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IVADAS

Temos aktualumas Nuolat besikaiancios, dinamiskos aplinkos epochoje pagkd ir
toliau vis dicjantis informacijos prieinamumas beivairis socialiis, ekonomigs,
technologirs, politines ar kitos aplinkos pokyai kelia vis naujus reikalavimus organizacijoms.
Darbuotojai litent ir yra tas potencialas, turintis diglreikSn¢s organizacijos iSlikimui bei
gyvavimui. Darbuotaj igudziai ir patirtis yra viena iS dvigjimorés baziny kompetenciy,
kurios apsprendzia jos konkurencpranasurp. Daugelis personalo valdymo srities mokslimink
seniai analizuoj@vairius aspektus, vienproces ar reisking jtaka kitiems. Taip pat juos domina
organizacinis klimatas, paremtas é&tirngais zmoni tarpusavio rysiais, elgesiiytakojantis
santykius su klientaigmonés ekonomiis veiklos rezultatus ir kitus procesus. Vadinaskiant
veiklos gkmes, iSrySkja palankaus, gerdarbuotojo savijagt skatinaio, motyvacijos lyg
didinartio, organizacijos klimato sudarymo svarbgairios personalo mokymo, valdymo
imores Lietuvoje jau silo organizacinio klimato tyrimus, kad vadovai switinreal situacip
savo vadovaujamojegmorgje ir gakty imtis atitinkamy priemoni,, kad sumazint personalo
kaita, kadangi daugelis tyrim rodo, jog darbuotojai palieka organizaciflarbe jausdami
nuolatirg itampm, &l ju netenkinatiy darbo slygu, netuédami galimykes iSreikSti save,
nejausdami motyvacijos konkiiam darbui, kai organizacinis klimata&ra tinkamas.

Problemos istyrimo lygis.Organizacifp klimata yra tyre daugelis pasaulio mokslinink
D. Denison (1996); Ch. Parker et al. (2003), M.tétabn et al. (2005), E. Sopow (2006), P.
Hanges, J. Aiken, X. Chen (2007) analizavo, d&aatganizacinio klimato s/oka negali bti
tapatinama su organizacijos Kutt. D. Wittmer, D. Coursey (1996), M. Schulte, Cistroff, A.
Kinicki (2006) nagrigjo, kas yra psichologinis klimatas ir kaipgkirti nuo organizacinio. A.
Neal, M. Griffin, P. Hart (2000) tyr organizacinio klimato poveiksaugumo Klimatui ir
darbuotoy veiklai, o K. Rogg et al. (2001), A. Neal, M. WeBbt. Patterson (2005), G. Gelade,
M. Ivery (2003) - kaip Zmogisku iStekliy vadybos praktika paveikia organizacklimata, ir
atvirk&iai. M. Davidson et al. (2001) nagéo, kokie organizacinio klimato aspektai svasb
prabangiems Australijos vieshams. M. Dickson, P. Hanges, Ch. Resick (2006)iaos{, koks
organizacinis klimatas galiobi stiprus. Savo straipsniuose G. Gelade, M. IM803), A. Neal,
M. Griffin, P. Hart (2000), M. Gagne, E. Deci (20Q%mini, kad organizacinis klimatas daro
itaka darbuotoj motyvacijai. Tai savo disertacijoje plai nagrireja H. Fouts (2004). Labai
daug straipsmi apie organizacinklimaty ir kultira yra parads B. Schneider (2000). Kefet
svarbi; tyrimy Lietuvoje atliko R. Rekasté — Balsier (2005). Savo straipsnyje ji pristatris
organizacijos klimato teorjj grupes bei atliko tyrimy siekdama apraSyti Lietuvos verslo

organizaciy klimata. Sio tyrimo tikslas —vertinti Lietuvos verslo organizagijklimaty taikant



tam sukurd metodiky. Gauti rezultatai parad kad Lietuvos verslo organizagiklimatas turi
bendn ypatumy, t.y. darbuotojai geriausiai ir blogiausiai vedibeveik tas paas organizacinio
klimato dedamsias, pagal naudpimetodiky suskirstytas 8 grupes. A. Patapas ir A. Diréyt
(2003) istye Lietuvos Vyriausybs organizacinio klimato ir efektyvumasajas.

Mokslinés problemos esm - kaip organizacinis klimatas dargaka darbuotoy
motyvacijai?

Darbo objektas- organizacinio klimatgtaka darbuotaj motyvacijai.

Tikslas — iSnagriiti organizacinio klimatataka darbuotoy motyvacijai.

Siekiant Siame darbe iSkelto tikslo, nagfami tokieuzdaviniai:

1. Remiantis moksliés literatiros analize, iSnagréti jvairiy mokslininky pateikiamas

organizacinio klimatog/oky interpretacijas.
ISanalizuoti, kokie yra iSskiriami organizaciniorkbto aspektai.
ISsiaiskinti teorinesasajas tarp organizacinio klimato ir darbuatojotyvacijos.
ISnagrireti organizacinio klimatatakos darbuotaj motyvacijai empiriniStyrimo lyg.
Sudaryti organizacinio klimatgakos darbuotay motyvacijai model

o 0k~ w D

IStirti, kaip organizacinis klimatas veikia darbojpt motyvacijos lyg pasirinktose
organizacijose.

Darbo struktira. Pirmojoje darbo dalyjefORGANIZACINIO KLIMATO [TAKOS
DARBUOTOJ) MOTYVACIJAI TEORINIAI ASPEKTAI nagrirgjamos literaiiroje
pateikiamos organizacinio klimato sampratos, aspekPateikiamos teorés organizacinio
klimato ir darbuotaj motyvacijos §sajos.

Antrojoje  dalyje ORGANIZACINIO KLIMATO [TAKOS DARBUOTOlJ
MOTYVACIJAI EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS aptariama, kdks studijos yra atliktos
organizacinio klimato ir motyvacijos bei kitorganizacijos ir psichologinio lygmens rezuitat
sarySio tyrimy srityje tiek Lietuvoje, tiek pasaulyje.

Trecioje darbo dalyje ORGANIZACINIO KLIMATO ITAKOS MOTYVACIJAI
KETURIU ZVAIGZDUCIU VIESBUCIUOSE KAUNE TYRIMAS pateikiama atlikto tyrimo
metodika, gauti tyrimo rezultatai, atlikus anketapklaug, bei rezultai aptarimas.

Tyrimo metodai. Analizuojant teorinius organizacinio klimato ir jtakos darbuotaj
motyvacijai aspektus, darbe buvo naudojamas lygosams mokslias literatiros analizs,
indukcijos tyrimo metodasvykdant tyrima buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas —
anketire apklausa ir kiekybinduomem analiz (matematiniai ir statistiniai rezuliapdorojimo
metodai). Empirinio tyrimo rezultatai buvo gautililkds keturiy Zvaigzddiu vieSbwiy,

isikarusiy Kaune, darbuotgjanketire apklaus.



Naudota literatiira. Teorirgje darbo dalyje daugiausia buvo panauddsienio autorj
moksliniai darbai ir atlikti tyrimai, susijsu organizaciniu klimatu bei joaka organizacijos ir
psichologinio lygio rezultatams.

Darbo teoriné reikSme:

e ISnagrirgjus jvairiy autorip pateikiamus organizacinio klimato apibimus, darbe
pateikiama apibendrinta Sio termino koncepcija.

o Atlikta moksliniy Saltiny analiz, kuri leido iSskirti svarbiausius, dazniausiai pa¢tus
organizacinio klimato aspektus: atlygis ir pastaigrtinimas, vadovavimas, komandinis
darbas ir bendradarbiavimas, organizacinis aiSkuntasly zinomumas.

e Darbe suformuojamas organizacinio klimatakos motyvacijai modelis, kuris parodo
nevienareiksmry§ tarp Sy kintamyju.

e Atliktas empirinis organizacinio klimatgakos darbuotoj motyvacijai tyrimas leido
vertinti klimato aspekt svarlay keturiy zvaigzddiy vieSb&iy darbuotoy pagrindiniams
motyvaciniams poreikiams.

Darbo praktin é reikSme.

¢ Nustatyta, kad organizacinis klimatas dataka darbuotoj motyvacijai per iSskirtus
svarbiausius aspektus.

e Sukurta anketa, kurigalima panaudoti organizacinio klimato ir darbygtmotyvacijos
iStyrimui, kas padeda nustatyti taisytinus orgacijpa vidaus aspektus ir pagerinti
veiklos rodiklius.

Dalyvavimas mokslinese konferencijose2008 m. geguss 9 diem Kauno technologijos
universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto remgige studeni mokslireje konferencijoje
.EKONOMIKA IR VADYBA - 2008“ skaitytas praneSimasefna ,Jmoniy darnumo
ivertinimas” (zr. 7 pries)).

Darbo struktiiros paaiskinimas. Darly sudarojvadas, 3 dalys ir iSvados. Pagringdin
darbo medziaga apraSyta 74 puslapiugskgitant 15 lenteli bei 9 paveikslus. Pateikiami 6

priedai. Literaliros sra% sudaro 63 Saltiniai.



1. ORGANIZACINIO KLIMATO ITAKOS DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje darbo dalyje bus nagégjama organizacinio klimato samprata, iSskiriami
organizacijos klimato aspektai bei pateikiamos itésr organizacinio klimato ir darbuotpj

motyvacijos §sajos.

1.1. Organizacinio klimato samprata

Savoky neapibéztumas, susis su klimato organizacijoje supratimu ilgai vyraaop Sios
srities mokslinink, kadangi buvo naudojama terminvairove, pavyzdZiui, psichologinis
klimatas, kolektyvinis klimatas, organizacinis ldias, organizacié kultira, siekiant apibdinti
individy darbires aplinkos suvokim tatiau Siuos terminus retky naudoti, kai analizuojamas
atitinkamas organizacijos lygmuo — darbo gruprganizacija ar kitas socialinis kolektyvas.
(Parker et al., 2003).

Klimato ssvoka yra pléiai tiriama ir patvirtinta kaip labai naudinga ais&ntis darbo
konteksto supratim(Denison, 1996; Schulte, Ostroff, Kinicki, 2006gs organizacinis klimatas
yra svarbiausia organizacinio konteksto dalis. Dawguy mano, kad organizacinis klimatas yra
naudingai taikomas kaip daugiamabnstrukcija ir kad kai kurie aspektai yra papbei tinkami
daugumai organizacij(Patapas, Dirzyt 2003 pagal West, 1999). Organizacinio klimatangi
pagisti Kurt Lewin gestalto (,gestalt) psichologija.e&altas yra kritiSkas visumos supratimas.
Klimatas yra geStaltas, paremtas suvokiama straktkuri atsiranda iS specifis patirties ir
Zmoni, elgesio organizacijose (Denison, 1996; Schneidat.22000). Buvo teigta, kad skirtitng
darbovi€iy ar pramonas Saki viduje aplinkos poveikis darbuotojo elgesiui agigisli
skirtingomis charakteristikomis ir aspektais. Sspektai ir yra vadinami organizaciniu klimatu
(Davidson et al., 2001).

Organizacinis klimatas apitiamas kaip komplektas tam tikrsavybi;, kurios
apibidina pd&ia organizacy ir kurios: 1) iSskiria 4 iS kity organizaci, 2) yra palyginti
ilgalaikés, 3) darqtaka Zzmoni elgesiui organizacijoje, 4) kurios galitbaprasytos tam tikromis
IS organizacijos charakteristik kylanciomis vertylemis (Graves, 1986). Klimatu daznai
grindZziamos situacijos organizacijoje aiSkinimasd&ngi jis turijtakos organizacijos nari
elgesio formavimuisi. Kiti autoriai teigia, kad klatas gali taip pat reprezentuoti organizgcij
kaip zmors ja mato holistine, subjektyvia prasme, nors ganaakdu, kad kiek darbuotpjyra
organizacijoje, tiek ir skirting klimaty. VisiSkai skirtinga nuo pateiktankgiau nuomoag apie

organizacim klimata yra ta, kad jis — tiesiog vadovavimo funkcija (E3u2004; Ayers, 2005).



Organizacinis klimatas IS tigjy gali bati panaudotas kaip valdymgankis, kad suteikt

vadybininkams daugiau sup
2003). Kaip planavimo ar str

ratimo apie tai, kaip deityai jvertina organizacyj (Davidson,
ategijgsnkis, Sio klimato supratimas gali gaddentifikuoti tas

vadybos praktikas, kurios tiks konkrai organizacinei aplinkai. Organizacinis klimatag pat

gali bati panaudotas kaip diagnostinisankis, kad identifikuat tas sritis, kurioms reikalingi

pokyciai, kad pagerint suderinamumptarp darbo organizavimo ir darbuotojo emocinioipoa
(Shadur, Kienzle, Rodwell, 1999).

Mokslininkai teigia,

interpretacijomis, kurias daro

kad klimatas siejasi su

toje aplinkoje dimbs Zmogs. Nustatyta, kad klimatas susijne

tik su darbuotaj poziiriu | darky ir organizacijos veikla, bet ir organizacijos kihnu. Jis yra

turbat maziausiai afjuopiamas organizacijos gyvenimo aspektas, betafnis turi labai stipg

ir apciuopiany poveil§ darbuotojams (Fouts, 2004). Klimatas yra veikiandaugyls

organizacini veiksniy ir kartu pats veikia tiek organizacinius, tiekpsichologinius veiksnius

organizacijoje (Isaksen, Lauer, Ekwall, 2001; RekasBalsiere, 2006).

reikBgomis darbo aplinkos

Praeito amziaus antroje @i tyréjai vis labiau domjosi, kaip darbuotojai vertina

organizacim klimata. Skirtingi autoriai pasi¢ jvairias klimato svokas. 1 lentéje pateikiama

Siy savoky apzvalga.

1 lentet

Organizacinio klimato savoky apzvalga chronologiniu poziiriu

Autorius (-iai), metai

Organizacinio klimato savokos apibrézimas

Neal, Griffin, Hart (2000) pagal
James ir James (1989)

Organizacinis klimatas - daugiamatis konstruktasirisk apima plat
individualiy darbo aplinkos vertinim diapazon. Sie vertinimai gali remtig
bendrais arba specifiniais darbo aspektais.

Michela ir Burke (2000)

Organizacinis klimatas apimimoniy suvokimy ir patirtis darbo vietoje
pasireiskiagius pasitikjimo, nuoSirdumo, dinamiskumo, dviprasmiSkumd
kitais poveill darartiais aspektais.

Rogg et al. (2001) pagal Ferris et
(1998)

alKlimatas - rinkinys pasidalint (tarp darbuotej) poZiriy, vertybiy ir
isitikinimy apie tai, kaip organizacija veikia.

Parker et al. (2003) pagal Scheir
(1990)

nariy vertykes ir nuomoss jtraukiamosj organizacijos struktos, sistem
kurima ir procesus, kuriais remiasi kolektyvinis elgesiyskurie vertinami
kaip organizacinio klimato suvokimas.

Klimatas - vieno pavirsinio organizacijos kirbs lygio pasireiSkimas, t.y.

Patapas, Dirzyt(2003) pagal Van
Muijen (1998)

Organizacinis klimatas apima pasidalinsuvokimy apie organizacine
normas, isitikinimus, vertybes, praktikas ir prodeds, kurios gali i
pastebtos bendrame ar specifiniuose lygmenyse

Davidson (2003)

Organizacinis klimatas yra suvokiamas kaip psichiois poZziiris,
susitelkiantis ties asmeniu ir siekiantis suprpafiintinius procesus ir elgesg

10
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1 lenteés tesinys

Autorius (-iai), metai Organizacinio klimato savokos apibréZzimas
Organizacinis klimatas - tai organizacijos atmosfé&uri apima moréb
L.J. Mullins (1991) lygi, priklausomumo organizacijai jaugniipest organizacijos nariais.
Fouts (2004) Organizacinis klimatas siejasi su Smikgomis darbo aplinkos

interpretacijomis, kurias daro toje aplinkoje dinbgs Zmoss.

Liao, Chuang (2004) pagal Organizacinio klimato konstruktas remiasi organipacnariy pasidalintais
Schneider (1990) suvokimais apie organizacijos poliikprocediras ir praktik.

Ayers (2005) Organizacinis klimatas yra vadovaviinkcija.

Organizacinis klimatas yra konceptualiai integruotganizacini savybi;
sintez. Jis apilidina organizacijos ,asmengbir daro jtaka motyvacijai ir
Srivastav (2006) organizacijos nai elgesiui. Organizacinis klimatas yra rezultatagegkos
tarp organizacijos strulitos, sistem, kultiros, lyderio elgesio ir darbuotpj
psichologini poreikiy.

Dickson, Hanges, Resick (2006) Organizacinis klamatyra iS5 prigimties multilygmenin konstrukcija,
apimanti skirtingus suvokimus isitikinimus apie organizacijos fiznir
socialire aplinka.

Schulte, Ostroff, Kinicki (2006) | Klimatas apilidinamas kaip patirtimi gstas darbo aplinkos atvaizdavimas,
pagal Schneider (2000) o konkretiau, kaip darbuotojas supranta formalr neformaly politika,
praktika ir procediras organizacijoje.

Hanges, Aiken, Chen (2007) Organizacinis klimatagai darbuotaj pasidalinti objekt, tiksly ar
imperatyw; suvokimai, kurie apiidina jy darbovieg.

Asha (2008) pagal Pareek (2006 Organizacinis kisgali Initi apibrZtas kaip suprasti organizacijos ir jps
posistemy pozymiai, kaip organizacijos elgesio su savo mgrgrugmis ir
problemy sprendimo atspindys.

Mayhew, Grunwald, Dey (2006) | Organizacinis klimatas yra svagbbrganizacijos gyvenimo aspeldr jos
pagal Peterson, Spencer, 1990| nariy suvokimo ir poirio i tuos aspektus esama bendra stimakt

Merkys, Kalinauska#, Eitutyte Organizacinis klimatas yra hipotetiSkai agittas kaip efektyvus (ar mazai
(2007) efektyvus) iSorinis darbo komandos veiksnys.

Saltinis: sudaryta autés

Daugiausia autagiir tyréjy savo straipsniuose apie organizadiiimata naudoja zymaus
mokslininko Schneider apititima, kuriame klimatas apilslinamas kaip darbuotpjarpusavyje
pasidalintas, patirtimi paremtas darbo aplinkosiatlavimas, konkkgai — darbuotojo formalios
ir neformalios politikos, praktikos ir proced, ir jvairiy raSiy elgesio organizacijoje, kuris
atlyginamas, palaikomas ir laukiamas, supratimasad8r, Kienzle, Rodwell, 1999; Liao,
Chuang, 2004; Fouts, 2004; Grojean et al., 2004¢k4$ain, Hanges, Resick, 2006; Schulte,
Ostroff, Kinicki, 2006), todl kai kurie iS pateiki apib&zimy labai panass. Ta&iau autoriai
papildo samprat pavyzdziui, M. Dickson, P. Hanges, Ch. Resick O@0 paaisSkina, jog
darbuotoy suvokimas apima tiek, fizin tiek ir socialir darbo apling. Tuo tarpu A. Neal, M.
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Griffin, P. Hart (2000) konkrgai nenurodo, ¥ darbuotojai vertina organizacijos aplinkoje, o P.
Hanges, J. Aiken, X. Chen (2007) teigia, kad vartios ne procedlos ar politika, bet objektali,
tikslai ir imperatyvai. A. Patapas ir A. Dirgyf2003) papildo, kad pasidalintas suvokimas apima
ir organizacines normasggsitikinimus, vertybes, kurios galitb pasteltos bendrame ar
specifiniuose lygmenyse (pagal Van Muijen, 1998)Ri€gg et al. (2001) teigia, kad darbuotojai
pasidalina ne tik suvokig bet ir pozirius, vertybesjsitikinimus, o J. Michela ir W. Burke
(2000) nurodo, kadia itraukiamos irivairios darbigs patirtys, bei kaip jos pasireiSkia. VisisSkai
skirtinga koncepcig pateikia G. Merkys, R. Kalinauskaiir D. Eitutytt (2007), kurie sieja
organizacim klimata tik su iSoriniu darbo komandos veiksniu, bei M. vidison (2003),
nurodydamas, jog klimatas suvokiamas kaip psichoisgoZziiris, susitelkiantis ties individu.
Taip pat iSskirtipn apibzima iSvyseé A. Srivastav (2006), paktdamas, kad klimatas —
integruota organizacini savybiy sintez, vadinas, ne tik iSvardiat bruo;, kaip politika,
procediros, praktika.

Organizacinis klimatas apildina tai, kas vyksta organizacijoje. Jis galtikapibrztas
kaip aiSkiai suvokiami organizacijos ir jos posmste (skyriy, padaling) pozymiai, kaip
organizacijos elgesio su savo nariais, gmis ir probleny sprendimo atspindys (Asha, 2008
pagal Pareek, 2006). P. Hanges, J. Aiken, X. CI2807) apibéZzime minimy darbuotoy
tarpusavyje pasidalintsvarbi; ju organizacijai imperatyy suvokimo reikSra yra ta, kad ji
paaiskina susitarimdél to, koks elgesys yra laukiamas, bus atlyginanpaaanojamas ir koks
elgesys yra palaikomas darbe. Vystyti b@ndrganizacijos imperatyy suvokimy darbuotojus
skatina politika, praktika ir procatbs, jgyvendinamos organizacijoje, bei katius. PanaSiai
kaip ir organizacijos kuiiroje, Sie pasidalinti suvokimai laikini ir kintargty Manoma, kad
organizacinis klimatas egzistuoja tiktai iki tokmasto, kol egzistuoja sutarimasl dieningo
supratimo tarp atskirnary. Sutarimas organizacijos viduje yra daugiau negatistire kliatis",
tai yra neatskiriamas elementas dgmupygmens konstrukcijos apgzime (Dickson, Hanges,
Resick, 2006). Sis susitarimas, kaip iSankstmlyga vieneto ar organizaciniam klimatui
atsirasti, ne iitinai reiSkia, kad yra visiSkas sutarimas tarp asymdl klimato. IS tikmyjy kai
kurios studijos, kuriomis buvo tiriamas gégpar organizacinis klimatas, atrado, kad vis tiek y
kazkoks suvokimo kintamumas grupiiduje (Schulte, Ostroff, Kinicki, 2006).

Organizacinis klimatas nurodo charakteristikaggrukuriy derinys apibiztas iS anksto
(a priori) ir kurios atitinkajvairius individy sankaupos lygius, t.y. nuo darbo gisipki visos
organizacijos. Organizacinis klimatas galiétusubjektyvius arba objektyvius akcentus:

e 7velgiant iS subjektyviosios perspektyvos, orgariima klimatas — tai jungtinis

konstruktas, atspindintis pragsn kirimo proces, pagal kur grups nariai, t.y.

organizacijos  darbuotojai, kolektyviai supranta dalijasi patirtimi apie jvykius
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organizacijoje. Sis supratimas yra socialiai [stgr kolektyvo ,nuosavydy, todél

darbuotojai neatskiriamai sujungaveikos (interakcijos) procesais.

e tuo tarpu iS objektyviosios pés organizacinis klimatas yra @as organizacijos
.,nuosavyle” ir pateikia darbuotaj iZvelgiamus strateginius aspektus arba organigacin
funkcionaviny per klienty aptarnavim, inovacijas, suteikiagm mokyma ar saugurp
(Parker et al., 2003).

Terminai klimatas arba organizacinis klimatashaudojami, siejant juos su suvokiamos
aplinkos kokyls idtja. Si palyginti patvari, ilgalaik vidinés aplinkos savyb ikinija nariy
kolektyvinj suvokiny tokiy veiksniy kaip autonomija, pasitdfimas, gebjimas susitelkti,
palaikymas, pripazinimas, naugsv ir teisingumas (Davidson et al., 2001). Manomad k
klimatas parodo kolektyvinius darbuaiojspidzius, fikesius ir jausmus arba tiesiog tai yra
darbo vietos atmosferos atspindys. Bendras orgajosasituacijos suvokimas gali darytaka
saveikai tarp individy, poziiriui dél organizacinio atlygio/apdovanojimo ir emociniamsakuii
darbo aplink. Bendro organizacinio klimato suvokimas vystosi ixdividai priskiria reikSm
organizacijos situacijai, pagtai aplinkos reikSmingumu individualioms veriyiis (Neal,
Griffin, Hart, 2000). T&iau klimatas paveikia ne tik darbuaigpoziirj, elge$, bet ir galiausiai
visos organizacijos efektyvuan(Rogg et al., 2001). Taigi klimatas yra svarbugaoizacijos
fenomenas, taip pat turintis aigdaugiau ar maziau stigr ryS. su organizacijos veiklos
rodikliais.

Teigiama, kad organizacinis klimatas yra pradzieggkiamas organizacijogsteigimo
salygu. Lyderio ir aukStesnio lygio vadaqvisitikinimai, interesai, asmenyb ir vertyles
laikomos lemiamais veiksniais, kuriant nauprganizacin klimata, jam jgaunant pavidal
pavyzdziui, vadovo elgesys, kaip kad pavaldisklausymas ar pozityvus nusiteikimas, jei
darbuotojas sio naujas idjas, bando prisigdi prie bendros organizacijoslenés (Michela,
Burke, 2000). T&au, jei vadovyb elgsis su darbuotojais taip, lyg jiath tinginiai ir nevykliai,
ju savijauta bus bloga, o nuo to k&nhe tik bendras organizacijos klimatas, bet ibda&okyle,
produktyvumas I{urepc, Yorepmen, 1986).Ypac organizaciy steigiartiyju lyderiy vertykes ir
prielaidos tiesiogiai dar@aka praktiky, politikos, ir procedry, igyvendinam ju organizacijoje,
tipui (Hanges, Aiken, Chen, 2007). Darbuotojai irklauso nuo juos supaios darbo aplinkos
signal;, kad interpretuat jvykius, iSvystyty tinkamus podirius, ir suprast luke<ius cl ju
elgesio ir jo pasekmi Klimatas apib¢Zia, kaip individai elgiasi, & jawia ir masto, kai jiems
itaka daro tam tikri aplinkos aspektai.

Klimatas jau apibdintas, kaip pagstas patyrimu ir darbo aplinkos apdnimu, o dar
tiksliau, individy — darbuotaj formalios ir neformalios politikos, nusistgusios tvarkos ir

procediry organizacijoje suvokimas. Taigiia yra svarbus psichologinio (individualiame
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lygmenyje) ir organizacinio klimat atskyrimas. Psichologinio klimato suvokimas suteik
individui galimyly savaip interpretuotijvykius, prognozuoti galimus veiklos rezultatus ir
ivertinti vélesniy veiksmy tinkamumm, (O'Neill, Arendt, 2008; Parker et al., 2003 padahes ir
James, 1979). Tyjai nustat, jog toks organizacijoje vykstaiy jvykiy isivaizdavimas paggtas
individo Ziniy strukiiros, kuri atspindi asmenines arba organizacijos/es.

Nors skirtumas tarp psichologinio ir organizacikiomaty pagistas, téiau literatiroje
teigiama, kad jie konceptualiai susijPsichologinis klimatas siejasi su tuo, kaip orgacijos
darbuotojai suvokia organizacijos polijiknusistogjusia tvarka ir procediras, reikSmingas
psichologiniu podiriu. Tokie suvokimai gali @ti iSskirtiniai netgi, kai individai yra veikiamot
paties darbo konteksto ir situagijOrganizacinis klimatas atsiranda % $8§skirtiniy darbo
aplinkos interpretaay, kai individas priklauso tam tikram vienetui: skyr darbo grupei,
organizacijai, ir dalinasi panaSiu situacijos suwuk Tiktai kai individai sutaria d darbo
aplinkos suvokimo, Sie suvokimai galiatb reikSmingai jjungti | padalinio ar organizadin
klimata. Taigi santykis tarp psichologinio ir organizacirklimato gali iti apibadintas kaip
sucktinis tuose abiejuose konstruktuose, nurodaantigati turini, bet apilidinantis kokybiskai
skirtingus individual ir skyriaus analizs lygmenis. Manoma, kactldpsichosocialini proces,
kurie veikia grups lygmenyje, vieneto lygmens klimatas skiriasi mschologinio klimato
dviem svarbiais bruozais. Pirma, skirtingarbo aplinkos aspektsuvokimas yra pasidalintas
tarp zmoni darbo vienete, ir antra, Sis suvokimas formuojasell; vientisumy ar gestalt
(Schulte et al., 2006).

Daugelis mokslini Saltiniy paro@d rySius tarp psichologinio klimato ir individlygio
rezultat; kaip pasitenkinimas darbisipareigojimas organizacijai, veikla, stresas, lpdicgin
gerov ir darbuotojo veikla/pareig atlikimas, (Parker et al., 2003; Schulte, Ostréfficki,
2006), todl cia turtume jtraukti i5 motyvacy. Ivairiy studiy rezultatai atspingo teigiamus
rySius tarp miaty individualiy rezultat, pavyzdziui, pasitenkinimas,sipareigojimas,
isitraukimas ir nelaimingi atsitikimai bei organinrao klimato. Taigi daugelis tyfu buvo link
susikoncentruoti arba ties psichologinio, arba tigganizacinio klimato tyrimais, peertindami
Siy klimaty tarpusavyje susijusiagakos individualiems rezultatams (Wittmer, Coursk306).

Organizacinis klimatas galiaki suvokiamas kaip psichologinis pa#s, susitelkiantis
ties asmeniu ir siekiantis suprasti pazintiniuscpeus ir elgas Organizacijos klimatoasoka
organizaciis psichologijos literatroje vartojama labai pt#ai ir kartais apib¢zia ne visai tuos
paius fenomenus. ,Visoje organizacijos klimato lit@raje galima iSskirti tris teony grupes,
kurios atskiria psichologinklimata, kaip organizacijos naripatiriamos organizacijos aplinkos
suvokinmg, nuo socialini psichologinig salygy, kurios vadinamos organizacijos klimatu, ir nuo
objektyvaus ir strukirinio socialiai nulemi salygu rinkinio, kuris irgi vadinamas organizacijos
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klimatu“ (Rekasiite — Balsies, 2005). Yra iSskiriamos grép, nagrigjant organizacijos klimato
tyrimus, kurios orientuojasi

a) individo savyhi matavimy per suvokim (teigiama, kad organizacijos klimatas yra
asmeniny vertybiy produktas ir iSlieka indivig ypatyke, neatsizvelgiani empirin analizs
lygmen);

b) organizacijos savybimatavimy per suvokim (organizacijos klimatas apidinamas
kaip tarpasmeninio Zzmanfunkcionavimo darbo vietoje atmosfera);

c) sudedanji organizacijos savyhi matavina, kuris apima tiek suvokimo, tiek kitus,
»objektyvesnius”“ matavimus (klimatas pristatomagpkarganizacijos ypatyb- salygy, kurios
egzistuoja organizacijoje ir dajtaka individo elgesiui, visuma).

Mokslininkai teigia, kad aukgu pateikta trip daliy klimato sivoka atsiranda iS
skirtingos tygju intereg srities: individo, padalinio (ar darbo gis) ir organizacijos (Rekage
— Balsier, 2005).

Organizacif klimata svarbu atskirti ir nuo organizacijos Kubs, nes kai kurie autoriai
naudoja Sias agvokas pakaitomis, nors joséna tap&ios savo reikSme (Payne, 2000).
Organizacijos kultros samprat bandyta apiliZzti tada, kai organizacinis klimatas jau buvo
tiiamas, vadinasi, kuita slyginai jaunesnis tiriamasis reiSkinys organizacieorijoje.
Literatiiroje teigiama, kad skirtingai nuo organizacijos téxds, &l organizacinio klimato
apibzimo rera tvirtai susitarta. Kartais autoriai netitneukia klimatoj organizacijos kuitros
studijas. Si svoka atmetama kaip savo reikdme nesusijusi suefinirganizacijos aplinka jos
nariams (darbuotojams). Kaka daroitaka Zmoniy poziriui vieny | kitus, darl, aplinka.
Klimatas atsiskleidzia, kai zmés patiria nuoSirdumir pan. per veiksmus iggeikas. (Michela,
Burke, 2000). Organizacinis klimatas yra veikiamgasaujartios organizaciés kultiros, bet gali
buti iSmatuotas atskirai klimato apZvalgoje naudogsrhen vertinima.

Mokslininkai teigia, kad organizacijos kaia negali liti tapatinama su klimatuét! Siy
priezasiy: a) klimag tiriantys mokslininkai naudoja apklausas; b) kliesayra suvokiamas ir
patiriamas individualiai kiekvieno darbuotojo (Selder, 2000). Organizacijos kaita — tai
isiSaknijusios tradicijos, vertyb, isitikinimai, t.y. patirtiniai komponentai (Lukasqva004), o
klimatas jtraukia taisykles, reglamentavim komunikacijos modelius, darbuodojpaskatas,
motyvacip ir kitus veiksnius, kurie parodo darbuataziniy ir emocinius poreikius (Sopow,
2006). Kultra yra pasidalintas reiskinys ge&soviduje ar bendruomeéje, ir &l jos prigimties
yra sudtinga ja iSmatuoti.

Organizacijos kuitra turi normatyvit susitelking | bandyma pakreipti individ; vertybes,
isitikinimus ir mastyma, kad jie galvad, elgtysi ir veikty atitinkama linkme. Organizacijos
kultira apima vertybesisitikinimus, istorip, tradicijas ir kita, kas atspindi organizacijos
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pagrindus, tai, kas perduota visiems organizaciprsgams. Kai tuo tarpu organizacijos klimatas
apima vidinius organizacijos kalos pozymiusjvertinartius nariy elges, mintis, savijaut ir
vertybirg orientacij organizacijoje (Graves, 1986; Bock et al., 200&)ltira yra ilgalaik,
susiformuoja dtai ir ja sunku keisti, o klimatas yra labiau uZrjepastovus, ir daugelis dalyk
organizacijos viduje galii jpakeisti. Bitent Sis lankstumas daro klimabkiu vertingu valdymo
irankiu (Davidson, 2003). Kdita apiliidina kaip organizacija pavaizduojama, o klimatasiay
labiau koncentruojasi ties darbuatoguvokimu, kokia yra organizacija, ir paskui daikiee
morak bei pozirius (Meudell, Gadd, 1994). Organizackiimata galima apiladinti kaip iSorin
ar pavirSin kultaros pasireiskim (Graves, 1986; Parker et al., 2003 pagal Sché&AQ)l o
Merkys et al. (2005) teigia, kad klimatas yra viemaempiring kultiros aspekt. Organizacijos
klimatas ir kultira yra panaSiosagokos, nes apiidina darbuotaj patirti organizacijoje. T&@au
kultara parodo, koél atsiranda vienokia ar kitokia patirtis. Nagfj@nt organizacijos kuitros
nustatytas vertybes galima paaiskinti darbuptofarbo klimato suvokim organizacijoje
(Patterson et al., 2005). Vis tik organizacinigridias ir organizacijos kuakta remiasi grupi,
kuriy sucktis apibgzta iS anksto ir gali atitiktivairius sujungimo lygius nuo darbo gegpiki
organizacijos, charakteristikomis (Parker et aDP3. Ta&iau klimatui iS daliesjtaka daro
santykis tarp to, kaip organizacijos nariai égrelgtis, ir to, kok elges jiems diktuoja darbié
aplinka.

Klimato studijomis iStiriama tai, kas vyksta taikret momentu, bet kuitos tyrirgjimas
ieSko giliau slypidiy pagrinding priezasiy. Dar vienas skirtumas yra tas, kad &gk tygjai
naudoja kokybinius tyrimp metodus, o klimato — kiekybinius (Denison, 1996a&ur, Kienzle,
Rodwell, 1999).

ISnagrirgjus jvairiy autoriy pateikiamas organizacinio klimato sampratasfehomen
galima apiludinti taip: tai darbuotoy suvokimas, patirtisisitikinimai ir poziiriai, pasidalinti
tarpusavyje socialini sgveiky metu, apiejvairias organizacijos charakteristikas, apimaas

fizine ir socialine aplinkg, ir elgeg, kuris laukiamas, palaikomas ir atlyginamas.

1.2. Organizacinio klimato rasys

Kaip apibgzia A. Neal, M. Griffin, P. Hart (2000), organizad klimatas — daugiamatis
konstruktas, kuris apima ptaindividualiy darbo aplinkos vertinim diapazon. Sie vertinimai
gali remtis bendrais darbo aspektais, kaip éain— lyderyst, vaidmenys ir komunikacija
organizacijoje, arba specifiniais aspektais, kdiip&tas saugumui, inovacijoms, klimatas klignt
aptarnavimui, darbuotgjgerovei/zmogiskiesiems iStekliams, mokymams, etit@singumui,

t.y. klimatas turi ati ,kazkam arba kitaip tariant, organizacinis klimatas oltyeku poZiiriu
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(Schneider et al., 2000; Neal, Griffin, Hart, 200ogg et al., 2001; Vardi, 2001; Davidson,
2003; Parker et al., 2003; Liao, Chuang, 2004; ldangiken, Chen, 2007).

Pavyzdziui, buvo nustatyta, kad klientai gerai lefgia apie aptarnavim tose
organizacijose amjpadaliniuose, filialuose, kur darbuotojai paty&yai, jog politika, praktikos
ir procediros sutelktos geram aptarnavimigyvendinti. Paslaug klimatas (arba klimatas
paslaugoms) yra apiitiamas kaip darbuotgjpasidalintas politikos, praktikos ir proded
suvokimas, kuris yra atlyginamas, palaikomas ikiamonas @l klientams teikiam paslaug. Kai
organizacijoje egzistuoja klimatas paslaugoms, watdjai supranta, kad geresnis klignt
aptarnavimas yra laukiamas, pageidautinas ir geathginamas, tod labiau tikétina, jog jie
teiks geras paslaugas (Liao, Chuang, 2004).

Klimatas saugumui yra specifinis organizacinis ldtas, kuris apilidina individy darbo
aplinkos saugumo vex suvokim. Buvo nustatytas spektras veikgnsvarbi; saugumo klimato
komponeni. Sie veiksniai apima: vadovgb vertybes (pvz., vadovyb rhpinimasis darbuotaqj
gerove), vadybi@ ir organizacie praktika (pvz., atitinkami mokymai, appinimas saugumo
iranga, saugumo vadybos sisterkokybé), komunikavim, ir informavima apie sveikat ir
saugum darbo vietoje (Neal, Griffin, Hart, 2000). Autari&urie nagrirgja Sk specifirg klimato
forma, teigia, kad pavojingo elgesio daznumas, faktsugalojimy ir nelaiming; atsitikiny
skatius tarp darbuotgj mazja organizacijose su stipriu saugumo klimatu. Akiddiai
organizacinis klimatas turititi iSmatuotas, tiriamas, kad darbuotojai éyal nustatyti, kurie
organizacijos objektai, tikslai ar imperatyvai yrabgziami organizacijos politikos, praktikos ir
procediry (Hanges, Aiken, Chen, 2007).

Analizuojant literalira, pastebima, kad skirtingi autoriai klimabbjektyviu poZiriu vis
kitaip jvardija: H. Liao ir A. Chuang (2004) teigia, kadrkim, klimatas inovacijoms yra vienas
IS organizacinio klimato aspekto M. Davidson (2003) nurodo, jog tai yra klimat@is arba
subklimatas, nors visi Sie autoriai pasiremia Saleremintimis. Be to, A. Neal, M. Griffin, P.
Hart (2000) palifZia, jog tai yra specifin organizacinio klimato forma. Siame darbe bus
remiamasi idja, kad organizacinis klimatas turi subklimatusaatdim tikrasisSis.

Organizacinio klimato supratimas turi savo Sakmiglologiniame pofiryje, kuris siek
identifikuoti pagrindinius bendrus skirtingoms ongeacijoms aspektus. UZzuot naughojstorire
perspektyy, organizacinis klimatas domisk\eika tarp organizacijos nari,cia ir dabar*.
(Davidson et al., 2001). Ankstyvieji §jai darbo klimato reiskinstudijavo tik individualiame
lygmenyje (Schneider at al., 2000)g¢itau organizacinis klimatas apédiamas kaip tklés
konstruktas maziausiai organizaciniame lygmenyjeeriiyls, Kalinauskaét Eitutyte, 2007).
Nors kai kurie autoriai mano, kad organizacija gaiéti posistenés klimatus, kai bent jau viena

darbuotoy grup: (posisten) turi skirtingg organizacijos klimato suvokigmegu tie darbuotojai,
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nepriklausantys posistemei. Suvoktas klimatas yrias$ daugiau atskirposistemi negu visos
organizacijos. Tokiu idu unikalus klimato suvokimas, Kuturi kiekviena posiste gali kti
apibrztas kaip organizacijos posistésrklimatas (Ayers, 2005).

Suvokimas apie klimatyra jtakojamas gayjo, jo aukkjimo, iSsimokslinimo ir patirties.
Todél asmeniniai kintamieji gaty bati vertinami kaip vieni iS organizacinio klimatonheamy
veiksni (Srivastav, 2006). Net nepaisant to, kad organaoariai gali tuéti panag suvokimy
ir isitikinimus, skirtumas tarpuj suvokimo gali vis dar egzistuoti, ir Sis skirtumgskia
reikSming, informacip apie organizacijos klimato stipramKlimato stiprumas yra svarbus
tockl, kad jis, kaip buvarodyta moksliniais straipsniais, susiejo tokiusrbu#s organizacinius
rezultatus kaip klient aptarnavimo kokyks pastovumas ir organizacinio klimatoaka.
Struktirinés savyles, zmoni tipai organizacijos viduje, ageikos modeliai ir socializacijos
praktikos — visa tai vaidina vaidmiearganizacini klimaty atsiradime. Sie veiksniai, titina,
paveikia tiek organizacinio klimato suvokintiek ir sutarina organizacijos viduje @ klimato
suvokimo. Be to, pagrindinis aspektas charakterizuojant arganas yra tai, kad
bendradarbiavimas tarp organizacijos waturi skirtingus pagrindus priklausomai nuo
organizacijos formos. Teigiama, kad mechaniSkogarozacijose Zmars sugeba dirbti iSvien
efektyviai toel, kad jie Zino ir sutariad to, kokios yra taisyKs ir ko tikimasi iS Zmonj, t.y.
mechaniskos organizacijos IS esruri stipy klimata. Organirése organizacijose taisyid yra
maziau aiskios, ir, manoma, bus maziau sutaéta,tthkamo® elgesio, t.y. silpnas klimatas
(Dickson, Hanges, Resick, 2006).

Kaip tam tikras organizacinio klimato tipas yrairsimas palaikantis klimatas. Tai
klimatas, kuris jtraukia vertybes, tokias kaip harmonija, atvirumasiraugyst,
bendradarbiavimas, paginimas, visuomeniSkumas, asmeniais\e ir pasitikejimas. Manoma,
kad organizacijos palaikymas darbuotojui yra svamganizacias aplinkos dalis. Teigiamas
santykis buvo surastas tarp darbuetguvokimo, kad jie yra vertinami, jaisapinasi
organizacija, ir:

a) iziningumo atliekaniprastas darbo pareigas,

b) iSreiSkiamo emaocinio ir apgalvoisitraukimo/dalyvavimo organizacijos veikloje,

c) naujoviy diegimo organizacijos naudai, nelaukiant tiesiagiapdovanojim ar asmeninio
pripazinimo.

Organizacinis palaikymas darbuotojui sukuria neetaf ,kredita“, kuriuo organizacija
gali pasinaudoti, kai prireikia. Tau ,kredito” riba yra ne visada zinoma, ir jisitbiti jgytas
mainais uzZ gininga darbuotojo palaikymy kuris gali liti pasiektas naudojant tinkamas
organizacids vadybos praktikas. Tuomet dtkha, kad palaikantis klimatas padidins komandos
darln ir komunikacip, sukurdamas bendradarbiavimo ir atvirumo atm@sf&hadur, Kienzle,
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Rodwell, 1999). Remiantis Schneider koncepcijofididanges, J. Aiken, X. Chen (2007) teigia,
jog organizacinis klimatas paveikia tik tokius zmeripus, kurie yra pritraukti, atrinkti ir
pasilieka organizacijoje. Manoma, kad zmpgawiama trauka yra tokioms organizacijoms,
kuriy tam tikri bruozai, kaip tikslai ar organizaciniBnkatas, atitinka asmeniniusitikinimus,
kompetency, vertybes ir kitas savybes, kas gali palengviataikartio klimato kirima.

Indijos mokslininkai A. Srivastav (2006) ir S. Asl2008) savo straipsniuose iSskiria du
organizacinio klimato tipus — funkaiir disfunkcin, atsizvelgian{ tai, kokig jtaka klimatas daro
darbuotojams. Funkcinis klimatas, susidedantis rig; tkintamyju (motyw) — pasiekimo,
specialis; jtakos ir tstinumo — veda prigampos, patirtos veikiant organizaciniame lygmenyje
sumazjimo bei asmeninio, tam tikro vaidmens ir orgagin&® efektyvumo padigimo,
vadinasi, toks klimatas skatina fizinir proting darbuotojo sveikat PrieSingai veikia
disfunkcinis klimatas, taip pat susidedantis igutkintamyju — kontroks, priklausomybs ir
prisijungimo. Disfunkcinis organizacinis klimataselia gesme asmeniniam, vaidmens ir
organizaciniam efektyvumui. Organizacinio klimagoniamy veiksniy supratimas yra naudingas
ieSkant Indy ir priemoniy tam, kad organizacijoje sustipy funkcinis klimatas ir sumah
disfunkcinis klimatas.

Funkcinio klimato motyvai ir disfunkcinio klimatmotyvai paaiSkinami taip:

1) Pasiekimas — tai susitelkimas ties tiksasiekimu kokybiSkai ir su meistriSkumu.

2) Ekspeny jtaka — susitelkimas ties ekspettiz panaudojimu organizaés veiklos
pagerinimui.

3) Testinumas - sustiprintas sugirnimas fiti tinkamu kitiems
komandoje/gruge/organizacijoje.

4) Kontrok — sustiprintos asmenis valdzios organizacijoje palzimas.

5) Priklausomyb — pritarimo ieSkojimo iS kit, uZuot priimirgjus savus sprendimus,
pabgzimas.

6) Prisijungimas — per didelis sugpinimas &l asmenini, draugiSk santyki;, net kai jie
padeda siekti tiksl (Srivastav, 2006; Asha, 2008).

Kad ir koks Ity organizacijos klimatas,i jgalima paveikti arba netgi kurti. Yra
nurodomos Sios pagrindis klimato Kirimo kryptys:

1. Teigiamos darbo aplinkos suknas. T.y. kaip darbuotojai jaiasi patys, kaip dirba su
savo bendradarbiais, ak galvoja apie administragij Akcentuojami psichosocialiniai
organizacijos gyvenimo aspektai. Organizacija tuorueety bati maloni darbo vieta, nes

tarpusavio santykiai yra geri.
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2. Prasms darbo aplinkoje swkimas. Tai susy su organizacijos etika, tikslais, su
egzistenciniais organizacijos gyvenimo etapaismapvisky, kas skatina organizagijobukti
(Wong, 2001).

Organizacinis klimatas objektyviuoju podu gali turéti daug mSiy: klimatas
paslaugoms, saugumui, inovacijoms, darbuptgerovei, mokymams, etikai, teisingumui,
priklausomai nuo to, ko organizacija siekia, kokiaikla ji uzsiima, pavyzdziui, gamybinei
imonei bus svarbus darbuagoppsaugojimas nuo suzalogmo klimatas paslaugoms visai
neaktualus. Pagal tai, kokia yra pati organizac{fmechaniSka ar organiska), galima iSskirti
stipry ir silpng organizacii klimaz. Remiantis organizacinio klimato daromgaka

darbuotojams, gali egzistuoti funkcinis ir disfuimks klimatas.

1.3. Organizacinio klimato aspektai

Organizacinio klimato teorijos skirstompsvi dideles klases: naggjancios individualy
elges ir organizacin elges. Buvo tiriama, kok vaidmen organizacinio klimato koncepcijoje
vaidino ankstyvosios individualaus ir organizaciglgesio teorijos. Nustatyta, kad individualaus
elgesio teorijos neanalizavo organizacinio klim&tmncepcijos ir kad organizacis teorijos
apibidino sistemas, jog paaiSkintelgesio kintamjuy tarpusavio rys Klimatas parodo 8§i
sistemy reiksne, ju ideologip ir procesus organizacijos nariams. Toliau naggmt lemiamus
klimato organizacinius veiksnius, teigiama, kadamigacijos nariai klimato perspektyvysto is
triju Saltiniy: bendras 1 p&iu strukiiriniy savybipy buvimas; pasirinkimas ir valdymas,
pasireisSkiantis kaip homogermnarysts priezastis; ir socialinsgveika, vedanti prie pasidalint
reikSmu (Fouts, 2004).

K. Smith-Crowe, M. Burke ir R. Landis (2003), pasirdami kity autoriy darbais, teigia,
kad organizacinio klimato aspektai — tai tokios bdetietiy savykes, kurios palengvina ar
suvarzo tam tikro elgesio pasireiSkimPapra&iausias organizacinigvertinimo metodas yra
uzfiksuoti kiekvieno darbuotojgvairiy darbo aplinkos aspeaktsuvoking. Tada Sie suvokimai
susumuojami pagal tam tikrus elemeritkiniusi tam tikrus aspektus, ir Sie aspektai sujungiami
1 visum, tuomet ir gauname organizacijos klimato aspeKiavidson, 2001 pagal James,
Joyce, Slocum, 1988). Tiau problema ta, kad teoriSkai postuluojami klimaspektai ne visada
atspindi empirinius.

Ch. Ostroff (1993) ir Ch. Parker et al. (2003) gasetok; klimato skirstyma i kategorijas
pagal darbo aplinkos aspektus:

e emocionalus (susietas su Zzmodalyvavimu),

e pazintinis (susietas su dalyvavimu psichologinidygenenyje),
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e instrumentinis (susietas su uzdupvykdymu).

Sios kategorijos pagliytos tam, kad parodyt aspektus (dimensijas), kurie &ty biti
sujungti ir analizuojami organizacijos, o ne indwilygmenyje. Skirtingi autoriai pateikia ir
gana skirtingus organizacinio klimato aspekinkinius. Yra jvairios organizacinio klimato
vertinimo ska¢s, sudarytos igvairiy aspeki, besiskiriagios ju skatiumi, aspeki nomenklaira
ir psichometrigmis ypatylgmis. Naudojany aspekii apimtis ir jvairove - tai yra svarbiausia
problema, norint iSmatuoti organizaciklimata. 2 lentetje pateikiamos kelios organizacinio
klimato aspeki skaks, kurias galima naudoti tiriant organizacijos kim jo jtaka kitiems

organizaciniams ir psichologiniams veiksniams.

2 lentet
Organizacinio klimato aspektai
K. Rogg et al. (2001)* K. Rogg et al. M. Davidson et al. | A. Neal, M. West, D. Ayers
(2001)** (2001)*** M. Patterson (2005)****
(2005)
: U kooperacija/ individy : organizacinis

tikshy iSrySkinimas koordinacija savarankiSkumas dalyvavimas aiSkumas

reikSmiy pabgzimas orle;;?;:rljra;;\/l?lrlsnm strukiiros laipsnis savarankiSkumasg atsakoényb
. L . orientavimasis .
e | st | atyglspdovano- | e | A0andoan
jima
. . démesys,
par%?cajlu%ttl;sekant k(\)/?ndoe\?ét:zi'a nuoSirdumas ir palaikanti lyderyst standartai
P ) palaikymas
socioemocia parama .

suderinamumas
komandos dvasia

* pagal Kopelman, Brief, and Guzzo (1990);
** pagal Schneider (1990);

*** npagal Campbell et al. (1970);

***% pagal Stringer (2002).

Saltinis: sudaryta autes

Lentekje pateikti aspektai apima tiek individual (savarankiSkumas, darbuatoj
isipareigojimas), tiek darbo grég (suderinamumas, komandos dvasia), tiek ir orgamgz
(standartai, strukitos laipsnis) lygius, taau autoriai juos visus laiko organizacijos ,nuogas/.
Pastebta, kad kiekviename rinkinyje yra aspektas, nust&avadovylés jtaka (palaikanti
lyderyse, vadovylés kompetencija), tadl daroma prielaida, kad Sis aspektas yra reikSnsinga
visam organizaciniam klimatui.

Suvoktos Darbo Aplinkos Skal apibidinama kaip reprezentuojanti 11 vidutiniSkai
koreliuojartiy aspeki: vadovavimo stilius, uzduoy charakteristikos, atlikimo — atlyginimo
rySys, bendradarpi santykiai, darbuotojo motyvacija, fizinio darbo apas, darbuotojo
kompetencija, dalyvavimas sprendinprié¢mime, fizines aplinkos adekvatumas, spaudimas
gaminti, darbo pareigos.
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M. Davidson et al. (2001) savo straipsnyje patekiaes and James (1979) ne@3ariori
aspekti, kurie suskirstyti | keturias grupes — darbo ir vaidmens charaktedstik
vadovavimo/lyderyss charakteristikos, darbo griig charakteristikos, posistém ir
organizacijos lygio charakteristikos, — skal'aiau ne visi Sie aspektai gali darytaka vienai ar
kitai organizacijai. Daug klimato skalibuvo sukurta naudoti tik tam tikroje aplinkoje,
pavyzdziui, tiriant ligonini, vieSbuiy organizacip klimata, jo itaka darbuotoy kompetencijali,
klienty aptarnavimui ir kita.

M. Schulte, Ch. Ostrof, A. Kinicki (2006) pateikastuoni klimato aspekt skak, kuri
itraukia:

e vadovyles palaikym (vadovyles atstovai palaiko darbuotojus);

e kompanijos viziy (strateginiai tikslai ir ateities vizija aig& ir akivaizdis);

e atvirg ir aiSkia komunikacig (aiski, tinkama ir pakankama komunikacija vidujdarp tam
tikry vienety);

e orientavimysi | mokym (pakankamas darbas ir nuolatinistgginimas mokymais);

e koncentravimsi i komand (komandos struktos ir komandos procegabgézimas);

e aiSkuny (tai vaidmen ir darbo aiSkumas);

e personalo palaikym paslaug teikimui (darbuotojai ir amipinimas pasiekiamas, kad
patenking kliento norus);

e atlygi uz paslaug (apdovanojimai ir stimulai, numatyti uz tinkandemes klientams, y
aptarnavimui).

Organizacinis klimatastakoja pasikartojafius elgsenos modelius, kurie atsiskleidzia
kasdienigje imores veikloje taip, kaip yra suprantami, ¢@ami ir interpretuojami pé&y
darbuotoy. Kintamieji, kurie darataka Zzmoniy supratimui yra:

e oOrganizacijos vizija, misija, strategijos;

e piniginiai ir fiziniai iStekliai;

e vadovavimas;

e personalo politika (apdovanojimai ir paaukstinimai)

e Zmoni, dirbartiy organizacijoje, charakteriai;

e oOrganizacijos vertys;

e organizaci@ strukira ir sistemos;

e pasitenkinimo lygis (Creating a Work Climate thatotes Staff and Improves
Performance, 2002).

Beveik vigy autoriy pateikiami aspelgt rinkiniai jtraukia atlyginimo/apdovanojimo
kintarmgji, tatiau tai nelatinai tik piniginis atlygis. Sis aspektas siejasiapeliavimu darbuotojo
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motyvacip, kai moraliSkai bandoma paveikti jo mokuo geriau atlikti savo pareigas,
pasitelkiamijvairis skatinimo bdai. M. Davidson et al. (2001) ir A. Neal, M. We#4.
Patterson (2005) teigia, kad vienas iS pagrindaspeki yra individy savarankiSkumas, o tuo
tarpu K. Rogg et al. (2001), D. Ayers (2005), Bichulte, Ch. Ostrof, A. Kinicki (2006)
akcentuoja ne autonomija, bet orientaysiri komandin darka. Komandinis darbas yra svarbiau
klimato jvertinimui, nes darbuotojai, dirbdami komandoje; tlaugiau gveiky ir gali geriau
pasidalinti savo patirtimi, suvokimais apie tai,skayksta organizacijoje. Taip pat svarbus
aspektas, kad darbuotojai jaugtalaikyrma, gaut; param iS organizacijos, ygavadow, todcl
reikéty ijvertinti vadovylkes inclj i organizacinio klimato &ima. Nors tik keli autoriai,
pavyzdziui, D. Ayers (2005), M. Schulte, Ch OstrAf, Kinicki (2006), iSskiria organizacinio
aiSkumo dimensy, tatiau ji taip pat darotaka darbuotop suvokimui apie organizagij nes
nezinodami misijos, tikgl jie gali vertinti klimay blogiau. NemaZai aspektpateikiama
Suvoktos Darbo Aplinkos Skaé, tatiau fizinis darbo planas bei spaudimas gaminti @alb
labiau ity pritaikomi ne paslaugas teikidose, 0 gamybiése imorese, tad tai éra universali
skak.

Organizacinio klimato inovacijoms sk iSskiriama deSimt aspeki(lsaksen, Lauer,
Ekvall, 2001):

e |SSikis/isitraukimas. Esant tokiam klimatui, kur gausuak$g, Zmores labaiisitraule i
organizacijos veikl, ju motyvacija prisidti prie bendro rezultato, kyla i$ vidaus, tad sdaoty
jie laiko galimybe parodyti savo sugginus.

e Laisw. Kai organizaciniame klimate akcentuojama lajsdarbuotojai gali priimtivairius
sprendimus & savo darbo, jie rodo iniciatyy kuria planus. Esant prieSingam atvejui, Z&son
yra suvarzyti taisykij bei vaidmen, tocl negali pagerinti savo darbo atlikimo spdami patys.

e DinamiSkumas. Jis organizaciniame klimate pasii@iSkhepaliaujama kaita, Kkai
organizacijoje vyksta daug vienas akiteicianciy jvykiy, ir tuomet apsiranda nauji problem
sprendimo bdai, naujas mstymas.

e Pasitikejimas/atvirumas. Geram klimatui organizacijoje rajkkad darbuotojai vienas kitu
pasitikéty, atvirai komunikuai, nes nepasitjimas daro Zmonegarius, todl jie atsiskiria nuo
kity, nesidalina savo sumanymais.

e Idéjoms skirtas laikas. Eoms skirtas laikas suteikia galimyldarbuotojams bendrauti,
pateikti savo sumanymus vadovams,étatimores pradeda jaustis gerbiami, ir tai skatina juos
daryti dar daugiau organizacijos labui.

e Zaismingumas/humoras. Aspektas, kuris agfilar Zaismingurg, daZnai vertinamas kaip
indikatorius visam organizaciniam klimatui. Yra gwa, kad Zmoés jausisi atsipalaiday, o ne

suvarzyti, nes tai pagerina bea#timato suvokina.

23



o Konfliktai. Sis aspektas parodo, kad organizacijujéna moléti spresti nesusipratimus ir
neignoruoti bet koki konfrontacij;, nes ilgainiui darbo vieta gali virstiigio lauku.

e Idéjy palaikymas. Palaik&mame klimate paslymai pateikiami profesionaliai, sudaromos
galimykés iSbandyti naujas éfhs, toal atmosfera organizacijoje teigiama ir konstruktyas
svarstant.

e Debatai. Pasitelkiant debatus, organizacijos vaidged iSgirsti savo pavaldinius, o kai
diskusijos draudziamos, zm@mnpakiista autoritarinei valdziai neklausotami.

e Rizikavimas. Organizacinis klimatas turi leisti zmms Siek tiek rizikuotijgyvendinant
savo iejas, nors rezultatai ne visada zinomi, nes taiis&atiarbuotojus patenkinti saviraiSkos
poreikius.

S. Asha (2008) pateikia skag,,lkuri jvertina motyvacin organizacijos klimat — tai
Motyvacirne Organizaciy - Klimato Analiz (angl. Motivational Analysis of Organizations —
Climate, sutrumpintai MAO-C). Si skajra tinkama organizacijos klimato matavimui&hdkad
atskleidZia klimat, suvokt motyvaciniu poZiriu paiu darbuotoj. Motyvacire Organizaciy -
Klimato Analiz turi dvylika aspekt ir SeSis motyvus. Kiekvienas aspektas turi Sesgnius,
kurie atitinka SeSis motyvus. Darbuotojas vertie&is teiginius pagal kiekvignaspeki 1-6
skakje, pagal § suvokimy, kiek tikétina, jog teiginys tinkay organizacijai (6 labiausiai
tikétinam ir 1 mazai tiktinai situacijai). Respondaptatsakymai yra suskauojami, ir tuomet
nustatomas dominuojantis motyvas ir motyvacinisaargacijos klimatas. Dvylika Sios skal
aspeki; yra (Asha, 2008):

1) Orientacija;

2) Tarpasmeniniai santykiai;

3) Prieziira/vadovavimas;

4) Probleny vadyba;

5) Klaidy vadyba,;

6) Konflikty vadyba;

7) Komunikacija;

8) Sprendim priemimas;

9) Pasitikjimas;

10) Apdovanojiny vadyba;

11) Rizikos pristmimas;

12) Inovacijos ir pasikeitimas.

Sesi motyvai yra pasiekimas, ekspeitaka ir tstinumas — funkciniai, kontré|
priklausomy# ir prisijungimas — disfunkciniai (Asha, 2008). hiavo paaiskinti 1.1. skyrelyje,

apibrziant funkcin ir disfunkcin organizacinio klimato tipus.
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Yra sunku iSskirti visoms organizacijoms tinkasriganizacinio klimato aspekitrinking,
nes iS a priori turing aspekf tyrimy metu suzinoma, kurie yra taikytini kon&iems
tilamosioms organizacijoms. Pagrindiniai aspektagndami jvairiy autoriy pateikiamose
aspeky skabse ir darantys jtakg darbuotoy suvokimui yra atlygis/apdovanojimai,
savarankiSkumas arba komandinis darbas, komunikaaij bendravimas tarp padalinpibei

padaliniy viduje, vadovyés kompetencija ir/ar palaikymas, organizaciniskai$ias.
1.4. Teorinés organizacinio klimato ir darbuotojy motyvacijos fsajos

»Oorganizacijos klimatas, veikiamawairiy veiksni, daro poveik organizaciniams ir
psichologiniams procesams, o0 per juos — organamoieiklos rezultatams. Organizaciniai
procesai apima grupinproblemy sprendim, komunikacig ir koordinavimy organizacijoje.
Psichologiniai procesai — tai darbuatojmokymasis, #rybiSkumas, motyvacija ir
isipareigojimas. Sie komponentai daro tiesiggitaka organizacijos veiklai ir rezultatams*
(Rekasiite — Balsier, 2006). Motyvacija ir pasitenkinimas darbu ir &ali iSlieka idomia
organizaciis elgsenos dalimi, nes manoma, kad Sie konstrdktaijtaka veiksmams ir elgesiui
organizacijoje (Bussing, 1998). Motyvacija yra cettir amzina psichologijos sritis, nes jis yra
biologinio, pazintinio ir socialinio reguliavimo #&nduolys. Psichologijos zodyne (1993)
motyvacija apibéziama kaip elgesio (veikam veiklos) skatinimo sistema arba procesasj kur
sukeliajvairas motyvai, motyy visuma. Nors motyvacija daznai yra traktuojama kaenalytis
konstruktas, netgi pavirsutiniSki svarstymai nurodlad Zzmones veikti véia skirtingy raSiy
faktoriai ir tai pasireiSkia labai skirtinga paitint ir paseknémis.

A. Srivastav (2006) ir S. Asha (2008) paba, kad organizacinis klimatas apdina
organizacijos ,asmenyd ir daro jtaka motyvacijai ir organizacijos narielgesiui.Organizacinis
klimatas yra gveikos rezultatas tarp organizacijos stfués, sistem, kultiros, lyderio elgesio
(organizacijos charakteristik ir darbuotoy tokiy psichologiniy poreikiy kaip socialiniali,
pagarbos, saviraisSkos, priklauganporeikiy hierarchijos teorijai.

H. Fouts (2004) teigia, kad motyvacija kaip rei§lsir- tai paskata kazldaryti; procesas,
kuri sukeliajvairis motyvai, motyy visuma. Kiekvienas darbuotojas turi maiyvporeikiy,
rezervires energijos, kas galith potenciaiis motyvatoriai, tuo remiasi klasikines motyvacines
teorijos. Motyvacija gali @iti iSoriné (tai motyvavimas) ir vidig, kylanti iS Zmogaus. Vidin
motyvacip Zmogus jatia individualiai, t&iau ja gali paveiktijvairas iSoriniai veiksniai, netgi
bendradarbiai. Terminas iSoéinfmotyvacija susgs su veiklos atlikimu, siekiant iSskirtini
rezultat;,, o vidine motyvacija, prieSingai, susijusi su veikla, kuukslia pasitenkinira p&ia

veikla.
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Teigiama, kad Zmogisky iStekliy vadybos praktika, sukurta padidinti produkty\vgjm
taip patijtakoja viera ar daugiau klimato, darbuotpjeikSmingai interpretuotos darbo aplinkos,
aspekti. Nustatyta, kad darbo klimatas dagtaka pazintinei ir emocinei darbuotpjbiklei
darbovietje, ypa& darbo motyvacijai ir pasitenkinimui darbu; ir &tgsichologias hiklés
tarnauja, jog suformugttokj individy elges, kaip darbo ir pilietini pareigy atlikimas, kas, savo
ruoztu, daro poveikorganizaciniam produktyvumui ir veiklai, rezultata (Gelade, Ivery, 2003;
Patapas, Dirzyt 2003).

Tiriant jvairias industrijas, organizacinis klimatas buvabaginamas kaip besisiejantis
su eile mai, daragiy jtaka organizacinei veiklai: tai ne tik pasitenkinimaariou, bet ir
pasitikejimas, produktyvumas, apyvartaskesiiai, organizacijos &me, organizacigs pajamos,
paslaug kokybke, inovacijos (Davidson et al., 2001). Organizacikisnatas padeda sukurti
organizacijos  atmosfgiaplinka ir gali palengvinti ar  susilpninti  darbuotojo
dalyvavima/isitraukimy. Analizuojant vadovavimo stilius, rasta, kad asa&i i klausimus dl
darbuotojojsipareigojimo, entuziazmo, dvaémhiklés, istikimykes ir prisiriSimo reikalauja ne
tiktai apipinimo motyvatoriais, bet taip pat ir demotyvatorkurie pasitaiko kai kuriuose
vadovavimo stiliuose, paSalinimo. PanaSiai gaiti ir su organizacinio klimato tipais -
identifikuojant tas klimato sritis, kurios gali detgvuoti darbuotojus ir nuteikti juos prieS tam
tikras programas ar sistemas organizacijoje (Shdalanzle, Rodwell, 1999). Svarbus poveikio
zmogui veiksnys — efektyvus jo veiklos skatinim&sdovas gali nukreipti reikiama linkme,
patarti, rekomenduoti, pagirti ir paginti. Gerai organizuotas skatinimgggalina Zmones veikti
taip, kad ilgesplaika vadovui nereikty isiterpti. Taip kyla abipusis pasitikmas bei palankus
klimatas kolektyve. Wong (2001)i0, kad organizacinklimata reikia valdyti, ir Sis valdymas
skiriasi nuo jprasto darbuotgj motyvavimo, nes apeliuoja pagrindinius Zmogiskuosius
poreikius Zvelgiant tiek iS asmegmkiekvieno darbuotojo perspektyvos, tiek holistprasme.
Taigi, norint sukurti labai motyvugt dinamisk ir entuziazmo kupis darbo ¢ga, reikia sukurti
reikSming, teigiany klimata organizacijoje.

Organizacinis klimatas yra iS daugiamatis fenomermgBsmantis skirtingus individ
suvokimus ir jsitikinimus apie organizacijos fiz¢n ir socialirg aplinka. Individualiame
lygmenyje psichologinis klimatas siejasi su asmsavokimu ir reikSramis, kurias jie priskiria
savo aplinkai. Kaip aukStesnio lygmens konstrukbaganizacinis klimatas atspingiitikinimus
apie organizacijos apliak kurie yra pasidalinti tarp narir kuriems nariai priskiria psichologin
reikSng, kad suprast savo apling (Dickson, Hanges, Resick, 2006).atBia apitudinti
organizacijos kontekst susidedart tiek IS produkcijos technés sistemos, kur darbas
atliekamas per uzddiy detalizavim, tiek ir iS socialids darbo sistemos, kur sprendziamos
pastang, paklusnumo, suderinamumo ir motyvacijos problenidarbo socialini aspeki ir
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darbo vietos Zmogisky rySiu sistemos svarba organizagm analizje yra tvirtai pripazinta.
Socialires darbo sistemos aspektai bando atkreigmeli | problemas, kurios kyla iS uzduoties
atsiskyrimo ir priesStaringinteres; bei reikalaviny per:
* darboviets integraciy, kad nukreipi darbuotojo motyvacijir sumazing vidaus konflikg;
 vaidmeny, atsakomybs ir pareig suderinim, kad pasieki vidini susikaupim ir tvarka
(Blunsdon, Reed, 2003).

Organizacinis klimato tyrigimas atsirado iS sociaks psichologijos ir organizacinio
elgesio siiy. Tyréjai sieke paaiskinti, kodl Zmornés yra motyvuoti, kad elgsi kitaip
panaSiomis aplinkydmis. Todl motyvacijos elgesio teorija buvo tas ankstyvasnéonosi
centras, kuris paskatino organizacinio klimato myrs. Kai kurios iS motyvacijos tearij
prisitaiko prie organizacis klimato gvokos, susiedamos asmeninio pasitenkinimo poreik
aplinka ir gveikomis tos aplinkos viduje, apimdamos darbo &alifrouts, 2004).

Buvo pasgilytas linijinis organizacinio funkcionavimo modelikuriame visuomeis ir
organizacig kultara nustato zmogisku iStekliu praktikos parametrus, kurie savo ruoztu yra
organizacinio klimato prieZastis, o klimatas veikimoniy kognityvia ir emocire bukle (darbo
motyvacip ir pasitenkinim darbu), jog suformuattokj individy elges, kurio i j tikimasi
(Davidson et al., 2001; Manning, Davidson, Mannid@04; Gelade, Ivery, 2003; Neal, Griffin,
Hart, 2000). Mokslininkai padansvadi, kad klimatai, kurie yra “didelio pasitenkinimo rba“
priezastis, kuria (a) tam tikras teigiamas motynasitendencijas, (b) pazius (ir galimybes),
budingus motyvuotam elgesiui, (c) tinkamatlyginima uz tok ,elgeg” (Fouts, 2004). Taip pat
tyréjai atskleidt stiprias gsajas tarp organizacinio klimato ir lydergekejimo motyvuoti,
apeliuojant; Zzmogaus pasiekim bendrumo, ir valdzios porgikremiantis McClelland ir jo
kolegy teorija (Ayers, 2005). Literatoje nurodoma procesitakos grandié nuo organizacijos
vadovyles iki darbuotoy veiklos rezultai (Zr. 1 pav.) per organizagiklimata, kuris tiesiogiai

itakoja tiek pasitenkinig) tiek motyvaci.

L o Darbuotojo
Vadovavimo ir Organizacinis pasitenkinimas ir Veiklos rezultatai
vadybos praktika > klimatas > motyvacija >

Saltinis: sudaryta autes pagal Creating a Work Climate that Motives Saail Improves Performance (2002);
PARKER, Ch. et al. (2003).

1 pav. Procesg grandiné, parodanti vadovybes jtaka veiklos rezultatams per

organizacinj klimat g
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Organizacinio klimato konstruktas bando ajlimti darbuotoy suvokimy apie j
organizaciy, kurie yra savo ruoztu susipu poziirio formavimu ir to@l paveikia darbuotojo
motyvacip, pasitenkinim darbu ir produktyvum Ypa Sie konstruktai susijsu darbuotojo
suvokimu apie:

. strukftira — taisykli, politikos ar procetiry skatiy;

. atsakomybir autonomijos laipsin kad atlikty dark;

. pripazinim, uz gerai padargtdarky ir teigiamy atlyginimg uz jo atlikinm;
. galimylg priimti iS&ikius ir pagistus pavojus darbe;

. artimunm ir draugiSkum, kurie egzistuoja darbo reguliavime;

o O b~ W DN P

. palaikym tam tikru mastu, kuriuo darbuotojai naudingi vi&itiems.
Kiekvienas iS §j svarstymm apie klimag turi jtakos darbuotojo pasitenkinimo
organizacija suvokimui (Fouts, 2004).

Zmogaus motyvacija visada buvo berilpsichologijos mokslo tyrigimo sritis, o
organizacij atveju, sociologijos mokslo sritis. Yra daugiaupk&0 pripazing motyvacijos
teoriju su keliomis prieSingomis nuomémis, skirtingais bandomaisiais metodais motyvacijos
vertinimui bei jvairiomis terminologijos ir api&Zimy interpretacijomis. Si situacija kyla i3
Zmogaus elgesio, kuris yra ir racionalus, ir iracilois, patvirtinamas, d&mu nenus@gamas,
sucttingumo, ir absolitiy bidy Zzmogaus motyvacijos reiskiniui iSmatuotiikumo. Préjusio
Simtmeio pirmoje pusje Lewin, kurio gestalto psichologija ir remiasiganizacinio klimato
koncepcija, pasi¢ motyvacire teorija, kuri parodo, kad Zmogaus elgesys (B -ali)
priklauso nuo paties Zmogaus sawy® — person) ir aplinkos (E — environment) (organijos
atveju tai ity klimatas ir kiti kintamieji). Si priklausomylk galima uzrasyti kaip funkeij B = f
(P, E). Plgiau nagrigjamos yra Sios motyvacijos teorijos: poraikiierarchijos (autorius —
Maslow), dvieji veiksniy (autorius — Herzbergas)ike<iy (autorius — Wroom), teisingumo
(autorius — Adams). A. Bissing (1998) visas da&ia@uiteratiroje naudojamas motyvacines
teorijas susistemino ir pateilsavotiSly matria, atsizvelgianti tokius dviey asiy aspektus: ar
teorija susijusi su kokiu nors procesu, ar tiessogpasitenkinimu; ar ji yra tolima, ar artima

veiksmui (Zr. 2 pav.).
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Pasiten-
kinimas

Procesas

Tolima veiksmui

Artima veiksmui

» Poreikiy hierachija (Maslow)
» Zmoniy poreikiy teorija
(Alderfer)

» Dviejuy veiksniy teorija
(Herzberg)

» Vidiné motyvacija (Deci)

» Darbo charakteristik modelis
(Hackman ir Oldham)

» Téekmes teorija
(Csikszentmihayli)

Integruojantys poziiiriai

» Rubikono modelis (Heckhausen ir Gollwitzer

» Savireguliacijos teorija (Kuhl)

» Teisingumo teorija (Adams)

» Pazinimo neatitikimo teorija
(Festinger)

» VVIE modelis (Vroom)

» Pasiekiny motyvacijos teorijos
(MsClelland, Atkinson,
Heckhausen)

» [vaizdZio teorija (Beach ir
Mitchell)

» VVaidmens motyvavimo teorija
(Miner)

» Tiksly nustatymo teorija
(Lock)

» Savi-veiksmingumo teorija
(Bandura)

» Kontrolés teorija (Carver ir
Scheier)

» Kontrolés sistem modelis
(Lord)

» VVeiksmy reguliavimo
teorija (Hacker)

Saltinis: BUSSING, A. (1998) Motivation and Satistian, p. 568.

2 pav. Motyvaciniy teorijy matrica

Zymiausia iS turinio motyvacini teorijy yra klasikine vadinama Maslow poreaiki

hierarchijos teorija. Maslow apidina hierarchia zmoni; vidinés motyvacijos esm kuomet

Zmogaus poreikiai suranguojami:

zemiausias

lygmuofizologiniali

poreikiai (poilsis,

maitinimasis), o auk$ausias — savirealizacijosatinybé. Tarp j yra saugumo (apsaugos nuo

fiziniy ir psichologing suketimy bei ateities garantjj poreikis), socialiniai (ftinumas

priklausyti kokiai nors grupei, poreikis néyl ir bati mylimam) ir pagarbos poreikiai (asmens

troSkimas fti pripazintu). Kol Zemesnio lygio poreikigma patenkintas, jis iSlieka motyvacijos

Saltiniu. Trys auk3ausiai esantys poreikiai, kurie kartgisardijami kaip Zmogaus ,augimo*

poreikiai, labiausiai priklausomi nuo organizacijédimato, nes juos dazniausiai galima

patenkinti

darbe:

organizacijoje zmogus priklausormfalioms (skyrius,

padalinys)

ir

neformalioms grugms (atitinka klimato aspektdél komandinio darbo); galiii pripazintas uz
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gerai atlikh darlm ne tik, bendradarbj bet ir vadou (orientacijaj atlygi/apdovanojimus);
iSreiksti save, savo suggimus, atlikdamagdomius darbus.

McGregor, pasiremdamas Maslow koncepcijomidiau prista¢ teorija X ir teorip Y.
Anot H. Fouts (2004), teorija Ygalina Zmogiskju iStekliy vadyl, pagista tinkamomis
prielaidomis apie Zmogaus priginit motyvacip. Taigi organizaciés vadybos igjos, suderintos
su teorija Y apmé decentralizacyj, delegaci, darbo turinio iSgitima, dalyvavimo vadyé,
konsultacig vadyba ir darbuotojo veiklos tikslnustatyny jvertinimo sistemose — veiksnius,
kurie teigiamai veikia Zmonividing motyvacip ir atitinka kai kuriuos svarbius organizacinio
klimato aspektus. Teorija Y palfia, kad organizacijos galiab valdomos taip, kad
organizacijos ir darbuotojo poreikiai atitiktTuo tarpu X teorija nurodo, kad, vadpruomone,
darbuotojai gra motyvuoti iS vidaus ir turiidi motyvuojami ir kontroliuojami, kad pasiekt
organizacinius tikslus. Pagal A. Srivastav (2006)Si Asha (2008) nurodytus funkcinio ir
disfunkcinio klimato motyvus, McGregor teorijos dikymas organizacijoje sudanysalygas
atsirasti disfunkciniam, ty. netinkamam, Kklimatukuris daro atvirkstin poveilf nei
motyvavimas.

Dar viena Zinoma motyvagirteorija — tai Herzberg ir jo kolegSvystyta dviej veiksniy
motyvacijos teorija. Sie mokslininkai teigkad tam tikri iSoriniai faktoriai, kuriuos jie padino
higienos veiksniais, apimantys darbalygas, tarpasmeninius rySius su vadovais ir
administracig politika, turgjo nezymy teigiamy poveild veiklai ir pasitenkinimui, teikiant juos
pakankamai kokybiskai, ir Zymiai neigiamus efektkaj Sity higienos faktoti kokybé buvo
nepakankama. Higieniniai veiksniai parodo, koksgnganizacinis klimatas. Kiti faktoriai, kurie
pirmiausiai kyla iS vidids motyvacijos, tokie kaip atsakon®yb savarankiSkas darbas,
pripazinimas ir pasiekimas, ir autopavadinti motyvaciniais veiksniais, yra susietigeiu savo
darbo atlikimu, motyvacija ir pasitenkinimu, kueikia kasdiea veikla (Fouts, 2004).

Vroom pasgilé vadinam lake<iy teorija, kuri teigg, kad Zmors yra motyvuoti veikti,
remiantis:

1) ju teikiama pirmenybe gauti tam tikrus rezultatus,

2) ju laukimu, jog tam tikras elgesyslyggos trokStamo rezultato pasiekim

3) mastu, kuriuo tas rezultatas patenkinegius.

Tokiu bidu yra taip pat svarbu tai, kuo zngsntiki, kaip ir tai, k jiems padilo
organizacija. Tai reiSkia, kad darbo aplinka, plgsa vadow, vyraujantis organizacinis klimatas
paveikia darbuotojo motyvaaij Kitur literatiroje Sie trys nurodyti teorijos veiksnipiardijami
kaip valentingumas, instrumentalumasikd<iai.

Véliau Atkinson iSvyst formalp motyvacinio elgesio modgl kuris teig, kad

motyvacija ir iS jos kylantis elgesys priklauso niog kaip asmuo suvokia situaciar aplink.
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Modelis taip pat parag kad suvokiamos aplinkos, t.y. klimato, pakeitimaa suzadintos
motyvacijos pasikeitimo priezastis (Fouts, 2004).

McClelland ir kolegos paslé dar viem — pasieking poreikio teorig, kuri kilo i$ ju
atlikty studiy tiriant pasiekimm motyvacip. Sioje teorijoje buvo iSskirti trys poreikiai:
pasiekimy, bendrumo ir valdzios. Si teorija teigia, kad, kaimuo smarkiai jaia viery i$ Siy
poreikiy, jis elgiasi kryptingai, jog tas poreikisitn patenkintas. Pasiekipporeikis yra panasus
1 Maslow pagarbos ir saviraiSkos poreikius, o bemdryoreikis 4 socialinius poreikius, kurie,
kaip mireta, skatina darbuotejmotyvacip atlikti savo darb kuo geriau ir pasiekti atitinkam
rezultat;. Kaip teigia H. Fouts (2004), pakglamas individualaus elgesio sampratKkita
lygmen, McClelland kartu su kitais autoriais pritaikmotyvacijos teorj Zzmogaus elgesiui
organizaciy viduje, paruosdamas diworganizacinio klimato koncepcijai. Mokslininkstudijos
tuo metu buvo sutelktos daugiausia ties elgesiwarorgcijose, kad apilolinty pasiekimo,
prisijungimo ir valdzios poreikio motyvacijos prasm

Kaip minéta, motyvacija darbe apima ir vidinir iSoring motyvacip. Paprastai manoma,
kad organizaciniai klimato faktoriai bus pirmiaus#oriniai d:l organizaciyy vadybos. T&au ne
visi darbo aplinkos aspektai galitbklasifikuoti iSimtinai kaip vidiniai ar iSoriniamotyvaciniai
veiksniai. Psichologijos profesoriai buvo paprasfasifikuoti dalykus pagal kriterijus kaip
aiSkiai kndingus vidirts ar iSorigs motyvacijos rezultatus. Tuomet daug dalykuvo
klasifikuoti kaip neutrals.

Organizacinio klimato ir motyvacijos rySiams pavhinti gali kiti pritaikyta aktyvumo
teorija, kuri teigia, kad apskritai asmens gyveniko&ybé gekja daugjant socialing saveiky,
t.y. daugiau bendraujant su kitais Zramis, bei nepaliaujamai mokantis naujalyky. Si teorija
gali bati taikoma jvairiose gyvenimo srityse, ne tik apthinant organizacijos veikl Grafin
aktyvumo teorijos pavaizdavimas pateikiamas 3 paplei

Aktyvumo teorija vaizduojama kaip trikampis, kurg&eSi komponentai: priemés
subjektas, taisykk, bendruomen darbo grup ir objektas, yra susijtarpusavyje kiekvienas su
kiekvienu. Vis; Siy saveiky rezultatas yra tam tikras aktyvumas. Subjektaisbg#il ne tik vienas
individas, bet individ grupe su bendrais interesai, pavyzdziui, mokskeikilas: ar darbo
grups/skyrius. Subjektas veikia pasitelkdamas priemdagstikroje darbo grugpe (pavyzdziui,
ligoninés slaugytay), itakojamas bendruomés (palaikagios arba nepalaik#&mos subjekto
veikla) ir laikydamasis nustatyt taisykliy, siekdamas kazkokio tikslo — objekto, @liau

gaunamas rezultatas (McAteer, Marsden, 2004).
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Priemors

A

Subjektas

Objektas ) Rezultatas

< » < »
<« » <« »

Taisykks Bendruomea Darbo grug

Saltinis: E. MCATEER, MARSDEN S. (2004) Frameworks the Representation and Analysis of Networked
Learning Activity.
3 pav. Aktyvumo teorijos modelis

Darbuotojus motyvuos tai, jei jie sulauks palaikym$obendruomess, darbo grugs,
kurioje dalinamasi patirtimi, individualiais suvokais, jiems bus suteiktos visos reikalingos
priemores tikslui pasiekti ir numatytos taisyd, kaip j pasiekti (téiau neribojatiios tam tikro
karybiSkumo). Nors dauguma Siuolaikininotyvacijos teorij teigia, kad zmoks rodo iniciatyy
tiek, kiek mano, kad tas elgesys prives prie ngnigzultat; ar tiksh.

Kaip mingta 1.1. skyrelyje, kolektyvinsuvokiny apie egzistuojapklimata lemia tokiy
veiksnip kaip autonomija, pasitfimas, gebjimas susitelkti, palaikymas, pripazinimas,
naujows ir teisingumas buvimas (Davidson et al., 2001)tofiai M. Gagne ir E. Deci (2005),
aiSkindami Apsisprendimo teaq]j teigia, kad darbo klimatai, kurie skatinaripagrindini
psichologini poreikiy — autonomijos (savarankiSkumo), kompetencijosagag (priklausymo
kokiai nors socialinei grupei), patenkirimpadidins darbuotqj viding motyvacip ir skatins
visiSka iSorines motyvacijos internalizaeij o tai savo ruoztu teiks svarbius darbo rezultdtys

1) atkaklumas ir elgesio pakeitimas;

2) efektyvus atlikimas, ygaty uzdu@iu, kurioms reikalingas ikybiSkumas, pazintinis

lankstumas ir konceptualus supratimas;

3) pasitenkinimas darbu;

4) susig su darbu teigiami podiiai;

5) pilietinis elgesys organizacijoje;
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6) psichologinis suderinamumas ir ge¥ov

Apsisprendimo teorija nurodo, kad maintrys psichologiniai poreikiai yragimti bei
nagrirgjami psichologiniame, o ne fiziologiniame lygmenyjeompetencijos poreikis, kuris
susigs su optimaliai sunki uzdu@iy jveikimu ir norimy rezultaty pasiekimu; autonomijos
poreikis, kuris siejasi su jausmu, kad Zmogus pasirinkimy ir yra savo veiksnp iniciatorius,
poreikis priklausyti kokiai nors grupei, kuris ggsi su savitarpio pagarbos jausmu ir
pasitikejimu kitais (Deci, Ryan, 2000; Baard, Deci, Ryaf02). Sie trys poreikiai yradkini
optimaliam individo vystymuisi, tad nei vienas negali Wi nepatenkintas be reikSmingai
neigiamy pasekmi. PraktiSkai tikimasi sulaukti optimalaus vystymosjerows, kai sudaromos
salygos, kurios palengvina poreiki patenkinim, ir pablogjimo, kai slygos sumazina
galimybes patenkinti pagrindinius poreikius.

Irodyta, kad parama pagrindiniams poreikiams - kdemmjai, §sajoms ir autonomijai -
lengvina iSorids motyvacijos internalizaaij ir integracip su vidine. Parama autonomijai
laikoma svarbiausiu integracijos veiksniu ir prisikia dviems bendroms kategorijoms:

1) tai specifiniai veiksniai socialiniame kontekstiekie kaip pasirinkimas ir reikSmingas
teigiamas g¢tamasis rysSys, kuris galiib suprantamas kaip analogiSkas specifiniams darbo
turinio ir kontekst; aspektams;

2) tai tarpasmenin aplinka, kuri gali kiti suprantama kaip organizacinis klimatas ir
vadybininky tarpasmeniniai stiliai.

Pasiremiant Sia literata, galima iSskirti dar organizacinio klimato dippavyzdziui,
autonomiy palaikantis klimatas. Toks klimatas skatina tiédires autonomias, tiek ir iSorires
autonomirs motyvacijos tipus. T@au yra du zinomi skirtumai tarp veiksnikurie palaiko
viding motyvacip ir ty, kurie lengvina internaliza@j esant autonomijpalaikagiam klimatui.
Pirma, Zmoams neldatinai reikia, kad strukira, ribos ar atsitiktinumai palaikyt viding
motyvacip, bet tai yra esminiai elementai internalizacifackl, kad tai yra perimtini dalykai.
Antra, internalizacija yra palengvintas aiSkaus rmarmanomo reikSming kity elgesio
patvirtinimas, bet tuo @& tai maziau svarbu vidés motyvacijos palaikymui. Skirtumtarp
salygu, kurios palaiko vidia motyvacip ir tu, kurios skatina internalizaaij iSrySkinimas yra
svarbus tod, kad autonomia (t.y. gerai perimta) iSorinmotyvacija numato Siek tiek skirtingus
rezultatus negu vidés motyvacijos (Gagne, Deci, 2005).

Kalbant apie autonomiSkumn reikéty apzvelgti autonomigs  motyvacijos,
kontroliuojamos motyvacijos ir demotyvacijosvekas, kurios siejasi su asmens veikla
(pavyzdziui, pranesimo radymas) ar veiksminkiniu (pavyzdziui, darbo atlikimas). Siuo
poZiiriu jos yra palyginti panasidsbiklés motyvacinesavokas. Sie motyvaciniai kintamieji yra

priklausomi kartu nuo:
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1) socialires aplinkos aspelgt apimagtiy tiek paties darbo, tiek ir darbo klimato, kuris
gali bati charakterizuotas kaip palaikantis autonagijontrok arba demotyvacij aspektus;

2) individualy priezastinio rySio orientacijos skirtugnbatent autonomiés orientacijos,
kontroliuojamos orientacijos ir beasngsnorientacijos, kurios yra daugiau bruozvokos
(Gagne, Deci, 2005).

Apsisprendimo teorija 8io, kad tiek socialinis kontekstas (arba dalinagamizacinis
klimatas), tiek individuals skirtumai daroijtaka vidiniy poreikiy patenkinimui, taigi ir g
motyvacijai, veiklai ir prisitaikymui (Deci, Ryar000). Vienas iS5 mity socio-kontekstinj
veiksny yra autonomijos palaikymas. Autonomijos palaikyngggma vadovo supratianir
pripazinimy, koks yra pavaldinio poiris, reikSmingos informacijos pateikingalimyles rinktis
suteikimy ir iniciatyvos skatinim.

Autonomijos palaikymaséna taip stipriai susgs su paties darbo charakteristikomis, kaip
su vidiniu klimatu, kur sukuria vadybininkas, bendraudamas su pavaldimatikdamas savo
vadybines pareigas kaip tikshustatymas, sprendimpriémimas, darbo planavimas. Kadangi
autonomijos palaikymas prasideda nuo to, kuomeyhadhkas supranta darbuotojo poriii
Sias funkcijas, d to manoma, kad vadybininkas gali palengvinti ytriyidiniy poreikiy
patenkinima, pavyzdZziui, darbuotojui suteikdamas daugigaliojimy, panaikindamas pernelyg
reiklias taisykles, skatindamas didessitraukimy (Deci, Connell, Ryan, 1989; Baard, Deci,
Ryan, 2004). Taigi Sio poreikio patenkinimas susiejotyvaciy ir vieno iS organizacinio
klimato aspekt — vadovavimo/lyderyss — buvima organizacijoje.

Socialinis kontekstas katalizuoja Zmgnmotyvacijos skirtumus ir asmeniraugins,
kuris pasireiSkia didesniu savimotyvavimu, energipegracija tam tikrose situacijose, srityse ir
kultarose nei kitur. flygu, kurios padidina ar sumazina teigi@mmogaus potencial tyrimai
turi teorirg ir praktirg reikSng, nes gali prisiéti ne tik prie formalaus Zinojimo, kokios yra
Zmogaus elgesio priezastys, bet ir, kokia turi Isocialine aplinka, kuri geriausia Zmogaus
vystymuisi, veiklai ir gerovei (Ryan, Deci, 2000).

Apsisprendimo teorijajirodo, kad socio-kontekstiniai veiksniai amasis rysys,
komunikacija, apdovanojimai), kurie prisideda pgtmmpetencijos pajautimo atliekant veikgm
gali padidinti vidie motyvacip tam veiksmui. Taigi optimak iS%ikiai ir laiswe, netgi
maziausiaivertinti, gali palengvinti vidia motyvacip. Viena iS Apsisprendimo teorijos iSuad
yra ta, kad egzistuoja teigiami rySiai tarp motyjacir veiksniy, kaip dalyvavimas, parama
asmens iniciatyvai ir atvira komunikacija, poveikio

Skirtingi autoriai teigia, kad egzistuoja rySyspeaorganizacinio klimato ir motyvacijos,
nes pats klimatas, kuris susideda iS darbuptmjvokiny, formuoja vienokar kitoki poziirj,
kuris teigiamai arba neigiamai paveikia motyvagijproduktyvum, pasitenkinim darbu.
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Zinomiausios motyvacis teorijos patvirtina gsajas tarp 3i dviey reidkini, nes iSskiria

zmoniy poreikius, kuriuos patenkina organizacinis Klimeta atskiri jo aspektai.

Organizacinio Organizacinis klimatas
klimato lyqgis <«
/\
yall N
Atlygis/apdo- Komandinis Vadovavimo Organizacinis
vanojimai darbas stilius aiSkumas
| | | | |
| v
! Darbuotoj; poreikiy
. - ' patenkinimas
Psichologinio |
Klimato lygis ;
E Motyvacija
Rezultatai ¥
Veiklos rezultatai Organizacinio klimato
suvokimas

Saltinis: sudaryta autés.
4 pav. Svarbiausy organizacinio klimato aspeki rySys su darbuotoy motyvacija

4 paveiksle pateikta schema, kuri sudaryta rensia§iame skyriuje pateikta teorine
medziaga. Ji parodo, kad atskiri organizacinio &lion aspektai — atlygis/apdovanojimai,
komandinis darbas, vadovavimo stilius, organizacagkumas, iSskirti kaip svarbiausi, kadangi
buvo rasti daugelyje literatos Salting, pirmiausia dargtaka darbuotoy pasitenkinimui, o tik i$
jo kyla motyvacija arba, jei asmucara patenkintas gaunamu atlygiu, vadovu, kolektyvini
darbu ir jam neaiSls organizacijos tikslai ir veikla, demotyvacija. rbaotojo motyvacija
paveikia jo darbo ir visos organizacijos veiklogukatus (pavyzdziui, produktyvumas, pashaug
kokybés standart iSlaikymas) ir taip pat formuoja teigiamus arba meigiamus darbis
aplinkos suvokimus, kurie savo ruoztu formuoja argacin klimata. Komandinis darbas, kaip
atskiras klimato aspektas, gali paveikti veiklozufeatus ir tai, kaip darbuotojai suvokia
organizacinklimata, tatiau tuomet galimaikdy iSskirti kito lygio — darbo grugs — klimat.

Kitame skyriuje bus apZzvelgiami empiriniai orgatmio klimato ir jo poveikio

organizacinio ir psichologinio lygio rezultatamsityai.
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2. ORGANIZACINIO KLIMATO ITAKOS DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje darbo dalyje aptariama, kokios studijos ythktas organizacinio klimato ir

motyvacijos bei kii organizacini elemend sarysio tyrimy srityje tiek Lietuvoje, tiek pasaulyje.

2.1. Lietuvoje atlikty organizacinio klimato empiriniy tyrim y apzvalga

Lietuvoje organizacinio klimato srityje tyrimyra atlikta labai nedaug. Moksliniuose
Zurnaluose straipsniai, susigu Sia tema, prat publikuoti vos prieS kelat met;. Svarbus
Zingsnis buvo Zengtas, kuomet mokslininkai adaptgakan Saly tyrimams naudojamus testus
Lietuvos situacijai ir kuliriniams ypatumams. G. Merkys et al. (2005) sédaiganizacinio
klimato ir komandinio darbo test Noredami patikrinti Sio testo validum autoriai iStyé 36
verslo, nevyriausybines ir vyriausybines organigacir 147 darbo komandas. Buvo padaryta
faktoriy analiz, kad 137 punki test sumazinti iki 18 subskali Subskal kokyké buvo
patvirtinta faktory reikSmemis ir vidiniy désningumy analize. Tyrimas paréd kad
organizacinio klimato subska ir komandinis darbas koreliuoja. Regresijos ratai atskleid,
kad organizacinio klimato testas vidutiniSkai petab 20 procent komandinio darbo testo
variacija. Taip pat paaisko, kad padalinj ir darbo komang vadybininkai palankiau vertino
organizacinio klimato ir darbo komandos efektyvunei kiti darbuotojai. Toéd manoma, jog ir
Kitus svarbius organizacijos Zmogigk iStekliy parametrus, pavyzdziui, pasitenkinirdarbu ir
motyvacip, darbuotop lojaluma, vadybininkai vertini geriau. Kadangi 8§i dviejy test
ivertinimai buvo tokie skirtingi, padaryta iSvadaadk klimatas priklauso nuo situacijos ir
konteksto. SistematiSkai ir statistiSkai reikSmink@areliacija tarp organizacinio klimato ir
komandinio darbo patvirtino abigjtest; validumy. Taip pat didelis organizacinio klimato
skirtumas toje paoje organizacijoje parag kad empiriniuose-psichometriniuose tyrimuose
labiau tinka kalbti ne apie organizacirklimata, o apie klimad konkre&iame vienete (padalinyje,
skyriuje ar darbo grugpe).

G. Merkys, R. Kalinauskaitir D. Eitutytt (2007) savo straipsniu pristanaujo
organizacinio klimato testo patvirtinimo, naudojamorinius kriterijus, rezultatus bei
patikimumo kontrad, pritaikant kartotinio matavimo metodus. Buvo amos dvi imtys:
pirmajai, kuria sudaé vienos didels energetikos paslaugas teikies imores darbuotojai,
pateiktas sutrumpintas testo variantas, o antrajalarytai iS aStuonibendrovi darbuotoy, —

pilnas.
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Rezultatai parog kad sutrumpinta testo versija tialiai sumazino ir patikimumo
savybes. IS tikgy testas buvo radikaliai sutrumpintas apie 2,3 kauo 147 punkt, kurie iSliko
pilnoje testo versijoje, iki 67, t.y. buvo iSlailey?0 aspekt strukiira, ta&iau kiekvienas iSy
turéjo mazdaug po 3 papudikis, kai tuo tarpu originalioji versija iSlaikpo 7 papun&us.
Nepaisant to, metodologia trumpos versijos sav§d yra priimtinos, tai patvirtina statistiniai
rodikliai. Sio testo validum patvirtina reikSminga koreliacija su susijusiamagiskyju iStekliy
ivertinimo instrumentais.

Taigi turint parengt klausimyn, atitinkani batent Lietuvos situacij galima toliau
daryti tyrimus, itraukiant daugiau rodikli pavyzdzZiui ekonominius,takas, kurias daro
organizacinis klimatas kitoms organizacijos chagaktikoms ar veiklai.

Kitas svarus inglis i organizacinio klimato tyrimp vystyma priklauso R. Reka#stei —
Balsienei. 2005 metais Si mokslininpaskellé savo tyrimo, atlikto 2003 — 2004 metais, kuriuo
sieke iSanalizuoti Lietuvos verslo organizacijom&dinga organizacip klimata, parengti jo
vertinimo metodik, rezultatus. Organizacinio klimato anketa buvoasytd remiantis uzsienio
mokslininky pateiktoms klimatavertinimo rekomendacijomis. Atlikus faktarianaliz, pagal
svorius buvo suskirstytos astuonios skabu skirtingu teigimi skatiumi. Sios skals yra:
darbuotoy veiklos ir pastangivertinimas, tarpusavio santykiai ir pagarba, orgacijos veiklos
lankstumas ir kokyly darbuotop pastangos, tiksl zinomumas, didziavimasis organizacija,
bendradarbiavimas ir darbo organizavimas.

Gauti Sio tyrimo duomenys leido nustatyti visonaydavusiomsimorems bendrus
organizacinio klimato ypatumus, ty. geriausiai tvexmus: didZiavimasis organizacija,
darbuotoy pastangos ir tarpusavio santykiai bei pagarbalagiausiai vertinamus: darbuotoj
veiklos ir pastang jvertinimas ir darbo organizavimas. Tyrimas taip parod, kad yra
statistiSkai reikSmingas vadgur nevadovaujagiy darbuotoj organizacijos klimato ypatum
vertinimo skirtumas bei kad wisorganizaci verslo padalini ir paramos verslui padalii
darbuotoy organizacinio klimato savybivertinimai statistiSkai reikSmingai sk (Rekadité —
Balsiere, 2005). Pasinaudojant sudaryta metodika orgamiui klimatui jvertinti, galima
atlikti daugiau tyrinw, kurios gali paéti efektyviau vadovauti darbuotojams, kurie sukuria
organizacijai vertes.

Dar vienu tyrimu, kurtaip pat atliko R. Rekaste — Balsier (2006), buvo stengiamasi
apibadinti ir jvertinti tikslingo organizacinio klimato keitimo ipmones, pirmiausia nustatant
organizacijos sritis, kurias reikia tobulinti, nayaht organizacin klimata, paskui parinkti
tobulinimo priemones beavertinti pokyius pries ir po priemoniigyvendinimo. Tyrimui buvo
panaudota jau méta sudaryta organizacinio klimatgvertinimo metodika. g pritaikius
nagrirgjamai organizacijai, buvo aiSkiai nustatytos tobtihios sritys — tai kasdieninio darbo
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organizavimas, bendradarbiavimas tarp padaiindarbuotoj veiklos bei pastangvertinimas.
Atradus problematiSkas vietas, joms taisyti buv@laouotos ir jgyvendintos poveikio
priemores, o tuomet # jvertintas organizacinis klimatas. Po priempnigyvendinimo
darbuotoy klimato vertinimai statistiSkai paggo tose srityse, kurios buvo tobulinamos. Taigi
Sis tyrimasjrode, kad galima tikslingai keisti organiza¢iklimata, jei akivaizdziai suprantama,
jog yra problematiSk sri¢iy, kurios neleidzia pagerinti tiek paties klimatektveiklos rezultat
kaip, pavyzdziui, produktyvumas.

A. Patapas ir A. Dirzyt (2003) yra atlik tyrima, nordami iSsiaiSkinti suvokto
organizacinio klimato ir organizacinio efektyvumgsir Lietuvos Vyriausybs sistemoje. Buvo
panaudota Organizacinio klimato indekso metodilea, ghpildomai prigjus klausiny suvoktam
organizacijos efektyvumui nustatyti. Tyrimo reztdia paro@, kad organizacinio klimato
veiksniai koreliuoja su organizacijos efektyvumu.yridusylés darbuotojai mano, kad
vadovavimas ir motyvacija yra maziausia iSvystytjamizacijoje, o didZiausia svarba skiriama
uzduciy atlikimui. Galima teigti, kad pagerinus, pakeitoiganizacif klimata, tai teigiamai
itakos efektyvura vieSojo sektoriaus organizacijoje.

Apzvelgus keletLietuvoje atlikf; tyrimy, susijusy su organizaciniu klimatu, galima
pasakyti, kad yra potencialasepti mokslir veikly Sioje srityje, kadangi yra keletas adaptyot
Lietuvos situacijai metodik kuriomis galima remtis vertinant klimatReiléty vystyti tyrimus,
ieSkant organizacinio klimatogsajy tiek su individualiais (pasitenkinimas darbu, matgija,

jSipareigojimas organizacijai), tiek ir organizacais rezultatais (veiklos efektyvumas).

2.2. Uzsienyje atlikty organizacinio klimato ir organizaciniy bei psichologiny rezultaty

sarysSio empiriniy tyrim y apzvalga

Kaip miréta, pasaulyje organizaciniu klimatu susid@anjau XX amziaus pradzioje, tad
ir jvairiy tyrimy Sioje srityje yra padaryta nepalyginamai daugiaulietuvoje. Pirmiausia bus
apzvelgta, kokios metodikos, testai ar modeliai sulurti tirti organizacipklimata ir jo rySius
su Kitais psichologiniais ar organizacijos elementa

Viena IS geriausiai Zinom organizacinio klimato tyrimo metodikyra 1968 metais
Litwin ir Stringer sukurtas Organizacinio klimatdaksimynas &ngl. Organizational Climate
Questionaire, sutr. OCQ). Jis susideda iS penk&asdepunkt;, kurie suskirstytii devynias
aspeki, grupes. Sis klausimynas naudojamas ir dabartigeiniacinio klimato tyrimams,
pavyzdziui, Ch. Kuei et al. (1997), Y. Vardi (200D). Ayers (2005), L. Ying, W. Kunaviktikul,
O. Tonmukayakal (2007) darbuoseiiéas modifikuota jo versija, kadangi &ityrimy jrodé, jog

38



labiau patogu naudoti Se@saspekii grupiy strukiira, nes paaisio, kad dalinti devynias aspekt
grupes pusiau yra nepatikima. Taigi ir pati metadatvirtinta kaip nevalidi.

Organizacinio klimato matavimo priemoangl. Organizational Climate Measure, sutr.
OCM) buvo idvystyta M. Patterson et al. (2005) pasdojant keturiais modeliais: Zmogigk
santykip modeliu, Vidinip proces modeliu, Atviros sistemos modeliu, Racionaliiksly
modeliu, kurie turi skirting aspekt skatiy. Panasds modeliaijeinaj Konkuruojagiy vertybiy
model. Minéti modeliai suda¥ tarsi keturis kvadratus:

1. Zmogiskyjy santykiy — taijsitraukimas, autonomija, vadowg palaikymas, integracija,
gerow, prisidtjimas prie bendros veiklos, mokymas ir pastangos;

2. vidiniai procesai — formalizacija ir tradicijos;

3. atvira sistema — atsipalaidavimas. Inovacijosnkiumas, éimesys, nukreiptasiSor;

4. racionatis tikslai — organizacijos tiksl aiSkumas, spaudimas gaminti, kokyb
griztamasis rySys apie veiklefektyvumas.

Organizacinio klimato matavimo priemorbuvo sukurta ir testuot@raukiant didel
darbuotoy skatiy IS 55 gamybos organizagij Rezultatai atsklei] kad instrumentas turi
stiprias psichometrines ypatybes ir pateikigjgms patikima priemorg tam, kad bty galima
ivertinti 17 darbuotojo darbo aplinkos suvokimo &sbpe Vidinis skaly patikimumas buvo
priimtinas beveik visais atvejais ir geras dauggliuSi klimato matavimo priemenleidzia
aiSkiai iSskirti organizacijas, kadangi pagoder diskriminacin validuma. Susitarimas tarp
darbuotoy organizaciy viduje buvo aukstas, kas rodo, kad prietntenkina slygas duomen
apie darbuotaj suvokimus surinkimui (Patterson et al., 2005).

Norint iSsiaiskinti psichometrines organizacij@vyes, buvo naudojamas Psichologinio
klimato klausimynas, kuris @mé 35 koncepcijas: 11 susijusisu darbo ir vaidmaen
charakteristikomis, 8 — vadovavimo ypaiytis, 4 — darbo grus ir 12 — subsistemos ar
organizacinio lygmens savitmis. Kiekviena koncepcija téjo nuo dviejy iki septyniy punkiy,
taigi viso klausimynas susidans 145 teigini. Pasinaudojant Siomis koncepcijomis buvo
sudaryta organizacinio klimato ty#jmo priemoré — Svarbiausi komponeni analiz (angl.
Principal components analyssytr. PCA), kuri pateik tik SeSiy aspeki skak — tai konfliktai ir
neaiskumas; i$&iai darbe, svarbumagairumas; vadovys palaikymas, darbo grép parama;
draugiSkumas ir Siluma; organizacinis gyvumas rbdatandartai (Davidson et al., 2001).

Skirtingi organizacinio klimato tyrimo metodai ytaikomi ne tik specialiose pramgn
Sakose, pavyzdziui, vieStiu versle, ligonigse, gamybog$monrése, bet ir norint iSsiaiskinti vis
kitokius klimato ir kiy organizacini ar individualy rezultaty rySius ar tiriant klimato asis.
Bandydami nustatyti svetingumo industrijai, o tital Australijos vieSbtiy verslui, lidingas
organizacinio klimato dimensijas M. Davidson et (@001) darbuotojams patéilklausimyra,
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sudaryg iS 35 dimensij (galimy aspeki), kad kityu kuo didesa aspeki jvairove. Kiekviena
dimensija tugjo po 2 teiginius (viso 70 punkt atsakym zymejimas Likerto skalje nuo 1
(visiSkai nesutinku) iki 7 (visiSkai sutinku). Tymb rezultatai buvo atrinkti septyni klimato
aspektai: lyderio palaikymas; profesinis ir orgacinis amoningumas; konfliktas ir
neaiskumas; reguliavimas, organizacija ir spaudirdagboijvairowe, iSdikis ir smoningumas;
darbo grups bendradarbiavimas, draugiSkumas ir Siluma; datbhodartai, kurie yra svard
minétai vieSb@iy pramonei.

Mokslo jstaigos apskritai turi speciiirorganizacip klimata. T. Moran ir F. Volkwein
(1988) atliko koledia klimato tyrima, apklausiant y darbuotojus. Rezultatai pargdkad
organizacinis klimatas yra kiekvieno koledzo ypatykuri gali atskirti viem istaiga nuo kitos.
Pasirodo, kad bent jau aukstojo iSsilavinifataigose, klimatas yra konstrukcija, kuri gali \eik
didesniu laipsniu intraorganizaciniame — tarp skyfilygmenyje negu organizaciniame. Gauti
duomenys pasi¢ darbo grupi svarbuma priimti kaip centrin kintamaji organizaciniuose
aukstojo iSsilavinimagstaigy klimatuose. Gali #iti, kad aukstojo iSsilavinimgstaigose didziausia
grupé darbuotoy organizacijoje — fakultetas — susijusi staigy taip ekstensyviai per skyrius,
kad organizacijos mastu klimatas galbeiSrySkja iki to paties laipsnio, kaip tai vyksta kituose
organizaciy tipuose. Si studija taip pat iS¢yskirtumus tarp koledZo, kuriame buvo palyginti
teigiamas klimato suvokimas ir kuriame buvo labraigiamas klimato suvokimas. Analg
rezultatai pateik ijrodyma diskriminacinei funkcijai, kuri pavadinta tikslasr veiklos
standartai,” pagstai institucijos tikslo aiSkumu, kontroliuojamaisiklos standartais ir veikla
pagistais jvertinimais. Rezultatai rodo, kad kuriant teigamorganizacin klimata
konsultavimasis tarp kolegir komunikacija yra maziau svarbi uz tigshustatym ir veiklos
standartus. Tiina, kad koledzo organizacinis klimatas, bus labia teigiamas, kai lyderiams
pasiseka gerai informuoti narius apie organizadiksus irjvertina nariusy inasoj tuos tikslus
pagrindu.

Pavyzdziui, vertinant klimatkarybiSkumui, inovacijoms ir polkifams, galima naudoti
Situacires perspektyvos ankgetangl. Situational Outlook Questionnairsutr. SOQ). Si anketa
padeda darbuotojams vystyti geresavo darbias aplinkos supratimir paveikia galimyh, kad
jie ta suvokimy panaudos iirybiSkumui ir problem sprendimui kuriant inovacijas. Situaé
perspektyvos ankgtsudaro 9 dimensijos: ig&is/isitraukimas; lais¥;, pasitikejimas/atvirumas;
idéjoms skirtas laikas; zaismingumas/humoras; koraljktéju palaikymas; debatai; rizikavimas
(Isaksen, 2007). Visos Sios dimensijos pozityviasijg su inovacijomis ir pok§iais, iSskyrus
viem — konfliktus. Darbo aplinkoje, kurioje yra aukStamflikty lygis, tikétina, maZiau vystysis

inovacijos ir komercia sckmé, kuri ateina esant pokiams.
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Batent pasinaudojant Situaém perspektyvos ankgbuvo tiriamas rySys tarp to, kaip
Zmores suvokia organizacirklimata, ir organizacijos sugebmo: plétoti originalius produktus
ir paslaugas, operatyviai pristatyti Siuos prodaktuinka, originalius ir gkmingus produktus
paversti pelno Saltiniu. Tiriamos organizacijos twsuskirstytog tris kategorijas: inovatyvios,
vidutinés ir stagnatyvios, remiantis; jprodukty komercine &me. Inovatyvios organizacijos
vyst daugiau nawj produkt; ir paslaug, greitai juos pateikdavo rinkai bei buvo visapkais
pelningos. Stagnatyvios organizacijos nesgégelkontroliuoti nauy produkty ir paslaug
vystymo, tuéjo sunkumy greitai ir efektyviai juos pateikti rinkai bei bavnepelningos.
Vidutinés organizacijos buvo viduryje tarp minju. Inovatyvios organizacijos buvo
sekmingiausios, nes remiantis gautais duomenimis,d@arbuotojai iSreisk turj teigiamus
poziarius i tas organizacinio klimato dimensijas, kurios ppa#i susig su pokyiais ir naujovi
diegimu (The Climate for Creativity, Innovation,ca@hange, 2002).

Kitas tyrimas organizaciniu Kklimatu inovacijomselg iSnagrireti santylf tarp
transformacinio vadovavimo ir klimato organizacinemovacijai bei iki kokio lygio
konkurencinga, veikla orientuota organizacinkultira iSskiria § santyk. Tyrimo metodika
nurock Sesis transformacinio vadovavimo veiksnius:

1. Aiskiai iSreiSkiama vizy (5 dalykai),

Aprupina tinkam sektira pavyzd (3 dalykai),
Skatina pritarim tikslams (4 dalykai),
Nustato aukstus veiklogkesgius (3 dalykai),

Teikia individuala param (4 dalykai),

o ok w0

Teikia intelektual stimuliavimg (4 dalykai).

Du iS Se§j transformacinj vadovavimo veiksnj, - AiSkiai iSreiSkiama vizija ir Teikia
individualia param, buvo teigiamai susieti su klimatu organizacimevacijai. PrieSingai nei
tikéjosi tyréjai transformacinis Intelektualaus stimuliavimo wa&dvimo veiksnys netdjo
stipriausio rysSio su klimatu. IS tilgry stipriausias rySys buvo su vadovavimo faktoriurAiskiai
iISreiSkiama vizija. Tyrimu rasta, kad konkurencingaveikla orientuota organizacinkultara
buvo stipriai susieta su Kklimatu organizacinei acjai ir iSskyé santylk tarp trig
transformacini vadovavimo veiksmi ir organizacinio klimato. Rezultatai atskleidzikad
intelektualus stimuliavimas visiSkai nenugabrganizacigs kultiros ar klimato inovacijai
(Sarros, Cooper, Santora, 2008).

M. Dickson, P. Hanges, Ch. Resick (2006)¢tykaip skiriasi klimato stiprumas
mechanisSkose ir organiSkose organizacijose. Meékasi organizacijos pasizymi labiau
ISryskintomis darbo praktikomis, formalizuotomislipeomis ir praktikomis, kurios dargtaka

elgesiui, o sprendim priemimas centralizuotas. Tuo tarpu organiSkos orgainasa stokoja
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formalumo, vyrauja decentralizuotas valdymas, kigidzZia varijuoti darbuotaj suvokimams
didesniame diapazone. AtsizvelgiantSias ypatybes, buvo norima iSsiaiskinti, kuriootip
organizacijose klimatas yra stipresnis. Siame tgrimvo apklausti asmenys i$ 123 finansines,
maitinimo ir telekomunikacij paslaugas teikiainy bendrowi.

Tyrimo rezultatai parag kad klimato lygmuo buvo reikSmingai ir neigiansaisietas su
klimato stiprumu, tuo parodydamas, kad mazesnisdsidinis darbuotgj klimato suvokimo
nukrypimas organizacijos viduje buvo rastas orgasijase su daugiau mechanisku klimatu. Be
to, pasidalintos vertyis buvo reikSmingai ir teigiamai susietos su klimiggmeniu, kas reiskia,
kad vertylgs, pasidalintos organizacijos nadél to, kaip organizacija turi veikti, buvo teigiamai
susietos su pasidalintu n@arsuvokimu @l esany organizacijos praktik Buvo rastas didesnis
susitarimas & klimato suvokimo organizacijos viduje tose orgagcijose, kum klimatai
atspin@jo daugiau mechaniskas organizacines praktikak@dit, Hanges, Resick, 2006).

Empirinius tyrimus, kuomet nagéjamos organizacinio klimatoasajos su kazkokiais
elementais, galima suskirstytilvi grupes:

e Susig su organizaciniais rezultatais (produktyvumasrdli pasitenkinimas ir pan.);
e Susig su individualiais rezultatais arba asmeningsdma {sitraukimas, pasitenkinimas
darbu, stresas darbe, kompetencija).

Taciau kartais tyrimaiitraukia tiek rezultatus, susijusius su iSorine orgacijos aplinka,
tiek vidinius veiksnius, tad griezto atskyrimo nkga daryti. Pavyzdziui, K. Rogg et al. (2001)
tyré zmogisSkyju iStekliy praktikos, organizacinio klimato ir kliewtpasitenkinimo ssajas.
Rezultatai parod viduting koreliacip tarp zmogiskjy iStekliu praktikos ir klimato kintanyy,
kas jrode Siy dvieju konstrukt ry§. Kai tuo tarpu rySiai tarp Zzmogigk iStekliy praktikos ir
klienty aptarnavimo kintamjy buvo santykinai mazas. Santykiai tarp klimato &miju ir
klienty aptarnavimo kintamju yra beveik statistiSkai reikSmingi, Wpapimantys orientacijog
klienta ir darbuotojoisipareigojimo dimensijas, yra santykinai aukstiigit amogiskyju iStekliy
praktika darojtaka organizaciniam klimatui, o 3is paveikia kligntasitenkinimo rodiklius. Sie

rySiai pavaizduoti 5 paveiksle.
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Saltinis: ROGG, K. et al. (2001) Human resourcecfitas, organizational climate, and customer satt&in, p.
441.

5 pav. Zmogiskyjy istekliy praktikos jtaka klienty pasitenkinimui per organizacinj klimata

PanasSiai kaip ir ankstesniame tyrime G. Gelade Mdry (2003) stengsi iSsiaiskinti,
koki poveij zmogiSkyju iStekliy praktikos ir klimatas daro organizacijos veikld8iyrimo
rezultatai parogl kad koreliacija tarp klimato ir veiklos negaliitb paaiSkinta y bendros
priklausomylés nuo Zmogisigu iStekliy praktikos veiksni: personalo lygmens, virSvalandar
profesinio tobujimo, ir kad duomenys yra atitinka tarpininkavimodej, kuriame ZmogiSiju
iIStekliy praktikositaka verslo veiklai yra iS dalies atskiriama daktimato. Taigi sprendimai,
priimami Zzmogiskjy iStekliy srityje, turi ir tiesiogir, ir netiesiogir jtaka veiklai. Siuo atveju
sprendimai netiesiogiai pasireiskia didindami #wrshdami klimas, kuris savo ruoztu paveikia
pokygius veikloje.

Dar vienas tyrimas, sug§ su zmogisSlgu iStekliy praktikomis, nagrigo, ar tarp g ir
produktyvumoisiterpia organizacinis klimatas. Rezultatai rodad kdarbuotojo organizacinio
klimato suvokimas tikrai sumazina santytarp Zmogiskojo kapitalo padidinimo Zmogigk
iStekliy sistemos naudojimo ir produktyvumo, ir kad §veika yra neigiama. Santykis tarp
zmogiSkyjy iStekliy ir pasekminio produktyvumo yra stipresnis firmosusblogu klimatu. Pagal
hipotez, klimatas ir ZzmogiSigu iStekliy praktika turijtakos darbuotojo motyvacijai. dD Sios
priezasties jie gali kompensuoti vienasakiKoreliacija tarp Zmogidlu iStekliy sistemos ir

produktyvumo turi bti palyginti silpna firmose, kurios turi teigiamklimata tocél, kad
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darbuotojai Sitose firmose turi dirbti visu pgjimu. Tiktai, kai yra blogas klimatas, laukiama
stipri koreliacija todl, kad tie darbuotojai gali téti daug atsargimi paggumy. Tockl klaidinga
manyti, kad zmogidu iStekliy praktikos, kurios yra sukurtos padidinti ziniggidzius,
sugekjimus ir darbuotaj motyvacip bus efektyvesis, kai vyraus teigiamas organizacinis
klimatas. Sitie rezultatai yra suderinti su teaijperspektyva, pagta motyvacijos iStekii
paskyrimo teorijomis (Neal, West, Patterson, 2005).

Vis tik Siame skyriuje daugiau pateikiama organiziacklimaty tyrimy, kurie susi su
individualiais rezultatais. Daug mokslinipkaiSkinosi, kaip klimatas paveikia darbuotojo
isitraukimy, pasitenkinim darbu, elges keletasy net tyg jtaka Zmogaus sveikatai. Pavyzdziui,
A. Mikkelsen, P. Saksvik ir H. Ursin (1998) séepatvirtinti, kad egzistuoja rySys tarp streso ir
organizacinio klimato suvokimo tokiose organizasgpkuriose greitai vyksta pokgi, bitina
nuolat mokytis ir tobuiti. Tyrimui buvo panaudotas ir asmuo - aplinkangl. person-
environment;sutr. P-E) suderinamumo metodas, kuris charakterizuogmskaip atitikimo tarp
asmens ir aplinkos savyptrikuma. Rezultatai paraf] kad kai individualaus ir organizacinio
mokymosi klimatojvertinimai buvo auksti, streso lygmuo buvo zemasjvirkiai Kai pirmoji
grupé susiduria su problemomis organizaciniame gyvenmesutarimais, konfliktais ar dgiais,
ji gali sukuria situacijas, reikalaujéias eksperiment rizikos prisemimo, ir randa naujustiolus
uzduotis atlikti gerai. Socialinis lydegikoleg, ir pavaldiniy palaikymas visada yra sulaukiamas.
Atrodo, tai yra palankiausias klimatas pasikeitirsagtarbo perprojektavimui ir organizaciniam
pasisekimui. Pagrindén Sio tyrimo iSvada ta, kad individualus ir orgamizés mokymosi
klimatas bei neatitikimas tarp dvigklimato lygmen, yra svarls streso Saltiniai organizacijose,
kurios greitai keidiasi (Mikkelsen, Saksvik, Ursin, 1998).

S. Asha (2008) taip pat mano, kad egzistuoja s@ntidep organizacinio klimato ir
darbuotojo sveikatos. Fizinio nuovargio priezastysea siejamos nei su vienu iS organizacinio
klimato motyw. Funkciniai organizacinio klimato, kontésl ir prisijungimo motyvai taip pat
neturi jokios koreliacijos su fiziniu ir emociniuuavargiu, tdiau disfunkcinis klimatas turi
teigiamy koreliacip su emocinio nuovargio rezultatu.

Gera darboéggos savijauta organizacijos vadovams ifipirtose pramoés Sakose, kur
butina laikytis griezti saugumo priemoni Todl yra tyrimy, kuomet nustatytas rySys tarp
organizacinio klimato, jos specifis iSies — saugumo klimato — ir individo elgesio. Real
parod, kad bendras organizacijos klimatas veikia sauglhneata, o Sis dargtaka darbuotoy
Zinioms ir motyvacijai. Buvo nustatyta, jog motyjjacdaro silpnesnpoveik dalyvavimui. Sis
rezultatas g&jo atsirasti dl to, kad ne visi motyvacijos aspektai, sgis§u saugumu, buvo
ivertinti. Motyvacijos dalykaijvertino bends vert, kuria darbuotojai suteik darboviets
sveikatos ir saugumo veiklai, ir vertino verés, kura asmenys suteikia piay dalyvavimui
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saugumo veiksmuose. Duomenys rodo, kad jei sauddimato pagerinimai gali téti kokia
nors jtaka saugumo veiklai, tai pirmiausia pasireiSkia datbjpp Ziniy ir motyvacijos
pasikeitimais (Neal, Griffin, Hart, 2000).

Darbuotojas yra svarbiausia organizacijos dalisiakdi vert, tocl bitina Zinoti, ar jis
gerai jadgiasi, ar pasiruag® padaryti daugiau, kad organizacija kiast Vadovybei reikty
nustatyti, kok poveik organizacinis klimatas daro darbuotgmitraukimo suvokimui. Nors
daznai organizacinis klimatas vertinamas pagal faeoyanizacijos suvokim tyrimas atrado,
kad tiktai palaikantis klimatas yra reikSmingas mgamt tris nagrigfamus jsitraukimo
kintamuosius, t.y. dalyvavimas sprendinpriecmime, komandinis darbas ir komunikacija.
Organizacinis klimatas turi @i jvertintas kaip kompleksinis organizacinio suvokimo
indikatorius, kuris gali @ti panaudotas geresniam organizacijos ir jos dadpyqgsitraukimo
sistemy valdymui. Atlikto tyrimo duomenys parédir tai, kad klimatas sudaro esmin
komunikacijos kintamojo pokyo dali ir kad tik palaikymas beisipareigojimai reikSmingai
nusgja darbuotojo komunikacijos suvokimus, tbdjalima teigti, jog apskritai organizacinis
klimatas yra svarbus vystant komunikaciNorint padidinti darbuotqj isitraukimy | darky
reikéty atsizvelgtij ivairius organizacijos klimato aspektinkinius ir darbuotojo emocinius
poziirius (Shadur, Kienzle, Rodwell, 1999). Intensyvuarbdiotoj ijtraukimas i aktyvia
organizacijos veild skatina savarankiSkumo ir atsakoréyljausm. Dél to Zzmores pradeda
dirbti stropiau, maziau reikalinga formali kontrel sistema. Jei organizacijos nariai turi
galimybe praktiSkai panaudoti savo Zinias ir sugebus bei visateisiSkai dalyvauti priimant
sprendimus, tuomet galutiniai organizacijos spreraiatspindi daugelio darbuotopoziirius,
yra geriaugyvendinami bei lemia geresnius veiklos rezultatus.

Yra svarbu, kad darbuotojas jawstgerai atlikdamas savo darktodl galbat trupuf
tenka paliesti psichologijos dalyk Toctl pirmiausia tiriama kaip psichologinis klimatas
paveikia darbuotojo pasitenkingn M Schulte, Ch. Ostroff, A. Kinicki (2006) nagéo
santykin psichologiny ir vieneto lygmens klimat poveilj individo pasitenkinimui ir ty, ar
darbuotojo pasitenkinimas yra ne tik susietas sdao aplinkos suvokimu, bet ir papildegm
itaka turi pasidalinto klimato suvokimo sistemos. Tyrenpatvirtino hipoteg, kad vieneto
lygmens klimato sistemos sudaro reikSmisgirturm individo pasitenkinimui. Vieneto lygmens
klimato aspekt komplektas nepaaiskino papildomo pasitenkinimatskio, bet j paaiskino
individo lygmens psichologinio klimato komplektopaktai. Rezultatai taip pat pakgdkad
konteksto socialigs aplinkos sritys yra svarbesnindividy poZiiriy supratimui organizacijose
uz pa&iy asmen suvokimo kontekat

Kito tyrimo rezultatai aiSkiai rodo, kad psichologp klimato suvokimas tikrai turi
patikimus santykius su darbuaioflarbo podiriais, psichologine gerove, motyvacija ir veikla.
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Apskritai psichologinio klimato suvokimas turi gstsnius santykius su darbuatoparbo
poziariais (pasitenkinimujsipareigojimu irisitraukimuj darka) ir psichologine gerove negu su
darbuotoy, motyvacija ir veikla. Si koreliaaij strukiira, kuri pavaizduota 6 paveiksleiilsi, kad
psichologinio klimato poveikis darbuotojo motyvatijr veiklai yra atskirtas darbuotojo darbo
poziiriy. Be to, psichologinio klimato aspektai, susieti darbuotoy lyderiu, darbo grupe ir
organizacija tujo stipriausius santykius su darbo poiis, o tuo tarpu suvokimas, susietas su

darbu ir lyderiu, tugjo stipriausa poveilf psichologinei gerovei (Parker et al., 2003).

Darbas
Pasitenkinimas
darbu
Vaidmuo 'y
Lyderis Psicholo- Motyvacija —» Veikla
ginis
klimatas
Darbo grug
A 4
— Poziiriai i
Organizacija darhy;
-Isitraukimas,

-Isipareigojimas

Saltinis: PARKER, Ch. et. al. (2003) Relationshijggween psychological climate perceptions and watkomes:
a meta-analytic review, p. 404.

6 pav. Psichologinio klimatojtaka organizacijos veiklai
J. Griffith (2006) atliktas tyrimas fteaukia psichologinio individo lygmens klimato, gai

prieS tai aptartoje studijoje, dau nurodo, kokia koreliacija yra tarp organizagirklimato,
pasitenkinimo darbu, organizacijos veikla bei datb kaita.
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Tvarkinga, drauminga Organizacijos veikla

aplinka
Teigiami santykiai tarp Organiza-
darbuotoj cinis

klimatas Pasitenkinimas darbu

Palaikanti vadovyb

Darbuotoj; kaita

Saltinis: GRIFFITH, J. (2006) A Compositional Ansiy of the Organizational Climate-Performance Ratat
Public Schools as Organizations, p. 1866.

7 pav. Organizacinio klimatojtaka organizacijos veiklai, pasitenkinimui darbu ir
darbuotojy kaitai

7 paveikslas iliustruoja tai, kad darbuetdgigiamo organizacinio klimato suvokimai
susig su auksStesnio lygio organizacijos veikla ir mazesiarbuotaj kaita, t.y. organizacinis
klimatas buvo reikSmingai ir teigiamai sysijsu organizacijos veikla ir organizacinis klimatas
buvo reikSmingai ir neigiamai suss su darbuotaj kaita, o specifini organizacinio klimato
aspeki; poveikis veiklai ir darbuotaj kaitai buvo iStirtas, panaudojant pasitenkigidarbu kaip
tarpin efekt turintj aspeki. Rezultatai taip pat leidzia suprasti, kad efeldgv organizaciniam
funkcionavimui Iitina tvarkinga ir drausminga aplinka, teigiami dastojy santykiai ir

palaikantys lyderiai.

2.3. Organizacinio klimato ir motyvacijos @sajos modelis

ISnagrirgjus atliktus tyrimus, susijusius su organizacinilimitu ir pateiktus Siame
skyriuje, formuojamas toks bendras organizacinin&to ir darbuotaj motyvacijos §sajos
modelis (zr. 8 pav.).
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Saltinis: sudaryta autés.

8 pav. Teorinis organizacinio klimatojtakos darbuotojy motyvacijai modelis




8 paveiksle pateiktas modelis parodsagas tarp organizacinio klimato ir psichologinio
klimato lygmens rezultato — darbuotojo motyvacijosta trys rySio Sio variacijos: 1)
organizacinis klimatas per iSskirtus svarbiausisge&itus (atlygis/apdovanojimawertinimas,
vadovavimas/lyderyst organizacinis aiSkumas/tiksl  Zinomumas, komandinis
darbas/bendradarbiavimas), kurientaka daro organizacijoje taikoma Zzmogigk iStekliy
praktika, tiesioginiai paveikia darbuotojmotyvacip; 2) pirmiausia organizacinis klimatas
paveikia psichologinio klimato rezultat- pasitenkinim darbu, o tik tuomet Sis daraka
motyvacijai €ia pasireiSkia g¢tamasis rySys — motyvuotas darbuotojascigudidest
pasitenkinina darbu); 3)ivertinant organizacinio klimato dviepspeki (vadovavimas/lyderyst
ir komandinis darbas/bendradarbiavimas) rySius sichploginiu klimatu, pastarasis paveikia
asmens po#rius | darls, kurie formuoja motyvaci (galimas ir giztamasis rysys, t.y.
motyvacija skatinajsitraukiny ir jsipareigojina organizacijai). Motyvacijos rezultatai yra
psichologire gerow, organizacijos veikla (yg@apaslaugas teiki@ose organizacijose) bei
pasidalintini suvokimai apie organizaciklimata, kurie padeda formuoti pozityvarba sudaro
negatyw klimata organizacijoje.

Atsizvelgianti mode] tyrime bus tikrinamos Sios hipotez

H1 - Organizacinio Kklimato aspektai (atlygis/apdovaojimai, jvertinimas,
vadovavimas/lyderyst,  organizacinis  aiSkumas/tiksf  zinomumas, komandinis
darbas/bendradarbiavimas) turi tiesiogini stipru rySj su darbuotojy motyvacija.

H2 — Atlygio/apdovanojimy, jvertinimo aspektas turi statistiSkai reikSminga rysj su
autonomijos poreikiu.

H3 - Komandinio darbo/bendradarbiavimo aspektas dao didziaush jtaka
poreikiui priklausyti kokiai nors grupei.

Apzvelgti tyrimai paroél kad organizacinis klimatas yra svarbus tarpinisneentas tarp
organizacijoje taikomos Zmogigl iStekliy praktikos ir individo lygio (pasitenkinimas darbu,
iSipareigojimas,jsitraukimas; veikl) ir/ar organizaciny rezultay (veikla, klieng poreikiy
patenkinimas, produktyvumas, efektyvumas). Empiniezultai;, kad organizacinis klimatas
daro tiesiogir jtakg darbuotoj; motyvacijai, nepavyko rasti. Keletas tygmmurodo, kad
egzistuoja koreliacija tarp psichologinio (individiggio) klimato ir specifias organizacinio
klimato rizSies — saugumo klimato.

Modelis, sudarytas iSnagijus empirinius organizacinio klimato tyrimus, pamdokie
gali biti organizacinio klimato ir motyvacijos rySiai p@sichologinio klimato rezultatus arba

tiesiogiai per keturis organizacinio klimato aspekt



3. ORGANIZACINIO KLIMATO JTAKOS MOTYVACIJAI KETURI U
ZVAIGZDU CIU VIESBUCIUOSE KAUNE TYRIMAS

Sioje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodika, gaitikto tyrimo rezultatai beivyj

analiz.
3.1. Tyrimo metodika

ISanalizavus teorinmedziag ir atliktus empirinius tyrimus organizacinio Klinaesrityje,
Siam tyrimui buvo iSkeltaskslas istirti, ar organizacinio klimato aspektai paveiliagrindinius
darbuotoy, motyvacijos poreikius.

Tyrimui keliami tokieuzdaviniai:

1. ISsiaiskinti, ar teigiamai darbuotojai vertina angaacinio klimato aspektus, iSskiriant -

,vadovavimas/lyderyst ir ,komandinis darbas/bendradarbiavimas®.
2. |Stirti respondent poziari i darks, vertinant savo ir bendradamipastangas.
3. ISsiaiskinti, kurie organizacinio klimato aspektareliuoja su darbuotajmotyvacija.
Tyrimo metodai. Siam tyrimui yra naudojamas kiekybinis tyrimo nage — anketif

apklausa. Sis instrumentas yra patikimas ir da#aatojamas panasiuose darbuose. Klausimai
yra uzdari, respondentavertina, kaip teiginiai atitinka esamsituacip. Antroje ir tr&ioje
anketos dalyse pateikti teiginiai vertinami naudbjaikerto penki; baly skak, kurioje 1 reiskia
watitinka“, 2 — i dalies atitinka“, 3 — ,,iS dalgeneatitinka“, o 4 — ,neatitinka“. Kuo pasirinkimas
arciau atitikimo (mazesnis balas), tuo teigiamiau datbjai vertina tam tiky organizacijos
aspeki ir jo reikSne motyvacijai.

Gauti duomenys analizuojami ir tvarkomi matematinstatistine SPSS 13.0 duomen
apdorojimo programa. Buvo atliekama faktéramaliz pagal pagrindini komponegiiy metod
ir aSiy sukimy varimax, siekiant patikrinti, ar tolesnei analipalima naudoti visus organizacinio
klimato teiginius, ir kaip jie pasiskirsicaspektus (faktorius).

Tyrimui svarbu nustatyti koreliacijos rySius tarpganizacinio klimato aspektir triju
pagrindinii motyvacijos poreikji. Siy rySiy stiprumas ska&iuojamas pagal Spearman
koeficient, nes teiginiai buvo vertinami rangje (Likerto) skatje. Jei gautoji reikSévirSija
numatyt lygmeri, daroma iSvada, kad koreliacija tarp teigigra statistiSkai reikSminga. Taip
pativertinamas koreliacijos rySio stiprumas, jei p seik yra:

« iki 0,1, tai rySys labai silpnas,

e nuo 0,1 iki 0,4 rySys yra silpnas;

* nuo 0,4 iki 0,6 — rySys vidutinis;
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* nuo 0,6 iki 0,8 — rySys stiprus;

» daugiau kaip 0,8 — rysys labai stiprus.

Apskatiuojami skalyy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai leidzia issskinti, kurie
organizacinio klimato aspektai vertinami geriaustakurie yra blogiausi. IndividualipoZzymio
reikSmip sklaidai nustatyti pasitelkiama tarpgrupidispersija, parodanti rezultatinio pozymio
grupiniy vidurkiy sklaidy, kuria lemia faktorinis pozymis. Sklaidaertinama taip:

* iki 10 proc. sklaida yra maza,;

10-20 proc. — sklaida laikoma vidutine;

20-30 proc. — sklaida didgl

» 30-50 proc. — sklaida labai didel

* nuo 50 proc., laikoma, kad sklaida realios pr&smau neturi.

Tyrimo anketa (Zr. 1 priedl yra sudaryta i$ tnj daliy:

1. bendra statistininformacija apie tiriamuosius (lytis, amzius, I&ginimas, darbo trukm
organizacijoje), siekiant iSsiaiskinti, ar skiriagespondent nuomors, atsizvelgianti
demografinius duomenis;

2. organizacinio klimato anketa, kuri yra sudargtaRekasités — Balsieas (2005) anketos,
panaudotos tiriant Lietuvos verslo organizadijimata, pagrindu. Si dajj sudaro 40 teigini
suformuluot, teigiama forma, kurie suskirstyti 8 dalis (teigini skatius kiekvienoje dalyje
nevienodas) — organizacinio klimato aspektus. S@i&s tikslas — suzinoti, kuriuos aspektus
respondentai vertina blogiausiai ir kuriuos — gesiai;

3. motyvacijos veiksmijvertinimo anketa, kuri sudaryta auipi.L.Deci ir R.M.Ryan (2000)
klausimyno pagrindu, skirta istirti, kaip patenkamgpagrindiniai zmonj poreikiai darbo vietoje.
Si dalis apima 21 teigin Teiginiai suformuluoti tiek teigiama, tiek neigia formomis. Septyni
teiginiai atspindi autonomijos porgjlkSesi — kompetencijos, o dlkastuoni — poreikpriklausyti
kokiai nors grupei.

Tyrimu bus siekiama patikrinti tris hipotezes. Itkkje pateikiama hipoteéz ir ja
nusakantys anketos teiginiai.
3 lentet

Hipotezés ir jas paaiSkinantys anketos teiginiai

Hipoteze Anketos teiginiai

H1 — Organizacinio klimato aspektaiDarbuotojai turi galimyhj bati paaukstinti;
(atlygis/apdovanojimai,  jvertinimas,| Darbuotoj; darbas yra vertinamas pagal aiSkiai zinomus kjtitgr
vadovavimas/lyderyst  organizacinis Darbuotoj iniciatyva yra skatinama;
aiSkumas/tiks] Zinomumas, komandinisZmores organizacijoje yra skatinami iSnaudoti visas savias ir
darbas/bendradarbiavimas) turi tiesiqgirsugekjimus;
stipry ry§i su darbuotaj motyvacija. Darbuotojams sudaromos galinggbtobulinti savo darbines Zinias
ir igudzius;
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3 lenteéks tsinys

Hipoteze Anketos teiginiai

Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi su vigareigas ar
funkcijas atliekatiais darbuotojais;
Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekandarkty;
Vadow ir pavaldiniy santykiai yra geri;

Vadovai supranta darbuotpproblemas;

Vadovai yra savo darbo Zinovai;

Vadovai pasitiki savo darbuotojais;
Organizacijoje atsiZvelgiama darbuotoy poreikius, kai tai yrg
imanoma,;

Darbuotojai gerai Zino organizacijos veiklos tikslu
Visi gerai Zzino organizacijos veiklos prioritetus;
Darbuotojai gerai Zino savo asmeninius tikslus;
Darbo padalinj tikslai yra suderinti tarpusavyje;
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia;
Darbo uzduotys ir atsakomgb sritys organizacijoje yra aiSkiai
apibrztos;

Darbuotojai Zino, kaip vadovai vertina ¢larky;
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo kianess.

Motyvacijos veiksni jvertinimo dalies teiginiai.

H2 - Atlygio/apdovanojiny, | Darbuotojai turi galimyhj bti paaukstinti;
ivertinimo aspektas turi statistiSkaDarbuotoj; darbas yra vertinamas pagal aisSkiai Zinomus kjtiter
reikSming, ry§ su autonomijos poreikiu/ Darbuotoj; iniciatyva yra skatinama;
Zmores organizacijoje yra skatinami iSnaudoti visas savias ir
sugelgjimus;
Darbuotojams sudaromos galinggbtobulinti savo darbines Zinias
ir igudzius;
Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi su vigareigas ar
funkcijas atliekatiais darbuotojais;
Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekandarky;
AS jawiu, kad galiu pateiktivairiy sprendiny, kaip gatciau atlikti
savo darb;
Darbe as jatiu spaudim;
AS galiu laisvai reiksti savo #fas ir nuomon darbe;
Kai esu darbe, privalau daryti tai, kas man lie@am
Darbe yra atsiZzvelgiamamano jausmus;
Jauiu, kad darbe galiutli savimi;
Neturiu daug galimyhi pats (pati) spisti, kaip atlikti savo darb

H3 — Komandinio Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia;
darbo/bendradarbiavimo aspektas daro Darbo uzduotys ir atsakomgb sritys organizacijoje yra aiSkiai
didZiausy itaka poreikiui priklausyti apibrztos;

kokiai nors grupei. Darbuotojai Zino, kaip vadovai vertina glarky;

Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo kiensss;

AS tikrai mégstu Zzmones, su kuriais dirbu;

AS sutariu su savo bendradarbiais;

Darbe a$ nenusiZengiu savo principams;

AS manau, kad Zzmes, su kuriais dirbu, yra mano draugai;
Zmores darbe @ipinasi manimi;

Néra daug bendradarpikurie man artimi;

Atrodo, kad Zmoés, su kuriais dirbu, nelabaiégsta mane;
Zmores darbe yra pakankamai draugiski man.

Saltinis: sudaryta autés.

Tyrimo imtis. Tyrimo dalyviai yra Kaune esamy keturip zvaigzddiy vieSbuiy
darbuotojai. Kadangi tokio lygio vieStiuose paprastai yra ir restoranai, ir sporto,
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sveikatingumo, net grozio centrai, tbdiarbuotoy; skatius nelitinai atspindi kambaui ar lowg
skatiy vieSbutyje. Kaune viso yra 8 tokie viegkal. Pasirenkantident tokK reitinga turinc¢ius
vieSbwius, daroma prielaida, kad organizacinis klimates tgigiamas, o darbuotojai tinkamai
ivertinami ir motyvuoti. Reikia pastéty, kad Lietuvoje yra ir penki Zvaigzdaiy vieSbi&iy — 3
Palangoje ir 6 Vilniuje, tdau Kaune ara nei vieno toki auks klasifikacija turincio vieSbio.

Keturiy Zvaigzdiy jvertinima turinciy Kauno viesbdiy charakteristikos pateiktos 4 lerdel.

4 |lentek
Keturi y zvaigzdwiy vieSbwiy, jsikarusiy Kaune, charakteristikos
VieSbwio Miesto rajonas Restoranas Kambany Darbuotojy
pavadinimas skaicius skaicius
Sfinksas Zaliakalnis yra 12 23
Hermis Murava yra 13 54
Perkino namai* Zaliakalnis yra 28 46
Daugirdas* Senamiestis yra 48 59
Daniela Centras yra 75 57
Kaunas Centras yra 85 70
Best Western Santaka Senamiestis yra 92 105
Reval Hotel Neris | Centras yra 208 90
Viso darbuotaj: 504

* VieSbwiiai Perkino namai ir Daugirdas yra valdomipatiy savininky

Saltinis: DILKIENE E. (2008) Lietuvos vieskiy ir restoram asociacijos nariai.

Visa tiriamyjy populiacip sudaro 504 vieSkuy darbuotojai, téiau tikétina, kad esant
dabartinei situacijai darbo rinkoje Siuo metu datiojy skatius kinta. Tyrimo indiai nustatyti

naudojama formel Npin.

Z x N x p(1-p)
(AP)*(N-1) + Z x p(1-p)

N — visumos dydis (504);

p — pozymio tikimyls (laikoma, kad ji lygi 0,5);

Ap — pozymio dalies paklaida (laikoma, kad ji lygpfc.);

z - normaliojo skirsnio koeficientagi@ pasikliaujama 95 proc. patikimumu), kuris Sideegu
lygus 1,96.

_ 1,96 * 504 * 0,5 (1 — 0,5) _
Pagal glyga Mmin =~ 057+ (504 — 1) + 1,96* 0,5 (L— 0,5) ~ 30

Apskatiavus tyrimo imi pagal pateikt formule, paaiskjo, kad reikty apklausti

maziausiai 36 respondentus, kad rezultaiai patikimi.

53



Tyrimo organizavimas. Tyrimas atliktas Kauno mieste 2009 mekovo nenes.
Anketos, parengtos spausdintu formatu, buvo i3plzgi vieSbtiuose per padalini vadovus
arba direktorius — viso 100 anoniminanket;. Keturi iS astuonj vieSb&iy dalyvauti tyrime
atsisak: vieno vieSbudio direktorius nurod, kad Siuo metu @ sucdttingos finansias padties
atleidZzia dal darbuotoj, todl nenokty jiems pateikti tokios anketos, ittriju vieSbwiy
atstovai atsisakymo priezag nenurod. Anketas savanoriSkai pi#d viduriniosios ir
Zemesniosios grandies vieshu darbuotojai (administratés (-iai), vadybininkai @s),
kambarires, valytojos (-ai), pagalbiniai darbuotojai (-osjeSbuiui priklausartiy restoran,
aptarnaujatiy sveius, darbuotojai). Padalipi vadovai, direktoriai neggb pildyti ankety,
kadangi kai kuriais teiginiais norima iSsiaiSkinpgavaldiniy poziiri i santykius su jiems
vadovaujatiiais asmenimis.

IS pateiky 100 ankei buvo gnZinta 85 — iSy 17 visiSkai neuzpildytos, 6 blogai
uzpildytos, nes ftiksta 50 proc. atsakyimtodl tyrimui tinkamos yra 62 anketos (atsakomumas

— 62 proc.).

3.2. Organizacinio klimato jtakos darbuotojy motyvacijai keturiy Zvaigzdwiy
vieSbuwiuose, jsikiirusiuose Kaune, empirinis tyrimas, duomen analizé ir rezultaty

aptarimas

5 lentetje pateikiami 62 apklausos dalyvistatistit informacija: amzius, Iytis,

iSsilavinimas, darbo trukéndabartigje darbovietje (respondemt skatius ir ju procentir

iSraiska).
5 lentek
Tyrimo dalyvi y charakteristikos
Charakteristikos Respo_?_denq Procentas
skaicius
Amzius 18-28 35 56,45
29-39 16 25,81
40-50 7 11,29
51-61 4 6,45
Lytis Moteris 53 85,48
Vyras 9 14,52
ISsilavinimas pagrindinis/vidurinis| 17 27,42
profesinis 12 19,35
aukstesnysis 10 16,13
aukstasis 23 37,10
Darbo trukmé Sioje | Iki 1 mety 15 24,19
organizacijoje 1-5 metus 39 62,90
6-10 met 6 9,68
11-20 med, 2 3,23
Daugiau nei 20 met | - -

Saltinis: sudaryta auter
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Kaune jsikarusiuose ketuti Zvaigzddiuy vieSbwiuose daugiau nei pésdarbuotoy
(56,45 proc.) yra jaunimas, t.y. 18 — 28 memores, ketvirtadal (25,81 proc.) sudaro 29 — 39
met; asmenys. 40 — 50 metarbuotoj yra 11,29 proc. (7 asmenys), o vyr@snei 51 metai
darbuotoy yra tik 4, t.y. 6,45 proc. VieSbiwose yra gana didedarbuotoy kaita, kai kurie yra
priimami tik sezoniniams darbams, kuomet padgudlienty. Vis tik jauniems Zmoims yra
lengviau gauti dary kadangi jie turi ar siekia iSsilavinimo, kurissgds su turizmo ir vieShiiy
veikla (Kauno kolegijos studjjprograma Turizmo ir vieSkiy vadyba, Lietuvos o kultiros
akademijos studij programa Turizmo ir sporto vadyba).

Lyties atzvilgiu vieSbtiu darbuotoy mazuma sudaro vyrai — 14,52 proc. responaent
arba 9 asmenys, o §K85,48 proc. yra moterys. Tokia strakd yra nusistogjusi per ilg laika,
kadangi tradiciSkai kambarius tvarko kambésin registrairoje sve€ius pasitinka
administrato¢és, kadangicia reikalaujama reprezentatyvios iSvaizdos, kijemtptarnavimu
vieSbwio restoraneiipinasi padagjos. Sios pareigyds uzima daugumviesbwio strukiroje.
Taciau stereotipai keiasi ir atsiranda vyr, kurie dirba administratoriais. Taip pat vieSbutig
pagalbini bei apsaugos darbuotokuriais dazniausia dirba vyrai.

Net 37,10 proc. apklaugt; nurodt siekiantys ar turintys auki iSsilavinim, 27,42
proc. yra baig tik pagrindirg ar vidurirg bendrojo lavinimo mokykl, 19,35 proc. respondent
turi profesin iSsilavinima, 0 16,13 proc. — aukStggn Daroma prielaida, kad didedalis i
37,10 proc. tyrime aukgi iSsilavinimg turinciy darbuotoy yra baig aukstojo neuniversitetinio
mokslo studijas.

Daugiau nei pustiriamyju (62,90 proc.) dabartéfe darbovietje dirba 1-5 metus. Iki 1
mety vieSbutyje dirbadiy yra 24,19 proc. Nurodziugsi kad dirba 6-10 metir 11-20 meq
atitinkamai buvo 9,68 proc. ir 3,23 proc. Nei vismaspondentas vieSbutyje nedirbo daugiau nei
20 met,.

Taigi vidutin keturiy Zvaigzddiy vieSbuio darbuotoy galima apilxdinti taip — tai 18-
28 met; amziaus moteris, turinti aukgt iSsilavininy ir dirbanti dabartiréje organizacijoje 1-5
metus.

Nagrirejant anketos antrosios dalies duomenis, organizadihimato teiginiai, kurie
buvo suskirstyti asStuonis aspektus, faktotganalizs pagalba pagal turimus anketos atsakymus
buvo perskirstyti devynis aspektus. Faktoés analizs uzduotis yra suskirstyti kintamuosius
grupes, kurias vienija koks nors faktorius, atsigit | ty kintamyju tarpusavio koreliacij
Atliekant analiz buvo Salinami tie teiginiai:

a) kuriy faktorine apkrova g viename faktoriuje nebuvo didesunz 0,4;

b) kurie vienodais svoriais buvo priskirti keliefiagtoriams;

¢) kuriuos sudarne daugiau kaip du teiginiai.
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Buvo atsisakyta dvigjteiginiy — ,vadow ir pavaldiniy santykiai yra geri“ ir ,darbo
metodai organizacijoje yra nuolat tobulinami®, -rieulabai panaSiomis reik&mis buvo
priskirti keliems faktoriams ir teiginio ,,darbuotnjgerai zino savo asmeninius tikslus“, kadangi
vienas teiginys negali sudaryti faktoriaus. 6 l&jéepateikiami organizacinio klimato faktoés
analizs (naudojant pagrindimikomponegiy metod,, angl. Principal Component Analysis
asSi sukimg varimax, anglVarimax rotatior) rezultatai.

6 lentet

Organizacinio klimato faktorin és analizs rezultatai

Aspektai ir j gy svoriai

Teiginys 1 asp. 2asp] 3asp. 4asp. 5agp. 6app. 7 aspas@B| 9asp.
Organizacija atlieka svambir nauding | 0,748
darln
Organizacijoje atsizvelgiama i | 0,642
darbuotoy poreikius, kai tai yrg
imanoma
Vadovai yra savo darbo Zinovai 0,639

Darbuotojai pritaria organizacijos0,619
artimiausi met veiklos tikslams

Organizacija yra patikima ir solidi 0,586

Darbuotojai turi su kuo pasikonsultugtio,583
darbo klausimais

Darbas yra gerai organizuotas 0,568
Darbuotojai  turi  galimyhi bt 0,762
paaukstinti

Darbuotoj; iniciatyva yra skatinama 0,739
Darbuotojams sudaromos  galinggh 0,649

tobulinti savo darbines ZiniasigudZius

Zmores organizacijoje yra skatinami 0,638

iSnaudoti  visas savo  Zinias |ir

sugelgjimus

Organizacijoje ~ vienodai pagarbiai 0,612

elgiamasi su visas pareigas ar funkcijas

atliekartiais darbuotojais

Darbuotoj; darbas yra vertinamas pagal 0,603

aiSkiai zinomus kriterijus

Tarpusavio nesutarimai  sprendziami 0,811

teisingai

Darbuotojai dalyvauja priimant 0,783

sprendimus, tiesiogiai susijusius su |j

darbu

Organizacijoje  atlyginimai  atitinka 0,679

atliekamy darty

Vadovai supranta darbuotpproblemas 0,458

Visi gerai Zino organizacijos veiklos 0,852
prioritetus

Darbuotojai gerai Zino organizacijos 0,824
veiklos tikslus

Darbo padalini tikslai yra suderinti 0,584
tarpusavyje

Darbo kivis yra optimalus 0,753
Padaliniai efektyviai bendradarbiauja 0,783
Organizacijoje nustatomi rea darbo 0,681

atlikimo terminai
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6 lenteés fesinys

Aspektai ir j gy svoriai
1 asp. 2asp] 3asp. 4dasp. S5agp. 6app. 7 aspas@B| 9asp.

Teiginys

Organizacija sugeba prisitaikyti prje 0,564
rinkos reikalavinn

Vadovai pasitiki savo darbuotojais 0,838

Vadovai organizacijoje sugeba uZztikrint 0,601
kokybiSka darbo atlikina

Organizacijos veiklos strategija yra 0,527
pakankamai lanksti ir aiSki visiem
darbuotojams

n

Organizacijoje operatyviai perduodama 0,525
informacija, reikalinga darbui atlikti

Darbuotojai  efektyviai iSnaudoja y j 0,838
darbui skirtus iSteklius

Darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti 0,801
darty

Visi organizacijoje jatia pareig darbe 0,492
pasiekti uzsihiztus tikslus

Darbuotojai aprpinami visomis 0,710
reikiamomis darbo priemeémis

Darbo uZduotys ir atsakomgb sritys 0,604
organizacijoje yra aiSkiai apifttos

Darbuotojai zino, kaip vadovai vertina 0,506
darln

0,479

Darbai organizacijoje paskirstom
atsizvelgianf Zmoni Zinias irigadzZius

Darbuotoj; santykiai organizacijoje yra 0,786
geri

Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to 0,418
prireikia

Faktoriy tikrin és reikSmés 4,267 3,955| 3,445 3,262 3,089 3,011 2,893 2,701 8917

Vidinio  suderinamumo  rodiklis |\ 4 g5, | 5830 | 0,829 | 0,793 | 0,761 | 0,809 | 0,794 | 0,801 | 0,637
(Cronbach alpha)

Saltinis: sudaryta autés.

Apskatiuotas Kaizerio, Mejerio ir Olkino (KMO) rodiklisyus 0,574, o tai reiSkia, kad
Sio tyrimo faktori arba naujai sudanytorganizacinio klimato aspekt pateikty 6 lentetje,
patikimumas yra vidutinis. Buvo nustatyti Sie vidinsuderinamumo arba Cronbacho alpha
rodikliai: 1 aspektas - 0,854, 2 aspektas - 0,83fspektas - 0,829, 4 aspektas - 0,793, 5 aspektas
- 0,761, 6 aspektas - 0,809, 7 aspektas - 0,794spgktas - 0,801, 9 aspektas - 0,637.
Atsizvelgiant i Siuos rodiklius, galima teigti, kad wvisdevyniy aspeki teiginiy tarpusavio
koreliacija yra pakankamai aukSta. Faktoriai paa&kr0,96 proc. sklaidos. 7 lenfiel yra

iISvardyti iSskirtieji 9 aspektai ir nurodyta, Kaéklaidos procentjie paaiskina.

7 lentet

Organizacinio klimato aspektai ir jy paaiSkinamos sklaidos dalis procentais

Organizacinio klimato aspektas Sklaidos dalis (%)
1 aspektas. Organizacija darbuatakimis 10,668
2 aspektas. Darbuotpyeiklos ir pastangivertinimas 9,887
3 aspektas. Komunikavimas 8,611
4 aspektas. TikglZinomumas 8,156
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7 lenteés fesinys

Organizacinio klimato aspektas

Sklaidos dalis (%)

5 aspektas. Organizacijos vidaus veikla 7,647
6 aspektas. Vadovavimas ir organizasistrukfiros 7,529
sudttingumas

7 aspektas. Darbuotpjsitraukimag organizacijos veikl 7,233
8 aspektas. Darbo organizavimas ir bendradarbiavima 6,752
9 aspektas. Darbuotpjarpusavio santykiai 4,472
Viso: 70,96

Saltinis: sudaryta autst

Pirmojo aspekto sklaidos dalis yra 10,668 praagitvertinama, kad sklaida viduén

Visy kity aspeki sklaida nevirSija 10 proc., tédaikoma, kad ji yra maza.

Norint iSsiaisSkinti, koks organizacinis klimatagrauja tirtuose vieSkiuose, pasitelkta

aprasomoji statistika — apskmiotas skali vidurkis ir standartinis nuokrypis visiems

vieSbwiams (Zr. 8 lente). Apskatiavus kiekvieno aspekto standajtinuokryp, nustatomi

aspektai, kurie vertinami geriausiai ir kurie blaggiai.

8 lenteé
Organizacinio klimato aspeky jvertinimai

Organizacinio 1 vieSbutis 2 vieSbutis 3 vieShutis 4 vieShutis
klimato aspektas V* SN** V* SN** V* SN** V* EN**
Organizacija 1,70 0,542 2,17 0,857 1,88 1,356 2,67 1,000
darbuotojy akimis
Darbuotoj; veiklos | 2,30 0,869 2,67 0,970 1,50 0,756 3,00 0,864
ir pastang
ivertinimas
Komunikavimas 1,78 0,698 2,50 0,707 1,75 0,463 2,44 0,882
Tiksly Zinomumas | 1,81 0,834 1,78 0,647 2,00 1,069 2,11 0,928
Organizacijos 1,70 0,775 2,11 0,900 1,75 0,707 1,89 1,167
vidaus veikla
Vadovavimas ir 1,63 0,688 2,22 1,003 1,88 0,835 2,33 0,864
organizaciis
struktiros
sudttingumas
Darbuotoji 1,74 0,984 1,89 0,758 1,75 0,463 2,00 0,864
isitraukimag.
organizacijos veikl
Darbo 2,07 0,874 2,33 1,085 1,63 0,744 2,56 1,236
organizavimas ir
bendradarbiavimas
Darbuotojy 1,30 0,542 1,83 0,857 1,25 0,463 1,78 0,667
tarpusavio
santykiai

*Vidurkis (angl. MEAN)
**Standartinis nuokrypisgngl. Std.Deviatiohn
Saltinis: sudaryta autes.

7 lentetje pateikti rezultatai parodo, kad blogiausiai werni aspektai yra ,darbo

organizavimas ir bendradarbiavimas®, ,organizadgbuotoy akimis®, ,organizacijos vidaus

veikla® (visy iStirty vieSbwiuy Sy organizacinio klimato aspekt standartinis nuokrypis
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atitinkamai yra 3,939, 3,755 ir 3,549), o geriausta,darbuotoj tarpusavio santykiai ir
-komunikavimas* (visi vieSb&iy minéty aspeki standartinis nuokrypis atitinkamai yra 2,529 ir

2,75). Blogiausiai jvertinty organizacinio klimato aspekt standartiniai

TR

nuokrypiai turi

kazkokiy sunkumy. Sio tyrimo atveju net trys vieStiai i5 keturiy turi po 2 aspektus, kuyi
standartinis nuokrypigvertintas daugiau kaip vienetu (pavyzdziui, 3 vidggfe ,organizacija
darbuotoy akimis® ir ,tiksly zinomumas* vertinami blogiau nei kiti aspektai).

Siekiant iSsiaiskinti, kaip vertinamas vadovavimo bei komandinio

darbo/bendradarbiavimo aspektai kafurivaigzdéiy vieSbwiuose, buvo nustatoma, ar
teigiamai apklaustieji darbuotojai pazgm Siems organizacinio klimato aspektams priskirtus

teiginius (zr. 9 lente).

9 lentet
Vadovavimo ir organizacinés struktiiros sudétingumo bei darbo organizavimo ir

bendradarbiavimo aspeky vertinimas

IS dalies | IS dalies
Atitinka | atitinka | neatitinka | Neatitinka
6 aspektas. Vadovavimas ir organizaciés struktiiros sudttingumas
Vadovai pasitiki savo darbuotojais 18 20 11 13
29,03%| 32,26% 17,74% 20,97
Vadovai organizacijoje sugeba uztikrinti 24 26 11 2
kokybiSka darbo atlikina
38,71%| 41,94% 17,74% 3,23%
Organizacijos veiklos strategija yra
pakankamai lanksti ir aiSki visiems 23 25 13 1
darbuotojams 37,10%| 40,32% 20,97% 1,61%
Organizacijoje operatyviai perduodama 22 25 12 3
informacija, reikalinga darbui atlikti 3548%| 40,32% 19,35% 4.84%
8 aspektas. Darbo organizavimas ir bendradarbiavima
Darbuotojai apipinami visomis reikiamomis 37 15 6 4
darbo priemoémis 50,68%| 24,19% 9,68% 6,45%
Darbo uzduotys ir atsakoméb sritys 27 25 8 2
organizacijoje yra aiSkiai apiftos 43.55%| 40329 12.90% 3.23%
Darbuotojai Zino, kaip vadovai vertina j 22 24 13 3
darby 3548%| 38,71%  20,97% 4,84%
Darbai organizacijoje paskirstomi 17 27 9 9
atsizvelgianf Zzmoni Zinias irigadzius 27.42%| 43,55% 14,529 14,52%

Saltinis: sudaryta autés.

Gauti rezultatai rodo, kad organizacinio klimatgpektus ,vadovavimas ir organizagsn

strukiiros sudtingumas” ir ,darbo organizavimas bei bendradarionas“, kurie yra vieni
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pagrindiniy, lemiartiy gel klimata organizacijoje, vieShiiy darbuotojai vertina teigiamai. Kad
darbuotojai yra appinami visomis darbo priemémis, pazyndjo net 37 respondentai
(,atitinka“ 59,68 proc). Vieshtiuose darbo uzduotys ir atsakonmagbyra aiSkiai apil@ztos; tai
patvirtino 43,55 proc. apklaugt,. Organizacijose vadovai sugeba uZztikrinti kokyhiglkarbo
atlikima (,atitinka“ 38,71 proc. ir ,iS dalies atitinka“ 447 proc.). Vertinant organizacijos
strukiiros sudtinguma, anketoje buvo praSyta atsakyti, ar organizacieklos strategija yra
pakankamai lanksti ir aiSki visiems darbuotojanmslaustieji nurodo, kad Sis teiginys atitinka
37,10 proc. ir i$ dalies atitinka 40,32 proc. Dawgia atsakym ,neatitinka“ sulauk teiginys
.vadovai pasitiki savo darbuotojais“¢iau tai sudaro tik penktadatsakyna (20,97 proc.).
Treciaja anketos dalimi siekiamaertinti respondemt motyvacip, t.y. kaip jie vertina, ar
organizacijoje patenkinamiyjautonomijos, kompetencijos ir priklausymo grup@rekiai.
Kadangi teiginiai yra suformuluoti ne vien teigiarkalba, tad kai kuriuosuyjreikia vertinti
neigiamai, pavyzdziui, teiginiui ,neturiu daug galibiy pats (pati) spisti, kaip atlikti savo
darln” turéty bati daugiausia atsakwn ,neatitinka“, kad jvertintume, jog organizacijoje
darbuotojams suteikiama pakankamai léss\kaip pagerinti savo darbo atlikim10 lentetje

pateikti motyvacijos veiksnijvertinimo rezultatai.

10 lenteé
Motyvacijos veiksniy jvertinimo rezultatai
Teiginys Atitinka Iastifcjiﬁlllzs nlesa??ilrlisa Neatitinka
AS jauiu, kad galiu pateiktivairiy 26 32 3 1
sprendinu, kaip gatciau atlikti savo darp 41,94% | 51,61% 4,84% 1,61%
Darbe as jatiu spaudim 5 14 15 28
2 8,06% | 22,58%| 24,19%| 45,16%
‘o AS galiu laisvai reiksti savo éhs ir nuomon 25 21 11 5
8 darbe 40,32% | 33,87% 17,74% 8,06%
g Kai esu darbe, privalau daryti tai, kas man 36 18 6 2
=5 liepiama 58,06% | 29,03% 9,68% 3,23%
o Darbe yra atsizvelgiamamano jausmus 8 21 18 15
% 12,90% | 33,87% 29,03% 24,19%
< Jauwiu, kad darbe galiuti savimi 23 24 11 4
37,10% | 38,71% 17,74% 6,45%
Neturiu daug galimyhi pats (pati) spisti, 5 18 17 22
kaip atlikti savo darfp 8,06% | 29,03% 27,42% 35,48%
AS nesijadiu kompetetingas savo darbe 5 8 11 38
" 8,06% | 12,90% 17,74%| 61,29%
% Bendradarbiai sako, kad a$ savo darbo Zingvas 12 30 13 7
5 19,35% | 48,39% | 20,97% 11,29%
% Darbe aggijau nauj idomiy Ziniy ir igudZiy 40 13 5 4
S 64,52% | 20,97% 8,06% 6,45%
< DaZznai jadiu pasitenkinim darbu 18 32 9 3
% 29,03% | 51,61% 14,52% 4,84%
g' Darbe nedaZnai gaunu pepgarodyti, ks a3 4 19 20 19
S sugebu 6,45% | 30,65%| 32,26% 30,65%
Kai dirbu, daznai jatiuosi nelabai gabus (-i) 2 4 20 36
3,23% 6,45% 32,26%| 58,06%
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10 lenteés &sinys

Teiginys Atitinka lasti(tjiﬁlllzs nlesa?ftlil;iz Neatitinka
” AS tikrai megstu Zmones, su kuriais dirbu 27 30 4 1
~ 43,55% | 48,39% 6,45% 1,61%
g AS sutariu su savo bendradarbiais 41 16 4 1
o 66,13% | 25,81%  6,45% 1,61%
g Darbe as$ nenusizengiu savo principams 24 26 8 4
cE» 38,71% | 41,94% 12,90% 6,45%
0 AS manau, kad Zzmes, su kuriais dirbu, yra 15 31 10 6
e mano draugai 24,19% | 50,00% | 16,13% 9,68%
= Zmores darbe ipinasi manimi 12 33 11 6
3 19,35% | 53,23% 17,74% 9,68%
é Néra daug bendradarhikurie man artimi 18 18 11 15
; 29,03% | 29,03% 17,74% 24,19%
9 Atrodo, kad zmoes, su kuriais dirbu, nelabai 1 13 15 33
g mégsta mane 1,61% | 20,97%| 24,19% 53,23%
= Zmores darbe yra pakankamai draugiski man 32 24 4 2
51,61% | 38,71% 6,45% 3,23%
Saltinis: sudaryta autsr.
Ivertinus gautus rezultatus, paaigk kad respondent autonomijos poreikis

organizacijose yra labai gerai patenkinamas, kaddempuotojai gali pateikfivairiy sprendina,

kaip gaéty atlikti savo darb (41,49 proc. ,atitinka“ ir 51,61 proc. ,iS dalieditinka®), gali

reiksti savo nuomanbei ickjas (40,32 proc. ,atitinka” ir 33,87 proc. ,i$ dadi atitinka®), jadia,

jog gali kati savimi (37,10 proc. ,atitinka“ ir 38,71 proc.$,idalies atitinka“). Téau net 58,06
proc. apklaustjy atsak, kad darbe privalo daryti vigkkas jiems yra liepiamd.teigin; ,darbe
as jadiu spaudim” net 45,16 proc. respondenatsak neigiamai.

Darbuotoy kompetencijos poreikis nag#éj@amose organizacijose taip pat labai gerai
patenkinamas. Respondentai nuro#tad darbejgyja nauy Ziniy bei igudziy (64,52 proc.
~atitinka“), jauwcia pasitenkinim darbu (29,03 proc. ,atitinka“ ir 51,61 proc. ,iglgks atitinka®),
jawiasi kompetetingi ir pakankamai dge) jog gerai atliki savo darh. Nors trédalis
apklaustjy (30,65 proc.) teig jog IS dalies atitinka teiginys ,darbe nedaznaumu prog
parodyti, k as sugebu®.

Priklausymo grupei poreikis vieStiuose patenkinamas puikiai, nes darbuotojagsta
Zmones, su kuriais dirba (43,55 proc. ,atitinka48,39 proc. ,iS dalies atitinka“), gerai su jais
sutaria (66,13 proc. ,atitinka“), laiko bendradarbidraugais (24,19 proc. ,atitinka“ ir 50 proc.
.S dalies atitinka“). Kad bendradarbiai yra drailgj mano net 51,61 proc. respondgn&iau
net po 18 apklausjy teigia, jog atitinka ir iS dalies atitinka teiggynéra daug bendradarbi
kurie man artimi*.

Siy trijy skaliy Kaizerio, Mejerio ir Olkino (KMO) rodiklis lygus 624, vadinas, $io

tyrimo skaliy, pateikty 9 lentetje, patikimumas yra vidutinis. Cronbacho alpha kodi yra:
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autonomijos poreikio skalei — 0,070; kompetencipseikio — 0,154, priklausymo grupei
poreikio — 0,178. i skaliy rodikliai yra gana mazi, &au Kkoreliacija yra, tik autonomijos
poreikio teiginius reikty patobulinti.

Analizuojamuose keturizvaigzddiy vieSbuiuose darbuotaej pagrindiniai motyvacijos
— autonomijos, kompetencijos ir priklausymo grupeporeikiai yra labai gerai patenkinami,
vadinas, darbuotojai turi pakankaimmotyvacig.

Norint nustatyti statistinrygi tarp organizacinio klimato aspgkt motyvacijos poreikj,
duomenis reikia apdoroti koreliaés analizs tadu (Zr. 1, 2, 3 priedus). Tai parodo Spearman
tiesines koreliacijos koeficientas. Statistinio rySio &ikingum rodo tam tikras lygmuo —
p<0,05 arba 0,01. Siame tyrime naudojamas pastarasis lygmuo.Kkéueliacijos koeficiento r
reikSmes absolidiuoju didumu atiau 1 arba -1, tuo koreliacija tarp kintajm yra stipresa.

Pritaikius statistinio rySio reikSmingumo lygmerp<0,01, teko atsisakyti tuj
motyvacijos skais teiginiy, kurie su jokiu organizacinio klimato teiginiu reekliavo (,atrodo,
kad zmous, su kuriais dirbu, nelabaiéggsta mane*, ,kai dirbu, daznai j@uosi nelabai gabus (-
)¢ ,Zmonés darbe yra pakankamai draugiSki man®“). Taip patobpaSalinti organizacinio
klimato teiginiai, kurie nekoreliavo su jokiais Qaotop motyvacip atspinditiais teiginiais
arba koreliacija buvo labai silpna (reikSminguma@rhuo p<0,05) ir tik su vienu teiginiu
(pavyzdziui, ,organizacijoje atsizvelgiama darbuotoj poreikius, kai tai yraimanoma“,
.darbuotoj; iniciatyva yra skatinama®, ,darbuotojai gerai ziooganizacijos veiklos tikslus®,

,vadovai pasitiki savo darbuotojais”, ,darbuotofano, kaip vadovai vertinajjdarky”).

11 lenteé
Organizacinio klimato aspekiy ir motyvacijos poreikiy teiginiy koreliacijos stiprumas
Organizacinio klimato aspektas Autonomijos Kompetencijos Priklausymo grupei
poreikis poreikis poreikis
1 aspektas. Organizacija darbuatoj Silpna Silpna Silpna
akimis
2 aspektas. Darbuotpyeiklos ir pastang | Vidutiné Silpna Silpna
jvertinimas
3 aspektas. Komunikavimas Silpna Silpna Vidutia
4 aspektas. TikglZinomumas Silpna Silpna Silpna
5 aspektas. Organizacijos vidaus veikla| Silpna Silpna Silpna
6 aspektas. Vadovavimas ir organizaésin Silpna Nera Silpna
strukiiiros sudtingumas
7 aspektas. Darbuotpjsitraukimag Silpna Nera Silpna
organizacijos veikl
8 aspektas. Darbo organizavimas ir Vidutiné Silpna Silpna
bendradarbiavimas
9 aspektas. Darbuotpjarpusavio Silpna Nera Viduting
santykiai

Saltinis: sudaryta autes.
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11 lentetje pateikti koreliacijos tarp organizacinio klima@speki ir motyvacijos
poreikiy teiginiy. Pasirinkus reikSmingumo lygmep<0,01, koreliacijos rySys yra silpnas tarp
aspekt ,organizacija darbuotqjakimis®, ,tiksly zinomumas* ir motyvacijos poreikiteiginiy, o
tarp 6, 7, 9 klimato aspektbei kompetencijos poreikio teigipistatistinio rySio iS viso éra.
Vidutinio stiprumo koreliacija yra tarp darbuaiojeiklos ir pastangivertinimo ir autonomijos
poreikio; komunikavimo bei darbuotpjtarpusavio santyli ir priklausymo grupei poreikio;
darbo organizavimo ir bendradarbiavimo ir autonosporeikio.

H1 - Organizacinio klimato aspektai atlygis/apdovanojima jvertinimas,
vadovavimas/lyderyseé,  organizacinis  aiSkumas/tiksf  zinomumas, komandinis
darbas/bendradarbiavimas turi tiesiogini stipry rysj su darbuotojy motyvacija.

Pirmoji hipotez nepasitvirtino, nes tarp mity organizacinio klimato aspektir
darbuotoy motyvacip apitadinartiy poreikiy nustatytas koreliacinis rySys yra silpnas. Stiprau
rySio apskritai ara tarp vis devyniy aspeki ir darbuotoy motyvacijos, tik kai kur stebima
vidutiné koreliacija. Vadinas, organizacinio klimato aspektai, sesj darbuotaj jvertinimu,
vadovavimojtaka, organizaciniu aiSkumu, komandiniu darbu indeadarbiavimu Sio tyrimo
atveju turi silpry jtakg darbuotoj; motyvacijai.

Autonomijos poreikio teiginiai koreliuoja su visail, 3, 4, 6, 8, 9 klimato aspekt
teiginiais ir tik su dviem 2, 5, 7 aspekteiginiais (zr. 12 lente| 2 priedy). Paskutinis
autonomijos poreiknusakantis teiginys koreliuoja su SeSiais orgamza klimato aspektais, o
rySys yra silpnai neigiamas teddkad pats teiginys yra suformuluotas neigiamanir(,neturiu
daug galimyhi pats (pati) spisti, kaip atlikti savo darh Darbuotoy veiklos ir pastang
ivertinimo aspektas vidutiniSkai koreliuoja su matgyos teiginiu ,darbe yra atsizvelgianma
mano jausmus®, vadinasi, vieslwose darbuotojai vertinami kaip asmeégpo ne viena
priemoniy gauti pelno. VidutiniSkai stiprus rySys yra tamgriouotoy; galimykes laisvai pareiksti
savo nuomoa ir vadow susifpinimo savo pavaldini problemomis bei darbo uzdiiq,
atsakomybs apibgéztumo ir autonomijos poreikio teiginio ,Kai esu dar privalau daryti tai,
kas man liepiama®. Tiriamose organizacijose yréb@pta, iki kokio laipsnio autonomija yra

leidziama.
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12 lentet

Autonomijos poreikio ir organizacinio klimato aspekty teiginiy koreliacijos rysiai

Autonomijos poreikio teiginiai
- o
2 g9 p : S 'w = R-gite
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Organizacinio klimato aspektai = = T 2 2 an | O o 6=
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2 aspektas
Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi ,463** 497**
su visas pareigas ar funkcijas atlie&ars
darbuotojais
Darbuotoj; darbas yra vertinamas pagal - ATT** A4T**
aiSkiai zinomus kriterijus
3 aspektas
Tarpusavio nesutarimai sprendziami347** -,387**
teisingai
Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimds, ,356%*
tiesiogiai susijusius suyjdarbu
Organizacijoje atlyginimai atitinka ,404** ,331**
atliekamy darty
Vadovai supranta darbuotpproblemas -,412%* | 489** ,382** -,378*
8 aspektas
Darbuotojai apipinami visomis| ,398** ,493**
reikiamomis darbo priemeémis
Darbo uzduotys ir atsakomgd sritys ,580**
organizacijoje yra aiSkiai api@ftos
Darbai organizacijoje paskirstomi ,347* | 352**
atsizvelgianf Zmoni Zinias irigadzZius

Saltinis: sudaryta autés.

H2 — Aspektas atlygis/apdovanojimai, jvertinimas turi statistiSkai reikSminga rysj su
autonomijos poreikiu.

Si hipotez pasitvirtino tik i$ dalies, nes koreliuoja tik diio organizacinio klimato
aspekto teiginiai iS Sagi(,organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi Sgag pareigas ar
funkcijas atliekatiais darbuotojais”, ,darbuotgjdarbas yra vertinamas pagal aiSkiai Zinomus
kriterijus®) su trimis IS septymi autonomijos poreikio teigini Koreliacijos stiprumas yra
vidutinis, kai p£0,01. Taigi, organizacinio klimato aspektas ,atlygis/ap@mojimai ir
jvertinimas” i$ dalies turi statistiSkai reikSmingy§ su darbuotaj autonomijos poreikiu.

Atlikus koreliacirg analiz, teko atsisakyti paskutinio kompetencijos poreite@inio —
.Kai dirbu, daznai jagiuosi nelabai gabus (-i)“, kadangi jis neturi jolgtatistiSkai reikSming
rySiu su organizacinio klimato aspektais. Kompetengjoeeikio teiginiai silpnai koreliuoja su
trimis 2, 3, 5 klimato aspekt su dviem 1 aspekto ir vienu 8 aspekto teiginais13 lente}). Su
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likusiais aspektais pasirinktu<@,01 reikSmingumo lygmeniu koreliacija nestebimauBiausia
koreliaciniy rySiy yra tarp pirmaju trijy organizacinio klimato aspeakir kompetencijos poreikio
teiginio ,darbe asSigijau nauy idomiy ziniy ir jgadziy“, taciau rysSiai yra silpni. Daroma
prielaida, kad Sis teiginys atspindi kompetencposeikio esm. Organizacinio klimato teiginys
,organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi suasispareigas ar funkcijas atliekaais
darbuotojais” turi rySius su beveik visais kompetgs poreikio teiginiais. Taigi, kai darbuotojai
laikomi savo darbo Zzinovais, jie ir j&asi ea tokie. VidutiniSkai stipiis rySiai yra tarp
bendradarhi poZiario | respondent ir organizacijos vidaus veiklos aspekto. Kai daRoavis
optimalus ir uzdudiai atlikti paskirtas laikotarpis protingai nusttty, bendradarbiai pastebi, kad

zmogus tikrai kompetetingas.

13 lentet
Kompetencijos poreikio ir organizacinio klimato aspekty teiginiy koreliacijos rySiai
Kompetencijos poreikio teiginiai
S | €6
= =
o | 8€ £ &
7] =5 > N c >
Organizacinio klimato aspektai 25 | 2o S 2 | % s =
=R 5 = 2 E S 2 T 38X
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28| alfxs| 08| 088488
1 aspektas
Darbuotojai pritaria organizacijos artimiawsmet; veiklos
tikslams ,382*%*
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo kieas ,384** ,343**
2 aspektas
Darbuotojai turi galimyhj biti paaukstinti 386+
Darbuotojams sudaromos galinggbtobulinti savo darbines
Zinias irigndzius ,382**
Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi su wipareigas
ar funkcijas atliekatiais darbuotojais S411% | 353% | 330% | 332%*
Darbuotoj; darbas yra vertinamas pagal aiSkiai Zinomus
kriterijus ,348**
3 aspektas
Tarpusavio nesutarimai sprendziami teisingai ,379%*
Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekandarty -433* | ,335** | ,363**
Vadovai supranta darbuotpproblemas -,329%*
5 aspektas
Darbo kivis yra optimalus -,329* | 466**
Padaliniai efektyviai bendradarbiauja ,328%*
Organizacijoje nustatomi raed darbo atlikimo terminai AT75%*
8 aspektas
Darbai organizacijoje paskirstomi atsizvelgia@moni, Zinias
ir ijgudZius ,339**

Saltinis: sudaryta autés.

65



Du paskutiniai priklausymo grupei poreikio teigini(,atrodo, kad Zmais, su kuriais
dirbu, nelabai riagsta mane*, ,zmais darbe yra pakankamai draugiski man®) buvo paatias
nekoreliuoja su jokiu organizacinio klimato aspelksip poreikio teiginiai silpnai koreliuoja su
organizacinio klimato aspekto ,darbuatggitraukimasj organizacijos veikl* teiginiais (Zr. 14
lentek, 3 pried). Zmogaus priklausymas komandai, skyriui ar nefdian grupei apima ir
isitraukinmy 1 organizacijos gyvenim Silpna koreliacija stebima tarp pirmojo klimatspakto —
»organizacija darbuotgj akimis” ir motyvacijos teiginio ,as tikrai agstu Zzmones, su kuriais
dirbu®, taip pat tarp vis treiojo aspekto teigimi (,komunikavimas®) ir teiginio ,Zmogs darbe
rapinasi manimi“. Kai organizacijoje komunikavimasieds ir darbuotojai daznaageikauja, j1
priklausymo grupei poreikis puikiai patenkinamasoréiaciny rySiy susitelkimas yra tarp 9
aspekto ,darbuotagjtarpusavio santykiai® ir beveik wispriklausymo grupei poreikio teigipi

Todél daroma iSvada, kad tarpusavyje darbuotojai gartria, bendradarbiai yra draugai ne tik

darbovietje.
14 lenteé
Priklausymo grupei poreikio ir organizacinio klimato aspekiy teiginiy koreliacijos rySiai
Priklausymo grupei poreikio teiginiai
S - —
2 |2 :
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TY | S8 | 5| £ 85 | 8= 8RBE
£23535 | 8o/ 852 | 5SE 5 S
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1 aspektas
Darbuotojai pritaria organizacijos artimiaysimeiy
veiklos tikslams ,342%*
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo kienes | 537«
Darbas yra gerai organizuotas ,355%*
3 aspektas
Tarpusavio nesutarimai sprendziami teisingai 337 439%*
Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus, tiesigi
susijusius suy darbu 367*
Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekandarty 477+
Vadovai supranta darbuotpproblemas 372%*
7 aspektas
Darbuotojai efektyviai iSnaudojayj darbui skirtus
iSteklius ,368** | ,356**
Darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti ctarb 346% | 442+
Visi organizacijoje jatia pareig darbe pasiekt
uzsibgztus tikslus ,383**
9 aspektas
Darbuotoj; santykiai organizacijoje yra geri 458 | 325wk 538 - A442%
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia A83** | 377 ,355%* ,338**

Saltinis: sudaryta autés.
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H3 - Komandinio darbo/bendradarbiavimo aspektas deo didziausia jtaka poreikiui
priklausyti kokiai nors grupei.

Si hipotez nepasitvirtino. 13 ketugi Sio klimato aspekto teiginitik du koreliuoja su
priklausymo grupei poreikio dviem teiginiais (Z6 lentet). Ry§ galima traktuoti kaip silpn
Vidutiniy rySiy su priklausymo grupei poreikiu turi klimato aspaekt,darbuotaj tarpusavio
santykiai“. Vadinasi, formalus darbuotg; bendradarbiavimas vieSbwmose nepatenkina
priklausymo grupei poreikio, numanoma, kad gupusidaro d asmening simpatiy, panasi
tiksly, sieky, mastymo.

15 lenteé

Bendradarbiavimo aspekto ir priklausymo grupei porakio koreliacijos rySiai

Priklausymo grupei poreikio teiginiai

Organizacinio klimato aspekto AS tikrai m égstu . .
,bendradarbiavimas* teiginiai smones. su kuriais Zmones darbe
di,rbu rapinasi manimi

Darbo uZduotys ir atsakomgb sritys

organizacijoje yra aiSkiai api&ttos

Darbai organizacijoje paskirstomi atsizvelgiant 388+

1 Zmony, Zinias irigudZius ’
Saltinis: sudaryta autes.

,450**

Atlikus koreliacirg analiz, paaisSkjo, kad darbuotojai sieja vadovawnr organizacig
struktira su galimybi priimti sprendimus, susijusius su darbo atlikinsuyarzymu. Vadinasi,
organizacijose yra nustatyta tam tikra tvarka, ddatai, kaip turi bti atlikti tam tikri darbai,
pavyzdziui, kambaris zino, kaip ir kada klojamos lovos, tvarkomi vanikambariai, kada
keiciami ranksSluogiai; savavaliSkumocia negali liti. Tatiau organizacijos vidaus veiklos
aspektu vertinant autonomijos porgikrespondent nuomone, jie gali pateiktijvairius
pasiilymus &l savo darbo, tikéia biatina sukonkretinti, kokio palwzio siilymai gali hiti
svarstomi. Rezultatai paréd kad darbuotej veiklos ir pastang jvertinimas susgs su
atsizvelgimuj darbuotoj jausmus.

Pagrindinis kompetencijos poreikio teiginys ,darbé igijau nauy idomiy Ziniy ir
igudziy“ susijgs su darbuotgj veiklos ir pastang jvertinimu, efektyviu komunikavimu
organizacijoje bei tuo, kaip organizacijos Klimajawia ir suvokia patys darbuotojai.
Respondentai yra pakankamai kompetetingi¢to#tad to mastyma skatina ir vieSbtiy
vadovai, taip padidindami savo darbuatojotyvacip.

Vertinant koreliacijos stiprumtarp priklausymo grupei poreikio ir atskiorganizacinio
klimato aspekt, paaiSkjo, kad yra gsajos tarp to, kaip darbuotojai mato savo darbevretar
jile mégsta savo bendradarbius. Organizacijos vidaus aiabpektu iSryska, kad darbuotojai

tarpusavyje sutaria gerai, isitraukia i veikla dél to, jog kolektyve yra gera atmosfera.
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Komunikavimo aspektas taip pat svarbus tam, kadgas@asijaust priklausis grupei, tactia
taip yra stebimas koreliacinis rySys. Noras puklgi grupei bei darbuotgjtarpusavio santykiai
organizacijoje yra tuidit labiausiai vienas nuo kito priklausomi dalykaiodél yra stebimos
sasajos tarp sutarimo su bendradarbiais, malonunjaisdirbti ir organizacinio klimato.

Lyginant organizacinio klimato aspektir motyvacijos poreiki sasajas, iSskiriant
respondentus pagal am4gr. 4 pried), 18-28 mei grupje (ja sudaro 35 apklaustieji) vidutinio
stiprumo koreliacj su kompetencijos poreikiu ir stiprikoreliacip su autonomijos ir
priklausymo grupei poreikiais turi vienodai pagasbuadow elgesys suivairias pareigas
uzimartiais darbuotojais. Taip pat motyvacijgaka (vidutinio stiprumo koreliaciniai rysiai)
daro tai, kad darbai paskirstomi atsizvelgiartinias beiigudzius. Visi organizacinio klimato
aspektai koreliuoja su motyvacijos porgikeiginiais, taigi 18-28 metdarbuotoj motyvacip
bendrai veikia egzistuojantis klimatas. Vadinasinjausio amziaus darbuotojams svarbu, kad
vadovai atsizvelgii ju sugeljimus, Zvelgt kaipi asmenybes, padedaats igyvendinti tikslus.

29-39 met amziaus gruige darbuotay veiklos ir pastangivertinimas stipriu neigiamu
rySiu susietas su autonomijos poreikio teiginiurfgaas jatiu spaudin”, o komunikavimo,
darbo organizavimo ir bendradarbiavimo aspektaistipria koreliacip su motyvacijos poreikio
teiginiu ,kai esu darbe, privalau daryti tai, kaammliepiama“. Priklausymo grupei poreikio
patenkinimas priklauso nuo darbuaeta@grpusavio santyli(zr. 4 pried). (Kity amziaus grupi
atsakymai nelyginami, kadangi imtis, kusudaro 2-7 zmais, nepakankamai reprezentatyvi.)

Taigi, 18-28 met amziaus respondepinuomone,j motyvacijai svarbiausia pagarbus
vadoy elgesys, teisingas darlpaskirstymas pagal kiekvieno Zmogaus sgjgebs. 29-39 met
apklaustjy autonomijos, kompetencijos, priklausymo grupeiepgaoo patenkinim paveikia
komunikavimas organizacijoje, bendradarbiavimagisais darbuotojais.

Pagal lyt respondent atsakymai neanalizuojami, kadangi esamas padigkies — 85,48
proc. motey ir 14,52 proc. vyit — neatspindi patikinplyginimui nuomoniy.

Vertinant iSsilavinimo jtaka rySiams tarp organizacinio Kklimato ir darbuatoj
motyvacijos, paaisjo, kad pagrindipar vidurin iSsilavinima turinciuy respondent motyvacijai
svarbu, kad vadovai su jais algt kaip ir su kitais darbuotojais — vertinit gerbt; (koreliacija
Siuo atveju yra stipri). Asmeninisitraukimas organizacijos veikl darojtaka kompetencijos ir
priklausymo grupei poreikiams. Efektyvus padalimiendradarbiavimas stipriai koreliuoja su
priklausymo grupei poreikiu, kadangi darbuotojaii geendrauti ne tik su viename skyriuje
dirbartiais Zzmormis.

Profesin iSsilavinimy turintiy respondent atveju labai stipr neigiamy ry§ turi
pritarimas organizacijos artimiausmet; tikslams ir spaudimas darbe bei vadgasitikjimo
darbuotojais ir galimyhi sprsti kaip atlikti darla nebuvimo. Labai stiprus teigiamas koreliacinis
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rySys rodo, kad nuo galimyb hiti paauksStintam(-ai) priklauso kompetencijos paieik
patenkinimas. Tarp to, kad darbuotojai stengiasaigatlikti darka, ir vadow atsizvelgimoi
pavaldini; jausmus, egzistuoja labai stipri neigiama korghac

Respondent kurie hity igije aukstesii iSsilavinimg, yra tik 16,13 proc., taganaliz ju
atsakymai ngraukiami.

Aukstyji iSsilavinimg turinCiy apklaustjy grupje organizacinio klimato aspektas
.darbuotoj; isitraukimasj organizacijos veikl’ neturi jokiy statistiSkai reikSming rySiy su
motyvacip jvertinartiais teiginiais. Kadangi organizacijose tarpusawesutarimai sprendziami
teisingai, Sis teiginys turi stiprry§ su priklausymo grupei poreikiu, tad Zngsnlaiko
bendradarbius savo draugais. Taip pat stiprus ikormels rySys tarp vadav pagarbos
pavaldiniams, gero elgesio su jais ir darbuptmjvimo savimi, t.y. darbe jie nenusizengia savo
principams. Darbuotqj tarpusavio santykiai darojtaka priklausymo grupei poreikio
patenkinimui ir auk$ji iSsilavinimg turintiy vieSbwiy darbuotoj tarpe. Aiski vertinimo sistema
paveikia kompetencijos porgik bendradarbiai vieni kitus vertina kaip savo dazmovus. [l
to, kad organizacijos veiklos strategija yra pakan&i lanksti, darbuotojai, turintys audj$t
iSsilavinima, mano, jog gali pateikivairius tiksly pasiekimo bdus.

Apibendrinant rezultatus, gautus diferencijuojarespondentus pagal iSsilavingn
paaiskjo, kad pagrindines ar vidurines mokyklas baiguapklausijy motyvacijos poreikiams
jtakg daro pagarbus vadavelgesys, taip santykiai su bendradarbiais. Prafegsilavinimy
turintiems Zmo#éms svarbu, kaip vadovai verting pastangas ir veikl, kadangi jie jadiasi
kompetetingi, galintys atlikti jiems paskirtas udtlsl gerai. Tuo tarpu aukg iSsilavinimy
turintys Zmoes i$skiria aiSki vertinimo sistem, kaip pagrind jaustis kompetetingais. Siai
respondent grupei taip pat svarbu jausti vadgwagarly, kad su visais darbuotojaisiity
elgiamasi vienodai

Analizuojant rezultatus pagal darbo trukorganizacijoje, reprezentatyvios imtys yra tik
dviejose grupse: iki 1 mei dirba 15 respondeni(27,19 proc.), 1-5 metus — 39 (62,90 proc.), 0
9-10 met, dirbartiyju yra 9,68 proc., 11-20 met- 3,32 proc. Su pirmosios griigrespondent
motyvacija ir organizacinio klimato aspektais — pkonikavimas®, ,tiksli Zinomumas®,
.vadovavimas ir organizacts struktiros sudtingumas" — statistiSkai reikSming rySiy
nenustatyta. Sioje gréje priklausymo grupei poreikio patenkinimas prildaunuo to, kaip
kiekvienas mato organizagijbei tarpusavio santyii pavyzdziui, jei naujas darbuotojas
primamas Siltai ir greitaisilieja i kolektyva, jis bus motyvuotas dirbti komandoje, priimti
iSsukius. Autonomijos poreikio teiginiai stipriai korebja su pastangir veiklos jvertinimu bei

darbo organizavimu.
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1-5 metus dirbafiy vieSbiy darbuotoy motyvacijaijtaka daro tai, kaip vadovai vertina
ju pastangas ir veil ypa pagarbus elgesys paveikia jaustkad Zmogumiipinasi aplinkiniai
(koreliacinis rysys stiprus). Stipri koreliacijazgfuoja tarp protingai nustatydarbo atlikimo
terming ir kompetencijos poreikio patenkinimo. Stiprusgtemas rySys yra tarp darbo
organizavimo vieShiiuose ir darbuotej autonomijos poreikio patenkinimo, vadinas, yra
galimybiy pateikti nauy idéju, kaip geriau atlikti pavestas uzduotis, darbuotgja iSklausomi.
Tarpusavio santykiaspektas, zinoma, dagtaka darbuotoy priklausymo grupei poreikiui.

Darbuotoy pastang ir veiklos jvertinimas dirbantiems ir iki 1 met ir 1-5 metus,
stipriai koreliuoja su autonomijos poreikio pateniknu. Taip pat priklausymo grupei poreikiui

poveil daro darbuotay tarpusavio santykiai.

3.3.0rganizacinio klimato aspeky jtakos darbuotojy motyvacijai pagal pagrindiniy

poreikiy patenkinima vertinimas

Apzvelgus organizacinio klimato aspekitakos darbuotaj motyvacijai gautus tyrimo
rezultatus, paaigfo, kad dvi hipotegs nepasitvirtino ir viena pasitvirtino iS daliesoliu bus

aptarti hipotezj tikrinimo rezultatai.

H1 — Organizacinio klimato (aspektai atlygis/apdovaojimai, jvertinimas,
vadovavimas/lyderyst,  organizacinis  aiSkumas/tiksf  zinomumas, komandinis

darbas/bendradarbiavimas) turi tiesiogini stipry rysj su darbuotojy motyvacija.

Hipotez nepasitvirtino, kadangi rySys tarp organizacinionkto aspekf ir vieSbitiy
darbuotoy motyvacijos #ra stiprus, nustatyta koreliacija yra silpna (kair kpereinantii
vidutinio stiprumo). Nors moksliniuose teoriniuogaltiniuose ir empiriniuose tyrimuose
darbuotoy pastang jvertinimas juos pagiriant, apdovanojant, organjpactiksly aiSkumas ir
Zinomumas, komandinio darbo ir glaudaus bendradeirbb skyriuose ir tarp skyri bei
vadovavimo svarba yra paldtama, tdiau Sio tyrimo atvejujtaka darbuotoy motyvacijai
iISvardyti organizacinio klimato aspektai turi sipnGalima daryti prielaigg kad Sis rySys
priklauso nuo organizacijos specifikos. Darbuotggai ateina su tam tikrais tikslais, poreikiais ir
greitai susidaro nuomenapie organizacij Saveikos tarp darbuotogjyra retesas nei kitokio
tipo organizacijose (pavyzdziui, prekybja imorgje), nes yra sudaromi darbo grafikai, ébklai
kurie darbuotojai nesusitinka, nedirba kartu i&isavaites ir nesidalina savo suvokimais apie
savo darboviet kas reikalinga klimato susidarymui bei atsinaojni. Tyrime naudoti
poreikiai, kuriy pagalbajvertinama darbuotgj motyvacija, yra vadinami vidiniais — kiek

autonomiskas ar priklausantis grupei, kompetetingasgus yra (arba manoas}¥ kyla is jo

70



paties, taiau aplinkiniai Zmoas ar veiksniai, aplinkyds gali darytijtaka Siai motyvacijai. Siuo
atveju silpn jtaka galima paaiskinti interakejjtarp darbuotaj stoka.

Nagrirgjant rezultatus pagal amgzi29-39 mai amziaus gruge respondenmt atsakymai
i dalies patvirtini Sia hipotez, nes pastang jvertinimas, tiksf Zinomumas bei darbo
organizavimas ir bendradarbiaviméa stipriu rySiu susgs su motyvacijos poreikiais. Kai tuo
tarpu 18-28 met grupje Sie aspektai turi tik vidutinio stiprumo korelim su darbuotaj
motyvacija. Jaunesni zmés gallit nesitiki, kad vieSbutis bug; jilgalaiké darbo vieta, tad
maziau domisi organizacijos tikslais, juos daznatyvuoja ne pagyrimai uz gerai athktlarl,
0 piniginis atlygis, kadangi stengiamasitvirtinti gyvenime. Vyresés amziaus grujs atstovai
suvokia gerai atliekamo darbo reik§nbendradarbiavimo svagptod:l nevengia konsultuotis su
vadovais ar labiau patyrusiais bendradarbiais,ingerbrganizacijos tikslus, ar jie nesikerta su

asmeniniais (kadangi teoriSkai darbuotojomores tikslai tugéty degti tarpusavyje).

H2 — Atygio/apdovanojimy jvertinimo aspektas turi statistiSkai reikSminga rysj su

autonomijos poreikiu.

Si hipotez pasitvirtino i$ dalies, kadangi tik twalis organizacinio klimato aspekto
»atlygis/apdovanojimaijvertinimas* teigini; vidutiniu stiprumu koreliuoja su trimis autononsgjo
poreikio teiginiais, nors 3is poreikis istirtuosie3bwiuose yra labai gerai patenkinamas. Sio
motyvacijos poreikio patenkinimui yra svarbus datoyu pastang ivertinimas, kadangi, jei
vadovyle nepalaiko, neskatina ir nevertinajigl pasiilymy, kuriuos pateikia pavaldiniai, net
neleidzia y iSsakyti per susirinkimus ar asmeniskai, tuomebas tampa mechanisku ir tarsi
priverstiniu, Zmogus nej&ia pasitenkinimo, nors ir tinkamai atl& savo darp Zinoma,
vieSbwiuose yra standartizuptdalyky, pavyzdziui, kada yra tvarkomi kambariai, nuo &uri
laiko jsikrausto nauji su@ai, tad naujovesia gakty jvesti tik auksiausi vadovai. T&au vis tik
turéty bati suteikta laise iSsakyti nuomog kaip ity galima pagerinti darbo kokgb nes
tobukjimas Sioje srityje padeda iSlaikyti ir pritrauktlientus, o tai uztikrina gerus veiklos
rezultatus ir peln

Autonomijos poreikio patenkinimpirmiausia tugty paskatinti tiesioginiai vadovai, nes
jie geriau zino, kuo gyvena pavaldiniai. ¢lau tai priklauso nuo paties vadovo asmeisyb
vadovavimo stiliaus. Jei darbuotojai nuolat jauausiima geriau, greiiau atlikti darl, jie kaip
tik norés prieSintis, praras motyvagigtengtisgyvendinant bendrus organizacijos tikslugtet
autonomijos palaikymas stipriai sysijne su darbo charakteristikomis ar organizacigikles
specifika, o vidiniuimones klimatu. Zmogus turi jaustis s savo veiksm iniciatoriumi, jam

reikia tam tikros laisgs.
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H3 - Komandinio darbo/bendradarbiavimo aspektas dao didziaush jtaka

poreikiui priklausyti kokiai nors grupei.

Si hipotez nepasitvirtino, kadangi priklausymo grupei poreikgiginiai su komandinio
darbo/bendradarbiavimo aspektu koreliuoja silpma yisi teiginiai turi rySius). StatistiSkai
reikSmingi rySiai yra tarp darbo uzdtig paskirstymo bei atsakomgb sriiy apibeztumo ir to,
kad darbuotojai tikrai ggsta zmoas, su kuriais dirba; ir tarp darlpaskirstymo pagal zinias ir
igudzius ir zmoni rapinimosi vieni kitais. Taigi Sis organizacinio klato aspektas éna
svarbiausias, darantis didZiaugiaka priklausymo grupei poreikio patenkinimui, nors rigkai
darbuotoy bendravimas su bendradarbiais, su kuriais dirbaame padalinyje ar darbo géjm
turéty paveikti motyvacy, nes zmoés daug savo laiko praleidzia darbegia yra nemaza
interakcijy tikimybé. Zmores turi pasitikti vieni kitais, kad sugedty kartu dirbti. Gallat tokie
hipotezs tikrinimo rezultatai yrad iStirty organizaci veiklos ir strukiiros specifikos, kadangi
viduriniosios ir Zemesniosios grandies darbuotajaiZznai dirba individualiai, pavyzdZziui,
kiekviena kambarié turi priskirta tam tikg skatiy kambary, kuriuos ji privalo sutvarkyti, ir tai
daro viena, o tiesioginis vadovas (vyriausioji kamie) tik kontroliuoja atliekamo darbo
kokybe. Komandoje daugiau dirba kipadalini darbuotojai: marketingo ir rinkodaros, finans
ir buhalterijos, kadangi vienas Zmogus turi derisivo veiksmus su viso skyriaus darbu.
Respondentai bendradarbiavimo aspekertino kaip blogiaugi taigi galima daryti prielaig
kad ctl to jis neturi didziausiogtakos priklausymo grupei poreikiui.

Atliktas tyrimas paroél kad labiau nei bendradarbiavimas, porekiklausyti grupei
jitakoja darbuotaj tarpusavio santykiai. Sio organizacinio klimatpelgo teiginiai koreliuoja su
penkiais iS Se8i motyvacijos poreikio teiginiais (stiprumas perditia nuo silpno; viduting).
Vadinasi, vieSbtiuose uz formalias grupes (darbo komanda, sky padalif) svarbiau
neformatis dariniai, neformalus bendravimas tarp darbuwotgaltit ne tik darbo metu.
Bendradarbiai daZznai tampa gerais draugais, ngm7iiriai, tikslai panass, jie gerai sutaria
darbe, todl palaiko rySius laisvu nuo darbo metu ar net pakéarboviet. Kadangi net 85,48
proc. vieSbdiy darbuotoj sudaro moterys, galima daryti prielaickad priklausymo grupei
poreikiui daro jtaka batent tarpusavio santykiai, nes moterimsidingas didesnis
bendruomeniskumas, neformalus bendravimas mazageelgge, o0 tuo tarpu vyrai daZzniau

dalijasi mintimis apie darbo reikalus, o ne siekigirasti draug

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinis kiitas daro jtakgy darbuotoy
motyvacijai per aspektus. diau su iSskirtaisiais devyniais klimato aspektai®tymacijos
poreikiai Sio tyrimo atveju koreliuoja silpnai, téldnepasitvirtino pirmaoiji ir treioji hipotezs, o

antroji — dalinai pasitvirtino.
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Organizacinio klimatojtakos darbuotej motyvacijai modelyje nurodyti organizacinio
klimato aspektai atlygis/apdovanojimaijyertinimas, vadovavimas/lydergst organizacinis
aiSkumas/tiks] zinomumas, komandinis darbas/ bendradarbiavimagaibuotoy tarpusavio
santykiai turi silpa, pereinantj vidutinio stiprumo, ryg su trimis pagrindiniais poreikiais —
autonomijos, kompetencijos ir priklausymo grupeigpHudinartiais darbuotaj motyvacip. 9
paveiksle taskié linija ( “roermeee ) pavaizduoja silprkoreliaciri ry§ tarp kintanwju, o
braksnire ( _ _ _ — - ) — vidutinio stiprumoasajas. Apdovanojimai ir darbuotppastang
ivertinimas labiau paveikia autonomijos poieikes tuomet Zmas jaltia, kad su jais elgiamasi
kaip su partneriais, tad jie gali pdidpasiekti bendrus organizacijos tikslus. Vadotuaity
ieSkoti galimyby paskatinti autonomijos poreikio patenkinimmes jis susgs su kity dviejy
poreikiy patenkinimu. Kai darbuotojai jéia tur pakankamai laids pagerinti savo darbo
atlikima, jie suvokia, kad yra pakankamai kompetetingi, tgdli pakonsultuoti savo
bendradarbius & specifiniy veikly atlikimo, o bendraudami, palaikydami gerus tarpica
santykius, patenkina priklausymo grupei poreik

Pastebtina, kad organizacinio klimato aspektai, kurie duwertinti kaip geriausi
(darbuotoy tarpusavio santykiai, komunikavimas, darbuetagiklos ir pastangivertinimas), su
bent vienu motyvacijos poreikiu turi vidutinio stipno ry§. Todl i mode]| buvo jtrauktas
darbuotoy tarpusavio santyli aspektas. Jis laikomas svarbiu darbuptaguvokimy
pasidalinimui tarpusavyje, kas IS naujo vis fornaupgat organizacipklimata.

Organizacinis klimatas pakankamai dinamiSkasdividualus kiekvienai organizacijai
darinys, o motyvacija priklauso ir nuo kiekvienorlilaotojo asmenini savybi;, charakterio,
tiksly, tockl kitokio pohidzio ar tipoimonrgje rysSys tarp aspekir motyvacijos poreiki gali biti
stiprus arba jo gali ir neibi tarp kintamyjy. Taiau Siame tyrime iSskirti organizacinio klimato
aspektai, darantyisaka darbuotoj motyvacijai, yra svaiis, | juos tuéty atsizvelgti vieSbeiy ir
kity paslaugas teikigy imoniy vadovai, jei nori tuiti motyvuotus pagalbininkus, siekiant
uzsibgzty organizacijos tiksl, ypa sunkiu verslui laikotarpiu.

Siuo modeliu gaty pasinaudoti ir kii tipu organizacijos, tau reikéty ji adaptuoti
pagal esamasalygas. Modeliojgyvendinimu organizacijoje téty rapintis ne tik auk&ausi
vadovai, bet ir kiti tiesioginiai vadovai ar vadginkai, kurie turi galimybh nuolat bendrauti,
stelzti savo darbuotojus ir nukreipti juos reikiama In&. Pritaikius organizacinio klimato
itakos darbuotaj motyvacijai model padaugtu motyvuot; darbuotoy, pageéty organizacijos

veiklos kokyle, o tuo péiu finansinis turtas ijvaizdis.
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ISVADOS

1. Remiantis moksliniuose Saltiniuose pateikiamaisb@ginimais, patikslintas organizacinio
klimato apibgzimas. Tai darbuotqj suvokimas, patirtisjsitikinimai ir poZziriai, pasidalinti
tarpusavyje socialini saveiky metu, apiejvairias organizacijos charakteristikas, apitas
fizing ir socialirg aplinka, ir elges, kuris laukiamas, palaikomas ir atlyginamas. Otyek
poziiriu organizacinis kKlimatas remiasi specifiniaistiaaspektais.

2. Néra nustatytas visoms organizacijoms tinkantis amgannio klimato aspelgtrinkinys, nes

IS a priori turimy aspekt tyrimy metu suzinoma, kurie yra taikytini tiriamosios @nggacijos
situacijai. ISskirtos aspektgrupes apima darbo ir vaidmens, darbo gmip posister@s ir
organizacijos lygio charakteristikas. Pagrindinkiimato aspektai, darantygaka darbuotoy
suvokimui, yra atlygis/apdovanojimai ivertinimas, savarankiSkumas arba komandinis darbas
bei bendradarbiavimas, vadowgkompetencija, organizacinis aiSkumas (tikshomumas).

3. Organizacinis klimatas paveikia organizacinius sichologinius (darbuotqj motyvacija,
pozidariai, pasitenkinimas) procesus ir rezultatisaka motyvacijai atsiranda organizaaini
charakteristily ir pagrindiniy darbuotoy poreikiy — autonomijos, kompetencijos, priklausymo
grupei — gveikos metu. Motyvaciss teorijos patvirtina gsajas tarp organizacinio klimato ir
motyvacijos, iSskirdamos zmanporeikius, kuriuos patenkina klimatas ar atskiragpektai.

4. Lietuvoje empiriniais tyrimais buvo patvirtintas gamnizacinio klimato testas organizacij
situacijai tirti, iSsiaiSkinta, kad paslaugas taikiose firmose geriausiai vertinama organizacijos
svarba darbuotojams, Zmanpastangos ir tarpusavio santykiai bei pagarba&oyoesektoriaus
veiklos efektyvumas turi statistiSkai reikSmangySi su gerai apiliztomis, igyvendinamomis
uzduotimis, komunikacija, didziavimusi organizacija tolerancija. Uzsienyje organizacinio
klimato tyrimais nustatomas klimato pozityvumagyrsimas, jojtaka psichologiniams (individo
lygmens) bei organizaciniams rezultatams. Psichiolaig rezultatai veikia darbuotojo
motyvacip, bet rera empiring jrodymy, kad organizacinis klimatas tiesiogiai veikia ma@gija.

5. Sudarytas organizacinio klimatgtakos darbuotaj motyvacijai modelis parodo, kad
organizacinio klimato jtaka darbuotej motyvacijai pasireiSkia per aspektus (atlygis ir
ivertinimas, vadovavimas, organizacinis aiSkumasnawdinis darbas ir bendradarbiavimas,
darbuotoy tarpusavio santykiai), kurie koreliuoja su automjos) kompetencijos, priklausymo
grupei poreikiais.

6. Atlikus ketury Zvaigzduiy vieSbwiy, esadiy Kaune, anketie apklaug, nustatyta, kad
iSskirti devyni organizacinio klimato aspektai tustatistiSkai reikSming silpm itaka
pagrindiniams darbuotoj motyvacijos (autonomijos, kompetencijos, priklausy grupei)
poreikiams, kurie Siose organizacijose patenkinatai gerai.



GUDZINSKAITE, Neringa. (2009) The Influence of Organizationalim@te on
Employees’ Motivation. MBA Graduation Paper. Kaun&aunas Faculty of Humanities,
Vilnius University. 75 p.

SUMMARY

Theme relevance Much attention in the organization is payed t@ tpersonnel
management because the employees are the potensialive and prosper in dinamic business
environment. Trying to pursue success at contemparanditions it is important to create
conductive, positive, motivating organizationahwite.

The subject of this research— the influence of organizational climate on enypks’
motivation.

The goals of search work:

1. To study various interpretations of organizationkiate concept in accordance with
scientific literature.

2. To analyse what are distinguished dimensions adramgtional climate.

3. To ascertain theoretical links between organizaliechmate and employees' motivation.

4. To analyse empirical level of the influence of amgational climate on employees’
motivation.

5. To form a model which demonstrates the influenceocdganizational climate on
employees' motivation.

6. To examine how organizational climate influence tbeel of motivation in chosen
organizations.

The main conclusions. Estimatedkey climate dimensions which influence employees'
perceptions and are represented in various scedeewards and appraisal, autonomy or group
work and cooperation, management competence amstfgport, organizational clarity. The
organizational climate influence organizational apmslychological processes which include
motivation, attitudes, satisfaction of the emples/edhe model of organizational climate
influence on employees’ motivation demonstrateg thianate effects motivation through its
dimentions, which correlate with the needs of aatoy, competence and relatedness. Performed
empirical research in four stars hotels locatedannas during March of 2009 proved that nine
dimensions of organizational climate has statiksignificant low influence on basic needs of
employees’ motivation that are satisfied very vielihvestigated organizations.

The extent of work. The search work consist of introduction, 3 partd aonclusions.
The main part is described in 74 pages, 15 tabidsQaillustrations included. The list of used

literature consist of 63 sources.
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Gerb. respondente,
prasome Jus skirti keleiminwiy Sios anketos uzpildymui. Tyrimidkslas yra istirti, kaip organizacinis klimatas
veikia darbuotaj motyvacip. Gauta informacija bus panaudota Vilniaus univetsi Verslo administravimo
programos Il kurso studerst Neringos Gudzinskai baigiamajame magistro darbe. Anketa yra anogimin

ANKETA

I. Asmeniniai duomenys (pazykite Jums tinkantvarianty).

1 PRIEDAS

Amzius Lytis ISsilavinimas Darbo trukmé Sioje organizacijoje
0 18-28 o moteris o pagrindinis/vidurinis o lki 1 mety
o 29-39 o vyras o profesinis o 1-5 metus
o 40-50 o aukStesnysis o 6-10 mety
o 51-61 o auksStasis o 11-20 mef
o Daugiau nei 20 met

Il.  Organizacinio klimatdvertinimas (pazyrekite kiekviery teigini skakje nuo 1 iki 4).

Teiginys Atitinka |1S IS dalies | Neatitinka
dalies neatitinka
atitinka
= Darbuotojai turi galimyhj buti paaukstinti 1 2 3 4
Darbuotojy darbas yra vertinamas pagal aiSkiai Zinomus 1 2 3 4
® kriterijus
= 2 Darbuotoj; iniciatyva yra skatinama 1 2 3 4
L E Zmores organizacijoje yra skatinami iSnaudoti visas SEu@s 1 2 3 4
£ ir sugekjimus
= °>: Darbuotojams sudaromos galinggb tobulinti savo darbines 1 2 3 4
g o Zinias irjgadZius
3 § Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi suwvisareigas af 1 2 3 4
3 2 funkcijas atliekatiais darbuotojais
Qc Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekandarky 1 2 3 4
Padaliniai efektyviai bendradarbiauja 1 2 3 4
Tarpusavio nesutarimai sprendZiami teisingai 1 2 3 4
_ Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus, tiesidgi 1 2 3 4
8 susijusius suy darbu
é‘ Vadow ir pavaldiniy santykiai yra geri 1 2 3 4
© Darbuotoj; santykiai organizacijoje yra geri 1 2 3 4
o Vadovai supranta darbuotpproblemas 1 2 3 4
§ Vadovai yra savo darbo Zinovai 1 2 3 4
3 Vadovai pasitiki savo darbuotojais 1 2 3 4
T Organizacijoje atsizvelgiamadarbuotoj poreikius, kai tai yrg 1 2 3 4
= imanoma
@ Organizacijoje nustatomi raa darbo atlikimo terminai 1 2 3 4
g Darbo kiivis yra optimalus 1 2 3 4
g E Organizacija sugeba prisitaikyti prie rinkos redahy 1 2 3 4
T < Darbo metodai organizacijoje yra nuolat tobulinami 1 2 3 4
S = Vadovai organizacijoje sugeba uztikrinti kokyhiSlkdarbo 1 2 3 4
38 | atlikima
E’% Organizacijos veiklos strategija yra pakankamak$inir aiski 1 2 3 4
o > visiems darbuotojams
5 S, | Darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti dtarb 1 2 3 4
3 § Darbuotojai efektyviai iShaudoja pgarbui skirtus iSteklius 1 2 3 4
g = @ | Visi organizacijoje jatia pareig darbe pasiekti uZsititus 1 2 3 4
0 © 2 ¢ tikslus
i Darbuotojai gerai Zino organizacijos veiklos tilslu 1 2 3 4
= € Visi gerai Zino organizacijos veiklos prioritetus 1 2 3 4
£ 2 & | Darbuotojai gerai zino savo asmeninius tikslus 1 2 3 4
3N E [Darbo padalinj tikslai yra suderinti tarpusavyje 1 2 3 4
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1 PRIEDAS (TESINYS)

Teiginys Atitinka |18 IS dalies | Neatitinka
dalies neatitinka
atitinka
s 8 Organizacija yra patikima ir solidi 1 2 3 4
;% 2 'g Organizacija atlieka svanir nauding darky 1 2 3 4
e g O3 Darbuotojai pritaria organizacijos artimiawsimety veiklos 1 2 3 4
0 7 S 1 tikslams
-CEts Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia 1 2 3 4
T 9 Darbo uZduotys ir atsakomgb sritys organizacijoje yra aiskiai 1 2 3 4
s E apibrztos
o > Darbuotojai Zino, kaip vadovai vertina jlarty 1 2 3 4
o .S Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo kienss 1 2 3 4
Darbas yra gerai organizuotas 1 2 3 4
@ Organizacijoje operatyviai perduodama informacigikalinga 1 2 3 4
= darbui atlikti
c Darbai organizacijoje paskirstomi atsizvelgia#imoni; Zinias 1 2 3 4
8 'g ir jgudzius
gD Darbuotojai  apipinami  visomis reikiamomis darbo 1 2 3 4
0o priemoremis
Ill.  Motyvacijos veiksni jvertinimas (pazyrekite kiekviery teigini skakje nuo 1 iki 4).
Teiginys Atitinka | IS dalies| IS dalies| Neatitinka
atitinka | neatitinka
AS jaiiu, kad galiu pateiktivairiy sprendim, kaip gatciau atlikti 1 2 3 4
savo darh
AS tikrai megstu Zmones, su kuriais dirbu 1 2 3 4
AS nesijadiu kompetetingas savo darbe 1 2 3 4
Bendradarbiai sako, kad aS savo darbo Zinovas ] 2 3 4
Darbe as jatiu spaudin 1 2 3 4
AS sutariu su savo bendradarbiais 1 2 3 4
Darbe a$ nenusiZengiu savo principams 1 2 3 4
AS galiu laisvai reiksti savo &hs ir nuomon darbe 1 2 3 4
AS manau, kad Zzmen, su kuriais dirbu, yra mano draugai 1 2 3 4
Darbe aggijau nauj idomiy Ziniy ir igadZiy 1 2 3 4
Kai esu darbe, privalau daryti tai, kas man lie@am 1 2 3 4
Daznai jadiu pasitenkinim darbu 1 2 3 4
Darbe yra atsiZvelgiamamano jausmus 1 2 3 4
Darbe nedaZnai gaunu prpgarodyti, ks as sugebu 1 2 3 4
Zmores darbe ipinasi manimi 1 2 3 4
Néra daug bendradartpikurie man artimi 1 2 3 4
Jauwiu, kad darbe galiutlii savimi 1 2 3 4
Atrodo, kad Zmoés, su kuriais dirbu, nelabaiégsta mane 1 2 3 4
Kai dirbu, daznai jatiuosi nelabai gabus (-i) 1 2 3 4
Neturiu daug galimyhi pats (pati) spisti, kaip atlikti savo datb 1 2 3 4
Zmores darbe yra pakankamai draugiski man 1 2 3 4

Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus
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2 PRIEDAS

Organizacinio klimato ir autonomijos teiginiuy koreliacijos rezultatai

Autonomijos poreikio teiginiai
259 = 25 | % 2 ze
-2 3 28 <y 2 8 =5
SR 73 L o - © > = S o
X © n = c L = ?g S o a
Organizacinio klimato aspektai Z 3 -,§ S 2 3 T 3 S
3T | G 3 S °g © 5 - 3% o
Z 22 0 - c 5 < = ~ E T =
T.= @ © 3= n g S, - = 523
=294 0 © » “’-;,% L o =l g 2
o ool 2 > © -3 | ¢ 2 o 20X
258§ 4 23 C82 | Q€ S3 3%
1 aspektas
Organizacija atlieka svamb ir ,352*%*
nauding darlky
Vadovai yra savo darbo Zinovai -,357**
Darbuotojai pritaria organizacijos -,330** -,399**
artimiausi, met; veiklos tikslams
Organizacija yra patikima ir solidi ,A484**
Darbuotojai turi su kud -,392%* -, 347**
pasikonsultuoti darbo klausimais
Darbas yra gerai organizuotas ,350%* -, 341
2 aspektas
Organizacijoje vienodai pagarbiai ,A463** LA97**
elgiamasi su visas pareigas |ar
funkcijas atliekatiais darbuotojais
Darbuotoji darbas yra vertinamgs - ATT** AQTF*
pagal aiSkiai Zinomus kriterijus
3 aspektas
Tarpusavio nesutarimai,347** -,387**
sprendZiami teisingai
Darbuotojai  dalyvauja  priimant ,356%*
sprendimus, tiesiogiai susijusius su
ju darbu
Organizacijoje atlyginimai atitinka ,404** ,331**
atliekamy darky
Vadovai  supranta  darbuotp] -,412%* ,489** ,382** -,378**
problemas
4 aspektas
Visi gerai zino organizacijos ,359** -,382**
veiklos prioritetus
Darbo padalinj tikslai yra suderinti -,345**
tarpusavyje
5 aspektas
Darbo kivis yra optimalus ,453** ,375**
Organizacijoje nustatomi rae | ,387**
darbo atlikimo terminai
6 aspektas
Vadovai organizacijoje sugeba -,395**
uztikrinti kokybiSkg darbo atlikina
Organizacijos veiklos strategija yra -,428** -, 374**
pakankamai lanksti ir aiSki visienjs
darbuotojams
Organizacijoje operatyviai -,384**
perduodama informacija, reikalinga
darbui atlikti
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2 PRIEDAS (TESINYS)

kaip

galéeciau atlikti savo darba
privalau

kaip atlikti

Organizacinio klimato aspektai

sprendimy,
esu darbe,

ai

AS galiu laisvai reiksti savo
daryti tai, kas man liepiama

idéjas ir nuomone darbe
Darbe yra atsizvelgiama j

mano jausmus
Neturiu daug galimybiy pats

Jauciu, kad darbe galiu biiti
(pati) spresti,
savo darky

AS jaudiu, kad galiu pateikti
savimi

Darbe a8 jaliu spaudima

jvairiy

7 aspektas

Darbuotojai visada stengiasi gerai ,333**
atlikti darta

Visi organizacijoje jatia pareig -,419** -, 431%*
darbe pasiekti uzsibztus tikslus

8 aspektas

Darbuotojai aprpinami  visomis| ,398** ,493**
reikiamomis darbo priemeémis

Darbo uZduotys ir atsakomgb ,580**
sritys organizacijoje yra aiskiai
apibrztos

Darbai organizacijoje paskirstom 347 ,352*%*
atsizvelgiant i Zmonip Zinias ir
igadZius

9 aspektas

Darbuotoj; santykiai organizacijoje - ATT** -,364**
yra geri

Darbuotojai padeda vieni kitiems ,333**
kai to prireikia

** ReikSmingumo lygmuo p>0,01.
Saltinis: sudaryta autes.
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3 PRIEDAS

Organizacinio klimato ir priklausymo kokiai nors gr upei teiginiy koreliacijos rezultatai

Priklausymo grupei poreikio teiginiai
>
2
[}
RY) o Q %) =
o] > N = — -]
25 |80 |28 |5Sg ,E | =
o . o% | o8 | £8 | €2 d oS =
Organizacinio klimato aspektai el “ 9 e .58 g8 o ._
E® |55 | w2 |Z324dSE | 98E
B¢ | SB |98 |5478% | 88%
L c 5 @ 4 c g
Fo0Fd g 29 EcF o= 88 c
W E X ow © 3 3 wmEHS ES |26 C
< NTg <2 (a7 < N T N Z ZakE
1 aspektas
Darbuotojai pritaria organizacijos artimiaysimeiy
veiklos tikslams ,342**
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo kiegs | 537+
Darbas yra gerai organizuotas ,355%*
2 aspektas
mores organizacijoje yra skatinami iSnaudoti visas savo
Zinias ir sugedimus 330%*
Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi su wisa
pareigas ar funkcijas atliek&iais darbuotojais ,558*T
Darbuotoj; darbas yra vertinamas pagal aiskiai zinomus
kriterijus ,438**
3 aspektas
Tarpusavio nesutarimai sprendziami teisingai ,337* ,439%*
Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus, tiesigi
susijusius suy darbu 367*
Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekandarty ATT*
Vadovai supranta darbuotpproblemas 372%
4 aspektas
Visi gerai Zino organizacijos veiklos prioritetus ,352%*
5 aspektas
Darbo kivis yra optimalus ,334* | 336%* ,391%*
Organizacija sugeba prisitaikyti prie rinkos redwy 326+
6 aspektas
Organizacijoje operatyviai perduodama informacijja,
reikalinga darbui atlikti ,410**
7 aspektas
Darbuotojai efektyviai iSnaudojayj darbui skirtus
iSteklius ,368** | ,356**
Darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti ctarb 346% | 442+
Visi organizacijoje jatia pareig darbe pasiekt
uzsibkZztus tikslus 383+
8 aspektas
Darbo uzduotys ir atsakomgb sritys organizacijoje yra
aiSkiai apibéztos ,450%*
Darbai organizacijoje paskirstomi atsizvelgiarfmoniy
Zinias irigudZius ,388**
9 aspektas
Darbuotoj santykiai organizacijoje yra geri ,458** | 325 ,538** -,442**
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia A83%* | 377 355% | 338%

** ReikSmingumo lygmuo p>0,01.
Saltinis: sudaryta autés.
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4 PRIEDAS

Organizacinio klimato aspekiy ir motyvacijos poreikiy koreliacijos rySiai pagal amziaus grupes - 18-28 ety grupé

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio teiginiai

Priklausymo grupei poreikio teiginiai

) o
s1ole |€ & g 5
‘T % - = _ k=’ R = 5 K% UJ %
> =2, T £ o = .© 2
= <] o £ " S g = °o 5 @ S
- ° = o % | & 3 © N ) = 2 IS o
= 9 P w | af b = © S [ = E
o % o] o = 2 % ) = &’ ) ke c 2
T o | O © % Eé =8 (=) © S £ - © © =
og g | 2 S = 8° £ = x=) = 3 5 £ =
S %5 | B ®© K=y 3 > Q 5 I = = c S k%) 2
Organizacinio klimato =1 5 | = IS g © € x 2 - = c o 2 © =
aspektai o] o | = = B o | 8.2 X T G N Q o G
d o | = o [2) L og e ] & @ > = D
T3 5 C o - © ey = o 2] o E © =
c { = > 8 () © o= X = = 17 n ) =
x4 R o= o® S 5 ®© = ® © S o S o )
© < © S € © T = °o = 58 2 n = Q
- .8 =5 o] = ° = ] e o) S (]
S - .© = S | ©c < o T e o] - (=)
s48|=3& | 52 w | X X S |5, % = = = e 2
2lo|SS |22 |02 |S|25 | B0 £8 oF | g g 8 g
e > £ 8% £5 2 | 28 col 23 %% ,§ = 3 ? S © £
W g wm S @© [T ) o c [ v = ) o
{0 |22 |¥E |08 | S|z |<J a5 02 |o <5 < N Z 8
1 aspektas
Organizacija atlieka svanbir
nauding darky ,589** ,536**
Darbuotojai pritarial ,A431%* -,501**
organizacijos artimiaugi mety
veiklos tikslams ,578** ,573**
Organizacija yra patikima i ,485%*
solidi
Darbuotojai  turi  su  kud
pasikonsultuoti darbg
klausimais ,466** ,486%*
Darbas yra gerai organizuotas JA43** ,469%*
2 aspektas
Darbuotojai turi galimyhj bati
paaukstinti ,492%*
Darbuotojams sudaromd ,483**
galimybés  tobulinti  savo
darbines Zinias ijgudzius ,564**
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4 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacinio klimato aspektai

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio teiginiai

Priklausymo grupei poreikio teiginiai

Organizacijoje operatyviali -, 459** -, 463**
perduodama informacija, reikalinga
darbui atlikti A4B60** | 541
7 aspektas
Darbuotojai efektyviai iSnaudojay j
darbui skirtus iSteklius
A41**

Darbuotojai visada stengiasi gerai
atlikti darbg ,589%*
Visi organizacijoje jatia pareig -, 446**
darbe pasiekti uzsibztus tikslus
8 aspektas
Darbuotojai apipinami  visomis| ,477** ,507**
reikiamomis darbo priemeémis
Darbo uZduotys ir atsakoméb sritys ,606%*
organizacijoje yra aiSkiai api@ftos

,518** | ,454**
Darbai organizacijoje paskirstomi ,551** | 440**
atsizvelgiant { Zmoni Zinias ir
igudZius -, 478** | ,530** A75**
9 aspektas
Darbuotoji santykiai organizacijoje
yra geri ,513** -, 567
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai
to prireikia 470%*

Saltinis: sudaryta autés.
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Organizacinio klimato aspekiy ir motyvacijos poreikiy koreliacijos rySiai pagal amziaus grupes - 29-39 ety grupé

Kompetenci- . . .
. . . L Priklausymo grupei poreikio
Autonomijos poreikio teiginiai jos poreikio teiqiniai
teiginiai 9
— = (@) — %) o
23 = c = T S 2 B =
o) s g 23 | & - o | E
876 S _ %) ) g c
o s — = s @© - 5 9O ]
& 5 i a 83X | o g RS =
5.2 £ = e o = c Q - _
=3 5 © @ © c 0 Q 7
s8 | S 2c | 8 £ = S = @
o 3 SE |2 9 Bsa | o € 2 e £
. L . . = o © g = O '® = N £ o
Organizacinio klimato aspektai gcgEg o s | N 8 X o 5 N @ =]
£3% 3 22 |2 2. | 3Q @ B> |9
993 |€5 |5 |8 |82 |23 <3 22 | &
3329, c o X s | 88 €= 3= o
578 © B 9 >4 - s ¢ N T ° c© a
c =Y o O © o £ DE = s = o T 0 © .0 2
—cog Q X | 8 2.5 | S50 @85 = £ ©
R 5= |82 |23/ 88§ §%5 = 2S5 | &
b — — b b
<2d 0 ¥8 |08 | S|z a0d <2 <2 | N
1 aspektas
Vadovai yra savo darbo Zinovai -
,656**
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultugti - -
darbo klausimais , 702%* ,638**
Darbas yra gerai organizuotas
2 aspektas
Darbuotojai  turi  galimybi  bati - ,632%* -
paaukstinti ,(22%* ,650** B71%
Darbuotoj; iniciatyva yra skatinama 668+
Darbuotojams  sudaromos  galinéggb -
tobulinti savo darbines Ziniasigudzius ,650**
Organizacijoje vienodai pagarbiai , 700**
elgiamasi su visas pareigas ar funkcijas
atliekartiais darbuotojais




4 PRIEDAS (TESINYS)

o . N o Kompetenci- Priklausymo grupei poreikio
Organizacinio klimato aspektai Autonomijos poreikio teiginiai jos poreikio teiginiai
teiginiai 9
4 aspektas
Visi gerai zino organizacijos veiklos ,(41%*
prioritetus
Darbuotojai gerai Zino organizacijos ,804**
veiklos tikslus ,630**
Darbo padalinj tikslai yra suderinti ,627**
tarpusavyje
5 aspektas
Organizacijoje nustatomi raes darbo
atlikimo terminai ,667**
6 aspektas
Vadovai pasitiki savo darbuotojais ,644%*
8 aspektas
Darbo uzduotys ir atsakomégh sritys ,129%*
organizacijoje yra aiSkiai apitttos
Darbuotojai Zino, kaip vadovai vertina ,631**
darty
Darbai organizacijoje paskirstomi ,701**
atsizvelgianf Zmoni Zinias irjgudZius
9 aspektas
Darbuotoji santykiai organizacijoje yra -
geri ,663**
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to -
prireikia [ 76** 822+ | g5t

Saltinis: sudaryta autés.
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5 PRIEDAS

Organizacinio klimato aspekiy ir motyvacijos poreikiy koreliaciniai rySiai pagal iSsilavinima — pagrindinis/vidurinis iSsilavinimas

. S Kompetencijos poreikio Priklausymo grupei
Autonomijos poreikio teiginiai petencios p USymo grup
teiginiai poreikio teiginiai
= o S -y 0 . >
£ 8 g « © 2 t @
o x & [ = o= »
g 2 2.8 © = © g Q —
. S |58§ | D 5 X = |5 2
= :3-0 = o) > Qo - E N g
=€ 9 -c | 2 €3 8 50 £ o £
.= = O 3 )N = X ©c > @ =2 N > Q.
T | 228 | 2¢ | @ @ » 0 c2 = ] =
Organizacinio klimato aspektai T g 3 o, I g._- "3 % 3= @ g .g 9
—_ = e— )l
252 |°¢g | & 2 & 20 52 |g2 |28 |
578 | 5> |58 |8af | 3¢ 2 |EE | 2% | S
S N g © g | B N T ° ) 0 .—
S = St T 2 _© | £ o .2 .0 £ ==
S S-S SS9 | B¢ 2E |28 |88 | c¢
TR |3 3 < 82 | &3 T O 5 & | ES
2285 | €8 |8 |z28 |28 A% | <2 |28 | K€
1 aspektas
Organizacija atlieka svaub ir ,655%*
nauding darky
Darbuotojai pritaria organizacijas ,606**
artimiausi, met; veiklos tikslams
,686**
2 aspektas
Darbuotojai turi galimyhj bati
paaukstinti ,615%*
Organizacijoje vienodai pagarbiai ,751*%*
elgiamasi su visas pareigas |ar
funkcijas atliekaniais
darbuotojais ,626** ,636**
Darbuotoj darbas yra vertinamas ,617%*
pagal aiSkiai Zinomus kriterijus
,669** |  684**
3 aspektas
Tarpusavio nesutarimai,650**
sprendziami teisingai
Darbuotojai dalyvauja priimant ,659**
sprendimus, tiesiogiai susijusiiyis
su ju darbu
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacinio klimato aspektai

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio

Priklausymo grupei

teiginiai poreikio teiginiai

Vadovai supranta darbuotpproblemas

,616**
5 aspektas
Padaliniai efektyviai bendradarbiauja 702+
Organizacijoje nustatomi ram darbo
atlikimo terminai ,614**
6 aspektas
Organizacijoje operatyviai perduodama -,642**
informacija, reikalinga darbui atlikti
7 aspektas
Darbuotojai  efektyviai iSnhaudoja u j
darbui skirtus iSteklius ,627**
Darbuotojai visada stengiasi gerai atlikti
darty , 1 29**
Visi organizacijoje jatia pareig darbe
pasiekti uzsib¥ztus tikslus 810% 624% 693%
8 aspektas
Darbuotojai aprpinami visomis
reikiamomis darbo priemeémis ,635%*
Darbo uZduotys ir atsakomg® sritys JT73%
organizacijoje yra aiSkiai apiéttos
Darbai organizacijoje paskirstomi
atsiZzvelgianf Zmoni Zinias irjgudZius ,623**
9 aspektas
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to
prireikia ,680**

Saltinis: sudaryta autes.
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Organizacinio klimato aspekty ir motyvacijos poreikiy koreliaciniai rySiai pagal iSsilavinima — profesinis iSsilavinimas

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio teiginiai

Priklausymo grupei
poreikio teiginiai

Organizacinio klimato aspe

kad galiu pateikti

o

S jaudiu,
ivairiy sprendimy, kaip galéciau

atlikti savo darba

A

reikSti savo

laisvai

idéjas ir nuomong darbe
kad darbe galiu biati

Darbe yra atsiZzvelgiamaj mano

Darbe as jaiu spaudima
jausmus

AS galiu
Jauéiu,
savimi

Neturiu daug galimybiy pats
(pati) spresti, kaip atlikti savo

Ziy

d

Bendradarbiai sako, kad aS savo

AS nesijawiu kompetetingas
darbo Zinovas

savo darbe
Darbe nedaZnai gaunu prog

Darbe asjgijau naujy jdomiy
parodyti, ka as sugebu

Ziniy ir jgu

Néra daug bendradarbiy, kurie

AS tikrai m égstu Zmones, su
man artimi

kuriais dirbu

1 aspektas

Organizacija atlieka svaub ir
nauding darky

Vadovai yra savo darbo Zinovai

Darbuotojai pritaria
organizacijos artimiaugi mety
veiklos tikslams

,837**

72

Darbuotojai  turi  su  kug
pasikonsultuoti darbo klausimai

,781**

Darbas yra gerai organizuotas

-,644

2 aspektas

Darbuotojai turi galimyhj bati
paaukstinti

,800**

sudaroma
savo

Darbuotojams
galimybes tobulinti
darbines Zinias ijgudzius

(72

Zmores  organizacijoje  yrd
skatinami iSnaudoti visas sa

Zinias ir sugedimus

,679**
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Priklausymo grupei

Organizacinio klimato aspektai Autonomijos poreikio teiginiai Kompetencijos poreikio teiginiai poreikio teiginiai

Organizacijoje vienodaj , 195**
pagarbiai elgiamasi su visas
pareigas ar funkcija
atliekartiais darbuotojais

\°2)

3 aspektas

Vadovai supranta darbuotp] ,718**
problemas

4 aspektas

Darbo padalini tikslai yra| ,712**
suderinti tarpusavyje

5 aspektas

Padaliniai efektyviai
bendradarbiauja -, 713* | 724** , 743%*

Organizacijoje nustatomi rem
darbo atlikimo terminai T76%*

6 aspektas

Vadovai pasitiki savq -
darbuotojais ,7193%* ,738**

Organizacijoje operatyviai -
perduodama informacija, ,780%*
reikalinga darbui atlikti

7 aspektas

Darbuotojai efektyviai iSnaudoj
ju darbui skirtus iSteklius , (82**

D
1

Darbuotojai  visada stengias -
gerai atlikti darl ,831**

Visi organizacijoje jatia pareig -
darbe pasiekti uzsibztus tikslus , 125%*

8 aspektas

Darbai organizacijoje ,772**
paskirstomi  atsizvelgiant i
Zmon Zinias irjgadzius ,725**

9 aspektas

Darbuotoj; santykiai -
organizacijoje yra geri ,(24%* ,725** ,7130%*

Saltinis: sudaryta autés.




Organizacinio klimato aspekty ir motyvacijos poreikiy koreliaciniai rySiai pagal iSsilavinima — aukstasis iSsilavinimas

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio

Priklausymo grupei poreikio teiginiai

teiginiai
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1 aspektas
Darbas yra gerai organizuotas 552%*
2 aspektas
Darbuotoj; iniciatyva yra skatinama ,559**
Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi|su
visas pareigas ar funkcijas atliekais
darbuotojais -,608** ,632** ,620%*
Darbuotojy darbas yra vertinamas pagal -,588**
aiskiai Zinomus kriterijus
3 aspektas
Tarpusavio nesutarimai sprendziami teisingagi ,670%*
Organizacijoje atlyginimai atitinka atliekan -, 576**
darky
Vadovai supranta darbuotpproblemas -,579** ,528*
4 aspektas
Darbuotojai gerai Z2ino organizacijos veiklps
tikslus -,550** ,560**
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacinio klimato aspektai

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio

Priklausymo grupei poreikio teiginiai

teiginiai
6 aspektas
Vadovai pasitiki savo darbuotojais ,606**
Organizacijos  veiklos strategija  yl ,634** -579* | ,602**
pakankamai lanksti ir aiSki  visiem
darbuotojams ,549** ,574*%*
8 aspektas
Darbuotojai zino, kaip vadovai vertinay
darkg ,659**
Darbai organizacijoje paskirstomi ,499* | 618**
atsizvelgianf Zzmoni Zinias irjgudZius
9 aspektas
Darbuotoj; santykiai organizacijoje yra geri ,668**

Saltinis: sudaryta autés.
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Organizacinio klimato aspekiy ir motyvacijos poreikiy koreliaciniai rySiai pagal darbo trukme — iki 1 mety

6 PRIEDAS

Autonomijos poreikio Kompetgr_lcijos Priklausy_mo
teiginiai pqrgngq gruper - -
teiginiai poreikio teiginiai
358 |§5°¢ S, 8g | 4E
TS & © 0 — 0 n 9 o .E
T2 | °F 25, |88S |38 | €8
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Organizacinio klimato aspektai 33S | 2 B8 358 |8-l|=28 |SE
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1 aspektas
Organizacijoje atsiZzvelgiama darbuotoy poreikius, kai tai yrg
imanoma ,656**
Darbuotojai pritaria organizacijos artimiausnet; veiklos tikslams ,644%*
Organizacija yra patikima ir solidi , 125%* ,682**
Darbuotojai turi su kuo pasikonsultuoti darbo kimes ,804**
2 aspektas
Darbuotoj; iniciatyva yra skatinama ,780** -,648**
Organizacijoje vienodai pagarbiai elgiamasi su vigmreigas a
funkcijas atliekatiais darbuotojais 712%*
5 aspektas
Organizacija sugeba prisitaikyti prie rinkos redahy 708 | 648
7 aspektas
Visi organizacijoje jatia pareig darbe pasiekti uzsiittus tikslus ,673%*
8 aspektas
Darbuotojai apipinami visomis reikiamomis darbo prienionis ,(57**
Darbo uzduotys ir atsakomgb sritys organizacijoje yra aiski
apibreztos ,659**
9 aspektas
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia 759%

Saltinis: sudaryta autés.
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Organizacinio klimato aspekty ir motyvacijos poreikiy koreliaciniai rySiai pagal darbo trukme — 1-5 metai

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio

Priklausymo grupei poreikio teiginiai

teiginiai
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1 aspektas
Darbuotojai pritarig -,491** -,532**
organizacijos  artimiausi
mety veiklos tikslams ,512** ,A411%*
Organizacija yra patikima ,515**
ir solidi
Darbuotojai turi su kuq ,419** -, 422%* -,483**
pasikonsultuoti darbo
klausimais ,A54%* ,591**
Darbas yra gerai ,556**
organizuotas ,460** ,498**
2 aspektas
Darbuotojai turi galimyhj
buti paaukstinti 423
Darbuotojams sudaromags
galimykés tobulinti savo
darbines Zinias ifgudzius 450
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6 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacinio klimato
teiginiai

Autonomijos poreikio teiginiai

Kompetencijos poreikio
teiginiai

Priklausymo grupei poreikio teiginiai

Organizacijoje
pagarbiai elgiamasi su visa
pareigas ar funkcija
atliekartiais darbuotojais

vienodaj ,425**

AS

D

,509**

,510**

416**

,486**

,658**

Darbuotoj; darbas yra
vertinamas pagal aiSkiai Zinom
kriterijus

US

,573**

,458**

3 aspektas

Tarpusavio nesutarima
sprendziami teisingai

|

,A451%*

,518**

,453**

Organizacijoje atlyginima
atitinka atliekam darky

,524**

454+

Vadovai supranta darbuotp]
problemas

,463**

,526**

449+

- 431

,409**

4 aspektas

Visi gerai Zino organizacijo
veiklos prioritetus

5 444+

ALT**

,408**

Darbuotojai gerai Zing
organizacijos veiklos tikslus

,351**

434+

,458**

Darbo padalini tikslai yra
suderinti tarpusavyje

,453**

,533**

A4T

,425**

,485**

5 aspektas

Darbo kivis yra optimalus

,539*4

LA470%*

Padaliniai efektyviali
bendradarbiauja

ATLx*

Organizacijoje nustatomi reed
darbo atlikimo terminai

,578**

,682**

Organizacija sugeba prisitaiky
prie rinkos reikalavim

ti,425**

,420%*
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6 PRIEDAS (TESINYS)

Organiza_ci_ni_o _klimato Autonomijos poreikio teiginiai Kompeterjc_iqu_poreikio Priklausymo grupei poreikio teiginiai
teiginiai teiginiai
6 aspektas
Vadovai pasitiki savq ,420**
darbuotojais
Vadovai organizacijoje sugeha441** -,439**
uztikrinti kokybiSka  darbo
atlikima
Organizacijos veiklos strategija,474** | -,500** - 473**
yra pakankamai lanksti ir aiSki
visiems darbuotojams 518
Organizacijoje operatyviai ,535** | -,471** -,420**
perduodama informacija,
reikalinga darbui atlikti ,513**
7 aspektas
Darbuotojai visada stengiasi gefai ,423%* 486+
atlikti darls "
Visi organizacijoje jatia pareig -,582**
darbe pasiekti uzsibztus tikslus 420"
8 aspektas
Darbuotojai aprpinami visomis| ,652** ,459%*
reikiamomis darbo priemeémis
Darbo uzduotys ir atsakomgs ,640**
sritys organizacijoje yra aiskiai
apibrztos ,430%*
Darbai organizacijoje paskirstomi,562** ,452* LAT5**
atsiZzvelgianti Zmoniy Zinias ir *
igudZius A70**
9 aspektas
Darbuotoj; santykiai -,524** -,501** ,414*
organizacijoje yra geri ,632%% | * ,A49%* -, 455**
Darbuotojai padeda vieni kitiems,
kai to prireikia 6723

Saltinis: sudaryta autés.
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