventés jverciai Sitoje komandoje
yra palankas. Taip pat palankial juos ivertinair §moniy aptarnavimo poskyris. Tokios dimensijos
kaip saugumo/ apibreztumo pojitis, psichologinis komfortas, kizrybidkumo ir iniciatyvos skatinimas,
bausmés, neverbaliné komunikacija yra labai neigiama jvertinamos, o dimensijy atéjimas |
organizacijq ir i&jimas i8 jos, neformalios grupes, , Kliky* susidarymas jverciai siekia beveik
»leisting” neigiama riba.

Sie rezultatai taip pat iSryskina tuos patius “lyderiaujan¢ius® padainius, kurie buvo
konstatuoti nagrinéjant bendrajj padaliniuy reitinga. Matyti, jog nepalankiausias organizacinis
klimatas yra Gyventojy aptarnavimo poskyryje.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijoje klimatas labai priklauso nuo konkretaus
padalinio konteksto. Net toje pacioje istaigoje yra padaliniai, kuriy klimatas palankus/labai
palankus, 0 &ia juy egzistuoja tokie padaliniai, kuriuose nagrinégjamu klausimu reiskiasi krizes
uzuomazgos. Tiek AB Siauliy banko Siauliy filialo padainiuose, tiek Siauliy AVMI Siauliy
skyriaus padaliniuose vyrauja skirtingas klimatas (vienuose jis geras, kituose kritinis). Visy
padaliniy atzvilgiu AB Siauliu banko Siauliy filiale organizacinis klimatas klostosi gana palankiai,
o Siauliy AVMI Siauliy skyriuje — labai nepalankiai.

Si iSvada yra patikima. Jau buvo minéta, kad organizacinio klimato testo psichometring
kokybé¢ yra labai auksta. Atitinkami skaic¢iavimal buvo atlikti didziojoje norminéje imtyje ir Siame
darbe jau pakomentuoti. Ypa¢ svarbu atsizvelgti i tai, jog testas nagringjamo pozZymio raiSka
matuoja labai tiksliai ir patikimai, tatiau dar neatskleidzZia priezastiy, kodél viename ar kitame
padalinyje susiklosto palankus arba maZiau palankus organizacinis klimatas. Vadinasi, atskleidziant
§j aspekta, reikalingi kokybiniai tyrimai.

3.2 Pakartotiniy matavimy rezultatai

Kaip buvo minéta 2.3 skyriuje, pakartotiniai matavimai (retestas) AB Siauliy banko Siauliy
filiale ir Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje buvo atlikti pagal
pasirinktas penkias dimensijas, atspindin¢ias organizacijos valdyma: santykiai su vadovais,
kizrybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés; informacija/lkomunikacija; valdymo/vadovavimo
stilius; kontrole.

33 ir 34 paveiksluose pateikta tirtose organizacijose rezultatai, atspindintys padaliniy pozitri i

organizacijos valdyma.
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyaginimas: diagnostinis aspektas

Siame ir kituose paveiksluose punktyring linija Zymi pasikliaujamo intervalo ribas: [-0,07;
+0,07]

Administraciné
tarnyba

Apskaitos ir
atskaitomybés tarnyba

. |

Finansy ir kredito
tarnyba

Verslo ir mazmeninés
bankininkystés
tarnyba

Verslo plétros tarnyba

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

mOrganizacijos valdymas

33 pav. Organizacinis valdymas atskiruose AB Siauliy banko Siauliy filialo padaliniuose (N=60)

Paveiksle matome, kad organizacinis valdymas AB Siauliy banko Siauliy filialo atskiruose
padaliniuose reiskias skirtingai. 1S gauty duomenuy galima spresti, kad poZitiris | organizacijos
valdyma teigiamas yra administracinéje tarnyboje (jverciai yra uz pasikliaujamo intervalo riby i
teigiama pusg) bei palankus apskaitos ir atskaitomybes tarnyboje. Tafiau Kituose trijuose
padaliniuose, ty., verdo ir maZzmeninés bankininkystes, finansy ir kredito bel verso plétros
tarnybose jverc¢iai yra neigiami. Verso ir mazmenines bankininkystés, verslo plétros tarnybose jie
nukrypsta atitinkamai netgi per 0,81 ir 0,90 standartinio nuokrypio. Tai rodo Siy padaliniy labai
nepalanky poZitiri i organizacijos valdyma.

34 paveiksle pateikti organizacinio valdymo Siauliy AVMI Siauliy skyriuje tyrimo duomenys
pagal padalinius.
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyaginimas: diagnostinis aspektas

Gyventojy
aptarnavimo
poskyris

Imoniy
aptarnavimo
poskyris

-0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6

W Organizacijos valdymas

34 pav. Organizacinis klimatas atskirose Siauliy AVMI Siauliy skyriaus padaliniuose (N=23)

Organizacinis valdymas Siauliy AVMI Siauliy skyriaus padaliniuose yralabai nepalankus tiek
gyventojy aptarnavimo poskyryje, tiek imoniy aptarnavimo poskyryje. Rezultatai nuo normavimo
imties vidurkio nukrype per 0,43 standartinio nuokrypio.

Tikslinga patikrinti kokias pozicijas pagal matuojama pozymj abi organizacijos uZzima

bendrame organizacijy reitinge, Zr.35 pav.
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Paradvimy ir marketingo jmonés

Spaustuveé

Teritoriné muitiné

Savivaldybés

Pervezimo paslaugy jmonés

Svietimo jstaigos

Keliy prieziGros jmoné

Paslaugy ir aptarnavimo sferos jmonés

Dujy X jmoné

Salies bankai

Xr. policijos komisariato padaliniai

Sauliy sajunga

Sveikatos jstaigos

Draudimo paslaugy kom panija

Sodros X skyrius

Statistikos valdyba

Reklamos agentiira

AB SIAULIY BANKAS SIAULIY FIL.

Gamybos ir prekybos jmonés

AVMI SIAULIY SKYRIUS

-0 -08 -06 -04 -02 00 02 04 06 08 1,0

HKontrolé

OValdymo/ vadovavimo stilius

OInformacija/ komunikacija

EKarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés
W Santykiai su vadovais

35 pav. AB Siauliy banko Siauliy filialo ir Siauliy AVMI Siauliy skyriaus duomenys organizacinio valdymo dimensijas
bendrame organizacijy tipy reitinge (N=1812)
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje istaigoje palyginimas: diagnostinis aspektas

Paveiksle matoma kaip pasireiSkia organizacijos valdymas jvairaus tipo organizacijose, ir kaip
jisreiskiasi AB Siauliy banko Siauliy filide bei Siauliy AVMI Siauliy skyriuje pagal organizacinio
valdymo dimensijas. Galima teigti, jog Siauliuy AVMI Siauliy skyriuje, skirtingai nei kitose
statutinése organizacijose, visos organizacinio valdymo dimensijos uz pasikliautino intervalo riby i
neigiama puse. Tik lyginat su Sauliy sajunga tiriamos biudZetings jstaigos nuokrypiai yra mazesni.
AB Siauliy banko Siauliy filiale poZiiris i organizacini valdyma yra palankesnis nei Same darbe
lyginamoje imongje, taciau sugretinus rezultatus su Salies bankais, pastebimas ryskus skirtumas.
Salies banky organizacinio valdymo jverciai yra nukrype uZ pasikliautino intervalo riby i teigiama
puse, prieSingai nei tiriamo banko filiale. Tatiau negalime teigti, jog organizacinis valdymas yra
nepalankus visame Siauliy banke ar Apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos  struktiroje.
Galbut su organizacinio valdymo problema susiduriama tik Siuose skyriuose. Todél ateityje bty
tikslinga atlikti tyrimusir kituose Siame darbe minimy jstaigu padaliniuose.

Kadangi auk&Giau pateikti vertinimai buvo pateikti remiantis jungtiniu testo balu, tai norint
buti visiSkai objektyviems, verta panagrinéti, kaip organizacinis valdymas tiriamose istaigose
reiSkias pagal pasirinktas subskales, kitaip tariant, - pagal visas 5 dimensijas.

36 paveiksle pateiktas AB Siauliy banko Siauliy filialo organizacinis valdymas pagal penkias
dimensijas.

Santykiai su vadovais 40,0% 41,7%
=} ;
—
Informacija/ komunikacija 48,3% 35,0%
Kontrolé | 23,3% 61,7%

e ‘
—

KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés 45,0% 40,0%
!: T

Valdymo/ vadovavimo stilius 31,6% 56,7%
f . . | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

36 pav. AB Siauliy banko Siauliy filialo organizacinis valdymas pagal 5 subskales (N=60)

Gauti duomenys parodo (36 pav.), kad pritarimas organizacinio klimato krizés pozymiams
banko filiale néra stiprus. Didziausio pritarimo, jog organizacijos valdyme yra krizés pozymiai,
susilauké dimensija santykiai su vadovais — 18,3 proc. ir dimensija informacija/komunikacija 16,7

proc. Atitinkamal maZiausio pritarimo susilaukta pagal dimensija valdymo/vadovavimo stilius —
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11,7 proc. Organizacinio valdymo krizei pagal dimensijas kontrole, kirybiskumo ir iniciatyvos
skatinimas, bausmeés pritarta vienodai — po 15 proc.

Siauliy AVMI Siauliy skyriuje organizacinis valdymas pagal dimensijas taipogi yra skirtingas (Zr.37
pav.).

Kontrolé 52.2% 30.4%

T T T | |
Santykiai su vadovais M 47.9% 39.1%
| | | [ ]

T T T 1 |
KarybiSkumo ir
iniciatyvos
skatinimas, bausmeés

60.9% 26.1%

Valdymo/ vadovavimo

stilius 43.5% 52.2%

56.5% 43.5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Pritarimas Neutralus poziaris Nepritarimas

37 pav. Siauliy AVMI Siauliy skyriaus organizacinis valdymas pagal 5 subskales (N=23)

Siauliy AVMI Siauliy skyriuje atlikto tyrimo rezultatai parodo, jog visiSkai nepritarta organizacinio
valdymo krizei yra pagal dimensija informacija/komunikacija, nelabai pritarta ir dimensijai
valdymo /vadovavimo stilius (tik 4,3 proc.). Daugiausia pritarimo krizés poZzymiams susilauké
dimensija kontrolé — 17,4 proc., o dimensijoms santykiai su vadovais, kirybiSkumo ir iniciatyvos
skatinimas, bausmesteko po 13 proc.

Palyginus abigjose imonése atlikto tyrimo gautus rezultatus pagal dimensijas, galime daryti
iSvada, jog AB Siauliy banko Siauliy filiale labiau pasireiskia krizé santykiuose su vadovais, o Siauliy
AVMI Siauliy skyriuje — kontroléje. Taipogi Siauliy AVMI Siauliy skyriuje visiskai nepareidke
pasitenkinimo pagal dimensija informacija’lkomunikacija. Galima daryti prielaida, jog galbat Sioje
istaigoje yralaiku ir tiksliai perduodama reikiama bei aiski informacija. Sito negalima pasakyti apie
AB Siauliy banko Siauliy filiala. Ten visos dimensijos susilauké vienokio ar kitokio pritarimo krizés

pozZzymiams.
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8lentele

Organizacinis valdymas pagal dimensijasir padalinius AB Siauliy banko Siauliy filiale (N=60)

. . L Verdloir
Finansy ir Apskaitosir . . Verdo - _
kredito atskaitomybés | MAMENNES | pletros AdT;?I',]StLZC'”e
tarnyba tarnyba yste tarnyba y
tarnyba
Santykiai su vadovais 0.21 -0.37 0.78 0.90 -0.39
Kirybiskumo ir
iniciatyvos skatinimas, 0.19 0.10 0.57 0.78 -0.40
bausmés
el 0.58 0.01 0.36 0.57 -0.79
komunikacija
VElgme e g 011 -0.30 0.50 0.62 026
stilius
Kontrolé -0.08 -0.29 0.75 0.46 -0.07

x>0,5 - statistiné iSskirtis — nepalankus vertinimas
x<-0,5 - statistiné iSskirtis — palankus vertinimas

Visoje 8 kompleksingje lentel¢je atskiruose padaliniuose pagal atskiras dimensijas matyti,

kad yra jvairiy reikSmiy, liudijanciu ir palanky, ir nepalanky organizacini valdyma juose. Taciau

nepalankiy jveréiy yra daugiau — tad galima teigti, kad organizacinis valdymas AB Siauliy banko

Siauliy filiale néra palankus. Beveik visi nepalankis jverciai (keturi iS penkiy) pasireidkia Verso ir

plétros tarnyboje. Taciau ir penktosios dimensijos kontrolé jvertis yra artimas nepalankiai. Verdoir

mazmeningés bankininkystés padalinyje taipogi organizacinis valdymas pagal daugeli dimensiju yra

vertinamas nepalankiai. Pasirodo, kad administracinéje bel apskaitos ir atskaitomybeés tarnybose

vyrauja pal ankus organizacinis valdymeas.

9lentelée

Organizacinis valdymas pagal dimensijasir padalinius Siauliy AVMI Siauliy skyriuje (N=23)

Imoniy aptarnavimo Gyventoj y aptar navimo
poskyris poskyris
Santykiai su vadovais 0.25 0.34
e oas
I nformacija/ komunikacija -0.01 -0.03
Valdymo/ vadovavimo stilius 0.16 0.39
Kontrolé 0.64 0.50

x>0,5 - statistiné iSskirtis — nepalankus vertinimas
x<-0,5 - statistiné iSskirtis — palankus vertinimas

Sioje 9 lentel¢je pateikti rezultatai neparodo didelio skirtumo tarp Siauliy AVMI Siauliy

skyriuje tirty padaliniy. Gyventojy aptarnavimo poskyryje visy 5 dimensijy jverciai yra palankis.

Tai rodo, kad Siame padalinyje organizacinis valdymas yra palankus. /moniy aptarnavimo poskyryje
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palankiai vertinamos visos dimensijos, idskyrus kontrole. Kaip ir buvo pavaizduota 36 pav. Siauliy
AVMI Siauliy skyriuje nepalankiausiai buvo vertinama kontrolé. 13 Sos lentelés mes suzinome, jog
batent /moniy aptarnavimo poskyryje S dimensija ir yra vertinama nepalankiai. Vadinas
organizacijos valdymo problema, susijusi su kontrole, turéty bati sprendziama butent Siame
padalinyje, o ne visame skyriuje.

Organizacijos valdymo tyrimo rezultatai, ju patelkimas pagal padalinius ir dimensijas,
leidzia pamatyti kokiuose padaliniuose, kas paga atskiras dimensijas yra vertinama teigiamai, kas
neigiamal, t.y., kur reikia nukreipti didZiausia démesj Salinant problemas.

Komentuojamo testo psichometrinés kokybés charakteristikas prof. G. Merkio moksling
grupé nustaté jau ankstiau ir Se rezultatai jau ne karta buvo skelbti magistro darbuose bei
moksliniame straipsnyje. Néra tikslinga juos ¢ia detaliai atkartoti. Apibendrintai galima sakyti, kad
faktorinés validacijos ir vidines konsistencijos kriterijy poZitriu yra pasiekti labai auksti Sio testo
rodikliai Lietuvoje. Taigi galima daryti iSvada, jog savoje kultiroje sukurtas organizacinio klimato
testas yra validus ir patikimas. Ji drasiai galima taikyti Zzmoniskiesiems istekliams Lietuvos darbo
organizacijose tyrinéti.

Testy teorijoje ir praktikoje greta faktorinés validacijos ir vidinés konsistencijos svarbus
testo kokybe nusakantis rodiklis yra testavimo stabilumas. Matavimas gali biti laikomas patikimu
(stabiliu), jei kelis kartus matuojant ta pacia savybg yra gaunamas tas pats (ar bent jau labai
panadus) rezultatas. Si testo patikimumo rads nustatoma naudojant vadinamaji pakartotiniy
matavimy metoda (Test-Retest-Reliability) (G.Merkys, 1999; Lienert& Raatz, 1993). Pakartotiniai
matavimai paprastai atliekami ne ankstiau kaip po 4-6 savaic¢iy. Taip siekiama iSvengti tokios
situacijos, kuomet tiriamigji dar prisimena ankstesnjji testavima, jo konkrecius klausimus ir savo
pateiktus atsakymus. Pakartotino testavimo negalima nukelti ir labai toli, kadangi matuojama
savybeés raidka gali nataraliai padidéti arba sumazéti. Tuomet taip ir liks nezinoma, ar testas néra
stabilus, ar tiesiog matuojamos savybés bavis natiraliai pasikeité. Pakartotiniai matavimai yra
koreliuojami  tarpusavyje. Vadovaujamas tokia interpretacijac kuo aukStesnis koreliacijos
koeficientas, tuo stabilesnisir patikimesnis yra testas.

Toliau iS testy teorijos ir praktikos yra zinoma, kuo ilgesnis yra testas, tuo jis patikimesnis
(Lienert& Raatz, 1993) Taip yra todél, kad kiekvienas testo klausimas yra tars mazytis matavimo
»eksperimentas’. Kuo tokiy eksperimenty daugiau, tuo mazesné darosi klaidos tikimybé, tuo
patikimesnis yra matavimas. Kita vertus testo didelisilgis pacioje testavimo praktikoje neretai virsta
trakumu. Pildant ilga testa paprastai silpnéjatiriamujy motyvacija, jie pavargstair tai gali neigiamai
paveikti matavimo tikduma.

Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai konkregioje AB Siauliy banko Siauliy filialo

imtyje tarp 1 matavimo ir 2 matavimo serijos atspindéti 10 lentel¢je. Kaip matyti organizacijos
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valdymo testas yra labai stabilus ir patikimas. Pagrindinis pakartotiniy matavimy rodiklis yra
koreliacijos koeficientas tarp dvigjy matavimy. Jungtinis koreliacijos koeficientas pagal visas 5
subskales arba testus siekia net 0,92 ir yralabai patikimas. O koreliacijos koeficientai pagal atskiras
subskales duotuoju atveju svyruoja nuo 0,82 iki 0,92 ir gali bati apibrézti, kaip labai auksti. Be to,
visi koreliacijos koeficientai, atspindintys pakartotiniy matavimy Sasajas ir tampruma yra statistikai
reikSmingi. Taip pat Cia verta paskaiciuoti determinacijos koeficienta, kuris gaunamas koreliacijos
koeficientus pakeliant kvadratu. Sis rodiklis iskalbingas tuo, kad jis parodo vadinamaja gryna
sklaida, kitaip tariant, Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu pakartotiniy matavimy sklaida sutampa.
Kaip matyti i$ 10 lentel¢je pateikty duomeny, rodikliai gaunasi ispadingi r=0,82; r=0,68 (68%) ir
r=0,92; r=0,85 (85%). Tai reidkia, jog pakartotiniu matavimy sklaida sutampa vidutiniskai 70-85
procentais. Toks rezultatas gali bati apibadintas kaip labai geras.

Analizuojant toliau pakartotiniy matavimy rezultatus, matyti, kad tarp 1 ir 2 matavimy
vidurkiy néra sistemingy skirtumy, kurie informuoty apie vienakrypéius didZiulius pokycius. Pvz.,
matyti, kad 1 matavimo vidurkis subskaléje santykiai su vadovais siekia 1,74, o antrakart matuojant
— jis lygus 1,78, bet tai labai nedidelis skirtumas. Be to, kaip galima nesunkiai pastebéti, kad
atliekant 2 matavima bity iS esmés organizacijos valdymas biity kardinaliai pakitgs. Ir nors 2
matavimo metu gauti vidurkiai visose subskalése yra vos aukstesni, taciau Sie skirtumai negali bati
vertinami kaip statistikai reikSmingi. Todél teigti, kad organizacinis klimatas pagal 5 subskales S
esmés pageréjo, tikrai negalima, nes tai néra tendencinga. Kadangi tikrinam testo patikimuma
pakartotinio matavimo metodu, tai tie nukrypimai i viena ar kita puse rodo atsitiktini procesa. Ta
pati rodo Stjudento kriterijus t-test susijusioms imtims, kur matomi skirtumai tarp vidurkiy yralabai
nedideli. Be to, nel vienas iS$ statistinio sprendinio patikimumo jverciy netenkina salygos 0,05, tai
yravis virSijaminimalia leisting 5 proc. paklaida. Galimateigti, kad skirtumo tarp matavimo serijy
néra. Testas naudotas yra patikimas, taikant Test-retest metoda.
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10 lentele
Or ganizacijos valdymo Pakartotiniy matavimy duomenys
AB Siauliy banko Siauliy filiale
1 matavimas 2 matavimas 12r:]11. : i
r p* r2 - p

Mean| SD | V |Mean| SD| Vv 'V('j?" test
Santykiai suvadovais | 0,86 | *** | 0,75 | 174 | 084 | 48% | 178 | 0,82 | 46% | -004 | (. | 0449
Kirybiskumo ir )
iniciatyvos skatinimas, | 0,82 | *** | 068 | 168 | 071 | 42% | 176 | 074 | 42% | 008 | o, | 0176
bausmeés '
Informacija/ 082 | *** | 068| 1.66 | 071 | 43% | 1,76 | 077 | 44% | -0,10 | , - | 0,094
komunikacija 1,70
Valdymo/ vadovavimo | a5 | wxx | 072 | 135 | 079 |58% | 1.45 | 0,78 | 54% | -0,10 | . =_ | 0,086
stilius 1,75
Kontrolé 092 | *** | 085 | 148 | 089 | 60% | 153 | 085 | 56% | -004 | 4 oo | 0,330
Total 092 | *** | 085 | 158 | 067 | 42% | 165 | 0,68 | 41% | -007 | , o | 0,042
p<=0,05 *
p<=0,01 *%
p<=0,001 *kok

Pastaba:*** Patikimumas 0,001; ** Patikimumas 0,01; * Patikimumas 0,05.

Lyginant ijmoniy organizacinj klimata tikdinga yra palyginti ir gautus retesto rezultatus, bei
testo patikimuma. Pakartotiniy matavimy koreliavimo rezultatai konkregioje Siauliy AVMI Siauliy
skyriaus imtyje tarp 1 matavimo ir 2 matavimo serijos atspindéeti 11 lenteléje. Pagrindinis
pakartotiniy matavimu rodiklis yra koreliacijos koeficientas tarp dvigju matavimy. Jungtinis
koreliacijos koeficientas pagal visas 5 subskales arba testus siekia net 0,99 ir yra labai patikimas. O
koreliacijos koeficientai pagal atskiras subskales Siuo atveju svyruoja nuo 0,96 iki 0,99 ir gali bati
apibrezti, kaip labai auksti. Be to, visi koreliacijos koeficiental, atspindintys pakartotiniy matavimy
Sasgjasir tampruma yra statistikai reikSmingi.

Taip pat c¢ia verta paskaic¢iuoti determinacijos koeficienta, kuris gaunamas koreliacijos
koeficientus pakeliant kvadratu. Sis rodiklis iskalbingas tuo, kad jis parodo vadinamaja gryna
sklaida, kitaip tariant, Siuo atveju jis parodo, kokiu mastu pakartotiniy matavimy sklaida sutampa.
Kaip matyti iS 11 lenteléje pateikty duomeny, rodikliai gaunasi ispadingi r=0,96; r=0,92 (92%) ir
r=0,99; r=0,98 (98%). Tai reiskia, jog pakartotiniy matavimy sklaida sutampa vidutiniskai 92-98
procentais. Toks rezultatas gali bati apibadintas kaip nejtikétinai puikus.

Analizuojant toliau pakartotiniy matavimy rezultatus, matyti, kad tarp 1 ir 2 matavimy
vidurkiy néra sistemingy skirtumy, kurie informuoty apie vienakrypéius didZiulius pokycius. Pvz.,
matyti, kad 1 matavimo vidurkis subskal¢je santykiai su vadovais siekia 1,75, o antrakart matuojant
— jis lygus 1,73, bet tai labai nedidelis skirtumas. Be to, kaip galima nesunkiai pastebéti, kad
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atliekant 2 matavima baty iS esmés organizacijos valdymas baty kardinaliai pakites. Ir nors 2
matavimo metu gauti vidurkial visose subskalése yra Siek tiek zemesni, taciau Sie skirtumai negali
bati vertinami kaip statistikai reikSmingi. Tod¢l teigti, kad organizacinis klimatas pagal 5 subskales
iS esmés pablogejo ar pageréjo, tikrai negalima, nes tai nératendencinga, tai tik atsitiktinis procesas.
Ta pati rodo Stjudento kriterijus t-test susijusoms imtims, kur matomi skirtumai tarp vidurkiy yra
labai nedideli. Be to, nei vienas is statistinio sprendinio patikimumo jverciy netenkina salygos 0,05,
tal yra vis virSja minimalia leisting 5 proc. paklaida. Dél to galima teigti, kad skirtumo tarp

matavimo serijy néra. Testas naudotas yra patikimas, taikant Test-retest metoda.

11 lentele
Or ganizacijos valdymo Pakar totiniy matavimy duomenys
AVMI Siauliy skyriuje
* 1 matavimas 2 matavimas 12%.' i
Y ] @ v o] = de?ﬁ”twp

Santykiai suvadovais | 0,98 | *** | 0,95 | 1,75 | 056 | 32% | 1,73 | 056 | 32% | 002 | 0,78 | 0,445

Kiarybiskumo ir

iniciatyvos 096 | *** [ 092| 1,77 | 055 |31% | 1,75 | 0558 | 33% | 002 | 0,72 | 0,477
skatinimas, bausmeés

Informacija/ 098 | *** | 096 | 144 | 058 |41% | 1,38 | 064 | 46% | 006 | 2,04 | 0,053
komunikacija

Valdqu/ - 0,97 | *** | 094 | 151 | 056 |37% | 147 | 057 |39% | 0,03 | 1,19 | 0,247
vadovavimo stilius

Kontrolé 0,99 | *** | 098] 183 | 0,86 |47% | 1,78 | 090 | 51% | 0,04 | 1,74 | 0,096
Total 099 | *** | 099 | 166 | 050 |30% | 1,62 | 053 | 33% | 0,04 | 257 | 0,017
p<=0,05 *

p<=0,01 *x

p<=0,001 *oxk

Pastaba:*** Patikimumas 0,001; ** Patikimumas 0,01; * Patikimumas 0,05.

Siame kontekste prasminga pasiZiairéti, kaip stabilios yra ir pavieniai organizacinio klimato
testo Zingsniai arba klausimai. Atitinkamos analizés rezultatai atspindeti 12 lenteléje. Taciau reikia
pazymeti, kad testas yra pranaSesnis jau vien tuo, kad jis remiasi ne pavieniais testo klausmais, o
yra apibendrintas — susumuoti atitinkami balai, kurie, esant aukstai testo konsistencijai, yra
patikimas mokslinio matavimo instrumentas. Bet, siekiant detaliai patikrinti testo stabiluma ir
patikimuma, yra taikomaretest analizé¢ pavieniy klausimy lygmenyje. Taciau batina paminéti ir tai,
kad pavieniy klausimu lygmenyje negalima tikétis tokiy rySkiy interkoreliaciju ir gautus
koreliacijos koeficienty reikéty interpretuoti atsargiau. Ir visgi iS karto galima nesunkiai pastebéti,
kad beveik visi koreliacijos koeficientai yra labai auksti ir visi yra statistiSkai patikimi. Galbat Sio
patikimumo stinga vieninteliam ,, Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimo, bausmeés® subskalés 7

klausimui: ,, Nauja gera idéja masy organizacijoje vargu, ar bus palaikoma, ir sunkia prasimus’, kur
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koreliacijos koeficientas tesiekia tik 0,30, tagiau jis yra statistikai patikimas, deja tik patikimumo
lygmeniu 0,05. Nors Sio pavienio testo zingsnio tendencija i stabiluma yra, taciau jis paaiskinatik 9
proc. sklaidos, o tai tikrai mazoka, kai tuo tarpu kiti Sios subskalés klausimai paai Skina nuo 41 proc.
iki 59 proc. Taciau galbit tai lemia salyginai nedidelé tyrimo imtis. Jei ir padidinus tyrimo imtj
situacija nepageréty, tuomet galima sakyti, kad §s testo Zingsnis néra stabilus. Zinoma galima
patikrinti kaip konkretus testo Zingsnis atrodo, dirbant su vienkartiniy matavimy serija, skaic¢iuojant
vidinés konsistencijos mata Cronbach afpha ir jei to rodiklio vieneto visumos koreliacija itt
gaunama maZa, tai bity vizualizuota tendencija, kad Ss testo Zingsnis net pagal du patikimumo
matus atrodo salyginai prastai ir jo buty galima atsisakyti. Negalima nepastebéti, kad stabilumu
iSsiskiria,, Santykiy su vadovais* subskalés pavieniai testo zingsniai, kuriy koreliacijos koeficientai
svyruoja nuo 0,62 iki 0,79, taip pat subskalés ,,Kontrole* pavieniai klausimai, kurie paaiskina nuo
47 proc. iki 75 proc. sklaidos. Kaip matyti, pagal pavienius testo Zingsnius arba klausimus testas
taip pat yra stabilus.

12 lentelé
Or ganizacijos valdymo Pakartotiniai matavimai AB Siauliy banko Siauliy filiale,
Pavieniai klausimai

Santykiai su vadovais

1 matavimas 2 matavimas
Mean SD V Mean SD V

r p* r2

Kiekviena proga primenama, pabreziama, | o 7q | «xx | 063 | 1,85 | 1,48 | 80% | 188 | 1,37 | 73%
kas yravirSininkas, o kas— pavaldinys ! ! ’ ! ! !

Nepriklausomai nuo uzimamy pareigy ir

paceties organizacijojevisy darbuotojy | g gp | wxx | 039 | 1,77 | 1,00 | 62% | 1,73 | 095 | 55%
asmenybé (orumas) yra gerbiami be ! ! ! ! ! !

isygu

NuoSirdi Sypsena masy vadovo (-y) veide
_ didelé retenybé 0,69 | *** 048 | 143 | 1,31 | 91% | 1,68 1,33 | 79%

Y ra darbuotojy, kuriuos vyresnybé nuolat 076 _— 057 162 134 | 83% 153 124 | 81%
engia, liaudiskai tariant —,, uzsiseda" ! ! ’ ! ! !

Vadovai piktnaudziauja savo padétimi —
jiems darbe galiojavisai , kitos taisyklées' 0.76 b 0,57 212 126 | €0% 2,20 123 6%

Miisy vadovai moka pasakyti Silta Zodi
darbuotojui 0,66 | *** 043 | 1,62 | 121 | 75% 1,72 1,08 | 63%

Perdétas darbuotojy pataikavimas
vyresnybei yra jprastasir toleruojamas 0,72 *kk 0,52 1,72 1,22 | 71% 1,58 1,15 | 73%
misy kolektyvo reiskinys

Tik padaryk darbe klaidele-kita, ir
valdziatave , uzkapos'

Miisy kolektyvo vadovai su VISAIS (1)
bendrauja labai Siltai ir draugiskai

0,64 | *** 0,41 1,45 1,17 | 81% 1,60 1,15 | 72%

067 | *** | 045 | 210 | 1,20 | 57% | 212 | 1,25 | 59%
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Kirybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés

1 matavimas 2 matavimas
Mean | SD V Mean SD \Y

r p* r2

Yra darb&iy, karybingy ir tikrai
perspektyviy darbuotojy, tagiau jie yra 064 | *** | 041 1,92 1,15 | 60% 1,95 1,14 | 59%
valdzios ignoruojami

Jei pasitlysi tikrai gera idéja, jai bus 076 | *** | 057 | 148 | 077 | 52% | 1.62 | 085 | 52%
pritarta, ji susilauks vadovybés palaikymo ! ! ! ! ! !

Gabiy ir kiirybingy darbuotojy ,, augimas* xx
yradirbtinai stabdomas 0,69 048
Prie vieny darbuotojy kabinéjamasi dél
smulkmeny, o kity toleruojamos net 0,68 | *** | 047 1,85 1,29 | 70% 1,95 1,19 | 61%
didzZiulés prazangos

Galimybe drasiai, laisvai reiksti savo
nuomong yra biidingas masy kolektyvo 0,68 | *** | 0,46 1,88 1,08 | 57% 1,87 1,05 | 56%
bruozas

150 | 1,13 | 75% ([ 1,57 | 1,17 | 75%

Jei pasitlys gera idéja, @l josatorysteir | g 77 | «xx | 059 | 152 | 1,13 | 74% | 163 | 1,10 | 68%
LSove" pasisavinskiti g ) ) ) , ,

Nauja geraidéja misy organizacijoje
vargu, ar bus palaikoma, ir sunkiai 0,30 * 0,09 1,62 0,94 | 58% 1,72 0,92 | 54%
prasimus

Informacija/ komunikacija

1 matavimas 2 matavimas
Mean SD Vv M ean SD Vv

Mes, darbuotojai, reikalinga informacija 064 | ***

AT 041 | 228 | 1,33 | 58% | 2,07 1,29 | 62%
gauname laiku ir visa

Darbuotojai linke meluoti vadovams, 051 | ***
vaizdziai tariant — ,, kabina makaronus"” ’

Darbuotojams vieSai skelbiama
informacija daznai prieStaraujarealiai 058 | ***
(tikrajai) informacijai, apie kuria Zino tik !
nedaugelisiSrinktyjy

Miisy kolektyve samoningai vengiama
paslapgiy, uzdarumo — stengiamasi viska 0,78 *kk 0,61 2,38 1,17 | 49% 2,37 1,06 | 45%
aptarti viesai

026 | 083 | 091 | 109% | 0,97 | 080 | 83%

034 | 137 | 101 | 74% | 167 | 093 | 56%

Svarbi informacija dauguma iS masy
pasiekia pavéluotai, informacijos sklaidos | 0,70 | *** 049 | 2,00 1,19 | 60% 2,07 1,06 | 51%
procese jauc¢iamés nustumti { Sali

Vadovai linke darbuotojams melucti, 070 *kk

o X " 048 | 1,15 | 1,01 | 8% 1,50 1,13 | 75%
nuslépti tikraja informacija

Miisy organizacija kupina paslapciy, 078 | ***

viska liguistai stengiamasi slépti 062 | 1,13 | 1,00 | 88% | 132 | 1,24 | 94%

Vieni darbuotojai gaunaiSsamia
informacija apie organizacija ir darbo 061 .
reikalus, o kitiemsji pateikiama ’
,, dozuotai“

038 | 212 | 122 | 58% | 210 | 1,20 | 57%
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyaginimas: diagnostinis aspektas

Valdymo/ vadovavimo stilius

1 matavimas 2 matavimas
Mean SD \% Mean SD \%

Daznas S musy pasijuntame nepagristai ir

A S 0,49 e 0,24 148 1,27 86% 1,75 1,10 63%
neteisétai iSnaudojami

Siekiant egoistiniy tiksly, darbuotojais

LI 0,59 e 0,34 1,35 1,18 | 87% 143 1,08 75%
manipuliuojama

Pas mus rizikinga praSyti patarimo,

*kk 0, 0,
pagalbos, nestai gali , atsiragi* 0,52 0,27 1,05 1,08 | 103% 1,32 1,08 82%

Gebanciy padaryti daugiau nei reikalaujama
darbuotojy imama nemégti, jie greitai 0,67 *k* 0,45 0,95 1,03 | 109% 1,13 1,02 90%
atsiduriaizoliacijoje

Stinga palaikymo idéjoms, sumanymams,
pasialymams

Bet kada gali tikétis bati vadovo grubiai
apréktas, apSauktas

Bendravimas su pavaldiniais pakeltu,
isakmiu tonu yra badingas musy vadovams

0,39 *x 0,15 148 0,89 60% 150 1,00 67%

0,85 il 0,73 1,20 127 | 106% | 1,32 117 89%

0,81 el 0,66 1,35 144 | 106% 1,50 1,35 90%

Premijos, vieSi pagyrimai arba nuobaudos
skiriami tik tiems darbuotojams, kurie i$
tiesy to nusipelno, todél kolektyvas tokiems
sprendimams dazniausiai pritaria

0,72 rrx 0,51 177 113 64% 1,80 1,05 59%

Daznai pasitaiko, jog kazkas i$ darbuotoju

*kk 0, 0,
buvo nepelnytai, nepagristai nubaustas 0,69 0,48 1,45 114 79% 1,40 114 81%

Kolektyvo atmosfera gadinatai, kad

vadovai kai kuriuos darbuotojus perdétai 0,78 *kx 0,61 1,87 1,24 67% 1,73 1,13 65%
proteguoja
Slegiatai, jog gerasidéjas, kilusias ,,iS
apacios’, valdzia uzgesina arba tiesiog 0,69 *kx 0,47 1,30 1,05 80% 1,37 0,97 71%
Lignoruoja“
Kontrolé

1 matavimas 2 matavimas

Mean | SD Vv Mean | SD V

Darbe vyrauja ikyraus moralizavimo
ir pamokslavimo atmosfera kaip 0,78 | *** 0,60 | 1,37 1,25 | 91% 1,40 1,12 | 80%
elgtis, dirbti ir pan.
Vadovo nepasitikéjimas
pavaldiniaisir polinkis perdétai 0,77 | *** | 0,60 | 1,30 | 1,31 | 100% | 1,37 | 1,16 | 85%
kontroliuoti tiesiog slegia
Kartais darbe pasijuntu tarsi
stebimas pro padidinamaji stikla
Kolektyve vyrauja pasitikéjimo

086 | *** | 0,75 | 1,43 | 125 | 87% | 1,40 | 1,18 | 84%

086 | *** | 0,73 | 1,73 | 1,12 | 64% | 1,78 | 1,09 | 61%

atmosfera

Nuo perdétai smulkmenisky

instrukciju ir ikyriy nurodymuy 068 | *** | 047 | 158 | 1,11 | 70% | 168 | 1,14 | 68%
daZnai tiesiog “ nusvyrarankos’

p<=0,05 *

p<=0,01 *x

p<:0,001 *k ok

Kalbant apie pavieniy testo Zingsniy skales, tikslinga panagrinéti ir Siauliy AVMI Siauliy

skyriaus rezultatus. Siame kontekste prasminga pasiZiaréti, kaip stabilios yra ir pavieniai
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organizacinio klimato testo Zingsniai arba klausimai. Atitinkamos analizés rezultatai atspindeti 13
lentel¢je. Galima nesunkiai pastebéti, kad beveik visi koreliacijos koeficientai yra labai auksti ir
visi yra statistiSkai patikimi, be to visuose testo zingsniuose patikimumo lygmuo yra 0,001.
Negalima nepastebéti, kad stabilumu iSsiskiria ,, Kontrolé* subskalés pavieniai testo zingsniai, kuriy
koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,87 iki 0,99 ir kurie paaiskina nuo 76 proc. iki 97 proc.
sklaidos. Tatiau reikia pazyméti tai, kad praktiskai kiekvienoje subskal¢je nataraliai galima rasti ir
silpnesniy viety. Pvz. subskaléje ,, KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimo, bausmes® silpniausia vieta
gali buti jvardintas 7 klausimas: ,, Nauja gera idéja misy organizacijoje vargu, ar bus palaikoma, ir
sunkiai prasimuS’‘, kur koreliacijos koeficientas siekia 0,65, taciau jis yra statistiSkai patikimas. Jis
ivykdo visus stabilumui keliamus reikalavimus, net jeigu jo paaiskinta sklaida néralabai didelé — tik
42 proc., kai kity testo Zingsniy paaiskinta sklaida siekiaiki 97 proc. Analogiskas atvejisisryskéjair
subskaléje , Informacija/ komunikacija“, kur klausimo ,Vadovai linke darbuotojams meluoti,
nuslépti tikraja informacija“ koreliacijos koeficientas kity tarpe taip pat yra maziausias — 0,65. Be
to, batina atkreipti démesj | tai, kad tokie geri rezultatai gauti tyrimo imtyje, kuri tesiekia 23
respondenty aibe. Kaip matyti, pagal pavienius testo Zingsnius arba klausimus testas taip pat yra
stabilus.

13 lentelé

Or ganizacijos valdymo Pakartotiniai matavimai AVMI Siauliy skyriuje.
Pavieniai klausimai

Santykiai su vadovais

1 matavimas 2 matavimas
M ean SD \ M ean SD \

Kiekviena proga primenama, pabréziama,

S ; 0,99 e 0,99 1,87 1,10 | 59% 1,87 1,10 59%
kas yravirSininkas, o kas— pavaldinys

Nepriklausomai nuo uzimamy pareigy ir
padéties organizacijoje visy darbuotojy 0,97 xxk 0,94 2,17 0,83 38% 2,13 0,81 38%
asmenybeé (orumas) yragerbiami beislygu

NuoSirdi Sypsena masy vadovo (-y) veide —
didelé retenybé

Y ra darbuotojy, kuriuos vyresnybé nuolat
engia, liaudiskai tariant —,, uzsiseda"

0,98 il 0,96 135 1,03 76% 1,30 1,02 78%

0,93 il 0,86 174 0,96 55% 1,78 0,95 53%

Vadovai piktnaudziauja savo padétimi —
jiems darbe galiojavisai , kitos taisykles"
Miisy vadovai moka pasakyti Silta Zodi
darbuotojui

Perdétas darbuotojy pataikavimas
vyresnybei yra jprastas ir toleruojamas 0,77 xxk 0,60 2,04 1,07 52% 1,87 1,06 57%
misy kolektyvo reiskinys

Tik padaryk darbe klaidele-kita, ir valdzia
tave , uzkapos"

Miisy kolektyvo vadovai su VISAIS (1)
bendrauja labai Siltai ir draugiskai

0,96 rrx 0,92 1,30 1,06 82% 1,30 0,97 5%

0,98 Fxx 0,95 1,65 1,34 81% 157 131 84%

0,95 il 0,90 161 0,89 55% 1,70 0,93 55%

0,92 Fxx 0,84 2,04 1,19 58% 2,09 1,08 52%
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyaginimas: diagnostinis aspektas

Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés

1 matavimas 2 matavimas
Mean SD V Mean SD V

r p* r2

Yradarb&iy, karybinguy ir tikrai
perspektyviy darbuotojy, tagiau jie yra 097 | *** | 095 | 213 | 092 | 43% | 2,09 | 090 | 43%
valdzios ignoruojami

Jei pasitilysi tikrai gera idéja, jai bus
pritarta, ji susilauks vadovybés 0,98 | *** | 0,96 1,43 | 0,99 | 69% 1,48 0,95 | 64%
palaikymo

Gabiy ir kiirybingu darbuotojy ,, augimas*
yradirbtinai stabdomas

Prie vieny darbuotojy kabinéjamasi dél
smulkmeny, o kity toleruojamos net 099 | *** | 097 | 1,83 | 1,19 | 65% | 1,87 | 1,22 | 65%
didziulés prazangos

088 | *** | 0,77 | 191 | 1,16 | 61% | 187 | 101 | 54%

Galimybe drasiai, laisvai reik&ti savo
nuomone yra badingas misy kolektyvo 095 | *** | 090 [ 1,87 | 1,14 | 61% | 191 | 116 | 61%
bruozas

Jei pasitilysi gera idéja, tai jos autoryste

A A P 087 | *** | 0,76 | 1,52 | 1,12 | 74% | 148 | 1,08 | 73%
ir ,Slove" pasisavinsKkiti

Nauja geraidéja misy organizacijoje
vargu, ar bus palaikoma, ir sunkiai 0,65 | *** | 042 [ 1,70 | 093 | 55% | 152 | 1,04 | 68%
prasimus

I nfor macija/ komunikacija

1 matavimas 2 matavimas
Mean SD V Mean SD V

Mes, darbuotojai, reikalinga
informacija gauname laiku ir visa

Darbuotojai linkg meluoti vadovams,
vaizdzial tariant — , kabina makaronus"

09 | *** | 093 | 1,30 | 1,06 | 82% | 1,22 | 1,04 | 86%

098 | *** | 09 | 1,17 | 107 | 91% | 113 | 1,10 | 97%

Darbuotojams vieSai skelbiama
informacijadaZznal prieStaraujarealiai
(tikrajai) informacijai, apie kuria Zino
tik nedaugelis iSrinktuju

Misy kolektyve samoningai vengiama
paslapéiy, uZzdarumo — stengiamasi 092 | *** | 084 | 1,9 | 1,11 | 57% | 1,83 | 1,15 | 63%
viska aptarti vieSai

Svarbi informacija dauguma iS misy
pasiekia pavéluotai, informacijos
sklaidos procese jauciameés nustumti
Sli

Vadovai linke darbuotojams melucti,
nuslépti tikraja informacija

M1sy organizacija kupina pasl apéiu,
viska liguistai stengiamasi slépti
Vieni darbuotojai gaunaissamia
informacija apie organizacija ir darbo
reikalus, o kitiems ji pateikiama
,dozuotai*

091 | *** | 083 | 1,26 | 086 | 69% | 1,30 | 088 | 67%

093 | *** | 086 | 1,70 | 097 | 57% | 165 | 098 | 59%

065 | *** | 042 | 143 | 090 | 62% | 1,13 | 0,76 | 67%

088 | *** | 078 | 1,17 | 089 | 76% | 1,17 | 089 | 76%

087 | *** | 075 | 152 | 1,16 | 76% | 161 | 1,16 | 72%
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Valdymo/ vadovavimo stilius

1 matavimas 2 matavimas
Mean SD V Mean SD V

094 ( 1,83 | 1,15 | 63% | 1,74 | 1,05 | 61%

Daznas i§ miisy pasijuntame nepagristai ir 097 | ***
neteisétai iSnaudojami !

Siekiant egoistiniy tiksly, darbuotojais 095 | ***

LSO 09 | 1,78 | 0,90 | 51% | 1,70 | 0,88 | 52%
manipuliuojama

Pas mus rizikinga praSyti patarimo, 097 | ***
pagalbos, nestai gali ,atsiragti* !
Gebanciy padaryti daugiau nei reikalaujama
darbuotojy imama nemeégti, jie greitai 0,96 i 0,92 1,48 1,08 | 73% 1,48 1,08 73%
atsiduriaizoliacijoje

Stinga palaikymo idéjoms, sumanymams,
pasialymams

Bet kada gali tikétis bati vadovo grubiai
aprektas, apSauktas

Bendravimas su pavaldiniais pakeltu, 082 | ***
isakmiu tonu yra baidingas musy vadovams !

095 | 148 | 1,20 | 81% | 1,39 | 1,08 | 77%

093 | *** | 086 | 1,70 | 1,02 | 60% | 1,87 | 087 | 46%

075 | *** | 056 | 1,04 | 082 | 79% | 091 | 0,60 | 65%

068 | 1,30 | 1,02 | 78% | 1,13 | 1,14 | 101%

Premijos, vieSi pagyrimai arba nuobaudos
skiriami tik tiems darbuotojams, kurie i$
tiesy to nusipelno, todél kolektyvas tokiems
sprendimams dazniausiai pritaria

079 | *** | 063 | 230 | 1,15 | 50% | 222 | 1,13 | 51%

Daznai pasitaiko, jog kazkas i$ darbuotoju 083 | ***
buvo nepelnytai, nepagristai nubaustas !
Kolektyvo atmosfera gadinatai, kad
vadovai kai kuriuos darbuotojus perdétai 0,77 | *** 0,60 1,83 1,07 | 59% 1,83 1,11 | 61%
proteguoja

Slegiatai, jog gerasidéjas, kilusias ,,i$
apacios', valdzia uzgesina arbatiesiog 086 | *** | 0,74 | 1,35 | 0,71 | 53% | 1,35 | 0,83 | 62%
»ignoruoja’“

069 ( 1,30 | 1,11 | 85% | 1,35 | 1,07 | 79%

Kontrolé

1 matavimas 2 matavimas
Mean SD Vv Mean SD Vv

Darbe vyrauja ikyraus moralizavimo
ir pamokslavimo atmosfera kaip 0,98 | *** 0,97 1,43 1,16 | 81% 1,39 1,16 | 83%
elgtis, dirbti ir pan.
Vadovo nepasitikéjimas
pavaldiniaisir polinkis perdetai 099 | *** | 097 | 148 | 1,20 | 81% | 143 | 1,24 | 86%
kontroliuoti tiesiog slegia
Kartais darbe pasijuntu tarsi
stebimas pro padidinamaji stikla
Kolektyve vyrauja pasitikéjimo

098 | *** | 095 | 1,74 | 1,29 | 74% | 165 | 130 | 79%

097 | *** 1094 | 209 | 112 | 54% | 209 | 1,20 | 58%

atmosfera

Nuo perdétai smulkmenisky

instrukciju ir ikyriy nurodymuy 087 | *** | 0,76 | 239 | 1,27 | 53% | 235 | 1,27 | 54%
daznai tiesiog “ nusvyrarankos’

p<=0,05 *

p<=0,01 *x

p<:0,001 *k ok

Toliau prasminga patyrinéti 1-0jo ir 2-0j0 matavimy seriju organizacinio klimato testo
psichometrinés kokybés charakteristikas — testo vidine konsistencija, testo skiriamaja geba ir kt.

Taciau prieS tai verta paminéti, kad test retest metodika prasminga tik tada, kai pirmiausia
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isitikiname, kad tiek 1 matavimas, tiek 2 matavimas yra Svarus ir patikimas. Nes je tuo paciu
instrumentu atliekame dvi matavimy serijas ir jei tie pavieniai matavimai néra patikimi, tai néra
prasmés daryti ir test retest kontrolés.

Konkreciu atveju matyti, kad abu matavimai yra patikimi, o apie tai liudija Cronbach alpha
koeficientas, kuris turi tendencija artéti prie 1, nepaisant to, kad testo zingsniy skaic¢ius yra salyginai
nedidelis. Pvz. subskaléje ,, Kontrole" testo Zingsniy skai¢ius yra mazas, taciau tiek 1 matavime, tiek
2 matavime alpha koeficientas svyruoja nuo 0,79 iki 0,80. Subskaléje ,Valdymo/ vadovavimo
stilius*, kuriag sudaro dvigubai daugiau — 10 testo Zingsniy, vidinés konsistencijos matas
koeficientas alpha svyruoja nuo 0,87 iki 0,89. Tikétina, kad esant tokiam aukstam alpha rodikliui,
atitinkamai auk&ti ir interkoreliacijos rodikliai. Kaip matyti, vidutiné interkoreliacija tarp testo
Zingsniy irgi yra auk$ta. Netgi atsizvelgiant i min interkoreliacija, galima pastebéti, kad néra
neigiamy koreliacijos koeficienty ir praktiSkai visi koeficientai nukrypsta nuo 0. Jei Zitréti | max
precedenta, matyti, kad jislabai didelis, siekiantis net 0,77. Kitas svarbus rodiklis - vieneto visumos
koreliacija. Ten kur vidutiné testo zingsniy vieneto visumos Kkoreliacijos koeficiento reikSme
nesiekia 0,2, tokie testo Zingsniai Salintini iS testo. Pirmiausia reikia pamingti, kad i$ ankstesniu
tyrimy zinoma, kad visos skal és yra patikimos, todél, jei atsirasty bent vienas toks precedentas, tai ji
buty galimalaikyti nedidelés imties efektu arba konkretaus padalinio efektu. Konkreciu atveju tokiy
precedenty néra, o itt pagal visas subskales virSija zemiausia kriting riba. Ta pati galima pasakyti ir
apie antra matavima, nes jis irgi iS esmés yra neblogas. Vieneto visumos koreliacijos yra gana
aukstosir kadangi abu matavimai patikimi, tai tarp ju prasminga skaiciuoti koreliacija.

Kaip matyti 14 — 15 lentelése, kuriose nagringjami AB Siauliy banko Siauliy filialo, minétos

testo charakteristikos yra labai palankios.

14 lentelé
Organizacinio klimato testas AB Siauliy banko Siauliy filiale:
1 matavimo char akteristikos
1 matavimas
N Cronbach r itt
items

© mean | min max | mean | min | max
Santykiai su vadovais 9 0,84 0,37 | 0,14 | 0,63 0,37 0,14 | 0,63
Karybiskumoir iniciatyvos 7 078 | 034 | 005 | 058 | 0,34 | 005 | 058
skatinimas, bausmeés
Infor macija/ komunikacija 8 0,79 032 | 0,04 | 062 | 033 | 0,04 | 0,62
Valdymo/ vadovavimo stilius 10 0,87 038 | 009 | 0,75 | 0,39 | 0,09 | 0,75
Kontrolé 5 0,79 0,41 0,2 0,56 0,42 0,2 0,56
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15 lentelé
Organizacinio klimato testas AB Siauliy banko Siauliy filiale:
2 matavimo char akteristikos
2 matavimas
NG, Cronbach r itt

e @ mean | min max | mean | min max
Santykiai su vadovais 9 0,86 039 | 018 | 0,73 04 | 018 | 0,73
Karybiskumoir iniciatyves 7 082 | 039 | 02 | 061 | 04 | 02 | 061
skatinimas, bausmés
Infor macija/ komunikacija 8 0,86 04 | 001|072 | 042 | 001 | 0,72
Valdymo/ vadovavimo stilius 10 0,89 044 | 03 | 077 | 045 | 03 | 0,77
Kontrolé 5 0,8 0,45 0,28 | 0,64 0,45 0,28 | 0,64

Kaip matyti, aukStomis metodologinés kokybés charakteristikomis pasizymi tiek 1
matavimas, tiek ir 2 matavimas.

Konkreciu atveju matyti, kad abu matavimai yra patikimi, o apie tai liudija Cronbach alpha
koeficientas, kuris turi tendencija artéti prie 1, nepaisant to, kad testo Zingsniy skaic¢ius yra salyginai
nedidelis. Pvz. subskaléje ,, Kontrole" testo Zingsniy skai¢ius yra mazas, taciau tiek 1 matavime, tiek
2 matavime alpha koeficientas svyruoja nuo 0,79 iki 0,80 pelno siekiancios organizacijos imtyje ir
kinta nuo 0,76 iki 0,78 biudZetinés organizacijos imtyje. Subskal¢je ,, Valdymo/ vadovavimo stilius®,
kuria sudaro dvigubai daugiau — 10 testo zingsniy, vidinés konsistencijos matas koeficientas alpha
svyruoja nuo 0,87 iki 0,89 velgi pelno organizacijos imtyje ir nuo 0,75 iki 0,78 konkretios
biudzetinés organizacijos imtyje. Tikétina, kad esant tokiam aukStam alpha rodikliui, atitinkamai
auksti ir interkoreliacijos rodikliai. Tatiau Siuo atveju taip néra, jau vien todél, kad egzistuoja ir
neigiami koreliacijos koeficientai. Bet prisiminus, kad ankstesniuose tyrimuose buvo pastebéta visai
kitokia analogija, kada visi koreliacijos koeficientai yra gerokai virS 0. Todé¢l §i precedenta galima
laikyti nedidelés imties efektu arba konkretaus padalinio efektu. Gautiems rezultatams jtakos galéjo
tureti tai, jog darant pakartotinius matavimus Siauliu AVMI Siauliy skyriaus abiejuose
padaliniuose, laikinai nebuvo pastovaus vadovo, taip pat tai, jog i kolektyva buvo priimta nauju
darbuotojy, kurie dar néra pilnai susipaZine su kolegomis, darbo taisyklémis.

Kaip matyti 16 — 17 lentelése, kuriose nagringjama Siauliy AVMI Siauliy skyriaus, kai
kurios minétos testo charakteristikos yra labai palankios.
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16 lentelé
Organizacinio klimato testas Siauliy AVM | Siauliy skyriuje:
1 matavimo psichometrinés char akteristikos
1 matavimas
N tame Cron:nlbach

Santykiai su vadovais 9 0,67
Karybiskumo ir iniciatyvos skatinimas, 7 055
bausmeés '
Informacija/ komunikacija 8 0,72
Valdymo/ vadovavimo stilius 10 0,75
Kontrolé 5 0,76

17 lentelé

Organizacinio klimato testas Siauliy AVM 1 Siauliy skyriuje:

2 matavimo psichometrinés char akteristikos

2 matavimas
h
N ame Cror;bac

Santykiai su vadovais 9 0,69
KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,

X 7 0,61
bausmés
Informacija/ komunikacija 8 0,79
Valdymo/ vadovavimo stilius 10 0,78
Kontrolé 5 0,78

Testo stabiluma galimainterpretuoti ne tik metodol oginiu poZitriu, bet ir ontologiskai.
IS psichologijos teorijos ir metodologijos yra Zinoma, kad visi psichometriniai konstruktai
bendriausiu atveju skyla du tipus. Cia kalbama apie vadinamaja State-Trait-Theory (Merkys, 1999;
Steyer, 1999). Pirmaji tipa sudaro savybiniai konstruktai (Trait), kurie yra salyginai stabilas.
Tipinia pavyzdZia — auk$tas intelektas arba silpnaprotyste. Tai gana stabilios savybés, kurios,
individui aktyviai saveikaujant su aplinka, sistemiSkai atsikartoja jvairiose situacijose. Antraji tipa
sudaro vadinamigji situaciniai konstruktai — asmenybés savybés, - kuriy pasireiskimas (arba
nepasireiSkimas) priklauso nuo situacijos. Tokios savybés néra itin stabilios, vienose situacijose jos
pasireiskia, o kitose ne. Tipiniai Situaciniai konstruktai yra, tarkime, egzaminy, vertinimo baime,
darbinis stresas. Jei néra atitinkamos situacijos, tai atitinkama savybé ir nepasireiskia. Arba kaip tik

ji pasireiskiatik tada, kai susiklosto tam tikra situacija.
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Kokiam tipui situaciniam ar savybiniam yra priskirtinas organizacinis klimatas? Pazymétina,
jog organizacinis klimatas visy pirma yra ne tiek individo, kiek grupinés saveikos charakteristika.
Visgi organizacinis klimatas tam tikra prasme yra ,,.suminis‘, sinerginis darbuotojy individualiy
veiksmy produktas. Taigi hipotetiskai galimateigti, kad pagal savo prigimti ir pobtdi, organizacinis
klimatas yra daugiau situacinis konstruktas, nei savybinis konstruktas. Siame kontekste atlikti
organizacinio klimato stabilumo tyrimai yra prasmingi ne tik formalia metodologine testo kokybés

prasme, bet ir paties nagrinéjamo fenomeno gilesnio pazinimo pozitiriu.

3.3 Socialiniy demogr afiniy kintamyjy ir or ganizacinio klimato raiska

Moksliniu pozitriu svarbus klausimas yra tai, ar organizacinio klimato bei organizacijos
valdymo kaip organizacinio klimato dimensijosir raiskos bruoZo vertinimui turi jtakos testuojamujy
darbuotojy Iytis, ju darbo patirtis — tiek bendras darbo staZas, tiek darbo staZas konkrecioje
organizacijoje ir statusas (padalinio vadovas ar eilinis darbuotojas)? Taip pat Siame tyrime siekiama
atsizvelgti | organizacijos profili: ar tai pelno siekianti verslo organizacija, ar tai vieSojo sektoriaus
organizacija.

Konkregioje AB Siauliy banko Siauliy filialo imtyje $iuo klausimu buvo rasti kai kurie
statistiniai désningumai. Antai darbuotojai vyrai organizacini klimata vertina salyginai geriau, nel
moterys. Tikrinta buvo naudojant Studento kriteriju (t-testu). Organizacinio klimato testo atveju t=-
3,021; df=45; p=0,004. Kadangi AVMI Siauliu skyriaus imtyje konkregiu atveju vyry poaibis
nesusiformavo, tai palyginimas pagal lyti neimanomas.

Atsizvelgiant { tai, kad biudZetinés jstaigos (AVMI Siauliy skyriaus) padaliniy vadovy poaibis
taip pat tuscias, tai lyginimas taip pat buvo atliktas tik pelno organizacijoje. Paaiskéjo, kad tiek
padaliniy vadoval, tiek eiliniai darbuotojai yra linke organizacini klimata vertinti labai panaSiai, tai
yra statistiskai reikSmingi skirtumai Sioje srityje neiSryskéjo. Atitinkamos hipotezés buvo tikrintos
Studento kriterijumi. Testuojant organizacinio klimato jvercius gauti tokie patikros rodikliai: t=-
1,257; df=45; p=0,215. Tas atsispindi ir vadovy kreivése, kurios jgauna grubiy lauZ¢iy pavidala
(2r.34 pav.). Visgi, galima daryti teoring prielaida, kad didinant vadovy imties poaibj, atitinkami
sarySial i8rySkéty.

Taip pat paaiskéjo, kad nepriklausomai nuo organizacijos darbinio profilio tiek didesng darbo
patirtj turintys darbuotojai, tiek mazesnj bendra darbo staza turintys darbuotojai yra linke labai
panaSiai vertinti organizacini klimata, koreliacijos koeficientai tarp minéty dydziy yra laba mazi
arba net arté¢jantys prie O (atitinkamai pelno organizacijoje r=-0,16; biudzetinéje r=0,002), be to
statistiSkai nepatikimi (atitinkamai p=0,281; kai N=47 bei p=0,993; kai N=21). Darbo stazo
konkrecioje organizacijoje ir organizacinio klimato testo atveju statistiSkai reikSmingi ir prasmingi
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sarySial taip pat nebuvo rasti nei vienoje iS dvieju lyginamy organizaciju (atitinkamai: pelno r=-
0,14; N=47; p=0,349; biudzetinéje r=0,31; N=22; p=0,161).

Simptomiska, kad kai kurie organizacinio klimato désningumai atsikartojo ir su organizacijos
valdymu kaip su organizacinio klimato dimensija ir raiskos bruozu (zr. 38 pav.). Paaiskéjo, kad
darbuotojy lytis konkrecioje pelno organizacijoje nagrinéjamy dimensjy vertinimui jtakos neturi.
Tikrinta t-testu, patikros rezultatai - t=-1,923; df=58; p=0,051. T&iau tikéting, kad kelis kartus
padidinus tiriamyjy skaiciy organizacijoje, iSrySkéty ir statistiniai skirtumai organizacijos valdymo
vertinimo aspektu.
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38 pav. Organizacinio klimato ir organizacinio valdymo priklausomybé pagal lyti

Nors vadovy skaicius konkrecioje pelno organizacijos imtyje (tik devyni) nataraliai nedidelis,
taCiau nustatyta, kad padaliniy vadovai palankiau vertina organizacijos valdyma nei eiliniai
darbuotojai. Tikrintat-testu, patikros rezultatai - t=-2,204; df=58; p=0,031.
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39 pav. Organizacinio klimato ir organizacijos valdymo priklausomybé nuo darbuotojo statuso

Ir pelno, ir biudZetinés organizacijos imtyje atsikartojo sarySis tarp organizacijos valdymo

vertinimo ir bendro darbo stazo (39 pav.). Nepriklausomai nuo to, kiek laiko dirba organizacijos
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narys — trumpiau ar ilgiau, § organizacinio klimato raiskos bruoZza visi vertina labai panaSiai
(atitinkamai pelno r=0,12; N=60; o p=0,356 ir biudzetin¢je r=-0,25; N=23; o p=0,249). Panasis
désningumai iSrySkéja ir su darbo stazu tiek pelno, tiek ir biudzetinéje organizacijoje (atitinkamai
pelno r=0,13; N=60; p=0,337 ir biudzetin¢je r=0,001; N=23; p=0,996).

Nustatyti faktai reikSmingi bent keliais aspektais. Pirma, jie plecia teorini supratima apie
tokius svarbius Zmogiskuyjy istekliy valdymo parametrus kaip organizacinis klimatas bei
organizacijos valdymas kaip organizacinio klimato dimensja ir raiskos bruoza. Antra, jei tokiy
Kintamyju kaip darbuotojo statusas ir pan. paveikumas matuojamai dimensijai yra sistemingas ir
stiprus, tokiu atveju verta diskutuoti apie atskiry testo normy jvedima vadovams ir eiliniams

darbuotojams.
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ISVADOS, APIBENDRINIMAI IR PASIULYMAI

I Svados iSplaukiandiosisliter atiir os Saltiniy
1. Organizaciniam Kklimatui daro itaka daugelis veiksniy, tafiau vienas pagrindiniy,
kompleksiskai veikianciy organizacinio klimato vystymasi — organizacijos kultara. Tikslinga
paminéti, kad organizacinis klimatas néra organi zacijos kultiiros sinonimas, nes yra koncentruotas
1 individy suvokima organizacijose, 0 ne i vertybes ar normas. Organizacijos kultira klimata gali
itakoti tik kaip veiksnys.
2. Organizacijos kultira savo esme yra sunkiai suprantama, neapciuopiama, neisreiSkiama
ZodZiais ir laikoma savaime suprantamu dalyku. Taciau kiekviena organizacija sukuria savaji,
svarbiausiy prielaidy, savoky ir nerasSyty taisykliy, valdanciy kasdieng elgsena darbe, rinkinj.
3. Organizacinis klimatas laba priklauso ir nuo tikruju lyderiy: jokia grupé negali puikiai
veikti be vadovo, iniciatoriaus, kuris kelia veiklos tikslus, skatina juos jgyvendinti, derina grupés
ir visos organizacijos darbuotojy pastangas.
4.  Organizacinis klimata nemaZai jtakoja organizacijoje esanciu grupiy psichologinis klimatas.
Jis atspindi Zmoniy psichologine savijauta darbo grupéje, susidariusia tarpasmeniniuose ir
dalykiniuose santykiuose.
5. Mokslininky pateikiami organizacinio klimato savoky nagrinéjimai, klimato savybés ir
itakojantys veiksniai pabréZia neatsiggama ry$§j tarp kultaros, klimato ir ZmogiSkuju istekliy, todeél

labai svarbu juos analizuoti siekiant uztikrinti organizacijos efektyvuma ir darnia veikla.

ISvadosir pasiilymai, iSplaukianc¢iosiS metodologijos

1 Organizacinio klimato psichometriné kokybé buvo tikrinama pakartotiniu matavimu
(retestu). Ateityje bity atlikti Zzmogiskyju iStekliy minéty testy kokybés patikrinimo tyrimus, kurie
btty pagristi kriterijausir prognostine validacija.

2. Tyrimy duomenys, pagristi didZiagja normavimo imtimi rodo, kad organizacinio klimato
testas yravalidus ir patikimas.

3. Organizacinio klimato krizés testas buvo validus ir patikimas tiriant AB Siauliy banko
Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriaus imtyje.
Nepaisant salyginai nedidelés dalinés imties tario (padaliniuy bei respondenty skaic¢iaus), rezultatai
pakankamai geri, lyginant su pretestu. Tai rodo, kad testuotojai atsako nuoSirdziai, testavimo
duomenys yra patikimi ir tikslas.

4. Pazymétina, jog organizacinis klimatas visy pirma yra ne tiek individo, kiek grupinés
saveikos charakteristika. Visgi organizacinis klimatas tam tikra prasme yra ,suminis’, sinerginis

darbuotojy individualiy veiksmy produktas. Taigi hipotetiskai galimateigti, kad pagal savo prigimti
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ir pobudij, organizacinis klimatas yra daugiau situacinis konstruktas, nel savybinis konstruktas.
Siame kontekste atlikti organizacinio klimato stabilumo tyrimai yra prasmingi ne tik formalia
metodologine testo kokybés prasme, bet ir paties nagrinéjamo fenomeno gilesnio pazinimo

pozitriu.
ISvadosir pasiilymai susije su tyrimo rezultatais

1. |Sanalizavus tyrimy duomenis, paaidkéjo, kad AB Siauliy banko Siauliy filiale ir Siauliy
apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos Siauliy skyriuje susiklostes organizacinis klimatas yra
ganétinai nepalankus ir todél reikalauja specialios vadybinés intervencijos.

2. Siauliy apskrities valstybinés mokesgiy inspekcijos Siauliy skyriuje dirba vyresnio amZiaus
ir didesnj bendra darbo staZa turintys darbuotojai nei AB Siauliy banko Siauliy filiale.

3. AB Siauliy banko Siauliy filialo organizacinis klimatas, lyginant su Siauliy AVMI Siauliy
skyriaus organizaciniu klimatu, bendrame palyginime su jvairiomis organizacijomis, yra Zymiai
palankesnis (rezultatai patenka i pasikliautino intervalo ribas).

4. Organizacinis klimatas labai priklauso nuo konkretaus padalinio konteksto. Net toje pacioje
istaigoje yra padaliniai, kuriy klimatas palankus/labai palankus, o Salia ju egzistuoja tokie
padaliniai, kuriuose nagringjamu klausimu reidkiasi krizés uzuomazgos. Tiek AB Siauliy banko
Siauliy filialo padaliniuose, tiek Siauliu AVMI Siauliy skyriaus padaliniuose vyrauja skirtingas
klimatas (vienuose jis geras, kituose kritinis). Visy padaliniy atzvilgiu AB Siauliy banko Siauliy
filiale organizacinis klimatas klostosi gana palankiai, o Siauliy AVMI Siauliy skyriuje — labai
nepalankiai.

5. Nors vadovy skai¢ius konkrecioje pelno organizacijos imtyje (tik devyni) nataraiai
nedidelis, taiau nustatyta, kad padaliniu vadovai palankiau vertina organizacijos valdyma nel
eiliniai darbuotojai.

6. Nustatyta, kad ateityje tikslinga bity atlikti platesni tyrima visoje Siauliy AVMI, norint
patvirtinti arba paneigti tai, jog kritinis klimatas vyrauja visoje organizacijoje, o ne tik Siauliy
AVMI Siauliy skyriuje.
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PAGRINDINIU SAVOK U ANALIZE

A
Asmenineés savybés (Traits) — individo temperamentas, poreikiai, jo pripazistamos vertybés ir kiti
asmenybg charakterizuojantys atributai.

Atgalinis (griztamasis) rysys (angl. feedback) — zodiné informacija, gaunama darbuotojo darbo
uzduoties atlikimo metu iS5 vadybininko ar kity kolegy apie pasiektus darbo rezultatus;
Autoritariniai vadovai (Autocratic leaders) — vadovai, turintys poreiki visus valdzios igaliojimus

koncentruoti savo rankose ir vienvaldiskai priimti visus sprendimus.

Autoritarinis valdymo modelis (Autocratic model) — valdymo koncepcija, pagal kuria poveikis

pavaldiniamsir juy veiklos kontrolé jmanomi tik jtvirtinant oficialiais jgaliojimais paremta valdZia.

B
Bausmé (Punishment) — neigiamy pasekmiy valdymas, kurio tikslas yra iveikti nepageidaujama
pavaldiniy elgesi bel su tuo susietus nepatenkinamus jo darbo rezultatus.

C
Charizmatiniai lyderiai (charismatic leaders) — lyderiai, gebantys nelaimés akivaizdoje priversti

Zmones padaryti neirastus dalykus.

D
Dalyvavimas valdyme (Participation) — darbuotojo mentalinis ir emocinis jtraukimas | grupines

situacijas, siekiant jo asmeninio indélio ir atsakomybés organizacijos veiklos rezultatuose.
Dar bas (job) — visos uzduotys, kurias atlieka asmuo, vykdydamas savo profesines pareigas.
Didéjantis validumas (incremental validity) — jvertina, kiek konkretus atrankos metodas

sustiprina ir papildo prognostini validuma palyginti su tuo atveju, jei bity taikytas tik koks nors
kitas metodas.
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Dimensija (vertinant asmenybg) (dimension in personality measurement) — tai vietoje
»Savybés’ vartojamas terminas. Naudojant gerai sukurta asmenybés klausimyna, asmuo,
atsakingjantis i klausimus, surinks tam tikra skai¢iy tasky (gaus rezultata) pagal tam tikras savybes.
Kadangi kiekvienas rezultatas turés savo skalg, galima teigti, jog pagal Si klausimyna ivertintas
konceptualus asmenybés modelis gali buti apibtdinamas tam tikros formos daugiamete (daugelio
dimensijy) erdve; vietoje termino ,,savybé” pradétas vartoti terminas ,dimensija‘, kai kalbama apie

savybés stipruma arba jos egzistavimo laipsni.

Diskriminantinis validumas (diskriminant validity) — ta relkalavimas jvertinimo centro
konstruoto validumui; &is reikalavimas bus reikSmingas, jeigu to paties pratimo skirtingu dimensiju
koreliacija bus maza.

F

Formali grupé (angl. Formal Group) — grupé, kuri yra vieSai identifikuojama ir turi nustatytus
tikslus;

G

Grupé (angl. Group) — Zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra
veikla, tarpusavio santykiai, bendras tikslas, vieta, bendri interesai, pomeégiai, priklausymas tai
pacial organizacijai);

H

Hipotezé — nejrodytas ir patikrinimo reikalaujantis atskiry procesy ar ivykiuy bei ju galimos sekos
aiskinimas;

I

Informacija (informatikos) — tai jvairiausios Zinios ir pazinimas vieny asmeny perduodamas

kitiems Zmonéems ZodZiy, rastu ar Ziniasklaidos priemonémis (per spauda, televizija, radija, kina).

I
JgudZiai (skiles) —individo geb¢jimai atlikti tam tikra uzduotj, organizuoti ir vadovauti pavaldiniy
darbui, rodyti atitinkama démes;.

K
Konfliktas (Conflict) — darbuotoju nuomoniy prieSpriesa (skirtumas, konfrontacija) dél

organizacijos tikdy siekimo, valdymo stiliy, metody, programuy ir pan.

Kultara (Culture) — grupéje sukurty suvokimo, minciy, jausmy ir pan. Normuy bel vertybiy skalé.
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Koreliacijos koeficientas (correlation coefficient) - statistinis matas, jvertinantis ry§j tarp dvigju

kintamujy, pavyzdziui, per atranka parodyty rezultaty ir vélesnio darbo atlikimas.

M

M otyvacija (M otivation) —individo paskaty veikti arba siekti poreikiy tenkinimo stiprumas.

N

Neformali grupé (angl. Informal Group) — grupé, susidaranti tarsi savaime, kurig jungia bendri
individy interesai, pomeégiai;

@]

Organizacija (Organisation) — individai, susibare iSkelty materialinio arba dvasinio pobudzio
tiksly jgyvendinimui, tam naudojantys jvairias technologijas, darbo procesus, valdymo struktaras ir

kultdirines vertybes.

Organizaciné kultara (Organisational culture) — organizacijos darbuotoju pripazistamy vertybiuy,

normy, prielaidy, isitikinimy sistema.

Organizacinis klimatas (organizational klimate) — percepciju, atspindinciy, kaip darbuotojai vertina

darbo aplinka ir organizacijos savybes, visuma

P
Procesas (Process) — darbo uzduoties vykdymui nustatyta tvarka (reikalavimai). Pvz., sprendimy

priémimo tvarka grupéje arba darbuotojy materialinio skatinimo taisyklés.

Patikimumas (realibility) — jvertinimo metodas matavimy pastovumo laipsnis.

R

Respondentas (angl. Responder) — tai tyrimo dalyvis (tiriamasis), uzpildes anketa ir atsakes i
klausimus.

Rezultaty priklausomybé (angl. Results Dependence) - laipsnis, kuriuo darbo grupés darbo

rezultatus jaucia visi jos nariai.

Tiriamasis - tai moksliniame tyrime dalyvaujantis asmuo.
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Teorija ,Y" (Theory Y) — humanistinis — pripazistantis individo kiarybinj prada — poziaris i

Zmogaus prigimt;.

Teorija , X" (Theory X) — tradicinis — pripazistantis individa esant nektirybinga — autoritarinis

pOZitiris { Zmogaus prigimti.

Teorijos (theories) — paaiskinimas, kodél ir kaip zmonés realiose situacijose masto, jaucia bei

veikia

Tyrimas (Research) — informacijos (duomeny) surinkimo, analizés ir interpretacijos procesas,

pagal kurj patvirtinamos arba paneigiamos teorinés nuostatos.

\Y
Valdymo stilius (Leadership style) — faktoriy, apibtdinanciy vadovui badingus santykius su
pavaldiniais, (t.y. asmens charakteringy bruozy, igadzZiy, gebéjimy ir teoriniy pazitry) visuma.

Validumas (validity) — kaip metodas ivertina tai, kam ivertinti jis buvo sukurtas.

Veikla—samoningai organizuoti veiksmai, siekiant nustatyty uzdaviniy ar tiksly igyvendinimo.
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1 priedas
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Simboliy rinkimo,
apdorojimo ir
skleidimo procesas,
kuris padeda gavéjui
suvokti praneSimo
reikdme.

PraneSimas,
nedravimas, keitimasi
mintimis ir patirtimi
www.britanija.con/tl
esaurus)

Zmoniy socialine
saveika per
praneSimus

(Gudoniené 1999)

Budas pateikti kiti
idéjas, faktus, mintis,
jausmus, vertybes
(Guffey 1997)

KOMUNIKACIJA|

Procesas (veikla), skirta
sujungti praneSimy
siuntéjusir gavejus laikeir
erdvéje, keiciantis
elektriniais signalais,
garsais, zodziais,
spausdintais puslgpiais.

Zumnalistikoje — tai
visuomenes
informavimo

priemonés

Technika efektyviai
reik&ti mintis (pvz.
Kalba)

Naudojimas kalbosir
neverbaliniy signaly
siekiant pradéti
sociainius santykius
(Berger 1995)

2 priedas

Saltinis: V.Pruskus, (2004). Multikultaring komunikacijair vadyba. Vilnius: V] Vilniausteisesir verslo kolegija., p.8.
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AB Siauliy banko organizaciné struktira 3priedas
Banko stebétojy taryba
Vidaus audito tarnyba Vidaus audito komitetas Banko valdyba
Administracijos vadovas
Verslo ir mazmeninés . . . . Apskaitos ir Administracine
bankininkysteés tarnyba Finansy ir kredito tarnyba Verslo plétros tarnyba atskaitomybes tarnyba tarnyba
. Pardavimy Kredito rizikos Marketingo ir rySiy su Vidaus apskaitos Ukio Siauliy banko
Paskoly komitetas . L.
departamentas departamentas visuomene departamentas departamentas departamentas lizingas
- - - Apskaitos politikos ir Siauliy banko
. . Filialy vystymo s Informaciniy technologiju " Saugos - o
Rizikos valdymo komitetas 1Zdo departamentas mokesciy investiciju
departamentas departamentas departamentas
departamentas valdymas
Planavimo ir finansiniy Bankiniy produkty Operacineés rizikos Prevencijos Siauliy banko
riziky departamentas departamentas departamentas departamentas turto fondas
. tiafat, Finansiniy instituciju Elektronines bankininkystes Valdqu r stat|§t|nes Juridinis L
Klienty aptarnavimo atskaitomybes Pajario alka
. departamentas departamentas departamentas
skyriai departamentas
Probleminiy aktyvy Personalo
departamentas departamentas
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4 priedas
Siauliy apskrities valstybinés mokestiy inspekcijos  struktiira
VirSininkas “
Personalo tarnyba Vidaus audito
Finansu skyrius Reikalu skyrius
Teisésir veiklos organizavimo
tarnyba
S Virdninko
VirSininko VirSininko pavaduotojas
pavaduotoias navaduotoias
| I [
| Patikrinimy Svietimo ir konsultavimo _
skyrius skyrius Informatikos
[
[ [ Mokestiy apskaitos
|1 Patikrinimy o skyrius
. Teritoriniai skvriai
skyrius
[
I Ak . Pak . Nepriemoky
menes akruojo i§iekojimo skyrius
Atrankos I I
tikrinimamsir
PVM kontrolés Joniskio Radviliskio '
skyrius | | Akcizy
. administravimo
| Kelmés Siauliy skyrius
Atsikirtimy ir [
paZeidimy Operatyvios kontrolés
- . skyrius
vertinimo skyrius
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyaginimas: diagnostinis aspektas

5 priedas
Sukurto ir iShandomo or ganizacinio klimato testo psichometrinés charakteristikos

N Cronbach Faktoriy | Sklaida | r L itt

items | @ skaitius | % mean | min | max | mean [ min | max | mean | min [ max
Saugumo/
apibréztumo
pojitis,
psichologinis
komfortas 10 0,87 1 46,39 039 | 009 | 059 | 067 | 047 | 0,82 058 | 0,38 | 0,74
Verbaliné (Zodiné)
komunikacija 5 0,71 1 46,2 0,33 0,15 | 057 0,68 0,62 | 0,75 0,46 041 | 054
Neverbaliné
komunikacija 5 0,79 1 54,34 0,43 0,34 | 057 0,74 0,71 | 0,76 0,57 0,53 | 0,59
Konfliktai 8 0,8 1 425 0,34 012 | 048 0,65 0,5 0,75 0,51 0,37 | 0,62
Santykiai su
vadovais 9 0,91 1 58,22 0,53 0,39 | 0,72 0,76 0,69 | 0,84 0,69 0,61 | 0,78
Kiirybiskumo ir
iniciatyvos
skatinimas,
bausmeés 7 0,86 1 54,81 0,47 0,33 | 0,63 0,74 0,63 0,8 0,63 0,51 0,7
Informacija/
komunikacija 8 0,88 1 55,83 0,48 0,27 | 0,72 0,74 0,57 | 0,85 0,65 047 | 0,77
Atvirumas,
tolerantiskumas 6 0,86 1 59,86 051 | 036 | 067 | 077 | 064 | 085 | 066 | 052 | 0,76
Gandai, apkalbos,
veidmainiavimas 9 0,92 1 59,89 0,55 0,38 | 0,67 0,77 0,67 | 0,83 0,7 059 | 0,77
Karty santykiai 8 0,83 1 46,16 0,38 0,25 | 0,58 0,68 0,57 | 0,75 0,56 045 | 0,63
Tarpusavio
santykiai 12 0,93 1 55,63 051 | 037|073 | 074 | 065 | 08L | 069 | 058 | 0,77
Neformalios
grupés, , kliky"
susidarymas 5 0,86 1 64,38 0,55 045 | 0,78 08 0,76 | 0,86 0,68 0,61 | 0,74
Valdymo
Ivadovavimo stilius | 10 0,93 1 61,6 057 | 045 [ 075 | 078 | 071 | 085 | 073 | 064 | 08
Santykiusir
darbinguma
trikdanti aplinka 4 0,82 1 64,85 053 | 047 | 057 | 081 | 078 | 083 | 064 | 061 | 068
Kontrolé 5 0,86 1 64,24 055 | 034 | 07 0,8 064 | 0,88 | 067 | 049 | 0,78
Atéjimasi
organizacijg ir
iSjimasisjos 6 0,83 1 54,63 0,45 0,3 0,7 074 | 071 |08 | 061 | 057 | 0,71
vertybesi kultara | 0,82 1 5374 | 043 | 019 | 071 | 072 | 048 | 085 | 050 | 036 | 072
Tradicijos, Srentés 5 0,89 1 68,84 061 | 046 | 075 | 083 | 077 | 089 | 072 | 065 | 0,81
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Organizacinio klimato raiskos ypatumai verslo ir biudZetinéje jstaigoje palyaginimas: diagnostinis aspektas

Pritarimas (nepritarimas) or ganizacinio klimato krizés pozymiams

T T T ]

TradiCijOS, éventés 24Y0% --

Atvirumas, tolerantiSkumas 22,8% --

Saugumo/ apibréztumo pojdtis,
psichologinis komfortas

Kontrolé
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Vertybés ir kultara

KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,
bausmeés

Konfliktai

Neformalios grupés, , kliky“ susidarymas

Atéjimas jorganizacijg ir iSéjimas iS jos
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