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SANTRAUKA

Bakalauro baigiamasis darbas analizuoja UAB ,,NMF SLEEP“ organizacinj klimata.

Darbo tikslas: ISanalizuoti moksline literatiirg organizacijos klimato aspektu, iStirti
organizacijos klimata UAB ,,NMF SLEEP“. Darbo objektas: UAB ,NMF SLEEP“ organizacijos
klimatas. Darbo uZdaviniai: ISanalizuoti moksline literatiira organizacijos klimato aspektu;
iSanalizuoti dimensijas, kurios formuoja organizacijos klimata; iSsiaiSkinti palankiausiai ir
nepalankiausiai vertinamas organizacijos klimato dimensijas; remiantis atliktos UAB ,NMF
SLEEP“ darbuotojy apklausos duomenimis jvertinti organizacijos klimata

Bakalauro baigiamajame darbe nagrinéjami veiksniai, kurie daro jtakq organizacijos klimatui.
Buvo atlieckamas UAB “NMF SLEEP“ organizacijos klimato tyrimas. Siuo tyrimu buvo siekiama
jvertinti UAB ,NMF SLEEP“ organizacijos klimata. Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti
palankiausiai ir nepalankiausiai vertinamas organizacijos klimato dimensijas. Tyrime dalyvavo 63
organizacijos darbuotojai.

Pirmojoje darbo dalyje buvo iSanalizuota ir susisteminta darbui reikalinga medZiaga.
Bakalauro baigiamajame darbe panaudota Lietuvos ir uZsienio autoriy darbai, jvairis straipsniai bei
tyrimai. Darbe apibendrintos organizacijos kultiiros ir klimato sampratos, taip pat iSanalizuotos
SeSios dimensijos: motyvacija; atsakomybe; bendradarbiavimas; vadovo pagalba ir palaikymas;
konfliktai; vadovavimo stilius. Remiantis Siomis dimensijos buvo atliekamas tyrimas.

Antroje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija, tyrimo rezultaty analizé, iSvados ir
rekomendacijos. Tyrimo rezultatai parodé, kad, respondenty nuomone, palankiausiai vertinamos
dimensijos: bendradarbiavimas; konfliktai. Pras€iau vertinamos dimensijos: vadovo pagalba ir
palaikymas; vadovavimo stilius. PrasCiausiai vertinamos dimensijos: motyvacija; atsakomybé.

Tyrimo rezultatai parodé, kad UAB ,,NMF SLEEP* vyrauja palankus klimatas.
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SUMMARY

The Bachelor‘s thesis analyzes organizational climate in JSC “NMF SLEEP”. The aim of
the research: to analyze organizational climate scholarly literature, to evaluate JSC “NMF SLEEP”
organizational climate. The object of the research: organizational climate in JSC “NMF SLEEP”.
Tasks of the research: to analyze organizational climate scholarly literature; to analyze dimensions
which form the organizational climate; based on information from survey of JSC “NMF SLEE”
employees, set the best and the worst appreciated organizational climate dimensions; based on
information from survey of JSC “NMF SLEEP” employees evaluate the organizational climate.

The bachelor’s thesis analyzes factors that have an influence on organizational climate.
The organizational climate survey was accomplished in JSC “NMF SLEEP”. The purpose of this
survey was to evaluate organizational climate in JSC “NMF SLEEP”. During this research, the aim
was to explore the best and the worst appreciated organizational climate dimensions. The number of
employees who participated in this survey was 63.

At the first part of research, the information was analyzed and systemized for the paper. At
the Bachelor's thesis, all information used from Lithuanian and foreign author’s scholarly paper
works, various articles and research works. This research summarizes the conception of
organizational culture and climate. This organizational climate research contains six analyzed
dimensions: motivation; responsibility; cooperation; leader facilitation and support; conflicts,
supervisor style. The research based on these dimensions.

The second part of the paper contains research methodology, results analysis, conclusions,
recommendations. The results of this research revealed that, according to the opinion of all
respondents, dimensions: cooperation, conflicts were evaluated as most sympathetically. Leader
facilitation and support, supervisor style dimensions were valued slightly worse. Dimensions that
got the worst evaluation were motivation, responsibility. The results of this research revealed that

organizational climate is positive in JSC “NMF SLEEP”.
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PAVEIKSLELIAI

1 pav. Organizacijos kultiiros dedamosios



IVADAS

Organizacijos klimatas — svarbus reiSkinys jmonéje. Jo déka jmoné pasiekia stabilumg ir
pranasuma prie§ kitas organizacijas. Siuolaikiniame verslo pasaulyje organizacija turi skirti didelj
démesj j ZmogiSkajj kapitala, nes, anot Potelienés, TamaSauskienés (2014, p. 90), ,visuotinai
sutariama ir laikomasi nuomonés, kad aukStesnio lygio ZmogiSkasis kapitalas skatina spartesnius
ekonominio augimo tempus. ]vairiais tyrimais jrodyta, kad ZmogiSkasis kapitalas vienas i3
pagrindiniy jvairiy Saliy pajamy ir gerovés svyravimo Saltinis*.

Visais laikais verslui buvo svarbus pelnas ir ekonominis augimas. Vienas i§ veiksniy,
lemianciy tai, tai ZmogiSkasis kapitalas. Jmonei svarbu atsirinkti kompetentingus darbuotojus ir
iSugdyti lyderius, vadovus, kurie padés jmonei klestéti.

Vienas iS svarbiy veiksniy ugdant vadovus, tai esamo Zmogiskojo kapitalo tobulinimas ir
kopimas karjeros laiptais. TacCiau tai pasiekti jmonéje turi vyrauti darbuotojy pastovumas.
Dubauskas (2006, p. 26) mano, kad organizaciné kultiira sukuria organizacijos klimata, kuris
skatina darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma.

Organizacijos klimatas yra svarbus veiksnys didinant jmonés efektyvuma. Todél biitina tai
sekti ir istirti, kad tiek jmonei, tiek darbuotojams bty gerai.

Darbo aktualumas ir naujumas. Tyrinéjant organizacijos klimata siekiama iSsiaiSkinti, kaip
jis susijes su organizacijos veiklos kokybe ir pasiektais rezultatais. ,,Organizacijos klimatas,
veikiamas jvairiy veiksniy, daro poveikj organizaciniams ir psichologiniams procesams, o per juos
— organizacijos veiklos rezultatams“. (RekaSiaté-Balsiené, 2006, p. 126). Organizacijos klimato
tyrimai atliekami daugumos autoriy nuo praeito amZziaus: Litwin, Stringer (1968), Campbell ir kt.
(1970), Hellriegel, Slocum (1974), Muchinsky (1976), Jones, James (1979), Kopelman ir kt. (1990),
Davidson ir kt. (2001), Parket ir kt. (2003), Manning ir kt. (2004), Merkys ir kt. (2005), Thumin,
Thumin (2011). Matoma, kad organizacijos klimato tyrimai iSlieka aktualds ir Siais laikais. Kadangi
tiriamoji organizacija néra iki Siol atlikusi organizacijos klimato tyrimy, bitia iSsianilizuoti
organizaicjos klimatgq. Neigiamas organizacijos klimatas maZina darbuotojy, motyvacija, didina
darbuotojy kaitg, todél jmoné praranda finansinj ir Zmogiskajj kapital3. [monéms svarbus
organizacijos klimatas dél jtakos veiklos rezultatams, todél yra biitina iStirti organizacijos klimata ir
pateikti iSvadas, kurias jgyvendinus bus galima pasiekti norimy rezultaty. Remiantis autoriy
atliktais organizacijos klimato tyrimais, bakalauro darbe iSskirtos dimensijos: motyvacija, vadovo
pagalba ir palaikymas, atsakomybé, konfliktai, bendradarbiavimas, vadovavimo stilius, Siy

dimensijy pagrindu buvo parengtas tyrimo instrumentas.



Organizacijos klimatas yra magrinéjama tema, todél dauguma autoriy (RekaSitité-Balsiené,
2006; Naujaniené, 2015; Vveinhardt, Skindaraité, 2012; Kazilitinas, 2004; Lamprea ir kt., 2015;
Bjorkdahl, Borjesson, 2011; Noordin ir kt., 2010) skirtingai aiSkina organizacijos klimato sgvoka.
Vieni autoriai teigia, kad organizacijos klimatas — individualus suvokimas apie tai, kas svarbiausia
organizacijoje — normy, likesCiy suvokimas, tai daro jtaka individo elgesio formavimuisi. Kiti
teigia, kad organizacijos klimatas — organizacijoje dirbanciy individy suvokiama aplinka dél esanciy
taisykliy, taikomos politikos, vyraujancio nuoSirdimu, pagalbos ir kt. Taip pat organizacijos
klimatas nurodo pasikartojancius elgesio modelius.

Siame darbe autorius jmonés problemga sprendzia atliekant empirinj tyrimaq kiekybiniu biidu,
siekiant suprasti tiek administracijos, tiek darbininky nuomone vyraujantj klimata.

Tyrimo problema. Kaip, palankiai ar nepalankiai ir pagal kokias dimensijas, organizacijos
klimatg vertina UAB ,,NMF SLEEP* darbuotojai?

Tyrimo objektas. UAB ,,NMF SLEEP“ organizacijos klimatas.

Tyrimo tikslas. [Sanalizavus organizacijos klimato moksline literattirg, iStirti organizacijos
klimata UAB ,,NMF SLEEP“.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksline literatiirg organizacijos klimato aspektu.

2. ISanalizuoti dimensijas, kurios formuoja organizacijos klimata.

3. I3siaiSkinti palankiausiai ir nepalankiausiai vertinamas dimensijas.
4. lvertinti UAB ,NMF SLEEP“ organizacijos klimata.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé.
2. Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa.
3. Statistiné gauty duomeny analizé.

Atliekant mokslinés literatiiros analize, siekiama apibrézZti organizacijos klimata, pateikti
autoriy poZzitrius organizacijos klimato tema, pateikti organizacijos kultiiros ir klimato sgveika.

Empiriniam tyrimui naudota anoniminé anketiné apklausa rastu. Buvo apklausti 63 UAB
»,INMF SLEEP“ darbuotojai. Tyrimo duomenys apdoroti ir analizuoti naudojantis programine jranga
Microsoft Office Excel 2007.

Praktinis tyrimo reikSmingumas. [vertinus organizacijos klimata galima nustatyti prieZastis
dél kuriy klimatas geréja ar prastéja. Tyrimo rezultatai parodyty galimas tobulinanti UAB ,,NMF
SLEEP“ veiklas, siekiant didesnio efektyvumo. Atlikto tyrimo rezultatai, pateiktos iSvados ir
pasitilymai dél organizacijos klimato gerinimo pristatyti tyrime dalyvavusios jmonés padaliniy
vadovams, kurie supaZindins likusius darbuotojus.

Darbo struktiira. Bakalauro baigiamajj darba sudaro dvi dalys.



Teorinéje dalyje analizuojami mokslinés literattros Saltiniai. Darbe apibendrinta organizacijos
kulttira, klimatas. ApzZvelgti pagrindiniai organizacijos klimata formuojantys veiksniai,
nagrinéjamos organizacijos klimato dimensijos ir jy jtaka darbuotojams ir organizacijai.

Antroje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, kiekybinio tyrimo apraSomoji dalis, empirinio
tyrimo rezultaty analizé, iSvados, rekomendacijos.

Bakalauro baigiamajj darba sudaro: santraukos lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, du skyriai,
iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgraSas, priedai. Darbe panaudoti 82 mokslinés literattiros

Saltiniai.
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1. ORGANIZACIJOS KLIMATO TEORINIS ASPEKTAS

1.1 Organizacijos kultiira

Zmonés dirbdami ir siekdami tiksly sukuria tam tikra aplinka darbe. Tai yra tam tikras
organizacijos individualumas, tai, kas skiria dvi identiSkas jmones vieng nuo kitos dél vyraujancios
organizacijos kulttros. Pruskus, LukoSevicius (2009) organizacijos kultiirg apibtidina kaip priimtus
darbo atlikimo metodus tam tikroje organizacijoje. Pruskus, LukoSeviCius (2009) teigia, kad
organizacijos kultliros esminis bruoZas — bendry sampraty sistema. Anot autoriy, tai leidZia
organizacijai iSsiskirti i$ kity. Bakanauskiené, Kyguoliené (2013) teigia, kad organizacijos kultiira —
tai darbuotojy elgesio normos, vertybés, poZiiiros ir jsitikinimai. Robbins (2006) teigia, kad
organizacijos kultira — vienody jsitikinimy sistema. Tai padaro organizacija savitg, kitokia.
Organizacine kultiira Chmiel (2005) jvardija kaip neformalig organizacijg. Teigia, kad ja sudaro
tokie elementai kaip darbuotojy vertybés, nuostatos ir jsitikinimai.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira tai tarsi darbuotojams biidingos elgesio
normos, bendros vertybés, poZiiriai, jsitikinimai. Visa tai vieng organizacija iSskiria nuo kitos, nes
skiriasi dirbantys Zmonés, kurie turi skirtingas patirtis, skirtingas paZiiiras, vertybes, todél ir jmoné
turi iSskirtine organizacijos kultiira.

Anot Simanskienés, Sandu (2014, p. 202), ,kiekviena organizacija pasizymi savita
organizacine kultiira. Spartéjantys globalizacijos tempai, didéjanti konkurencija, vykstantys jmoniy
susijungimai ir susiliejimai lemia vis didéjancia organizacinés kultiiros svarba. Organizaciné kultiira
lemia jmonés unikalumg, didina darbuotojy prisiriSimg prie organizacijos, brandina jy tapatumo
jausma. Tinkama organizaciné kultira padeda valdyti darbuotojus, skatina novatoriSkumg ir didina
produktyvuma.” Kazilitinas (2004, p. 74) papildo organizacijos kultiiros sampratq ir priduria, kad
»organizaciné kultiira — tai esminés vertybés apie tai, kas gera ir bloga, teigiama ir neigiama. Tai
vertybés, padedancios kreipti organizacijos veiklg tinkama linkme, jomis vadovaujantis randamas
tinkamas problemos sprendimo biidas, tobulinama vidiné organizacijos struktiira, veiklos politika.
PoZitiris, sutinkantis su anksciau iSdéstytomis mintimis apibendrinamas Kvedaravicienés (2013, p.
36): bendraja prasme, ,organizacijos kultira yra organizacijos vertybiy, nuostaty, likesciy ir
elgsenos normy visuma, priimtina daugumai organizacijos nariy ir padedanti organizacijai
patenkinti visy jos nariy poreikius siekiant organizacijos tiksly. Organizacijy vertybés konkuruoja
tarpusavyje ir Si konkurencija jtakoja organizacijos tikslus, struktiira bei nariy tarpusavio

santykius.“
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Apibendrinant autoriy mintis galima teigti, kad organizacijos pagrinda, t. y. Zmonés, sukuria
aplinka, organizacine kultiirag. Organizaciné kultira — simbolis, kurio tik pavirSutiniSka dalis
matoma ir jauCiama. Tai gali bati tam tikri darbo atlikimo metodai ar tik tam tikros organizacijos
darbuotojams Zinomos taisyklés, taCiau butent tai ir iSskiria organizacijq iS kity. Darbuotojai sukuria
vientisa sistemaq, kultira, kuri tarsi priverCia naujai atéjusj Zmogy prisitaikyti prie padéties, tarsi
jstato j tam tikrus organizacijos rémus. Organizacijos ir naujai atéjusiy Zmoniy vertybés konkuruoja
ir lemia tarpusavio santykius, del ko pajauciamas pakites organizacijos klimatas. Organizacijos
kult@ira yra neatsiejama nuo organizacijos klimato, nes, perZengus organizacijos kultiros norma ar
sulauZius neraSytq taisykle, pablogés organizacijos klimatas dél kilusio konflikto.

,Organizaciné kultiira — tai dirbtiné, samoningai plétojama kultira. Sios kultiiros struktiira
atitinka organizacijos kultiiros struktiirg, taCiau turinys skiriasi. Turinio dedamosios, nors gali biti ir
panaSios, organizacijas skiria viena nuo kitos. Organizacinés kultiros charakteristikos sudaro
organizacijos valdymo (vadybos) turinj ir tampa skiriamaisiais bruoZais, pagal kuriuos organizacijos
save pozicionuoja, tampa atpaZjstamomis ir/ arba interpretuojamomis personalo, vartotojuy, klienty
ir kt.“ (Vveinhardt, 2011, p. 229). Taip pat Vveinhardt, Petrauskaité (2013, p. 152) pabréZia: ,,Stipri
susiformavusi organizacijos kultira yra viena iS pagrindiniy varanciyjy jégy, stiprinanti
organizacijos nariy motyvacijg bei gera savijautg. Savitos vertybés, elgesio normos, suformuotas
jvaizdis, vadovo poZitiris, jo vadovavimo, bendravimo stilius skatina darbuotojy jsipareigojima
organizacijai, darbuotojai noriai tapatinasi su organizacija ir laiko save jos dalimi. Organizaciné
kultira — tai vienas esminiy organizacijos valdymo instrumenty.*.

Galima pastebéti, kad organizacijos kultiira neatsiejama nuo organizacijos klimato, tai tarsi
viena i§ sudétiniy daliy. Tai patvirtina ir pirmas paveikslas. Pirmame paveiksle matyti, kad
organizacijos kultirg sudaro jvairlis elementai. Vienas jy — organizacijos klimatas. Tai svarbus
veiksnys, kurj verta nagrinéti plaCiau, nes tai iSsiaiSkinus galima nustatyti, koks yra klimatas, ar jis
padeda jmonei siekti tiksly, ar ne. ,,Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybeé,
atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos
klimatas yra veikiamas organizacijos kulturos bei kity veiksniy; svarbi jo ypatybé — savaiminio
dauginimosi efektas. Kuo daugiau tokiy organizacijos nariy, kurie pripaZjsta vertybes ir jsipareigoja
joms, tuo stipresné OK, tuo didesnj poveik]j ji turi darbuotojams, nes sukuria tokj vidaus klimata
organizacijoje, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma“. (Dubauskas, 2006, p.

26).

12



Ceremonijos Simboliai
g Zmonin .
Zmoniny

grupés
jproéiai nuostatos

Ritualai [

{ Kimatas

Istonjos Herojai

1 pav. Organizacijos kultiiros dedamosios.
Saltinis: Vveinhardt (2011, p. 225).

Dubauskas patvirtina Vveinhardt paveiksla, kad organizacijos kultira ir organizacijos
klimatas yra susieti, ir pabréZia, kad organizacijos klimatas yra veikiamas organizacijos kultiros bei
kity veiksniy. Tai pat patvirtina ir Simanskiené, Sandu (2014) cit. Shein (1992), Kazilitinas (2004)
teigdami, kad organizacijos klimatas yra vienas i organizacinés kultiros elementy.

Galima teigti, kad organizacijos kultiira yra svarbus aspektas jmonei, organizacijos kultiira
sudaro daugybé elementy, kurie iSskirti pirmame paveiksle, vienas jy — organizacijos klimatas.
Imoné, kuri riipinasi darbo nasumu, darbuotojy tarpusavio santykiais, vyraujanciu klimatu, turi
atkreipti démesj j visus organizacijos kultiros dedamuosius. Taip pat organizacijos kultira — tai
vienas i$ biidy, kaip organizacijos save pozicionuoja ir tampa atpaZjstamos darbuotojy, darbuotojy

draugy, Seimy ar kity, su organizacija susijusiy asmeny.

1.2 Organizacijos klimato samprata

Organizacijos klimatas yra vienas iS svarbiausiy veiksniy norint suZinoti, kaip jauciasi
darbuotojai. Organizacijos klimatas yra susijes su organizacijos kultiira ir yra viena i3 tos kultiiros
sudedamyjy daliy. Simanskiené (2008, p. 175) pritaria poZitriui, kad organizacijos klimatas yra
susijes su organizacijos kultiira. ,,Siuo metu populiarios, madingos sqvokos ,komandos dvasia“,
»,lojalumas®, ,organizacijos klimatas“. TaCiau maZai kas susimasto, kad visi Sie reiSkiniai
nejmanomi be tinkamai kuriamos organizacinés kultiiros. Jeigu nenorima, kad darbuotojai dirbty
noriai ir produktyviai, jeigu nenorima paziaréti Siek tiek placiau | supancia aplinka, be jokios

abejonés galima ir apseiti be organizacinés kulttiros tyrimy ir jos kirimo organizacijose.“
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Organizacijos klimatas, anot RekaSitités-Balsienés (2006, p. 127), apibréZiamas kaip
»objektyviy ir struktiiriniy salygy organizacijoje rinkinys (arba ypatybés, apibiidinancios
organizacijg), atskiriantis vieng organizacija nuo kitos. Juo daZniausiai grindZiamas situacijos
organizacijoje aiSkinimas, jis turi jtakos organizacijos nariy elgesio formavimuisi. Tyrinéjant
organizacijos klimata siekiama iSsiaiSkinti, kaip jis susijes su organizacijos veiklos kokybe ir
pasiektais rezultatais“. ,,Taip pat organizacijos klimato savoka organizacinés psichologijos
literatiiroje vartojama labai placiai ir kartais apibréZia ne visai tuos pacius fenomenus. Netikslus
savokos apibréZzimas pridaré nemaZzai painiavos tiek tyréjams, tiek diskutuojantiesiems. Visoje
organizacijos klimato literatiroje galima iSskirti tris teorijy grupes, kurios atskiria psichologinj
klimatg.“ (RekasSiiité-Balsiené, 2005, p. 88). Rekasiiité-Balsiené (2005, p. 88) cit. Denison (1996),
,Sios grupés issiskiria nagrinéjant organizacijos klimato tyrimus, kurie orientuojasi j: a) individo
savybiy matavima per suvokima; b) organizacijos savybiy matavima per suvokimg ir c) sudedamaja
organizacijos savybiy matavima.

Organizacijos klimato savybes iSskiria Mahal (2009) cit. Denison (1996), Merriam-Webster
(2004) teigdamas, kad yra keturios organizacijos klimato savybes:

1) Palankus klimatas.

2) Skatinantis rizikuoti ir prisiimti rizika, klimatas.

3) Darnus klimatas.

4) Klimatas, skatinantis siekti rezultaty.

Taip pat autorius teigia, kad iSvardintos keturios savybés skatina pasitenkinimg darbu, didina
motyvacija darbuotojo ir organizacijos lygmeniu. Motyvacija — tai, ko reikia, ko trokStama, kas
skatina darbuotojq veikti.

Organizacijos klimatg ir organizacijos kultiirg nagrinéjo Naujaniené (2015, p. 30) cit. Keyton
(2005), teigdama, kad ,kultira yra rinkinys giliy vertybiy, jsitikinimy ir prielaidy, kurios yra
kuriamos per simbolines organizacijos nariy saveikas. Organizacijos klimatas yra paremtas
individualiu darbo aplinkos suvokimu ir yra pavirSinio lygmens organizacijos kultiiros
pasireiSkimas, kas klimatgq padaro laikinu ir subjektyviu. Tai yra, kultiira reikalauja gilios prielaidy
ir vertybiy analizés, o klimatas fokusuojasi i organizacijos konteksto pavirSinius bruozus. Kultiiros
ir klimato santykis yra fundamentaliis organizacijy tyrimuose“. Tuo tarpu tik organizacijos klimatg
apibiidina Vveinhardt, Skindaraité (2012, p. 129) cit. Vveinhardt (2009a): ,kai organizacijos
klimatas yra palankus, darbuotojai panaSiai suvokia normas, lukescius, susijusius su saugumu,
servisu ir etika bei prisideda prie organizacijos siekiy biiti sékmingai veikiancia jmone.
Organizacijos klimatas yra organizacijos nariy, jskaitant ir vadovus, tarpusavio santykiy padarinys

ir reakcijy i Siuos santykius suma“. Tuo tarpu Kazilitinas (2004, p. 73) mano, kad ,,organizacijos
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klimatas — tai organizacijos nariy suvokimas apie tai, kas svarbiausia organizacijoje. Sis suvokimas
apima darbuotojy nuomones dél dviejy pagrindiniy dalyky:

» kokia veikla organizacija uzsiima dabar;

» kokius tikslus organizacija numato pasiekti ateityje.

Taip pat autorius priduria, kad ,organizacijos klimata jos nariai pajauia anksciau, nei
iSmoksta suprasti ir perimti organizacijos kultiirines vertybes. Organizacijos klimata lemia
darbuotojy tikéjimas tam tikromis kulturinémis vertybémis, t. y. organizacijos kulttra.“ IS pateikty
apibréZimy galima pastebéti ,kad organizacijos kulttra ir organizacijos klimatas yra neatskiriamos
organizacijai budingos savybés. PabréZiamas esminis skirtumas, kad organizacijos kultira
reikalauja gilios prielaidy ir vertybiy analizés, o klimatas fokusuojasi | organziacijos konteksto
pavirSinius bruozus. Tais bruoZais gali biiti organizacijos nariy tarpusavio santykiai, reakcijos j
santykius. Klimatas gali skatinti ir motyvuoti darbuotojus dirbti ir siekti tiksly arba demotyvuoti.
Organizacijos klimatas suprantamas, anot Lamprea ir kt. (2015) cit. Chase ir kt. (2009), Castillo
(2011), pagal tai, kaip organizacijos monés suvokia aplinka organizacijoje. Sis suvokimas gali biiti
objektyvus, tai yra susijes su organizacinémis struktiiromis, organizacijos politika ar taisyklémis,
arba subjektyvus, susijes su nuoSirdumu ir palaikymu, kuris paveikia kiekvieno individo suvokimo
rezultatus.

Organizacijos klimato jtaka organizacijai pabréZia Bjorkdahl, Borjesson (2011): organizacijos
klimatas turi jtakos tokiems organizaciniams procesams (ar organizaciniam gyvenimui) kaip
priimant sprendimus, sprendZiant grupés problemas, koordinuojant, komunikuojant ir
kontroliuojant. Organizacijos klimatas daro jtaka tokiems individo psichologiniams procesams kaip
jsipareigojimui, individualus problemy sprendimui, motyvacijai, kirybiSkumui, mokymuisi.
Bjorkdahl, Borjesson (2011) cit. Isaksen ir kt. (2001) teigia, kad organizacijos klimatas daro jtaka
organizacijos veiklai, nes jis keiCia organizacija ir psichologinius procesus, taip pat papildo
organizacijos klimato reikSme. Vveinhardt (2010) teigia, kad organizacijos siekia tapti
patraukliomis darbuotojy atZvilgiu. Tuomet darbuotojas nori tapti organizacijos nariu. Néra tokios
organizacijos, kuri galéty funkcionuoti be bendravimo su savo darbuotojais. Darbo kokybés
rezultatas — pelnas, kuriam daro jtaka efektyvumas ir bendravimo kokybé su darbuotojais.
Darbuotojy tarpusavio santykiai yra vienas iS faktoriy, kuris daro jtaka organizacijos klimatui. Taip
pat mano Noordin ir kt. (2010) teigdami, kad organizacijos klimatas daro jtaka organizacijos
rezultatams per darbuotojy motyvacija. Daugelyje darby yra praraja tarp to, ka darbuotojas turi
padaryti, kad pasiekty tam tikrga normatyva, ir tarp to, ka gali padaryti, jeigu dirbs tinkamai
nusiteikes. Teigiamas organizacijos klimatas — katalizatorius, kuris skatina dirbti pajégiau ir

jvykdyti jsipareigojimus. Taip pat to paties autoriaus minima, joje yra bendras sutarimas, kad
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organizacijos klimatas yra multidimensinis konceptas, ir tam tikras skaic¢ius dimensijy gali tai
apibudinti.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos klimatas turi didZiulés jtakos organizacijai.
Bitent klimatas daro jtaka organizacijos veiklai keisdamas organizacijq ir tokius psichologinius
procesus kaip komunikacijg, kontrole ir kitas vadybos funkcijas. Taip pat klimatas turi jtakos
darbuotojy motyvacijai, kas lemia ir darbo naSuma, ir padidéjusia ar sumaZzZéjusia jmonés apyvarta.
Organizacijos klimatas yra multidimensinis konceptas ir svarbus veiksnys, kurj butina iStirti.
Organizacijos klimata sudaro tam tikras skaiCius dimensijy, kuriy déka bus iStirtas vyraujantis
klimatas.

Organizacijos klimata apibtidina Ikpe ir kt. (2013) teigdamas, kad skurdus organizacijos
klimatas apibtudinamas kaip neatpaZjstamas, neturintis pasitikéjimo, neturintis rySio, neturintis
organizacinés pagalbos, neturintis atsakomybés jausmo ir t. t. Tai gali bati viena iS prieZasciy dél
mazo produktyvumo, maZo pelningumo, mazZéjancios rinkos dalies ir, galimai, didelés darbuotojy
kaitos. Literatiira néra jzvelgusi specifiniy ir tiesioginiy istoriniy sgsajy tarp organizacijos klimato ir
darbuotojy darbo rezultaty, taciau santykiy Zinojimas tarp organizacijos klimato ir darbuotojy darbo
efektyvumo galéty padéti organizacijy lyderiams padidinti produktyvuma gerinant organizacijos
klimata. Prasta klimata apibiidina ir Zapkorius (2007, p. 114), jis teigia, kad jeigu ,,jmonéje yra
pakankamai Zenklus atotriikis tarp vadovy ir pavaldiniy, viena i prieZasciy — blogas organizacijos
klimatas, mazi atlyginimai, tobuléjimo galimybiy stoka, nerealts iSkelti darbo rezultatai, bet
svarbiausia viso to pasekmé — daugiau kaip pusé apklaustyjy néra motyvuoti, nors jmoné vykdo
jvairias skatinimo priemones.“ Palanky klimatg ir teikiama nauda iSskiria Clercqg, Rius (2007)
teigdamas, kad, esant tinkamam klimatui, darbuotojai suvokia kompanijos palaikymag dél
darbuotojy nory ir patys darbuotojai jaucia darbo svarbg. Taip pat darbuotojai sukuria stipresnj
emocinj rysj darbe.

Apibendrinant organizacijos klimato savoka galima remtis Ahuja (2014) mintimis, kad
individualiu lygmeniu Si savoka vadinama psichologiu klimatu. Kai sgvoka taikoma komandos
lygmenyje, gali buti vadinama komandiniu klimatu, aukStesniu lygmeniu — organizacijos klimatu.
Organizacijos klimatas yra darbuotojy suvokimas apie organizacija. Organizacijos suvokimag
sunkina tai, kad pats suvokimas dél vyraujancio klimato yra subjektyvus reikalas. Vienam nariui
klimatas gali atrodyti palankus, kitam nepalankus. Klimatas organizacijose gali biiti vertinamas tam
tikrais terminais ir matuojamas instrumentais, bet kiekvieno darbuotojo jauciamas skirtingai.
Klimatas, kuris tinka vienam individui, negali biti tinkamas kitam ar dar kitam. Klimata reikia
suprasti ir matuoti, nes organizacija ir darbuotojas gauna nauda iS palankaus organizacijos klimato.

Organizacijos klimatas nurodo pasikartojancius elgesio modelius kiekvieng dieng organizacijos
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aplinkoje t. y. patirtis, organizacijos aplinkos supratimas, todél yra interpretuojamas individy,
dirbanciy organizacijoje.

Organizacijos klimatas gali biiti apibudintas kaip organizacijoje dirbanciy darbuotojy elgesio,
paziiiry, jausmy, kurie daro jtakq darbui, supratimas. Visa tai daro jtaka organizacijai, jos procesams
ir tai lemia organizacijos sékme. DaZnai tai néra juntama tiesiogiai, taciau atlikus tyrimus tai galima
pastebéti. Organizacijos klimatas gali biti skurdus ir neskurdus. Tinkamas klimatas skatins
darbuotojus dirbti efektyviau, naSiau, bus geresné nuotaika, savijauta ir Zmonés ,,j darba eis kaip
Svente“. Todél suvokus, kad organizacijos kultiira yra svarbi organizacijos dalis, kurios viena i
sudedamyjy daliy yra klimatas, ir iStyrus klimata, kuris yra multidimensinis konceptas, per tam
tikras dimensijas bus galima suZinoti, kaip, palankiai ar nepalankiai, darbuotojai vertina klimatg ir

ties kuriais punktais ar dimensijomis organizacijai vertéty pagerinti valdymo metodus.

1.3 Organizacijos klimato dimensijos

Organizacijos klimata sudaro atitinkamos dimensijos, kurios per laika kito ir kito pats
organizacijos klimato suvokimas. Pirmame priede pateikiama organizacijos klimato dimensijy kaita
bégant metams.

IS pateikto priedo galima matyti, kad Litwin kartu su Stringer 1968 metais sukiiré dimensijas,
kurios turéjo didZiulés jtakos tolimesniems tyrimams, nes dauguma autoriy bitent ir rémeési
pateiktomis autoriy dimensijomis. Analizuojant Litwin, Stringer 1968 m. klimato dimensijas,
galima pastebéti, kad anot Mahal (2009), iS pradZiy autoriai iSskyré SeSias dimensijas: struktirag,
atsakomybe, atlygi, rizika, Silta bendravima, pagalba. Po kurio laiko, remdamiesi McClellando
poreikiy teorija, pridéjo prie esamy SeSiy dimensijy dar tris ir taip iSrado devynias: struktiira;
atsakomybe; atlygj; rizika; Silta bendravima; pagalba; standartus; konfliktus; identiteta.

Keletas iS pavyzdZiy, kas rémeési Litwin ir Stringer (1968) sukurtomis dimensijomis, tai
Campbell ir kt. (1970). Jie iSskyré keturias dimensijas — savarankiSkuma; procediiry laipsnj
nustatyta pozicijoje; atlygio sistema; démesj, Silta bendravima ir pagalba. Remiantis bitent Siy
mokslininky nuomone ir atliktais tyrimais, matyti, kad anuomet labai didZiule jtaka klimatui, kurias
iSskyré Litwin ir Stringer (1968), dareé atlygio sistema, Silto bendravimo ir pagalbos dimensijos.

AStuoniasdeSimtaisiais buvo atliekama daug tyrimy, susijusiy su organizacijos klimatu.
Pirmame priede aptariami aStuoni atlikti tyrimai. Analizuojant tais laikais buidingas klimato
dimensijas galima testi Campbell ir kt. (1970) atlikto darbo lyginimg su to paties deSimtmecio
autoriy darbais. Hellriegel ir Slocum Jr. (1974) iSskyré 5 dimensijas, kurios yra centralizacija,
pagalba, inovacijos, santykiai, motyvacija siekti rezultaty. Kaip matyti, nuo 1968 mety vis dar

iSlieka svarbios dimensijos, kurios praktiSkai nekinta, tai — pagalba, santykiai, atsiranda nauja —
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motyvacija siekti rezultaty. Jones, James (1979) metais iSskyré SeSias dimensijas: vadovo pagalbg ir
palaikyma; bendradarbiavima darbo grupéje; draugiSkumgq ir Siltuma; konfliktus ir veidmainyste;
pasitikéjimg. Sis autorius atrado dimensijas, pagal kurias buvo taip pat atliekama daug tyrimy, ir
daugelis autoriy tolimesniuose organizacijos klimato tyrimuose rémési iSskirtomis dimensijomis.

Galima daryti iSvada, kad aStuoniasdeSimtaisiais, mokslininky nuomone, didZiule svarbg
organizacijos klimatui turéjo Sios dimensijos: Siltas bendravimas ir pagalba; draugiSkumas; atlygio
sistema; kolegy santykiai; konfliktai.

1990 — 2000 metais taip pat buvo atliekama nemazai tyrimy, kurie yra iSskirti pirmame
priede.

Apibendrinant devintg deSimtmetj, galima teigti, kad Siuo laikotarpiu svarbiausios dimensijos
buvo panaSios kaip ir ankstesniame deSimtmetyje. Viena to prieZasCiy — autoriai, nagrinédami
organizacijas, darydami tyrimus, rémeési ankstesne kity autoriy patirtimi, dimensijomis. Todél tam
tikri autoriai pateikdavo visiSkai tas pacias dimensijas, kartais pridédami vieng dimensijq, kuria
patys surado.

DvideSimt pirmojo amZiaus pradZioje taip pat buvo skiriamas démesys organizacijos klimatui.
Vieni i$ autoriy, Davidson ir kt. (2001), iSskyré septynias dimensijas: vadovo pagalbg ir palaikyma;
profesinj ir organizacinj gyvybinguma; konfliktus ir veidmainyste; reguliacijas organizacijoje ir
darbo grupéje; darbo standartus. Matyti, kad dimensijos sutampa su anksciau minétomis. Taip yra
todél, kad Davidson ir kt. (2001), atlikdami tyrimus, nagrinédamas dimensijas, rémeési kity autoriy
atliktais tyrimais. Jis rémeési Jones, James (1979) ir Ryder, Southey (1990). Galima pabréZti fakta,
kad biitent Jones, James, atlike tyrimus, iSrado dimensijas, kuriomis remtasi ir Ryder, Southey
(1990), ir net dvideSimt pirmo amZziaus pradZioje. Tai leidZia daryti prielaida, kad iSskirtos
dimensijos yra labai svarbios nagrinéjant organizacijos klimata, nes jomis rémeési tiek daug autoriy.
Galima pastebéti, kad, nors ir prabégo daugiau nei dvideSimt mety, tam tikros dimensijos iSlieka
aktualios ir naujajame amZziuje. Lyginant su praeityje iSskirtomis dimensijomis, sutampa Sios:
vadovo pagalba ir palaikymas; konfliktai ir veidmainysté; iSStkiai ir autonomija; draugiSkumas,
Siltas bendravimas ir bendradarbiavimas darbo grupéje.

Patterson ir kt. (2005) atliko tyrima, turéjusj didelés reikSmés norint suprasti organizacijos
klimata, atliekant tolimesnius tyrimus. Sis autorius jvardino keturis modelius ir klimato dimensijas,
analizuodamas ankstesnius tyrimus. ISskirti modeliai — ZmogiSkyjy santykiy modelis; atviros
sistemos modelis; vidaus proceso modelis; racionalaus tikslo modelis. Kiekvienam modeliui

priskiriamos atitinkamos dimensijos. Sios dimensijos — organizacijos klimato dimensijos:
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darbuotojy gerové; autonomija vykdant uZduotis; dalyvavimas priimant sprendimus; komunikacija;
démesys mokymui; integracija; vadovo palaikymas; formalizavimas; tradicijos; lankstumas;
orientacija j pokycius; inovacijos; iSorinis démesys; relaksacija; aiSkiis organizacijos tikslai;
pastangos; efektyvumas; kokybés démesys; jtampa dél gaminimo; veiklos atsiliepimai. Autorius
iSskyré net 20 dimensijy. Kaip matyti, dauguma dimensijy sutapo su ankstesniy autoriy mintimis, ir
tai parodo, kad Patterson (2005) atliko kokybiSka darba tirdamas organizacinj klimata, puikiai
parinko ir iSanalizavo dimensijas. Tai parodo, kad tiek ankstesni, tiek naujesni mokslininkai dirbo
tinkama linkme ir iSrastos dimensijos, laikui bégant, nepraranda svarbumo tyrinéjant organizacinj
klimata.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos klimato tyrimai iSlieka aktualiis nuo pat seny
laiky. Dauguma autoriy remdavosi ankstesniy tyrimy duomenimis (dimensijomis), taip atlikdami
savo tyrimus ir patvirtindami ar paneigdami iSrastas dimensijas. Pagrindiniai autoriai, kurie padaré
jtakq tolimesniems tyrimais, tai Litwin, Stringer (1968), Jones, James (1979), Patterson ir kt.
(2005). Siais autoriais, kurie buvo i$skirti pirmame priede, daugelis ankstesniy mety ir iy laiky
autoriy adaptuoja dimensijas ir jomis remiasi atlikdami organizacijos klimato tyrimus.

Tiriant UAB ,,NMF SLEEP“ organizacijos klimata bus naudojamos Sios dimensijos: atlygio
sistema, tarpasmeniniai santykiai, vadovo bruoZai, bendradarbiavimas darbo grupéje, vadovo
pagalba ir palaikymas, atsakomybé. Tiriant tarpasmeninius santykius bus atkreipiamas démesys |

konfliktus, veidmainyste, draugiSkuma, Silta bendravima.

1.3.1 Motyvacija

Motyvavimas yra susijes su atlygiu uZ padaryta darbg, véliau bus parodomi tam tikri
atitikmenys, teks panagrinéti ir atlygio biidus. Autoriai, kurie pateikti pirmame priede, taip pat
motyvavimg iSskyré kaip atskirg dimensija. Palidauskaité (2007, p. 35) cit. BarSauskiene,
Janulevicitté (1999) teigia, kad ,,vadovai, siekiantys efektyviai vadovauti kitiems, turi gerai suprasti
ju poreikiy prioritetus, iSmanyti poreikiy klasifikacija, kaip poreikiai gali biti geriausiai
patenkinami darbe ir kokiq jtaka Zmogaus poreikiams turi jvairios motyvacijos formos“. IS autorés
minciy galima spresti, kad iSsiaiSkinus Zmoniy poreikius bus lengviau juos motyvuoti, patenkinti
poreikius. Tada Zmonés jausis laimingesni ir turés motyvacijq siekti aukStesniy tiksly, geriau dirbti.
Taip pat Palidauskaité (2007, p. 35) cit. Maslow (2006), teigia, kad ,,Zmogaus poreikiai gali buti
klasifikuojami j grupes pagal penkis hierarchijos lygius (nuo Zemiausiy — fiziologiniy iki
auksSciausiy — saviraiSkos), kurie sudaro piramide; kol poreikis néra patenkintas, jis yra motyvacijos
Saltinis. Nuo tada, kai poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio lygio poreikis®.
Remiantis autorés mintimis, galima teigti, kad Maslow poreikiy piramidé yra pritaikoma praktiSkai
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darbo vietoje ir biitent Si teorija tinka darbo motyvacijai sukelti, taip pat lyderiams, vadovams
biitina atkreipti j tai démes;j.

Tuo tarpu Kumpikaité, Kalinauskiené (2011, p. 797) cit. Lindner (1998) teigia, kad ,,vélesnieji
tyrinétojai Herzbergas, Mausneris ir Snydermanas iSskyré vidine ir iSorine motyvacija. Vidinei
motyvacijai buvo priskirtas pasisekimas, pripaZinimas bei pasitenkinimas darbu. ISorinei
motyvacijai priskirtas darbo uZmokestis ir darbo saugumas®. Kaip matoma i$ pateikty autorés
ZodZiy, iSskiriama vidineé ir iSoriné motyvacijq. Pateikti motyvacijos pavyzdZiai teigia, kad iSoriné
motyvacija — tai darbo uZmokestis ir saugumas, o vidiné motyvacija — pasisekimas, pripaZinimas ir
pasitenkinimas darbu. Kai kurie motyvacijos Saltiniai gali bati traktuojami kaip atlygis. Nagrinéjant
atlygio dimensijq, pastebima, kad darbo uZmokestis yra iSorinis atlygis, kaip ir iSoriné motyvacija, o
vidinis atlygis, kaip ir vidiné motyvacija, yra pripaZinimas, pasitenkinimas darbu. Galima daryti
iSvada, kad vienas iS motyvacijos Saltiniy yra jmonéje taikoma atlygio sistema, todél norint
tinkamai motyvuoti reikia iSanalizuoti ir atlygio sistema.

Toliau Kumpikaité, Kalinauskiené (2011, p. 798) teigia, kad ,,nekvalifikuotus darbininkus
geriausiai motyvuoja materialiniy vertybiy poreikis“. Taip pat mini, kad ,kvalifikuotiems
darbininkams ir specialisty padéjéjams artimiausias poreikis yra saugumo bei meilés“. Autorés
toliau minédamos ,,jy“ turi omenyje kvalifikuotus darbininkus: ,juy vidine motyvacija galima
patenkinti tiek klienty, tiek vadovybés padékomis, profesionalumo pripaZzinimu, kas suteiks
saugumo jausmg dél darbinés veiklos“. Toliau teigiama, kad ,,vadovams tinkamiausias yra prestizZo
poreikis. Siekimas buti geriausiam, padaryti jmone geriausia, todél vidiné motyvacija dirbdamas
vadovaujamg darbg tinkamiausia®, o ,specialistams geriausia vidiné motyvavimo priemoné — tai
galimybé savirealizacijai.“ IS pateikty motyvavimo pavyzdZiy galima pastebéti, kad uZimant
aukStesnes pareigas, motyvuoti dirbantj yra Zymiai sunkiau negu darbininkus. Darbininkams,
remiantis autorémis, uZtenka materialiniy vertybiy, kurios salygiSkai yra lengvas iSteklis motyvuoti,
o auk3cCiausias pareigas uZimantiems Zmonéms motyvacijos Saltinis — prestiZas. Galima teigti, kad
vadovaujamos pareigos ir pati pareigybé, tokia kaip vadovas, direktorius yra prestiZiné, nes
aukSciausia pozicija vadovavimo struktiiroje motyvuoja, taciau pati jmoné dél savo veiklos gali
nemotyvuoti. Vienas jy pavyzdZiy: jeigu jmoné neturi gero vardo Salyje, mieste ar pasaulyje, prasti
imonés finansinés veiklos rodikliai, uZimamos pareigos gali ne tik kad ne motyvuoti, bet ir
demotyvuoti, jeigu gresia imonés bankrotas ar kiti nemalonumai. Todél galima teigti, kad motyvuoti
Zemiausios grandies darbuotojus yra lengviausia, sunkiausia aukSciausios grandies darbuotojus.

Tuo tarpu Geneviciiité-Janoniené, Endriulaitiené (2008) cit. Latham, Pinder (2005) mano, kad
darbo motyvacija kyla i$ individo vidaus ir iSorés, daZniausiai darbdavio, tai yra tam tikri veiksniai

ir jégos, kurios motyvuoja.
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Kaip matyti, vienas iS buidy motyvuoti — taikyti Maslow poreikiy piramide darbo aplinkoje.
Reikia motyvuoti tam tikrais btidais pagal uZimamas pareigas. Tai suteiks naudos darbuotojui, nes
jis pasijus patenkines savo poreikius ir noriai sieks rezultaty darbe. Bus nauda ir organizacijai —
padidéjes darbo naSumas.
Nagrinéjant organizacijos klimatg ir vieng i dimensijy - motyvacija, daznai minimas iSorinis
motyvavimas. Tai apima patj atlygi, atlygio iSmokéjima, atlygio uZ darbg jvertinima. Atlygis
apibréziamas Munir ir kt. (2015): atlygis nuo piniginiy paskaty, tokiy kaip bonusai, iki ne piniginiy
apdovanojimy, tokiy kaip pagyrimas ar vieSas pripaZinimas, kas neturi ekvivalencios piniginés
vertés. Taip pat priduria, kad atlygis, kaip rodo pavadinimas, remiasi vadybininko gebéjimu duoti
kokia nors paskata. Atlygis gali priklausyti nuo piniginés kompensacijos uZ pagerintus darbo
grafikus. Autorius minédamas ,,pagerintus darbo grafikus“ kalba apie dirbamus vir§valandZius. Tuo
tarpu Lilly (2014) pritaria ankstesniy autoriy mintims ir priduria, kad, palankiai dirbdamas
(orientuojamasi | uZduociy atlikimq) ir stengiantis, darbuotojy trokStamas atlygis yra darbo
uzmokescio didéjimas. Galima pastebéti, kad autoriai minéjo, jog darbuotojai tikisi gauti atlygj uz
virSvalandZius, gera dirba, troksta atlyginimo pakélimo. Kelmendi (2017) teigia, kad sékminga
atlygio sistema susideda is:
® ne pinigais iSreikSto atlygio, kuris pats iS saves turi nematerialiai iSreikSta pelna; nematerialus
atlygis gali buti karjera ir socialinés paslaugos, pavyzdZiui draudimas darbo vietoje, atlygis,
jaukus interjeras ir puikiis santykiai su kolegomis;

e tiesioginis atlygis yra pagrindinis atlyginimas darbuotojui: tai gali biti piniginis uZdarbis per
darbo ménesj, metus, darbo uZmokestis, priklausomas nuo darbo rezultaty.

Oke (2015) teigia, kad vienas atlygis tenka Zmonéms uZ naryste. PavyzdZiui, dauguma
darbuotojy, nepriklausomai nuo hierarchinés padéties valdymo struktiiroje, gauna ta patj atlygi
neatsiZzvelgiant j patj darbo atlikimg. Tuo tarpu dauguma organizacijy atlyginima moka uzZ pasiektus
darbo rezultatus. DaZnai atlygis kinta dél paties darbo atlikimo. Gerai dirbantys gauna daugiau uz
vidutiniSkai dirbancCius. Remiantis autoriaus mintimis, galima padaryti iSvada, kad gamybinése
imonése gerai dirbanciais laikomi greitai dirbantys, daugiau produkty pagaminantys darbuotojai,
gauna didesnj atlyginimg uZ maZiau padarancius Zmones.

Oke (2015) taip pat priduria, kad dauguma organizacijy masto tik apie piniginés iSraiSkos
atlygi. TaCiau atlygis gali biti ir pagyrimas, tiesioginio vadovo pripaZinimas, bendradarbiy pagarba
ir kita. Taip pat Munyon (2015) ir kt. iSskiria dar neminétas nepiniginio atlygio formas ar kitus
privalumus. Tai gali biti nuolaidos perkant tam tikrus produktus, dovanojamos kelionés,
suteikiamos laisvos dienos, ateities uZzduotys parenkamos pagal pageidavimus, atliekant uZduotis

duodama daugiau savarankiSkumo, kontrolés.
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Tuo tarpu Yoon ir kt. (2015) cit. Aletraris (2010), Eisenberger, Aselage (2009) teigia, kad
vidinis atlygis gali biiti gaunamas savaime tiesiogiai i$ atlikto ar atliekamo darbo. DaZniausiai tai
atspindi patiriamas pasitenkinimo jausmas, pasiekimo jausmas, iSStkiai ir kylantys profesiniai
iSStkiai. Yoon ir kt. (2015) cit. Malik ir kt. (2015) pabréZia, kad prieSingai nei vidinis atlygis, yra ir
iSorinis atlygis — tai darbo uZmokestis, pajamos natiira, paaukstinimai. Dél vidinio ir iSorinio atlygio
pritaria ir Melanie, Troels (2015) cit. Armstrong (2012), jie iSskiria taip pat vidinj ir iSorinj atlygj.
Vidinis atlygio biidai — galimybé jausti malonumg atliekant veikla, galimybé naudoti sugebéjimus ir
igiidZius, uZduoties atlikimo pojucio galimybe, savarankiSkumas organizuojant veiklg. ISorinio
atlygio budai — jvertinimas ir pripaZinimas, piniginiai atlygiai, tokiu kaip bazinis atlyginimas ir
priedai, premijos ar kiti speciallis paskatinimai, turintys valiutine iSraiSka, Zodinis pagyrimas,
socialinis atlygis, toks kaip simpatija, statusas.

Galima teigti, kad atlygio sistema priklauso nuo jmonés politikos. Vienoje jmonéje vyrauja
nematerialus atlygis — sukurta aplinka, kuri leis pasitenkinti darbu, iSSukiai, kurie padés realizuoti
save, padékos uz atliekama darba. Kitoje jmonéje svarbesnis yra pinigais iSreikStas atlygis, tai
materialig verte turintis atlygis — atlyginimas.

Apibendrinant autoriy mintis galima teigti, kad motyvacija organizacijoje didinama
pasitelkiant jvairias motyvacijos teorijas, viena jyu — Maslow poreikiy teorija ir Vroom lukesciy
teorija. Kaip galima pastebéti iS anks¢iau minéty autoriy minciy, atlygis yra vienas i$ pagrindiniy
paskaty dirbti Zemos grandies darbuotojams organizacinéje struktiroje, o kylant organizacijos
struktira, motyvacija taip pat kinta kaip ir uZimamos pareigos. IS pagrindinés piniginés motyvacijos
atsiranda noras buti pripaZintam, galimybé savirealizuoti. Galima teigti, kad, uZimant sudétingesnes
pareigas, motyvacijos btidas tampa kéblus ir reikalauja didesniy pastangy. Motyvacija — atlygis -
gali buti skirstomas j piniginj (materialy) — nepiniginj (nematerialy), vidinj — iSorinj. Apibendrinant,
atlygiu gali biti laikomas kaip valiutine verte turintis ar ne pinigais iSreikStas paskatinimas uz
darba, darbo rezultatus. Taip pat yra vidinis atlygis, kuris kyla tiesiogiai iS atliekamo darbo.
PavyzdZiui, tai gali biiti pasitenkinimas dél atliekamo darbu, iSStkiai ir kita. Yra ir iSorinis atlygis —

darbo uzmokestis, pajamos natiira, paaukstinimai ir kita.

1.3.2 Atsakomybé

Atsakomybés dimensija yra kita dimensija, kuri bus tiriama organizacijos atveju. Si dimensija
taip pat iSsiskiria populiarumu nuo pat seniausiy laiky. Autoriai atsakomybe iSskiria kaip socialine
atsakomybe, socialiai atsakingus veiksmus organizacijoje. Hatch, Stephen (2015) teigia, kad
atsakomybé jmonéje iSmatuojama pagal tai, kiek ji daro jtakos visuomenei ir pasauliui. Apskritai
atsakomybé apima keturias pagrindines sritis: darbo aplinka, bendruomene, rinka, aplinka. Jeigu
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jmoné socialiai atsakinga, matoma, kad jmoné ar jmonés prekés Zenklas turi geresne reputacija,
jdarbina talentingus Zmones, biidinga maZza darbuotojy kaita, pageréjes rizikos valdymas. Taip pat
Vveinhardt, Andriukaitiené (2015) mini, kad yra socialinis elgesys tiek organizacijos, tiek
darbuotojo lygmenyje. Organizacijos lygmenyje — atsakomybé visuomenés atZvilgiu — aplinkos
apsaugos priemoniy taikymas, santykiai su darbuotojais, vieSojo intereso uZtikrinimas. Darbuotojy
lygmenyje — noras iSeiti iS darbo, nepakankamaa komunikacija ir dél to mazas informacijos kiekis,
fizinés ir psichinés sveikatos biiklé, korupcija, nepotizmas, favoritizmas. Vveinhardt,
Andriukaitiené (2015) pritaria iSreikStai minciai, kad socialinis elgesys yra organizacijos ir
darbuotojo lygmeniu, pritaria ir Hatch, Stephen (2015) teigdamas, kad tiek atsakomybé asmens
lygmeniu, tiek atsakomybé organizacijos lygmeniu yra susijusi ir daro viena kitai jtaka.

Tuo tarpu Buonocore (2016) cit. Park, O’Rourke, O’Brien (2014) teigia, kad kai kurie
asmenys yra linke prisiimti daugiau atsakomybeés, lyginant su kitais, dél geresnés aplinkos sukiirimo
sau ir bendradarbiams. Minétoje citatoje autorius mini aplinkos sukirima, tai yra darbine aplinka,
kad biity patogu ir malonu dirbti. Taip pat priduriama, kad laikui bégant gali sumaZéti suvokimas,
joje biitent vienas asmuo turi kurti teigiamus organizacijos pokycius. Bendravimas su Kkitais
bendradarbiais gali paskatinti kity asmeny jsitraukimg j patogios darbinés aplinkos kiirima
organizacijoje ar kuriant teigiamq klimata. Tuo tarpu Bean, Forneris (2015) cit. Hellison, Walsh
(2002); Martinek, Schilling, Johnson (2001) teigia, kad asmenine atsakomybe taip pat laikoma ir
savikontrolé — galimybé kontroliuoti elgesj. Taip pat pastangos — galimybé kandidatuoti ir atlikti
tam tikra uzZduotj; saviugda — gebéjimas tobuléti tam tikroje srityje naudojant nepriklausomus tikslo
siekimo biidus ir planuojant treniruotes be vadovo; lyderyste — gebéjimas vadovauti grupei siekiant
tikslo. Anot autoriaus, biitent Sios sagvokos yra susijusios su asmenine atsakomybe.

Apibendrinant galima teigti, kad atsakomybé yra tiek individo, tiek organizacijos lygmeniu.
Individo lygmenyje tai apima tokias sritis, kaip aplinkos kiirima (atsineSus daiktus, kurie daro
aplinka malonig, pvz. géles ir pan.), savikontrole tam tikrais aspektais. Savikontrolé yra svarbus
veiksnys, nes kontroliuojant elgesj galima iSvengti konflikty ir likti atsakingu Zmogumi. Toliau
asmens lygmeniui priskiriama noras kandidatuoti ir atlikti tam tikrg uzduotj, saviugda. ISvardinti
punktai yra atsakingo organizacijoje Zmogaus poZymiai. Tuo tarpu organizacijos lygmeniu
atsakingas elgesys traktuojamas kaip atsakomybé visuomeneés atZvilgiu, aplinkos apsaugos
priemoniy naudojimas, vieSo intereso uZtikrinimu, santykiai su darbuotojais taip pat korupcija,
nepotizmas ir kita. Kaip matoma, kad atsakinga organizacija su atsakingais Zmonémis yra

siekiamybé, nes tokioje organizacijoje sukuriamos geros darbo salygos ir vyrauja geras klimatas.

1.3.3 Bendradarbiavimas
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Bendradarbiavimas yra dar viena iSskirta tiriamoji dimensija, kuri leidZia iStirti organizacijos
klimata. Si dimensija taip pat yra viena i§ pagrindiniy, kurig tyréjai jtraukia i organizacijos klimato
tyrimus. Vieni Sig savoka jvardija kaip bendradarbiavimg plaCigja prasme, kiti konkretina
apibréZima — kalbg apie bendradarbiavima darbo grupéje.

DaZnai Zmonés nelinke dirbti darbo grupése ir tuo labiau bendradarbiauti. Taip atsitinka dél
asmeniniy nuostaty. Taciau Corgnet ir kt. (2015) cit. Lange ir kt. (2014) sitlo biidus, kaip padrasinti
Zzmones bendradarbiauti. Sitilomi du budai, kaip grupéje gali biiti priimami sprendimai, kuriuos
vadybininkai gali naudoti, kad vykty bendradarbiavimas. Tai autokratinis sprendimy priémimas
arba grupés balsavimas. Fay ir kt. (2014) teigia, kad komandinis darbas keifia emocinj patyrima,
keicia paZinima ir asmenines nuostatas, todél atsiranda padidéjes kiirybingumas ir gebéjimas spresti
problemas kiirybiskai. Be to, komandinis darbas yra susijes su organizacijos struktiiros pakitimu, t.
y. idéjos ir Zinios juda nebitinai hierarchiniu lygmeniu, kaip yra jprasta, o lanksciau, déel ko
organizacija tampa lankstesné ir geba geriau prisitaikyti.

Tuo tarpu Anvuur, Kumaraswamy (2016) cit. Tyler, Blader (2001) teigia, kad
bendradarbiavimas yra apibuidinamas kaip asmens veiklos elgesys, kuris padeda pasiekti darbo
grupiy tikslus ir turi keturis vaidmenis — dimensijas. Pirma vaidmuo — pagirtinai atliekantis savo
darbo funkcijas, kitas vaidmuo — ,,einantis papildoma mylig“, t. y. prisiimantis papildomy uzduociy
ar padedantis kolegoms spresti su darbu susijusias problemas. Tre€ias vaidmuo — besilaikantis visy
taisykliy ir procediiry, paskutinis vaidmuo — darbg atidedantis iki autoritetingo Zmogaus patarimo ar
tinkamo pavyzdZio i$ praktikos, jeigu néra taisykliy ar aiSkiy normy. Tuo tarpu Cardon, Marshall
(2015) atliko tyrima, kuris tyré socialiniy medijy naudojima bendradarbiaudamas ir komunikuojant
komandoje. Cardon, Marshall (2015) cit. Berry (2006), (2011), Douglas, Martin, Krapels (2006)
teigia, kad Siais laikais vis daugiau démesio skiriama komunikacijai, kai ji yra tiesiogiai komandoje,
o ne per hierarchine struktiirg. Organizacijos remiasi prielaida, kad efektingas bendradarbiavimas
veda | inovacijas ir padidéjusj produktyvumg. Darbas komandose taip pat didina pasitenkinima
darbu ir jsitraukima j uZduotj. Cardon, Marshall (2015) cit. Berry (2006), (2011), Markman (2009),
priduria, kad virtualus bendravimas komandose daZznai lenkia komandas, bendraujancias ,,akis j akj“
su kolegomis. Virtualios komandos greitai priima sprendimus, pasiZymi sprendimy kokybe,
komandos bendradarbiavimu. Salas ir kt. (2015) teigia, kad bendradarbiaudamas komandoje turi
biiti nustatytas aiSkus tikslas, kurio siekiama. Komanda, norinti efektyviai dirbti, privalo turéti tam
tikras uzduotis, kurias atliekant palaipsniui artéjama prie uzduoties jgyvendinimo. Taip pat Salas ir
kt. (2015) cit. Morgan ir kt. (1994) teigia, kad dirbdamas komandoje daug démesio skiriama
komandos elgesiui (ka komandos nariai daro), nuostatoms (kaip komandos nariai jauciasi ar kuo

tiki), kognityviniams procesams (ka komandos nariai galvoja ar Zino). Lipinskiené (2011) teigia,

24



kad, esant geram bendradarbiavimo klimatui, nariai gali sutelkti démesj j problema, iSklausyti
vienas kita ir suprasti, nebijoti rizikuoti ir biiti pasiryZe dirbti vienas uZ kita.

Remiantis autoriy mintimis, galima teigti, kad norint, jog komanda efektingai
bendradarbiauty, reikia turéti aiSky tiksla, pasiskirstyti uZduotis. Komandos vadovas turi sutelkti
démesj ne j patj uZduoties atlikima, bet j komandoje vykstancius procesus kaip komandos elgesys,
nuostatos, komandos kognityvinius procesus. Jeigu nekreipty démesio j iSvardintus veiksnius,
komanda negaléty efektyviai dirbti ir priimti tinkamus sprendimus. Galima teigti, kad, bégant
laikui, gali tekti dirbti komandose per atstuma, su kompiuteriu. Tam turi jtakos padidéjes gyvenimo
tempas, organizacijos lankstumas dél iSorés pokyciy. Kadangi kai kurie darbuotojai nelinke dirbti
komandose, nelinke bendradarbiauti ar komunikuoti, teks jiems prisitaikyti. Vadybininkams teks
stengtis taikyti Zinias, kad jtraukty pavaldinius j uZduotj, sukelty nora bendradarbiauti. Sukirus
tinkamg bendradarbiavimo klimatg nariai galés susitelkti ties problema, iSklausyti ir suprasti bei bus

pasiryZe dirbti vieni uZ kitus.

1.3.4 Vadovo pagalba ir palaikymas

Sia dimensija, kaip ir anks¢iau minétas, i§skyré daugelis autoriy. Ji svarbi tuo, kad komandos
neformalus ar formalus lyderis daro jtaka organizacijos ar organizacijos padalinio klimatui. Sis
Zmogus yra svarbus tiek komandoje, tiek padalinyje ar visoje organizacijoje. Tai Zmogus, kuris geba
jtikinti kitus, yra autoritetingas. Nuo svarbiy Zmoniy priklauso kity komandos nariy elgsena ir
organizacijos klimatas. Easton, Rosenzweig (2015) cit. Anand ir kt. (2010) teigia, kad vadovai yra
labai svarbiis palaikant komandos démesj ir uZtikrinant komandos darbo gerinima. Taip pat
autorius, cituodamas anksciau minéta autoriy, teigia, kad komandos vadovas taip pat valdo
komandos tvarkarastj ir uzZtikrina, kad gairés yra atitinkamai jvykdomos. Taip pat autorius teigia,
kad, be problemy sprendimy, vadovai padeda komandos nariams ir apmoko, kaip naudotis analizés
jrankiais. Vadovai paskirsto ir koordinuoja uZduotis tarp komandos nariy ir susidoroja su kylanciais
konfliktais, motyvuoja komandos narius ir organizuoja griZtamajj rysj bei jvertina. Kaip matoma,
vadovas ne tik sprendZia problemas komandoje, bet ir apmoko kitus komandos narius, kaip reikia
naudoti tam tikrus jrankius, paskirsto uzduotis, motyvuoja, organizuoja grjZtamajj rysj ir jvertina
atlikta darba. Galima teigti, kad motyvacijos dimensija tarp organizacijos klimato dimensijy yra
aktuali ir buvo anksciau iSanalizuota.

Vadovas svarbus kitiems darbuotojams, nes biitent jis yra ju oficialus arba neoficialus
vadovas. Todél pavaldiniai stengiasi sukurti tam tikrus santykius su lyderiu. Furunes ir kt. (2015)
cit. Liden, Aslyn (1998), teigia, kad prasti santykiai tarp pavaldinio ir vadovo pasireiSkia
informacijos pasikeitimu tik su darbu susijusia informacija, geri santykiai tarp lyderio ir pavaldinio
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pasireiSkia bendravimu jvairiomis socialinémis temomis, tarpusavio simpatija, pasitikéjimu,
pagarba ir jtaka. Apibendrinant autoriaus mintis, galima daryti iSvada, kad vadovo palaikymas ir jo
autoritetas priklauso nuo tarpusavio santykiy tarp pavaldinio ir vadovo. Palaikymas placigja prasme
gali bati susijes su darbo aplinka arba individo gyvenimu, nesusijusiu su darbu. Todél galima
pastebéti, kad esant geriems santykiams, pavaldinys ir vadovas kalbés jvairiomis temomis,
pasidalins sunkumais ir sulauks vadovo palaikymo tam tikrais momentais. Kitu atveju, esant
prastiems santykiams, pokalbis bus susijes tik su atliekamu darbu.

Anot Jansen ir kt. (2016), vadovo pagalbg ir palaikyma galima traktuoti kaip individualiy
iniciatyvy atsiradimo skatinimg ir harmoningy santykiy palaikyma. Taip pat lyderiai gali padéti
komandoms pasidalindami mokymosi patirtimi tarp komandos nariy, kai atsiranda konfliktas dél
mokymosi. Autorius taip pat priduria, kad palaikancio vadovo bruozZai — atsakomybés uz tam tikra
darbg iSaiSkinimas pavaldiniams, griZtamojo rySio teikimas. Tuo tarpu Jansen ir kt. (2016) cit.
Lovelace ir kt. (2001) pritaria anksciau autorés iSdéstytoms mintims ir teigia, kad vadovas gali
skatinti komandos narius iSreiksti skirtingus poZzitrius, nebijodamas kritikos, taip pat prisidéti su
kolegomis dalindamasis patirtimis, Ziniomis, naujomis jZvalgomis su kolegomis, kurios atsirado
atliekant tam tikras uZduotis arba apie jas diskutuojant.

IS pateikty minciy galima daryti iSvada, kad vadovo palaikymas ir pagalba yra svarbus
veiksnys, nuo kurio priklauso visos organizacijos arba organizacijos padalinio klimatas. Vadovo
pagalba yra susijusi su darbo aplinka, t. y. vadovas padeda, sudaro tvarkarastj (pakoreguoja ir taip
padeda susiderinti su kitu darbu ar dirbti taip, kaip nori), paskirsto uZzduotis, koordinuoja jas,
sprendZia konfliktus, organizuoja grjZtamajj rysj ir kita. Taciau vadovo palaikymas apima su darbu
susijusias ir su darbu nesusijusias problemas. Tai reiSkia, kad vadovas moraliSkai palaiko savo
darbuotojus, kai jiems buityje iSkyla sunkumai, noriai padeda, pakonsultuoja. Esant geriems
santykiams jauCiama ne tik pagalba iS vadovo, bet ir palaikymas, darbuotojai noriai dalinasi

informacija su savo lyderiu ir tuomet klimatas yra tinkamas.

1.3.5 Konfliktai

Konfliktai — dar viena i$ aktualiy organizacijos klimato dimensijy. Studijuojant ankstesnius
tyrimus, dauguma autoriy iSskyré Sig dimensija. Konfliktai yra svarbus veiksnys, nes bitent dél
iSkylanciy konflikty kencia klimatas. Konfliktas apibréZiamas Racelytés (2013, p. 57) cit. Rubinas,
Pruittas, Kim (2001) kaip ,,suvokiamas interesy iSsiskyrimas ir Saliy jsitikinimas, kad tuo paciu
metu egzistuojantys ju siekiai negali buti jgyvendinti. Kai bent viena Salis mano, kad jos ir kity
interesai yra nesuderinami, kyla nesutarimai, o dalyviy elgesj lemia jy poZiiris | situacija. Konflikty
Saltiniai labai jvairts: konfliktas gali kilti dél iStekliy stokos; siekio iSlaikyti teigiama poZiiirj j save
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bei grupe, kuriai priklauso; siekio iSlaikyti turimg pasaulio supratima bei jsitikinimus®. Kiaunyte,
Ruskus (2010, p. 114) teigia, kad ,konfliktai galimi, kai vienu metu tenka atlikti keleta skirtingy
vaidmeny, kai susikerta ir prieStarauja vieni kitiems instituciniai, profesiniai, asmeniniai interesai ir
vertybinés nuostatos”. IS pateikty mincCiy galima daryti iSvada, kad konfliktas yra suvokiamy
interesy iSsiskyrimas ir konflikty Saltiniai daZniausiai btina dél iStekliy stokos, siekio iSlaikyti
teigiamgq poZiiirj i save ir kita. Taip pat konfliktai gali kilti dél to, kad vienu metu gali tekti atlikti
keletg skirtingy vaidmeny, kai susikerta interesai ar nuostatos. Anot J. Vveinhardt (2012, p. 129),
»,daznai vadybos praktikoje stinga Ziniy, jgiidZiy ir patirties valdant konfliktus — Si problema itin
paastréja konfliktams iSsivystant | mobingg.“ Taip pat autoré priduria, kad norint iSspresti
problemas, susijusias su kylanciais konfliktais, reikia ,,lokalizuoti konflikta iki lemiamojo jvykio, o
dar veiksmingiau — wvystyti kultlrinj ir organizacinj imunitetq patyCioms, priekabéms ir
radikaliausiai konflikty formai — mobingui, kaip diskriminacijai darbuotojy santykiuose®. IS autorés
pateikty minciy galima suprasti, kad, paaStréjus konfliktams, jie iSsivysto | mobinga. Taip pat
Vveinhardt (2013, p. 154) cit. Pruskus (2003) teigia, kad nepotizmas — ,,giminaiCiy jdarbinimas
privaciame sektoriuje, konflikto organizacijoje Saltinis“. Taip pat Vveinhardt (2013, p. 65)
nepotizmas apibiidinamas kaip ,tarnybinés padéties naudojimas siekiant jdarbinti, proteguoti
giminaicius“.

Vveinhardt, Zukauskas (2010, p. 2) teigia, kad ,,mobingas dar gali biiti jvardijamas kaip
psichologinis teroras, diskriminacija darbuotojy santykiuose, engimas, priekabiavimas ar
gasdinimas®, ,,mobingas — tai tikslingai nukreiptas psichologinis teroras darbuotojy santykiuose®,
,mobingas yra diskriminacija, iSreikSta per galios santykj — stipresniojo valdZia silpnesniajam“. Be
mobingo, konfliktai gali peraugti ir j diskriminacija. Diskriminacija apibréZia Zukauskas,
Vveinhardt (2008, p. 173) kaip ,,asmeniniy konfliktiSky santykiy ribas peraugantj socialinj reiskinj,
keliantj tarpasmenine ir tarpgrupine jtampa; diskriminacija — tai socialinis konfliktas, grindZiamas
neteisingu asmens ar grupés traktavimu®.

Prevencija kylantiems konfliktams — kultirinio ir organizacinio imuniteto vystymas.
Konflikty pasekmés — mobingas, diskriminacija.

Lipinskiené (2011, p. 53) cit. Simanskiené, Seilius (2009) iSskiria kylanc¢iy konflikty tipus:

e  Santykiy konfliktas. Si konflikta sudaro tokie asmeniniai santykiai, kaip grupés nariy vienas
kito nemégimas, ir tokie jausmai, kaip susierzinimas, nusivylimas, pyktis.
e UzZduoties konfliktas. Tai skirtingy poZiiiriy ir nuomoniy, susijusiy su grupés uZduotimi,

reiskimas.
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e Proceso konfliktas. Apibiidinamas kaip nesutarimai dél to, kaip turi biiti jgyvendinama uZduotis.
Proceso konfliktas siejamas su pareigy ir iStekliy paskirstymo klausimais: kas turéty ka daryti ir
kiek atsakomybés jvairiems asmenims turéty tekti.“

Mirzojanc, Survutaité (2007, p. 150) cit. Ratkeviciené (1997) teigia, kad ,,pagal konflikty
baigtj iSskiriami konstruktyviis ir destruktyvis konfliktai. Konstruktyviis konfliktai kuria naujas
idéjas, skatina kiirybinguma, susidoméjimga. Destruktyviis konfliktai yra neproduktyviis, per jy eiga
kyla emocijy“. Lipinskiené (2011) taip pat pritaria tokiam konflikty baig€iy skirstymui.

Tuo tarpu Kiaunyté, Ruskus (2010) cit. Thomas, Kilmann (1974); Malinauskas, Bukauskas
(2010) cit. Thomas (2007); Makstutyté, Vaskeviciaté (2011) cit. Dahrendorf (1996) teigia, kad yra
penkios konflikto sprendimo strategijos, ir jos pateiktos antrame priede.

Apibendrinant galima teigti, kad dél skirtingy nuostaty, vertybiy kyla konfliktai, kurie gali
peraugti j mobinga, diskriminacija ir i kitas sunkias problemas, kurios prastins organizacijos klimatg

ir tarpasmeninius santykius.

1.3.6 Vadovavimo stilius

Paskutiné dimensija, kuri yra taip pat svarbi — vadovavimo stilius. Nuo vadovavimo stiliaus
priklauso organizacijos klimatas. Stelmokiené, Endriulaitiené (2013, p. 112) vadova apibréZia kaip
»asmenj (ar asmenis), kurio iSskirtinumas glidi pavaldiniy mintyse ir jausmuose vadovo atzvilgiu.
Toks vadovas pasiZymi pavyzdinémis charakteristikomis, kurios atsispindi ir elgesyje“. Taip pat
autorés mini, kad tradicinése vadovavimo teorijose vadovas apibréZiamas kaip ,asmuo,
pasiZymintis integruotu asmeniniy charakteristiky rinkiniu, kuris jj iSskiria i$ kity grupés nariy ir
suteikia pranaSuma atliekant vadovavimo veiklas“. Taip pat autorés priduria, kad efektyvus
vadovas, remiantis tradicinémis vadovavimo teorijomis, ,,turi stabilius jgimtus asmenybés bruozZus
bei gyvenimo eigoje besikeiCiancias, vystomas, individualias charakteristikas (pvz., ekstraversija,
kiirybiSkumas, saZiningumas)“. Todél norint iStirti organizacijos klimata tenka susipaZinti su
vadovavimo stiliais.

Pasak Petkeviciiités, Kaminskytés (2003, p. 78), ,,suvokiamo idealaus vadovo kompetencijos
blokai pagal ju atliekamo darbo svarbq iSsidésto taip: profesinis sumanumas ir interesas; orientacija
i uzduotj; komunikavimas; emociné kontrolé; organizacinis tapatumas; tradicinés funkcijos; saves ir
kity ugdymas; paZiiiros; orientacija j asmenj“, taciau IndraSiené (2008, p. 69) cit. Zelvys (1999)
teigia, kad ,galima skirti kelias svarbiausias, vadybai bitinas, vadovy charakteristikas. Tai
gebéjimas nuolat mokytis ir sudaryti salygas mokytis kitiems (sukurti besimokancia organizacijq);
gebéjimas sutelkti komandas ir dirbti grupinj darbg jtraukiant j kaitos procesa kuo daugiau

darbuotojy; efektyvus komunikavimas: mokéjimas bendrauti, tikslios informacijos gavimas bei
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laiku jos perteikimas kitiems; gebéjimas sukurti saugia ir darbinga atmosfera; pozityvios vidinés
aplinkos. Palyginus autoriy mintis, galima pastebéti, kad jie sutinka su teiginiais, jog vadovui
privalu gebéti komunikuoti, gebéti sudaryti besimokancig organizacija ar ugdyti kitus. Matant, kad
yra sutapimy, galima teigti, kad Sie iSskirti punktai yra svarbiis vadovui.

Pasak Petrulio (2017, p. 111), yra keturi vadovavimo stiliai. Vienas jy — charizmatinis. Tuomet
vadovas tampa jkvépimu (pavyzdZiu) kitiems, nes pasitiki savimi, jtikinamai geba perteikti vizija,
tiki tuo, ka daro siekdamas tikslo. Kitas stilius — transakcinis (mainai). Siam stiliui biidinga, teigia
Petrulis (2017, p. 111) cit. Rohmann, Rowold (2009), kad ,,vadovavimas iSskirtiniais atvejais
(aktyvus ir pasyvus), atsizvelgiant j susikloscCiusias aplinkybes, darbuotojams neteisingai atlikus
arba i$ viso neatlikus uZduoties; nesikiSimo — tai vadovavimo nebuvimas, kai priimant sprendimus
vengiama prisiimti atsakomybe uz pasekmes®, o pasak Stelmokienés, Endriulaitienés (2009, p. 89),
»transakcinis vadovavimas — tai mainy santykiai tarp vadovo ir pavaldinio, kiekvienam jy siekiant
savy interesy, ir orientacija i uZduociy atlikimo stebéjima, kad bty galima iSvengti problemy ir
iSlaikyti situacija nepakitusiq“. Kaip matoma, vadovas gali aktyviai vadovauti atsiZzvelgdamas j
aplinkybes, arba pasyviai, bet su nuolatine kontrole, taip pat gali iSvis nesikisti ir nevadovaujant,
nes vengia atsakomybés. Toliau A. Petrulis (2017, p. 111) mini transformacinj vadovavima. Siam
vadovavimui budinga ,idealizuota jtaka, kai vadovas veikia kaip sektinas pavyzdys, su kuriuo
tapatinasi darbuotojai; jkvepiantis skatinimas, kai vadovas bendraudamas drasina, jkvepia ir skatina
isipareigoti; skatinimas mastyti, kai vadovas diegia naujoves ir skatina darbuotojy kirybiSkuma;
asmeninis démesys, kai vadovas rapinasi darbuotojy poreikiais“. Stelmokiené, Endriulaitiené (2009,
p. 89) teigia, kad ,transformacinj vadovavima nagrinéjancioje literatiiroje teigiama, kad Sis
vadovavimo stilius susijes su didesniu pavaldiniy pasitenkinimu darbu, maZesniais ketinimais iSeiti
iS darbo ir geresniu vadovavimo efektyvumo vertinimu®. Taip pat A. Petrulis (2017, p. 118) cit. B.
Winston, D. Fields (2015) iSskiria ir tarnaujantj vadovavima. Jam bidingas ,negrieZtas
vadovavimas darbuotojams, tai gali pasireiksti kaip vadovo globa, uZsiimant darbuotojy mokymu ar
netiesiogiai teikiant parama, ripinimasis, etiSka ir skaidri veikla“. Vadovavimo stiliy iSskyrimas
matomas treCiame priede.

Kaip matyti, treCiame priede pateikti vadovavimo stiliai. IS minétosios literatiiros galima
pastebéti, kad praktinéje dalyje gali biiti susiduriama su vyraujanCiomis dviejy ar daugiau
vadovavimo stiliy savybémis. Vadovavimo stilius taip pat yra svarbus, norint pasiekti optimaliy
rezultaty — darbuotojy pasitenkinimo dél vadovo vadovavimo. Tai turi jtakos darbuotojy darbo
naSumu ir organizacijos klimatui.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas ir jo vadovavimas turi didZiulés jtakos

organizaciniam klimatui ir tarpusavio santykiams. Taip pat vadovo pareigybé yra ne tik grazi deél
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pozicijos organizacijos struktiiroje ir daugelio darbuotojy siekiamybé. Kartu tai ir didZiulé naSta,
nes biitent i§ vadovo tikimasi tam tikry bruoZy, charakteristiky, kad vadovas biity efektyvus
organizacijoje, kad visi procesai vykty uztikrintai. Taip pat svarbu, kad vadovas biity Zmoniskas,

nes nuo jo vadovavimo stiliaus ir charakteristiky priklausys organizacijos klimatas.

Teorinés darbo dalies apibendrinimas

Apibendrinant teorine darbo dalj, galima teigti, kad organizacija yra grupé individy,
susibiirusiy dél bendro tikslo, kurj pasiekus, bus patenkinti ir asmeniniai tikslai. Ta pati grupé gali
biiti traktuojama kaip organizacija. Individai sukuria savo taisykles, paprocius ir taip atsiranda
kultiira. Organizaciné kultiira — tai, kas jauCiama, bet néra matoma. Tai veiksnys, iSskiriantis vieng
organizacijg iS kity. Viena organizacinés kultiros sudedamyjy daliy — organizacijos klimatas.
Organizacijos klimatas analizuojamas jau seniai, vienas pirmyjy tyréjy — Litwin, Stringer (1968).
Sio autoriaus darbo jtaka jau¢iama ir miisy laikais. Organizacijos klimato analizei jtakq daré daug
veiksniy, todeél Sios sgvokos apibrézimy yra daug. Organizacijos klimatas turi didZiulés reikSmeés
efektyvinant visg organizacijg ir personalg. Dél tinkamo klimato dirbantieji jaucia pasitenkinima
darbu, yra laimingesni, noriai eina j darbg. Minéta organizacijos klimato jtaka personalui autoriai
jrodé savo tyrimais.

Literatiiros analizé padéjo iSskirti esmines, dazniausiai mokslininky tyrimuose minimas
organizacijos klimato dimensijas: motyvacija, atsakomybe, bendradarbiavima, konfliktus, vadovo
pagalba ir palaikyma, vadovavimo stiliy.

Motyvacija dauguma autoriy skirsto j vidine ir iSorine motyvacija, pagal kilme; Kkiti
motyvacija skirto j pinigais iSreiksta ir nepinigine. Motyvacija skatina individa atlikti vienus ar kitus
organizacijai naudingus veiksmus. Motyvacijos analizé leidZia daryti iSvada, kad vis daugiau
démesio skiriama darbuotojus motyvuojant ne materialiu, o vidinés motyvacijos pagrindu. Norint
veiksmingai motyvuoti, reikéty atsiZvelgti ir | materialia motyvacija, suderinti pingais ir ne pinigais
iSreikStqg motyvacija.

Atsakomybé — viena svarbiausiy Siuolaikinés jmonés siekiamybiy. Si siekiamybé padeda
iSsiskirti iS masés jmoniy, kurios néra atsakingos. Visuomenéje pozicionuojamas teigiamas jmoneés
jvaizdis gali sukelti padarinius, kurie turés jtakos gerinant jmonés veikla, ja populiarinant.
Atsakomybeé gali biiti tiek jmoneés, tiek individo lygmeniu. Elgiantis atsakingai visais lygmenimis,
bus sukurtas geras organizacijos klimatas ir tinkamas jvaizdis.

Bendradarbiavimas organizacijoje — viena svarbiausiy darbuotojy veikly. Darbo

rezultatyvumas ir organizacijos efektyvumas priklauso nuo gebéjimo bendradarbiauti.
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Organizacijoje dirba labai daug skirtingy asmeny. Jie skiriasi tokiais kriterijais kaip lytis, amZius,
iSsilavinimas, nuostatos, nuomoné ir kt. Tenka bendradarbiauti ir surasti tinkamus sprendimus.
Literatiiros analizé atskleidé, kad, siekiant kurti palanky klimatg organizacijoje, biitina efektyviai
bendradarbiauti ir spresti iSkilusius konfliktus ar darbe iskilusias problemas, rasti efektyvius
sprendimus.

Konfliktai — neiSvengiamas santykiy elementas. Literatiiros analizé parodeé, kad konfliktai ne
visada biina tik neigiami — pasitaiko ir konstruktyviy konflikty, kuriy déka gimsta idéjos,
skatinamas kiirybiSkas mastymas, tac¢iau biina ir destruktyviy konflikty. Konfliktams susidaryti
reikalingas dirgiklis. Dirgiklis kinta nuo organizacijoje dirbanciy Zmoniy elgesio. Pagrindinés
prieZastys, dél ko kyla konfliktas, — nepotizmas, diskriminacija, nuomoniy skirtumai, kitos vertybés.
Konfliktas gali peraugti | mobinga, kuris daro jtakq ir organizaciniam klimatui. ISspresti konfliktq
galima jvairiais budais: geriausias biidas — surasti tinkama sprendima, kuris tenkinty abi
konfliktuojancias puses.

Vadovo pagalba ir palaikymas daZnai suvokiamas kaip vadovo pagalba stresinéje situacijoje.
Literatiiros analizé atskleidé, kad vadovo pagalba ir palaikymas yra ne tik pagalba stresinéje
situacijoje, bet ir palaikymas iSkilus problemoms buitinéje aplinkoje, efektyvus komunikavimas
jvairiomis temomis. Pagalba ir palaikymas daro jtaka kuriant gerus santykius tarp vadovo ir
pavaldinio, tiesiogiai daro jtaka organizacijos klimatui, nes geri santykiai — raktas | gera
organizacijos klimata.

[Sanalizuoti vadovavimo stiliai - charizmatinis, transakcinis, transforminis, ugdomasis.
Autoriai teigia, kad individas pasiZymi tik vienu stiliumi. Minima, kad vadovas gali turéti viena
dominuojantj stiliy ir kito stiliaus apraiSkas arba du vienodai aktyvius vadovavimo stilius.
Vadovavimo stilius turi jtakos tiek siekiant organizacijos efektyvumo, pelningumo, tiek gerinant
organizacijos klimata, nes vadovas ir jo vadovavimo stilius, kaip parodé literatiiros analizé, yra

svarbus veiksnys kuriant tinkamag terpe, jog geréty organizacijos klimatas.
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2. ORGANIZACIJOS KLIMATO UAB ,NMF SLEEP“ TYRIMAS
2.1. UAB ,,NMF SLEEP* veiklos pristatymas

“NMF SLEEP” veikia nuo 2012 mety. Si jmoné yra gamybinio pobiidZio. Priklauso
neaustiniy medZiagy jmoniy grupei. Imoné ganétinai jauna, jsteigta prieS 5 metus, taciau turi
didZiule klienty baze, kuria sudaro daugiausiai juridiniai asmenys. DidZiaja dalj pagaminty
produkty 99 proc. eksportuoja.

»,INMF SLEEP“ — gamybos jmoné, kuri gamina lovoms skirtus spyruoklinius Ciuzinius ir kitas
miegamojo komplekto minkstasias dalis. Taip pat jmoné gamina ir kédes, Zurnalinius staliukus.

Imoné neturi jsidiegusi kokybés standarto, taCiau ateityje Zada jsidiegti ISO standarta.

Imonés organizaciné struktira — administracijos vadovas (direktorius). Administracijai
priskiriami jvairtis vadybininkai, atsakingi uz kokybe, tiekima, pardavimus, logistika, technika,
bendrajq tvarka, buhalterés, meistrai. Jmonéje, be administracijos skyriaus, yra gamybos padalinys

ir siuvykla. UZ gamybos padalinj ir siuvyklg atsakingi meistrai.

2.2 Tyrimo metodika

Siuo darbu siekiama jvertinti UAB ,NMF SLEEP“ darbuotojy nuomone apie organizacijoje
vyraujantj klimatg. Siekiama iSsiaiSkinti organizacijos klimato aspektus, kurie sukuria teigiama arba
neigiamgq klimata. Tuo tikslu buvo atliktas kiekybinis tyrimas.

Tyrimo objektas - UAB ,NMF SLEEP* organizacijos klimatas.

Tyrimo tikslas — jvertinti UAB ,,NMF SLEEP“ klimato dimensijas ir pateikti rekomendacijas

gerinant organizacijos klimata.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti, kokios organizacijos klimato dimensijos darbuotojy poZiiiriu yra vertinamos
palankiausiai.

2. Nustatyti, kokios organizacijos klimato dimensijos darbuotojy poZitriu yra vertinamos
nepalankiai.

3. Suformuluoti rekomendacijas UAB ,,NMF SLEEP“, gerinant organizacijos veikla.

Tyrimo metodai:

» Kiekybinis tyrimas — darbuotojy anketiné apklausa.

Tyrimo instrumentas — anketa.
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Respondentai apklausti pagal iS anksto parengta klausimyng. Klausimyna sudaro diagnostinis
ir demografinis blokai. Klausimynas savo turiniu ir struktiira yra orientuotas j darbuotojy nuomonés
apie organizacijos klimatg vertinimg. Respondenty praSyta jvertinti, kaip jie suvokia organizacijos,
kurioje dirba, klimata skirtingais aspektais.

Informacinéje anketos dalyje pateikiamas paaiSkinimas, kokiu tikslu yra atliekama apklausa,
kur anketos rezultatai bus panaudojami, supaZindinama su anketos pildymo taisyklémis.

Sudarant klausimyng buvo remtasi atlikta mokslinés literatiiros analize, iSskiriant dazniausiai
pasikartojancias ir, organizacijos klimato tyréjyu nuomone, didZiausig jtaka organizacijos veiklos
rezultatams darancias organizacijos klimato dimensijas. Anketa buvo sudaryta adaptavus Hellriegel
ir Slocum Jr. (1974), Newman (1977), Litwin ir Stringer (1968), Muchinsky (1976), Newman
(1977), Jones, James (1979), Ryder, Southey (1990), Davidson ir kt. (2001), Manning ir kt. (2004),
Gershon ir kt. (2004), Merkys ir kt. (2005), Pareek (2006), Parket ir kt. (2003) tyrimuose naudotus
organizacijos klimato jvertinimo klausimynus.

Diagnostinis klausimyno blokas apima 42 teiginius, suskirstytus pagal 6 organizacijos klimato
dimensijas: motyvacijq, atsakomybe, bendradarbiavimq, vadovo pagalbq ir palaikymgq, konfliktus,
vadovavimo stiliy.

Tyrimo instrumento struktiira pateikta 2.1. lenteléje:

2.1 lentele

Dazniausiai pasikartojancios dimensijos, kurios bus tiriamos UAB ,,NMF SLEEP*

Tiriamoji dimensija Mokslininkai, naudoje tiriamgja dimensija Teiginiai
Motyvacija Hellriegel ir Slocum Jr. (1974); Newman | AS sulaukiu pagyrimo i$ vadovo.
(1977). Jauciu vadovo pripaZinima.

Bendradarbiai jauCia pagarba man dél gery
darbo rezultaty.

AS jauciu pasitenkinimg atlikdamas(-a)
darba.

Dél gery darbo rezultaty, jmoné suteikia
mob. telefona, maSing ar kita priemone,
kurig galiu naudoti savo reikméms.

Mane yra paaukstine pareigose.

UZ gerus darbo rezultatus gaunu piniginius

paskatinimus.
Atsakomybeé Litwin ir Stringer (1968); Muchinsky (1976); | Nenoréciau iSeiti i§ darbo.
Newman (1977). Imoné veiklos dokumenty neslepia.

Darbe néra korupcijos apraisky.

Darbas ugdo nora uzsiimti saviugda laisvu
laiku.

Organizacija naudoja aplinkos apsaugos
priemones.

Jeigu kolegos nutaria gerinti darbo aplinka,
as mielai prie to prisidedu.

Imoné jdarbina specialistus.

Bendradarbiavimas Jones, James (1979); Ryder, Southey (1990); | Vadybininkai jtraukia mane j sprendimo
Davidson ir kt. (2001); Manning ir kt. (2004). priémimo procesa.

Mielai padedu kolegoms su iSkylanCiomis
problemomis dirbdamas grupéje.

33




Laikausi visy taisykliy ir normy.

ISkilus problemai klausiu autoritetingo
Zmogaus patarimo.

Dirbdamas komandoje jauciu padidéjusi
kiirybinguma, produktyvuma.

Dirbdamas komandoje visuomet biina
nustatytas aiskus tikslas.
Bendradarbiaudamas jauciu tolygiai
paskirstytas uzduotis.

Vadovo pagalba

ir

Jones, James (1979); Ryder, Southey (1990);

Komandos ar padalinio vadovas mane

palaikymas Davidson ir kt. (2001); Gershon ir kt. (2004); | motyvuoja.

Manning ir kt. (2004). Komandos vadovas apmoko nemokantj
dirbti, kaip reikia dirbti su atitinkamais
jrankiais ar programomis.

Mano vadovas duoda griZztamajj rysj atliktus

uzduotj, jvertina.

Mano santykiai su vadovu yra geri.

Vadovas mane palaiko mane, kai man iskyla

problemy buityje.

Vadovo sukuriama aplinka leidZia man

iSreiksti mintis ir nebijoti kritikos.
Konfliktai Litwin, Stringer (1968); Jones, James (1979); | Darbe néra nepotizmo pavyzdzZiy (néra

Ryder, Southey (1990); Davidson ir kt. (2001);
Manning ir kt. (2004); Merkys ir kt. (2005);
Pareek (2006).

giminaiCiy, kurie globojami ar jdarbinami,
naudojantis tarnybine padétimi).

Darbo aplinkoje néra diskriminacijos.
Darbo aplinkoje nevyrauja mobingas (néra
Zeminami, apjuokiami kolegos).

Grupés nariai vienas kita mégsta.

Kylantys konfliktai kuria idéjas, skatina
kiirybinguma, susidoméjima.

Konflikto metu stengiuosi bendradarbiauti —
rasti sprendima, kuris visiSkai tenkinty abi
puses.

Konflikto metu stengiuosi atsisakyti savo
tiksly dél kity interesy.

Vadovavimo stilius

Parket ir kt. (2003); Merkys ir kt. (2005);
Pareek (2006).

Vadovas geba mane jkvépti, kad mano
atliekami  veiksmai virSyty jprastines
galimybes.

Mes su vadovu bendraujam emocingai.
Vadovas padeda jgyti pasitikéjimo, kad
labai pasistenges, galéciau iSsikeltus tikslus
pasiekti.

Vadovas aiskiai jvardija tikslus, stebi veikla,
planuoja mano karjera.

Vadovas domisi mano atliekamu darbu,
profesiniu tobuléjimu.

Vadovas skatina mane mastyti pasitelkiant
vaizduote, reiksti idéjas.

Vadovas man pataria ir padeda atrasti
sprendimus vykdant uZduotj.

Vadovas mane ugdo ir skatina nestandartinj
pozitirj j darbo problemas, jy sprendima.

Respondenty atsakymams fiksuoti naudota 5 pakopy Likert skalé, kurioje 5 atitinka ,,visiSkai

sutinku”, 4 - ,,iS dalies sutinku ”, 3 - ,abejoju ”, 2 -

,hesutinku“, 1 - ,visiSkai nesutinku“. Kuo

didesnis jvertinimo balas, tuo geriau respondentas vertina tam tikrg teiginj apie organizacija.

Demografinis klausimynas jtrauktas, siekiant iSsiaiSkinti respondenty charakteristikas ir

nustatyti, kaip respondenty lytis, amZius, iSsilavinimas bei darbo staZas veikia organizacijos klimato
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suvokima. Respondenty nuomoniy skirtumai, atsiZvelgiant j ju demografines charakteristikas,
pasirinkti kaip vienas i$ tyrimo duomeny palyginimo kriteriju. Respondentams buvo pateikti galimi
atsakymy variantai, j kuriuos praSoma atsakyti, pasirenkant jy nuomone atitinkantj varianta.

Anketos klausimyno pavyzdys pateiktas prieduose (Zr. 1 priedas).

Tyrimo atrankos metodas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis netikimybinés
atrankos metodas - tiksliné atranka, kaip vienas geriausiy biidy gauti gana objektyvius ir tikslius
duomenis tiriamos grupeés atzvilgiu.

Tyrimo imtis. Tiriamaja populiacija sudaré UAB ,NMF SLEEP“ darbuotojai. Tyrimo imties
struktiira pateikta 2.2 lenteléje:

2.2 lentelé

Tyrimo imties struktiira

UAB ,,NMF SLEEP“ | Tyrime dalyvavusiy darbuotejy skaicius
Administracija 10
Gamybos padalinys 34
Siuvykla 19
IS viso: 63

Visi tiriamieji buvo UAB ,,NMF SLEEP* organizacijos darbuotojai (63).

Tyrimo patikimumui uZtikrinti bitinai reikia nustatyti reikalingg minimaly respondenty
skaiciy, kad biity galima padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas. Kadangi jmoné néra didelé, buvo
siekiama apklausti visus dirbanciuosius, taciau dél tam tikry salygy, tokiy kaip liga ar atostogos,
apklausti 63 i§ 70 dirbanciyjy (apklausta 90 proc. jmonéje dirbanc¢iy Zmoniy). Anketas buvo
praSoma uZzpildyti savanoriskai.

Tyrimo laikas: apklausa buvo atlikta 2017 m. balandZio mén.

Tyrimo etika. Tyrimui atlikti buvo gautas Zodinis UAB ,,NMF*“ jmonés vadovo leidimas.
Tyrimo dalyviams buvo ZodZiu suteikta informacija apie apklausa, paaiSkintas tyrimo tikslas,
duomeny rinkimo ir analizés principai, kurie uZtikrina respondenty anonimiSkumg. Respondentai
buvo apklausiami tik gavus juy sutikimg naudoti apibendrintg apklausos informacija.

Tyrimas buvo atliktas taip, kad respondentams palikta teisé laisvai nuspresti dél dalyvavimo
tyrime. Atliekant apklausg, vadovautasi bendrosios etikos principais: respondentams garantuotas
privatumas ir konfidencialumas.

Tyrimo organizavimas. Apklausa buvo vykdoma tris dienas. 2017 m. balandZio meén.
parengta anketa buvo pateikta UAB ,NMF SLEEP“ darbuotojams. Apklausa buvo atliekama
darbuotojy darbo vietose. Atliekant apklausg respondenty buvo praSoma objektyviai jvertinti savo

organizacijos klimatg. Sudarant klausimyng, anketoje pristatyta darbo tema, supaZindinta su tyrimo
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tikslu, informuota, kur bus naudojami gauti duomenys, paaiskinti anketos uzpildymo reikalavimai.
Taip pat nurodoma, kad anketa yra anonimineé.

Tyrimo duomeny analizé. Apklausos duomenys apdoroti ir analizuoti naudojant programine
jrangg Microsoft Office Excel 2007.

Tyrimo duomeny analizei bei gautiems rezultatams iSdéstyti pasirinkti apraSomosios ir
lyginamosios statistikos analizés metodai. Lyginamoji analizé leidZia nustatyti gauty rezultaty
tarpusavio skirtumus ir panaSumus, todél darbe palyginta jmonés skirtingy padaliniy darbuotojy
nuomoneé apie organizacijos klimata. Siekiant nustatyti, kurios organizacijos klimato dimensijos
darbuotojy vertinamos palankiausiai, kurios nepalankiausiai, apskaiciuoti vidurkiai.

Gauti tyrimo rezultatai pateikiami lentelése, apibiidinan¢iose respondenty nuomoniy
pasiskirstymo pobudj. Po lentelémis pateikiamas rezultaty apibendrinimas, kuriame nurodoma

pagrindiné tendencija bei iSvados.
2.3. Organizacijos klimato UAB ,,NMF SLEEP* vertinimo tyrimo rezultaty
pristatymas
2.3.1. Respondenty demografinés charakteristikos
Tyrime dalyvavo 63 UAB ,,NMF SLEEP“ darbuotojai (Zr. 2.3 lent.)

2.3 lentelé
Tyrime dalyvavusiy UAB ,,NMF SLEEP¢“ darbuotojy struktiira

UAB ,,NMF SLEEP“ | Tyrime dalyvavusiy darbuotojy skaicius | Tyrime dalyvavusiy darbuotojy, proc.
Administracija 10 15,87
Gamybos padalinys 34 53,96
Siuvykla 19 30,15
IS viso: 63 100

Rezultatai, gauti iSanalizavus respondenty demografiniy charakteristiky duomenis:

pasiskirstyma pagal lytj, amZiy, iSsilavinimg, pradirbta darbo laikq organizacijoje (Zr. 2.4. lentelé).

2.4 lentelé
Tyrime dalyvavusiy respondenty demografinés charakteristikos
UAB “NMF SLEEP”
Demografinés charakteristikos Administracija Gamybos skyrius Siuvykla
Respondenty % Respondenty o Respondenty %
skaicius ’ skaicius ? skaicius ?
Lytis Vyrai 5 50 27 79,42 0 0
Moterys 5 50 7 20,58 19 100
Amzius Tki 20 m. 0 0 2 5,88 4 21,05
21-30 m. 5 50 20 58,82 7 36,84
31-40 m. 3 30 7 20,58 3 15,78
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41-50 m. 2 20 4 11,76 5 26,31
51-60 m. 0 0 1 2,94 0 0
Pagrindinis 0 0 3 8,82 4 21,05
Vidurinis 0 0 12 35,29 11 57,89
Ksilavinimas Nebaigtas 0 0 6 17,64 0 0
aukstasis
Aukstesnysis 4 40 7 20,58 4 21,05
Aukstasis 6 60 6 17,64 0 0
Darbo stazas <1 m. 6 60 21 61,76 12 63,15
organizacijoje 1-2 m. 4 40 8 23,52 7 36,84
2-3 m. 0 0 5 14,70 0 0

Galima pastebéti, kad tyrime dalyvave UAB ,,NMF SLEEP“ respondentai iSskirti pagal darbo
padalinius: administracija, gamyba, siuvykla. Administracijos padalinys pagal lytj yra neutralus —
vienodas skaicius vyry ir motery. Matoma, kad gamybiniai padaliniai, gamybos skyrius ir siuvykla
pagal lytj néra pasiskirste tolygiai. Gamybos padalinyje dominuoja vyrai, nes didZiausig dalj sudaré
vyrai — 79,42 proc. (N=27), likusios — 20,58 proc. (N=7) moterys. VisiSkai kitokia situacija matoma
siuvyklos padalinyje, kur visi padalinio respondentai (N=19) buvo moterys. Galima pastebéti, kad
daugiausiai vyry dirba gamyboje, daugiausiai motery — siuvykloje, o administracijos darbuotojao
tolygiai pasiskirste pagal lytj.

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal amZiy padaliniuose, nustatyta, kad didZiausia dalj
administracijos apklaustyjy sudaré 21-30 m. amZiaus grupés respondentai — 50 proc. (N=5). MaZiau
respondenty 31-40 mety amZiaus, 30 proc. (N=3), o maZiausiai respontenty yra 41-50 m. amZiaus
grupéje — 20 proc. (N=2). Nagrinéjant gamybos padalinj, buvo pastebéta, kad didZigja dalj sudaro
21-30 m. turintys darbuotojai, 58,82 proc. (N=20), taip pat kita didelé grupé yra 31-40 m. turinciy
darbuotojy, 20,58 proc. (N=7), maZesnés grupés — tai atitinkamai pasiskirste darbuotojai iki 20
mety, 5,88 proc. (N=2), 41-50 mety, 11,76 proc. (N=4) ir 51-60 m. grupé, kurig sudaro tik vienas
darbuotojas, 2,94 proc. Analizuojant siuvyklos padalinj, galima pastebéti panSias tendencijas.
Daugiausiai darbuotojy yra 21-30 m. grupéje, 36,84 proc. (N=7), taip pat daugiau respondenty
pateko | grupe, kurioje asmenims 41-50 m., 26,31 proc. (N=5). Likusios maZesnés grupés pagal
amziy iSsiskyreé: iki 20 m., 21,05 proc. (N=4) ir 31-40 m., 15,78 proc. (N=3). Remiantis gautais
tyrimo rezultatais galima teigti, kad didZiajq dalj UAB ,,NMF SLEEP“ darbuotojy sudaro jaunesnio
amZiaus Zzmonés, kuriems yra 21-30 mety.

Pagal iSsilavinimo pasiskirstyma administracijos padalinyje, matoma, kad 60 proc. (N=6) turi
igije aukstajj iSsilavinima, o 40 proc. darbuotojy (N=4) turi aukstesnjjj iSsilavinima. Tuo pat metu
galima pastebeti, kad siuvykloje apklausti respondentai daugiausiai turi vidurinjjj iSsilavinima,
57,89 proc. (N=11), taip pat kiti respondentai tolygiai turi pagridinj ir aukStesnjjj iSsilavinimus,
pasiskirste po 21,05 proc., (N=4). Gamybos padalinyje, kaip ir siuvykloje, dominuoja vidurinysis
iSsilavinimas, 35,29 proc. (N=12), taip pat nemaZa dalis respondenty turéjo aukstesnijj iSsilavinima,
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20,58 proc., (N=7). Tolygiai pasiskirste besimokantys darbuotojai, kurie siekia jgyti aukStesniji
iSsilavinimg, ir respondentai, jau jgije aukstaji iSsilavinima, 17,64 proc. (N=6). Taip pat Siame
padalinyje yra respondenty, kurie turi pagrindinj iSsilavinima, 8,82 proc. (N=3). Gauti rezultatai
parodo, kad UAB ,NMF SLEEP“ jmonés, administracijos padalinyje dirba iSsilavine darbuotojai,
nes visi turi aukstesnjjj ar aukstajj iSsilavinima. Gamybos padalinyje taip pat nemazZai darbuotojy
turi aukstesnijji, aukStajj iSsilavinimg ar siekia aukStesniojo, taciau didZioji dalis turi vidurinj
iSsilavinimq kaip ir siuvyklos darbuotojai, taciau didesné dalis gamybos darbuotojy turi ar siekia
aukstesniojo, aukstojo iSsilavimo lyginant su siuvyklos darbuotojais.

Respondenty pasiskirstymas pagal iSdirbta darbo laika organizacijoje, administracijos
padalinyje, parodé, kad daugiausia darbuotojy organizacijoje dirba iki vieneriy mety. Tai sudaré 60
proc. (N=6). Administracijoje yra ir ilgesnj laikg dirbanciyjy. 1-2 m. dirbantys sudaro 40 proc.
(N=4). PanaSus rezultatas yra ir gamybos padalinyje. Rezultato panaSumas tas, kad didZioji dalis
darbuotojy dirba iki vieneriy mety, tai sudaro 21 darbuotojas (61,76 proc.). Toliau panaSiai su
administracijos darbuotojais, gamyboje dirbanc¢iy darbuotojy darbo staZas 1-2 m. sudaro antrg pagal
dydj pasirinkimg, darbuotojy skaicius, kurie dirba 1-2 m. — 8 ir tai sudaro 23,52 proc., taCiau galima
pastebéti, kad gamyboje dirbantys darbuotojai yra iSdirbe ir 2-3 m., tai yra 14.7 proc. (N=5).
Analizuojant siuvyklos darbuotojy pasiskirstyma pagal darbo staZza, buvo pastebéta panaSi
tendencija. Taip pat didZiausia dalis darbuotojy turi sukaupe iki vieneriy mety patirtj ir taip sudaro
63,15 proc. siuvyklos darbuotojy (N=12), likusieji darbuotojai jmonéje yra iSdirbe 1-2 metus, tai
sudaro 36,84 proc. (N=7). IS gauty duomeny, galima pastebéti, kad darbuotojy, kurie dirba ilga
laikq organizacijoje yra labai maZai. Imonéje dominuoja darbuotojy kaita, nes didZioji dalis
darbuotojy visuose padaliniuose yra naujokai, ju darbo staZas — iki vieneriy mety. Rezultatai leidZia
daryti iSvada, kad organizacijoje vyrauja didelé darbuotojy kaita.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrime dalyvave UAB ,NMF SLEEP“ darbuotojai, kurie
dirba administracijoje, tolygiai pasiskirste pagal lytj. Didesne dalj apklaustyjy sudaré 21-30 m.
amZiaus grupés respondentai. Dauguma dalyvavusiy respondenty yra jgije aukstajj iSsilavinima,
darbo laikas iSdirbtas organizacijoje — iki mety. Gamybos padalinyje matomos panasios tendencijos.
Pagal lytj dominuoja vyrai, pagal amziy — daugiausiai respondenty buvo 21-30 mety, pagal
iSsilavinimq — daugiausiai vidurinj iSsilavinima, pagal staza (kaip ir visai jmonei biidinga) — didZioji
dalis dirba maZiau nei metus laiko. Analizuojant siuvyklos respondenty atsakymus, galima
pastebéti, kad siuvyklos padalinyje dirba tik moterys, didZioji dalis motery 21-30 mety amZiaus ir
turi vidurinj iSsilavinima. Kaip ir kituose padaliniuose, taip ir siuvykloje daugiauiai darbuotojy
dirba UAB ,,NMF SLEEP“ iki mety laiko. Apibendrinant visa organizacija galima pastebéti, kad

demografinés charakteristikos parodé tai, kad jmonéje dirbantis kolektyvas yra ganétinai jaunas —
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21-30 m. amZiaus, budinga darbuotojy kaita, nes didZioji dalis darbuotojy dirba iki vieneriy mety

laiko.

2.3.2 ,Motyvacijos“ dimensijos vertinimas

Anot Palidauskaités (2007), vadovai turi mokéti tinkamai motyvuoti darbuotojus. Tuomet
darbuotojai jausis geriau, dirbs efektyviau. Palidauskaitei pritaria ir Genevicitité-Janoniené,
Endriulaitiené (2008) teigdamos, kad darbo motyvacija sudaro visuma veiksniy/jéguy, kylanciy tiek
i$ individo vidaus, tiek i$ iSorés. Skiriant pakankamai démesio iSorinei ir vidinei motyvacijai, bus

pagerintas klimatas ir darbuotojai jausis geriau.

2.5 lentelé
sMotyvacijos“ dimensija pagal vidurkij

C . . . Gamybos . Bendras
Teiginiai Administracija skyrius Siuvykla vidurkis
AS sulaukiu pagyrimo i$ vadovo. 3,5 2,79 2,74 3,01
Jauciu vadovo pripazZinima. 3,6 2,82 2,84 3,09
Bendradarbiai jaucia pagarba man dél gery darbo 35 3,35 3,16 3,34
rezultaty.

AS jauciu pasitenkinima atlikdamas(-a) darba.

Dél gery darbo rezultaty, jmoné suteikia mob.
telefong, masing ar kita priemone, kuria galiu naudoti
savo reikméms.

Mane yra paaukstine pareigose. 2,8 2,06 2,42 2,43
Uz gerus darbo rezultatus gaunu piniginius

3,2 2,85 3,21 3,09
paskatinimus.
Komandos ar padalinio vadovas mane motyvuoja. 2,8 2,44 3,16 2,80
Bendras vidurkis: 3,21 2,68 2,89 2,93

UAB ,,NMF SLEEP“ padaliniy darbuotojai organizacijos klimato motyvacijos dimensija
vertina labai panaSiai (Zr. 2.5 lent.). Visy padaliniy darbuotojai sutinka, kad vyrauja vidiné
motyvacija — darbuotojai ,jaucia pasitenkinima atlikdami darba”“, taCiau demotyvuoja visus
padalinius tai, kad dél gery darbo rezultaty jmoné nesuteikia galimybiy gauti pajamy natiira.

Palankiausiai motyvacijos dimensijq vertina administracijos padalinio darbuotojai (3,21 balo),
o nepalankiausiai vertina gamybos skyrius (2,68 balo).

Administracijos skyriaus respondentai taip pat palankiai vertina teiginj, kad vadovas
pripaZjsta savo pavaldinius (3,6 balo). Tai rodo, kad jmonés direktorius, kuris yra administracijos
darbuotojy vadovas, tinkamai nematerialiai motyvuoja naudodamas Maslow poreikiy piramide.
Toliau taip pat vadovas pagiria savo pavaldinius ir tai gerina klimatgq, motyvuoja personalg (3,5
balo). Administracijos darbuotojai, bendradarbiai jaucia vieni kitiems pagarba dél gery darbo
rezultaty (3,5 balo). Tai leidZia teigti, kad kyla didesné motyvacija dirbti, kai aplinkiniai

bendradarbiai uZ sunky darbg gerbia. Be ne piniginiy paskatinimy, yra ir materialiis paskatinimai
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administracijoje dirbantiems — teiginys, kad uZ gerus darbo rezultatus gaunami pinigniai
paskatinimai, jvertintas 3,2 balo, tai yra arti teiginio, kad vidutiniSkai respondentas abejoja, taCiau
vis délto sutinka. 3,2 balo galima suprasti taip, kad ne daznai, taCiau mety pabaigoje ar per kokias
Sventes, revizijy metu, dél gery rezultaty per atitinkama laikotarpj mokami priedai prie atlyginimo ir
tai motyvuoja darbuotojus. Administracijos respondentus demotyvuoja tai, kad néra paaukstinti
pareigose (2,8 balo), komandos ar padalinio vadovas juos motyvuoja (2,8 balo), nors i$ ankstesniy
rezultaty galima teigti, kad vyrauja jvairi motyvacija pigine ir nepinigine iSraiSka, taciau turbiit to
nepakanka.

Tyrimo rezultatai motyvacijos dimensijoje, gamybos padalinyje, iS dalies sutampa su

administracijos darbuotojy nuomne dél motyvacijos. Gamybos respondentai sutinka su teiginiu, kad

darbo rezultaty gali biti traktuojami kaip premijos (taip pat ir administracijoje dirbantiems) arba
kaip atlyginimas, tiesiogiai priklausantis nuo pagaminto kiekio. Motyvacija aiSki — kuo daugiau
dirbama, tuo daugiau jmanoma gauti. Taip pat darbuotojai jaucia vadovo pripaZinimag, nors jis néra
rySkus nes jvertinta 2,82 balo. Darbuotojai nesulaukia pagyrimo iS vadovo, nes teiginys jvertintas
tik 2,72 balo, tai reiSkia, kad maZiau uz 3, ir tai kenkia klimatui. Komandos ar padalinio vadovas
nesistengia papildomai motyvuoti darbuotojy, jvertinta 2,44 balo. Respondentai teigia, kad kilti
karjeros laiptais jmonés viduje beveik néra galimybiy — 2,06 balo teiginiui pritariama kaip
,nesutinku®.

Tuo tarpu siuvyklos padalinys parodo panasia situacija kaip ir gamyklos padalinys, taciau
bendrai motyvacijos dimensija vertina kiek auktesniu balu — 2,89 (gamybos padalinys motyvacija
jvertino 2,68 balo). Siuvyklos darbuotojai yra motyvuojami iS vidaus, nes bendradarbiai jaucia
pagarba dél gery darbo rezultaty (3,16). Tai skatina dirbti naSiau, efektyviau ir jaustis geriau dél
bendradarbiy nuomonés. Tolygiai jvertintai (po 3,09 balo) teiginiai ,,jauciu vadovo pripazinima“ ir
,komandos ar padalinio vadovas mane motyvuoja“. Tai reiSkia, kad nepiniginé motyvacija svarbu —
vadovas pripaZjsa pavaldinius dél jy atliekamo darbo, o, kas , anot Kumpikaités, Kalinauskienés
(2011), yra ypac svarbu kvalifikuotiems darbininkams ar specialisty padéjéjams, kurie dirba
siuvykloje. 3,21 balu jvertintas teiginys: ,,uZ gerus darbo rezultatus gaunu piniginius paskatinimus®.
Tai reiSkia, kad yra ir iSorinis pasktinimo biidas meterialia iSraiSka. Vis délto, nors ir pavaldiniai
jaucia pagarbag iS bendradarbiy (3,16), taCiau ne taip daznai sulaukia vadovo pripaZinimo (2,84 balo)
ir pagyrimo (2,74 balo).

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad motyvacija nepateisina darbuotojy liukesciy.

Bendro vertinimo vidurkio analizé parodé, kad bendras padaliniy darbuotojy motyvacijos vertinimo
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vidurkis yra 2,93 balo. Tai rodo vyraujanciag labiau artima neigiamai respondenty nuomone.
Respondentai labiausiai pritaria teiginiams, kad jaucia pasitenkinimg atlikdami darba (3,61 balo),
kad bendradarbiai jaucia pagarba dél gery darbo rezultaty (3,34 balo), taciau kenkia motyvacijai,
kartu ir klimatui, nes jmonéje néra galimybiy gauti pajamy natira (2,07 balo) ir menkos galimybeés

kilti karjeros laiptais (2,43 balo).

2.3.3 ,,Atsakomybés“ dimensijos vertinimas

Anot Hatch, Stephen (2015), tiek atsakomybé asmens lygmeniu, tiek atsakomybé
organizacijos lygmeniu yra susijusi ir daro viena kitai jtakq. Kadangi atsakomybé yra glaudZiai
susijusi su darbuotoju ir organizacija, ji taip pat yra susijusi ir su klimatu. IStyrus atsakomybeés
dimensija, ja pagerinus, darbuotojai jausis geriau, dirbs efektyviau. Labai svarbu ir tai, kad jmoné
atsizvelgty, skatinty ir remty tuos asmenis, kurie stengiasi dirbti atsakingai, biiti atsakingi darbo
vietoje, skatina kitus elgtis atsakingai. Atsakomybé — viena i§ svarbiy jmonés klimato gerinimo
sriiy, nes, jeigu Si dimensija bus vertinama teigiamai, gerinama, vyraus maZesné darbuotojy kaita,
o UAB ,,NMF SLEEP*“ darbuotojy kaita — didelé. Taip pat bus gerinamas prekés Zenklo ar jmonés

ivaizdis visuomenéje.

2.6 lentele
»Atsakomybés“ dimensija pagal vidurki
C L . . . Gamybos . Bendras
Teiginiai Administracija skyrius Siuvykla vidurkis
Nenoréciau iSeiti iS darbo. 3,1 3,06 _ 2,98
Imoné veiklos dokumenty neslepia. 4 2,91 3,74 3,55
Darbe néra korupcijos apraisky. 3,9 3,12 4,05 3,69

Darbas ugdo nora uzsiimti saviugda laisvu laiku.

Organizacija naudoja aplinkos apsaugos priemones.

Jeigu kolegos nutaria gerinti darbo aplinka, as
mielai prie to prisidedu.

Imonéje dirbatys darbuotojai turi iSsilavinima,
kuris reikalingas atlikti tam tikrus darbus.

Bendras vidurkis:

Tyrimo rezultatai parodé (2.6 lentelé), kad visi padaliniai atsakomybés dimensijoje esantj
teiginj: ,,Jeigu kolegos nutaria gerinti darbo aplinka, aS mielai prie to prisidedu“,— jvertino
didZiausiu balu. Administracijoje dirbantys — 4,1 balo, gamybos skyrius — 4,12 balo, o siuvyklos
darbuotojai — 4,11 balo. Matoma, kad darbuotojai sukuria teigiamg klimata, yra atsakingi ir
puoseléja organizacijos aplinka, taciau tam reikia iniciatyvaus Zmogaus, nes teiginyje minima, kad,
jeigu atsiranda iniciatyvus Zmogus, respondentas mielai prisideda prie jo ir gerina darbo aplinka.
Aplinkos gerinimas néra tik kaip aplinkos tvarkos palaikymas, SiukSliy iSneSimas, valymas, taCiau
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pajvairinimas jvairiais daiktais (pvz. Gélémis), kurie sukuria malonig aplinka, kuri leidZia sumaZinti
stresq darbe.

Nagrinéjant administracijos darbuotojy nuomone atsakomybés dimensijoje, galima pastebéti,
kad 3,7 balu jvertintas teiginys, jog jmonéje dirbantys darbuotojai turi iSsilavinima, kuris
reikalingas atlikti tam tikrus darbus. Hatch, Stephen (2015) teigia, kad atsakinga organizacija
jdarbina talentus, taciau talenty jdarbibimas nebiitinai reiSkia talenta, tai reiSkia ir specialista, kurio
sukauptos Zinios atitinka darbo pobiidj. Todél administracijoje dirbantys darbuotojai sutinka, kad jy
kolegos yra savo srities specialistai, turintys iSsilavinima, kuris reikalingas uZimti tam tikras
pareigas. Taip pat respondentai teigia, kad darbe néra korupcijos apraisky (3,9 balo), ir teigia, kad
imoné veiklos dokumenty neslepia (4 balai). Matoma, kad 3,1 balu jverintas teiginys: ,,Nenoréciau
iSeiti iS darbo“. 0,1 balo virs 3 (abejoju) link teiginio ,,Sutinku®“. Vadinasi, jmonés vidaus politika
laviruoja tarp geros ir blogos, kuri skatina darbuotoja palikti darba. Administarcijoje dirbantys
respondentai teigia, kad jmoné naudoja aplinkos apsaugos priemones — 3,5 balo. Tai leidZia daryti
iSvada, kad jmoné yra atsakinga visuomenés poZiiiriu, nes neterSia aplinkos. PrasCiausiai jvertintas
teiginys — 2,9 balo — ,,Darbas ugdo norg uZsiimti saviugda laisvu laiku“. Bean, Forneris (2015)
teigia, kad saviugda — gebéjimas tobuléti tam tikroje srityje, naudojant nepriklausomus tikslo
siekimo budus ir planuojant treniruotes be vadovo. Kadangi jmonés darbuotojai tai jvertino 2,9
balo, o tai yra tarp ,,Abejoju® ir ,Nesutinku®, galima daryti prielaida, kad administracijos
darbuotojai neturi laiko treniruotis tam tikroje srityje darbo metu savarankiskai, juos galbiit stebi
vadovas, per didelis darbo tempas atima laika, skirtg saviugdai, o griZe namo biina pavarge ir laisvu
laiku nebéra noro uZsiimti saviugda.

Gamybos skyriaus respondentai teiginj, kad jmonéje néra korupcijos apraisky jvertino 3,12
balo — teigiamai, taCiau tai néra tvirtas teiginys, nes tik 0,12 balo daugiau nei teiginys ,,Abejoju®.
Respondentai mano, kad jmonéje dirba darbuotojai, kurie turi reikiamg iSsilavinima, reikalinga
atlikti tam tikrus darbus (3,18 balo). PanaSiai jvertinta ir tai, kad dalis respondenty abejoja, taciau
kai kurie sutinka su teiginiu, kad vis délto nenoréty iSeiti i§ darbo (3,06 balo). Sis teiginys
iliustruoja tai, kad tiek administracijoje, tiek gamybos skyriuje dirbantys darbuotojai néra
apsisrende, nori ar nenori iSeiti iS darbo, o noréjimas iSeiti iS darbo rodo, kad individo lygmeniu
atsakomybé néra teigiama. 2,91 balo (netoli teiginio ,,Abejoju”, taciau link teiginio ,Nesutinku®)
jvertintas teiginys: ,,Jmoné veiklos dokumenty neslepia®“. Taip pat respondentai 2,82 balu jvertina ir
tai, kad organizacija naudoja aplinkos apsaugos priemones. Bendras gamybos skyriaus vidurkis
atsakomybés dimensijoje — 3,07. Gamybos skyriaus respondentai dvejoja dél atsakomybés
dimensijos jtakos teigiamam organizacijos klimatui. Sias dvejones paskatina Zemu balu jvertinti

teiginiai: ,,Darbas ugdo norgq uZsiimti saviugda laisvu laiku®, kuris jvertintas tik 2,29 balo. Matoma,
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kad jmonés darbuotojai su Siuo teiginiu daugiau nesutinka negu abejoja, nes ,,Abejoju®“ — 3 balai, o
»Nesutinku“ — 2 balai. Galima daryti iSvada, kad darbo krivis, tempas ir vadovo stebéjimas
neleidZia darbuotojui tobuléti, ir tai nesukuria atsakingos organizacijos individo atZvilgiu darbo
vietoje. Gamybos skyriaus respondenty nuomone, remiantis teiginiu, kuris jvertintas 2,29 balu,
organizacijoje néra siekiama sukurti sistema, kad tapty besimokanti organizacija, nuolat tobuléjanti.

Siuvyklos respondentai suntinka su teiginiu, kad ,jmonéje dirbatys darbuotojai turi
iSsilavinima, kuris reikalingas atlikti tam tikrus darbus®, ir jvertina tai 4,11 balo. Taip pat sutinka ir
jvertina 4,05 balu, tai, kad darbe néra korupcijos apraiSky. Galima pastebéti tai, kad siuvyklos
darbuotojai, labiausiai i$ visy, patenkinti darbu, nes teiginj ,,Noréciau iSeiti iS darbo“ jvertino 2,79
balo. Tai parodo, kad respondentia nesutinka ir noréty iSeiti iS darbo, nes originalaus teiginio balas
yra labiau neigiamas negu neutralus. 3,74 balu jvertinta tai, kad jmoné neslepia veiklos dokumenty.
3,32 balu jvertintas teiginys, kad darbas ugdo norg uZsiimti saviugda laisvu laiku. Sis balas yra
aukstesnis, lyginant su kitais skyriais. Galima daryti prielaida, kad siuvyklos skyriaus darbuotojai
turi laiko uZsiimti saviugda darbo metu, laisvu laiku, taip pat, grjZe namo, atranda jégy uZsiimti
saviugda. 3,37 balo jvertinta tai, kad organizacija naudoja aplinkos apsaugos priemones. Galima
pastebéti, kad siuvyklos respondety nuomoné Siuo atZvilgiu yra pati palankiausia jmonei. Siuvyklos
darbuotojai abejoja, o kai kurie sutinka su Siuo teiginiu ir dél to, jmoné yra socialiai atsakinga dél
aplinkos apsaugos priemoniy naudojimo.

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad atsakomybé iS dalies pateisina darbuotojy
likesCius. Bendro vertinimo vidurkio analizé parodé, kad bendras padaliniy darbuotojy
atsakomybés dimensijos vertinimo vidurkis yra 3,44 balo. Tai rodo, kad Si dimensija yra palankiau
vertinama negu motyvacija organizacijoje, vyrauja artimesné teigiamai respondenty nuomonei, nes
jvertinimo balas — 3,44, o daugiau nei 3 yra teigiama aplinka, nes teiginiai anketoje buvo
suformuluoti pozityviai. Respondentai labiausiai pritaria teiginiams: ,,Jeigu kolegos nutaria gerinti
darbo aplinka, aS mielai prie to prisidedu« (4,11 balo), kad darbe néra korupcijos apraisky (3,69
balo), taciau kenkia atsakomybei, kartu ir klimatui, kad darbas neugdo noro uZsiimti saviugda laisvu
laiku (2,84 balo) ir yra noras iSeiti iS darbo (noréjimas iSeiti iS darbo yra abejotinas, taCiau kai kurie

vis délto noréty palikti darboviete).
2.3.4 ,Bendradarbiavimo“ dimensijos vertinimas
Bendradarbiavimas, anot Anvuur, Kumaraswamy (2016), yra apibiidinamas kaip asmens

veiklos elgesys, kuris padeda pasiekti darbo grupiy tikslus. Kadangi gamybinéje jmonéje tikslai yra

dideli, norima pléstis, didinti pelng, tenka suburti grupes, kuriose vykty bendradarbiavimas. IStyrus
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Sia dimensija, bus galima pastebéti, kaip bendradarbiavimas yra vertinamas respondenty skirtingose
padaliniuose ir kaip tai veikia organizacijos klimata.
2.7 lentelé

sBendradarbiavimo dimensija pagal vidurki

Gamybos Siuvykla Bendras

Teiginiai Administracija . .
g ] vidurkis

Vadybininkai jtraukia mane j sprendimo priémimo
procesa.

Mielai padedu kolegoms su iSkylanciomis
problemomis dirbdamas grupéje.

Laikausi visy taisykliy ir normy.

Iskilus problemai klausiu autoritetingo Zmogaus
patarimo.

Dirbandamas komandoje jauciu padidéjusj
kiirybinguma, produktyvuma.

Dirbdamas komandoje visuomet biina nustatytas
aiskus tikslas.

Bendradarbiaudamas jauciu tolygiai paskirstytas
uzduotis.

Bendras vidurkis:

Nagrinéjant administracijos respondenty nuomone apie bendradarbiavima (Zr. 2.7 lentele),
gauti tokie rezultatai:
¢ respondentai sutinka su teiginiais ir juos jvertina 4 balais: ,,Mielai padedu kolegoms su
iSkylanCiomis problemomis dirbdamas grupéje”, ,ISkilus problemai klausiu
autoritetingo Zmogaus patarimo®.
e prasCiausiai jvertinti teiginiai — po 3,5 balo — ,,Dirbdamas komandoje visuomet biina
nustatytas aiSkus tikslas“, ,,Bendradarbiaudamas jauciu tolygiai paskirstytas uzduotis®.

Matyti, kad administracijos darbuotojai mielai padeda kolegoms su iSkylanc¢iomis
problemomis, kai dirba grupéje. Respondentai yra bendradarbiaujantys. Taip pat, iSkilus problemai,
klausia autoritetingo Zmogaus patarimo. Galima daryti prielaida, kad grupéje dirbantys yra
pasiskirste uZduotimis ir grupéje biina vienas autoritetingas Zmogus, kurio nurodymy laikomasi ir
visi darbai vyksta pagal plana.

PrascCiausiai jvertinti teiginiai parodo, kad ne visuomet biina nustatytas aiSkus tikslas ir
netolygiai paskirstomos uZduotys. Galima daryti prielaida, kad dél tokiy prieZasCiy gali nukentéti
organizacijos klimatas, kai kurie darbuotojai, kurie jaucia netolygiai paskirstytas uzduotys, gali
nebenoreéti dirbti komandoje, ima prastéti klimatas.

Vidutiniskai jvertinti teiginiai — ,,Laikusi visy taisykliy ir normy“ — 3,8 balo — parodo tai, kad
darbuotojai laikosi taisykliy, normy ir nekelia chaoso darbo grupéje. Dél to yra tvarka ir viskas
vyksta pagal iS anksto numatytas taisykles ir normas. Po 3,6 balo jvertinti teiginiai: ,,Dirbdamas

komandoje jauciu padidéjusj kiirybingumg, produktyvuma®, ,Vadybininkai jtraukia mane |
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sprendimo priémimo procesa”, parodo tai, kad respondentai nei sutinka, nei abejoja Siais teiginiais,
bet yra labiau susikoncentrave j sutikima su teiginiu. Matyti, kad dirbdami komandoje darbuotojai
jauciasi gerai — padidéja kiirybingumas, produktyvumas, taip pat vadybininkai ar grupés paskirti
vadovai jtraukia kitus rupés narius j sprendimy priémima.

Gamybos skyriaus respondentai, lyginant su administracijos apklaustaisiais, pritaria kitokiems
teiginiams. Palankiausiai vertinamas teiginys ,,Laikausi visy taisykliy ir normy“ — 4,32 balo. Tai
rodo, kad darbininkai dirbdami grupéje nenuklysta nuo plano, laikosi taisykliy ir normy. Su
teiginiais sutinka, jvertinta 4 balu: ,,Mielai padedu kolegoms su iSkylanciomis problemomis dirbant
grupéje” ir 4,03 balo: ,,ISkilus problemai klausiu autoritetingo Zmogaus patarimo®. Galima daryti
prielaida, kad gamybos skyriaus respondentai yra bendradarbiaujantys. Taip pat laikosi visy
taisykliy ir normy, o iskilus problemai, kreipiasi j autoritetinga Zmogy, ieSkodami patarimo. Sie
veiksniai kuria tinkama klimatg, kuris skatina darbuotojus jaustis gerai, noriai eiti | darba, nes
dirbdami grupéje stengiasi vieni kitiems padéti, laikosi taisykliy, normy, iSkilus bédoms kreipiasi i
autoriteta. TaCiau ne taip gerai jvertinti teiginiai: ,,Dirbant grupéje nustatytas aiSkus tikslas“ (3,47
balo), ,,Dirbdamas komandoje jauciu padidéjusj produktyvuma, kurybinguma® (3,29 balo). Galima
daryti prielaida, kad grupés vadovas ne visuomet iSkelia aisSkius tikslus, uzduotys ir darbo specifika
ne visuomet leidZia atsiskleisti darbuotojui, nes ne visuomet respondentai jauCia padidéjusj
produktyvuma, kirybinguma. 3,26 balo jvertintas teiginys: ,,Bendradarbiaudamas jauciu tolygiai
paskirstytas uzduotis“. Balas yra daugiau uz 3, artéja link 4. Geras jvertinimas, taCiau, ne visi
respondentai sutinka su Siuo teiginiu, kas matyti iS balo. Galima daryti prielaida, kad taip nutinka
dél to, kad vieniems darbuotojams dél darbo specifikos tenka atlikti daugiau uZduociy, kitiems
maZiau ir tai atsisispindi pritariant teiginiui (3,26 balo). PrasCiausiai jvertintas teiginys:
,Vadybininkai jtraukia mane j sprendimo priémimo procesa“ (2,36 balo). Galima pastebéti, kad
respondenty nuomoné apie §j teiginj yra nekokia. 2,36 balo laviruoja tarp ,,Abejoju® ir ,,Nesutinku®.
Tai Zemiausiu balu bendradarbiavimo dimensijoje jvertintas teiginys.

Siuvyklos respondentai, kaip ir administracijos repondentai, geriausiai jvertino teiginj ,,iSkilus
problemai klausiu autoritetingo Zmogaus patarimo® (4,37 balo). Tai yra tvirtas, aiSkus pritarimas
teiginiui. Siuvyklos darbuotojai sutinka su teiginiu ,,Laikausi visy taisykliy ir normy“ — 4,32 balo. IS
Siy tvirty teiginiy, kurie jvertinti daugiau negu 4 balais, kas reiSkia, kad ,,Sutinka® su teiginiu,
galima padaryti iSvada, kad siuvyklos respondentai klausosi autoritetingo Zmogaus, laikosi visy
taisykliy ir normy. Dél Siy faktoriy geréja klimatas, nes vyksta sklandus bendradariavimas,
pasiekiami tikslai. PrasCiausiai iS analizuojamy padaliniy jvertintas teiginys: ,,Mielai padedu
kolegoms su iSkylanciomis problemomis dirbdamas grupéje“ (3,58 balo). Galima daryti prielaida,

kad siuvyklos respondentai néra linke padéti kaip kity padalainiy darbuotojai, taCiau balas yra
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ganétinai aukStas. Dirbdami komandoje, respondentai jaucia padidéjusj produktyvuma,
kiirybinguma (3,74 balo). Galima manyti, kad uZduociy specifiSkumas daro jtakq produktyvumui,
kiirybiSkumo atsiradimui. PanaSiai jvertinti teiginiai: ,,Dirbant komandoje visuomet biina nustatytas
aiSkus tikslas“ (3,53 balo) ir ,,Bendradarbiaudamas jauciu tolygiai paskirstytas uzduotis“ (3,37
balo). Galima manyti, kad siuvyklos padalinyje sukuriamoms grupéms daZniausiai yra nustatomi
aiSkiis tikslai, nes jvertinta 3,53 balo, nors néra tvirtai sutinkama su teiginiu, taip pat respondentai
abejoja ar ne visi sutinka su teiginiu, kad yra tolygiai paskirstomos uzduotys. Sitie du faktoriai
kenkia klimatui, nes neaiSkiis tikslai ir netolygiai paskirstytos uZduotys demotyvuoja dirbti
komandoje, jauciamas nepasitenkinimas darbu, dél ko nukencia klimatas. Prasciausiai, kaip teigia
gamybos skyriaus respondentai, jvertintas teiginys: ,,Vadybininkai jtraukia mane j sprendimo
priémimo procesa“ (2,74 balo). Anot Corgnet ir kt. (2015), vadybininkai, nejtraukdami j sprendimo
prieémimo procesa, neskatina bendradarbiauti tarpusavyje darbo grupése. Matyti, kad darbininkai,
kurie dirba siuvyklos padalinyje ar gamybos padalinyje, yra atskiriami nuo sprendimuy, ir tai kenkia
klimatui.

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad bendradarbiavimas iS dalies pateisina darbuotojy
likesCius. Bendro vertinimo vidurkio analizé parodé, kad bendras padaliniy darbuotojy
bendradarbiavimo dimensijos vertinimo vidurkis yra 3,64 balo. Jis 0,2 balo didesnis uZ
atsakomybés dimensija. Tai rodo, kad Si dimensija yra palankiau vertinama negu motyvacija ar
atsakomybé organizacijoje, vyrauja labiau artima teigiamai respondenty nuomoneé, nes jvertinimo
balas — 3,64, o daugiau nei 3 yra neutralus klimatas, nes respondentai abejoja dél teiginiy,
nagrinéjamu atveju — 3,64 balo parodo, kad klimatas yra labiau teigiamas, negu neutralus ar
neigiamas. Respondentai labiausiai pritaria teiginiui: ,,Laikausi visy taisykliy ir normy« (4,15 balo),
ir ,ISkilus problemai klausiu autoritetingo Zmogaus patarimo“ (4,13 balo), taCiau kenkia
bendradarbiavimo dimensijai ir klimatui tai, kad vadybininkai darbininky nejtraukia j sprendimy

priémimo procesg (2,90 balo) ir ne visuomet tolygiai paskirstomos uzZduotys (3,38 balo).

2.3.5 Dimensijos ,,Vadovo pagalba ir palaikymas“ vertinimas

Vadovai, anot Easton, Rosenzweig (2015), yra labai svarbis palaikant komandos démesj ir
uztikrinant komandos gerinima. Jie uZtikrina, kad biity pasiekiamos gairés numatytu laiku.

Kadangi vadovas tiesiogiai kontaktuoja su pavaldiniais, paskirsto uZduotis, tai lemia ir
organizacijos klimata. Daugelis autoriy isskyré dimensija — vadovo pagalbg ir palaikyma. Si
dimensija buvo aktuali nuo seny laiky, iSlieka aktuali ir Siais laikais. UAB ,,NMF SLEEP“ vadovo
pagalbos ir palaikymo dimensijos vertinimas matomas 2.8 lenteléje.

2.8 lenteleé

46



Dimensija ,,Vadovo pagalba ir palaikymas® pagal vidurkj

s . . . Gamybos . Bendras
Teiginiai Administracija skyrius Siuvykla vidurkis

Komandos vadovas apmoko nemokantj dirbti, kaip
reikia dirbti su atitinkamais jrankiais ar
programomis.

3,03 3,89 3,57

Mano vadovas duoda grjZtamajj rysj atliktus uzduotj,
jvertina.

3,35

Mano santykiai su vadovu yra geri.

Vadovas mane palaiko mane, kai man iSkyla
problemy buityje.

Vadovo sukuriama aplinka leidZia man isSreiksti
mintis ir nebijoti kritikes.

Bendras vidurkis:

Administracijos darbuotojai aukSciausiu balu — 3,8 — jvertina Sios dimensijos teiginj:
,Komandos vadovas apmokos nemokantj dirbti, kaip reikia dirbti su atitinkamais jrankiais ar
programomis®. Zemiausiais balais (3,5) jvertinti teiginiai, kad vadovas palaiko, kai iskyla problemy
buityje, taip pat vadovas sukuria aplinka, kuri leidZia iSreikSti mintis ir nebijoti kritikos.
VidutiniSkai jvertinti teiginiai, kad vadovas organizuoja grjZtamajj rysj atlikus uZduotj, jvertina ir
kad santykiai su vadovu yra geri. Teiginiai jvertinti atitinkamai 3,6 ir 3,7 balais. Bendras vidurkis
Sios dimensijos administracijos skyriuje yra 3,62. Sis vidurkis ganétinai geras, taciau neigiamai
klimatui atsiliepia tai, kad vadovas ne visuomet palaiko sprendZiant su darbu nesusijusias buitines
problemas. Galima daryti prielaida, kad santykiai su vadovu néra labai draugiski, nes darbuotojai
negali iSsipasakoti savo vadovui, o vadovas negeba sukurti aplinkos, kuri leisty iSreikSti mintis ir
nebijoti kritikos.

Gamybos skyrius, kitaip negu administracijos skyrius, daugiausiai sutinka su teiginiu, kad
santykiai su vadovu yra geri (3,65 balo). Gamybos skyriaus vadovas sukuria aplinka, kuri leidZia
iSreikSti mintis ir nebijoti kritikos (3,38 balo). Gamybos skyriaus respondentai teigia, kad komandos
vadovas apmoko nemokantj dirbti, kaip reikia dirbti su atitinkamais jrankiais ar programomis (3,03
balo). PrasCiausiai jvertintas teiginys: ,,Vadovas organizuoja grjZtamajj rySi“ (jivertina 2,71 balo).
Galima daryti prielaida, kad Sio padalinio vadovas nejvertina darbuotojy pastangy, indélio j
gaunama produkta ir neorganizuoja griZtamojo rysio, kas yra itin svarbu tobuléjant. Respondentai
abejoja dél teiginio, kad vadovas palaiko, kai iSkyla problemy buityje (3 balai). Galima daryti
prielaida, kad gamybos skyriaus respondentai negali tvirtai pareiksti, jog vadovas palaiko ar
nepalaiko sprendZiant problemas buityje, arba palaiko, bet ne visus.

Siuvyklos respondentai teigia, kad santykiai su vadovu yra geri (3,94 balo), bet ne tokie geri,
kad vadovas palaikyty ir tuomet, kai buityje iSkyla problemy (3,26 balo), be to, pastarasis teignys
yra jvertintas prasciausiai. Galima daryti prielaida, kad vadovas su pavaldiniais nesipyksta, kad
santykiai yra geri, bet vadovas stengiasi palaikyti darbinius santykius, nesileidZia | buitiniy
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problemy sprendima. AukStu balu — 3,89 — jvertinti teiginiai, kad vadovas sukuria aplinka, kuri
leidZia iSreikSti mintis ir nebijoti kritikos, bei, kad komandos vadovas apmoko nemokantj dirbti,
kaip reikia dirbti su atitinkamais jrankiais ar programomis. Teiginiai jvertinti aukStu balu, netoli
»sutinku®“, nes kuo arciau 4 baly, tuo labiau sutinkama su teiginiu. 3,74 balu respondentai jvertino
teiginj, kad vadovas organizuoja griZtamajj rysj, jvertina. Galima daryti prielaidg, kad vadovas
daZniausiai jvertina pavaldinius, organizuoja griZtamajj rysj.

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad vadovo pagalba ir palaikymas iS dalies pateisina
darbuotojy liikescius. Bendro vertinimo vidurkio analizé parodé, kad bendras padaliniy darbuotojy
vadovo pagalbos ir palaikymo dimensijos vertinimo vidurkis yra 3,51 balo. Jis 0,13 balo Zemesnis
uz atsakomybes dimensija, Zemesnis ir uZ atsakomybés dimensijos vertinima, taciau ne toks Zemas
kaip motyvacijos. Vyrauja artimesné teigiamai respondenty nuomoné, nes jvertinimo balas — 3,51, o
lygiai 3 yra neutralus klimatas, nes respondentai abejoja dél teiginiy, nagrinéjamu atveju — 3,51
balas parodo, kad klimatas yra labiau teigiamas negu neutralus ar neigiamas. Respondentai
labiausiai pritaria teiginiui: ,,Mano santykiai su vadovu yra geri“ (3,76 balo) ir ,,Vadovo sukuriama
aplinka leidZia man iSreiksti mintis ir nebijoti kritikos® (3,59 balo), kas, anot Jansen ir kt. (2016),
yra svarbu, norint, kad klimatas biity geras — turéti galimybe iSreikSti mintis ir nebijoti kritikos.
Kenkia vadovo pagalba ir palaikymas dimensijai, kartu ir klimatui tai, kad vadovas ne visuomet
palaiko, kai pavaldiniui iSkyla problemy buityje (3,25 balo). Palaikymas sprendZiant ne su darbu
susijusias problemas, anot Furunes ir kt. (2015), yra svarbus veiksnys ir tai pagerina klimata,
tarpusavio santykius. Taip pat vadovas ne visuomet organizuoja grjZtamajj rysj, jvertina (3,35 balo).
Anot Easton, Rosenzweig (2015), svarbu yra saulaukti griZtamojo rysio, biiti jvertintam. Sios

pareigos jeina j komandos vadovo pareigas, jeigu jos neatliekamos, kencia klimatas.

2.3.6 ,,Konflikty“ dimensijos vertinimas

Konfliktai yra svarbus veiksnys, nes bitent dél iskylanc¢iy konflikty kencia klimatas.
Konfliktas apibréZiamas Racelytés (2013, p. 57) cit. Rubinas, Pruittas, Kim (2001), kaip
»suvokiamas interesy iSsiskyrimas ir Saliy jsitikinimas, kad tuo paciu metu egzistuojantys juy siekiai
negali biiti jgyvendinti. Kai bent viena Salis mano, kad jos ir kity interesai yra nesuderinami, kyla
nesutarimai, o dalyviy elgesj lemia jy pozZitris j situacijg. Konflikty Saltiniai labai jvairiis: konfliktas
gali kilti dél iStekliy stokos; siekio iSlaikyti teigiama poZitirj j save bei grupe, kuriai priklauso;
siekio iSlaikyti turimq pasaulio supratima bei jsitikinimus“. Remiantis iSsakytais teiginiais, galima
teigti, kad verta jvertinti klimatg padaliniuose, kad buty suprastas vyraujantis bendras klimatas, taip
pat svarbus veiksnys, kuris daro jtaka klimatui,— konfliktai. Konflikty dimensijos jvertinimas

pateiktas 2.9 lenteléje.
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2.9 lentelé

»Konflikty“ dimensija pagal vidurkij

C . . . .. Gamybos . Bendras
Teiginiai Administracija skyrius Siuvykla vidurkis
Darbe néra nepotizmo pavyzdziy (néra giminaicCiy,
kurie globojami ar jdarbinami, naudojantis tarnybine 3,18 3,37 3,41

padétimi).

Darbo aplinkoje néra diskriminacijos.

3,47 3,26 3,61

Darbo aplinkoje nevyrauja mobingas (néra Zeminami,
apjuokiami kolegos).

Grupés nariai vienas kita mégsta.

Kylantys konfliktai  kuria  idéjas, skatina
kiirybinguma, susidoméjima.

Konflikto metu stengiuosi bendradarbiauti — rasti
sprendima, kuris visiSkai tenkinty abi puses.

Konflikto metu stengiuosi atsisakyti savo tiksly dél
kity interesy.

Bendras vidurkis:

Administracijos respondentai aukSciausiu balu — 4,3 — jvertina teiginj: ,,Darbo aplinkoje
nevyrauja mobingas“. Anot J. Vveinhardt (2012), mobingas — konflikty padarinys. Todél galima
daryti prielaida, kad administracijos darbuotojai nesusiduria su mobingu. Viena to prieZas¢iy —
konfliktai laiku iSsprendZiami. Teiginys, kad darbo aplinkoje néra diskriminacijos, jvertintas 4,1
balo. Tai reiSkia, kad respondentai sutinka su Siuo teiginiu. Taip pat aukStu balu (3,9) jvertinti
teiginiai, kad grupés nariai vienas kita mégsta, taip pat respondentai teigia, kad konflikto metu
stengiasi bendradarbiauti — rasti sprendima, kuris visiSkai tenkinty abi puses. IS duotyjy teiginiy
galima daryti prielaida, kad administracijoje dirbantys darbuotojai vienas kita megsta, stengiasi
bendradarbiauti, kai kyla konfliktas. To pasekmé matomi rezultatai: néra mobingo apraisky,
nevyrauja diskriminacija. 3,7 balu jvertinti tokie teiginiai: ,,Darbe néra nepotizmo pavyzdZiy (néra
giminaiciy, kurie globojami ar jdarbinami, naudojantis tarnybine padétimi)“, , Kylantys konfliktai
kuria idéjas, skatina kiirybinguma, susidoméjima“, ,,Konflikto metu stengiuosi atsisakyti savo tiksly
dél kity interesy“. Galima daryti prielaida, kad daugelis nariy sutinka su teiginiais, taciau yra ir
tokiy, kurie nesutinka, nes balas nesiekia 4, o 4 atitinka ,sutinku“ su teiginiu. Todél i§ gauty
rezultaty matyti, kad darbe néra nepotizmo pavyzdziy, konfliktai yra konstruktyviis — kuria idéjas,
skatina kiirybinguma, susidoméjima. Jeigu neiSeina bendradarbiauti konflikto metu, administracijos
respondentai atsisako savo tiksly dél kity interesy patenkinimo. Tokie poelgiai sukuria tinkama
klimatq administracijoje, bendras nagrinéjamos dimensijos klimatas administracijoje — 3,90 balo.

Gamybos skyriaus respondentai, taip pat kaip ir administracijos skyriaus respondentai,
labiausiai pritaria teiginiui, kad darbo aplinkoje nevyrauja mobingas (3,76 balo). 3,74 balo, taip pat

auksStu balu gamybos grupéje, jvertintas teiginys, kad konflikto metu stengiamasi bendradarbiauti —
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rasti sprendima, kuris tenkinty abi puses. 3,56 balo jvertintas teiginys, kad grupés nariai vienas kitg
meégsta. Zukauskas, Vveinhardt (2008) teigia, kad diskriminacija — neteisingas grupés traktavimas,
taCiau, anot gamybos padalinio respondenty, darbo aplinkoje néra diskriminacijos (3,47 balo). 3,41
balo duota teiginiui, kad stengiamasi atsakyti savo tiksly dél kity asmeny interesy patvirtinimo. Sis
pasiaukojantis Zingsnis lemia tai, kad nekyla konfliktas, taciau viena pusé lieka pralaiméjusi. Taip
pat 3,17 balo jvertintas teiginys, kad darbe néra nepotizmo apraisky. Kadangi néra, néra ir konflikto
prieZasties. PrasCiausiai jvertintas teiginys: ,,Kylantys konfliktai kuria idéjas, skatina kiirybinguma,
susidoméjima“ — 2,91 balo. 2,91 balo — maZiau uzZ ,, Abejoju”, kuris prilygsta 3. Galima daryti
prielaida, kad kylantys konfliktai yra labiau ar daZniau destrutyvus, o ne konstruktyvis.

Siuvyklos respondentai taip pat iSskiria teiginj, kad darbo aplinkoje nevyrauja mobingas (3,95
balo). Teigiama, kad grupés nariai vienas kita mégsta (3,74 balo). Galima daryti prielaida, kad
grupés nariai vienas kita mégsta, todél ir nevyrauja mobingas. Du teiginiai panaSiai jvertinti:
,Konflikto metu stengiuosi bendradarbiauti — rasti sprendima, kuris visiSkai tenkinty abi puses®,
,Konflikto metu stengiuosi atsisakyti savo tiksly dél kity interesy“, atitinkamai 3,53 balo ir 3,58
balo. Galima daryti prielaida, kad kartais bendradarbiaujama norint iSspresti konflikta, o jeigu
nepavyksta, tenka atsisakyti savo tiksly dél kity interesy. Siuvykloje dirba vien moterys,
nekonfliktiSkos asmenybés, nes siekia bendradarbiauti, o jei nepavyksta, atsisako savo tiksly dél
kity interesy. 3,11 balo, Zemiausiu jvertinimu kaip ir kituose padaliniuose, jvertinas teiginys, kad
kylantys konfliktai kuria idéjas, skatina kiirybinguma, susidomeéjima.

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad konflikty dimensija vertinama vidutiniSkai — 3,61
balo. Vyrauja labiau artima teigiamai respondenty nuomoné, nes jvertinimo balas — 3,61, o lygiai 3
yra neutralus klimatas, nes respondentai abejoja dél teiginiy, nagrinéjamu atveju — 3,61 balo parodo,
kad klimatas yra labiau teigiamas negu neutralus ar neigiamas. Respondentai labiausiai pritaria
teiginiams — ,,Darbo aplinkoje nevyrauja mobingas“ (4 balai), ir ,,Grupés nariai vienas kita mégsta“
(3,73 balo), Prasciausiai jvertinti teigniai, kad kylantys konfiltai kuria idéjas, skatina kiirybinguma,
susidoméjimg (3,24 balo). Galima daryti prielaida, kad konfliktai daZniausiai btina konstruktyviis,
nes balas aukstesnis uz 3, taCiau kartais biina ir destruktyviis. Taip pat neaukstu balu jvertinta ir tai,
kad darbe néra nepotizmo reiskiniy (3,41 balo). Bendras visy padaliniy konflikty dimensijos

vertinimas — 3,61.

2.3.7 ,,Vadovavimo stiliaus“ dimensijos vertinimas

Paskutiné dimensija, kuri yra taip pat svarbi, — vadovavimo stilius. Nuo vadovavimo stiliaus

priklauso organizacijos klimatas. Stelmokiené, Endriulaitiené (2013, p. 112) vadova apibrézia kaip

50



»asmenj (ar asmenis), kurio iSskirtinumas glidi pavaldiniy mintyse ir jausmuose vadovo atzvilgiu.
Toks vadovas pasiZzymi pavyzdinémis charakteristikomis, kurios atsispindi ir elgesyje®. Dél vadovo,
kuris remiasi tam tikru vadovavimo stiliumi, gali kisti klimatas. Vienas vadovavimo stilius pagerins
klimatg, kitas pablogins. Vieno vadovavimo stiliaus asmuo neturi, vyrauja keletas, jvairios
kombinacijos, taCiau galima pastebéti apraiSkas, koks stilius dominuoja. Todél verta jvertinti
darbuotojy nuomone apie vadova.

2.10 lentele

» vadovavimo stiliaus“ dimensija pagal vidurkj

L . . Gamybos . Bendras
Teiginiai Administracija skyrius Siuvykla vidurkis
Vadovas geba mane jkvépti, kad mano atliekami 3.8 2,65 3,32 3,25

veiksmai virsyty jprastines galimybes.

Mes su vadovu bendraujam emocingai. 1,8 2,32 2,79 2,30

Vadovas padeda jgyti pasitikéjimo, kad labai

pasistenges, galéciau iSsikeltus tikslus pasiekti. 37 2,82 311 3,21
Vadova.s aiskiai .[Val"dl_]a tikslus, stebi veikla, 3.9 2,38 3,58 3,29
planuoja mano karjera.

VadoYfi.s domisi mano atlieckamu darbu, profesiniu 3.6 2.41 3,58 3,20
tobuléjimu.

Vadovas skatina mane mastyti pasitelkiant 3.8 2,79 3,68 3,43

vaizduote, reiksti jdéjas.

Vadovas man pataria ir padeda atrasti sprendimus

vykdant uzduot. 3,68
Vadovas mane ugdo ir skatina nestandartinj poZiiirj

. . . 3,60
i darbo problemas, jy sprendima.

Bendras vidurkis: 3,58 2,76 3,39 3,24

Administracijojos respondentai teiginius jvertino:

e Vadovas man pataria ir padeda atrasi sprendimus vykdant uZduotj“ (4,1 balo) ir ,,Vadovas mane
ugdo ir skatina nestandartinj poZzitrj j darbo problemas, jy sprendima“ (3,9 balo).

e Taip pat aukStais balais jvertinti teigniai: ,vadovas padeda jgyti pasitikéjimo, kad labai
pasistenges, galéciau iSsikeltus tikslus pasiekti (3,7 balo) ir ,,Vadovas aiSkiai jvardija tikslus,
stebi veikla, planuoja mano karjera“ (3,9 balo).

Punktai ir iSskirti teiginiai juose nustato vadovavimo stiliy. Kiekvienam vadovavimo stiliui
skirti 2 teiginiai. Kadangi yra 4 vadovavimo stiliai, o daZnai nebiina vieno dominuojancio, vertinti
1-2 daugiausiai baly surinkusios teiginiy grupés, kurios leisty nustatyti vadovavimo stiliy. Galima
daryti prielaida remiantis pirmame punkte iSskirtais teiginiais, kad administracijos vadovo
vadovavimo stilius — ugdomasis. Remiantis antrame punkte iSskirtais teiginiais, galima daryti
iSvada, kad be pagrindinio ugdomojo vadovavimo stiliaus dominuoja ir transakcinis vadovavimas.

Gamybos skyriaus respondentai iSskyré viena akivaizdy vadovaujama stiliy — ugdomajj.
Teiginiai ,,Vadovas man pataria ir padeda atrasi sprendimus vykdant uZduotj“ ir ,,Vadovas mane
ugdo ir skatina nestandartinj poZitirj i darbo problemas, juy sprendimq“ jvertinti atitinkamai 3,29
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balo ir 3,41 balo. Kiti teiginiai yra apylygiai jvertinti, todél galima daryti prielaida, kad gamybos

skyriaus vadovui biidingas ugdomasis vadovavimas, kito dominuojancio vadovavimo stiliaus néra

arba jy daug ir visi néra ryskds.

Siuvyklos skyriaus respondentai teiginius jvertino:

e . Vadovas domisi mano atliekamu darbu, profesiniu tobuléjimu“ (3,58 balo) ir ,,Vadovas skatina
mane mastyti pasitelkiant vaizduote, reiksti idéjas“ (3,68 balo).

e Taip pat aukStais balais jvertinti teiginiai: ,,Vadovas man pataria ir padeda atrasi sprendimus
vykdant uzduotj“ (3,63 balo) ir ,,Vadovas mane ugdo ir skatina nestandartinj poZitirj i darbo
problemas, juy sprendima“ (3,47 balo).

IS punktuose iSskirty teiginiy galima daryti iSvada, kad siuvyklos vadovas vadovaujasi
transformaciniu vadovavimu, taip pat svarbus ir ugdomasis vadovavimas.

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad administracijos vadovui biidingas ugdomasis ir
transakcinis vadovavimas, tuo tarpu gamybos skyriaus vadovui biidingas ugdomasis vadovavimas.
Siuvyklos skyriaus vadovui biidingas transformacinis ir ugdomasis vadovavimas. Anot
Stelmokienés, Endriulaitienés (2009), transformacinis vadovavimas organizacijos klimata veikia
teigiamai. Transformacinis vadovavimas susijes su didesniu pavaldiniy pasitenkinimu darbu,
mazZesniais ketinimais iSeiti iS darbo. A. Petrulis (2017) teigia, kad transformacinis vadovavimas
pasireiSkia per idealizuotg jtaka, kai vadovas veikia kaip sektinas pavyzdys, su kuriuo tapatinasi
darbuotojai, taip pat skatina pavaldinius, drasina, jkvepia. A. Petrulis (2017) iSskiria ir ugdomaji
vadovavima, tafiau autorius jj vadina tarnaujanciu vadovavimu. Siam vadovavimui biidingas
negrieZtas vadovavimas darbuotojams, vadovo globa, riipinimasis. Pasak A. Petrulio, transakcinis
vadovavimas suijes su kontrole, vadovo atsakomybés vengimu. Todél iS pateikty autoriy minciy
galima teigti, kad administracijos vadovas klimatui nekenkia, bet jo ir negerina, nes biidingas ne tik
ugdomasis, bet ir transakcinis vadovaimas. Tuo tarpu gamybos skyriaus vadovui biidingas
ugdomasis vadovavimas, kuris gerina klimata, nes darbuotojai jauciasi gerai, nes vadovas uZsiima
globa, riipinasi savo darbuotojais, juos ugdo. Siuvyklos skyriaus vadovo vadovavimo stilius taip pat
gerina organizacijos klimatg, nes buidingas tranformacinis ir ugdomasis vadovavimas. Ugdomojo
vadovavimo privalumai iSsakyti pavyzdyje su gamybos skyriaus darbuotojais, o transformacinio
vadovavimo privalumai, kurie gerina klimata, — vadovavimas, susijes su pavaldiniy didesniu

pasitenkinimu darbu, maZiau norima iSeiti iS darbo dél vadovavimo stiliaus.
2.3.8 Dimensijy vertinimas pagal demografines charakteristikas

Atliekant tyrimg, svarbu palyginti ir jvertinti organizacijos klimato dimensijas per

demografines charakteristikas. Tyrimo rezultatai pateikti 2.11 lenteléje.
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2.11 lentelé

Dimensijy vertinimas pagal lytj

Dimensija Vyrai | Moterys | Bendras vidurkis
Motyvacija 2,93
Atsakomybé 3,13 3,74 3,44
Bendradarbiavimas 3,35 3,93 3,64
Vadovo pagalba ir palaikymas | 2,98 3,51
Konfliktai 3,73 3,61
Vadovavimo stilius 2,98 3,5 3,24
Bendras vidurkis 3,13 3,66 3,4

Apibendrinant pateiktus rezultatus pastebéta, kad moterys vadovo pagalbos ir palaikymo
dimensijq vertina geriausiai lyginant su kitomis dimensijomis (4,03 balo), tuo tarpu vyrai geriausiai
vertina konflikty dimensijq, skirdami 3,5 balo. Moterys palankiausiai pazyméjo, nes mano, kad vadovas
padeda, palaiko jas iSkylant sunkumams darbe ir ne tik darbe, tuo tarpu vyrai mano, kad konfliktai
sprendZiami tinkamai, jy néra arba konfliktai nepakenkia organizacijos klimatui. Moterys ir vyrai
palankiai paZymeéjo, atitinkamai 3,93 balo, ir 3,35, bendradarbiavimo dimensijg. Prasciausiai vertinamos
dimensijos tarp vyry: 2,84 balo — motyvacijos dimensija, vadovo pagalba ir palaikymas bei vadovavimo
stilius, abi dimensijos jvertintos po 2,98 balo. Moterys taip pat prasCiausiai vertina motyvacijos
dimensija (3,02 balo) ir vadovavimo stiliy (3,5 balo). Galima teigti, kad tiek vyrai, tiek moterys yra
nepatenkinti jmonés motyvacijos sistema, ji vertinama kaip nepalanki organizacijos klimatui.

Organizacijos klimato dimensijy vertinimas pagal amZiy pateiktas 2.12 lenteléje.

2.12 lentelé

Dimensijy vertinimas pagal amziy

Dimensija 31-40 m. | 41-50 m. | Bendras vidurkis
Motyvacija 2,93
Atsakomybé 3,44
Bendradarbiavimas 3,64
Vadovo pagalba ir palaikymas 3,21 3,51
Konfliktai 3,5 3,42 3,19 3,61
Vadovavimo stilius 3 3,49 3,19 3,18 3,24
Bendras vidurkis 3,33 3,57 3,27 3,15 3,4

Iki 20 m. amZiaus asmenys geriausiai jvertino bendradarbiavimo dimensija (4,5 balo),
prasciausiai — vadovo pagalbg ir palaikymas dimensija, skirdami 2,5 balo. Galima daryti prielaida,
kad jauni darbuotojai puikiai bendradarbiauja, taciau nesulaukia pakankamai vadovo pagalbos ir
palaikymo, todél viena dimensija gerina klimata, kita kenkia. 3,5 balo jvertintos atsakomybeés ir
konflikty dimensijos. VidutiniSkai (variantu ,,Abejoju®) jvertintos vadovavimo stiliaus ir
motyvacijos dimensijos.

Didziausia grupé asmeny, kuriems 21-30 m. (N=32), palankiausiai jvertino dimensijq
,Konfliktai“. Galima pastebéti, kad Sie asmenys puikiai sprendZia konfliktus, jy nesukelia arba

sukelia konstruktyvius, kurie skatina kiirybinj mastyma, skatina veikti, gerina klimatg. Prasciausiai
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jvertinta motyvacijos dimensija, kuri taip pat prasciausiai jvertinta ir pagal lytis. Bendradarbiaivmo
dimensija jvertinta gerai (3,72 balo), panaSiai kaip ir konflikty dimensija. Atsakomybés ir vadovo
pagalbos ir palaikymo dimensijos jvertintos panaSiai, atitinkamai 3,68 balo ir 3,63 balo..
Vadovavimo stilius jvertintas 3,49 balo.

31-40 mety grupés respondentai geriausiai (3,52 balo) jvertino vadovo pagalbos ir palaikymo
dimensija, Matyti, kad Si dimensija geriausiai jvertinta, galima daryti prielaida, kad 31-40 mety
amZiaus Zzmoneés suranda bendry temy su vadovu, turi panasiy patirciy, todél vadovas geba padéti ir
palaikyti iSkilus tam tikroms situacijoms. PrasCiausiai jvertinta dimensija — ,,Motyvacija“. Tai
biidinga Siai jmonei, nes tiek bendrai pagal organizacijos padalinius, tiek pagal lytis, tiek pagal
amZiy dauguma Zmoniy Sig dimensijq vertina prastai, prastai jq vertina ir 31-40 m. respondentai.

Organizacijos klimato dimensijy vertinimas pagal iSsilavinimgq pateiktas 2.13 lenteléje.

2.13 lentelé

Dimensijy vertinimas pagal iSsilavinima

Dimensija Pagrindinis | Vidurinis Nebaigtas Aukstesnysis | Aukstasis Bendras
aukstasis vidurkis

Motyvacija 3,5

Atsakomybé 3,5

Bendradarbiavimas

Vadove  pagalba ir

palaikymas

Konfliktai

Vadovavimo stilius

Bendras vidurkis

IS 2.13 lenteléje pateikiamy duomeny matyti, kad, beveik visi respondentai pagal iSsilavinima,
prasCiausiai vertina motyvacijos dimensijq. ISskyrus grupe respondenty, kurie dar nebaigé aukstojo.
Pagrindinj iSsilavinimg turintys asmenys geriausiai jvertino konflikty dimensija, jai skirdami 3,37
balo, 3,13 ir 3,11 balo skyré vadovo pagalba ir palaikymas dimensijai bei bendradarbiavimo
dimensijai. Galima daryti prielaidg, kad asmenys su pagridniniu iSsilavinimu geba spresti
konfliktus, jy aplinkoje nepasitaiko konfliktiniy situacijy, vadovas padeda ir palaiko taip pat geba
bendradarbiauti.

Nebaige aukstojo respondentai geriausiai jvertino bendradarbiavimo dimensija (4 balai), tiek
pat jvertino ir konflikty dimensija. Galima daryti prielaidq, kad stengiamasi bendradarbiauti ir
iSvengti konflikty.

Vidurinj iSsilavinimg turintys respondentai geriausiai jvertino vadovavimo stiliaus dimensija
(3,54 balo). IS baly skaiciaus galima teigti, kad vadovavimo stilius respondentams tinka, nekenkia
klimatui ir jy vadovas pasiZymi stipriai iSreikStais vadovavimo stiliais. Kuo aukStesnis balas, tuo
daugiau vadovavimo stiliy matyti arba tuo stipriau pasireiskia vienas. Taip pat aukStu balu jvertinta

ir atsakomybés dimensija. Galima daryti prielaida, kad tiek darbuotojai, turintys vidurinj
54



iSsilavinima, tiek organizacija jy suvokimu, yra atsakingi. Atsakomybé yra tiek individo lygmeniu,
tiek organizacijos, todél darbuotojai ir organziacija yra atsakinga viena kity atZvilgiu ir tai gerina
organizacinj klimatg tarp vidurinj iSsilavinimq turin¢iy Zmoniy.

Aukstesnjjj iSsilavinimg tuintys respondentai teigia, kad konfliktai ir bendradarbiavimas
imonéje nekenkia klimatui, gerina ji. Tai galima teigti todél, nes respondentai Sias dimensijas
jvertino 3,54 balo. AukStesnijjj iSsilavinima turintys darbuotojai nepatiria galimybés dalyvauti ar
sukelti konflikta, juy aplinkoje néra nepotizmo, mobingo ar diskriminacijos. Taip pat respondentai
geba efektyviai bendradarbiauti naudojant naujausias technologijas ar yra pasiryZe pasiaukoti dél
bendro grupés tikslo, laikosi taisykliy. Sios prielaidos daromos i§ teorinés dalies bei praktinés dalies
diemsnijy teiginiy jvertinimuy.

Respondentai su aukStuoju iSsilavinimu taip pat iSskiria bendradarbiavimo dimensija,
jvertindami 4,02 balo. Galima pastebéti tendensija — darbuotojai nebaige auksStojo, baige auktesnijji
ar auksStaji geba efektyviau bendradarbiauti, negu respondentai su viduriniuoju ar pagrindiniy
iSsilavinimu. Tai parodo 2.13 lenteléje skiriami balai tam tikrai dimensijai. AukStu balu (3,89 balo)
jvertinta konflikty dimensija. Galima daryti prielaida, kad UAB ,NMF SLEEP“ darbuotojai
nesusiduria su konfliktiSkomis situacijomis arba jy tarpe néra dirgikliy, kruie gali kelti konfliktine
situacija — nepotizmas, diskriminacija ar mobingas, nes beveik visos grupés Sig dimensija jvertino
salyginai aukstu balu.

2.14 lentelée

Dimensijy vertinimas pagal darbo staza organizacijoje

Dimensija Bendras vidurkis
Motyvacija 2,93
Atsakomybé 3,44
Bendradarbiavimas 3,64
Vadovo pagalba ir palaikymas 3,51
Konfliktai 3,61
Vadovavimo stilius 3,29 3,21 3,16 3,24
Bendras vidurkis 3,22 3,66 3,61 3,4

Pastebima tendencija dél motyvacijos organizacijoje. Klimatui Sis veiksnys kenkia labiausiai.
Taip teigia respondentai, suskirstyti pagal darbo staZa. PrasCiausiai Sig dimensija vertina tiek nauji
darbuotojai (iki mety dirbantys), tiek ir ilgq laika dirbantys (2-3 metus, 3-4 metus).

Maziausia darbo staza jmonéje turintys respondentai teigia, kad konfliktai nekenkia
organizacijos klimatui, net jj gerina, todél ir vertina 3,39 balo. PanaSiai vertinamos ir kitos
dimensijos: atsakomybé, bendradarbiavimas, vadovavimo stilius — 3,29 balo, o bendradarbiavimas —
3,27 balo.

2-3 metus organizacijoje dirbantys respondentai teigia, kad bendradarbiavimas jmonéje
vyksta sklandZiai (4,23 balo). Galima daryti prielaida, kad jsidirbe darbuotojai geba efektyviai
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bendradarbiauti, siekti tiksly, o jeigu reikia, iSsiZadéti savy tiksly dél bendros sékmés ar dél
oponento siekiy, kad bendras rezultatas nenukentéty. Taip pat aukStais balais vertinama vadovo
pagalbos ir palaikymo dimensija (3,89 balo) ir konflikty dimensija (3,87 balo). Konflikty dimensija
vertinama taip pat auksStu balu kaip ir jmonés naujoky.

3-4 metus dirbantys respondentai teigia, kad konflikty organizacijoje néra arba jie
sprendZiami operatyviai ir nekenkia organizacijoje vyraujan¢iam klimatui. Si dimensija jvertinta
4,02 balo. Taip pat aukStais balais jvertintos dimensijos - bendradarbiavimas (3,98 balo) ir vadovo
pagalba ir palaikymas (3,97 balo). Galima daryti prielaida, kad jsidirbus organizacijoje konfliktai
sprendZiami operatyviai, neleidZiant iSsivystyti j diskriminacija ar mobinga, galbiit konflikty iSvis
néra. Taip pat matyti tendencija, kad ilga laikq iSdirbus geréja bendradarbiavimas, rySkéja vadovo
pagalba ir palaikymas. Siy dimensijy geresnis jvertinimas parodo, kad laikui bégant keiciasi
individo suvokimas dél jo aplinkos, gebama efektyviau bendradarbiauti, spresti konfliktus arba jy

nekyla, taip pat jauCiama ir jvertinama vadovo pagalba ir palaikymas.

Tyrimo dalies apibendrinimas

[Sanalizavus tyrimy duomenis paaiSkéjo, kad UAB ,,NMF SLEEP“ organizacinis klimatas yra
palankus, tai parodé bendras visy dimensijy vidurkis — 3,4 balo.

UAB ,NMF SLEEP“ padaliniuose organizacinis klimatas skiriasi. Remiantis tyrimo
duomenimis, galima teigti, kad administracijos padalinyje vyrauja palankesnis klimatas (3,60 balo)
negu gamybos padalinyje (3,11 balo) ar siuvyklos padalinyje (3,47). Kiekviename padalinyje dirba
skirtingas kolektyvas ir vadovas. Tai veiksniai, nuo kuriy priklauso viso padalinio klimatas.

Atlikus tyrimq pastebéta, kad UAB ,NMF SLEEP“ siuvyklos padalinyje didZiaja darbuotojy
dalj sudaro moterys, administracijos padalinyje tiek vyry, tiek motery yra lygiai, gamyboje didZigja
dalj sudaro vyrai. Moterys palankiau vertina organizacijoje esantj klimata (3,66 balo) negu vyrai
(3,13 balo). Daugumos darbuotojuy iSdirbtas darbo laikas organizacijoje yra iki vieneriy mety. Pagal
darbo staza organizacijos klimatg palankiausiai vertina 2-3 metus iSdirbe organizacijoje
respondentai (3,66 balo), iki mety dirbantys ir dirbantys 3-4 metus vertina ne tokiais aukstais balais
(atitinkamai 3,22 balo ir 3,61 balo). DidZioji dalis darbuotojy priklauso 21-30 mety amZius grupei,
i grupé palankiausiai vertina organizacijojos klimatg (3,57 balo); kita didelé grupé — 31-40 m.
amZiaus respondentai, kurie klimatg vertina 3,27 balo. Pagal iSsilavinima, daugiausia darbuotojy
turi vidurinj iSsilavinimg ir tai didZiausia grupé respondenty, organizacijos klimata vertinanti
palankiai (3,3 balo). Palankiausiai klimata vertina darbuotojai su aukStuoju iSssilavinimu (3,69

balo).
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Tyrimo rezultatai atskleidé, kad, respondenty nuomone, palankiausiai vertinamos dimensijos
yra bendradarbiavimas, konfliktai. VidutiniSkai vertinamos dimensijos — vadovo pagalba ir
palaikymas, atsakomybé. PRascCiausiai vertinamos - vadovavimo stiliaus, motyvacijos dimensijos.

Rezultatai parodé, kad visuose organizacijos padaliniuose klimatas yra teigiamas. Visose
tirtose dimensijose vertinimo vidurkiai krypsta j teigiama puse, iSskyrus motyvacijos dimensija.
Motyvacijos dimensijoje vidurkis krypsta j neigiama puse (2,93 balo).

Apibendrinant motyvacijos dimensija, galima teigti, jog tik administracijos padalinyje
darbuotojai jauCiasi motyvuojami ir vertinami uZz juy atlikta darba. Kity padaliniy (siuvyklos,
gamybos) darbuotojai néra pakankamai motyvuojami. Administracijos padalinyje veikia stipri
vidiné motyvacija, nes darbuotojai jaucia pasitenkinimg atlikdami darba, taCiau triiksta materialaus
paskatinimo — galimybés gauti pajamy nattira dél gery darbo rezultaty. Tuo tarpu gamybos ir
siuvyklos padaliniy darbuotojai motyvuojami vidine motyvacija — darbo salygos ir pats darbo
pobiidis suteikia motyvacijos dirbti, nes sukelia pasitenkinimg atliekant darba, bet neigiamai
vertinamos galimybés gauti paskatinima dél gery darbo rezultaty pajamomis natiira. Tyrimo
rezultatai parodeé, kad organizacijos respondentai neigiamai vertina jmoneés iSorinés motyvacijos
biida — galimybe dél gery darbo rezultaty gauti papildomy pajamy natiira ir galimybe kilti karjeros
laiptais.

Apibendrinant atsakomybés dimensija, galima teigti, kad daugumos darbuotojy nuomoné apie
atsakomybe darbe yra teigiama. Galima teigti, kad atsakomybés laikomasi tiek jmoneés, tiek
darbuotojy lygmeniu. Darbuotojai noriai prisideda prie darbo aplinkos gerinimo, jei kolega parodo
iniaciatyva, o jmoné vykdo skaidria politika — néra korupcijos apraiSky ir veiklos dokumentai
neslepiami. Rezultatai parodé, kad atsakomybé yra viena palankiausiai vertinamy dimensijy.

Apibendrinant bendradarbiavimo dimensija, galima teigti, kad visi UAB ,,NMF SLEE®
organizacijos padaliniai vertina teigiamai minimg dimensijg. Darbuotojai laikosi visy taisykliy ir
normy, isSkilus problemai klausia autoritetingo Zmogaus patarimo, padeda kolegoms iSkilus
problemomis dirbdami grupéje. Rezultatai parodé, kad visuose padaliniuose vyksta
bendradarbiavimas. Darbuotojai noriai bendradarbiauja ir taip efektyviai siekia tiksly.

Apibendrinant vadovo pagalbos ir palaikymo dimensija, galima teigti, kad visuose
padaliniuose tarp vadovo ir pavaldinio santykiai yra geri, vadovas apmoko nemokancius dirbti. Taip
pas vadovas organizuoja griZtamaji rySj, jvertina (iSskyrus gamybos skyriaus vadova). Pavaldiniai ir
vadovai sutaria, padeda ir palaiko vieni kitus. Kadangi UAB ,NMF SLEEP“ vyrauja darbuotojy
kaita, o vadovo grjZtamojo rySio organizavima ir uZduoties jvertinima jvertino neigiamai, reikéty j

tai atkreipti démesj.
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Apibendrinant konflikty dimensijg, galima teigti, kad darbo aplinkoje néra diskrinimuojami
darbuotojai ir nevyksta mobingas — padalinio nariai vieni kitus mégsta. Tai parodo, kad jmonéje
néra konflikty sukéléju — nepotizmo pavyzdziy; konflikto metu darbuotojai stengiasi surasti
sprendima, kuris tenkinty abi puses — stengiamasi bendradarbiauti surandant ir priimant sprendima.

Apibendrinant vadovavimo stiliaus dimensija, galima teigti, kad administarcijos padalinio
vadovas pasiZymi ugdomuoju vadovimo stiliumi, taip pat yra ir transakcinio vadovavimo stiliaus
bruozy. Gamybos skyriaus vadovas pasiZzymi tik ugdomuoju vadovavimo stiliumi, o siuvyklos

padalinio vadovas pasiZymi ugdomuoju ir transforminiu vadovavimo stiliumi.
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ISVADOS

1. Organizacijos klimato literatiiros analizé atskleidé, kad Sis klimatas yra organizacijos
kultiiros dalis. Organizacijos klimatas yra laikinas ir kintantis. Jis neturi vieningo apibréZimo.
DaZniausiai jvardijamas kaip organizacijoje esanti atmosfera tarp darbuotojy, individualus
organizacijos suvokimas, veiksnys, darantis didele jtakg darbuotojy veiklos rezultatams.

Organizacinis klimatas yra tiesiogiai susijes su personalo nuotaikomis ir darbo rezultatais.
Tyrimais buvo jrodytas ir rySys tarp personalo pasitenkinimo darbu, visos jmonés veiklos
efektyvumo ir organizacijos klimato.

Organizacijos klimato tyrimai leidZia nustatyti esamgq situacija organizacijoje, apibudinti
organizacijos nariy nuomone apie tam tikrg reiSkinj jmonéje, iSsiaiSkinti silpnasias organizacijos
veiklos sritis.

2. Mokslineés literatiros analizé pardoé, kad organizacijos klimatas yra multidimensinis
konceptas ir tam tikras dimensijy skaiCius gali apibtidinti organizacijos klimatq. Laikui bégant buvo
atliekama daug mosliniy tyrimy. Tyrimuose kito tiek pacios dimensijos, tiek dimensijy skaiCius.
DaZniausiai tyrimuose naudojamos dimensijos: motyvacija, vadovo pagalba ir palaikymas,
atsakomybé, konfliktai, bendradarbiavimas, vadovavimo stilius. Galima daryti prielaida, kad Sios
dimensijos yra vienos iS pagrindiniy, nes dauguma autoriy jas naudojo. Taip pat pastebéta, kad
tyrimuose vidutiniSkai iSskiriamos SeSios dimensijos. Todél galima daryti prielaida, kad iSskirtos
SeSios dimensijos formuoja organizacijos klimatg ir atlikus tyrima, galima nustatyti: kaip, palankiai
ar nepalankiai, vertinamas organizacijos klimatas.

3. UAB ,,NMF SLEEP“ organizacijos klimato tyrimas parode:

UAB ,NMF SLEEP“ dauguma darbuotojy palankiai vertina organizacijos klimato
dimensijas: bendradarbiavima; konfliktus; vadovo pagalba ir palaikyma. UAB ,NMF SLEEP*
padaliniy bendradarbiavimo dimensija parodé, kad visy padaliniy darbuotojai, iSkilus problemai,
yra linke klausti autoritetingo Zmogaus patarimo ir laikosi visy taisykliy bei normy. Taip pat
administracijos ir gamybos padaliniai padeda kolegoms susitvarkyti su iSkylanciomis problemomis.
Gamybos skyriaus ir siuvyklos skyriaus darbuotojai prasciausiai jvertino tai, kad vadybininkai
nepakankamai juos jtraukia j sprendimo priémimo procesa. Tai juos demotyvuoja dirbti komandoje,
jie jauciasi atitole nuo sprendimo priémimo proceso — tai kenkia organizacijos klimatui. Vadovo
pagalbos ir palaikymo dimensija vertinama ganétinai gerai, taCiau gamybos skyriaus darbuotojai
teigia, kad vadovas retai organizuoja griZtamajji rysj, taCiau tiek gamybos skyriaus, tiek kity
padaliniy darbuotojai pritaria teiginiui, kad jy santykiai su tiesioginiais vadovais yra geri.

Administracijos ir siuvyklos skyriy vadovai apmoko naujokus, kaip reikia dirbti, o gamybos
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skyriaus darbuotojai abejoja Siuo teiginiu. Konflikty dimensija parodé, kad darbo aplinkoje
nevyrauja mobingas. Administracijos skyriaus darbuotojai sutinka su teiginiu, kad néra
diskriminacijos, kylantys konfliktai yra laiku numalSinami, nes darbuotojai stengiasi
bendradarbiauti — surasti tinkama sprendimga, kuris tenkinty abi konfliktuojancias puses, be to,
konfliktai skatina kiirybiSkuma, bendradarbiai vieni kitus mégsta. Gamybos skyriaus darbuotojai
teigia, kad taip pat néra mobingo apraiSky, konflikto metu stengiamasi bendradarbiauti, taciau
kylantys konfliktai yra destruktyviis, jeigu paZeidZia nuotaikq ir klimata. Gamybos skyriaus
darbuotojai abejoja dél teiginio, kad néra nepotizmo pavyzdZiy darbo aplinkoje. Siuvyklos
padalinio respondentai teigia, kad néra mobingo, grupés nariai vieni kitus mégsta, bet abejojama dél
teiginio, kad néra diskriminacijos. Vadovavimo stiliaus dimensija vertinama labai panaSiai, nes
daugumos darbuotojy vadovams biidingas panaSus valdymo stilius (ugdomasis), kartais matyti
transakcinio ar tansforminio vadovavimo bruozy.

Prasciau vertinamos organizacijos klimato dimensijos: motyvacija, atsakomybé. Motyvacijos
dimensija parodé, kad visy padaliniy darbuotojai teigia, kad dél gery darbo rezultaty jmoné
nesuteikia galimybeés gauti pajamy nattra. Tai kenkia motyvacijai ir motyvacijos dimensijai, taCiau
visy padaliniy darbuotojai beveik sutinka su teiginiu, kad jauCia pasitenkinima atlikdami darba.
Matyti, kad vidiné motyvacija yra stipri, bet triiksta iSorinés, pinigais iSreiSkiamos motyvacijos.
Taip pat jmonés viduje yra sunku Kkilti karjeros laiptais - darbuotojai tai jvertino Zemais balais.
Administracijos darbuotojai, kitaip negu kity skyriy darbuotojai, jauCia bendradarbiy pagarba dél
gery darbo rezultaty. Atsakomybés dimensija jvertinta geriausiai: jeigu atsiranda iniciatyvus
darbuotojas, kuris nutaré gerinti darbo aplinka, bendradarbiai mielai prie to prisideda; bet darbas
neugdo noro uZsiimti saviugda, organizacija nesistengia tapti nuolat besimokancia organizacija. Tik
gamybos skyriaus darbuotojai teigia, kad jmoné veiklos dokumentus slepia ir kad jmoné néra
atsakinga visuomeneés atZzvilgiu — nenaudoja aplinkos apsaugos priemoniy; kiti skyriai nesutinka su
Sia gamybos skyriaus nuomone.

Organizacijos klimato vertinimas UAB ,NMF SLEEP“ padaliniuvose yra panaSus.
Administracijos padalinio organizacijos klimato teiginiy vidurkis yra truputj aukstesnis, palyginus
su gamybos ar siuvyklos padaliniy vidurkiu. IS to galima padaryti iSvada, kad administracijoje
esantis organizacijos klimatas yra palankesnis negu klimatas, esantis gamybos ar siuvyklos
padalinyje.

Klimato dimensijos pagal demografinius rodiklius parodé tai, kad moterys suvokia vyraujantj
klimatg palankiau negu vyrai. Konfliktus geriau sprendZia vyrai, o moterys labiau jaucia vadovo
pagalba ir palaikyma. Jauni darbuotojai (iki 20 m.) palankiausiai vertina bendradarbiavimo

dimensija, o prasciausiai — vadovo pagalba ir palaikyma. 21-30 m. amZiaus darbuotojai geriausiai
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vertina konflikty dimensija, prasCiausiai - motyvacija. 31-40 m. grupés amZziaus respondentai
geriausiai jvertina vadovo pagalbg ir palaikyma, o vyresni (41-50 m. amZiaus) geriausiai jvertina
bendradarbiavimo dimensijg. Dél iSsilavinimo matomos panaSios tendencijos. Visi prastai vertina
motyvacija. Pagrindinj ar vidurinj iSsilavinima turintys darbuotojai geriausiai jvertina konflikty ir
vadovavimo stiliaus dimensijas. Nebaige aukStojo mokslo, turintys aukStesnjji ar aukstajj
palankiausiai vertina bendradarbiavima, konfliktus. Pagal darbo staZa, nauji darbuotojai, dirbantys
iki mety, palankiausiai vertina konflikty dimensijq. 2-3 metus dirbantys bendradarbiavimag vertina
palankiausiai, net (4,23 balo), o 3-4 m. dirbantys vertina konflikty dimensija aukSciausiu balu.

4. Organizacijos klimato dimensijy bendri vidurkiai leidZia padaryti iSvada, kad
palankiausiai vertinamas bendradarbiavimas (3,64 balo) ir konfliktai (3,61 balo). Prasciau
vertinamos dimensijos - vadovo pagalba ir palaikymas (3,51 balo), vadovavimo stilius (3,24 balo).
Blogiausiai vertinama motyvacija (2,93 balo) ir atsakomybé (3,44 balo).

Atliktas UAB ,NMF SLEEP“ organizacijos klimato tyrimas leido nustatyti organizacijoje
vyraujantj klimatg. Rezultatai parodé, kad UAB ,,NMF SLEEP“ organizacijos klimatas, remiantis
tyrime dalyvavusiy darbuotojy nuomone, vertinamas teigiamai. Bendras organizacijos klimato
vidurkis yra 3,39 balo i$ 5 galimy. Galima daryti iSvada, kad UAB ,NMF SLEEP“ vyrauja palankus

klimatas.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus tyrimg UAB ,,NMF SLEEP“ organizacijoje, apibendrinus gautus rezultatus ir padarius

iSvadas, galima tikslingai pasitlyti, kaip pagerinti organizacinj klimata.
1. Kadangi tyrimo duomenys bus pristatomi jmonés padaliniy vadovams.

Rekomenduojama su tyrimo rezultatais supaZindinti darbuotojus, diskusijos biidu aptarti

problemines sritis, bandyti surasti sprendimo biidus.
2. Ateityje rekomenduojama vél atlikti organizacijos klimato tyrimgq ir jvertinti, kaip

kito organizacijos klimatas, kokie sprendimai padéjo ji pagerinti. Gali buti taikomi kokybiniai
interviu, kiekybiné apklausa. Su gautais tyrimy rezultatais padaliniy vadovai galéty supaZindinti
darbuotojus, palyginti senesnius organizacijos klimato tyrimo rezultatus su naujais. Tokiu budu
galima pamatyti pakitimg ir iSsiaiSkinti, kokios problemos iSsisprendé, o kurias vis dar reikia

spresti.
3. Padaliniy vadovams rekomenduojama skirti didesnj démesj motyvuojant personala.

Motyvacijos dimensija jvertinta prastai. Diskusijos biidu reikéty iSsiaiSkinti, kokiy pageidavimy ir
minciy turi darbuotojai, ir j tai atsiZvelgti; jeigu jmanoma, priimti reikiamus sprendimus, kurie
motyvuoty darbuotojus. Rekomenduojama jtraukti pinigine paskata dél darbo rezultaty, nes pinigais

iSreikSto iSorinio motyvavimo truksta.
4. Padaliniy vadovams rekomenduojama atsiZvelgti | jvertinta vadovavimo stiliy.

Reikéty iSsiaiskinti, kokio vadovavimo stiliaus nori darbuotojai. Literatiiroje raSoma, kad
ugdomasis vadovavimo stilius yra priimtinas darbuotojams, tinkamas ir transforminis, bet jmonei
palankesnis transakcinis, todél reikéty taikyti stiliy derinima, prie pagrindinio stiliaus prijungiant

kito vadovavimo stiliaus apraiSkas, kad tiek jmonei, tiek darbuotojams biitii gerai.
5. Padaliniy vadovams rekomenduojama atkreipti démesj j atsakomybe. Reikéty

iSsiaiskinti darbuotojy nuomone apie atsakomybe individo lygmeniu ir organizacijos lygmeniu, kaip
vienas kitam daro jtakq. Jeigu jmanoma, biitina skatinti iniciatyva dél aplinkos gerinimo, pateikti
veiklos dokumentus, jeigu darbuotojai nori, pabrézti, kad jmoné naudoja aplinkos apsaugos

priemones, skatinti uzsiimti saviugda ar kurti besimokancia organizacija.
6. Organizacijos padaliniy vadovams rekomenduojama organizuoti griZtamajji rysj

ZodZiu po atliktos uZduoties, jvertinti pavaldinius, stengtis palaikyti moraliskai, kai iSkyla sunkumy
ne tik darbo aplinkoje, taip pat gerinti santykius su pavaldiniais, sukurti aplinka, kad darbuotojai
nebijoty iSreikSti savo mintis ir susilaukti kritikos. Taip biity iSvengta jtampos kuriant darbo

atmosferq ir pagerinty klimata.
7. Administracijos padalinio vadovui rekomenduojama:
e iSsiaiSkinti prieZastis, kodél darbuotojai neigiamai vertina galimybe dél gery darbo rezultaty

gauti pajamy natiira, ir surasti sprendima, kuris tenkinty visus;
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e suteikti galimybe Kkilti karjeros laiptais, nes tai pakelia darbuotojy motyvacija dirbti.
Pasiiilymas — suteikti vyresniojo pareigybe. Taip motyvuoti jmonés vadybininkai galéty tapti vyr.

vadybininkais, kitu atveju, vadybininkus padaryti skyriaus vadovais;
e jvertinti, ar jmoné gali leisti mokéti premijas uZ gerus darbo rezultatus; toks paskatinimas

puikiai motyvuoty;
e skatinti pavaldiniy norg uZsiimti saviugda (perspektyvius darbuotojus, kurie galéty Kkilti

karjeros laiptais, taciau neturinCius iSsilavinimo skatinti studijuoti, gilinti Zinias); tuomet
darbuotojas galéty tobuléti, augti kaip specialistas ir Zinias pritaikyti darbo aplinkoje.

Rekomenduojama aptarti Siuos pasitilymus su pavaldiniais ir bendromis pastangomis ieSkoti
problemy sprendimo budy.

8. Gamybos padalinio vadovui rekomenduojama:
e iSsiaiSkinti prieZastis, kodél darbuotojai neigiamai vertina galimybe dél gery darbo rezultaty

gauti pajamy natira, ir surasti sprendimg, kuris tenkinty visus; taip bity galima padidinti

motyvacija dirbti;
e suteikti galimybe kilti karjeros laiptais, nes tai pakelty darbuotojy motyvacijg dirbti

(operatorius tapti vyr. operatoiumi, kokybés inZinieriumi);
¢ pagirti darbuotoja, jeigu jis nusipelné; tai padidinty motyvacija ir darbuotojas jaustysi esas

specialistas;
e skatinti pavaldiniy norg uzZsiimti saviugda (perspektyvius darbuotojus, kurie galéty Kkilti

karjeros laiptais, taciau neturinCius iSsilavinimo skatinti studijuoti, gilinti Zinias); tuomet

darbuotojas galéty tobuléti, augti kaip specialistas ir Zinias pritaikyti darbo aplinkoje;
e jtraukti kuo daugiau darbuotojy j sprendimo priémimo procesa — prieS priémant sprendima

dél gaminio pritaikymo gamyboje ar trikumy Salinimo, operatoriy klausti jy nuomonés is techninés
pusés dél galimy priemoniy tobulinant produkta; tuomet darbuotojas noriai bendradarbiauty,
pasidalinty specifinémis Ziniomis;

e organizuoti grjZtamajj rySj, jvertinti; tuomet darbuotojo darbas individui neatrodyty

nejvertintas, kitg kartg uoliai siekty rezultaty.
9. Siuvyklos padalinio vadovui rekomenduojama:
¢ iSsiaiSkinti prieZastis, kodél darbuotojai neigiamai vertina galimybe dél gery darbo rezultaty

gauti pajamy natiira, ir surasti sprendima, kuris tenkinty visus; taip biity galima padidinti

motyvacija dirbti;
e suteikti galimybe Kkilti karjeros laiptais, nes tai pakelty darbuotojy motyvacija dirbti;
¢ pagirti darbuotoja, jeigu jis nusipelné; tai padidinty motyvacija ir darbuotojas jaustysi esas

specialistas;
e jtraukti kuo daugiau darbuotojy j sprendimo priémimo procesq; tuomet darbuotojas noriai

bendradarbiauty, pasidalinty specifinémis Ziniomis.
Rekomenduojama aptarti Sias rekomendijas bendromis pastangomis ieSkoti galimybiy jas

igyvendinti.
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PRIEDAI

1 priedas
Organizacijos klimato dimensijy kaita 1968-2011 m.
Saltinis Autorius Metai | Dimensijy Dimensijos
skaicius
A. Subramanian | G. H. Litwin ir | 1968 | 9 Struktiira;  atsakomybé; atlygis;  rizika;  Siltas
(2009) cit. R. A. Stringer bendravimas; pagalba; standartai; konfliktai; identitetas.
A. Subramanian | J. Campbell, | 1970 | 4 SavarankiSkumas;  procediiry  laipsnis  nustatytas
(2009) cit. M. D. Dunette, pozicijoje; atlygio sistema; démesys, Siltas bendravimas
R. L. Manning | E. E. Lawler, ir pagalba.
(2010) cit. K. E. Weick
M. Davidson ir kt.
(2001) cit.
A. Arnaud (2006) | D. Hellriegel ir | 1974 | 5 Centralizacija; pagalba; inovacijos; santykiai; motyvacija
cit. J. W. Slocum siekti rezultaty.
Jr.
R. L. Manning | P. M. Insel, R. | 1974 | 3 Santykiai, asmeninis tobuléjimas, sistemos prieZitira.
(2010) cit. H. Moos
R. L. Manning | R. L. Payne, | 1976 |5 SavarankiSkumas;  procediry  laipsnis = nustatytas
(2010) cit. D. S. Pugh pozicijoje; atlygio sistema; démesys; Siltas bendravimas
ir pagalba; orientacija j plétra ir paZanguma.
P. M. Muchinsky | P. M. | 1976 | 6 Tarpasmeniné aplinka; standartai; emocinis tonas
(1977) cit. Muchinsky vadyboje; organizaciné struktira ir procediros;
A. Subramanian atsakomybé; organizacinis identitetas.
(2009) cit.;
M. Davidson ir kt. | D. C. Pheysey | 1977 | 2 Organizacinis paZzangumas; normatyvinis valdymas.
(2001) cit.
M. Davidson ir kt. | J. E. Newman | 1977 11 Kontrolés stilius; uZduociy charakteristikos; uzduoties—
(2001) cit. atlygio santykis; bendradarbiy santykiai; darbuotojy
darbo motyvacija; fizinio darbo planavimas; darbuotojy
kompetencija; dalyvavimas sprendimy priémime;
pakankama erdvé; pastangos; atsakomybé.
J. Wallace ir kt. | A. P. Jones, L. | 1979 | 6 Vadovo pagalba ir palaikymas; bendradarbiavimas darbo
(1999) cit. R. James grupéje; draugiSkumas ir Siltumas; konfliktai ir
veidmainysté; profesinis ir organizacinis gyvybingumas;
iSStkiai darbe, darbo svarbumas ir darby jvairumas;
abipusis pasitikéjimas.
A. Shacklock ir | B. Victor, J. B. | 1988 | 5 Riipinimasis; savanaudiSkumas; nepriklausomybé; teisé
kt. (2011) cit. Cullen ir kodas; taisyklés.
R. L. Manning | P. A. Ryder, G. | 1990 | 6 Vadovo pagalba ir palaikymas; darbo jvairumas, isstukiai
(2010) cit. N. Southey ir gyvybingumas; konfliktai ir jtampa; darbo grupés
reputacija, bendradarbiavimas, draugiSkumas ir S$iltas
bendravimas; organizacinis planavimas ir atvirumas;
suvokiama lygybé.
A. Arnaud (2006) | R. E. | 1990 |5 Démesys tikslui; démesys reikSmei; démesys atlygiui;
cit. Kopelman ir pagalba atliekant uzduotj; socioemociné pagalba.
kt.
E. Amah ir kt. | D. J. Koys, T. | 1991 | 8 Pagalba;  pripaZinimas; glaudumas;  inovacijos;
(2013) cit. A DeCotiis autonomija; teisingumas; pasitikéjimas; pramogos.
M. Armstrong
(2006) cit.
A. Amaud (2006) | D.  Vidaver- | 1995, | 5 Démesys tikslui; démesys reikSmei; démesys atlygiui;
cit. Cohen 1998 pagalba atliekant uzduotj; socioemociné pagalba.
- B. Schneider, | 1996 | 4 Tarpasmeniniy santykiy pobiidis; hierarchija; darbo
A. P. Brief, R. pobiidis; démesys pagalbai ir atlygiui.
A. Guzzo
A. Shacklock ir | L. K. Trevifio, | 1998 | 7 Istatymai ir specialybés normos; taisyklés; darbuotojy
kt. (2011) cit. K. D susikaupimas; bendruomenés susikaupimas;

Butterfield, D.

savanaudiSkumas; asmeniné etika; efektyvumas.
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L. McCabe

R. L. Manning
(2010) cit. remesi
james jones 1979
ir ryder, southey
1990

M. Davidson ir
kt.

2001

Vadovo pagalba ir palaikymas; profesinis ir organizacinis
gyvybingumas; konfliktai ir veidmainysté; reguliacijos
organizacijoje ir jtampa; darbo jvairumas, iSSiikiai ir
savarankiSkumas; draugiSkumas, Siltas bendravimas ir
bendradarbiavimas darbo grupéje; darbo standartai.

N. Claiborne ir kt.
(2014) cit.

C. P. Parket ir
kt.

2003

Pareigybés reikalavimai; darbo pobidis; organizacijos
veikla; vadovavimo stilius.

B. Bronkhorst ir
kt. (2014) cit.

R. R M
Gershon ir kt.

2004

Vadovo bruoZai; grupés elgesys ir santykiai;
komunikacija; struktiiriniai atributai gyvenimo kokybéje.

R. L. Manning
(2010) cit.

R. L. Manning
ir kt.

2004

Vadovo pagalba ir palaikymas; profesinis ir organizacinis
gyvybingumas; konfliktai ir veidmainysté;
bendradarbiavimas darbo grupéje, draugiskumas ir Siltas
bendravimas.

M. G.
Patterson ir kt.

2005

20

Darbuotojy gerové; savarankiSkumas; dalyvavimas
priimant sprendimus; komunikacija; démesys mokymui;
integracija; vadovo palaikymas; formalizavimas;
tradicijos; lankstumas; orientacija j pokycius; inovacijos;
démesys klientui; refleksyvumas; aiSkiis organizacijos
tikslai; pastangos; efektyvumas; démesys kokybei;
pastangos; veiklos atsiliepimai.

G. Merkys ir
kt.

2005

18

Verbaliné komunikacija; neverbaliné komunikacija;
atvirumas, tolerancija; saugumo/apibréZtumo pojitis,
psichologinis komfortas; konfliktai;
vadovavimo/valdymo stilius; karty santykiai; tarpusavio
santykiai; neformalios grupés ir ,,gaujos“ formavimasis;
santykius ir darbinguma trikdanti aplinka; vertybés ir
kulttira; tradicijos ir Sventés; kiirybiSkumo, iniciatyvos
skatinimas ir bausmes; kontrolé; atéjimas ir iSéjimas iS
organizacijos; santykiai su vadybininkais; informacija ir
komunikacija; gandai ir veidmainysté.

S. Asha (2008)
cit.

U. Pareek

2006

12

Orientacija; tarpasmeniniai santykiai;
vadovavimo/valdymo stilius; problemy valdymas; klaidy
valdymas; konflikty valdymas; komunikacija; sprendimy
priémimas; pasitikéjimas; atlygio sistema; rizikos
prisiémimas; inovacijos ir pokyciai.

F. J. Thumin,
L. J. Thumin

2011

Organizacijos lankstumas; démesys; pasitenkinimas
darbu; pavaldumo aiSkumas; karjeros galimybés;
organizacijos saziningumas; bendruomenés jtraukimas;
atlygio sistema.

A. Shacklock ir
kt. (2011) cit.

F. C. Tseng, Y.
J. Fan

2011

Savanaudiskumas; socialiné
jstatymai/profesinés normos.

atsakomybé;

2 priedas

Konflikto sprendimo strategijos

Strategijos bidas

Apibtidinimas

Autorius

Vengimas

Néra motyvacijos bendradarbiauti ir
néra tendencijy siekti savo tiksly

Malinauskas, Bukauskas (2010,
p. 51) cit. Thomas (2007)

Maziausiai démesio skiriama tiek savo,
tiek kitos pusés interesams, kai asmuo

yra linkes iSvengti itampos,
nejsitraukdamas i  konfliktga  ir
neprisiimdamas  atsakomybés  uz

priimama sprendima

Kiaunyté, Ruskus (2010, p. 115);
Makstutyté, Vaskeviciaté (2011,
p. 28).

Kontroliavimas-konkuravimas

Savo interesy patenkinimas  kity
konflikto dalyviy nenaudai

Malinauskas, Bukauskas (2010,
p. 50) cit. Thomas (2007)
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Siekimas patenkinti savus interesus,
neatsizvelgiant i kita puse,
demonstruojant galia, atskleidZiami tik
savi privalumai

Kiaunyté, Ruskus (2010, p. 115);
Makstutyté, Vaskeviciaté (2011,
p. 28).

Prisiderinimas-prisitaikymas

Tai savo tiksly atsisakymas dél kity
interesy

Malinauskas, Bukauskas (2010,
p. 50) cit. Thomas (2007)

NuolaidZiavimas kitai pusei: neginami
savi interesai ir stengiamasi iSsaugoti
gerus santykius

Kiaunyté, Ruskus (2010, p. 115);
Makstutyté, Vaskeviciaté (2011,
p. 29).

Kompromisas Stengiamasi priimti tokj sprendima, | Malinauskas, Bukauskas (2010,
kuris tenkinty visus konflikto dalyvius | p. 51) cit. Thomas (2007)
Abi pusés linkusios nusileisti, kai | Kiaunyté, RuSkus (2010, p. 115);
interesai yra pernelyg skirtingi ir | Makstutyté, Vaskeviciaté (2011,
nesuderinami p. 29).
Bendradarbiavimas Konflikto dalyviai randa alternatyvy | Malinauskas, Bukauskas (2010,
sprendimag, visiSkai patenkinti abiejy | p. 51) cit. Thomas (2007)
pusiy interesai
Konflikto situacijoje jmanomas, kai abi | Kiaunyté, Ruskus (2010, p. 115);
pusés siekia iSsiaiSkinti interesus, | Makstutyté, Vaskeviciaté (2011,
riipinasi savo ir kitos pusés interesais p. 29).
3 priedas
Vadovavimo stilius
. . . Autorius, kuris
Vadolvgvuno Auto-ruis,.kuns Apibtudinimas apibiidina poveikij Poveikis darbuotojams
stilius apibudina .
darbuotojams
Charizmatinis | Petrulis (2017, | Vadovas tampa jkvépimu | Simanskiené, Geba sukelti intensyvius
p. 111) (pavyzdziu) kitiems, nes pasitiki | Petrulis (2014, p. | pavaldiniy jausmus -
savimi, jtikinamai geba perteikti | 108) cit. | meile ar neapykanta,
vizija, tiki tuo, ka daro siekdami | StankeviCiene, darbuotojai  siekia su
Lobanova (2006) tokiu vadovu
susitapatinti.
Charizmatisko vadovo ir
jo darbuotojy santykiai
paprastai biina
emocionaliis
Simanskiene, Geba jkvépti ir taip
Petrulis (2014, p. | paskatinti darbuotojus,
108) cit. Daft, Lein | kad ju atliekami
(2007) veiksmai virSyty
iprastines juy galimybes,
kartu jie nepaiso jokiy
klii¢iy ar asmeniniy
auky
Transakcinis Petrulis (2017, | Vadovavimas igskirtiniais | Simanskiene, Padeda darbuotojams
P. 111) cit. | atvejais (aktyvus ir pasyvus), | Petrulis (2014, p. | igyti pasitikéjimo, kad
Rohmann, atsizvelgiant j susikloscCiusias | 109) labai  pasistenge, Sie
Rowold (2009) | aplinkybes, darbuotojams galéty iSsikeltus tikslus
neteisingai atlikus arba i§ viso pasiekti.
neatlikus uzduoties; nesikiSimo tiksly jvardijimas;
— tai vadovavimo nebuvimas, kai veiklos stebéjimas;
priimant sprendimus vengiama griZtamojo rysSio
prisiimti atsakomybe uz suteikimas; karjeros
pasekmes planavimas.
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Stelmokiené, Tai mainy santykiai tarp vadovo
Endriulaitiené ir pavaldinio, kiekvienam juy
(20009, p. 89) siekiant savy interesy, ir
orientacija i uZduociy atlikimo
stebéjima, kad bity galima
iSvengti problemuy ir iSlaikyti
situacijg nepakitusia
Transforminis | Petrulis (2017, | Idealizuota jtaka, kai vadovas | Simanskiené, Domisi savo
p. 111) veikia kaip sektinas pavyzdys, | Petrulis (2014, p. | pavaldiniais, ju
su kuriuo tapatinasi darbuotojai; | 109) cit. | atliekamu darbu,
ikvepiantis  skatinimas, kai | Gustainiené, profesiniu  tobuléjimu,
vadovas bendraudamas drasina, | Pranckeviciené, skatina darbuotojus
ikvepia ir skatina jsipareigoti; | Briedaityté (2012) mastyti, apsvarstant
skatinimas mastyti, kai vadovas sprendimus pasitelkti
diegia naujoves ir skatina vaizduote, jkvepia juos
darbuotojy kiirybiskuma; imtis naujy uZduociy,
asmeninis démesys, kai vadovas reiksti idéjas
riipinasi darbuotojy poreikiais
Ugdomasis Petrulis (2017, | NegrieZtas vadovavimas | Simanskiené, Darbuotojo profesinj
p. 112) cit. | darbuotojams, tai gali pasireiksti | Petrulis (2014, p. | tobulinima, kai vadovas
Winston, Fields | kaip vadovo globa, uZsiimant | 109) pataria ir padeda
(2015) darbuotojy mokymu ar darbuotojui atrasti
netiesiogiai  teikiant parama, sprendimus vykdant
ripinimasis, etiSka ir skaidri paskirtas uzduotis.
veikla Simanskiene, Sutelkia démesj i
Petrulis (2014, P. | darbuotojy ugdyma,
109) cit. Lutohinos | padeda  skleistis  ju
(2006) kiirybisSkumui,  skatina
nestandartinj pozitrj |
darbo  problemas, ju
sprendima
4 priedas
ANKETA

Gerbiamas respondente,

Sia anketa norima issiaiskinti UAB ,NMF Sleep“ darbuotojy nuomone apie organizacijos
klimata. Si anketa yra anonimiska ir jos duomenys bus panaudoti rasant bakalauro baigiamajj darba
,Organizacijos klimatas UAB ,NMF Sleep“. Tyrima atlieka Siauliy universiteto verslo
administravimo 4 kurso studentas Justinas Kelmelis.

PraSau atsakyti j anketoje pateiktus klausimus. Kiekviename teiginyje turite paZymeéti ta
atsakymo variantg, kuris atitinkq Jisy nuomone. Tinkamgq varianta paZymeékite X.

Dékoju uz atsakymus!

1. Jisy lytis:
Moteris Vyras
2. Jisy amzius:
1ki 20 mety 21 — 30 mety 31 — 40 mety 41 — 50 mety 51 — 60 mety Daugiau nei 60 mety
3. Jasy iSsilavinimas:
Pagrindinis Vidurinis Nebaigtas aukstasis Aukstesnysis Aukstasis
4. Kiek laiko Jis dirbate Sioje organizacijoje:
| <1 mety | 1 -2 mety | 2 — 3 mety | 4 — 5 mety | 5> mety
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5. Kur Jis dirbate?

Administracijoje

Gamyboje

Siuvykloje

6. Pasirinkite Jums priimtiniausig atsakyma:

sutinku”, 4 - ,,iS dalies sutinku ”, 3 - ,,abejoju ”, 2 - ,,nesutinku®, 1 - ,,visiSkai nesutinku®)

[vertinkite Zemiau pateiktus teiginius, paZymédami Jums tinkamg atsakyma (5 - ,,visiSkai

Eil.
Nr. Teiginiai Visiskai IS dalies | Abejoju | Nesutinku Visiskai
sutinku sutinku nesutinku
Motyvacija
1. AS sulaukiu pagyrimo i$ vadovo.
2. Jauciu vadovo pripaZinima.
3. Bendradarbiai jauc¢ia pagarba man dél gery
darbo rezultaty.
4. AS jaucCiu pasitenkinimg atlikdamas(-a) darba.
5. Dél gery darbo rezultaty, jmoné suteikia mob.
telefong, masSing ar kit priemone, kurig galiu
naudoti savo reikméms.
6. Mane yra paaukstine pareigose.
7. UZ gerus darbo rezultatus gaunu piniginius
paskatinimus.
8. Komandos ar padalinio vadovas mane
motyvuoja.
Atsakomybé
9. Nenoréciau iSeiti i§ darbo.
10. | Imoné veiklos dokumenty neslepia.
11. | Darbe néra korupcijos apraisky.
12. | Darbas ugdo nora uZsiimti saviugda laisvu
laiku.
13. | Organizacija naudoja aplinkos apsaugos
priemones.
14. | Jeigu kolegos nutaria gerinti darbo aplinka, as
mielai prie to prisidedu.
15. | Imonéje dirbatys darbuotojai turi iSsilavinima,
kuris reikalingas atlikti tam tikrus darbus.
Visiskai IS dalies | Abejoju | Nesutinku Visiskai
sutinku sutinku nesutinku
Bendradarbiavimas
16. | Vadybininkai jtraukia mane | sprendimo
priémimo procesa.
17. | Mielai padedu kolegoms su iSkylan¢iomis
problemomis dirbdamas grupéje.
18. | Laikausi visy taisykliy ir normy.
19. | ISkilus problemai klausiu autoritetingo
Zmogaus patarimo.
20. | Dirbdamas komandoje jauciu padidéjusj
kiirybinguma, produktyvuma.
21. | Dirbdamas komandoje visuomet biina
nustatytas aiSkus tikslas.
22. | Bendradarbiaudamas jauciu tolygiai
paskirstytas uzduotis.
Vadovo pagalba ir palaikymas
23. | Komandos vadovas apmoko nemokantj dirbti,
kaip reikia dirbti su atitinkamais jrankiais ar
programomis.
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24. | Mano vadovas duoda griZtamajj rysj atliktus
uzduotj, jvertina.

25. | Mano santykiai su vadovu yra geri.

26. | Vadovas mane palaiko mane, kai man iSkyla
problemy buityje.

27. | Vadovo sukuriama aplinka leidZia man
iSreikSti mintis ir nebijoti kritikos.

Konfliktai

28. | Darbe néra nepotizmo pavyzdZiy (néra
giminaiCiy, kurie globojami ar jdarbinami,
naudojantis tarnybine padétimi).

29. | Darbo aplinkoje néra diskriminacijos.

30. | Darbo aplinkoje nevyrauja mobingas (néra
Zeminami, apjuokiami kolegos).

31. | Grupés nariai vienas kitg mégsta.

32. | Kylantys konfliktai kuria idéjas, skatina
kiirybinguma, susidoméjima.

33. | Konflikto metu stengiuosi bendradarbiauti —
rasti sprendimg, kuris visiSkai tenkinty abi
puses.

34. | Konflikto metu stengiuosi atsisakyti savo

tiksly dél kity interesy.

Vadovavimo stilius

35. | Vadovas geba mane jkvépti, kad mano
atliekami  veiksmai  virSyty  jprastines
galimybes.

36. | Mes su vadovu bendraujam emocingai

37. | Vadovas padeda jgyti pasitikéjimo, kad labai
pasistenges, galéciau  iSsikeltus tikslus
pasiekti.

38. | Vadovas aiSkiai jvardija tikslus, stebi veikla,
planuoja mano karjera.

39. Vadovas domisi mano atliekamu darbu,
profesiniu tobuléjimu.

40. | Vadovas skatina mane mastyti pasitelkiant
vaizduote, reiksti jdéjas.

41. | Vadovas man pataria ir padeda atrasti
sprendimus vykdant uzduotj.

42. | Vadovas mane ugdo ir skatina nestandartinj

poZitirj j darbo problemas, ju sprendima.
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