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SANTRAUKA

Donata Bartkeviciuteé

Organizacinio klimato raiskos ypatumai finansinio tar pininkavimo or ganizacijoj e:
diagnostinis aspektas. Magistro darbas.

Siame magistro darbe analizuojami jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy organizacinio klimato
teorinial aspektai, atsizvelgiant i finansinio tarpininkavimo organizacijos ypatumus, veiklos
specifika. Darbe analizuojama , organizacinio klimato“ savoka, pateikiami organizacini klimata
jtakojantys veiksniai. Remiantis moksine teorine literatira, AB banko ,Snoras® Siauliy filiale
atliktas organizacinio klimato tyrimas, panaudojant standartizuota organizacinio klimato krizés
testa, siekiant jvertinti organizacinio klimato raidkos ypatumus ir prielaidas. Sis tyrimas bei
ataskaita apie ji rastu sudaré magistrinio darbo pagrinda.

AB banko ,Snoras’ Siauliy filiale pilotinio matavimo metu (pre-test)  apklaustas 51
respondentas ir po 43 respondentus | ir Il pakartotiniy matavimuy metu (test-re-test),
atstovaujancius 7 padalinius. Duomenys apdoroti panaudojant tiping SPSS programa. Paaiskéjo,
kad AB banko , Snoras* Siauliy filiale vyrauja teigiamas organizacinis klimatas, tatiau iSskirtos ir

krizinés organizacinio klimato raiSkos dimensijos.

SUMMARY

Donata Bartkeviciuteé

Peculiarities of the Expression of Organizational Climate in the Company of Financial
M ediation: Diagnostic Aspect. Master’s work

This master’ s work presents the analysis of the theoretical aspects of the organizational climate
of Lithuanian and foreign authors in consideration of the peculiarities of financial mediation
company, and the particularity of its activity. There is analyzed the concept of *“organizational
climate” and is presented the factors influencing the organizational climate in this work. With
reference to scientific theoretical literature, a research of organizational climate has been carried out
in SC bank “Snoras’, using a standardized “ Test of Organizational Climate Crisis’, and evaluating
the peculiarities and assumptions of the expression of organizational climate. This research together
with the written report about it constitutes the main part of this master’s work.
51 respondents of SC bank “Snoras’ Siauliai branch have been examined in pre-test and 43
respondents representing 7 departments — in first and second retests. The data have been processed
using the typical SPSS programme. It emerged that positive organizational climate dominatesin SC
bank “Snoras’ Siauliai branch, but critical dimensions of the expression of organizational climate

have also been identified.
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IVADAS

Siuo metu verso pasaulyje esant didelio konkurencingumo ir intensyvios plétros salygoms,
imonés ir organizacijos stengias tobulinti savo veikla, investuoja i inovacijas, pokyciams
realizuoti vykdomi vis nauji projektai, uzduotys. Jau daugelio pasaulio Saliy ivairiy organizacijy
vadovai suprato, kad ju pelnas priklauso ne tik nuo inovacijy, dedamy fiziniy pastangu joms
igyvendinti, bet kad uz viso to slypi ,,nebylioji* jéga — zmogiskigji resursai. Todél vis didesnis
demesys pradétas skirti Zmonems, tiesiogiai dalyvaujantiems jgyvendinant Siuos projektus.

Bet kokia kaita turi bati suplanuota, o to negalima padaryti neiSsiaiskinus, kokia situacija yra
kolektyve: kaip Zmonés bendrauja, kokie santykiai su vadovais ir kita, ka galima vadinti
organizaciniu Klimatu. Tod¢l butina atlikti jvairius testus organizacijose. Tyrimai padeda nustatyti,
kad nuo organizacinio Kklimato tiesiogiai priklauso pasiekti darbo rezultatai, o palankus
organizacinis klimatas tampa viena i$ pagrindiniy darbuotojus motyvuojanciuy priemoniy. Todél
dométis organizaciniu klimatu bitina kaip vienu iS veiksniy, padedanciy pasiekti geresniy veiklos
rezultaty.

Vakaruose organizaciju vadyboje pastaraisiais deSimtmeciais testai yra taikomi masiskai.
Testai, skirti psichosocialinems vadybos problemoms nagrinéti, populiaréja ir Lietuvoje. Juos vis
dazniau naudoja konsultacinés firmos, taciau susiduriama su problema, kad testy konstravimas yra
laba brangus, todél neretai yra tiksingiau adaptuoti Lietuvos poreikiams Vakary Salyse sukurtus
testus. T&iau kalbiskai adaptuojant vakarietiSkus testus, susiduriame su transkultarinio
perkeliamumo metodologinémis problemomis, kurias Lietuvoje nagrinéja KTU profesorius
Gediminas Merkysir jo moksliniai pasekéjai (Merkys, 1997, 1992; Mazeikiené ir Merkys, 2000).

Zmoniy problemos visada yra sunkiausios ir reikalaujancios daugiausiai laiko ir démesio, todél
organizacijuy psichologai ir vadovai vis labiau domisi organizaciniu klimatu, nes konstruktyvumas,
pasitenkinimas darbu ir darbo atlikimas yra tarpusavyje glaudZiai susije. Organizacinis klimatas
lailkomas ta organizacijos savybe, kuria zmonés jaucia kasdien.

Tyrimo aktualumg nulémé organizacijose vykstantys spartis pokyciai, jtakojantys visa
organizacijos veikla. Uzsienio mokslininky tyrimais irodyta neabejotina organizacinio klimato
reikSmé organizacijai, taciau Lietuvoje Siais tyrimais susidométa visai neseniai.Yra atlikta vos
keletas organizacinio klimato tyrimy, kuriuose irodyta organizacinio klimato itaka veiklos
rodikliams, taciau organizacijy vadovai vangiai domisi, koks organizacinis klimatas vyrauja ju
valdomose organizacijose ir kaip jis itakoja veiklos rodiklius, nes jiems truksta informacijos ir

Ziniy apie organizacinj klimata.



ISvardintos aplinkybés bei iSdéstyti argumentai 1émé magistro darbo temos pasirinkima:
»Organizacinio klimato raiskos ypatumai finansinio tarpininkavimo organizacijoje: diagnostinis
aspektas”.

Mokslinés problemos pagrindimas. Magistro darbo tyrimo problema gali bati apibadinta
keliais klausimais, reikalaujanciais specialaus mokslinio tyrimo:

- Kaip ir pagal kokias dimensijas palankiai / nepalankiai reiskiasi organizacinis klimatas

finansinio tarpininkavimo organizacijoje.

Kokios dimensijos, charakteristikos apibizdina organizacin; klimatg ir leidZia jo faktine
raiSkg diagnozuoti tinkamai bei patikimai?

Tyrimo objektas: Organizacinio klimato raiska finansinio tar pininkavimo or ganizacijoje.

Siems klausimams toliau nagrinéti suformuluotos konkuruojancios hipotezés:

— Finansinio tarpininkavimo organizacijoje susiklostes organizacinis klimatas yra
palankus ir specialios vadybinés intervencijos nereikalauja.

— Finansinio tarpininkavimo organizacijoje susiklostes organizacinis klimatas yra
nepalankus, krizinis, todél reikal auja vadybinés intervencijos.

Tyrimo dalykas: Organizacinio  klimato raiskos ypatumai finansinio tarpininkavimo
organizacijoje.

Tyrimo tikslas: [&tirti organizacinio klimato raiskos ypatumus finansinio tarpininkavimo
organizacijoje, panaudojant standartizuota testa.

Siekiant Sio tikslo, iSkelti tokie uZzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatiira apie organizacin; klimatg, atlikti tyrimy atitinkama tema
refleksija ir atskleisti esama Ziniy deficita.

2. Atlikti diagnostinius matavimus finansinio tarpininkavimo organizacijoje, panaudojant
standartizuota organizacinio klimato krizes klausimyng, atlikti psichometrinius skai¢iavimus.

3. Patikrinti testo patikimuma pakartotiniy matavimy (test-re-test) metodu.

4. Atskleisti darbuotojy socialiniy santykiy itaka organizacinio klimato formavimuisi.

Tyrimo teorinj reikSminguma apsprendzZia tai, kad Sis magistrinis darbas prisideda prie kai
kuriy moksliniy vaizdiniy iSplétimo ir sukonkretinimo. EmpiriSkali nustatytos ir patikrintos
dimensijos, adekvatiai apibtdinancios darbo organizacinj klimata.

Tyrimo mokslini naujuma lemia tai, kad Lietuvoje organizacinio klimato tyrima néra
populiariis. Nustatomas tyrimo jrankio — sudétingos ir ilgos organizacinio klimato krizés
klausmyno validumas, taip pat yra surinkta ir apibendrinta gaus faktine medziaga apie
organizacinio klimato raiskos ypatumus jvairaus profilio organizacijose.

Tyrimo prakting taikomaja reikSme apibudina aplinkybé, kad i8plésta organizacinio klimato

krizés testo normavimo bazé autentiSkais duomenimisis finansinio tarpininkavimo organizacijos. Kuo
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jvairesnés organizacijos jtrauktos i normavimo baze, tuo didesnis yra vadinamasis testo validumas,
kitaip tariant, testo tinkamumas p&atiy ivairiausiy tipy organizacijoms nagrinéti. Tyrimo teorinj
pagrinda sudaro vadybos mokslo mokymas apie organizacijos zmogiskuosius isteklius bei
organizaciju psichologijos mokymas apie organizacini klimata darbo organizacijoje.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro socialiniuose moksluose susikloscius ir visuotinai
pripaZinta empirinio atrankinio tyrimo metodika bei klasikiné testy teorija.

Konkreciai darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai:

—  Mokslinés literattiros analizé;

—  Psichometrinis darbuotoju testavimas darbo organizacijoje;
—  Statigting ir psichometriné duomeny analizé;

—  Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Mokdines literatiros analize atliekama, siekiant pagristi  organizacinio klimato savoka bei
ypatumus finansinio tarpininkavimo organizacijose.

Testavimo tikslas — rasti konkrecias organizacinio klimato raisSkos charakteristikas, jas
patikrinti pakartotiniy matavimy metodu.

Tyrimo organizavimasir empiriné bazé. Kolegialusir individualus mokdlini jdirbis.

Sis magistro darbas yra kolegialaus tyrimo projekto, kuriam jau keleta mety vadovauja KTU ir
SU profesorius, habil.dr. Gediminas Merkys, dalis. Dalis darbu, kaip yra jprasta $uolaikiniame
eksperimentiniame moksle, buvo atlikta kolegialiai, o dalis savarankidkai. Siame kvalifikaciniame
darbe, siekiant nuosekliai parodyti viso tyrimo logika bei fazes, yra atspindétas ir kolegialus, ir
individualus idirbis (zr. 1 lentelg).

Kolegialaus mokslinio tyrimo etika jpareigoja atskirti tai, kas pateikiamame projekte buvo
atlikta kolegialiai ir kas individualiai. Cia privalu isry3kinti batent o darbo individualy idirbi, kurio
pagrindu pretenducjama j magistro kvalifikacini laipsni. Todél pateikiama kolegialaus ir savarankisko
darbo atskyrimo lentelé.

Konkreciai vien Sio kvalifikacinio darbo remuose buvo atlikti Sie diagnostiniai matavimai:

— Pilotininis matavimas (pretestas) AB banko , Snoras’ Siauliy filiale buvo atliktas 2005 m.
balandzio mén.

— | pakartotinis matavimas atliktas — 2006 m. kovo mén. 1 — 3 d., apklausti 43 banko

darbuotojai.

— |1 pakartotinis matavimas — 2006 m. balandZio 3 -5 d., apklausti 43 banko darbuotojai.



1lentele

Kolegialausir savarankisko darbo atskyrimas

Darba sudaro: jvadas, kuriame pateikiama bendroji darbo charakteristika, trys skyriai,
iSvados, literatiiros, paveiksly bei lenteliy sarasai, priedai.
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1. ORGANIZACINISKLIMATASKAIP TEORINISIR DIAGNOSTINIS
KONSTRUKTAS

1.1. Organizacijoskultarair Zmogiskigi istekliai kaip organizacijos

funkcionalumo prielaida

Dauguma autoriy (Lauzackas, 1995; Jucevicius, 1995; Butkus, 1996; Garalis, 1998, Sakalas,
2000; Seilius, 1999 ir kt.) organizacijas apibrézia kaip racionalias sistemas arba kaip sistemas,
nukreiptas i kazkokiy tiksly jgyvendinima.

P. Lesauskis (2000) isskiria organizacijos ir vadybos sampratas organizacijos apibrézime:
organizacija apima tiktai forma, o patj vykdyma, tos formos jgyvendinima palieka vadybai. Tokiu
budu iSsiskiria organizacijos ir vadybos savokos, pirmajai paliekamatiktai formali puse, o antrajai —
visa psichologiné puse.

Modernios organizacijos koncepcija apibadina Zmogiskojo kapitalo, partneriskos rinkodaros,
skatinanc¢io vadovavimo, komandinés veiklos savokos (Lakis, 2003).

Organizacijos funkcionalumg lemia geras darbuotoju bendravimas, veiksmy derinimas
(komandiné veikla) vykdant misija, didinama kompetencija, atvirumas naujovéms, orientacija i
klienty aptarnavimo kokybg. Organizacijos narys pradedamas vertinti ne kaip priemoné jos tikslams
siekti, o kaip darbuotojas, sugebantis ir siekiantis nuolat tobuléti, imtis vis atsakingesnés veiklos.
Organizacija tuo funkcionalesné, kuo nuosekliau skatina darbuotojuy savarankiSka veikla, kuo
maZiau joje taikoma iSoriné kontrolé, prieZitiros veiksmai. Tai skatina didele darbuotojy iniciatyva,
atsakomybg, kirybingumo poreiki. Organizacijos funkcionaluma apibidina tam tikri jos vidiniai
matmenys. darbuotojy iniciatyvos iSlaisvinimas ir skatinimas, ju profesinis augimas ir
kompetencija, veiksmingos vidinés saveikos (Lakis, 2003) ( Zr. 1 prieda).

Autoriy, raSanciy apie organizacijas darbuose (Simanskien¢, 2001; Sakalas, 2000; Grigas, 1998
ir kt.), daug démesio skiriama organizacijos kultirai, kaip vienam i$ svarbiausiy elementy
organizacijos vystymos procese. Apie vertybiy sistemas kabama kaip apie pamata kuriant
organizacijos kultiira (Juceviciené, 1994). Autoriai organizacijos kultiros sampratoje kartu su
vertybémis pabrézia ir jomis gristas normas, vertybiy atspindi darbuotoju samongje isitikinimy
forma (Stoner ir kt., 2001; Sakalas, 2000 ir kt.). Taip pat akcentuojamas organizacinis klimatas
kultaros formavime, etikos svarba (Palidauskaité, 2001; Kasiulisir Barvydien¢, 2001 ir kt.).

Organizacijos kultira — tai svarbiausias veiksnys formuojant ir palaikant organizacijos
identikuma ([Ixysm1, 2001). Analizuojant organizacijy kaita per personalo, komandy karimo

problematikos prizme, reikSmingas yra R. Juceviciaus (1995) poziiris, jog kulttira yra realizuojama
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Zmoniy ir per Zmones. Jis iSskiria individy ir grupine veiklos kultara, kuri tiesiogiai priklauso nuo
darbuotojo intelekto, Ziniy, vertybiniy orientacijy, motyvy sistemos.

Daugelis autoriy organizacijos kultiros savoka aiskina skirtingai: vieni autoriai
organizacijos kultiira sutapatina su jos vertybémis (Reilly, 1983; Peters ir Waterman, 1983), kiti ja
laiko sistema, (Smirich, 1989; Deshpande ir Webster, 1989; Guscinskien¢, 2002) (zr. 2 lentelg).

2 lentele

Organizacijos kultiir os savokos apibadinimas

Autorius »Organizacijos kultaros* apibréZzimas

G. Hofstede (1980) (Verbeke ir kt., | Bendros nuomonés programavimas.
2005)

W. G. Ouchi (1981) (Verbeke ir kt., | Simboliai, tradicijos, istorijos, sukurian¢ios organizacijos
2005) vertybes bei normas darbuotojams.

O. Reilly (1983)) (Verbeke ir kt., 2005) | Didelés, placiai igplitusios vertybes.

T. J. Peters, R H. Waterman (1983) | Dominuojancios vertybés, pasireiskiancios per pasakojimus ir

(Verbekeir kt., 2005) atsiminimus.
R E. Quinn (1988) ) (Verbeke ir kt., | Vertybés ir nuostatos, kurios nulemia organizacijos santykiy su
2005) aplinka turin;.

D. Smirich (1989) ) (Verbeke ir kt., | Organizacijos nariy priimta filosofija, ideologija, vertybés,
2005) normos, Kurios jungia organizacija i visuma.

Deshpande, Webster (1989) ) (Verbeke | Vertybiu ir isitikinimy sistema, kuri padeda individams suvokti
ir kt., 2005) organizacijos funkcionavima ir tai nurodo jiems elgesio normas
organizacijoje.

P. Juceviciene (1996) Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacijair kuri
yra pripazistama organizacijos nariy, daro jtaka ju elgesiui ir yra
palaikoma organizacijos istorijos, mity bei pasireiskia per
tradicijas, ceremonijas, ritualusir simbolius.

J. Gu&cinskiene (2002) Vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos
nariams, leidZianti organizacijai kryptingai veikti bel palaikoma
organizecijos istorijos, tradiciju, ceremonijuy ir t.t., taip pat
padedanti iSsiskirti iS kity organizaciju.

V. Pruskus (2003) Apima ne tik etines, bet ir kitas vertybes, taip pat isitikinimus,

ritualusir ssimbolius.

S. P. Robbins (2003) nuomone, organizacijos kulttra formuoja keli pagrindiniai veiksniai:
1) pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiréjai;
2) atrankos procesas,
3) vadovavimo stilius,

4) socializacijos procesas.
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Sie veiksnia jungias tarpusavyje pagal tam tikra seka, kuri pavaizduota 1 paveikse.
Organizacijos kulttra priklauso nuo organizacijos ikiaréjo filosofijos, kriterijy, pagal kuriuos yra
atrenkami nauji darbuotojai, vadovai, vadovy vadovavimo stiliaus ir bendravimo su pavaldiniais,

taip pat darbuotojy tarpusavio santykiy (Guscinskien¢, 2002).

Vadovavimas

\ 4
Socializacija

1 pav. Organizacijos kultiirag formuojanciy veiksniy schema

Organizacijos
ikﬁréjo N Atl’ankOS

> Organizacijos
filosofija kriterijai

kultira

Sdltinis; Guiinskieng, J. (2002). Organizacijy sociologija. Kaunas: Technologija.

Kultaros lygi organizacijoje identifikuojaSios pagrindinés charakteristikos (Robbins, 2003):

— Asmenine iniciatyva. Tai organizacijos nariy atsakomybes, draugiskumo ir nepriklausomybés
laipsnis. Si iniciatyva parodo, kiek ir kokiu laipsniu Zmogus organizacijoje gali veikti laisvai bei
nepriklausomai. Visatai labal susije su vadovavimo stiliumi. Jei vadovavimo stilius demokratinis,
iniciatyvos laipsnis bus didelis, jei autoritarinis, —nedidelis.

— Rizikos tolerancija. Ji parodo, kiek organizacijos nariai skatinami jvairiems rizikingiems
poelgiams ir inovacijoms. Ir & charakteristika susijusi su vadovavimo stiliumi. Kuo daugiau laisves
turés darbuotojas, tuo daugiau jis galés rizikuoti.

— Kryptingumas. Rodo, ar organizacija sugeba iSkelti tokius tikslus, kurie sutapty su darbuotojuy
tikslais. Organizacijos ir darbuotojy tikslai turi sutapti, tik tokiu atveju jos veikla bus sskminga.

— Integracijos laipsnis. Jis pasako, kokie yra darbuotoju bendravimo santykiai (oficialts ar
draugiski). Draugiski santykiai didinaintegracijos laipsni.

— Vadovy parama. IS jos matyti, kaip organizacijos vadovybé¢ bendrauja su pavaldinias; ar
padedair palaiko juos; koks yra vadovavimo stilius?

— Kontrolé. Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy veiksmai.

— ldentiSkumas. Jis parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su organizacija kaip visuma
arba su konkregia darbo grupe.

— Atlyginimo sistema. 1S jos matyti, ar darbuotojus tenkina atlyginimai, kaip darbuotojai yra
remiami ir skatinami.

— Konflikty tolerancija rodo, kaip darbuotojai sprendZiaiskilusius konfliktus.

— Bendravimas. Labai svarbu, kaip bendrauja darbuotojai organizacijos viduje.
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Organizacijos kultira, budama stabilus jungiantis organizacijos elementas, susiklosto per
daugeli mety. T&ciau ji taip pat kinta. Visy pirma ji plétojas nataraliai, veikiant iSorés aplinkos
veiksniams. Kita vertus, organizacijos kulttira gali biti samoningai pakeista vadovy ar kity itakingy
darbuotojy (Pruskus, 2003).

J. Gu&inskien¢ (2002) teigia, kad organizacijos kultiros pokycius gali paskatinti krize,
vadovo pasikeitimas, jauna ir maZza organizacija, silpnakultira.

Be jau aptartos organizacijos kultaros, zmogiskigji istekliai yra kita labai svarbi organizacijos
funkcionalumo prielaida, jtakojanti visos organizacijos sckme.

Zmogidkigji itekliai organizacijos mastu traktuojami kaip Zinios ir instituciné atmintis svarbiais
klausimais. Sie idtekliai apima kolektyvine patirtj, igadZius ir bendras visy organizacijos nariy
Zinias. Zmogidkuosius idteklius reikia rapestingai aukléti, tobulinti, saugoti ir telkti, kad bity
uztikrinta lanksti ir sékminga organizacijos veikla kintancioje visuomenéje (Edvinsson ir Sullivan,
1996).

B. Leoniené (2001) darbuotojus apibrézia kaip asmenis, darbo proceso metu fizinémis ir
protinémis galiomis veikian¢ius darbo objekta ir verciancius ji visy organizacijos nariy bendro
darbo produktu. Visatal atsispindi organizacijos struktros schemoje (zr. 2 pav.).

Organizacijy vadova yra suinteresuoti, kad darbuotojai dirbty efektyviai ir pasiekty kuo
geresnius veiklos rezultatus. R. Dzeveckyt¢ (2004) teigia, kad Zmogiskigi istekliai yra
organizacijos sckmés garantas. Taciau vadovai turi puikiai zinoti, kas motyvuoja ju vadovaujamus

darbuotojus dirbti produktyviau, efektyviau.

Darbuotojai

!

Darbo Darbo Darbo
objektas procesas produktas

!

Darbo
priemonés

A 4
A 4

2 pav. Organizacijos struktiira
Sdltinis: Leonieng, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Svietimo ir mokslo ministerija, p.9.

Motyvacija — vienas iS keleto veiksniy, salygojanciu asmens veiklos rezultatus bei priemoné,
kurios pagalba vadovai koordinuoja darbo santykius organizacijoje. Motyvacijos teorijos nagrinéja

Zmoniy tobuléjima, padeda suprasti dinamiSky santykiy pasauli, kuriame gyvuoja organizacijos,
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apibudina kasdienius vadovy ir darbuotoju rySius. Motyvacijos esme sudaro Zmogaus norai ir
poreikiai. Jeigu yra poreikis — atsiranda ir noras. Poreikiai gali biti pirminiai (maistas, drabuziai ir
kt.) ir antriniai (socialiniai, psichologiniai). Sie poreikiai yra svaresni ir daugeliu atvejy priklauso
nuo paties zmogaus; kiekvieno jie kitokie (Martinkus, 2003).

Motyvacijos teorijy pozitiriy apibendrinimas pateiktas 2 priede.

F. Landy (1985) motyvacijosteorijas suskirsté | penkias kategorijasir isskyre:
— Poreikiy;
— Pastiprinimo;
— Teisingumo;
— Laokestiy (vil¢iw);
— Tiksly nustatymo teorijas.

Visos poreikiy teorijos akcentuoja, kad Zmones motyvuoja jvairis poreikiai — fiziologiniai,
saugumo, priklausomybés, pagarbos, saviraiskos (A. Maslow); laiméjimy, valdZios, artimo
bendrumo su kitais asmenimis (J. W. Atkinson); egzistencijos (fundamentaligji A. Maslow
poreikiai), bendravimo (tarpasmeniniy santykiy), augimo (karybiskumo, rezultatyvios ijtakos)
poreikiai (C. Alderfer) ar vadinamigji nepasitenkinimo (,higieniniai“) ir pasitenkinimo
(motyvavimo) veiksniai pagal F. Landy; o apie savo pasitenkinimo laipsni Zzmonés sprendzia
palyging esamas aplinkybes su savo poreikiais (Landy, 1985).

Dabar organizacijos pritaiko poreikiy teorijas praktikoje, motyvuodamos darbuotojus per
bendruosius Zmogiskuosius poreikius — tarpasmeniniy santykiy, priklausomybés ar augimo —
itraukdamos darbuotojus i orientavimo bei nuolatinio mokymosi programas, projekty komandas,
organizuodamos motyvavimo seminarus ir savus ,, universitetus* bei apmokymo centrus, kurdamos
savita organizacijos Kultiirag per organizacijos ideologini mokyma, nuolatinj organizacijos vertybiy,
tradiciju skiepijima, siekdamos stiprinti darbuotojy priklausomybés organizacijai jausma bei
formuodamos aiskias karjeros ir galimybiu Kryptis, propaguodamos vieSa nusipelniusiy darbuotoju
pripazinima, siekiant pazadinti darbuotojy augimo poreiki bei paskatinti sveika konkurencija (Steers
ir Porter, 1983).

Sekmingas zmogiskyju istekliy panaudojimas priklauso nuo zmogiskuju istekliy valdymo
organizacijoje. ,Zmogi3kujy idtekliy valdymas® yra Suolaiking savoka, tradiciskai buvo sakoma
personalo arba kadry valdymas. A. Sakalas (1996) pateiké zmogiSkujy iStekliy valdymo schema (zr.
3 prieda) ir kartu su V. Kumpikaite (2001) isskyré tradicinio personalo (kadry) ir zmogiSkyju
iStekliy valdymo skirtumus. Tradiciniam kadry valdymui yra budingas vertikalus pavaldiniy
valdymas, centralizuota kadriné funkcija, linijinis personalo valdymas ir vienpusis kadrinis

planavimas. O Zmogiskyju istekliy valdymui prieSingai — buadingas horizontalus valdymas,
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decentralizuota kadry funkcija ir dvipusis Zmogiskuyju istekliy planavimas, kuris yra visiskal
integruotas i visos organizacijos planavima (zr. 3 lentelg).
3lentel¢
Zmogidkyjy idtekliy vadybos ypatumai

Tradicinis personalo (kadr y) valdymas Zmogiskyjy istekliy valdymas

Vertikalus pavaldiniy valdymas, , kadrai* — atskira Horizontalus valdymas ir rapinimasis visais
funkcija; iStekliais, komandos formavimo akcentavimas;

Centralizuota kadriné funkcija, kuria vykdo Decentralizuota kadriné funkcija realizuojama
Jkadry skyrius'; specializuotai planuoja, motyvuoja ir | linijiniame valdyme. Si atsako uZ visus skyriaus

pan., personala valdo linijiniai vadovai; iSteklius ir tiksly pasiekima. Personalo specialistai
padeda linijiniams vadovams;
Kadrinis planavimas — gamybos plano pasekmeg ir ZmogiSkyjuy istekliy planavimas visiSkai
reakcijai ji; vienpusisrysys; integruotas | organizacijos planavima; rysys
dvipusis;
Tikslas — apsirapinti tinkamais Zmonémis Tikdas — turimy Zmogiskyju istekliy,

tinkamoje vietoje, tinkamu laiku ir nereikalingy | kvalifikacijos ~ potencialo  suderinimas  su
Zmoniy atleidimas. Su darbuctojais elgiamasi kaip su | organizacijos strategija ir tikslais. Su darbuoctojais
»0amybos faktoriumi“, jie , iSdestomi“ kaip Sachmaty | elgiamasi kaip su korporacinés strategijos ir

figaros; investiciju objektu, kai p su pranasumo faktoriumi;
Kadrinés politikos tikslas — pasiekti kompromisa Zmogiskujy iStekliy valdymas nukreiptas i
tarp ekonominiy ir socialiniy partneriy. stipriosios  organizacijos kultiros vystyma, i

integruotos organizacijos poreikiy balansavima su

jos darbine aplinka.

Saltinis: Kumpikaite, V., Sakalas, A. (2001). Zmogiskujy istekliy vadybos ypatumai Siuolaikinéje organizacijoje.
InZinerine ekonomika. Darbo humanizavimas, 6 (26). Kaunas: Technologija, p. 53-57.

Tradiciniame personalo valdyme Zmogus buvo traktuojamas kaip technikos, technologijos,
racionalios gamybos ir darbo organizavimo trukdytojas (Ulmyté ir Skuncikien¢, 2001). Dabar
kiekvienas Zmogus — tai naujas pasaulis, kurj tinkamai parinkus pagal sugebéjimus atlikti uzduotis
ir sudarius reikiamas salygas darbui, moraliai ir materialiai ivertinus, galima baty karybiskai ir
naSiai dirbti. Organizacijoje didelj vaidmenj atlieka darbo humanizavimo procesas. B. Martinkus
(2003) darbo humanizavimo procesa traktuoja kaip darbo salygy placiaja prasme gerinima, siekiant
darbuotojo, kaip asmenybes, tolesnio tobuléjimo, leidZiancio gerinti imonés rezultatus. Todél R.
Jewell (2002) nurodo, jog Zmoniy idtekliai versio organizacijose yra patys svarbiausi. Zmonés
skiriasi nuo visy kity istekliy —jie turi jausmus ir nereaguoja mechaniskai ir prognozuojamai.

Anot J. Lakio (2003) organizacijos darbuotojai turi bati interpretuojami kaip vidaus klientai,
kuriems turi bati taikomos tos pacios ju poreikiy vertinimo, pagarbos jiems taisyklés (partneriska

rinkodara).
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Daug deSimtmeciy darbuotojy atrinkimas, mokymas, atlyginimas, motyvavimas ir kiti su
personalo valdymu susij¢ dalykai laikomi pagrindinémis personalo vadybos funkcijomis. Dabar
zmogiskyju istekliy vadyba apima ne tik Sias tradicines funkcijas, bet ir praplecia ju esmg —
traktuoja jas kaip atskiras ir savarankiskas, bet dinamiSkai saveikaujancias tarpusavyje bel su
organizacijos strateginiais tikslais (Kumpikaité ir Sakalas, 2001).

D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003) teigia, jog Zmoniy resursy valdymas jmongje apima
tarpusavyje susijusiy veiklos rasiy kompleksa: darbininky, specialisty, kity darbuotoju, jvairios
kvalifikacijos vadovy poreikiy nustatymas siejamas su organizacijos veiklos strategija; darbo rinkos
analiz¢ ir uZimtumo valdymas, personalo atranka ir adaptacija; organizacijos darbuotojuy karjeros
planavimas; kiekvienam Zmogui palankaus klimato sukarimas, optimaliy darbo salygu sudarymeas;
gamybos proceso organizavimas, darbo naSumo valdymas, motyvacijos sistemy paruoSimas,
siekiant uztikrinti veiklos efektyvuma; darbo uzmokestio sistemy projektavimas; inovacines veiklos
organizavimas; organizacijos socialinés politikos sukarimas ir jgyvendinimas; konflikty profilaktika
ir likvidavimas.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena organizacija turi tureti tvirtg kultiarg, kuri
formuojasi per organizacijos vadovy ir jos darbuotojy tvirtas vertybes, yra realizuojama ,, Zmoniy
ir per zmones‘. Organizacijos kultira yra neatsigjama nuo jos klimato, todél kitame skyriuje
analizuojama organizacinio klimato samprata. Organizacijy vadovai, norédami pasiekti uzsibreézty
tiksly, turety efektyviai panaudoti zmogiskuosius isteklius. Kok jnaSg j organizacijq jdeda
darbuotojai, labai priklauso nuo personalo valdymo programos kokybés bei nuo vadovy
sugebejimy ir noro sukurti aplinkg, kuri skatinty efektyvig jos darbuotojy veiklg. Zmogiskujy
iStekliy valdymo tendencijos susijusios su rapinimosi Zmoniy santykiais pradZia, t.y. su palankaus
klimato sukarimu. Organizacijos vadovy tikslas — iSsiaiskinti darbo aplinkg ir atlikti batinus

veiksmus Siai aplinkai gerinti.

1.2. Savokos ,, organizacinisklimatas’ samprata

Organizacijos kultiira neatsigjama nuo jos klimato. Sios problemos aspektai nagrin¢jami kartu
Su organizacijos vizijos, misijos ir tiksly, moderniy organizaciju problematika. Autoriai,
nagrinéjantys kultaros ypatumus (Butkus, 1996; Sakalas, 1996 ir kt.), sutaria, kad stipri kultira
sukuria vidinj organizacini klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma.
Organizacinis klimatas atpaZistamas pagal tai, kaip organizacijoje (ar jos atskiroje dalyje) elgiamasi
su darbuotojaisir ju aplinka.

Mokslinéje literatiiroje savokos , organizacinis klimatas* ir , organizacijos kultara“ daZznai yra
tapatinamos (Merkys ir kt, 2005; Zablackien¢, 2005). V. Barvydien¢ ir J. Kasiulis (2003) teigia, kad
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»organizacijos kultira neatskiriamai susijusi su klimatu“. Ir nors tarp Siy savoky yra panasumuy,
taciau yra zymi juos skirianti riba. ,Organizacijos kultira‘ yra platesné, universalesné ir
abstraktesné savoka, atskleidzianti organizacijos elgsena, 0 ,organizacinio klimato" savoka yra
Siauresné, atskleidzianti procesy, vykstanciuy grupéje, apibudinanti komandos darba. Organizacijos
kultara yra paremta organizacijos vertybémis ir tradicijomis, o organizacinis klimatas yra zymiai
grei¢iau besikeigianti dimensija (Merkys ir kt., 2005). Siy savoky skirtumus pabréZia Schneider
(1994) (cituojamas Hicks—Clarke ir Iles, 2000), jis netgi prieStarauja, kad organizacinis klimatas yra
vienas organizacijos kultaros veiksniy.

Tikslinga paminéti, kad organizacinis klimatas néra organizacijos kultiros sinonimas, nes yra
koncentruotas i individy suvokima organizacijoje, 0 ne i vertybes ar normas. J. Kasiulis ir V.
Barvydiené (2001) pateikia koncepcini organizacijos kultaros ir klimato elementy lyginamaja
charakteristika (Zr. 4 prieda).

Siekdami apibréZti savoka ,,organizacinis klimatas®, turime apibadinti tai, kas sudaro klimata,
kaip ji apibrézti, pamatuoti, kokios jo dimensijos, tipai. Visos organizacijos funkcionuoja tam
tikroje , klimatinéje zonoje" — jos yra veikiamos iSorinés aplinkos — atmosferos pokyciy, galinciy
atnesti tiek fizinius nuostolius (uraganai, potvyniai, cunamiai, sausra) tiek finansinius nuostolius,
t.y. visas organizacijas veikia atmosferos klimato itaka. Tai dazniausiai apibréziama klimato
reikSmé. Analizuojant organizacija, kalbame apie organizacini klimata, t.y. vidiné organizacijos
charakteristika, charakterizuojanti viding organizacijos aplinka psichologiniu aspektu. Toliau
analizuojama savoka ,, organizacinis klimatas* bitent organizacijos kontekste (Verbeke ir kt., 2005).

Organizacinis klimatas itakoja zmogiskuosius organizacijos isteklius ir lailkomas ta
organizacijos savybe, kuria Zmonés, nesvarbu, kur jie dirbty, jaucia kasdien. Tokio tipo
psichologinis klimatas turi ne maziau lemiama jtaka Zmonéms darbo vietoje, nei atmosferos
klimatas — bendrai nuotaikai ir aktyvumui. PabréZting, kad organizacijos mastu organizacinis
klimatas jtakoja visa organizacijos veikla ir yra organizacijos padaliniy, darbo grupiu ir komanduy
psichologinio klimato pagrindas (Verbeke ir kt., 2005).

Organizacinio klimato savoka iSpopuliaréjo XX a. 6 — ame deSmtmetyje. Vadovai suprato, kad
stengdamiesi rasti geriausia ZzmogiSkujy iStekliy valdymo sprendima, turi kuo daugiau zinoti apie
veiksnius, jtakojangius Zmoniy elgesi organizacijoje. Zmogiskuju i&ekliy valdymo problemos yra
sunkiausios ir reikalaujancios daugiausiai laiko, todél buvo bandyta rasti, kokie veiksnia jtakoja
Zmoniy, elgesiui organizacijoje. Konstatuota, kad vienas tokiy veiksniy yra psichologiné atmosfera
organizacijos padaliniuose ir smulkesniuose vienetuose — komandose. UZsienio vadybos mokslinéje
literatiroje per daugiau nei 30 mety laikotarpi organizacinio klimato konceptas pakankamai placiai
nagrinétas, publikuota daugybé straipsniy Sia tema, taciau Lietuvoje dar pasigendama iSsamios
mokslinés literatiiros organizacinio klimato tema (Verbeke ir kt., 2005).
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R. Taguiri (1968) pateiké jvairius organizacijos klimato sinonimus — atmosfera, salygos,
kultara, ekologija. Toks apibrézimas pabrézia organizacijos kaip organizmo esmg, kuria suvokia
tiek organizacijos nariai (vidiniai stebétojai) tiek iSoriniai stebétojai. Sis apibrézimas nebuvo tikslus
organizacinio klimato, kaip vidinés organizacijos charakteristikos, apibrézimas, kadangi apjungé
kartu netik vidinés, bet ir iSorinés aplinkos elementus.

R. Taguiri (1968) organizacinj klimata apibrézé kaip: salyginai ilgalaike organizacijos vidines
aplinkos savybeg, @) kuria jaucia jos nariai, b) kuri itakoja ju elgesi, c) kuria galima apibrézti
konkreciy organizacijos charakteristiky ar savybiy vertéemis.

Moran ir Volkwein (1992) (RekaSiate — Balsien¢, 2005) organizacini klimata apibréZia kaip
reliatyviai pastovy organizacijos bruoza, kuris atskiria viena organizacija nuo kitosir:

a) apima nariy kolektyvinj organizacijos suvokima, atsizvelgiant i tokius aspektus kaip
autonomija, padgtikéjimas, susitelkimas, parama, pripaZzinimas, novatoriskumas ir
garbingumas,

b) yrakuriamas saveikaujant nariams,

¢) yranaudojamas kaip pagrindas aiskinantis situacija;

d) atspindi vyraujancias organizacijos kultiirines normas ir pazitras;

e) itakojaelgesio formavima.

D. M. Rousseau, (1988) pateiké organizacinio klimato apibrézimy chronologija, kuri
pateikiama 4 lentel¢je, iS kurios matyti, kad autoriai pateikialabai skirtingus organizacinio klimato
apibrézimus. G. Forehand (1964) organizacini klimata apibrézia kaip organizacijos savybes, kurios
iSskiriaja iS kity organizaciju. H. Shneider (1972) klimata tapatina su individy suvokimais apie savo
organizacijas, 0 Payne (1976) klimata apibréZia kaip bendra sutarima dél to, kaip individal
apibudina organizacija. Taciau daugumos nuomoné sutampa, kad organizacinis klimatas — tai
organizacijos savybe, iskirianti ja iS kity; yralabai individualus ir veikiantis darbuotoju elgesi bei
tarpusavio santykius (Rousseau, 1988).

Organizacinio klimato savoka taip pat analizavo tokie autoriai, kaip Forehand ir Gilmer (1964),
Payne ir Pugh (1976), JcKofsky ir Slocum (1988), Ostroff (1993), Davidson (2003) (Suliman ir
Abdulla, 2005).
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4 lentele

Organizacinio klimato apibrézimy chronologija

Autorius »Organizacinio klimato" apibrézimas

G. Forehand (1964) Savybeés, kurios 1) skiria viena organizacija nuo kitos, 2) veikiavisa laika
ir 3) itakoja Zmoniy €elgesi organizacijoje. Organizacijos asmenybg.

M. Findlate (1969) Suvokiamos organizacijos savybeés, jsiskverbiancios tarp organizacijos
savybiy ir elgesio

Cambel (1970) Pozitriy ir lakestiy aibé, apibudinanti organizacijos statines savybes ir
elgesio — rezultato bei rezultato — rezultato galimybes.

H. Shneider (1972) Individy suvokimai apie savo organizacijas, kuriuos itakoja, ir
organizacijos, ir individo savybés.

J. James (1974) Psichol ogiskai reikSmingas paZintinis situacijos perteikimas; suvokimai.

Sh. Shneider (1975) ReikSmés suvokimai arba interpretacijos, padedanc¢ios individams
suvokti pasauli ir Zinoti, kaip elgtis.

Payne (1976) Bendras sutarimas dél to, kaip individai apibtdina organizacija.

James (1978) Individy suvokimy apie savo organizacija suma.

L. Sringer (1978) Psichol oginis procesas, siterpiantis tarp organizacijos savybiy ir elgesio.

J. Socum (1979) Klimatas gali bati: 1) suvokiamasis, 2) psichologinis, 3) abstraktus, 4)
apraSomasis, 5) nevertinantisir 6) ne veilksmai.
Tai, kaip individa suvokia aplinka, iSreiksta psichologine prasme ir

J. Sl (1981) reikSme, individo atributas, kurio iSmokstama, kuris turi istorija ir
nesikeicia

R. Schneider (1983) Ivertintas suvokimas arba iSvados, kurias mokslininkai daro pagal
prakti Skesnius suvokimus.

Glick (1985) Bendrinis terminas placiai organizacijos, o ne psichologiniy kintamuju,
apibudinanciy individo veiksmy konteksta, klasei.

Sdltinis: Rousseau, D. M. (1988). The construction of climate in organizational research. International review of
Industrial and Organizational Psychology. New Y ork: Wiley, p. 153-192.

Kadangi dauguma tyréju nesutaria, kuri klimato suvokima laikyti konsensualiu apibréziant
klimata, iSkilo butinybé apibrézti skirtingus klimato tipus. D. M. Rousseau (1988) klimato koncepta
diferencijavo ir isskyré keturis klimato tipus:

1) Psichologinis klimatas. Tai — esminiai atskiri individo suvokimai apie aplinka: kaip atskiri
darbuotojai valdo potyrius i$ aplinkos. Individualis skirtumai vaidina svarbuy vaidmeni Sio
suvokimo karimui kaip ir artimiausia aplinka, kurioje individas aktyviai veikia. Psichologinj
klimata formuoja veiksniai, apimantys individualy mastymo stiliy, pazinimo procesa, Kultiira,
organizacijos struktiira ir socialines saveikas.

2) Bendrasis klimatas. Ji sudaro sudétiniai, apibendrinti individualts suvokimai formaliojo
hierarchinio lygmens (darbo grupés, padalinio, skyriaus, organizacijos) lygiu. Bendrasis klimatas
formuojasi individy narystés formalioje (ar neformalioje) organizacijoje pagrindu pagal bendra
vieneto (padalinio) sutarima ar konsensusa dél suvokimy.

3) Kolektyvo klimatas. Kyla i$ individy susitarimo dél elgesio konteksto suvokimy. Tagiau
skirtingal nuo bendrojo klimato, kolektyvinis klimatas atpazistamas, ka individualts suvokimai

apie situacinius veiksnius jungiami | klasterius, atspindincius panaSius klimato rezultatus.
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Kolektyvinio klimato (statistinio klasterio) atveju, teigiama, kad interakcijos vaidina svarby
vaidmen;j, lemiantj bendruosius suvokimus, nors Sis vaidmuo dar néra pakankamai epmiriskai
patikrintas.

4) Organizacinis klimatas. Dabartiniuose moksliniuose klimato tyrimuose iSskiriamas aiSkus
skirtumas tarp organizacinio klimato ir organizacijos struktiros ar kity panaSiy konstrukty,
matuojamy individualiais suvokimais, yratai, kad klimatas atspindi vidinio organizacijos dalyvio —
nario orientacija, bet ne iSorinio stebétojo analiting klasifikacija. Taciau organizacini klimata galima
laikyti organizacijos poZzymiy vaizdiniu, iSreiSkianciu individy potyrius organizacijoje.

IS tiesy, organizacinio klimato konceptas yra hipotetine konstrukcija ir ganétinai sunku rasti
bendra organizacinio klimato apibréZima, kuris nebtty nel trivialus nei beprasmis. Tatiau apriboje
savoka tam tikromis, jai priskiriamomis savybémis, galime suvokti aiSkesnj jos apibréZzima.

Anot V. Barvydienésir J. Kasiulio (2003), galimaisskiria Sias klimato savybes:

— klimato konstruktas yra multidimensinis;

— klimatas yra tipiSkas kiekvienai organizacijai, jos padaliniui, komandai;

— klimatas turi jtakos organizacijos nariy elgesiui;

— klimatas pasizymi ilgalaikiu stabilumu;

— klimatas suvokiamas kol ektyviai;

— klimatas yra pamatuojamas (galima tirti, apklausti Zzmones);

— klimatas formuojamas.

J. Palidauskaité (2001) organizacini klimata nusakanciais veiksniais isskiria: pasitikéjimo ir
pagarbos atmosfera, atsakomybe, draugiSkuma, orientacija i taisykles, itampa darbe, rutina,
iniciatyva darbe (Zr. 5 prieda).

Apibendrinat autoriy iSskirtas klimato savybes, pastebime daug panaSiu klimato savybiy,
iSskirty skirtingu autoriy, todel galime teigti, kad skirtingy autoriy klimato samprata turi tam tikry
bendrumy ir autoriai panaSiai suvokia klimata ir pripazista, kad klimatas: turi jtakos elgesiui; turi
testinumo arba ilgalaikio stabilumo savybe, gali biti suvokiamas netik pavieniai, bet ir kolektyviai.

V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2003) pateikia Siuos psichologinj klimata lemiancius veiksnius: 1)
darbuotojy vertikaliis ir horizontalis santykiai; 2) vadovo vadovavimo stilius; 3) darbo sglygos
konkreciose darbo vietose; 4) darbo ir darbuotojy poilsio organizavimas, 4) materialinis ir
moralinis skatinimas.

N. Batlis (1980) iSskyré 11 organizacinio klimato dimensijy:

1) organizacijos lukescia arba laipsnis, kuriuo organizacija tikisi intensyvaus lojalumo ir kity
veiksmy ,virS* pareigu;

2) konfliktai ar kooperatyvumas arba laipsnis, kuriuo darbuotojai kofliktuoja vienas su kitu

tikslo siekimo procesg;
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3) socidiniai rySiai, rodantys Silta, draugiska atmosfera;

4) darbo ir atlygio uz ji priklausomybé, apdovanojimuy, pagristu geru darbu laipsnis,

5) spaudimo rodiklis, tendencijos, rodancios organizacijos polinki daryti spaudima savo
Zzmonéms,

6) suvarzymai, taisykliy, politiky, procediry, kuriy turi laikytis darbuotojai, skaicius;

7) lankstumas ir inovacijos, organizacijos ryZtas iSbandyti naujas proceduras ir bandyti keistis;

8) rezultaty zinojimas, griztamojo rySio buvimas,

9) atsakomybe, laipsnis, kuriuo darbuotojai gali kontroliuoti savo atliekama darba;

10) standartai, apibréZiantys gerai atliekama darba;

11) aiskumas, laipsnis, parodantis, kiek gerai organizuotos veiklosir planavimas i$ anksto.

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma autoriy apibidina organizacin; klimatg kaip
veikianciy organizacijos viduje individy suvokimus apie organizacijq — kaip individai suvokia
organizacijos kultirg, vertybes, procesus, vykstancius joje, jvykius (konfliktus), laisves lygi (darbo
autonomijq) ir kitas organizacines charakteristikas. Apibrézus organizacinio klimato sqvokg,
svarbu iSsiaiskinti, kaip Sis ir kartu kiti Zmogiskyjy i&tekliy parametrai diagnozuojami
organizacijose: kokie tyrimai yra atliekami Lietuvoje ir kitose pasaulio Salyse, kokie metodai
naudojami jiems diagnozuoti, kaip organizuojami Sie tyrimai, kokie Siy tyrimy rezultatai ir kokie

itakq jie daro organizacijos rodikliams.

1.3. Zmogidkyjy idtekliy parametry ir organizacinio klimato

diagnozavimo procesas

Siuo metu taikomuosius socialinius tyrimus uZsako labai jvairaus tipo organizacijos (Merkys ir
kt., 2004):
verslo,
Ziniasklaida,
valstybinés: ministerijos, savivaldybeés, statutings organizacijosir ect.,
politinés partijos,
nevyriausybinés (NVO),
religinés bendijos.
Egzistuoja jvairus sociologinés informacijos rinkimo metodai. DaZniausiai naudojami tiek
kiekybiniuose, tiek kokybiniuose tyrimuose yra Sie (Pruskus, 2004):
Interviu (angl. interview). Interviu respondentams atsiskleisti — jie kalba apie tikrove savo
terminais, savokomis.,
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Dokumenty analizz (angl.  ducumentation analysis). Tal toks pirminés sociologines
informacijos rinkimo budas, ka pagrindinis informacijos Saltinis yra dokumentai (laiSkali,
dienoraXiai, ataskaitos, biografijos, vyriausybés nutarimai ir t.t).

Sebéjimas (angl. observation). Yra toks pirminés sociologinés informacijos rinkimo metodas,
kai iS anksto suplanuoti, tikslingi, sistemingi socialiniai faktai, kuriuos galima kontroliuoti ir
tikrinti, suvokiami ir registruojami.

Eksperimentas (angl. experiment). Tai metodas, kuris grindziamas pasirinkty grupiy lyginimu.
Paprastiausiu atveju reikia dvigjy vienodu grupiy, kurios veikiamos tuo paciu nepriklausomu
kintamuoju. Po to testuojami (tikrinami) grupiu pokyciai priklausomame (pasekmeés) kintamajame.

Anketavimas (angl. questionnaire) . Apklausa — tai tokia duomenuy rinkimo technika, kai
apklaustigji iS5 esmés tuo paciu metu atsakingja i rastu (anketoje) ar Zodziu pateikiamus klausimus.
Anketa — tai klausimy, kuriuos jungia tyréjo siekimas i&irti koki nors socialinj reiskinj ar procesa,
visuma. Pagrindinés apklausos metodo risys. anketine apklausa, sociologinisinterviu, testas.

Testavimas (angl. testing) — matavimo procedira, kurios metu iS anksto sukonstruoty ir
pagristu etaloniniy uzduociy, klausimy pagrindu reliatyviai jvertinamas individualiu savybiu
kiekybinés iSraiskos laipsnis. Testais matuojami  ivairiausiy psichiniy savybiy parametrai. Testas
turi atitikti masy jau aptartus validumo, reliabilumo, objektyvumo bei reprezentatyvumo
reikalavimus. Testais gali naudotistik profesionalts vartotojai (Merkys, 1995).

Testavimas organizacijose prasidéjo XIX a., kai psichologus pradéjo dominti fizinés Zmoniy
charakteristikos, tokios kaip regéjimo astrumas, klausos jautrumas, fizine jégair kitos, susidométair
psichinémis zmoniy savybémis. Daugiausiai psichologus pradéjo dominti darbo  aplinka,
darbuotojo reikalingumas organizacijoje ir asmeninés jo savybés. Organizacijose pradétos tirti
tokios darbuotoju  charakteristikos kaip (Amnacrasu, Ypoumna, 2001): iSskirtinumas iS Kity
darbuotojy; asmenybés savybés, draugiSkumas, atvirumas, atsidavimas darbui;  emocinis
stabilumas; saZiningumas; profesiniai jgudZiai.

G. Merkys (1995) isskiria Sias svarbiausias matavimo kokybés charakteristikas:

Validumas (angl. validity) (lietuviskai reiskiantis tinkamuma), kaip metodologiné
charakteristika, argumentuoja, kad tikrai matuojama biitent tai, kas yra jvardyta. Validumas
iSreiSkiamas klausimu: kas matuojama? Matavimy validumas argumentuojamas interpretacijos ir
koreliacinés analizés pagrindu.

Reliabilumas (angl. reliability) (arba patikimumas), kaip metodologiné charakteristika,
argumentuoja matavimo tikslumo laipsni. Jis atsako | klausima, kaip tikslia duota skalé matuoja
vieng ar Kita savybe. Reliabilumas argumentuojamas koreliacinés analizés déka.

Objektyvumas (angl. objectivity), kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad
tyrinétojo asmenybé nedaro jtakos matavimo procedirai bei rezultatams, kitaip tariant, neiskreipia
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ju. Matavimas yra objektyvus tada, kai jvairas tyrinétojai, matuodami ta pati reiskinj, randa tuos
pacius rezultatus.

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

A. Matulionis (2001) greta Siy pagrindiniy matavimo kokybés charakteristiky, iSskiria Sias |abai
svarbias:

Privatumas (angl. privacy). Informacija apie Zmogaus fizing ir proting bikle néra visuomenes
reikalas. Kiekvienas Zmogus (ar grupé) turi teise pats spresti, kadair kur, kokiomis aplinkybémis ir
kiek platiai iSsakyti savo asmenines paZiiiras, nuomones, iprocius, abeones ir baimes, ar visa
nieko nesakyti. Bet koks informacijos skleidimas, negavus tiriamuju sutikimo, pazeidzZia privatumo
principa ir, savaime aiSku, yra netoleruotinas.

Anonimidkumas (angl. anonimity). Sis principas teigia, jog kiekvieno tyréjo pareiga yra saugoti
dalyviy bei tyrimo duomeny anonimiskuma. Jo esmé yra ta, kad tyrimo dalyviy suteikta
informacija, nepaisant jos atvirumo ir asmeniskumo, neleisty nustatyti tiriamyjy tapatybés.
Anonimiskuma garantuoja anketos be vardy ir uzsiémimo detaliy.

Konfidencialumas (angl. confidentiality) . Tai reiskia, kad tyréjas laikys paslaptyje viska apie
asmeni, pateikusi jam informacija. Kitaip tariant, Sio principo esmé yrata, kiek tyréjasliksistikimas
tam, kuris jam padéjo tyrime.

ISskiriami Sie testavimo etapai, siekiant iSsiaiskinti testo rezultaty validuma (Anactasm,

Vp6una, 2001, Merkys, 1995):

1) Pilotinis matavimas (pre — testas) — pirmasis testo pateikimas respondentams.

2) Pakartotinis matavimas (test-re-testas), pateikiamas tas pats testas tiems patiems Zmonéems,
bet ne ankstiau kaip po vieno ménesio po pilotinio matavimo. Gali biti atliekami keli pakartotinial
matavimai.

Dazniausiai vadovus domina darbuotoju motyvacija, pasitenkinimas darbu, savarankiskumas,
lojalumas (Merkys ir kt., 2005). Tai svarbu todél, kad bitent nuo motyvuoty, lojaliy ir patenkinty
darbu darbuotojy tiesiogiai priklauso organizacijos sekmé.

Pirma karta darbuotojuy nuomoniy tyrimai, kaip organizacijos ivertinimo priemon¢, buvo atlikti
JAV po Il pasaulinio karo, 0 1991 m. buvo paskaiciuota, kad beveik kiekviena organizacija Sioje
Salyje buvo atlikusi darbuotojy apklausa bent viena karta savo istorijoje. Galimateigti, kad apklausy
populiarumas didéja, stipréjant darbuotojy itraukimui | visal organizacijai svarbiy klausimy

sprendima bei kokybés skatinimui (Palivoniene, 2005).
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Svarbu paminéti keleta tyrimy, atlikty skirtingose pasaulio valstybése, siekiant iSsiaiskinti
organizacinio klimato, komandinio darbo, vadovy valdymo stiliaus ir bendravimo su pavaldiniais
raiSkos dimensijas ivairaus pobtidzio organizacijose.

1999 m. Australijos mokslininky grupé: J. Wallace (Monash universitetas), J. Hunt (Newcastle
univesitetas), C. Richards (Bostono konsultavimo grupé), tyringjo rysi tarp organizacijos kultiros,
organizacinio klimato ir vadovy vertybiu. Tyrimas buvo atliekamas Australijos Policijos Pajégose.
RySio gaimybés buvo identifikuojamos pasitelkiant Hofstedo instrumenta. Rezultatai parodé
glaudy ry§j tarp specifiniy organizacinio klimato savybiy ir vadovy vertybiy dimensiju. Buvo
identifikuotas  rySys tarp kai kuriy kultaros, klimato ir vadovy vertybiy. Remiantis Sais
duomenimis, buvo sukurtas RySio tarp organizacijos kultaros, klimato ir vadovy vertybiuy bel
elgesio hipotetinis modelis. Sis modelis rodo glaudy ry§ tarp organizacijos klimato, organizacijos
kultdros ir vadovy vertybiy bei elgesio. Cia akcentuojama vadovo: amzius, Iytis ir iSsilavinimas
(Wallace, ir kt., 1999).

Kultariniai skirtumai

A
a)
»

A
Organizacinis klimates Vadovy vertybés Vadovy elgesys

4
A
A
A

A

A
Ve
-

Pasikeitimai /
permainos

3 pav. RySio tarp organizacijos kultiros, klimato ir vadovy vertybiy bel elgesio hipotetinis
modelis

Sdtinis; Wallace, J., Hunt, J., Richards, C. (1999). The relationship between organisational culture, organisational
climate and manageria values. The international journal of public sector management, 12 (7), p. 548-564.

2000 m. Anglijos mokslininky grupé iS Surrey universiteto (P. Kangis, D. Gordon ir S.
Williams)  tyringjo organizacinj klimata (panaudojant BOCI — Business and Organizational
Climate Index instrumenta) ir komanding veikla 40-je pramonés sektoriui priklausanciy
organizaciju. Taip pat iSskyré skirtumustarp organizacijos kultiros ir organizacinio klimato savoky
(Kangisir kt., 2000). Organizacinis klimatas apibtdinamas kaip:

—ilgalaikial santykiai, charakterizuojantys organizacija, ir iSskiriantys ja iS kity organizaciju,
apjungiantys nariy bendra suvokima apie ju organizacija, kuris apima tokius jausmus kaip
savarankiskumas, pasitikéjimas, sutelktumas, pagalba, novatoriskumasir baimés nebuvimas;

— sukuriamas organizacijos nariy;
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— Vvisy organizacijoje vykstanciy dalyku pagrindas,
— jtakoja dominuojancias organizacinés kulttiros normas ir poziarius,
— &dtinis, formuojantis elgesi.
Pabréziant organizacijos kulttros ir klimato skirtumus, akcentuojama, kad klimatas apibrézia
kaip darbuotojai organizacijoje (Kangisir kt., 2000):

— susitvarko su savo darbu;
—kaip efektyviai jieir jy kolegos dirba kartu.

2002 m. Italijos ir Anglijos mokslininky grupé: P. Ragazzoni, P. Baiardi, A. M. Zotti, N.
Anderson, M. West, tyrinéjo organizacinj klimata inovaciju aspektu — kokia jtaka turi organizacinis
klimatas atsirasti naujovéms sveikatos prieZiiros organizacijose ir Salies bankuose. Buvo taikytas
tematiSkai centruotos interakcijos konceptas (TCl) — sutrumpinta versija, 5 subskalés, siekiant
iSsiaiskinti organizacijos klimato raiskos dimensijas, kurios tuo paciu glaudZiais susije su
komandiniu darbu ir parodo jo lygi organizacijoje. Tyrime dalyvavo 585 asmenys. Buvo padaryta
iSvada, kad komandinis darbas yra pagrindinis veiksnys, skatinantis organizacijos sekmg.
Kiekvienas organizacijos asmuo yra mazyté dalelé viso organizacijos mechanizmo, kuris tobulina
organizacija, tik nuo ju priklauso organizacijos sckme ir ateitis (Ragazzoni ir kt., 2002).

Atlikta ir daugelis kity tyrimy ivairiose pasaulio organizacijose (Suliman ir Abdulla, 2005): P.
Tierney (1999) tyrinéjo darbinius santykius ir lyderyste JAV organizacijose; Senatra (1980) tyrinéjo
rysi tarp vaidmeny konflikty ir organizacinio klimato vienoje JAV organizacijoje; Likwise (1981)
tyrinéjo ry§ tarp darbinio streso ir organizacinio klimato JAV organizacijose; K. Meudel ir K.
Gadd (1994) tyrinéjo trumpalaikiy organizacijuy Kkulttira ir organizacini klimata.

JAV organizacijose daznai atliekami darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimai. Atlikus tyrima,
vadovai mato darbuotojy poreikius bei problemas, tuomet jmanoma apibréZti pasitenkinimo darbu
gerinimo priemones. O jas pasirinkus ir pritaikius, svarbu atlikti pakartotinius darbo pasitenkinimo
tyrimus. Jie leis patikrinti ar buvo imtasi teisingy veiksmy ir kiek veiksmingi jie buvo. Dazniausiai
ju praktikoje yrataikomi du rangavimo metodai (Talockien¢, 2004):

1. Darbo aprasomasis indeksas (Job Descriptive Index) — § metoda 1969 m. aprase
Bowling Green State University psichologijos specidistai P. C. Smith, L. M. Kendall ir C.
L. Hulin. Darbo apraSomasis indeksas iSmatuoja pasitenkinima darbu penkiose skirtingose
srityse: pats darbas; vadovavimas; darbo uzmokestis; karjera; bendradarbiai.

2. Minesotos pasitenkinimo klausimynas (Minnesota Satisfaction Questionnaire) — §i
metoda 1967 m. pasitlé Minesotos Universiteto specialistai D. J. Weiss, R. W. Dawis, G.
W. England ir L. H. Lofquist. Siame klausimyne pateikiamas tiksliai suformuluoty darbo
veiksniy saraSas bei papildomai pridedami darbuotojy pasitenkinimo tyrimo metodiniai

nurodymai.
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Lietuvoje Zmogiskyju istekliy tyrimai iSpopuliaréjo tik XX a 9tame deSmtmetyje. R.
DZeveckyté (2004) savo straipsnyje teigia, kad zmogiskigji iStekliai yra firmos s¢kmés garantas.
Siuo metu Lietuvoje Zmogiskyju idtekliy tyrimai yra viena personal o vadybos daliy. Imoniy vadovai
dazniausiai kreipiasi i ekspertus dél dviejy priezastiy:

1) Siekia isiklausyti i darbuotojuy poreikius, matydami, kad sumazéjo darbo efektyvumas,
pablogéjes vidinis organizacinis klimatas, darbuotojai  prieSinass  vykdomoms
reorgani zacijoms.

2) Stengiasi uzbegti uz akiy ateities problemoms.

D. Palivoniené (2005) teigia, kad ZmogiSkuju istekliy tyrimai skatinair griztamaji rySi — geré¢ja
darbuotojy ir vadovy santykiai, komandinis darbas, darbo aplinka, o tai svarbu norint didinti
veiklos efektyvuma ir darbuotojy kvalifikacija. Naudodamos tyrimo rezultatus bei rekomendacijas,
imonés gali tobulinti aptarnavimo kokybe: Kkurti aptarnavimo kokybés standartus, organizuoti
mokymus, skirtus bendravimo bei pardavimy jgadZiams tobulinti, diegti lojalumo bei motyvacijos
skatinimo programas.

Lietuvoje nuo 1990 m. buvo atlikta nemazai tyrimy, siekiant iSsiaiskinti sveikatos prieZiiiros
darbuotojy motyvacija (Petkevigiate, 2005): |. Misevi¢iate ir Z. MilaSauskiené (1994), G. Raila
(1996), V. Gerikiené (2000), J. Vladickiené (2002), R. Martinélis (2004).

2005 m. D. Petkevicitte atliko tyrima VS[ Kauno Medicinos Universiteto Klinikose, siekdama
iSsiaiskinti klinikos slaugytojy motyvacija ir pozitri i motyvavimo sistema juy darbovietéje. Buvo
atlikta anketiné apklausa, apklausta 390 slaugytoju. Apibendrinus rezultatus paaiskéjo, kad net 46,5
% slaugytojuy motyvavimo sistema darbovietéje vertina kaip neobjektyvia, ir ketvirtadalis ja vertina
kaip iS dalies objektyvia. D. Petkeviciate pateikia rekomendacija, kaip tobulinti darbuotoju
motyvacijos sistema (Petkeviciate, 2005).

D. Palivoniené (2005) teigia, kad klimato tyrimas suteikia didesni slaptuma iSsakant savo
nuomone, negu, tarkim, susirinkimai. Deja, visiska anonimiskuma, o kartu su juo ir sauguma yra
sunku uztikrinti netgi tuomet, kai tyrima atliekantys zmonés tiksliai nezino, kas kuria nuomong
iSsaké (pvz. pildant anketa). Neretai tyrimu yra siekiama ne tik iSsiaiskinti bendra vertinima, bet ir
palyginti skirtingy darbuotojuy grupiy organizacijos viduje nuomones. Tam gali prireikti tokios
informacijos, kaip darbo padalinio, kuriame dirba respondentas pavadinimas, jo darbo stazas ir pan.,
nors vardo ir pavardés rasyti nereikia.

R. Rekasiute — Balsien¢ (2005) ir konsultanty grupé sudaré organizacinio klimato vertinimo
anketa, kuriag sudaré Sios skalés: tiksly zinomumas ir priimtinumas,; darbo organizavimo kokybe¢;
tarpasmeniniy santykiy kokybé; motyvavimo priemoniy panaudojimas;, organizaciné parama;
vadovavimo kokybeé; organizacijos lankstumas ir inovatyvumas; darbas su klientais. Naudodama Sia

anketa, 2002 — 2004 m. (prieS ir po intervenciju) atliko organizacinio klimato tyrima vienoje
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Lietuvos organizacijoje, naudodama Burke ir Litwin organizacijos veiklos ir poky¢iu modeli
planuojant intervencijas. Po atlikty intervencijy statistiSkai reikSmingai pageréjo darbo
organizavimo, organizacinés paramos, organizacijos lankstumo ir inovatyvumo bei darbo su
klientais skaliy vertinimas. Buvo padaryta iSvada, kad organizacinio klimato matavimas gali bati
viena iS efektyviy priemoniy nustatant tobulintinas organizacijos sritis bei planuojant tobulinimo
veiksnius. Organizacinio klimato matavimas parodo, kiek organizacijos atlikti tobulinimo veiksmai
yraveiksmingi (Rekasiute—Balsien¢, 2005).

2005 profesorius G. Merkys ir tyréju grupé atlikto organizacijos klimato tyrimus 36 skirtingo
pobudZio Lietuvos organizacijose ir apklause 1299 darbuotojus. Testa sudaro 18 dimensijy ir 137
klausimai. Gavus ir apibendrinus tyrimo rezultatus, buvo palyginti organizacinio klimato raiskos
ypatumai vieSojo sektoriaus organizaciju, iskaitant ir kelias statutines organizacijas, taip pat ivairiy
verslo imoniy — gamybos, prekybos, finansy ir kt. Paaiskéjo, kad skirtingu organizacijuy klimatas
daugiau ar maZiau panadus. salyginai nepal ankesnis klimatas yra versl o organizacijose, o statutinése
ir vieSojo sektoriaus organizacijose gauti vidurkiai nesiskyré (F=28,2, df=2; 1249; 1251; p=0,000).
Skirtumas tarp verdo ir likusiy valstybiniy (biudZetiniy) organizaciju jvercio siekia 0,42
standartinio nuokrypio. Didel¢ normavimo imtis [émé labai maza pasikliaujamaji intervala, kuris
sudaré tik 0,06 standartinio nuokrypio, kai a=0,05. Tyrimo rezultatai parodé, kad yra labai dideli
klimato skirtumai organizacijos padaliniuose, todél buvo iskelta hipoteze, kad bendra organizacini
klimata lemia visy jos padaliniy klimato visuma. Tos pacios organizacijos skirtinguose padaliniuose
yralabai skirtingas klimatas, tod¢l labai svarbu tirti klimata atskiruose padaliniuose. O apibendrinus
ju rezultatus, galima spresti apie visoje organizacijoje vyraujanti klimata. Tal pat buvo nustatytas
pasikartojantis ir statistiSkai patikimas koreliacinis rySys tarp organizacinio klimato ir komandinio
klimato testy subskaliy (Merkys ir kt., 2005). Sis tyrimas yra reikdmingas todél, kad tyrimo imtis
yra salyginai didel¢, tyrimo metu apklausti skirtingo pobadZio organizacijy darbuotojai. Rezultatai
gauti naudojant testa, kurio psichometrinés charakteristikos gana aukstos. Svarbu paminéti, kad
vienmatiskumo id¢ja lyg ir nesusiSaukia su kity klimato tyréjy duomenimis, kuriy dauguma linke
skelbti duomenis, liudijancéius organizacini klimata kaip multidimensinj konstrukta, turinti nuo trijy
iki aStuoniy dimensiju (Merkysir kt., 2005).

Darbuotojy nuomoniy aiskinimasis gali duoti apciuopiamos naudos, taciau juo negalima
piktnaudziauti. Reguliariai atliekami klimato tyrimai leidzia sekti, kaip kinta darbo atmosfera
organizacijoje laikui bégant, ir atrodo patrauklu zinoti darbuotoju nuomong apie viska, kas bevykty
darbe (Palivonieng¢, 2005).

Apibendrinant galime teigti, kad ir kokia bebiity organizacija, jos vadovai turi numatyti, kokia
bus jos veikla, kas, kada ir kaip turi jgyvendinti numatytas uzduotis. Organizacijos veiklos

pasekmes lemia personalo darbas. Darbuotojy kompetencija, poziariai, vertybés, poreikiai lemia
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vienok; ar kitok; jy elgesi organizacijoje. Todél labai svarbis tampa Zmogiskyjy iStekliy tyrimai
organizacijose, tyrimy objektas — darbuotojy motyvacija, lojalumas, pasitenkinimas darbu,
organizacinis klimatas. Svarbu stebeéti ir tyrinéti, kokie yra santykiai tarp organizacijos nariy, nes

teigiami tarpusavio santykiai yra viena is palankaus organizacinio klimato raiskos prielaidy.

1.4. Socialiniai santykiai kaip organizacinio klimato

dimensijair raiskos bruozas

Daugeliui darbuotojuy darbo grupé yra pirminis socialinio bendravimo Saltinis. Grupés vidinis
komunikavimas yra fundamentali priemoné, kuria grupés nariai parodo savo nusivylima ir
pasitenkinima. Taigi komunikavimas suteikia bida iSreik&i jausmus ir patenkinti socialinius
poreikius (Robbins, 2003).

A. Matulionis (2001) teigia, kad darbo aplinka yra visuma ir vienové materialiniy darbo
proceso veiksniy ir visuomeniniy santykiy, kurie kyla darbo procese tarp jo dalyviy. Savo ruoztu
darbo aplinka yra Zmogaus gyvenimo aplinkos dalis. Santykiai, kuriuos tarpusavyje uzmezga darbo
proceso dalyviai, sudaro socialing darbo aplinka.

Socialinis — psichologinis klimatas — tai salygiSkai pastovi ir tipiSka emociné biklé, palaipsniui
susiformuojanti organizacijos nariams dirbant ir bendraujant. Jis atspindi objektyvius veiksnius:
vertikaliy bei horizontaliy santykiy pobadi, pozitri i darba ir kitus (Guscinskien¢, 2002).

Psichologinis klimatas susiformuoja organizacijos nariams bendraujant ir per tarpasmeninius
santykius paveikia kiekviena asmenybg. J. GuXinskiené (2002) iSsskiria Sias socidinio —
psichologinio klimato ypatybes:

— reik8me Zmoniy veiklos kryptingumui;

— §o klimato jvairuma skirtingose organi zacijose;

— nevienoda jo jtaka to paties kolektyvo nariams;

— poveiki asmenybés aktyvumui;

— reik8me Zmogaus jtraukimui i darba.

Nemaza reikSmg socialinio — psichologinio klimato formavimuisi jtakos turi sociainiai —
demografiniai veiksniai: kolektyvo nariy amzius, lytis, iSsilavinimas ir kiti. Neigiamai klimata
veikia pesimistiskai nusiteike organizacijos nariai (,litdnigji skeptikai“, , niurzgliai“), konfliktuoti
linkusios asmenybés. Paveikti Siuos Zzmones labai sudétinga. Tokiu atveju tik atviras konfliktas gali
buti veiksmingas (Gu&tinskiené, 2002).
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Asmeninis pavyzdys

4 pav. Socialinis — psichologinis kolektyvo klimatas (M. A. Kremen, 1997).

4 paveikse matyti, kokioms organizacijos kolektyvo nariy gyvenimo sritims turi jtakos
socialinis — psichologinis klimatas. Pati klimata formuoja tiek makroaplinkos veiksniai
(visuomeniné santvarka, jos moral¢, socialiniai — demografiniai veiksniai), tiek mikroaplinkos
(materialiniai ir socialiniai) veiksniai.

Geras (palankus) socialinis psichologinis klimatas paprastai apibiidinamas tokiais pozymiais
(Gusinskien¢, 2002): gera bendravimo atmosfera; aktyvumu svarstant jvairiausius klausimus ir

problemas; pagarba kito nuomonei; galimybe laisvai reik&ti savo jausmus ir nuomong; protingu

Sdltinis: Gu&inskiene, J. (2002). Organizacijy sociologija. Kaunas: Technologija.
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pareigu pasiskirstymu tarp organizacijos nariy; bendromis kolektyvo nariy vertybinémis
orientacijomis; dideliu vadovo autoritetu; veiksminga kol ektyvo veikla.

Anot J. Gu&tinskienés (2002), didelés jtakos organizacijos nariams turi vadovas: jo elgesys,
veikla, asmenybés savybés. Vadovo asmenybéje galima isskirti tris sritis, kurios tiesiogiai veikia
socialinj — psichologini klimata:

— vadovavimo stilius;

— vadovo santykiy su pavaldiniais tipas,

— vadovo elgesys, poZitrisi veikla.

J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2003) teigia, kad teigiamus santykius organizacijoje gali nulemti
jos darbuotoju suderinamumas, ir atvirk&iai, darbuotoju nesuderinamumas gali tapti didele
socialiniy santykiy problema. Darna — grupés sutelktumo, ,mes‘ jausmo pagrindas, o tai lemia
grupés psichologini klimata; tai grupés gebéjimas bendrai velkti, optimaliai saveikaujant, tai yra
optimaliai derinti veiksmus. Tarpasmeninis nesuderinamumas — tai Zmoniy individualiy
psichologiniy ypatybiy neatitikimas, t.y. du asmenys pasizymi tam tikromis salygomis sunkiai
suderinamomis savybémis.

J. Kasiulisir V. Barvydiené¢ (2003) iSskiria Sias suderinamumo rasis:

1) Funkcinis suderinamumas — tai zmoniy, atitikimas pagal antropometrinius duomenis, pagal
aukstosios nervinés velklos tipa, amziy, fizinj bei sensomotorini iSsivystyma, iStverme,
treniruotuma, pasirengima.

2) Psichofiziologinis suderinamumas — daugmaZz vienodas judesiy, reakciju greitis,
informacijos suvokimo ir apdorojimo sparta bei tikslumas, kiti psichofiziologiniai parametrai.

3) Psichologinis suderinamumas — tai anal ogiSkas situacijuy suvokimas, vertinimas, adekvacios
emocijos ir jausmai, panad vaizduoté bei mastymas, démesio savybés, temperamento tipy
atitikimasir kita

4) Sociadinis psichologinis suderinamumas — tai bendri Zmoniy tikslai, interesai, kolegu
interesy isivaizdavimas, poziiriai, ketinimai, pasauléjauta bei isitikinimai, vertybiy orientacijos,
analogiski socialinio elgesio tipai, ivykiu bei kity asmeny vertinimo atitikimas, bendros tradicijos.

IS visy suderinamumo raSiy svarbiausias yra socialinis psichologinis suderinamumas, t.y.
Zmoniy elgesio grupéje tipy sutapimas, itakojantis darbuotoju tarpusavio santykius ir darbini
klimata organizacijoje.

J. Lakis (2003) teigia, kad svarbi vadovo ir darbuotojy santykiy aplinkybé — daugumos
darbuotojy orientacija i tokias vertybes kaip profesionalumas, kirybiné saviraiska, teigiama aplinka
ir geri bendradarbiy santykiai.

G. Merkys ir kiti (2005) isskiria Sias socialinius santykius organizacijoje identifikuojancias

dimensijas:
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— Vyry ir motery santykiai;

— karty santykiai;

— neformalios grupes, ,, Kliky" (grupuociy) susidarymas;
— santykiusir darbingumy trikdanti aplinka.

Vyry ir motery santykiai organizacijoje. Norint iSsiaiskinti socialiniy santykiy raiskos ypatumus
organizacijoje, svarbu atkreipti démesj i vyry ir motery santykius, nes batent jie sukelia itampa
organizacijose (Purvaneckien¢, 1999).

G. Purvaneckiené (1999) tyrinéjo Lietuvos darbo rinka ir padaré iSvada, kad dauguma motery
dirba maziau prestizinése (ir menkiau apmokamuose) tikio Sakose, uzima Zzemesnes pareigas (arba
dirba menkiau apmokama darba). Motery ir vyry darbo uzmokesgio lygis pagal ekonomines veiklas
yra skirtingas. Gamybos sferoje labiau dominuoja vyrai, o pasaugy sferoje — moterys. Tose
paciose tkio Sakose moterys uZzima Zemesnes pareigas. Moterims yra sunkiau gauti aukstesnes
pareigas, nes ju vadovai taip pat mano, kad motery gerai ivykdytas darbas priklauso nuo stkmés, o
vyry darbas — nuo sugebéjimy ir pastangu.

A. Lubys (1998) teigia, kad vyro ir moters tarpusavio santykiai yra labai subtiltis, subtilumas
gludi tame, kaip, demonstruojant geras manieras, neduoti preteksto apkaltinti nepadoriu elgesiu
kitos lyties darbo partnerio. Geros manieros yra pareiga, neturinti nieko bendra su poZiariu i Iyti.
Todél vyrai ir moterys darbe turéty bendrauti kaip lygts su lygiais. A. Valackiené (2002) nurodo
vyry ir motery skirtinuma. S. P. Robbins (2003) teigia, kad lytis tampa efektyvaus komunikavimo
kliatimi, kai bendrauja skirtingu ly¢iy atstovai. L. Juozaitiené ir J. Staponkiené (2004) raso, jog
seckminga lyderysté nepriklauso nuo vyriSkumo ar moteriSkumo, ji néra susijusi su tvirtumu ar
silpnumu. Visa tai priklauso nuo organizacijos kultaros savybiy. Tagiau K. Matuzeviciute ir J.
Palumickaite (2004) teigia, jog moterys ir vyrai turi nelygias teises paskirstant ekonominius
iSteklius. Ne visuomet puikius vyry ir motery santykius lemia mazesnés motery pajamos.

V. Pruskus (2003) iSskiria problemas, su kuriomis susiduria dirbancios moterys: motery kilimo
karjeros laiptais siekiant aukSciausiy valdymo pareigy, ribojimas (lytiné diskriminacija);
seksualinio priekabiavimo problema. Autorius nurodo, kad Lietuvoje motery socialiné savijauta
néragera, tai rodo, kad:

— motery galimybés reik&tis visuomenes gyvenime yra blogesnés negu vyru;

— motery vidutinis atlyginimas yra mazdaug ketvirtadaliu mazesnis negu vyry;

— motery bedarbiy, iregistruoty darbo birZoje, gerokai daugiau negu vyry, tai rodo, kad jos turi
maziau galimybiy isidarbinti;

— nors auk$tasias mokyklas baigia baigia daugiau motery (56 %), istaigoms, organizacijoms

vadovauja daZniausiai vyrai.
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Moterims sunkiau padaryti karjera, nes manoma, kad jos maZziau domis darbu ir labiau
prisiriSusios prie Seimos, negu ju kolegos vyrai (Pruskus, 2003).

A. Giddens (2005) nuomone, moderniose organizacijose vyrauja ne lyties problema, bet galios.
Ta reiskia, kad moterys uzima nepalankia padéti ne todél, kad jos yra moterys, bet todél, kad jos
neturéjo pakankamai galios. Taciau A. Giddens (2005) prabyla apie pokycius organizacijose, kai
pamaZzu daugéja motery — lyderiy, kurios uZzima auk$tus vadovaujancius postus ir jauciamas
poslinkis,, moteriskesnio“ valdymo stiliaus link.

Neformalios grupes, , klikos* (grupuotés) organizacijoje. Grupes organizacijoje galima
klasifikuoti pagal jvairius kriterijus, tafiau labiausiai priimtinas yra skirstymas | formalias ir
neformalias grupes (Stoner ir kiti, 1999).

Formali grupe — tai grupé, Kkuri vieSai identifikuojama ir turi nustatytus tikslus
(komandavimo komanda; komitetas, kokybeés birelis; projekto komandos).
Neformali grupe —tai grupé, susidaranti individy bendry interesy pagrindu.
J. Vijeikisir B. Vijeikiené (2000) pateiké formaliy ir neformaliy grupiy skirtumus (zr. 5

lentele).
5lentelé
Skirtumai tarp formaliy ir neformaliy grupiy
Palyginimo pagrindas Nefor mali grupé Formali grupé
Bendri tarpusavio santykiai Neoficialts Oficialus
Pagrindinés koncepcijos Valdziair politika Teisésir pareigos
Pagrindinis demesys skiriamas Zmogui Pareigybei
Lyderio valdzios ltinis Atsirandais grupés Deleguojamas vadovybés
Vadovaujamasi Normomis Taisyklémis
Valdymo Saltiniai Sankcijos Apdovanojimai ir baudos

Sdltininis: Vijeikieng, B. ir Vijeikis, J. (2000). Komandinio darbo pagrindai Vilnius: Rosma, p.11-12.

Neformalios grupés atlieka keturias pagrindines funkcijas (Stoner ir kt., 1999): remia ir
stiprina savo nariy pripaZistamas bendras vertybes ir normas; suteikia savo nariams sociainio
pasitenkinimo, padéties ir saugumo jausma; padeda savo nariams komunikuoti; padeda spresti
problemas.

Referentinés grupés daro didZiulj poveiki organizacijos gyvenimui, nes Zmonés yra linke
modeliuoti savo elgesi pagal Sias grupes (Stoner ir kt., 1999).
A. Jacikevic¢ius (1995) teigia, kad klikos — tai ypatingos grupés. Klikomis vadinamos

mikrogrupés, neturincios oficialaus visuomeninio tikslo, padéties visuomenéje, oficialiy veikimo
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taisykliy, taciau grieztai reguliuojancios savo nariy elgsena savo viduje susidariusiais paprociais ir
tam tikromis antisocialinémis moralinémis normomis. Jos daznai bina izoliuotos nuo teigiamy
socialiniy grupiy. Jos gali neigiamal veikti organizacijos narius, nepriklausancius joms. daryti
spaudima.

P. Juceviciené¢ (1994) teigia, kad neformaliy junginiy itaka organizacijos veiklos kokybei ir
efektyvumui yra didelé. Nepaisant to, neformalios grupés, susikarusios ne vadovo iniciatyva,
susiklosgius atitinkamoms salygoms gali tapti dominuojanciomis organizacijoje ir paversti niekais
visas vadovy pastangas.

Neformaliy santykiy ar neformaliy grupiy egzistavimas pakankamai formalizuotoje darbo
aplinkoje paprastai sulaukia prietaringy vertinimy. Kai kurie vadovai noréty, kad baty galima dirbti
tik su formalia organizacija— taip darbas pasidaryty paprastesnis. Taciau realia tai nérajmanoma—
neformalts santykial egzistuoja visur, kur tik yra Zmoniy ir greta formaliy organizacijos dariniu
(padainiy, poskyriy) savaime susiformuoja neformalios grupés, kuriy narius apjungia bendri
interesai ar tiesiog abipusés simpatijos, teigia A. Jakstaité — Vinkuviené (2005).

Karty santykiai organizacijoje. Labai svarbu, kaip organizacijoje sutaria jaunesnio ir vyresnio
amziaus darbuotojai, ar neiskyla tarp ju , karty konfliktas*. P. Warr (2005) teigia, kad daugelis
iSsivys¢iusiy pasaulio Saliy Siuo metu patiria didéjanti dirbanciyju Zmoniy amziaus pasiskirstymo
disbalansa.

A. Giddens (2005) teigia, kad organizacijose vyravo tradicinis vedlystés modelis. Pagal ji
pagyvenes Zmogus ,,imdavosi“ jauno globotinio, primenancio ji patj jaunystéje. Vedlys veikdavo
kuluaruose, kad skatinty jauno darbuotojo interesus ir palengvinty tolesnius jo karjeros zingsnius.
Siuo metu tarp jaunesnio ir vyresnio amziaus darbuotojy yra didelé konkurencija

Veikiadu gana priestaringi procesai (Giddens, 2005):

1) Moderniosiose visuomenése pagyvenusiems Zmonéms badinga turéti Zemesnj statusa ir
maZiau galios, negu ju protéviams ikimoderniosiose kultirose.
2) O nevakarietiskose kultirose manoma, kad senyvas amzius suteikiaiSminties.

R. AliSauskien¢ ir L. Zilinskien¢ (2001) teigia, kad jaunimas néra linkes identifikuotis su
vyresniyjuy karta, nes jaunimas yra ne tik socializacijos itaky objektas ir santykiy visuomenés
struktiiroje produktas, bet ir aktyvus socialiniy pokyciy veiksnys. Isitvirtinus rinkos ekonomikos
principams, atsivérus tarptautinio mobilumo galimybéms, dél Svietimo sistemos reformos atsirado
skirtingy interesy grupés bei susiklosté skirtingas gyvenimo biidas tiek tarp skirtingy karty, tiek ir
tarp tos pagios jaunimo kartos atstovy (AliSauskieng ir Zilinskiene, 2001).

P. Warr (2005) tyrinéjo vyresnio ir jaunesnio amziaus darbuotojy skirtumus ir nurodo, kad

vyresniems darbuotojams yra sunkiau prisitaikyti prie naujy reikalavimy, atlikti jvairesnes uzduotis,



tuo tarpu jaunesniems darbuotojams tai padaryti paprasta, taiau jiems daznai pritriksta patirties ir
Ziniy.

Lietuvoje per pastaruosius deSimt mety sparciai vykstant visuomenés socialiniams pokyciams,
vertybinial karty skirtumai tapo akivaizdesni: bendraja prasme jaunimas yra liberalesnis, labiau
palaiko ekonomikos reformas, daugiaparting politing sistema, atviresnis kultiros pokyciams,
tolerantiSkesnis naujoms jtakoms ir patirciai nel vidurinioji ir vyresnioji karta. Karty konflikta
salygoja ir didéjanti socialiné bel turtiné Lietuvos visuomenés diferenciacija vidurinioji ir
vyresnioji karta daug sunkiau nei jaunimas prisitaiko prie nauju ekonomikos realijy bei darbo rinkos
reikalavimy, 0 jaunimas jauciasi nesaugus darbo rinkoje dél didéjancio nedarbo ir riboty galimybiuy
isilieti i darbo rinka, baigus mokslus (AliSauskien¢ ir Zilinskiené, 2001).

Pasitenkinimo darbu priklausomybe nuo amZiaus pastebéjo tyrinétojai N. D. Glenn, P. Taylor ir
Ch. Weaver (Talockiene, 2005), kurie remdamiesi savo tyrimais konstatavo, kad kuo vyresnis
darbuotojas, tuo labiau jis patenkintas savo darbu. Tal galima paaiskinti maZesniais lukestiais ar
mazesniu esamos padéties idealizavimu, salygojanciu geresni prisitaikyma prie darbo salygu.

V. Taockiené (2005) teigia, kad jauni darbuotojai yra maZiau patenkinti savo darbu negu ju
vyresni kolegos. Tai itakoja eilé priezastiy, juk darbuotojai ateina i nauja darbo vieta kupini vilciy,
kurios gali ir neiSsipildyti, kadangi ne kiekvienas darbas yraidomus ir itin retkSmingas.

Trikdanti aplinka organizacijoje. Organizacijos klimata gali trikdyti ne tik , kliky* susidarymas,
pesimistiSkai nusiteikg organizacijos nariai (,lindnigji skeptikai“, ,niurzgliai*), konfliktuoti
linkusios asmenybeés, bet ir bendra darbiné aplinka (Talo¢kien¢, 2005). Svarbu ne tik kaip dirbair
yrasusitvarkes savo vieta darbuotojas, bet kaip kiti gerbiajo privatuma, tyla, ramybg.

Darbo salygos yra labai svarbus faktorius, turintis svarbia reikSme uztikrinant pasitenkinima
darbu, teigia V. Talockiené (2005). Jei darbo salygos yra geros (pavyzdziui, Svaru, graZi aplinka),
darbuotojai lengviau atlieka darba. Prastos darbo salygos (kardta, triukSminga ir pan.) didina
nuovargi, sukelia diskomforta, trukdo pasiekti tikslus bei sukelia nepasitenkinima darbu.

Dar tik ieSkodami darbo, kartais darbuotojai nurodo, kad jiems reikalinga darbo vieta, irengta
pagal visus reikalavimus (Talockiené, 2005). Darbo vietoje turi biti ne tik stalas, kéde, Siuolaikinés
techninés priemonés, bet darbo vieta turi buti suprojektuota pagal darbuotojo antropometrinius
duomenis. Tai tyrinéja ergonomika (Butkus, 2000).

Labai svarbu, kad darbuotojas savo darbo vietoje galéty sukaupti démesi, jo neblaskyty
pasaliniai veiksniai, tokie kaip triukSmas (garsus juokas, riksmai, muzika), kad jie nesukelty fizinés
ir emocinés itampos, nes neigiamos emocijos ne tik kenkia paciam darbuotojui bet ir kitiems, kartu
neigiamai veikdami tarpusavio santykius, darbo aplinka, darbo kokybg ir rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos klimatui labai didele reikSme turi socialiniai

santykiai organizacijoje. Pagrindinés socialiniy santykiy dimensijos organizacijoje yra: vyry ir
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motery santykiai, jaunesniyjy ir vyresniyjy darbuotojy sutarimas, darbine aplinka ir neformalios
grupuoteés. Organizacijy vadovai turéty atidziai stebeéti, kaip reiskiasi Sios dimensijos, nes visa tai
itakoja bendrq organizacin; klimatq. Esant nesutarimams ir konfliktams tarp darbuotojy ir vadovy,
formuojas ir reiskiasi neigiamas organizacinis klimatas, todél svarbu greitai ir efektyviai spresti

visas socialines problemas, iSkylancias tarp organizacijos nariy.
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2. ORGANIZACINIO KLIMATO DIAGNOSTINISTYRIMASIR JO METODIKA

2.1. Bankas kaip savita organizacija: zmogiSkyjuy istekliy ir organizacinio klimato problemos

Banky sistema yra finansy sistemos pagrindas. Dél Sios isskirtinés jos padéties bankai igyja
dideli pasitikéjima. Skirtingai nel gamybos imonés, bankai tiesiogiai negamina materialiniy
vertybiy, jietik aprapinatkio ir finansy subjektus finansiniaisistekliais ir racionaliai organizuojaju
srautus (Drateikien¢ ir Marcinskas, 2004).

Bankai atlieka funkcijas, kurias galimaisskirti i tris grupes (Ivaskeviciusir Sakalas, 1997):

1. Atsiskaitymy funkcija garantuoja atsiskaitymu sauguma, patikimuma, sumazina grynuju
pinigu poreikius, nes atsiranda galimybé vykdyti nepiniginius atsiskaitymus tarp klienty.

2. Indéliy priemimas/deponavimas. Vienas iS svarbiausiy bankuy uzdaviniy — surinkti
laisvas ¢Sas IS imoniy, privaciy asmeny ir taip sukaupti tkiui ir gyventojams kredituoti
reikalinga kapitala.

3. Kreditavimo funkcijos tikslas — paskirstyti sukauptas 1¢Sas imonéms ir gyventojams,

siekiant didziausio efektyvumo tiek kreditus gaunancio, tiek juos iSduodancio pozitiriu.

ISvardinti visy banky funkcijuy praktiSkai neimanoma, nes atskirose Salyse banky veiklai
priskiriamos skirtingos veiklos rasys. Be jau minéty triju pagrindiniy ir antriniy funkciju,
banky veiklai gali bati priskiriamas draudimo rizikos perémimas, imoniy konsultavimas,
elektroniniai patarnavimai, nekilnojamo turto pardavimas ir pan. Pavyzdys: Vokietijoje banky
reguliavimo sistemai priklauso draudimo bankai, kreditiniy korteliy bendrovés, investicinés
bendrovés, kuriami banky ir pramonés koncernai. Tagiau ka priskirti bankinei veiklai, o ko ne,
nustato Salies jstatymai (Ivaskeviciusir Sakalas, 1997)

Banko valdymo organai yra visuotinis akcininky susirinkimas, banko taryba, banko valdyba ir
administracijos vadovas (Ivaskeviciusir Sakalas, 1997).
Siuo metu pirmaujantys Lietuvos bankai yra Se (pagal 2005 mety pelno rodiklius, Zr. 6
lentele):
1. AB ,Hansabankas',
2. AB SEB Vilniaus bankas,
3. AB bankas, NORD/LB Lietuva‘,
4. AB bankas, Snoras’,
5. AB Ukio bankas.
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AB bankas ,, Snoras* yra akciné bendrové (toliau — AB), buvo jsteigta 1992 mety kovo 17 d.

AB bankas ,, Snoras’ yra ketvirtasis pagal dydi Lietuvos bankas, turintis didziausia ir moderniausia

teritorini Klienty aptarnavimo tinkla — 205 mini bankus ir klienty aptarnavimo sales. 6 priede

pateikta bendra AB banko , Snoras‘ organizaciné struktira.

6 lentele
Lietuvoje veikian¢iy banky pelningumo rodikliai

Eil NI Bankas | Einamuju mety pelnas (min. Lt) ]

| 20050101 | 20060101 |
|1 ||AB bankas,NORDILB Lietuva’ I 194)| 41,1
[2.  ||AB Ukio bankas I 6,0|| 19,6|
[3.  ||AB SEB Vilniaus bankas I 1205, 106,8|
4. ||AB Siauliy bankas I 6,5, 81|
|s.  ||AB bankas,Snoras I 205)| 404]
|6.  ||UAB Medicinos bankas I 16|| 2,0|
[7.  ||AB PAREX BANKAS I 55| 8.2|
[8.  ||AB bankas, Hansabankas * I 111,1| 107,9|
l9.  ||AB SEB VB busto bankas I 09| 48|
[10.  ||AB Sampo bankas I 1| 8.2|

Saltinis: Lietuvos bankas, 2006.

Bankui priklauso Sios dukterinés imonés: UAB ,, Shoro lizingas*, UAB ,, Vilniaus kapitalo
vystymo projektai“, UAB , Shoro turto valdymas‘, UAB , Shoro investicijy valdymas‘, UAB

» 3noro fondy valdymas® .

Bankas yra tarptautinés banky grupés , Konversgrupé“ narys. Banko verslo idéja atspindi Sikis

» Mano artimas bankas' . Bankas turi daugiau kaip pusg milijono klienty ir kasdien atlieka apie 125

000 operaciju savo klienty aptarnavimo tinkle.

Pagrindinis ir ilgalaikis banko uzdavinys — kiek imanoma didinti veiklos metu gaunama

pridéting ekonomine verte, t. y. kapitalo, jvertinto paga rinkos verte, graZa, reikalinga padengti

minimalioms kapitalo sanaudoms.
Pagrindinés veiklos kryptys yra Sios:
— maZmeniné bankininkyste;

— korporacine bankininkyste;

— investicine bankininkyste ir korporaciniai finansai;

— padaugy plétimas AB banko ,, Shoras* grupés bendrovese.

Pagrindiniai banko veiklostikslai:

— pleésti individualiems ir korporaci niams klientams teikiamy paslaugy mastus;
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— didinti uZimama banko paslaugy dali Saliesrinkoje;

— diegti naujas tarptautinius bankininkystés standartus atitinkancias pasl augas,

— tobulinti organizacing banko struktiira ir personalo valdyma;

— dalyvauti konsoliduojant banky sektoriu.

Siuo metu banke , Snoras* dirba virs 800 darbuotojy. Bankui priklauso 10 filialy: Vilniaus,

Kauno, Klaipedos, Marijampolés, MaZeikiy, Siauliy, PanevéZio, Utenos, Alytaus ir Tauragés.

AB banko ,Snoras* Siauliy filiale dirba 62 darbuotojai. 5 paveiksle pavaizduota banko

Filialo direktorius (1)

, Snoras* Siauliy filialo struktara.

B e e
Direktoriaus Kredity skyriaus Sekretore —
pavaduotojas (1) darbuotojai (4) referenté (1)

Klienty aptarnavimo skyrius

Vi
Vyr. kasininkas specialistai (2) Inzineriai
(1) kasininkas —technikai (2)

Vyr. inkasatorius
(1) Inkasatoriai —

5 pav. Organizaciné AB banko , Snoras' Siauliy filialo struktira

Banke suformuoti Sie padaliniai:

1) Administracija— 7 darbuotojai;

2) Klienty aptarnavimo skyrius, klienty aptarnavimo salé ( toliau — KAS) — 6 darbuotojai;
3) Klienty aptarnavimo skyrius, taupomieji skyriai — 24 darbuotojai;

4) Operacijy kontrolés skyrius— 5 darbuotojai;

5) Kasy skyrius— 7 darbuotojai;
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6) Technikos—ikio skyrius— 7 darbuotojai;
7) Saugos— 6 darbuotojai.
Taupomigji skyriai (mini bankai) veikia Siauliu mieste ir ragjone: Pakruojo, Kelmes,

Radvilidkio, Kur&nu, Zagarés, Seduvos miesteliuose.
Trumpa padaliniy charakteristika:

1 grupe — Administracija. Ja sudaro filialo direktorius, direktoriaus pavaduotojas, sekretoré —

referenté ir 4 kredity skyriaus darbuotojai (po restruktiirizavimo 2005 m. pabaigoje).

2 grupé — Klienty aptarnavimo skyrius, Taupomieji skyriai. Si skyriy sunku traktuoti kaip

grupe, nes visi darbuotojai dirba atskiruose taupomuosiuose skyriuose po viena (isskyrus 3
taupomuosius skyrius, kuriuose dirba 2 vadybininkai). Taciau bendry tiksly siekimas, ju

igyvendinimas apjungia Sio skyriaus darbuotojus | viena grupe.

3 grupe — Klienty aptarnavimo skyrius, Klienty aptarnavimo salé. Siame skyriuje dirba 6

7monés. Sioje organizacijoje tiesiogiai klientus aptarnaujantys — darbuotojai yra klienty
vadybininkai. Vadybininkés netik aptarnauja klientus, ta¢iau nuolat turi analizuoti ivairiy banko
teikiamy paslaugu apyvartuma, t.y. iSduoty mokéjimo korteliy, priimty depozity bei atidaryty
saskaity skaicius, aiskintis ju kitimo priezastis ir tendencijas. Be to, atskiri darbuotojai taip pat
atsako ir uz atskiry dokumenty, gaunamy iS taupomuju skyriy, kontrole bel uzsakyty produkty
paskirstyma.

4 grupe — Kasy skyrius. Kasy skyriuje dirba 7 darbuotojos, i$ ju 1 skyriaus virSinkeé ir

vyresnioji kasininké. Darbo pobudis — tiesioginis darbas su grynaisiais pinigais.

5 grupé — Operacijy kontrolés skyriuje dirba 5 darbuotojai, atliekantys banke ivykdyty
operaciju kontrole ir apskaita.

6 grupé — Technikos — izkio skyrius. Skyriaus darbuotojy funkcijos yra uztikrinti informacinés

sistemos funkcionavima bei priziaréti terminaly ir pinigy bankomaty veikima, daznai tenka
naudotis automobiliu, todél batinas vairuotojo pazyméjimas. Taip pat 2005 metais prie technikos
skyriaus prijungtas tkio skyrius — 4 darbuotojai: 2 speciaistai, atsakingi uz pirkimus ir 2
valytojos. 15 viso skyriuje dirba 7 darbuotojai.

7 grupe — Saugos skyrius. Skyriaus darbuotojai organizuoja apsauga, kontroliuoja bel

techninemis ir fizinemis priemonémis saugo banko filiala ir jam priklausan¢ius objektus. S
skyriy sudaro 4 vairuotojai — inkasatoriai ir 1 vyresnysis inkasatorius, kurie yra pavaldas

skyriaus vir&ninkui. Sios grupés nariams svarbus stiprus fizinis pasirengimas, gera sveikata.

40



Zmogidkigji istekliai AB banko , Shoras® Sauliy filiale. Siandieninése publikacijose (Seilius,
1999; Bakanauskiené, 1996 ir kt.) vis labiau orientuojamasi i elgesio (Zmoniy santykiu, elgesio
reguliavimo) valdymo teorijas, kurios skelbia, kad geru rezultaty galima pasiekti tik tada, kai
vadovai riipinasi darbuotojy gerove, taiko sociainius stimulus, t.y. kai stengiamas suderinti
darbuotojo ir organizacijos interesus. Banke, kaip ir kitose organizacijose, sudarius salygas individo
tiksams realizuoti, gerokai padidinama darbuotoju motyvacija, ju identifikavimasis su banku.
Tyrima patvirtina, kad dél nepasitenkinimo darbu padidéja kadry kaita, sergamumas, daugéja
pravaiksty, mazéja darbingumas, kyla asmeniniai konfliktai, streikai, sabotaZas.

Vadovai susiduria su jvairiais organizacijos tikslais, kurie turi bati taip subalansuoti, kad
tenkinty poreikius visy, patenkanciy | organizacijos saveikos zona. Yra trys pagrindiniai tipai
darbuotojy, kurie skiriasi lygiu, siekdami asmeniniy tiksly. V. BarSauskiené ir B. Januleviciate
(1999) salyginai juos vadina motyvuotais, motyvuojamaisiais ir nemotyvuotais. Veiklos seckmé
priklauso nuo darbuotoju poZiario i atliekama darba: vieni paskirta uzduotj suvokia kaip
pripazinima ir galimybe kilti karjeros laiptais, kiti gali iziaréti darbo kriivio padidinima.

Zmogiskyjy santykiy veiklos modelyje pozityvios aplinkos tikslas yra nukreipti darbuotojy
pastangas siekti auksty organizacijos tiksly. Taciau priklausomai nuo darbuotojy tipo, rezultatai bus
skirtingi: motyvuotiegji ir motyvuojamieji gali efektyviai dirbti, o nemotyvuotigji — tik prisidéti prie
vidutiniy organizacijos tiksly siekimo.

Ivaskevicius ir Sakalas (1997), lygindami personalo valdyma banke ir kitose imonése, pastebi,
kad:

— bankuose apmokeéjimo lygis yra geresnis nei kitose tikio Sakose;

— formuojant personala stengiamasi pasirinkti idealy siekiancius Zmones, orientuotus i ateitj, o

ne ribotus materialistus;

—aukstesnio valdymo lygio darbuotojai jau yra pasieke pakankamai auksta materialing lygi ir tik
Zemas kultarinis lygis neleidzia Siandien orientuotis i tikruosius motyvatorius, kurie yra susije su
asmenybés siekiy realizavimu darbe.

Todel banke svarbu ne tik tobulinti darbo apmokéjima, materialines salygas, bet ir daugiau
démesio skirti darbo turiningumui, pasididziavimui darbu ir pan. Kompetentingo personalo
suformavimas padeda bankui konkurencinéje kovoje. Kadry rengimas, perkvalifikavimas yra gana
ilgas ir brangus procesas, ne visada prieinamas smulkioms ir vidutinéms imonéms. Taciau banke
nemazai démesio skiriama mokymui ir kvalifikacijos kélimui, nes ¢ia ypatingai svarby vaidmeni
vaidina personalas, jo kompetencija, mokymas (Ivaskeviciusir Sakalas, 1997).

Analizuojamose publikacijose prieinamaisvados (Stoner ir kt., 2000; Txyemt, 2001; Sakaasir
IvaSkevicius, 1997 ir kt.), kad kaip ir bet kuri organizacija, bankai sckmingai gali veikti tik

turédami deramai motyvuotus, susipazinusius su naujais laiméjimais, Siuolaikiskus darbuotojus. G.
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Dessler (2001) sitlo tai pasiekti atitinkamai ugdant darbuotojus, sukuriant mokymo ir kvalifikacijos
kélimo ir stimuliavimo sistema. Mokymo ir tobulinimo tikslas yra padidinti darbuotojo gebéjima
prisidéti prie organizacijos sckmés. Mokoma siekiant pagerinti darbuotojo gebéjima atlikti dabar
uzimamas pareigas; tobulinimo programos rengia darbuotojus pareigoms paaukstinti. Kvalifikacijos
kélimo bei profesinio orientavimo pagrindas yra mokymo bei tobulinimo programos. Mokymo
programos yra nukreiptos dabartiniam darbo lygiui palaikyti ir pagerinti, o tobulinimo programos
siekia ugdyti sugebéjimus ateities darbams (Ivaskeviciusir Sakalas, 1997).

Nors AB banke , Snoras* nuolat vykdomos darbuotoju motyvacijos programos — (materialinis
ir nematerialinis skatinimas), organizuojami seminarai, susitikimai, tobulinimos kursai, tatiau
nuolat vyksta banko darbuotojy kaita. DidZiausia problema yra tai, kad nuolat keicias padaliniy —
skyriy vadovai. Ta reiskia, kad darbuotojai néra patenkinti darbo salygomis, juos vilioja kitos
organizacijos. TiksingaiSsiaiskinti, kas neigiamai veikia organizacinj klimata.

Banko centrinéje buveinéje buvo jkurta daug nauju skyriy, senuosiuose keitési vadovai, nes
ivyko dideli banko struktiros ir valdymo pakeitimai.

Per 2005 — 2006 metus AB banke ,Snoras* Siauliy filidle pasikeite filialo direktorius
(vadovas), direktoriaus pavaduotojas. Sis vadovy pasikeitimas ineS nemazai pokyciy i filiala.
Svarbu, kaip darbuotojai adaptavosi ir priemé naujus vadovus, su kokiomis problemomis jie

susidare, kaip keitési darbuotojy ir vadovy santykiai, organizacinis klimatas.

2.2. Pretesto (pilotinio matavimo) metodika: instrumento ir imties pristatymas

Organizacinio klimato krizés testas nuo pat pradZiy buvo kuriamas Lietuvoje KTU ir SU
profesoriaus Gedimino Merkio ir tyréjy grupés. Sio testo klausimy ir juos apibendrinanciy
dimensijy turini lémé teorinés Zinios, sukauptos Zmogiskyju istekliy valdymo moksle apie
darbuotojy tarpusavio santykiusir organizacini klimata.

Buvo sudarytas anoniminis klausimynas, susidedantis i$ 137 testo Zingsniu, kurie susiveda i 18
apibendrinty dimensijy (konstrukty) (Merkysir kt., 2005):

¢ verbaliné ir neverbaliné komunikacija, informacijos sklaidos ypatumai;

¢ patysivairiaus darbuotojy socialiniai santykiai su vadovaisir su bendradarbiais;
vadovavimo stiliusir socialinés kontrolés ypatumai organizacijoje;
organizacijos atvirumas ir uzdarumas, organizacijos elgesys su paslaptimis;
darbuotojy saugumo, apibréztumo pojitis organizacijoje;

neformaliy grupiu ir grupuociy susidarymas;

e & & 6 6

organizacijos vertybés, kultiira, tradicijosir Sventés,
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¢ kiarybiskumo ir iniciatyvos skatinimas;
¢ irkt.

Buvo parinktas 5 pakopu Likert skalés atsakymy formatas, apimantis vertinimo pakopas nuo
»VisiSkai nesutinku“ iki ,visiSkai sutinku®. 73,7 % klausimai buvo suformuluoti taip, kad atspindéty
nepalankius, neigiamus organizacinio klimato raiskos aspektus, o like 26,3 % klausima —
teigiamus. Siuo poZidriu pristatomas instrumentas pavadintas batent ,klimato krizés* testu yra
neatsitiktinai. Nel viena iS 18 subskaliy nebuvo sudaryta taip, kad joje figiruoty vien neigiami
klausimai. Bent ketvirtadalis klausimy kiekvienoje skal¢je buvo formuluojami teigiamai.
Auks&tesnis testo balas atitinka prastesnj organizacinj klimata (Merkysir kt., 2005).

Testo konstravimo etape buvo suformuota 1299 respondenty imtis. Sioje testo konstravimo
studijoje buvo pasiekta imties lizdy jvairové. 1S viso buvo testuota 147 darbiniy komandy ir/arba
padaliniy i$ 36 skirtingy organizacijy. Priimtinomis proporcijomis atstovauji jvairas organizaciju
tipal — vieSojo sektoriaus organizacijos, jskaitant ir kelias statutines organizacijas, taip pat ivairios
verslo imonés — gamybos, prekybos, finansy ir pan. (Merkysir kt., 2005).

Kiekvienoje tyrimui atrinktoje komandoje (padalinyje) buvo testuojama nuo 3 iki 7 darbuotojy.
Pagal galimybe buvo siekiama apklausti padalinio vadova ir eilinius darbuotojus, vyrus ir moteris,
jaunus ir patyrusius darbuotojus. Apklausa, panaudojant apmokytus studentus — interviuerius, buvo
vykdoma uztikrinant anonimiskuma. Duomenys buvo apdoroti panaudojant iprastinius
psichometrinés statistikos matus — sunkuma (pritarima), item to total Corelation, viding
konsistencija, faktoring validacija, remiantis Principal Components metodu bei VARIMAX rotacija
ir Alfa-Factoring metodu. Pagal gautus rezultatus buvo kurtas instrumentas (Merkys ir kt., 2005).
Taikant faktorinés validacijos principus 137 pirminiai organizacinio klimato poZymiai,
iSplaukiantys i minéty dimensijy, buvo apibendrinti (suvesti) i 18 dimensiju arba subskaliy. Ju
pavadinimai ir psichometrinés kokybés charakteristikos yra atspindétos 7 lenteléje. Testo
psichometrinés charakteristikos pateiktos 7 priede.

Pazymétina, kad sukurtas organizaciju klimato krizés testas, kuriuo paremtas Sis magistro
darbas, psichometriniu pozitriu pasizymi labai auksta kokybe. Organizacinio klimato krizés testas
yravalidus ir iSorinio kriterijaus pozitriu. Pazymétina, kad kriterinis validumas (Criterion Validity)
yra bene pats svarbiausias testo kokybés rodiklis (Merkys, 1999). Tokiu iSoriniu Kriterijumi,

hipotetiSkai mastant, gali pasitarnauti komandinio darbo testo jverciai.
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7 lentele

Rezultatai, pagal kuriuos buvo kurtastyrimo instrumentas

Principal components
(2 faktoriy modelis)

Principal components
(1 faktoriaus modelis)

Alpha factoring

Paai Skinta sklaida:
1faktoriaus 59.4%
2 faktoriaus  7.3%

F1 F2 F1 F1
Vadymo/ Valdymo/ Valdymo/
vadovavimostilius | 09 | 013 | vadovavimostilius | 990 | vadovavimostiius | %%
Gandai, apkalbos, Santykial su Gandai, apkalbos,
veidmainiavimas 086 | 006 |\ adovais 086 | | cidmainiavimas 0.85
. - Gandai, apkalbos, Santykiai su
Tarpusavio santykiai 0.86 0.02 veidmainiavimas 0.86 vadovais 0.85
Santykiai su . . . -
vadovais 0.84 0.23 Tarpusavio santykiai 0.85 | Tarpusavio santykiai 0.85
Kirybiskumo ir
Vertybésir kultara 0.83 0.15 iniciatyvos 0.84 | Vertybésir kultara 0.83
skatinimas, bausmés

Kiarybiskumo ir KdarybiSkumo ir
iniciatyvos 0.82 0.22 Vertybesir kultara 0.84 | iniciatyvos 0.82
skatinimas, bausmés skatinimas, bausmes

. Informacija/ Informacija/
Kontrolé 0.81 0.03 komunikacija 0.82 komunikacija 0.81
Informacija/ . .
komunikacija 0.80 0.23 Kontrolé 0.81 | Kontrolé 0.79
Neformalios grupes, Atvirumas, Atvirumas,
»Kliky" susidarymas L -0.04 tolerantiSkumas L tolerantisSkumas Ly
Neverbaliné Neformalios grupes, Neformalios grupés,
komunikacija 077 1 007 | ik susidarymas | 78 | Kiiky' susidarymas | 077
Saugumo/ Saugumo/ Saugumo/
apibréztumo pojttis, apibréztumo pojtis, apibréztumo pojitis,
psichologinis 8,8 0.15 psichologinis gt psichologinis 8,8
komfortas komfortas komfortas
Atvirumas, Neverbaliné Neverbaliné
tolerantiSkumas C 0.31 komunikacija C komunikacija C
Konfliktai 0.76 0.13 Konfliktai 0.77 | Konfliktai 0.75
Atéjimasi Atéjimas i Atéjimasi
organizacija ir 0.74 0.15 organizacija ir 0.76 | organizacija ir 0.74
i&jimasisSjos iS¢jimasisjos iS¢jimasisjos

- Verbaine (Zoding) Verbaliné (Zoding)
Karty santykiai 0.71 -0.15 komunikacija 0.69 komunikacija 0.67
Verbaliné (Zzodiné) . -
komunikacija 0.69 0.05 Karty santykiai 0.69 | Karty santykiai 0.66
Santykiusir Santykiusir Santykiusir
darbinguma trikdanti 0.59 -0.20 darbinguma trikdanti 0.56 | darbinguma 0.53
aplinka aplinka trikdanti aplinka
Sy . Paai Skinta sklaida Paaiskinta sklaida

Tradicijosir Sventés 0.90 0.07 64.3% 62.1%

Siame darbe i%bandomas papildytas organizacinio klimato krizés testas, kuri papilde

2

dimensijos (vyry ir motery santykiai; humoras), kurias sudaré 19 klausimy. Taigi, testq sudaro 20

dimensijy ir 157 klausimai.



Pilotininis matavimas (pretestas) AB banko , Snoras® Siauliy filiale buvo atliktas 2005 m.
balandZio mén. Tyrimo metu apklaustas 51 banko darbuotojas (zr. 8 prieda). Bendras tiriamuju
pasiskirstymas pagal padalinius atvaizduotas 6 paveiksle, iS kurio matome, kad didziausia dali
tiriamyjy sudaré Klienty aptarnavimo skyriaus — Taupomuju skyriy darbuotojai. Jie sudaré 35,3 %
visy respondenty skaiciaus. Atitinkamai issidéeste Kasy (13,7 %), Klienty aptarnavimo skyriaus
KAS (11,8 %), o Technikos — akio, Operaciju kontrolés, Administracijos ir Saugos skyriaus
darbuotojai — po 9,8 % (Zr. 6 paveiksla).

Klienty aptarn.a\'/.imo s.k)'/rius - ] 35.3%
taupomieji skyriai
Kasy skyrius 13,7%
Technikos-akio skyrius 9,8%
KIier?tqaptarnavimp skyritfs - 11.8%
klienty aptarnavimo salé
Operacijy kontrolés skyrius 9,8%
Saugos skyrius 9,8%
Administracija 9,8%
0% 1(;% 2(;% 3(;% 4(;%

6 pav. Respondenty skaic¢ius padaliniuose (N =51)

Respondenty pasiskirstymas pagal |yti atvaizduotas 7 paveiksle. Kaip matome, testuota
buvo beveik keturis kartus daugiau motery nei vyry. Vyrai sudaro tik 25,5 % visuy respondenty, o
moterys sudaro didZiaja dalj respondenty — 74,5 %.

Moteris
74,5%

7 pav. Respondenty lytis (N =51)
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koman-
dos

vadovas
.

koman-
dos
narys
92,2%

8 pav. Respondenty statusas (N = 51)

DidZiaja dalj tiriamyju sudaré padaliniy darbuotojai, jie sudaré 92,2 % respondenty, padaliniy
vadovai sudar¢ tik 7,8 % (zr. 8 paveiksla).

Svarbu buvo palyginti bendra darbuotojy darbo staZa su darbo stazu AB banko , Snoras*
Siauliy filiale. Paaidkéjo, kad didZioji dalis darbuotojy (28,5 % ) turi 16 — 25 mety bendra darbo
staZa, Siek tiek maZiau darbuotoju (24,5 %) turi 6 — 10 mety staZa ir net 16,4 % darbuotojy turi 26
— 35 mety darbo staza ( Zr. 9 paveikda).

36-41 metai
26-35 metai
16-25 metai 5%
11-15 mety

6-10 mety

2-5 metai

Iki mety

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

9 pav. Respondenty bendras darbo stazo pasiskirstymas procentais (N = 51)

10 paveiksle matome, kad net 18 % AB banko ,, Snoras* Siauliy filiale dirbanuo 11 iki 15 mety,
34 % 6—-10mety, 28 % 2—-5metusir 20 % —iki vieneriy mety.
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11-15 metai | 18,0%
6-10 metai | 34,0%
2-5 metai | 28,0%
Iki mety | 20,0%
0% 16% 26% 36% 4(;%

10 pav. Respondenty darbo stazo pasiskirstymas procentais (N = 51)

2.3. Pakartotiniy matavimy (retesto) metodika: instrumento ir imties pristatymas

Pakartotiniy matavimy tyrimui pasirinktos 4 dimensijos i$ pagrindinio testo, atspindincios
socialinius santykius organizacijoje. Nors Siose dimensijose pilotinio matavimo metu nebuvo
identifikuotos krizés, tatiau buvo idomu nuodugniau panagrinéti socialinius santykius AB banko
,Snoras* Siauliy filiale.

Pasirinktas dimensijas (vyry ir motery santykiai; karty santykiai; neformalios grupes, ,, klikay"
(grupuociy) susidarymas, santykiusir darbingumy trikdanti aplinka) sudaro 24 klausimai.

Pakartotiniai matavimai atliekami siekiant atlikti testo patikimuma ir stabiluma, taciau Sioje
vietoje susiduriama su dviprasmiska situacija: jeigu laikyti, kad testas matuoja kazkokia savybe,
pvz., motyvacija darbui arbalojaluma organizacijai, tai tikétina, kad pragjus 4-6 savaitéems, atliekant
pakartotini matavima, turéty bati gaunamos aukstos koreliacijos tarp tu 2 matavimy seriju.
Laikoma, kad per 4-6 savaites jau yra pamirstamos formuluotés, taciau 4-6 savaités yra per mazas
laiko tarpas, kad jvykty kokie tai pokyciai pacioje organizacijoje, kad radikaliai pasikeisty
darbuotojy motyvacija, kad klimatas kardinaliai pablogéty ar pageréty, nes jei jis neblogas, tai ne
taip paprasta ji ,,sugadinti“. Organizacinis klimatas néra vienmaté dimensija, jis remiasi daugeliu
savybiu. Jei kolektyvas konfliktiskas, tai jis ir bus bet kada labai panadus, o jei kolektyve gera
atmosfera, tai, atsitikus kokiam nors ivykiui, yra ,remontuojama’‘. Lygia taip pat su atéjimu i
organizacija, jei priimama gerai, tai praktiSkai ir pragjus 4-6 savaitéms, galima pastebéti ta pacia
situacija ar jau bent tendencija. Sunku per 4-6 savaites tikétis radikaliy pokygiy. Zinant, kad
organizacinis klimatas tampriai susijes su organizacijos kultira placiaja prasme, tai galima teigti,
kad organizacinis klimatas kaip organizacijos kultaros dimensija yra stabili. Atlikus pirmaja
pakartotiniy matavimy su testu serija, antroji atliekama pragjus 4-6 savaitéms, ir ilgesniam laiko
intervalui, i8S esmés galima ir po pusmecio tyrinéti kaip iSsilaiko testo stabilumas. Bet jei yra taip
nukeltas pakartotinis matavimas, tai pradedamas matuoti ne tiek testo patikimumas, kiek reiskinio
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stabilumas. O jei pakartotinis matavimas taikomas pragjus 4-6 savaitéems, tai labiau pabréZiamas
metodologinis aspektas. Tokiu budu, atlikus pakartotinius matavimus ir gavus labai aukstas
interkoreliacijas, viena vertus irodoma, kad testai yra patikimi, tiek zitarint pakartotiniy matavimy

metodo pozitriu, tiek ir vidinés konsistencijos metodo pozitiriu testai taip pat yra patikimi.

Buvo atlikti du pakartotiniai matavimai, laiko tarpas tarp matavimy — 1 ménuo ( 4 savaités):

| pakartotinis matavimas atliktas — 2006 m. kovo 1 — 3 d., apklausti 43 banko darbuotojai (Zr. 9
prieda).

Il pakartotinis matavimas — 2006 m. balandzio 3 -5 d., apklausti tie patys 43 banko
darbuotojai (Zr. 10 prieda).

I ir Il pakartotiniy matavimy respondenty pasiskirstymas pavaizduotas 11 paveikse.
Daugiausia apklausta Klienty aptarnavimo skyriaus — Taupomuyjy skyriy darbuotojy, jie sudaro
25,6 % visy apklaustyjuy. Po juy atitinkamai issidéste Administracijos ir Klienty aptarnavimo
skyriaus, Klienty aptarnavimo salés — po 14 %, Kasy, Technikos — wkio, Saugos ir Operaciju
kontrolés — po 11,4 % skyriy darbuotojai.

Klienty aptarn'a\'/'imo s'k)./rius - ] 25.6%
taupomieji skyriai
Kasy skyrius 11,6%
Technikos-iikio skyrius 11,6%
Klieqtq aptarnavimg SkyI’iLfS - | 14.0%
klienty aptarnavimo salé
Operacijy kontrolés skyrius 11,6%
Saugos skyrius 11,6%
Administracija 14,0%
0% 15% 2(;% 3(;%

11 pav. Pakartotiniy matavimy respondenty skaicius padaliniuose (N=43)

12 paveiksle pateikiamas respondenty pas skirstymas pagal pareigas. Net 34,9 % apklaustyju
yra banko vadybininkai, 23,3 % — speciadistai, 16,3 % — pagalbinio, techninio personalo
darbuotojai, 11,6 % — administracijos darbuotojai ir kita (zr. 12 paveiksla).

13 paveikse atvaizduotas pakartotiniy matavimy respondenty pasiskirstymas pagal statusa.
88,4 % apklaustyju buvo komandy (padaliniy) nariai ir 11,6 % — komandy (padaliniy) vadovai.
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40% +

30% -

20% -

10% -

0%

34,9%

23,3%
16,3%
11,6%
9,3%

2,3% 2,3%
AukS$éiausio Skyriaus, Vadovaujan¢io Vadybininkas Administracijos  Pagalbinio, Kita
lygio vadovas/ padalinio darbo nedirbu, darbuotojas techninio
specialistas vadovas esu personalo

specialistas darbuotojas

12 pav. Pakartotiniy matavimuy respondenty pasiskirstymas pagal pareigas (N=43)

koman-
dos
vadovas
11,6%

koman-
dos
narys
88,4%

13 pav. Pakartotiniy matavimy respondenty statusas (N=43)

2.4. Naudojamy statistiniy (psichometriniy) rodikliy apzvalga

Naudojami statistiniai rodikliai:

— z— standartinio normaliojo skirstinio z—jvertis. Tai jprasta ir statistikoje visuotinai
talkoma normavimo skal¢, kurioje vidurkis visuomet yra lygus 0, o standartinis nuokrypis yra
lygus 1. Si skal¢é gaunama vadinamuosius ,Zalius balus' specialios formulés pagalba
transformuojant | standartinio normaliojo skirstinio z-skal¢. Teigiami z-jver¢iai rodo nuokrypi
nuo normavimo vidurkio i palankiu vertinimy sriti, o atitinkamai neigiami z-jveréiai rodo
nuokrypi i nepalankiy vertinimy sriti. Siame darbe z skal¢ taikoma atskiriems padaliniams ir
organizacijoms tarpusavyje palyginti. [verciai, igaunantys teigiamas reikSmes, rodo, jog
atitinkamas padalinys pagal konkrety darbini profili yra vertinamas palankiau nei daugumas
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padaliniy. Neigiami jverciai rodo, kad atitinkamas padalinys ar organizacija pagal darbinj profili
yra vertinamas nepalankiau nei dauguma kity padaliniy / organizacijy (Cekanavigius ir
Murauskas, 2001).

— M —jvercio aritmetinis vidurkis. Aritmetinis vidurkis (M) — gaunamas sudedant visus
iverciusir padalinant juos iS atsakiusiyju skaiciaus (MiSeikis, 2004).

— N — atsakiusiyjy skaicius. Nors duomeny matrica apima 278 tiriamyjy atsakymus,
atskirais atvejais pasitaiko, kad i konkrety klausima atsaké maziau apklaustyju. Dydis N kaip tik
ir parodo ta tiriamyju skaic¢iy, kuris atsaké i konkrety klausima ir nuo kokio skaiciaus buvo
skai¢iuojami statistiniai rodikliai — procentai, vidurkisir pan. (Miseikis, 2004).

— Mo — jvercio modaline reikSme (moda). Moda (M o) — daZniausiai pasitaikanti pozymio
reilkdmeé. Tarkime, daugiausia respondenty jvertino, kad mokyklos mokiniai lyg ir suvokia
uzdavinius, aktualiusjy mokyklai (MiSeikis, 2004).

— SD - standartinis nuokrypis. Standartinis nuokrypis (SD) yra matuojamo pozZymio
sklaidos matas, parodantis, kaip stipriai pavienés pozymio reikSmés svyruoja apie vidurki
(Mi&eikis, 2004).

— Cronbach a — Cronbach alfa koeficientas. Rodo skalés vidini nekintamuma (angl. Scale
internal consistency) ty. jis ivertina skalés, kurioje yra keletas klausmy turinio
homogeniskuma, ar klausimai pakankamai atspindi tiriama dydi bei patiksiina reikiamy
klausimy skal¢je skaiciy (Miseikis, 2004).

— r —Kkoreliacijos koeficientas. Rodo sary§j tarp | ir |1 matavimy (MiSeikis, 2004).

— r®> — determinacijos koeficientas. Gaunamas koreliacijos koeficienta pakélus kvadratu.
Pastarasis dydis rodo labai Svaria paaiskinta sklaida (MiSeikis, 2004).

— V — variacijos koeficientas. Tai santykinis (procentinis) dydis, parodantis pozymio
sklaida. Jis gaunamas SD/Mx100, t.y. standartini nuokrypi dalinant i$ vidurkio ir dauginant i3
Simto. PavyzdZiui, variacijos koeficientas, siekiantis 100% rodo, kad standartinis nuokrypis ir
vidurkis yra vienodo dydzio, o tai rodo labai didelg pozymio sklaida. Kuo V reikSmé mazesng,
tuo apklaustyju huomoné nagrinéjamu klausimu yra vieningesné. Ir atvirk&Ciai, kuo didesnis 'V,
tuo respondenty nuomoné atitinkamu klausimu labiau isiskirianti (Cekanavicius ir Murauskas,
2001).

— parba o — statistinés paklaidos tikimybe. Statistinés paklaidos tikimybés p kritiné riba
parodo, koks yra leistinas statistiniy sprendimy paklaidos dydis. Vis statistiniai sprendimai,
netenkinantys salygos p<=0.05 arba p<=0.01 konkreciame darbe traktuojami kaip nepagristi.
Kitaip tariant, Same tyrime buvo uzsibrézta ne didesné nel 5% arba 1% leistina statistiniy
sprendimy paklaida. Leistinos statistines paklaidos dydj uZsibréZia pats tyrinétojas. Kartais
vietoje p nurodomas statistinio reikdmingumo lygmuo a (Cekanavigius ir Murauskas, 2001).
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— % klimato krizes vertinimas — nepalankaus, neutralaus ir palankaus vertinimo
procentai. Pirminé vertinimo skalé¢ apémé balus nuo O iki 4. Dviem Zemiausiems vertinimo
balams (0-1), tenkantys procentiniai dazniai yra sudedami ir apjungiami i vertinimo kategorija
»nhepalankus vertinimas‘. Balui 2, tenkantys procentiniai dazniai yra apibudinami kaip
»heutralus vertinimas®. Taip yra todél, kad balas 2 uzima pozicija vertinimo skalés viduryje.
Auk&iausiems skalés balams (3-4), tenkantys procentiniai dazniai yra apjungiami i kategorija
»palankus vertinimas® . Vertinimo kategorijos buvo apjungtos samoningai, siekiant, kad
maZéty nagrinéting rodikliy skaiGius ir lengviau baty pamatyti esme (CekanaviGius ir
Murauskas, 2001).

— —0,5-—teigiama statistine iSskirtis. Teigiama statistiné iSskirtis — labai rySkus matuojamo
pozymio nuokrypis nuo normavimo vidurkio i palankiy vertinimy sriti. Kadangi Siame tyrime
organizacinis klimatas koduojamas atvirkXiai, tai reiskia, jog kuris nors padalinys arba klimato
dimensija yra respondenty vertinamos gerokai aukSCiau uZ vidutini jvertinima, ty. — labai
palankiai.

— 0,5—neigiama statistine isskirtis. Neigiama statistiné iSskirtis — labai rySkus matuojamo
poZymio nuokrypis nuo normavimo vidurkio i nepalankia vertinimy sriti. Siame tyrime tai
reiskia, kad kuris nors padalinys arba klimato dimensija yra respondenty vertinamos gerokai
kritiSkiau uz vidutinj jvertinima, t.y. — labai nepalanki.

— Mean — vidutineé reikSme. Pateikiamo matuojamo pozymio viduting reilkSmé (tarp min. ir
max.).

Organizacinio tyrimo krizés testo atsakymai buvo prilyginti balams:
1. Visai nepasitaiko (0 baly)
2. Kartaispasitaiko (1 balas)

3. Danai pasitaiko (2 balai)
4. Labai daZnai pasitaiko (3 balai)

ISvedus vidurki, randamas vidutinis testo balas (jvertis). Pastarojo artéjimas prie nulio (0)

reiskia, kad konkretus poZzymis yra silpnas, o jvercio artéjimas prie triju balu (3) reidkia, 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 8is balas virSijamas, galétume teigti, jog konkretus pozZymis atitinkamoje institucijoje jau nebéra

labai silpnas.

Kodavimo , zaliais* pirminiais balais ribotumas yratas, jog lieka nezinomas skal és statistinis

vidurys. Jei institucija X gavo 1,75 balo, lieka nezinoma, kaip ji atrodo kity lyginamy institucijy

kontekste. Todel pirminiai balai kompiuteriu yra paveréiami vadinamaisiais z-jver ¢iais. Cia visy

institucijuy konkreciy pozymiy vidurkis samoningai yra prilyginamas nuliui.
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Tyrimo rezultatai buvo koduojami z-jverdiais. Siame kontekste verta prisiminti, kad
taikomuosiuose testavimo tyrimuose z-jvertis placiai taitkomas, kadangi jis yra lakoniskas ir kartu
labai informatyvus rodiklis. Prisimintina, kad z-iverc¢io vidurkis visuomet yralygus O, o standartinis
nuokrypisyralygus 1 (Anacrasu ir Ypouna 2001; Bortz ir Daring, 1993) Jie buvo koduoti taip, kad
kuo aukstesnis jvertis, tuo stipriau iSreiksti organizacinio klimato krizés pozymiai. Komentuojamas
testo jvertis statistinis rodiklis, gautas daugiakopio statistinio agregavimo badu (Merkys ir kt.,
2005).

Tokiu badu aukstas komentuojamo testo jvertis rodo organizacinio klimato krizés apraiskas. Ir,
Zinoma, prieSingal — Zemas testo jvertis rodo, kad organizacinis klimatas yra palankus.

Ivercial, patenkantys i pasikliaujamojo intervalo vidy, galéty bati traktuojami kaip vidutinis
(neutralus) nagrinejamo pozymio raiskos laipsnis. [verciai iSeinantys uz intervalo riby atitinkamai
gali bati traktuojami, kaip stiprusir silpnas raiskos laipsnis (Merkysir kt., 2004).

Analizuojant rezultatus svarbiais tampa nukrypstantys jverciai — tokie ekstremaliis jverciai
igalina iSryskinti tokius atvejus, kurie zenkliai nukrypsta nuo vidurkio. Taip buvo iSskiriami
pirmaujantys ir atsiliekantys padaliniai (Merkysir kt., 2004).
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3. ORGANIZACINIO KLIMATO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Pilotinio matavimo rezultatai

Ankstesniuose Sio darbo paragrafuose buvo pateikta nemazai argumenty, kad 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 dalingje imtyje, Suo
atveju — AB banko , Snoras* Siauliy filiale. Kadangi daliné imtis yra keliolika karty maZesné uz
Visa normavimo imtj, tai mazoje imtyje galima atskirais atvejais tikétis prastesniy rodikliy. Tikétina,
kad konkrecioje dalinéje imtyje testasiki galo savo geryju darbiniy savybiy gali ir neatskleisti.

14 paveiksle matome, kaip reiskiasi organizacinis klimatas jvairaus tipo organizacijose, ir kaip
reidkias AB banko , Snoras' Siauliy filialo klimatas, lyginant ji su kitomis organizacijomis. Kritinis
klimatas stebimas draudimo jstaigu, Sodros X skyriuje, statistikos valdyboje, reklamos agentiroje,
gamybos ir prekybos imonéje, VMI X skyriuje, kai jverciai Sokteli gerokai auksciau vidurkio
pasikliaujamojo intervalo apatinés ribos. Tuo tarpu Saies banky ir AB banko , Snoras* Siauliy

filiadlo klimatas yra neutralus (atitinka pasikliaujamo intervalo vidurki). Teigiamas klimatas
stebimas pardavimy ir marketingo imonése, spaustuvéje, teritorinéje muitinéje, kai ivercia yra
zemiau vidurkio ribos.

Taip pat tikslinga palyginti organizacini klimata pagrindiniy tipu organizacijose: statutinése,
vieSojo sektoriaus, verso istaigy. 1S 15 paveikslo matyti, kad geriausias klimatas yra statutinése
organizacijose, kai nuokrypis nuo standartinio vidurkio iki — 0,2, o kritinis klimatas — verslo
istaigose, kai nuokrypis nuo vidurkio siekia beveik 0,2 punktus. AB banko , Snoras* Siauliy filiale
klimatas vidurkio ribose.

Privalu pazyméti, kad organizacinio klimato testo krizés jveréiai buvo koduoti taip — kuo
aukstesnis jvertis, tuo stipriau iSreiksti organizacinio klimato krizés poZzymiai (Merkysir kt., 2005).
Kaip ir gaima buvo tikétis, banko padaliniai pasizymi skirtingu organizaciniu klimatu, nes
kiekviename atskirame padalinyje dirba skirtingas kolektyvas ir vadovas, nuo kurio ir priklauso
viso padalinio klimatas. 16 paveiksle matome, kaip klimatas reiskiasi AB banko , Snoras* Siauliy
filialo tirtuose padaliniuose. 1S gauty duomeny galime spresti, kad teigiamas klimatas yra Saugos
skyriuje ir Klienty aptarnavimo skyriaus klienty aptarnavimo saléje, kai ju organizacinio klimato
jvertis nukrenta zemiau normavimo imties vidurkio ir atitinkamai virSyja vidurki per —0,95 ir 0,2
standartinio nuokrypio. Ta pat teigiamas klimatas stebimas ir taupomuosiuose skyriuose, kur

nuokrypis siekia— 0,1 nuo standartinio normavimo vidurkio.
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Kasuy skyriuje ir administracijoje stebimas klimatas, atitinkantis normavimo vidurki. Operaciju
kontrolés ir technikos — akio skyriuose klimatas kritinis, nes jver¢iai Sokteli ausciau normuojamo
vidurkio, o tai rodo krize, iverciai siekiaatitinkamai 0,2 ir 0,58 nuokrypio punktus.

Paradvimy ir marketingo jmonés
Spaustuve

Teritoriné muitiné

Savivaldybés

PerveZzimo paslaugy jmonés
Svietimo jstaigos

Keliy priezidros jmoné

Paslaugy ir aptarnavimo sferos
imonés

Dujy Ximoneé

Xr. policijos komisariato padaliniai
AB, Y bankas"

Sauliy sajunga

Sveikatos jstaigos

Salies bankai

Draudimo paslaugy kompanija
Sodros X skyrius

Statistikos valdyba

Reklamos agentira

Gamybos ir prekybos jmonés

AVMI X skyrius

O Organizacinis klimatas

........... — pasikliaujamo intervalo ribos

14 pav. Bendras organizaciju tipy reitingas (N=1528)



organizacijos
VieSasis
sektorius -
AB, Y bankas* .

Verslo jstaigos

T T
0,4 0,2 0,0 0,2 0,4
m Organizacinis klimatas

........... — pasikliaujamo intervalo ribos

15 pav. Organizacinis klimatas pagrindiniy tipu organizacijose (N=1528)

|

Saugos skyrius

Klienty aptarnavimo skyrius -
klienty aptarnavimo salé

Klienty aptarnavimo skyrius -
taupomieji skyriai

Kasy skyrius

Administracija

Operacijy kontrolés skyrius

Technikos-tikio skyrius

-1,0 -0,5

o
[=)
o
2]

1,0

m Organizacinis klimatas
........... — pasikliaujamo interval o ribos

16 pav. Organizacinis klimatas padaliniuose (N=51)

Interpretuojant duomenis svarbu suvokti, kad komentuojamas testo ivertis yra auksto
apibendrinimo laipsnio ir daugiapakopio statistinio agregavimo rodiklis. Juk Sis rodiklis atspindi 20
dimensijy, gaiausiai atspindi 157 konkreCius klausimus apie patius jvairiausius organizacinio
klimato aspektus. Toliau verta panagrinéti, kaip organizacinis klimatas AB banko “Snoras’ Siauliu
filiale reiskiasi pagal visas 20 subskaliy, Kitaip tariant, — pagal visas 20 dimensiju (Zr. 17 pav.).
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Komentuojamas paveikslas labai iSkalbingas. Jis akivaizdZiai rodo, kad organizacinio klimato
krizés pozymia susilaukia gana didelio nepritarimo tirtuose padaliniuose. Nepritarimas krizés
pozymiams yra iSreikStas gana stipriai ir vidutiniskai siekia nuo 60 % iki 70 %. Didziausio
nepritarimo susilauké tokie klimato krizés pozymiai kaip humoras, santykius ir darbinguma
trikdanti aplinka, vyry ir motery santykiai. Tai reiskia, kad dirbantigji yra patenkinti ju kolektyve
vyraujanéiu sveiku humoro jausmu, nei moterys, nei vyrai nesijaucia ignoruojami, vyrauja gera
darbiné aplinka.

DidZiausias pritarimas krizes pozymiams pasireiské Siose dimensijose: kontrole, neverbaling
komunikacija, tiesa, pritarimas labai nezymus, siekiantis tik po 7,8 %. Po ju atitinkamai iSsidéste
Sios dimensijos. neformaliu grupiu, , kliky" susidarymas, atvirumas ir tolerantiSkumas, tarpusavio
santykiai ir informacija— komunikacija— atitinkamai po 5,9 %.

Neutralus poZitris dominuoja vertinant tokias dimensijas kaip neverbaline komunikacija (72,6
%), verbaliné komunikacija (56,8 %), saugumo — apibréZztumo pojitis (53 %) ir karybibiSkumo ir
iniciatyvos skatinimas, bausmes (56,8 %).

Nors bendra tendencijayra gana pozityvi, visgi tikslinga patikrinti, koks organizacinis klimatas
reiSkias atskiruose tirtos istaigos padaliniuose. Atitinkamo patikrinimo rezultatas yra atspindétas 8
lenteléje.

Lenteléje surasSyti ne tik pavieniai testo iverciai, tenkantys konkretiems padaliniams, bet ir
spalvomis pazyméti vadinamigji nukrypstantys iverciai. Placiau apie nukrypstancius ijvercius rase
G. Merkys ir S. Vaitkevicius (Merkys ir kt., 2004). Ekstremalis jverciai jgalina iSryskinti atvejus,
kurie zenklial nukrypsta nuo vidurkio. Taip galima atpazinti ir nagrinéti akivaizdziai pirmaujancius
ir akivaizdzia atsiliekancius padalinius. Konkreciai Siuo atveju nukrypstanciais jveréiais buvo
laikomos tokios testo reikdmeés, kurios nuo normavimo imties vidurkio i teigiama arba neigiama
puse nukrypsta bent per puse standartinio nuokrypio arba daugiau.

Kompleksingje lenteléje yra atidéti ir visi 7 tirti AB banko , Snoras” Siauliy filialo padaliniai ir
visos 20 testo dimensijy. Visoje kompleksinéje lentel¢je (7x20) yra labai mazai reikSmiy,
liudijanciuy palanky organizacinj klimata. Absoliuciai geriausiai atrodo Saugos skyrius, kuriame
teigiamai reiskiasi net 13 dimensiju, 0 krizé¢ reiskias tik vienoje dimensijoje — verbaliné (zodiné)
komunikacija. Po Sio skyriaus seka Klienty aptarnavimo salé ir Taupomiegji skyriai, kuriuose
teigiamai reiskias tokios dimensijos kaip valdymo ir vadovavimo stilius, tradicijos ir Sventés ir
krizé reiskias vienoje dimensijoje — neverbaliné komunikacija. PanasSi situacija Administracijoje ir
Klienty aptarnavimo skyriaus Klienty aptarnavimo saléje — ten teigiamai reiskiass po dvi
dimensijas, o neigiamai — atitinkamai 4 ir 2 dimensijos. Kriz¢ yra Technikos — tikio skyriuje, nes¢ia
net 10 dimensijy gauti teigiami  z-jver¢ial, rodantys Kkrize: saugumo ir apibréZtumo pojitis,

psichologinis komfortas, verbaliné ir neverbaliné komunikacija; informacija — komunikacija;
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konfliktai, santykiai su vadovais, valdymo — vadovavimo stilius; karybiSkumo ir iniciatyvos

skatinimas, bausmés; tarpusavio santykiai; atéjimasir iS¢jimas iS organizacijos (Zr. 8 lentele).

Kontrolé !551 29,5%

Neverbaliné komunikacija

72,6%

Neformalios grupés, ,kliky* susidarymas

Tarpusavio santykiai

39,2%

Atvirumas, tolerantiSkum as

Informacija/ komunikacija

ENENENENER

49,0%
\

29,4%

Tradicijos, Sventés

25,5%

Vertybés ir kultara

KarybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas,
bausmés

47,1%
[ [
53,0%

Santykiai su vadovais

51,0%

Humoras

Konflik tai

13,7

37,3%

Saugumo/ apibréztumo pojitis,
psichologinis komfortas

Atéjimas jorganizacijair iSéjimas i$ jos

Santykius ir darbingumatrikdanti aplinka

Iee)

53,0%
[ [

50,9%

Valdymo /vadovavimo stilius

Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

23,5%
[
23,5%

o T T YT RN T TR (T T T

Verbaliné (Zodiné) komunikacija

Karty santykiai

Vyry ir motery santykiai

9,8%

27,5%

0%
O Pritarimas

20%

40% 60% 80% 100%

Neutralus poziuris [ Nepritarimas

17 pav. Organizacinis klimatas pagal 20 subskaliy (N=51)
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Organizacinisklimatas padaliniuose (N=51)

8 lentele

Klienty .
Administ | Saudos Operaciju ag;a(n:?:;m Technikos- K apl:al;in;\:lim
raciia « r?us kontrolés kli);nt ukio « "ﬁ‘ss o skyrius-
| y skyrius v skyrius y taupomiegji
aptar navim Kyriai
osalé Y
Saugumo/
apibréztumo
pojiitis, 0,41 -0,42 0,02 0,09 0,69 0,21 0,04
psichologinis
komfortas
L 077 0,88 0,39 0,61 1,04 0,85 0,33
komunikacija
neverballné 08 | -049 0,54 0,52 0,80 0,61 0,69
omunikacija
Konfliktai -0,17 -0,99 0,13 -0,17 0,79 -0,06 -0,29
SV T -0,13 -0,66 0,37 0,24 0,87 0,47 0,11
vadovais
Karybiskumo ir
iniciatyvos . ;
. 0,01 1,10 0,10 0,08 0,80 0,17 0,26
bausmés
I el 0,03 -0,68 0,12 -0,34 053 -0,20 -0,17
komunikacija
Atvirumas, -0,17 -0,76 -0,10 -0,43 0,13 -0,27 -0,10
tolerantiSkumas
EERE 017 | -120 -0,36 0,42 0,30 -0,46 -0,43
veidmainiavimas
Karty santykiai 0,19 -1,16 0,30 -0,26 0,33 0,08 -0,07
VETELERE 0,13 -1,09 0,11 -0,02 0,54 0,10 0,04
santykiai
Nefor malios
grupes, , kliky* -0,19 -0,61 0,11 -0,40 -0,23 -0,28 -0,28
susidarymas
velaywme -0,40 -1,14 -0,18 -0,54 0,68 -0,36 -0,50
/vadovavimo stilius
Santykiusir
darbinguma -0,86 -0,45 0,25 -0,38 -0,39 -0,04 -0,43
trikdanti aplinka
Kontrolé 0,16 -0,80 0,24 -0,03 0,24 0,49 0,20
Atéjimasi
organizacijg ir 0,57 -0,30 0,62 0,25 0,62 0,13 0,34
iSéjimasiSjos
Vertybésir kultiara 0,51 -0,95 0,63 0,09 0,43 0,25 0,17
Tradicijos, dventés | -0,66 -0,58 -0,50 -0,98 -0,05 -1,33 -0,86
Pastaba; statistiné iSskirtis
nepalankus vertinimas x>0,5
palankus vertinimas x<-0,5

|Sanalizavus kiekviena dimensija atskirai, paaiskéjo, kad krizé reiskiasi neverbalinés komunikacijos

dimensijoje SeSiuose iS septyniy padaliniy, po jos seka verbaliné (Zoding) komunikacija — krize 5
Teigiamai reiSkiasi tokios dimensijos kaip tradicijos, Sventésir valdymo/vadovavimo stilius.
Interpretuojant testavimo duomenis, svarbu atsizvelgti i tai, jog testas labai tiksliai ir patikimai

parodo pozymio raiska, taciau dar neatskleidzia priezastiy, kodél viename ar kitame padalinyje
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susiklosto palankus arba maziau palankus organizacinis klimatas. Ateityje Ciareikalingi kokybiniai
tyrimai. Galima buity pamastyti, kaip paciy efektyviausiy padaliniy geraja patirti (komandinio darbo
ir ypa¢ palankaus klimato srityje) perkelti i kitus padaliniusir paversti ne pavieniy grupiu, bet visos
organizacijos privalumu bei laiméjimu.

Apibendrinant galima teigti, kad AB banko , Shoras® padaliniuose klostosi palankus
organizacinis klimatas. S iSvada yra patikima. Jau buvo minéta, kad organizacinio klimato krizés
testo psichometrine kokybé yra labai auksSta. Atitinkami skaiciavimai buvo atlikti didzojoje
norminéje imtyje ir Siame darbe jau pakomentuoti. Prasminga buvo patikrinti, ar minimas testas

metrologine prasme pakankamai gerai suveike ir dalinéje AB bankas,, Shoras* padaliniy imtyje.

3.2. Pakartotiniy matavimy rezultatai

9 lenteléje atspindéti tipiniai pakartotiniu matavimy arba test-retest metodikos rezultatai. 1
stulpelyje suzyméti matuoty savybiy, naudoty testy ir subskaliy pavadinimai: Vyry ir motery
santykiai; Karty santykiai; Neformalios grupés, ,Kliky* (grupuociy) susidarymas, Santykius ir
darbinguma trikdanti aplinka bel jungtinis socialiniy santykiy testo jvertis.

9lentelé

Pakartotiniy socialiniy santykiy | ir 11 matavimy rezultatai (N=43)

1 matavimas 2 matavimas 12nr1r.] s

roper : P
ean | t
Mean | SO | V |Men |sD | v | Men |t

Vyrulrmotery | oo | «xx | 09 | 049 | 076 | 155% | 052 | 0,70 | 135% | -003 | . | 0421
santykiai 0,81

Karty santykiai | 0,89 | *** | 0,78 | 095 | 075 | 79% | 094 |072| 76% | 001 | 011 | 0,915
Neformalios
grupes, , kliky"
(grupuogiv)
susidarymas
Santykiusir
darbinguma
trikdanti

aplinka

Total 098] *** [096| 082 069 | 84% | 081 | 065| 81% | 001 | 0,64 | 0524

Pastaba:
p<=0,05*
p<=0,01 **
p<:0’001 * Kk
Pagrindinis pakartotiny matavimy rodiklis yra koreliacijos koeficientas tarp 1 matavimo serijos

095 | *** 1091] 109 |09 | 8% | 109 | 097 | 89% ([ 0,00 | 0,10 | 0,919

0,96 | *** 1092 0,75 | 081 |109% | 0,70 | 0,81 | 117% | 0,05 | 0,99 | 0,355

ir 2 matavimo serijos. Kaip matyti, sarySis tarp 1 ir 2 matavimo seriju akivaizdus, jungtinis
koreliacijos koeficientas pagal visas 4 subskales arba testus siekia net 0,98 ir be to koeficientas yra
labai patikimas. 12 lentel¢je iS atskiry subskaliy matome, kad jis svyruoja nuo 0,89 iki labai auksto
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ivercio 0,96. Vis koreliacijos koeficientai, atspindintys pakartotiniy matavimy sasajas ir tampruma
yra statistiSkai reikSmingi, o statistinio reikSmingumo lygmuo siekia net absoliuting riba 0,000.

Determinacijos koeficientas r?

gaunamas koreliacijos koeficienta pakélus kvadratu. Pastarasis
dydis rodo labai Svaria paaiskinta sklaida, kuri konkreciu atveju svyruoja nuo 0,78 iki 0,92. Tokiu
budu galima teigti, kad paaiskinta sklaida siekia 78 % pagal subskalg ,Karty santykia* ir net 92 %
pagal subskale¢ ,Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka‘. Kiekvieno pozymio pokycial
procentiskai itakoja kito pozymio pokycius. Keliant kvadratu, Sis matas sumazéja, taciau konkreciu
tyriminiu atveju, jie gaunami jspadingi. Galima nesunkiai pastebéti, kad pagal visas 4 subskales Sis
testas pakartotiniy matavimu pagrindines patikimumo salygas tenkinair yra jspadingai auksti. Kaip
matyti IS 12 lentel¢je pateikty duomeny, 1 matavimo vidurkis pagal , Vyru ir motery santykiai“
subskale siekia 0,49, o antrakart matuojant — 0,52, taciau tai labai nedidelis skirtumas. Be to galima
pastebéti ir tai, kad néra sistemingu skirtumu, kad, pvz., atliekant 2 matavima bty vienakryptiskai
rezultatai pageréje, arba pablogéje. Galima nesunkiai pastebéti, kad vienu atveju ,, Vyry ir motery
santykia“ jverciai pakilo nuo 0,49 iki 0,52, o kitu, , Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka’
atveju nukrito nuo 0,75 iki 0,70. Subskalés ,Karty santykia“ atveju jverciai sumazejo, o
»Neformalios grupés® atveju rezultatai liko praktiskai nepakite. Studento kriterijus t-test atspindi ta
pati — susijusioms imtims, kur matomi skirtumai tarp vidurkiy yra labai nedideli. Studento
kriterijaus susijusioms imtims HO tikimyb¢ statistinio sprendinio patikimumo ivertis netenkina
salygos 0,05, tai yravisi virSijaminimalia leisting 5 proc. paklaida. Dél to galima daryti prielaida ir
galime teigti, kad skirtumo tarp matavimo serijy néra. Naudotas tyrimo testas yra labai patikimas,
neisskiriant nei vienos iS subskaliy atveju. Testas matavimo patikimumo kontrolg ,, praeind’, taikant
test-retest metoda.

10 — 13 lentelése pateikiami pavieniai testo zingsniai (klausimai), kuriuose galime matyti
anksCiau aptarty rodikliy pasiskirstyma konkreciu atveju pirmo ir antro pakartotiniy matavimy
metu. Buvo atlikta detali kiekvieno klausimo analizé, kuri leidZia atpaZinti tuos testo klausimus arba
zingsnius, kurie yra nestabilts, siekiant ypatingai detaliai patikrinti testo stabiluma ir jo patikimuma
pakartotiniy matavimuy metodu. Pastebima, kad vis koeficientai yra salyginai aukstoki ir,
pirmiausia, visi koeficientai yra statistiSkai patikimi.
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10 lentele

Pakartotiniy or ganizacijos socialiniy santykiy | ir 11 matavimy rezultatai.
Vyry ir moter gy santykiai (N=43)

2 1 matavimas 2 matavimas
Mean | SD V Mean | SD V

r p* r

Vyrai masy organizacijoje
psichologiskai jauciasi geriau
Fiziskai patrauklts, seksualis,
tatiau be ryskiy darbiniy pasiekimy
kolegos pagreitintai kyla karjeros
laiptais

Kolektyve pasitaiko seksualinio
priekabiavimo atvejy, ypa¢ tokiy,
kuriereiskiasi uzmaskuotair
rafinuota forma

M1usy organizacijoje psichologinis
klimatas akivaizdziai palankesnis 0,73 | *** | 054 | 1,12 | 1,14 | 102% | 1,14 | 104 | 91%
moterims

Seksualinio priekabiavimo atvejai
kolektyvereidkiasi grubiai ir atvirai

093 | *** | 0,86 | 1,81 |138| 76% 186 | 137 | 74%

09 | *** | 091 | 1,16 |123| 106% | 1,21 | 1,26 | 105%

095 | *** 1 090 | 084 [127|152% | 091 | 1,25 | 138%

09 | *** | 081 ] 021 |051|246% | 0,28 | 0,59 | 212%

Manau, kad miisy organizacijoje yra
Zmoniy, kurie yra seksualiai 09 | *** | 0,81 | 042 (098 | 234% | 0,37 | 0,82 | 220%
iSnaudojami kity darbuotoju
Pastaba:

p<=0,05 *

p<=0,01 **

p<:0,001 *kk

Ypatingai aukStais stabilumo matais pavieniy klausmuy lygmenyje iSsiskiria subskalé
»Neformalios grupes, , kliky“ susidarymas®, kurios koreliacijos koeficienty reikSmés svyruoja nuo
0,86 iki 0,98 ir, be abejo, vis koeficientai yra statistikai patikimi. Kitoje subskal¢je ,, Santykius ir
darbinguma trikdanti aplinka* koreliacijos koeficientai taip pat labai auk&ti ir kinta ribose nuo
salyginai maziausio precedento 0,89 pagal testo Zingsnj ,Dalis darbuotojy daznokai eina ka nors
atSvesti, ,aplaistyti“, o tie, kurie atsisako, greitai atsiduria atskirtyje* iki didZiausio ar net jspadingo
0,97 pagal pavienj testo klausima ,, Y ra darbuotoju, kurie nuolat triukSmauja, leidZia garsiai muzika,
Siuksling, ir tai trikdo darbinguma, gadina nuotaika”. Galbit to stabilumo Siek tiek pasigendama
paga ,Karty santykiai“ subskalés testo Zingsni: ,Jaunimas, siekdamas jditvirtinti, ignoruoja
vyresnio amziaus darbuotoju nuomong” kur iS esmés koeficientas siekia salyginai maziausia
reikSme 0,52, taciau jis bendrame kontekste yra pakankamai didelis ir yra statistiSkai patikimas.
Reikia paminéti ir tai, kad konkretus testo zingsnis iSpildo visas tendencijy i stabiluma salygas,
taciau gal jo paaiskinama sklaida kiek mazoka - siekia 27 % sklaidos. Bet galbut tas testo zingsnis
didesn¢je imtyje arba kitose organizacijose idrySkéty dar labiau. Zidrint test-retest metodikos

pozitriu, §is klausimas néravisiskai ,, Svarus'.
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11 lentele

Pakar totiniy or ganizacijos socialiniy santykiy | ir 11 matavimy rezultatai.
Karty santykiai (N=43)

2 1 matavimas 2 matavimas

r p* r
Mean | SD V Mean | SD V
Miusy kolektyve galioja taisyklé:
»jaunas darbuotojas — prastas 093 | *** | 086 | 081 | 1,16 | 143% | 0,86 | 1,15 | 133%
darbuotojas
Skirtingo amziaus darbuotojai miisy
kolektyve bendrauja darniai ir 0,71 | *** 05111 086 | 1,19 | 138% | 0,79 | 1,06 | 134%

tarpusavyje sutaria

Kolektyvereiskias , kartuy
konfliktas* — vyresni ir jaunimas 0,92 | *** 0851 072 | 112 | 155% | 0,84 | 1,13 | 135%
sunkiai randa bendra kalba

Labiau palailkomi vyresnio amZiaus

. - 084 | *** | 0,70 | 1,23 | 1,15 | 93% 1,21 | 1,08 | 89%
darbuotojy sprendimai

K olektyve dominuoja jauni

*k* ) 0
darbuotojai 0,64 041 | 1,81 |142| 78% | 1,81 |144| 7%

Jaunimas, siekdamas jsitvirtinti,
ignoruoja vyresnio amziaus 0,52 | *** 027 |1 0,72 | 108 | 149% | 0,86 | 0,99 | 115%
darbuotojy nuomone

Kartais pristinga pagarbos

. . 0,78 | *** | 061 | 067 | 099 | 147% | 0,72 | 0,98 | 136%
vyresniems darbuotojams

MaZai patyres jaunimasima
dominuoti, verZiasi | svarbias 0,83 | *** 069 | 128 | 1,05 | 82% 1,19 [ 1,16 | 98%
pozicijasir pareigas

Kolektyvo harmonija trikdo tai, kad
vyresnio amziausir didesng patirti
turintys darbuotojai linke visur
dominucti

Pastaba:
p<=0,05*
p<=0,01 **
p<:0’001 * Kk

081 | *** | 066 | 128 | 1,24 | 9% 107 | 1,18 | 111%

Taip pat savo aukstais patikimumo ir stabilumo maty jverciais issiskiria ir subskalé ,Vyry ir
motery santykiai“. Siuo atveju visi koeficientai taip pat patikimi, o determinacijos koeficientas kinta
nuo 54 proc. iki sunkiai isivaizduojamy ribu pagal pavienius testo klausimus ar Zzingsnius - 90 proc.
paaiskintos sklaidos. Be to reikia paminéti, kad konkrecioje subskaléje beveik visi variacijos
koeficientai yra salyginai labai dideli, kai kurie gerokai virSijantys 200 proc. riba. Tai rodo, kad
nuomoné néra visiSkal konsistenciska. Kitas iSskirtinis konkregios organizacijos aspektas yra
salyginai mazoka imtis, kuri siekiatik 43 darbuotojus. Ir nors turimaimtis yra nedidel¢, taiau test-
retest rezultatai yra tikrai aukti ir, tikétina, kad iSplétus tyrimo imtj iki normaliy imties dydZiy,
parinkus dar jvairesnius padalinius galima iS esmés prognozuoti, kad rezultatai jei ir pageréty,
taciau nezymiai.

12 lentelé
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Pakartotiniy or ganizacijos socialiniy santykiy | ir 11 matavimy rezultatai.

Neformalios grupés, , kliky" susidarymas (N=43)

r

p*

r2

1 matavimas

2 matavimas

Mean

SD

V

Mean

SD

V

Misy kolektyve galiojataisyklé —
»J€ nepriklausai kokiaklikai, tai
tikral prapulsi, tau bus blogai“

0,98

* k%

0,95

0,53

101

189%

0,53

101

189%

Itakingy asmeny artimigji ir
giminaicial randa prieglobsti
organizacijoje, uZima arba
pretenduojai pareigas,
neatitinkancias juy gabumy

0,90

0,81

1,84

1,38

75%

1,86

1,46

78%

Miisy organizacijoje labai aiskiai
iSsiskiria virSininky, , pony”, ir
L€iliniy" darbuotojy kastos

0,86

0,74

1,37

1,20

87%

1,37

1,25

91%

Susidaro atskiros darbuotoju
grupuotes (klikos), kuriostiesiog
.edas” tarpusavyje

0,93

* k%

0,87

0,86

113

131%

0,84

111

133%

Miusy organizacijai kenkiatai, jog
yra susidariusios atskiros, viena
kitos atzvilgiu labai kritiskai
nusiteikusios darbuotoju grupuotés

0,91

0,84

0,86

1,10

128%

0,84

1,13

135%

Pastaba:
p<=0,05*
p<=0,01 **
p<=0,001 ***

13 lentelé
Pakartotiniy or ganizacijos socialiniy santykiy | ir 11 matavimy rezultatai.
Santykiusir darbinguma trikdanti aplinka (N=43)

r

p*

r2

1 matavimas

2 matavimas

Mean

SD

V

Mean

SD

V

Y radarbuotojy, kurie nuolat
triukdmavja, leidZiagarsiai muzika,
Siukdlina, ir tai trikdo darbinguma,
gadina nuotaika

0,97

* k%

0,94

0,37

0,85

227%

0,42

0,85

203%

Miusy kolektyvo santykius gadina
tai, jog dalis darbuotojy sistemingai
netvarko darbo vietos, palieka
iSmétytus darbo jrankius —
~numeta’ tas problemas spresti
kitiems

0,89

* k%

0,79

1,00

111

111%

0,86

1,08

126%

Dalis darbuotojy daZznokai einaka
nors atsvesti, ,aplaistyti“, otie,
kurie atsisako, greitai atsiduria
atskirtyje

0,91

* k%

0,83

1,05

131

125%

0,93

1,30

140%

Misy santykius ir pasitenkinima
darbu trikdo nuolat pasireiSkiantys
dalies darbuotoju neigiami iprociai
(ypac rukymas patal poje, svaigalu
vartojimasir kt.)

0,91

* k%

0,82

0,58

0,98

169%

0,49

0,98

202%

Pastaba: p<=0,05*
p<=0,01 **, p<=0,001

* %k %
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Test-retest arba pakartotiniy matavimy metodika yra prasminga tik tada, kai pirmiausia
isitikinama, kad tiek 1 matavimas, tiek 2 matavimas yra ,, Svaras® ir patikimi. Nes jeigu su tuo paciu
instrumentu yra daromos dvi matavimo serijos, o tie pavieniai matavimai néra patikimi, tai tokiu
atveju, néra prasmes atlikti test-retest kontrolg. Kaip matyti 14 — 15 lentel ése, testo psichometrinés
charakteristikos yra labai palankios.

14 lentelé
Organizacinio klimato | matavimo psichometrinés char akteristikos (N=43

N Cronbach r itt

items “ mean | min | max | mean | min | max
Vyry ir motery santykiai 3 0,67 044 | 027 | 059 | 045 | 0,27 | 0,59
Karty santykiai 8 0,82 036 [ 009|074 | 038 | 009 | 074
Neformalios grupés, , kliky" 5 087 | 053 | 044 | 085 | 059 | 044 | 085
(grupuogiy) susidarymas
Santykiusir darbinguma 4 075 | 043 | 016|064 | 043 | 016 | 0,64
trikdanti aplinka

Konkreciu atveju matyti, kad abu matavimai yra patikimi, apie ka liudija alfa koeficientai, kurie
rySkiai artéja prie 1, nepaisant to, kad testo Zingsniu skai¢ius yra labai nedidelis. Vidines
konsistencijos matas turi tendencija didéti 1 link, jei yra daug testo uzduociy. o ne esant mazam
testo Zingsniy skaiciui. Siuo atveju, alfa koeficientas yra aukdtas ir 1 matavime, ir 2 matavime. Jis
svyruoja nuo 0,67 iki 0,87, ir nuo 0,63 iki 0,86. Vidutiné interkoreliacija tarp testo Zingsniy irgi yra
pakankamai auk&ta. Netgi imant min interkoreliacija, matyti, kad néra neigiamu koreliacijos
koeficienty, be to, visi koeficientai nukrypsta nuo 0. Jei Ziaréti max precedenta, matyti, kad jis labai
didelis, pvz., 1 matavime siekia 0,85 subskal¢je ,,Neformalios grupeés, , kliku“ susidarymas® ir 2
matavime atitinkamoje subskal¢je 0,87. Kitas svarbus rodiklis - vieneto visumos koreliacija. Tais
atvejais, ka testo zingsniy vieneto visumos koreliacijos koeficientas nesiekia 0,2, tokie testo
zingsniai Salintini iS testo. Kaip galima isitikinti iS ankstesniy tyrimy, visos skalés yra patikimos. Ir
Siuo atveju, maziausias precedentas 1 matavime yra 0,38 subskaléje , Karty santykiai“, o antrame —
0,36 toje pacioje subskal¢je. Kadangi konkreciu atveju tyrimo imtis yra nedidelé, tai tokioje
kuklesnéje imtyje tokie rodikliai yra skaitomi pakankamai geraisir net mazesni gali bati toleruotini.
Tikétina, kad didinant imtj bel jvairinant padalinius, tos patikimumo charakteristikos tik didétuy.
Vieneto visumos koreliacijos yra gana aukstos ir kadangi abu matavimai patikimi, tai tarp ju
prasminga skaic¢iuoti koreliacija.

IrodzZius pakartotiniy matavimy stabiluma ir patikimuma, svarbu placiau panagrinéti gautus

rezultatus pakartotiniy matavimy metu.



15 lentel¢

Organizacinio klimato Il matavimo psichometrinés char akteristikos (N=43)

N Cronbach r itt

items © mean min max | mean min max
Vyry ir motery santykiai 3 0,63 042 | 023 | 052 | 042 | 0,23 | 0,52
Karty santykiai 8 0,81 03 [ 002|079 | 036 | 0,02 | 0,79
Neformalios grupes, , kliky® 5 08 | 057 | 042|087 | 058 | 042 | 087
(grupuodiy) susidarymas
Santykiusir darbinguma 4 076 | 042 | 012 | 074 | 044 | 012 | 074
trikdanti aplinka

Pirmiausia jdomu buvo panagrinéti, kokia vieta uzima AB bankas , Snoras® Siauliy filialas
kity tyrinéjamy organizacijy reitinge pagal socialiniy santykiy raiskos dimensijas. 18 paveiksle
matome, kad sSituacija banke yra nebloga, ir nenutolsta nuo standartinio vidurkio. Geriaus
socialiniai santykiai reidkiasi Sauliy sajungoje, Keliy prieZiaros imoneje ir PerveZimo paslaugu
imonése. Blogiausi socialiniai santykiai yra draudimo kompanijose ir Sodros X skyriuje, po ju seka
VMI X skyrius. Taip pat Siame paveiksle galima matyti kiekvienos iS dimensijy raiska konkrecioje
organizacijoje (vyry ir motery santykius; karty santykiusir t.t.). Geriausiai reiskiasi karty santykiai
Visose organizacijoje — juy jvercial nukrenta i neigiama puse nuo standartinio vidurkio, kas rodo,
kad & dimensijareiskiasi teigiamai.

Identifikuoti viena krizing dimensija, kuri dominuoty daugelyje organizacijy — sunku, néra
vienos ryskios dimensijos, kurios jverciai pakilty auk&iau normavimo vidurkio, kas rodyty krize.

Apibendrinus rezultatus, gautus pakartotiniy matavimy metu AB banko ,Snoras‘ Siauliy
filiale, paaiskéjo, kad socialiniai santykiai teigiamai reiskiasi visuose filialo padaliniuose.
Auk&Giaus neigiami jverciai identifikuoti Saugos ir Kasy padaliniuose (-1,6; -1,4). O visuose
kituose jverciai aukstesni uz standartini vidurki — nukrypsta -0,5 standartinio nuokrypio punktais
(zr. 19 paveiksla).

20 paveiksle atvaizduoti socialiniai santykiai pagal 4 atskiras dimensijas. IS rezultaty matome,
kad nepritarimas socialiniy santykiy krizei svyruojanuo 70 % iki 80 %. Tuo tarpu pritarimas krizés
pozymiams siekia vos 6 %. Tai labal geri rezultatai, rodantys, kad visoje organizacijoje sociainial
santykial reiSkiasi teigiamai.
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AB,Y bankas*“

Pardavimy ir marketingo jmonés
Spaustuve

Teritoriné muitiné

Savivaldybés

Pervezimo paslaugy jmonés
Svietimo jstaigos

Keliy prieZitros jmoné

Paslaugy ir aptarnavimo sferos
imonés

Dujy X imoneé

Xr. policijos komisariato padaliniai

Salies bankai
Sauliy sajunga

Sveikatos jstaigos

Draudimo paslaugy kompanija ]

Al
Sodros X skyrius :

Statistikos valdyba
Reklamos agentira
Gamybos ir prekybos jmonés

AVMI X skyrius

-2 08 -04 0O 04 08 12

O Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

O Neformalios grupés, ,kliky“ (grupuoéiy) susidarymas
W Karty santykiai

O Vyry ir motery santykiai

........... — pasikliaujamo intervalo ribos

18 pav. Socialiniai santykiai organizacijy tipy reitinge (N=1812)
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Saugos skyrius

Kasy skyrius

Klienty aptarnavimo skyrius - klienty
aptarnavimo salé

Technikos-tikio skyrius

Klienty aptarnavimo skyrius -
taupomieji skyriai

Administracija

Operacijy kontrolés skyrius

m Socialiniai santykiai
........... — pasikliaujamo interval o ribos

19 pav. Socialiniai santykiai padaliniuose (N=43)

Atskirai iSanalizavus rezultatus atskiruose padaliniuose, 16 lentel¢je galime aiskiau matyti,
kaip reiskiasi kiekviena iS keturiy dimensijy atskirame padalinyje, taip pat galime identifikuoti
sociainiy santykiy krize. 1S 16 lentelés matyti, kad geriausi socialiniai santykiai yra Saugos
skyriuje, nesjie virSija standartinj vidurki net trijose i$ keturiy socialiniy santykiy dimensiju. Krizé
vyry ir motery santykiuose reiskiasi dvejuose padaliniuose — Operaciju kontrolés ir Technikos —
akio.

Santykius ir
darbingumatrikdanti
aplinka

Neformalios grupés,
Lkliky“ susidarymas

Vyry ir mgtgrq 6,99
santykiai .

Karty santykiai 25,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Pritarimas Neutralus poziaris & Nepritarimas

20 pav. Socidliniai santykiai pagal 4 subskales
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16 lentele

Socialiniai santykiai padaliniuose (N=43)

aptglr?g\t/li!mo NIETT
Administr| Saugos igﬁﬁ;‘ég skyrius - Technikos- Kasy ap;kar ?i{t\gtno
acija skyrius > klienty ukioskyriug skyrius yrius-.
skyrius taupomieji
aptarnavimo &vriai
salé y
Vyry ir motery 0,44 -0,47 0,85 0,23 0,85 -0,27 012
santykiai
Karty santykiai 0,07 -1,04 -0,30 -0,16 -0,69 -0,48 0,14
Neformalios
GRS, o 3T 0,09 -0,73 0,07 -0,36 011 -0,69 0,37
(grupuotiy)
susidarymas
Santykiusir
darbinguma 0,20 0,74 0,31 0,60 -0,04 -0,45 -0,17
trikdanti aplinka

Pastaba: statistiné isskirtis
nepalankus vertinimas x>0,5
palankus vertinimas x<-0,5

3.3. Socialiniy demogr afiniy kintamyjy ir organizacinio klimato raiska

Moksliniu poZitariu svarbus klausimas yrartai, ar organizacinio klimato bei socialiniy santykiu
kaip organizacinio klimato dimensjos ir raiskos bruozo vertinimui turi jtakos testuojamuju
darbuotojy Iytis, ju darbo patirtis — tiek bendras darbo stazas, tiek darbo stazas konkrecioje
organizacijoje ir statusas (padalinio vadovas ar eilinis darbuotojas).

Konkrecioje organizacijos imtyje Siuo klausmu buvo rasti kai kurie statistiniai désningumai.
Tiek darbuotoju vyry, tiek motery organizacinio klimato vertinimai nesiskiria. Tikrinta buvo
naudojant Studento kriterijy (t-testu). Organizacinio klimato testo atveju t=-0,533; df=49; p=0,597
(Zr. 21 paveikda).

Paaiskéjo, kad tiek padaliniy vadovai, tiek eliniai darbuotojai yra linke organizacini klimata
vertinti labai panasSal, tai yra statistiskai reilkSmingi skirtumai Sioje srityje neisryskéjo. Atitinkamos
hipotezés buvo tikrintos Studento kriterijumi. Testuojant organizacinio klimato jvercius gauti tokie
patikros rodikliai: t=-0,853; df=49; p=0,398 (Zr. 22 paveiksla).
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Sukaupti proc.
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Organizacinis klimatas

21 pav. Organizacinio klimato priklausomybé nuo lyties (N=49)
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Organizacinis klimatas

22 pav. Organizacinio klimato priklausomybé nuo darbuotojo statuso (N=49)
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Taip pat paaiskéjo, kad tiek didesne darbo patirtj turintys darbuotojai, tiek mazesni bendra
darbo staza turintys darbuotojai yra linke labai panaSiai vertinti organizacini klimata, koreliacijos
koeficientas tarp minéty dydziy yra labai mazas (r=0,025), be to statistiskai nepatikimas (p=0,863;
kai N=49). Darbo stazo konkrecioje organizacijoje ir organizacinio klimato testo atveju statistiSkai
reikSmingas ir prasmingas sarySistaip pat nebuvo rastas (r=0,159; N=50; p=0,27).

Simptomiska, kad kai kurie organizacinio klimato désningumai atsikartojo ir su sociainiais
santykiais, kaip su organizacinio klimato dimensija ir raiskos bruozu (zr. 23 paveiksa). Paaiskéjo,
kad darbuotoju lytis nagrinéjamy dimensiju vertinimui jtakos neturi. Tikrinta t-testu, patikros
rezultatai — t=-1,044; df=41; p=0,302. Be to, kaip matyti i$ grafiko, vyruy kreivés organizacinio
klimato organizacijoje grafike jgauna lauZ¢iy pavidala. Tai kaip ir daugiau — maziau nataralu, nes
konkrecios organizacijos imtyje vyry kiekis labai nedidelis, jis beveik tris kartus mazesnis nei
motery, analizuojant organizacinj klimata. Tikétina, kad padidinus kelis kartus tiriamyju skaiciu
organizacijoje, isrySkéty ir statistiniai skirtumai tiek organizacinio klimato, tiek ir sociainiy

santykiy vertinimo aspektu.
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-205 -1,71 -161 -113 -8 -55 -35 ,04 55 2,00
-186 -165 -151 -99 -69 -45 -02 27 ,85

Socialiniai santykiai

23 pav. Socialiniy santykiy priklausomybé nuo lyties (N=43)

D¢l nataraliai maZzo vadovy skaiciaus konkrecioje organizacijos imtyje (tik penki) nepavyko
nustatyti darbuotojo statuso ir socialiniy santykiy vertinimo sarySio. Tas atsispindi ir vadovy
kreivése, kurios jgauna grubiy lauZ¢iy pavidala (Zr. 24 paveiksla). Visgi, gaima daryti teoring
prielaida, kad didinant vadovy imties poaibj, atitinkami sarySiai i3rySkéty.
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Socialiniai santykiai

24 pav. Sociadiniy santykiy priklausomybé nuo darbuotojo statuso (N=43)

Konkrecioje organizacijos imtyje atsikartojo sarySis tarp sociainiy santykiy vertinimo ir
bendro darbo stazo. Nepriklausomai nuo to, kiek laiko dirba organizacijos narys — trumpiau ar
ilgiau, socialinius santykius visi vertina labai panaSiai (r=-0,092; N=43; o p=0,556). Panasis
désningumai iSryskéjair su darbo staZzu konkregioje organizacijoje (r=0,115; N=43; p=0,463).

Nustatyti faktai relkSmingi bent keliais aspektais. Pirma, jie plecia teorinj supratima apie
tokius svarbius zmogiSkuju istekliy valdymo parametrus kaip organizacinis klimatas bel socialinius
santykius kaip organizacinio klimato dimensija ir raidkos bruoZa. Antra, jei tokiy kintamuyjy kaip
darbuotojo statusas ir pan. paveikumas matuojamai dimensijai yra sistemingas ir stiprus, tokiu

atveju verta diskutuoti apie atskiry testo normu jvedima vadovamsir eiliniams darbuotojams.
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ISVADOS IR APIBENDRINIMAI

Teorinésisvados:

Organizacinis klimatas vadybos bei organizacijy psichologijoje charakterizuojamas kaip
svarbus organizacijos ZmogiSkujy istekliy valdymo reidkinys ir tyrimy sritis.

Organizacinio klimato klausimas gana placiai nagrinéjamas pasaulio ir Lietuvos mokslingje ir
didaktinéje literatiiroje, taciau labai triksta literataros, kurioje baty apraSyta kaip organizacinis
klimatas turéty ir galéty biti diagnozuojamas organizacijose. UZsienio Salyse (Y pac JAV ir Vakary
Europoje) egzistuoja nemaZai organizacinio klimato instrumenty. Taciau juos adaptuojant
Lietuvoje, susiduriama su jvairiomis problemomis, todél pasigendama originaliuy instrumenty,
kuriais bty galima profesionaliai tirti zmogiskuosius isteklius Lietuvos organizacijose.

Analizuotoje mokslingje literataroje néra vieningos , organizacinio klimato“ traktuotés. Vieni
autoriai tapatina , organizacijos kultaros® ir ,organizacinio klimato“ savokas. Kiti prieStarauja ir
iSskiria organizacijos kultaros ir klimato skirtumus. Taciau dauguma autoriy, apibtidina organizacini
klimata kaip veikianciy organizacijos viduje individy suvokimus apie organizacija — kaip individai
suvokia organizacijos kulttira, vertybes, procesus, vykstancius joje, ivykius (konfliktus), laisvés lygi
(darbo autonomija) ir kitas organizacines charakteristikas.

Literatariniuy Saltiniy analizé parodé, kad labai didele reikSme organizaciniam Klimatui turi
sociainiai santykiai organizacijoje. Socialiniu santykiy kokybe atspindi vyry ir motery santykiai,
karty santykiai, grupuociy susidarymas ir bendra darbo aplinka organizacijoje.

M etodologinésisSvados:

Tyrimo duomenys pagristi didZiaja normavimo imtimi rodo, kad organizacinio klimato krizés
testas gali pretenduoti | pacius auksciausius ju psichometrinés kokybés jvertinimus. Lietuvos darbo
organizaciju salygomisjis pasireiské kaip validusir patikimas testavimo ir vertinimo instrumentas.

Paaiskéjo, kad Sis instrumentas — organizacinio klimato krizés testas buvo validus ir patikimas
AB banko ,, Snoras* Siauliy filialo imtyje. Jos pagrindu gauti psichometriniai rodikliai yra patikimi.
Tai rodo, kad respondentai atsakingjo nuoSirdzZiai, saZiningai, 0 testavimo duomenys patikimi ir
tikslis. Jie sudaro prielaidas tobulinti Zmogiskujy i&ekliy valdyma AB banko ,Snoras’ Siauliy
filialo padaliniuose.

Iki Siol organizacinio klimato psichometriné kokybé buvo tikrinama faktorinés validacijos,
vidinés konsistencijos ir pakartotiniy matavimy (retesto metodais). Ateityje tikslinga baty atlikti
minéty testy kokybés patikrinimo tyrimus, kurie buty pagristi kriterijaus ir prognostine validacija.
Viesojo sektoriaus imonése, kriterijumi galéty bati apibréziami ekspertiniai vertinimai, (pvz. org.

vadovy, soc. partneriy, pilieciy, klienty nuomoné apie teikiamas paslaugas), o privataus sektoriaus

72



(verdo) imonése iSoriniais kriterijais galéty bati organizacijos veikla atspindintys statistiniai ar
finansiniai rodikliai, ju payginimas su anaogiskais Sakos rodikliais. Privaciose verslo
organizacijose iSoriniu Kkriterijumi, su kuriuo buty koreliuojami abigjy testy iverciai, tikslinga
apibrézti ekonometrinius imonés rodiklius — pelno, apyvartos, nasumo ir kt.

Empirinio tyrimo iSvados.

Paaiskéjo, kad tirtoje finansinio tarpininkavimo organizacijoje organizacinis klimatas yra
palankus, palyginus su kitomis vieSojo sektoriaus, statutinémis ir privataus sektoriaus
organizacijomis. Organizacinio klimato jverc¢iai Sioje organizacijoje atitinka vidurkj arbayraSie tiek
Zemesni standartinio vidurkio (rodantys geresnj organizacinj klimata). Pasitvirtino pirmoji iskelta
hipoteze, kad AB banko , Snoras* Siauliy filiale reiskiasi palankus organizacinis klimatas.

AB banko ,Snoras Siauliy filialo darbuotojy pritarimas organizacinio klimato krizés
pozymiams yra salyginai silpnas, o nepritarimas — auk$tas, tai rodo teigiama organizacinj klimata
organizacijoje.

AB banko ,Snoras® Siauliy filialo padaliniuose organizacinis klimatas yra labai skirtingas.
Palankiausias organizacinis klimatas susiklostes: Saugos, Klienty aptarnavimo skyriaus, Klienty
aptarnavimo saléje ir Taupomuosiuose skyriuose, o nepalankiausias — Technikos — tikio skyriuje,
kuriame identifikuotas didziausias skaic¢ius dimensijy, rodanciy kriz¢. Saugos skyrius yra absoliutus
»lyderis* kity skyriy atzvilgiu.

Identifikuota kriziné dimensija AB banko , Snoras* Siauliy filiale — neverbaline komunikacija.
Verbaline (Zoding) komunikacija taip pat iSsiskiria krizés pozymiais. Tai rodo, kad darbuotojai ir
vadovai néra patenkinti tarpusavio bendravimu, susiduriama su ivairiomis bendravimo
problemomis.

Analizuojant respondenty atsakymus, paaiskéjo, kad tiek padaliniy vadovai, tiek eiliniai
darbuotojai linke organizacini klimata vertinti panaSiai. Tiek vyry, tiek motery organizacinio
klimato vertinimai nesiskiria. Taip pat paaiskéjo, kad tiek didesne patirtj turintys darbuotojai, tiek
mazesni bendra darbo staza turintys darbuotojai yra linkg panaSiai vertinti organizacini klimata.
Organizacinio klimato désningumai atsikartojo ir vertinant socialinius santykius, kaip viena iS
organizacinio klimato dimensijy ir raiskos bruozy: nel darbuotojy lytis, nel amzius, nei statusas, nei
darbo stazas vertinimams jtakos neturéjo.

Atlikus pakartotinius matavimus paaiskéjo, kad socialiniai santykiai AB banko ,Snoras*
Siauliy filiale reidkiasi teigiamai: jvairaus amziaus ir lyties darbuotojai yra patenkinti tarpusavio
santykiais, darniai bendraujatiek vyrai ir moterys, tiek skirtingo amziaus darbuotojai.

Pakartotiniy matavimy (retesto) metodas parodé, kad organizacinio klimato krizés testas

pasizymi labai auk&tomis ir/arba labai auk&tomis stabilumo charakteristikomis. SarySistarp 1 ir |l
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matavimy yra akivaizdus ir skirtumy tarp Siy matavimo seriju néra. Naudotas tyrimo testas yra

labai patikimas, neiSskiriant nei vienosis subskaliy atvejy.
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REKOMENDACIJOS ORGANIZACIJAI, ISPLAUKIANCIOSISATLIKTU
TESTAVIMO TYRIMU

Atlikus tyrima AB banko , Snoras* Siauliy filiale, apibendrinus gautus rezultatus ir padarius
iSvadas, tikslinga pasitlyti banko vadovams, kaip tobulinti organizacini klimata organizacijoje.

Visy pirma, reikia akcentuoti, kad AB banko ,, Snoras" Siauliy filialo organizacinio klimato
tyrimo rezultatai yra geri palyginus su kity Lietuvos organizacijy rezultatais, todel pirmasis
uzdavinys vadovams bty iSlaikyti esama organizacinj klimata.

Kadangi bendrasis organizacinis klimatas yra visy organizacijos padaliniy klimato visuma, tai
reikéty platiau panagrinéti, kokios organizacinio klimato problemos egzistuoja atskiruose
padaliniuose. Kodeél vienuose padaliniuose vyrauja labai geras organizacinis klimatas, o kituose
reiskias krizés pozymiai. | Siuos klausimus galéty ir turéty atsakyti pirmiausiai padaliniy vadovai,
nes biitent jie geriausiai pazista savo pavaldinius, su jais bendrauja kas diena. Taip pat padaliniy
vadovai bendraujair su kity padaliniy vadovais, su kuriais aptariajvairias problemas ir klausimus.

Kasdien iSkyla daugybé darbiniy problemy, kurias reikia spresti padalinio viduje. Kai to
nebepavyksta padaryti — tai turi bati sprendziama aukStesniame lygyje, kartu su auksCiausiais
vadovais.

Filialo vadovas, siekdamas, kad organizacijoje vyrauty tik puikus klimatas, turi nuolat stebéti
savo kolegasir pavaldinius, jy emocijas ir problemas. Tik per kasdienini tampry bendravima galima
pastebéti, kas vyksta organizacijoje. O kai pavaldiniai susiduria su problemomis, reikia padéti jas
spresti kartu.

Pirmasis zingsnis organizacinio klimato tobulinimui link — supazindinti filialo vadova su
tyrimo rezultatais. Juos aptarti ir kolegialiai apmastyti su padaliniy vadovais ir darbuotojais.
Apsvarstyti, ka baty galima keisti, iSklausyti darbuotoju nuomong, kas jiems trukdo dirbti, kas
gadina tarpusavio santykius. O i8girdus nuomone | tai atsizvelgti ir imtis priemoniy trikumams
pasalinti. Tik taip baty sudarytos prielaidos teigiamam organizaciniam klimatui reik&tis. Taip pat
svarbu suteikti filialo vadovui Ziniy apie organizacini klimata, nes vadovai daznai néra susipazing

su svarbia moksline medZiaga Siuo klausimu, bel uZsienio autoriy atliktais darbais bei tyrimais.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Darbo komanda (angl. Task Team) — nedidelé grupé bendro tikslo siekian¢iy ir nuolatos
bendradarbiaujanciy bei koordinuojanciy ir apjungianciy visy komandos nariy pastangas tikslui
pasiekti (Vijelkisir Vijeikiené, 2000).

F

Formali grupé (angl. Formal Group) — grupé, kuri yravieSai identifikuojama ir turi nustatytus
tikslus (Vijeikisir Vijeikiene, 2000).

G

Grupé (angl. Group) — Zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis
(bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendras tikslas, vieta, bendri interesai, pomeégiai, priklausymas
tal patiai organizacijai) (Vijeikisir Vijeikiene, 2000).

I

K

Komanda (angl. Team) — vadinama dvigu ar daugiau Zmoniuy grupé, kurios nariai
komunikuoja tarpusavyje ir yra glaudziai susije vienas su kitu, daro vienas kitam jtaka, siekdami
bendro tikslo (Vijeikisir Vijeikiene, 2000).

Komandinis darbas (angl. Team Work) — efektyvaus darbo biisena, pasiekiama, kai
kiekvienas grupés narys aiskiai suvokia savo uzduotis ir atsakomybg, zino pagrindinius komandos
tikslus ir veikia integruotai su kolegomis, palaikydami vienas kita ir stengdamiesi pasiekti tikslus
(Vijeikisir Vijeikiene, 2000).

K omandos solidar umas, sutelktumas (angl. Team Solidarity) — solidarumo laipsnisir teigiami
jausmai, kuriuos individai puoseléja savo komandos atzvilgiu (Vijeikisir Vijeikieng, 2000).

Komandos Zmogus (angl. Team Worker) — komandinis vaidmuo, charakterizuojamas kaip
paremiantis, jautrus ir socialus, aiskial atpaZistantis pasliéptas emocines komandos tendencijas
(Vijeikisir Vijeikiene, 2000).

M

Motyvacija — vienas iS keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus bei priemong,
kurios pagalba vadovai koordinuoja darbo santykius organizacijoje (Martinkus, 2003).

N

Neformali grupé (angl. Informal Group) — grupé, susidaranti tarsi savaime, kuria jungia bendri
individy interesai, pomégiai (Vijeikisir Vijeikieng, 2000).

@)

Objektyvumas (angl. objectivity), kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad

tyrinétojo asmenybé nedaro itakos matavimo procedirai bei rezultatams, kitaip tariant, neiskreipia
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ju. Matavimas yra objektyvus tada, kai jvairas tyrinétojai, matuodami ta pati reiskinj, randa tuos
pacius rezultatus (Merkys, 1995).

Organinés organizacijos (angl. Organic Organizations) - lanksCios ir atviros organizacijos,
greitai  sugebancios reaguoti i aplinkos pokycius, turinéios horizontaliaja struktara bei
decentralizuotai gebancios priimti sprendimus (Vijeikisir Vijeikiené, 2000).

Organizacijos kultira — tai svarbiausias veiksnys formuojant ir palaikant organizacijos
identiSkuma (dxxyasst, 2001).

Organizacinis klimatas — tai salygina ilgalaiké organizacijos vidinés aplinkos savybe, a)
kuria jaucia jos nariai, b) kuri jtakoja ju elgesi, ¢) kuria galima apibréZti konkreciy organizacijos
charakteristiky ar savybiy vertémis (Taguiri, 1968).

]

R

Referentiné grupé (angl. Reference Group) — etaloniné grupe, kaip pavyzdys kitoms grupems
- 1 kurios normas, nuostatas, orientacija ir vertybes lygiuojasi kitos grupés bei patys grupés nariai,
kuri turi jtakos Zmogui ir jo elgesiui, veikia kaip asmenybés elgesio motyvas (Vijelkisir Vijeikieng,
2000).

Reliabilumas (angl. reliability) (arba patikimumas), kaip metodologiné charakteristika,
argumentuoja matavimo tikslumo laipsni. Jis atsako | klausima, kaip tiksiai duota skalé matuoja
vieng ar kita savybe. Reliabilumas argumentuojamas koreliacinés analizés deka (Merkys, 1995).

Reprezentatyvumas (angl. representativity), kaip metodologiné charakteristika, tikimybiskai
argumentuoja imties duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagristuma. Reprezentatyvumas
atsako | klausima, ar galima ir kaip tiksliai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai
duoty objekty klasei (Merkys, 1995).

S

Socialiné Zmoniy grupé (angl. Social Group of People) — vieningai veikiantys Zmonés, kurie
nuolat saveikauja (Vijeikisir Vijeikien¢, 2000).

Socialinis — psichologinis klimatas — tai salygiSkai pastovi ir tipiSka emociné bakle, palaipsniui
susiformuojanti organizacijos nariams dirbant ir bendraujant. Jis atspindi objektyvius veiksnius:

vertikaliy bei horizontaliy santykiy pobudi, pozitri i darba ir kitus (Gu&tinskiené, 2002).

Specialistas (angl. Specialist) - komandinis vaidmuo, charakterizuojamas kaip pasiSventes savo
darbui, specializuoty igudziy formavimui, Zziniy igyjimui, tikslingas, atsdaves (Vijeikis ir
Vijeikien¢, 2000).

T
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Testavimas (angl. testing) — matavimo procedira, kurios metu i$ anksto sukonstruoty ir
pagristuy etaloniniy uzduociy, klausimy pagrindu reliatyviai jvertinamas individualiy savybiu
kiekybinés iSraiskos laipsnis. Testais matuojami  jvairiausiy psichiniy savybiy parametrai. Testas
turi atitikti masy jau aptartus validumo, reliabilumo, objektyvumo bei reprezentatyvumo
reikalavimus. Testais gali naudotis tik profesionalts vartotojai (Merkys, 1995).

U

\%

Validumas (angl. validity) (lietuviskai reiskiantis tinkamuma), kaip metodologiné
charakteristika, argumentuoja, kad tikrai matuojama batent tai, kas yra jvardyta. Validumas
iSreiskiamas klausimu: kas matuojama? Matavimy validumas argumentuojamas interpretacijos ir
koreliacinés analizés pagrindu (Merkys, 1995).

Veikla — samoningai organizuoti veiksmai, siekiant nustatyty uzdaviniy ar tiksly igyvendinimo
(Vijeikisir Vijeikiene, 2000).



PRIEDAI
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1 priedas. Siuolaikinés or ganizacijos funkcionalumo dimensijos (vidinis aspektas)

2 priedas. Ankstyvyjy motyvacijos poZiiiriy apibendrinimas

3 priedas. Zmogidkyjy idtekliy valdymo schema

4 priedas. Kultarosir klimato dimensijy palyginimas

5 priedas. Organizacijos klimata nusakantys veiksniai

6 priedas. AB banko ,, Snoras‘ struktira

7 priedas. Sukurto ir iShandomo organizinio klimato krizés testo psichometrinés
charakteristikos

8 priedas. AB banko , Snoras’ Siauliy filialo pilotinio tyrimo respondenty imtis

9 priedas. AB banko, Snoras' Siauliy filialo| pakartotinio tyrimo respondenty imtis
10 priedas. AB banko , Snoras* Siauliy filialo Il pakartotinio tyrimo respondenty imtis

11 priedas. Organizacinio klimato krizéstesto pavyzdys
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1 priedas. Siuolaikinés or ganizacijos funkcionalumo dimensijos (vidinis aspektas)

SIUOLAIKINES ORGANIZACIJOS
FUNKCIONALUMO DIMENSIJOS
(VIDINISASPEKTAS)

Skatinané¢io vadovavimo Infor maciniy sistemy
praktika optimizavimas

Suderinti bendravimo ir
bendradarbiavimo rySiai

M otyvavimo svertai

Dalyvavimas planuojant ir
analizuojant veikla

Mokymosi ir inovacijy
aplinka

Veiklos monitoringas

Sdltinis: Lakis, J. (2003). Permainosir i&Sikiai organizacijy vidaus administravimo srityje. Viesoji politika ir

administravimas, 6, p.67.
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2 priedas. Ankstyvyjy motyvacijos poziariy apibendrinimas

TRADICINISMODELIS

ZMONIU SANTYKIU MODELIS

ZMONIU ISTEKLIY
MODELIS

TEIGINIAI

1. Darbasis prigimties
nemalonus dal ykas.

2. Ta, ka Zmonésdaro, yrane
taip svarbu kaip tai, ka jiems
sumokeés uz darba.

1. Zmoneés nori jaustis naudingi ir
svarbis.

2. Zmongés trok&ta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad
biity pripazintas ju
individual umas.

3. Sieporeikia yra daug svarbesni
uzZ pinigusir labiau motyvuoja
Zmones dirbti.

1. Darbas yra natiralus dalykas.
Daugelis Zmoniy gali buti
daug karybiSkesni,
savarankiSkesni ir labiau
drausminti save nei to
reikalauja dabartinis ju
darbas.

2. Zmongs nori prisidéti prie
prasmingy tiksly
igyvendinimo, ypag jei
patys padéjo juos
suformul uoti.

ELGESIO LINIJA

1. Vadovasturéty
smulkmeniSkai priziaréti ir
kontroliuoti kiekvieng
pavaldinj.

2. Vadovas turéty suskaidyti
uzduotis paprastas,
pasikartojanciasiir lengvai
iSmokstamas situacijas.

3. Vadovas turi smulkmeniskai
nustatyti darbo operacijasir
proceduaras bei versti
darbuotojus grieZtai ju
laikytis.

1. Vadovasturi stengtis, kad
darbuotojai jaustysi naudingi ir
svarbis.

2. Vadovas turi informuoti
pavaldinius apie planusir
iSklausyti ju nuomong.

3. Vadovasturéty leisti, kad
pavaldiniai turéty Siek tiek
savivaldos ir savikontrolés
rutininiuose dalykuose.

1. Vadovasturéty kurti tokia
aplinka, kurioje visi nariai
galéty inesti savo indelj,
kiek leidzia ju sugebéjimai.

2. Vadovasturi skatinti
darbuotojus visapusiskai
dalyvauti igyvendinant
uzsibréztus tikslus.

3. Vadovasturi stengtis
iSnaudoti dar nei Snaudotus
organizacijos Zmoni Skuosi us
iSteklius.

GALIMI REZULTATAI

1. Zmoneés gali pakesti darba tuo
atveju, jei atlyginimas yra
pakankamas, o virsininkas —
teisingas.

2. Jel uzduotys gana paprastos,
Zmoneés kontroliuojami, tai
jiedirbs pagal nustatytus
standartus.

1. Jei vadovas dalysis Ziniomis su
pavaldiniaisir sudarys jiems
galimybe dalyvauti sprendziant
kasdienes problemas — tai
patenkins Zmoniu poreiki jaustis
svarbiais bei priklausyti
organizacijai.

2. Jei bustenkinami Sie poreikiai,
gerés moralinis klimatas bei
sumazés pasi priesinimas
formaligjai valdziai ir
pavaldiniai ,, noriai
bendradarbiaus”.

1. Pleciant pavaldiniy jtaka
darbinei veiklai bei
savikontrolg, Zymiai
padidéja darbo
efektyvumas.

2. Jei darbuotojai iSnaudos savo
turimus vidinius isteklius,
sukurs papildoma produkta
— didés pasitenkinimas
darbu.

Sdltinis; Pagal Steers, R. M. ir Porter, L. W. (1983). Motivation and Work Behavior, 3 leid. New Y ork

Hill | p. 14.

88

: McGraw-



3 priedas. Zmogiskyjy i&tekliy valdymo schema

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS

Il

ORGANIZAéIJOS KULTURA
4

ORGANIZACIJOS POLITIKA
«— S

DARBUOTOJU ORGANIZAVIMAS VADOVAVIMAS DARBUOTOJAMS
Skyriaus darby su Zmonémis organizavimas. Vadymo metodai.

Darby analize. Vadovavimo stilius.

Darbuotoju poreikio planavimas. Motyvavimas.

Darbuotojy potencialo jvertinimasir jo raidos Vadovavimo technika

prognozavimas.

Darbuotoju samda, adaptavimasir atleidimas.

Mokymas, kvalifikacijos tobulinimasir perkvalifikavimas.
Darbuotojy karjeros planavimas.

Sdltinis: Sakalas, A. (1996). Personalo ugdymo sistemos kiekybiniai ir kokybiniai aspektai. Kaunas: Technologija,
p. 100 —110.
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4 priedas. Organizacijos kultirosir klimato elementy charakteristika

Sdtinis: Kasiulis, J., Barvydieng, V. (2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: KTU.
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5 priedas. Organizacijos klimata nusakantys veiksniai

Sdltinis: Palidauskaité, J. (2001). VieSojo administravimo etika. Kaunas: Technologija.
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6 priedas. AB banko ,, Snoras* organizaciné struktara

AB BANKO , SNORAS* ORGANIZACINE STRUKTURA

BAMKD VALDYEA
‘aldyhos pirmininkas, banko prezidentas (01)
Preziderto patanijas (022)
Vyrausiofi bubahend 011} Wielighy rydly skoyrius 0021)
Pemsonalo shoyrius (015 Infcumnssciniy sechnologljy
suditorius. (0200
Profikol shyrius D16 VIDALIS ALIDITO TARNYBA (050
Teisds departamentis 023) Stratnginio plamawime sioyrius (017)
I I | I I I
MAAFRAEMIMES KREDITL) FINANSL) FINARSL) INFORMACTNIL ADMBASTRACIPOS
BANKIMIMEYSTES TARMNYEA WALV APSKAITOS TECHMOLOGIN TARMYEA
TARNYHRA {2000 TARMYEA TARMNYBA TARMYBA {5000}
(800 i ] (P00 a0
Banko produkdy Keeding o Banko operaciiy Informaciniy Saugos
pibiroe departamenias departamentis apskaitcs echnologijy departamentas
i (2508 i i] M et i VYR i L3 le]
B 730 P
(46504
vaersho kienty Dickismedtiniy Riziky valdyma Caritral imacies Infperraciniy Muctoling) aktya
dparireniag equeracijy deparntamentss anikwincwrrybes sechnologing sddministranvisna
g B0 departamertas . Pk H skyrius 4 sdminigravime - shoyrius
riy ] (e departmentas 5300
4700
Marketings Firaarisy malkbiric Wiienks apralainens okifimo korelly Kanceliaij
departamentas departamentas departamentas ATt (500
H [LETL [icEn ] H {7504 (4508
Hustolinio Okio
puaslamny teilemn apracijy apskaitos departamentas
M departsmentas . (5600
Ba04 {770)
I
Adsiorybebs
Filialad

Saltinis; AB bankas,, Snoras*, 2005.
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7 priedas

. Sukurto ir iShandomo organizacinio klimato krizés testo psichometrinés
charakteristikos

items

Cron
bach

Fak

tori

Cius

Sklaida
%

r

L

itt

mean

min

max

mea

min

max

mea

min

max

Saugumo/
apibréztumo
pojtis,
psichologinis
komfortas

10

0,87

46,39

0,39

0,09

0,59

0,67

0,47

0,82

0,58

0,38

074

Verbaline
(Zodineé)
komunikacija

0,71

46,2

0,33

0,15

0,57

0,68

0,62

0,75

0,46

0,41

0,54

Neverbalinée
komunikacija

0,79

54,34

0,43

0,34

0,57

0,74

0,71

0,76

0,57

0,53

0,59

Konfliktai

0,8

42,5

0,34

0,12

0,48

0,65

05

0,75

0,51

0,37

0,62

Santykiai su
vadovais

0,91

58,22

0,53

0,39

0,72

0,76

0,69

0,84

0,69

0,61

0,78

Karybiskumo
ir iniciatyvos
skatinimas,
bausmeés

Infor macija/
komunikacija

0,86

0,88

54,81

55,83

0,47

0,48

0,33

0,27

0,63

0,72

0,74

0,74

0,63

0,57

0,8

0,85

0,63

0,65

0,51

0,47

0,7

0,77

Atvirumas,
tolerantiSkum
as

0,86

59,86

0,51

0,36

0,67

0,77

0,64

0,85

0,66

0,52

0,76

Gandai,
apkalbos,
veidmainiavi
mas

0,92

59,89

0,55

0,38

0,67

0,77

0,67

0,83

0,7

0,59

0,77

Karty
santykiai

0,83

46,16

0,38

0,25

0,58

0,68

0,57

0,75

0,56

0,45

0,63

Tarpusavio
santykiai

12

0,93

55,63

0,51

0,37

0,73

0,74

0,65

0,81

0,69

0,58

0,77

Nefor malios
grupeés,
. Kliky®
susidarymas

0,86

64,38

0,55

0,45

0,78

08

0,76

0,86

0,68

0,61

0,74

Valdymo
/vadovavimo
stilius

10

0,93

61,6

0,57

0,45

0,75

0,78

0,71

0,85

0,73

0,64

0,8

Santykiusir
darbinguma
trikdanti
aplinka

0,82

64,85

0,53

0,47

0,57

0,81

0,78

0,83

0,64

0,61

0,68

Kontrolé

0,86

64,24

0,55

0,34

0,7

0.8

0,64

0,88

0,67

0,49

0,78

Atéjimas j
organizacija
ir is¢jimasis
jos

0,83

54,63

0,45

03

0,7

0,74

0,71

0,82

0,61

0,57

0,71

Vertybésir
kultara

0,82

53,74

043

0,19

0,71

0,72

0,48

0,85

0,59

0,36

0,72

Tradicijos,
Sventés

0,89

68,84

0,61

0,46

0,75

0,83

0,77

0,89

0,72

0,65

0,81
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8 priedas. AB banko, Snoras' Siauliy filialo pilotinio tyrimo respondenty imtis
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9 priedas. AB banko , Snoras* Siauliy filialo | pakartotinio tyrimo respondenty imtis
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10 priedas. AB banko , Snoras‘ Siauliy filialo Il pakartotinio tyrimo
respondenty imtis
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11 priedas. Organizacinio klimato krizés testo pavyzdys

Visiskai Visiskai
Kartq santykiai nesutinku sutinku
Muasy kolektyve galioja taisyklé: ,jaunas darbuotojas — prastas darbuotojas*
Skirtingo amziaus darbuotojai masy kolektyve bendrauja darniai ir tarpusavyje sutaria
Kolektyve reiSkiasi ,karty konfliktas* — vyresni ir jaunimas sunkiai randa bendra kalbg
Labiau palaikomi vyresnio amZziaus darbuotojy sprendimai
Kolektyve dominuoja jauni darbuotojai
Jaunimas, siekdamas jsitvirtinti, ignoruoja vyresnio amziaus darbuotojy nuomone
Kartais pristinga pagarbos vyresniems darbuotojams
MaZzai patyres jaunimas ima dominuoti, verziasi j svarbias pozicijas ir pareigas
Kolektyvo harmonija trikdo tai, kad vyresnio amziaus ir didesne patirtj turintys darbuotojai
linke visur dominuoti
Visiskai VisiSkai
Tarpusavio santykiai nesutinku - sutinku
—>

Dél kolegos darbinés nesékmés masy kolektyve nuoSirdziai iSgyvenama

Pas mus yra tokiy darbuotojy, kurie mégsta ,lipti per kity galvas*”

Pas mus yra tokiy, kurie mégsta savintis kity pasiekimus, tiesiog ,parazituoja“

Pasitaikius progai, darbuotojai vienas kitam ,kaiSioja pagalius | ratus”

Yra bendradarbiy, kuriuos pamacius mane ,,nupurto”

Jeigu kazkas darbe ,suklumpa“, suklysta, aplinkiniai linke dzidgauti

Kai tik kolegos pajus, jog kazkam i§ misy blogai, skubés j pagalbg,

Darbiniai konfliktai virsta asmeniniu prieSiSkumu ir pyk¢iu

Muasy darbuotojai labai pasitiki vienas kitu

Darbuotojy tarpusavio bendravime akivaizdziai pasireiSkia susvetimeéjimas ir abejingumas

Kartais pasijuntu tarsi ,kaukiy baliuje™ visi bendradarbiai uZzsidare, uzsimaskave,
pasigendu kam atsiverti

Darbuotojai kalba tai, ka nori girdéti dauguma, — reiksti kitokig nuomone yra rizikinga
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