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IVADAS

Darbuotojas ir jo gerové organizacijoje tampa aktualia tema Lietuvos verslo pasaulyje.
Nagrin¢jant priezastis placigja prasme, tokia situacija i§ dalies susidaré dé¢l politinés santvarkos
pasikeitimo, siauresne prasme — dél natiiralios Zmogaus psichologinés raidos. Dar viena priezastis —
susidariusi zmogiskuyjy iStekliy rinkos situacija Lietuvoje.

Ne taip seniai pasikeitusi santvarka i§kélé samoningy asmenybiy, suvokianciy, ko nori, ir
nebijanciy priimti dalyvauti sprendimus, poreiki. Tokia asmenybe ne taip paprasta paveikti, nes ji
renkasi ir vertina pagal nauda sau, prasmg, turimus tikslus ir pan.

Kita vertus, zmogui brestant, didé¢ja jo samoningumas, jis atranda, kad savo gerove gali
kurti pats, darydamas jtaka aplinkai, kurioje jis yra ir dél to atsiranda kitokios — lankstesnés
valdymo sistemos poreikis. Brgsdamas ir mokydamasis i§ patirties Zzmogus vis daugiau suvokia, ko
nori (arba ko nenori), ir renkasi, kas jam yra geriau, prasmingiau.

Darbuotojas ir jo gerové pradeda riipéti dél susidariusios situacijos zmogiskuyju istekliy
rinkoje: daugéja nepatyrusiy darbuotojy, o specialisty, prieSingai, mazéja, nes pastarieji i§vaziuoja,
siekdami realizuoti save svetur. [monés, organizacijos praranda gerus darbuotojus, kuriuos pakeicia
be patirties, dazna karta ir motyvacijos neturintys Zzmonés. Tokia situacija skatina déti daugiau
pastangy ir kurti geresnes salygas darbuotojams. Norédamos islaikyti gerus darbuotojus, imonés
priverstos daugiau i juos investuoti: kurti motyvacines sistemas, sudaryti galimybes kilti karjeros
laiptais, organizuoti laisvalaiki, atsizvelgti 1 atsakomybes ir atlygio santykj ir t.t. Tampa svarbu
suprasti, ka darbuotojas iSgyvena, esant konkreioms darbo salygoms, tam tikram kolektyvui,
isitvirtinusiai vidinei tvarkai, su kokiais sunkumais (ir kompetencijos stoka) darbuotojas susiduria
priimdamas sprendimus, sickdamas tiksly, darbo rezultaty. Sis Zinojimas yra naudingas ne tik
imonei, kuriant prevencines priemones, kad darbuotojas neiSeity i§ darbo ar sudarant jam palankias
darbo salygas, karjeros galimybes, mokymo planus, bet ir mokslo plétrai. Pasiremdami Zmoniy
patyrimu sumaziname pragmatiky priekaisty kieki, mokslas neapsiriboja tik teoriniu, nuo realybés
nutolusiu lygmeniu. Galiausiai nauda atsiskleidzia ir tyréjui, kuris turi pritaikyti ir panaudoti savo
igiidZius bei zinias, kad uzmegzty kontakta su imonémis (jas sudominti) ir surinkty reikiama
informacija, o apdoroti duomenys grizty pas vadovus — kaip galimybé pazvelgti i kasdienybg kitu
kampu ir i$ giliau.

Siame darbe darbuotojai buvo tirti turint tiksla pazvelgti i tai, kaip ir ka jie i§gyvena
darbe, apraSyti esancias psichologinio klimato problemas i§ vadovy bei darbuotojy poziciju,

apraSyti, kokius psichologinio klimato problemy sprendimo biidus mato tiriamieji.



Siekdami Sio tikslo, visy pirma aptarsime klimato sampratos raida. Veéliau apraSysime

psichologinio klimato reiskini organizacijoje, iSnagrinésime psichologinio klimato teoring ir
prakting problematika, iSskirsime dimensijas, psichologinio klimato gerinimo priemones ir
nustatysime psichologinio klimato jtakos sferas bei saveika su kitais organizacijoje esanciais
reiSkiniais.

Taigi, pagrindin¢ darbo problema — informacijos apie psichologinio klimato patyrima
Lietuvos organizacijose stoka. Duomenuy apie tai, ka ir kaip Lietuvos vadovai ir ju darbuotojai
iSgyvena darbe, kaip sprendzia psichologinio klimato problemas, kokias sprendimy priemones
taiko, yra labai mazai.

Tyrimo objektas — psichologinis klimatas organizacijose.

Tyrimo dalykas — psichologinio klimato ypatumai, problemos, sprendimo budai i§

darbuotojy ir vadovo puses.



Pagrindinés darbe vartojamos sqvokos

Psichologinis klimatas. Darbe vartojamo psichologinio klimato savoka reiSkia psiching
biisena, zmoniy poziiri i ivykius bei reiskinius (Kasiulis J., Barvydiené V., Kaunas, 2005, p. 69).

Vidutinio dydZio jmoné — tai imong, kurioje dirba iki 250 darbuotojy’.

Vidutinio dydzio imonés buvo pasirinktos dél keliy priezasCiy. Visy pirma, jos yra
prieinamos tyrimams. Taip pat, miisy manymu, gauti duomenis yra reprezentatyvis, nes tokiy
imoniy Lietuvoje yra pakankamai daug. Jos pakankamai gerai atspindi tiek didesnése, tiek
mazesnése imonése vykstancius socialinius bei darbo procesus. Be to, taip bent jau i§ dalinies
iSvengiame individualiy skirtumy, kurie labiau budingi mazoms imonéms dél mazo darbuotojy
skaiciaus. Mazoje imong¢je kiekvienas darbuotojas darbo didesng itaka imonés klimatui, kultiirai ar

procesams, nei dideléje imonéje.

! Mazy ir vidutinio dydzio imoniy (MVI) (ypa¢ mazy ir mikro imoniy) vertinimo vadovams ir aplinkosaugos
vertintojams// aaa.am.lt/emas/EMAS%?20internet/ documents/guidance07 lt.pdf; prisijungimo laikas: 2005-12-12)



1. Klimato organizacijoje sampratos raida

Psichologinio klimato tyrimy $aknys glidi gestaltpsichologijoje’. Sios psichologijos $akos
atstovai domejosi, kaip protas pojicius sujungia i suvokinius. Tyréju nuomone, zmonés visada
performuoja juntamaja informacija ir pavercia ja prasmingais suvokiniais, t.y. Zzmogus keleta savo
pojli¢iy jungia i gestalta — visuma, o §i visuma nebiitinai sutampa su savo daliy suma.’ (Pavyzdziui,
stalas néra vien tik keturios kojos ir viena plati lenta ant jy.) Remiantis Sia teorija, klimatas
susiformuoja patyrimo pagrindu. Galiausiai, juo remiantis susiformuoja tam tikras elgesys ir
suvokimas — geStaltas. Patyrimas ir elgesys yra susiejami | nekintantj modeli — geStalta, — kuris ir
gali biiti apibiidinamas kaip situacijos klimatas®.

Anot socio-kognityvinés teorijos, skirtingi individai aplinkos elementams priskiria
skirtingg reik§me ir prasm¢. Remdamiesi emocijomis ir pazinimu, individai aplinkos elementus
skirsto 1 kategorijas. Kitais zodziais tariant, savo patirti ir elgesi Zmoneés suskirsto i tam tikras
situaciju pavyzdziy kategorijas. Sio kognityvinio proceso déka individai i§vysto rysius tarp schemy
(,,kas bus, jeigu...”), kurios tampa pagrindu jy elgesiui.

Pacia savoka ,.klimatas”pirmi pradéjo vartoti Lewin, Lippitt ir White (1939). Jie doméjosi
vadovy vadovavimo stiliaus itaka berniuky grupés elgesiui. Nuostatoms, jausmams ir socialiniams
procesams apra$yti vartojo socialinio klimato ir socialinés atmosferos savokas. Sie autoriai padaré
1Svada, kad lyderysté gali sukurti klimato fona. Tyrimo rezultatai sukélé diskusijas ir paskatino
organizacijy tyréjus dométis darbuotoju klimato suvokimu: kokia itaka objektyvios darbo salygos
daro darbuotoju nuostatoms, motyvacijai ir elgesiui’.

Didziausia indélj, tgsiant Lewin darba, ine$é Likert (1961): pozilriui/nuostatoms tirti jis suktré
Likert skale °. Likert i klimato savoka jtrauké ir darbo salygas, kuriomis dirba organizacijos nariai.
Jis, kaip ir jo kolegos Katz ir Kahn (4Ashkanasy N. M., Wilderom C. P. M., Peterson M. F., 2000),
teigé, kad darbo salygos yra tas faktorius, kurio ignoravimas gali turéti rimty pasekmiy

organizacijai ateityje. Tai buvo nauja idéja, nes tuometinis verslas buvo orientuotas tik i

2 Anderson N., Ones D. S, Sinangil H. K., Visvesvaran C. Handbook of Industrial, Work and Organizational
Psychology. — Sage Publication, 2005.

3 Myers David G. Psichologija. — Poligrafija ir informatika, 2000.

4 Ashkanasy Neal M., Wilderom Celeste P. M., Peterson Mark F. Handbook of organizational culture and climate. -
Sage Publications, Inc., 2000, Byrne Z. S., Stoner J., Thompson K. R., Hochwarter W. The interactive effects of
conscientiousness, work effort, and psychological climate on job performance, 2004, available online.

> Ashkanasy Neal M., Wilderom Celeste P. M., Peterson Mark F. Handbook of organizational culture and climate. -
Sage Publications, Inc., 2000.

8 Anderson N., Ones D. S, Sinangil H. K., Visvesvaran C. Handbook of Industrial, Work and Organizational
Psychology. — Sage Publication, 2005.



produktyvuma, neplanuojant toliau i ateiti. | tolesnius ateities tikslus buvo zilirima atsainiai. Likert
teigé, kad organizacijos nariy nuostatos bei suvokimas geriausiai atspindi jy darbo konteksta.’

Mazdaug tuo paciu metu pasirodé stipri tyrimuy, straipsniy banga apie organizacijy klimata.
Buvo tiriama viskas, kas yra susij¢ su darbo aplinka, paciu darbuotoju ir pan. Autoriy nuomone,
(1957, 1960)), vadovavimo stilius (,,valdymo klimatas” (McGregor (1960)), individualus elgesys
(Litwin ir Stringer (1968), Frederiksen (1972), Schneider ir Bartlett (1968, 1970)), organizacijos
struktiira ir pan. Buvo bandoma atrasti sasajy tarp klimato ir individualiy skirtumuy bei darbo
rezultaty. Taciau klimato, kaip tarpininko, vaidmuo tarp individualiy skirtumy ir individualaus
darbo atlikimo nepasitvirtino®. Aston (1976) méginimas jrodyti, jog organizacijos struktiira sudaro
salygas klimato atsiradimui, taip pat nepasitvirtino.

Ashkanasy (2000) pastebi, kad pasipyle tyrimai, sukélé tik didesng¢ sumaistj tarp klimato
tyréju. Darési apskritai neaisku, kokias klimato dimensijas reikéty tirti, ir kaip pagal tas dimensijas
interpretuoti gautus duomenis. Koncentruotis ties individualiu lygmeniu, kalbant apie organizacija,
konceptualiai atrodé neteisinga, o psichologinio klimato matavimai individualaus suvokimo
lygmenyje atrodé paprasc¢iausiai ,,nebemadinga”. Ir, apskritai, buvo abejojama sukaupty duomeny
apie klimata organizacijose patikimumu.

Pirmieji i8kilusias problemas bandé spresti Hellriegel ir Stocum (1974). Jie apibréze
klimato tyrimy sritis. Autoriai teigé, kad tuo atveju, kai klimatas yra ivardijamas ir matuojamas
individualiu lygmeniu, omenyje turimas ,psichologinis klimatas”, o kai yra matuojamas
organizacijos klimatas lygmenyje (ar bent aukSc¢iau nei individualiu lygiu), tuomet omenyje turima
,organizacijos klimatas”. Siai idéjai pritaré ir James ir Jones (1974). Jie mané, kad tiriant klimata
biitina atskirti klimato matavimus organizacijos lygiu ir individo lygiu, — psichologinis klimatas yra
individualus poZymis, tuo tarpu organizacijos klimatas — situacinis organizacijos pozymis.’

Nepaisant koncepcinio atskyrimo, bandymai atrasti rySius tarp organizacinio klimato bei
organizacijos veikla veikian¢iy faktoriuy nepasiseké. Todél Schneider (1975) padaré iSvada, kad ir
pati klimato koncepcija, ir jo matavimo metodai yra migloti ir beformiai. Jo nuomone, suklysta
buvo dé¢l to, kad klimatui buvo priskiriama per daug dimensijy. Schneider mane, kad klimatas turéty
turéti ,taikini”, t.y., klimato tyrimas turi biiti su kuo nors susijgs ir dél kokio nors tikslo, pvz.,

klimatas saugumui uztikrinti, klimatas gerovei kurti, aptarnavimo, inovacinis klimatas ir pan.'

7 Ashkanasy Neal M., Wilderom Celeste P. M., Peterson Mark F. Handbook of organizational culture and climate. -
Sage Publications, Inc., 2000.

8 Ashkanasy Neal M., Wilderom Celeste P. M., Peterson Mark F. Handbook of organizational culture and climate. -
Sage Publications, Inc., 2000.

? Baltes B. B., Psychological Climate in the Work Setting, Wayne State University, Detroit, Michigan USA, Available
online 2002.

' Ashkanasy Neal M., Wilderom Celeste P. M., Peterson Mark F. Handbook of organizational culture and climate. -
Sage Publications, Inc., 2000.



Paprastai tariant, tai reiskia, kad individa domina konkretus rezultatas, pavyzdziui, saugus elgesys,
ir, tiriant specifinj, Siuo atveju saugumo, klimata, démesi reikia koncentruoti | saugaus elgesio
suvokinius .

Vieni tyré¢jai pasuko Schneider pasitlytu keliu, kiti ir toliau klimata tyré ne kaip tam tikra
klimata ar 1 ,,tiksla” orientuota, bet kaip fenomena, kuri patiria ar suvokia individas.

Kuri laika tyréjai uzsiémeé tik literatiros apzvalga. James, Demaree ir Wolf (1984) pasitlé
procedira, kuria remiantis i§ visos sukauptos mokslinés literatiiros galima atsirinkti teisingus
dalykus. Taciau psichologinis klimatas nuo to laiko, anot Ashkanasy (2000), beveik visai
nebenagrinéjamas. Démesio centre atsirado organizacijos klimatas. Ashkanasy ir kity autoriy
(Ashkanasy, Wilderom ir Peterson, 2000) nuomone, tuometiniy klimato tyréju problema buvo ta,
kad 1§ esmés psichologai koncentravosi | individualius klimato tyrimus organizacijos kontekste,
neturédami tinkamy jrankiy.

Nors Siek tiek pasistiméta, siekiant aiSkumo, susidoméjima klimatu nustelbé organizacijos
kultiiros tyrimai. Jie buvo kaip alternatyva suvokti organizacijy nariy gestalta. Kone pirmieji kulttira
dométis pradéjo Rouseau ir Schneider (1985).

Akivaizdu, kad visiSko sutarimo, kas yra psichologinis klimatas ir kaip ji galima matuoti,
néra. Dél koncepcinio aiSkumo misy darbe psichologini klimatq laikome subjektyviuoju
organizacijos pasaulio fenomenu. Subjektyvus reiskia tai, kad individy patyrimas ir jo suvokimas
turi tam tikra fona — organizacija, ir kad biidamas tame fone darbuotojas aktyviai iSgyvena savo
aplinka, veikla, kaupia patirt ir kiekviena 1§ $iy elementy individas interpretuoja savaip, pagal jam

biidingas reik§mes ir prasmes.

1. 1. Psichologinis klimatas ir jo identifikavimas
Kad nesuklystume vieng ar kita reiSkini pavadindami psichologiniu klimatu, aprasysime §i

fenomena detaliau.

1. 1. 1. Psichologinio klimato samprata

Nagrinédami psichologini klimata galime remtis ne vienu pozidriu. Platus dalyko

suvokimas padeda geriau ji pazinti, atrasti egzistavimo, pokyciy priezastis ir veiksnius.

" Carr J. Z., Schmidt A. M., Ford J. K., DeShon R. P. Climate Perceptions Matter: A Meta-Analytical Path Analysis
Relating Moral Climate, Cognitive and Affective States, and Individual Level Work Outcome // Journal of Applied
Psychology, 2003 Vol. 88, No. 4, P. 605 —619.



Remiantis pirmuoju poziiiriu psichologinis klimatas siejamas su organizacijos nariy
suvokimu. Jo susiformavimui yra reikSmingi suvokimo/kognityviniai procesai: gebéjimas
abstrahuoti, apibendrinti ir t.t."?

Taigi, psichologinis klimatas yra kognityvinés individo reprezentacijos, kurios susidaro
individui suvokus aplinka, joje vykstanCius reiSkinius, suskirs€ius juos { tam tikras patirties
kategorijas. Jis Zino, ,,kas bus, jeigu...“, t.y., remdamasis tuo, kas jau buvo ivyke, darbuotojas gali
nuspéti ateiti."”” Situacijos, kurias individas jau ,,Zino”, yra kognityviniy konstrukty (pvz.,
kognityviniy Zemélapiy) rezultatas.

Sie suvokiniai gali bati idiosinchraniniai (i§skirtiniai), net jei darbuotojai dirba toje pacioje
aplinkoje. Pastebéta ir tai, kad visisko suvokiniy sutapimo tarp darbuotojy nebiina. Net jei dirbama,
esant vienodoms darbo salygoms ar tai paciai darbo aplinkai, suvokiniai gali skirtis. Kita vertus,
pasitaiko atvejy, kai skirtingy organizacijos padaliniy Zmoniy psichologinis klimatas yra panasus, o
dirbanc¢iy tame paciame padalinyje — skirtingas. Suvokiniai supanas¢ja tiesiog dirbant panaSy darba
ar daznai bendraujant.'*

Egzistuoja ir kitoks pozitiris 1 psichologinj klimata, teigiantis, kad psichologinis klimatas
néra objektyviai egzistuojantis reiSkinys organizacijoje, bet, prieSingai, tai - labai subjektyvi ir
individuali savijauty, reakcijy, interpretacijy (apie ivykius, save, supancius zmones ir t.t.) visuma.
Trumpai tariant, psichologinis klimatas yra zmogaus savijauta darbe, kuriai itakos turi nemazai
faktoriy: pradedant aplinka (ir taip, kaip jis reaguoja 1 aplinka), baigiant vidinémis
charakteristikomis (atsakomybeés, laisvos valios suvokimu, tikéjimu, nuostatomis, vertybémis ir t.t.).
Psichologinis klimatas yra jausmy apie faktinius {vykius visuma. Visuma kyla saveikaujant
faktiniams jvykiams ir suvokimui.”® Sis pozifiris, miisy manymu, yra platesnis ir gilesnis, todél

labiau padeda priartéti prie psichologinio klimato prigimties bei esmes.

1. 1.2.Teoriné ir praktiné problematika

Ilga laika psichologinis klimatas buvo siejamas su pasitenkinimu darbu. Tik kiek véliau

tyréjai pateiké negin¢ijamy ijrodymuy, kad Sie du konstruktai skiriasi: klimato suvokimas yra

12 James L. R., Hater J. J. Gent M. J. Bruni J. R. Psychological climate: implications from cognitive social learning
theory and interactional psychology // Personel Psychology, 1978, No. 31, P. 783 — 808.

13 Byrne Z. S., Stoner J., Thompson K. R., Hochwarter W. The interactive effects of conscientiousness, work effort, and
psychological climate on job performance, 2004, available online.

" Schulte M., Ostroff C., Kinicki A. J. Organizational climate systems and psychological climate perceptions: A cross-
level study of climate-satisfaction relationships // Journal of Occupational and Organizational Psychology, 2006, No.
79, P. 645-671.

'S Burton R. M., Lauridsen J., Obel B. Tension and Resistance to Change in Organizational Climate: Managerial
Implications for a Fast Paced World, 1999.



traktuojamas kaip darbuotojo darbo aplinkos apibiidinimas, i§gyvenimas, tuo tarpu pasitenkinimas
darbu — tam tikra pozicija darbo atzvilgiu, kuri formuojasi emocijy ir nuostaty pagrindu'’.

Parker ir kiti bendraautoriai (2003) pastebi, kad dar prie$ kurj laika psichologinis klimatas
buvo siejamas su kolektyviniu, organizacijos klimatu ar net su organizacine kultira, ir buvo
suvokiamas kaip elgesio normomis gristas konstruktas. Elgesio normomis gristas konstruktas — tarp
darbuotojuy nusistovejes, priimtinas - nepriimtinas, siektinas, vertinamas - netoleruojamas elgesys.
Buvo manoma, kad psichologini klimata galima nusakyti, tiriant elgesio normas. Vienokj ar kitoki
elgesi salygoja ivykiy interpretacija. [vykiy interpretacija, savo ruoztu, priklauso nuo individo
pazintineés struktiiros, kurios atspindi organizacijos ar asmens vertybes. Buvo manoma, kad savo
elgesio, ji lemian¢iy normy suvokimas igalina darbuotoja adekvaciai interpretuoti ivykius, numatyti
darbo rezultatus, ivertinti tam tikro elgesio pasekmes.

Atlikusi literatiiros analiz¢ R. RekaSitité — Balsiené (2005) pastebi, kad visoje literatiiroje
apie klimata galima iSskirti tris teorijy grupes, kurios atskiria psichologini klimata nuo
organizacinio ar grupés klimaty'’.

Pagal tyréju interesus klimatas nagrinéjamas organizacijos, grupés ir individo lygmenyse.

Pirmoji teoriju grupé klimata pristato kaip organizacijos ypatybg. Organizacijos klimatas
gali buti arba subjektyvus, arba objektyvus. Esant subjektyviai perspektyvai, klimatas yra
traktuojamas kaip konstruktas, gristas elgesio normomis, atspindintis reik§miy priskyrimo procesus,
kuriais remiantis grupés nariai bendrai iSgyvena ir suvokia ivykius. Objektyviojo klimato suvokimo
Saknys gludi Schneider (1985) tyrinéjimuose. Jis traktavo organizacini klimata kaip organizacini
reiSkini, kuris turi turéti taikini. Organizacijos darbuotojus jungia strateginis tikslas arba
organizaciné orientacija | vartotoju aptarnavima, inovacijas, igidziy perdavimo, t.y. klimatas
orientuotas | inovacijas, aptarnavima ir pan. Tokiu atveju klimatas yra salygu, kurios egzistuoja
organizacijoje ir daro jtaka individo elgesiui, visuma (Denison, 1997). Sios salygos yra
,»objektyvios® organizacijos ypatybés ir gali biiti ivairiai suvokiamos tiek organizacijos nariy, tiek
kity asmeny (pvz., klienty). Nors organizacijos klimatas gali bati jvertintas remiantis suvokta
informacija (angl. perceptual data), organizacijos klimatas gali egzistuoti nepriklausomai nuo §io
suvokimo (Muijen, 1998). Nusistovéjusios taisyklés, procediiros, imonés istorija, ivykiai/patirtis ir
kt. yra faktoriai, kuriais remiantis taip pat galima apibrézti klimata.

Antroji teorijy grupé klimata apibiidina kaip tarpasmeninio zmoniy funkcionavimo darbo
vietoje atmosfera. Parker (2003) nuomone, kolektyvinis klimatas, organizacinis klimatas bei kulttira
yra grupés lygio konstruktai, kuriuos galima matuoti sujungiant psichologinio klimato fenomenus.

Cia analizés objektu yra darbo grupé, organizacija ar kokia kita socialiné bendruomené. Parker

16 Spector P. E. Job Satisfaciotn: Application, Assessment, Cause, and Concequences. — Sage Publications Psychology,
1997.

' Rekasiiité — Balsiené R. Verslo organizacijy klimato ivertinimo galimybés //Psichologija. 2005, Nr. 31.



(2003) kolektyvini klimata apibrézia kaip statistiSkai sukuriama individy kolektyva, kurie kartu
patiria/iSgyvena psichologinio klimato suvokinius. Anot Rekasitutés (2005), ,,individy interakcija
reaguojant | tuos pacius stimulus sukuria bendra sutarima, kuris tampa organizacijos klimato
pagrindu® (cit. R. Rekasitité — Balsien¢, 2005, p. 3).

Tyréjai, besidomintys klimatu individualiu lygiu vartoja psichologinio klimato terming
nurodydami individualy darbo aplinkos patyrima, suvokima'®. Pastarieji priklauso nuo turimos
patirties'’, susidariusiy kognityviniy reprezentacijy®, vertybiy®'. Klimatas identifikuojamas kaip
daugiadimensinis fenomenas.”

Pats psichologinis klimatas gali pasireiksti ir individualiu, ir organizaciniu lygmeniu. Kai
organizacijos narys kalba apie savo patyrima ir suvokima, psichologinis klimatas pasireiskia
individualiu lygmeniu. Kita vertus, kuomet kalbama uz kitus organizacijos narius, bandant nuspéti,
ka jie galvoja ir iSgyvena, kalbama apie psichologinj klimata organizacijoje.”

Akivaizdu, kad gana sudétinga nubrézti riba tarp reiSkiniy, kurie tarpusavyje yra
betarpiskai susije¢, vienas kita papildo, padeda vienas kitam susikurti ir vystytis. Todél kalbant apie
prakting problematika, reikéty atkreipti démesi i tai, kad organizacijy nariai paprastai atpazista, kas
vyksta ju imonéje, o apibudinimui vartoja ta savoka, kuri yra labiausiai suprantama ir artima ju
kasdienybei ar i§gyvenamam fenomenui. Tai parodo ir tai, kad daznai, kalbant apie psichologini
klimata, vartojama organizacijos klimato savoka, o kalbédami apie organizacinj klimata, kalba apie

kultiira. Visgi, nepriklausomai nuo to, kokia savoka vartojama, Zmonés anksciau ar veéliau pastebi

' Parker Ch. P., Baltes B. B., Young S. A., Huff J. W., Altmann R. A., Lacost H. A., Roberts J. E. Relationships between
psychological climate perceptions and work outcomes: a meta-analytic review // Journal of Organizational Behavior,
2003, No. 24, P 389-416; Schulte M., Ostroff C., Kinicki A. J. Organizational climate systems and psychological
climate perceptions: A cross-level study of climate-satisfaction relationships // Journal of Occupational and
Organizational Psychology, 2006, No. 79, P. 645-671; Lopez T. B., Carr J., Gregory B. T. Dwyer S. The Influence of
Psychological Climate On The Salesperson Customers Orientations — Salesperson Performance Relationship // Journal
of Marketing: Theory and Practice, Spring, 2005; Joyce W. F., Slocum J. W., Abelson M. A Causal Analysis of
Psychological Climate and Leader Behavior Relationships // Journal of business research, 1977, No. 5, P. 261-273;
Joyce W. F., Slocum J. W., Abelson M. A Causal Analysis of Psychological Climate and Leader Behavior Relationships
// Journal of business research, 1977, No. 5, P. 261-273; Martin C. A., Bush A. J. Psychological Climate,
Empowerment, Leadership Style, and Customer-Oriented Selling: An Analysis of the Sales Manager—Salesperson Dyad
//Journal of the Academy of Marketing Science 2006; No. 34.
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problemas, atranda ju priezastis, intuityviai pajunta sprendimus. Mokslo vaidmuo ¢ia aktualus dél

galimybés pazvelgti | problema i$ Salies ir tai, kas nujauc¢iama intuityviai, paversti zinojimu.

2. Psichologinio klimato dimensijos

Si skyrelj galima pavadinti ,,psichologinis klimatas apie...” ,,Apie” gali biiti labai jvairus —
apie santykius, apie darbo salygas, apie ,kitus”, apie tai, kas patinka arba nepatinka ir pan. ,,Apie”
priklauso nuo to, kas zmogui svarbu. O tai, kas zmogui svarbu, jau yra duotybé arba bégant metams
susikristalizuoja. Duotybe vadiname fiziologinius, priklausymo poreikius, 1§ dalies asmenybés
charakteristikas, o tam, kas formuojasi bégant metams, priskiriame emocijy iSraiska, poreikius,
reakcija 1 aplinkos siunc¢iamus signalus ir t.t. Psichologinio klimato pradzia ir pabaiga yra individas,
todél, suvoke psichologini klimata pradiniame lygmenyje, galime tikétis, kad tai bent i§ dalies padés
suprasti visos organizacijos klimata (Parker, 2003).

Moksliniais terminais kalbant, ,apie” reiskia psichologinio klimato dimensijas. Siame
darbe remiamés principu, kad psichologinis klimatas yra subjektyvus fenomenas, o dimensijos yra
faktoriai, kurie veikia darbuotojy patyrima darbe. Dimensijos — svarbiausi darbo aplinkos elementai,
kurie veikia darbuotoju savijauta, suvokima, jo egzistavima/buvima tam tikroje aplinkoje.
Dimensijy i8skyrimas naudingas, nes jos padeda konkretizuoti tyrimy lauka, atliekant organizacijos
diagnostika™.

Kai kurie autoriai, nagrinédami esama literatiirg apie klimata, atrado daugiau nei 80 klimato
dimensijy”. Faktiskai kiekvienas aplinkos aspektas, patenkantis | darbuotojo darbo lauka, buvo
itraukiamas 1 psichologinio klimato tyrimus, iskaitant ir darbo charakteristikas, fizing aplinka,
emocinj i$sekima®’ ir pan. Be abejo, psichologinis klimatas yra neatsiejamas ir nuo vertybiy,
tikéjimy, normy, poreikiy, saves suvokimo, gynybiniy mechanizmy ir nuostaty®™ — bendresnio
pobiidZzio principy,” individualiy kilmés, i$silavinimo, mokymosi patirties skirtumy. Véliau §ie
kintamieji buvo suskirstyti i kategorijas pagal tai, kas tyréjui aktualu iStirti ir kokiu pozZiiiriu jis

remiasi, buvo sukurti jvairiis psichologinio klimato dimensijy modeliai.
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Remdamasis atlikta literattiros analize, Parker (2003), i§skyré tris psichologinio klimato
modelius, kurie suskirsto darbuotojo aplinka i tam tikras kategorijas.

Pirmajam modeliui priklauso Kopelman, Brief ir Guzo (1990) pasitilytas modelis, kuri
sudaro 5 psichologinio klimato dimensijos:

e tikslo akcentavimas (tikslo buvimas padeda darbuotojui jaustis saugiau, dirbti
kryptingiau, i§vengiama neZinios bei nereikalingos jtampos),

e priemoniy akcentavimas (tinkamy priemoniy buvimas padeda grei¢iau pasiekti
rezultata, bent jau sudaro salygas teigiamam klimatui),

e orientacija { atlygi (zinia, kad Zzinojimas, jog uz pastangas bus atlyginta klimata
veikia teigiamai, taciau pernelyg akcentuodami atlygi galime sulaukti ir neigiamy
rezultaty),

* pagalba atlickant uzduotis (angl. task support) (Zinojimas, kad nesklandumams ar
iSkilus kompetencijos trilkumui galima kreiptis pagalbos, teikia sauguma ir maZina
itampa),

* socioemocinis palaikymas (Zmonéms labai svarbiis geri, draugiski santykiai darbe.
Tai padeda jaustis svarbiam, reikSmingam bei reikalingam).

Antrasis modelis buvo sukurtas Ostroff (1993). Sia sistema sudaro i§ 12 klimato
dimensijy ir trijy apibendrinanc¢iy faktoriy:

* emocinis faktorius apima tarpasmeninius santykius tarp koleguy.

Dalyvavimas (angl. participation) — itaka procesui, priimant bendrus sprendimus,
nustatant tikslus bei veiklos krypti.

Silti santykiai (angl. warmth) — gery santykiy jausmas darbo grupéje; draugiskumo
paplitimas, socialinés grupelés, supervizoriy ir kolegy pagalba, palaikymas, parama.

Socialinis atlygis (angl. social rewards) — kity sakomi pagyrimai kaip atlygis, atlygis uz
pastangas ir praleista laika darbe, oficialus pripazinimas ir apdovanojimai uz talentus bei
pastangas.

Bendradarbiavimas (angl. cooperation) - supervizoriy ir koleguy pagalba, palaikymas,
parama.

. Kognityvinis faktorius apima psichologini isitraukima, saves pazinima ir
ugdyma.

Augimas (angl. growth) — asmeninis augimas ir darbo igiidziy ugdymas, i$Sukiai, darbo
reikalavimai, darbo rezultaty gerinimas.

Inovacijos — inovacijos ir kiirybiskumas darbe, ju priimtinumas.

Autonomija — laisve, priklausymas nuo savo sprendimy, planai ir darbo kontrolé.



Vidinis atlygis (angl. intrinsic reward) — formalus pripazinimas ir atlygis uz geb&jimus
bei pastangas.

» Instrumentinis faktorius paaiskina isitraukima ir dalyvavima darbo procese.

Hierarchija — hierarchijos paisymas (angl. emphasis on going through channels), reali
valdzia.

Struktiira — formalumas ir suvarZymai organizacijoje, organizuota aplinka, taisykleés,
nurodymai ir proceduros.
uz prapléstas kompetencijy ribas ir praleista darbe laika.

Pasiekimai — i$Siikiai, darbo reikalavimai, nuoseklus darbo atlikimo gerinimas.

Treciaji modelj suktré Jones ir James (1979). Norédami apibrézti psichologinio
klimato dimensijas, autoriai rémési situacinémis charakteristikomis. Anot autoriy, psichologinis
klimatas turéty apibiidinti kaip individy kognityvinés reprezentacijos atspindi darbo aplinka.
Buvo i8skirtos 5 svarbiausios darbo aplinkos sritys:

e Darbo charakteristikos. Autoriai iSskiria keletg svarbiy darbo charakteristikos
elementy: darbo autonomiskuma, i$Stikius, svarba.

Darbo charakteristikos apibtidina, kaip ir kiek darbuotojas patiria autonomijos
atlikdamas uzduotis, ka jis iSgyvena priimdamas sprendimus savarankiSkai (ar prieSingai — ju
nepriimdamas), vadovaudamas sau, su kokiais i§Siikiais susiduria, kaip juos priima. Galiausiai
svarbus atsakymas i klausima, ar darbuotojas laiko savo darba svarbiu, ar suvokia darbo prasmg.

* Vaidmens charakteristikos. Jas apibiidina vaidmeny dviprasmiSskumas,
suderinamumas, perkrovimas - saikingumas.

Dirbdami Zmonés daznai susidraugauja, tampa artimi, arba, prieSingai, pradeda nemégti
vienas kito ir kenkti. Susiformavg papildomi vaidmenys darbe kartais gali apsunkinti darba (be
abejo, gali ir palengvinti), kelti vidinius konfliktus. Pastaryju nei$sprendimas gali sukelti
emociniy, o véliau ir somatiniy simptomu atsiradima. Pavyzdziu galéty biti vadovu tapes
pavaldinys. Statuso pasikeitimas {pareigoja ji vadovauti savo buvusiems kolegoms, esant reikalui
jiems nubausti ar ispéti. Vadovas iSgyvena vidinj konflikta.

*  Vadovavimo charakteristikos.

Ne paslaptis, kad vadovas organizacijoje atlieka itin svarby vaidmenij. Jo elgesys turi
itakos formuojant, palaikant ir kei¢iant psichologinj klimata®. Vadovavimo charakteristikoms
apibiidinti autoriai iSskiria keleta vadovo funkciju, kurios veikia darbuotojo psichologini klimata:

tikslo akcentavimas, pagalba/parama, atvirumas darbuotojo poveikiui (angl. upward influence).
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* Darbo grupés ir socialinés aplinkos charakteristikos (pvz., bendradarbiavimas,
pasididZiavimas, nuoSirdumas).

Bendravimo psichologija atskleidzia bendravimo prasmg ir reikSmg¢ Zzmogui. Didziausia
zmogui bausme, kokia gali buti, tai, likti atskirtam nuo kity. Ne veltui ir kal¢jimuose taitkoma
bausme — biiti uzdarytam vienutéje. Atlikti tyrimai parode, kad dirbdami komandoje darbuotojai
pasiekia prastesniy, nei geriausio darbuotojo rezultaty, taciau geresniy rezultaty, nei vidutinio
nario’'. Tai reiskia, kad dirbant kartu pasiekiama daugiau, nei pavieniy asmeny darba vertinant
kartu. Bendradarbiavimas, pasididZiavimo i§gyvenimas padeda ne tik gerinti psichologinj
klimata, bet ir pasiekti geresniy darbo rezultaty.

 Organizacings ir subsistemos savybés. Cia autoriai isskiria inovacijas, valdymo
iSmanyma bei informacijos pasiekiamuma.

Zinia, kad inovacijas daZnai lydi priesiskumas, jtampa, nesaugumas, taciau tinkamas
vadovavimas, teisingos informacijos pasiekiamumas padeda darbuotojui adaptuotis, mazina
gandy plitima.

I psichologinio klimato dimensijas zvelgiant i§ egzistencinés perspektyvos, prie esanciy
dimensijy biity galima prijungti ir laisvés, laisvos valios, atsakomybés, kaltés duotybes. Siek tiek
placiau apie kiekviena:

e Laisva valia, laisvé

Zmogus turi laisva valia rinktis. Jis negali susikurti visatos, bet yra veiksmu, laimés,
charakterio, prasmingo zmogisSko egzistavimo kiir¢jas. Visuomet egzistuoja galimybé rinktis kitoki
elgesi nei diktuoja aplinka. Laisva valia, anot Kostenbaum ir Block (2001), yra didziausias Zzmogaus
resursas, igalinantis ji keisti aplinka. Autoriai kritikuoja isivyravusi poziiiri, kad Zzmogaus elgesi
50% lemia aplinka, 50% genai, nes ¢ia nepaliekama vietos laisvam sprendimui.

* Atsakomybé

Anot Kostenbaum ir Block (2001), Zmogus neturi pasirinkimo priimti ar atmesti
atsakomybe uZ savo gyvenimo kokybe. Si atsakomybé atsiranda vos gimus. Zmogus visuomet
renkasi, ar priimti ivykius kaip duotybe, ar juos keisti. Kitais zodziais tariant, jis nusprendzia priimti
ar atmesti atsakomybe uz pasauli, kuriame gyvena, uz aplinka, kurioje dirba. Nepaisant to, ka blogo
padar¢ , kitas“, zmogus gali ir, anot autoriy, privalo visiSkai prisiimti atsakomybeg uz savo veiksmus,
aplaiduma, nuostatas ir pasekmes. Visgi, nors, kad Zmogus ir yra laisvas, jam biidinga vengti
atsakomybés. Taip yra todél, kad su laisve koja kojon Zengia atsakomyb¢, su atsakomybe — kalté, o
kalte lydi nerimas. Kadangi laisvé galiausiai veda prie nerimo, atrodo daug paprasCiau ja tiesiog
uzgniauzti.

e Kalteé.

3! Deltuva A. Komandy formavimas ir valdymas: paskaity konspektai, Mykolo Romerio universitetas: Vilnius, 2001.



Zmogus, kaip egzistenciné biitybé, nuo kity biitybiy skiriasi tuo, kad turi valia, laisve
pasirinkti, iSgyvena atsakomybg bei kalte. Tai yra duotybés zmogui ir ju patyrimas yra itin svarbus
ir darbe.

PanasSus dalykai aptariami ir kituose psichologinio klimato modeliuose (Zammuto ir
Krackover (1991), Glick ir DeCotiis (1991) modeliai ir kt.).

Matyti, kad dimensijy modeliy ir paciy dimensijy yra sukuriama nemazai, taciau jos
visos turi panasumu, skiriasi tik savokos. Dazniausiai jos apibrézia tai, ka Zmonés patiria
vystydami tarpasmeninius santykius (su kolegomis, vadovais), kokia itaka jiems turi darbo
aplinka (fizine bei reglamenty prasme), kiek jie patys yra jtraukiami { procesa (pradedant tiksly
kiirimu, baigiant dalyvavimu siekiant to tikslo bei atlygiu). Maziau démesio skiriama toms
dimensijoms, kurios susijusios su zmogaus egzistencija. Patekes | darba darbuotojas tampa
didelio organizmo dalimi, kur pats organizmas daug svarbesnis nei jo nariai ir jy vystymasis
placiaja prasme. Imonés investuoja i darbuotojuy profesiniy kompetenciju ugdyma, bet daznai
pamirsta bendrazmogiskasias kompetencijas. Bet tam taip pat yra savos priezastys. Mes esame
iprate, kad saves suvokimo ugdymu turi riipintis Seima, mokykla, o véliau pats asmuo, ne
darbdavys. Anot Kostenbaum ir Block (2001), reikéty atkreipti démes;j i tai, kiek laisvés yra
suteikiama darbuotojui priimant sprendimus, kiek jis pats suvokia turjs laisves keisti padéti,
prisidéti prie geresniy salygu kiirimo, kokie jam keliami tikslai, kokius i$8ukius jis sau kelia, ar
vadovai suteikia reikiama parama, informacija, kokia yra socialiné aplinka, ar darbuotojas jaucia

savo darbo prasmg ir ar prisiima atsakomybe uz visa tai, kas vyksta aplink.

3. Psichologinio klimato jtakos sferos organizacijoje

3. 1. Organizacijos aplinkos bei individualiy faktoriy jtaka psichologiniam

klimatui

Literatiiroje skirtingai aiSkinama, kaip susiformuoja organizacijoje vykstanciy reiskiniy
interpretavimas ir kaip organizacijos nariai igyja bendra (ar bent jau panasy) pozitri. Schulte (2006)
pateikia kelis paaiSkinimus: pirmuoju atveju, manoma, kad tokios organizacijos charakteristikos,
kaip dydis, struktiira, darna, aiSki organizacijos politika, praktika ir proceduros, sukuria vienoda
realybg, kuri tampa pagrindu bendram patyrimui. IS kitos pusés, organizacija renkasi zmones,

turindius panasy pozidiri, nuostatas, vertybes.”> Jei imonés istorija jau yra susiformavusi, naujas

2 ierney P. Work relations as a precursor to a psychological climate for change: The role of work group supervisors
and peers// Journal of Organizational Change Management. 1999,Vol. 12, No. 2, P. 120-133.



darbuotojas bus mokomas, galblit net spaudziamas, {vykius interpretuoti pagal isivyravusias
normas. Taip vyksta socializacijos procesas. Jei Zmogus nepriima esamos nuomongés, pozilriy ir
pan., jauciasi neprisitaikes, gali iSeiti i§ darbo.” Taigi, bendravimas ir saveika su aplinkiniais
skatina koreguoti savaji supratima, nuostatas, elgesi ir t.t.

Litwin ir Stringer (1966) atlikg tyrima pastebéjo, kad stipria jtaka klimatui daro
vadovavimo stilius.* Cia esama abipusiy saveiky: viena vertus, klimata veikia vadovavimo stilius
(Litwin), kita vertus, vyksta atvirkStinis procesas — kity organizacijos nariy psichologinis klimatas
daro jtaka vadovavimo stiliui (Franklin, 1969).

D¢l vadovo reikSmes klimatui kai kurie autoriai vadova vadina “klimato projektuotoju”.
Vadovy itaka klimatui galima paaiSkinti remiantis socialinio iSmokimo teorija - grupés nariai
nuolatos stebi ir saveikauja su vadovu, interpretuoja darbo grupés praktika, suteikdami reikSmingas
prasmes. Pavyzdziui, elgdamasis tam tikru biidu ir uzsiimdamas veikla, kuri palaiko, pastiprina ir
atitinka norima orientacija, vadovas perduoda prioritetus. Toks elgesys siuncia signalus grupés
nariams ir atskleidzia, ko i$ ju tikimasi, kas yra vertinama. Tiesioginis ar netiesioginis griZtamasis
rySys, kai vadovai parodo, kas iSpildé ju liukescius, o kas ne, formuoja kity darbuotoju elgesi.
Laukiamas elgesys apdovanojamas™.

Vadovai atlieka tarpininky funkcija tarp organizacijos procediry, veiklos ir darbuotojy
poreikiy bei interesy. Sis tarpininko vaidmuo jpareigoja vadova nustatyti, kaip gerinti darbo
rezultatus, skatinant darbuotoju motyvacija, ugdant iStikimybe organizacijai, kuriant mokymu
planus ir t.t.

Kaip teigia Kostenbaum ir Block (2001), psichologini klimata veikia ir tai, kiek pats
zmogus suvokia turis laisvés, kiek jis pats prisiima atsakomybés uz tai, kas vyksta. D¢l Sios
priezasties autoriai kritikuoja niidienos vadovavimo suvokima. Vadovavimas gristas priezasties —
pasekmes principu, daro Zmones masinomis. I§ vadovy reikalaujama biiti pavyzdziais, turéti vizija,
biiti lankstiems ir prisiimti atsakomybg uz savo pavaldiniy gerove. Jie laikomi atsakingais uz
pavaldiniy produktyvuma, vertybiy, vizijos sukiirima. Organizacijos investuoja 1 vadovuy
motyvavimo igiidziy, techniky lavinima, jie mokomi itikinéjimo meno.

Tai jokiu budu nereiskia, kad vadovas neturi riipintis jam pavaldziais Zmonémis. Tai
veikiau lemia vadovo atsakomybg palaikyti ir diegti idéja, kad darbuotojai patys yra atsakingi uz
savo gyvenima ir darbo aplinka. Autoriy teigimu, vadovai turi liautis elgtis su darbuotojais kaip su

vaikais ir turi pradéti elgtis su jais kaip su partneriais. Nepasitenkinimo, smerkimo, skundimosi

33 Lindell M. K., Brandt C. J. Climate Quality and Climate Consensus as Mediators of the Relationschip Between
Organizational Antecedents and Outcomes. 2000, Vol. 85, No. 3, P. 31 — 348.

* Woodard G., Cassill N., Herr D., The relationship between psychological climate and work motivation in a retail
environment. — Routledge, 1994.
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Saknis Kostenbaum ir Block (2001) mato laisvés nepripazinime. Zmogus neigia fakta, kad
kiekvienas i§ miisy savo veiksmais ir pozitiriu kuria pasauli aplink save.

Psichologiniam klimatui jtakoja daro ir situaciniai atributai, ypac jei jie tiesiogiai ar per
tarpininkus yra susije su individo aplinka.”® Tokios situacijos darbe kaip dviprasmiy vaidmeny
patyrimas, protin¢ apkrova, laiko apribojimai, derybos su administracija, fiziné¢ grésmeé — stipry
emocinj kravi turintys jvykiai, kurie neigiamai veikia psichologinj klimata.

Streso darbe veiksniai gali biiti susije su tarpasmeniniais santykiais, emociniais, protiniais,
fiziniais veiksniais. [vykiai, kurie gali trukdyti atlikti darba, netiesiogiai neleidzia pasiekti
darbuotojui gerovés. Grésmés asmeniniams ar darbo tikslams suvokimas, kylantis 1§ situacijy darbe,
nulemia patiriamy neigiamy emocijy intensyvuma. Neigiamos emocijos atsiranda ir tuomet, kai
aptinkamas neatitikimas tarp keliamuy reikalavimy ir turimy resursuy.

Emocijos, jausmai — neiSvengiamai plintantis psichologinio klimato veiksnys, todél
organizacijos emocinis reguliavimas reikalauja vyraujanéiy reakcijy modifikavimo.”’

James ir Jones (1974) teigimu, individualiis faktoriai (kaip suvokimas, patyrimas,

poreikiai) yra kur kas svarbesni veiksniai darantys didesne jtaka elgesiui nei pati aplinka. Zmogus
pasirenka vertybes, tikslus, saves pastiprinimo priemones, gali numatyti pasekmes, keisti normas ir
kriterijus. Jis gali paveikti psichologini klimata performuodamas tai, kas jam atrodo svarbu ir
reik§minga.’®

Emocinis intelektas — dar vienas individualus faktorius, kuris atskleidzia, kaip individas
sugeba suvokti, iSgyventi, suprasti savo jausmus bei kontroliuoti savo emocines reakcijas.
Darbuotojai, kuriy emocinis intelektas labiau iSvystytas, gali tiksliau interpretuoti, geriau susidoroti
su afektinémis situacijomis™.

Emocinés individo savybés — individualus polinkis { vienokias ar kitokias emocines
biisenas. Individas, linkes labiau i neigiamas emocines biisenas, pervertina nemalonias patirtis,
iSkeltus reikalavimus ir labiau linkgs reaguoti i tuos {vykius, kurie turi neigiamus atspalvius. Gerai
iSvystytas emocinis intelektas taip pat padeda valdyti emocijas, lemiancias sprendimus. Auksto
emocinio intelekto individai ineSa teigiama ind¢lj, kuriant gera klimata organizacijoje.

Psichologini klimata taip pat veikia iSmoktos kognityvinés schemos (tos, kurios atsakingos

uz {vykiy interpretavima ir kategorizavima). Individai, turintys skirtinga mokymosi patirti situacijy

James L. R., Hater J. J. Gent M. J. Bruni J. R. Psychological climate: implications from cognitive social learning
theory and interactional psychology // Personel Psychology, 1978, No. 31, P. 783 — 808.

*7 Hodkinson G. P. Ford J. K. International Review of Industrial and Organizational Psychology// John Wiley and
Sons, 2005, Vol. 20.
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* Hodkinson G. P. Ford J. K. International Review of Industrial and Organizational Psychology// John Wiley and
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interpretavimui iSvysto skirtingas kognityvines schemas, todél ir patyrimo interpretavimas gali
skirtis. Kitais Zodziais tariant, psichologini klimata veikia darbuotojo turima patirtis. Pasitaiko, kad
tose paciose situacijose dalyvaujantys darbuotojai skirtingai jas patiria, interpretuoja bei suvokia.
Stai kaip klimato saveika su jam jtaka daran¢iais faktoriais pavaizdavo Ekvall (1996)
(zitréti 1 pav.).

1 paveikslélis. Klimatui jtaka darantys faktoriai®
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James (1978) spe¢ja, kad psichologinis klimatas yra pirminis kognityvinio informacijos
apdorojimo proceso etapas, apriipinantis informacija, pagrista anksciau jgyta patirtimi, ir padedantis

konkrecioje situacijoje suformuluoti lukescius, priemones ir efektyvias reakcijas.

3. 2. Psichologinio klimato jtaka organizacijai ir jos nariams

Faktoriai, kurie padeda formuotis patyrimui, taip pat formuoja ir aplinka, kurioje
patyrimas atsiranda. Kitais zodZiais tariant, aplinka veikia psichologini klimata, o psichologinis
klimatas — aplinka.

Bandydami nustatyti, koki poveiki psichologinis klimatas turi aplinkai, mokslininkai

atliko nemazai tyrimy. Viena labiausiai dominanciy sri¢iy yra psichologinio klimato jtaka darbo

* Isaksen S. G., Lauer K. J. The relationship between cognitive style and individual psychological climate: Reflections
on previous study 1998 // http:// www.cpsb.com/resources/ downloads/public/306-Style Climate.pdf



rezultatams. [vairiy tyrimy rezultatai parodé*', kad psichologinis klimatas darbo rezultatams
tiesioginés itakos neturi, lygiai taip, kaip ir darbo rezultatai psichologiniam klimatui. Vienas su kitu
jie saveikauja per darbo nuostatas ir motyvacija. Atidziau Zvelgiant i psichologinio klimato saveika
su nuostatomis ir motyvacija, stipresnis rySys egzistuoja su darbo nuostatomis nei su motyvacija.
Taip yra tod¢l, kad darbo nuostatos salygoja ir motyvacija. Be visa ko, nuostatos veikia ir patyrimo
interpretavima. Vadinasi, darbuotojo psichologinis klimatas labiau priklauso nuo jo darbo nuostaty
nei nuo to, kokie yra darbo rezultatai ar motyvacija.
Be poveikio darbo rezultatams, psichologinis klimatas jtakos turi ir:
 pasitenkinimui darbu®
o stresui,”
* darbo nuostatoms (pvz., atsidavimas organizacijai, isitraukimas | darba),
» psichologinei gerovei (perdegimas, stresas, nerimas),
* motyvacijai (vidinei, i$orinei), *
* darbuotojy kaitai,
+ elgesiui. ¥
Atlikes tyrima, Parker (2003) pri¢jo prie iSvados, kad i§ visy James ir Jones iSskirty
dimensijy, psichologiné gerové turé¢jo stipriausia rysi su darbo ir vadovo dimensijomis. Tai gali
reiksti, kad galvodami apie savo gerove darbuotojai, daugiau tikisi i8 kity, nei 1§ saves.
Remiantis Litwin ir Stringer (1968), organizacija kuria klimata, kuris darbuotoju
motyvacija veikia arba teigiamai, arba neigiamai.
Nuostatoms didziausia itaka daro vadovo, darbo grupés, organizacijos charakteristikos.
Panasu, kad organizacija pritraukia Zmones, kurie turi panasSy pozitri, bruozus, todél aplinkos
suvokimas ir patyrimas yra panaSiis (pritraukimo-atrinkimo-pritapimo modelis (Schneider ir

Reichers, 1983). Kita vertus, vyksta saveika tarp individo ir aplinkos: situacija veikia individo

*! Parker Ch. P., Baltes B. B., Young S. A., Huff J. W., Altmann R. A., Lacost H. A., Roberts J. E. Relationships between
psychological climate perceptions and work outcomes: a meta-analytic review // Journal of Organizational Behavior,
2003, No. 24, P 389-416.

2 Schulte M., Ostroff C., Kinicki A. J. Organizational climate systems and psychological climate perceptions: A cross-
level study of climate-satisfaction relationships // Journal of Occupational and Organizational Psychology, 2006, No.
79, P. 645—671; Lindell M. K., Brandt C. J. Climate Quality and Climate Consensus as Mediators of the Relationschip
Between Organizational Antecedents and Outcomes. 2000, Vol. 85, No. 3, P. 31 — 348.
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79, P. 645-671.
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nuostatas ir elgesi (individas gali rinktis, kokioje situacijoje jam veikti), o jis veikia ir keicia

situacija.*

Psichologinis klimatas, kaip emocijy ir biiseny visuma, yra uzkreCiamas ir daro stipria

itaka grupés nariy nusiteikimui, darbo rezultatams. Emocijy plitimas — procesas, kurio metu asmuo

ar grupe veikia emocijas ar elgesi. Tai gali vykti ir samoningai, ir nesamoningai. Emocijos

pirmiausia plinta per tuos Zzmones, kuriems svarbi grupés, kity Zmoniy nuomoné. Emocijy iSraiska

pirmiausia suvokiama per neverbalinius signalus. Zmonés spontaniSkai imituoja vienas kito

iSraiskas, kiino kalba, balso tona. ¥’

4. Rekomendacijos kaip gerinti psichologinj klimatq

Svarbiausi gero psichologinio klimato pozymiai: visi bendraujantieji jauciasi esa

svarbiis, aplinkiniy priimami, vertinami, vieni kitus palaiko, ,,lo81a atviromis kortomis", dalijasi

atsakomybe ir kartu sprendzia iskilusias problemas. Nors psichologinio klimato neimanoma

,paciupinéti", jis yra svarbi jvairiy Zmoniu grupiy, organizaciju sékmingos veiklos salyga. **

Ka gali daryti darbdaviai, vadovai, darbuotojai, kad psichologinis klimatas biity geresnis?

Mokslininkai pateikia keleta rekomendacijy.

Salygos geram psichologiniam klimatui:

Darbo salygos. Ripinimasis darbinio gyvenimo kokybe ir darbo planavimu, galimybiy
tobuléti ir kilti karjeros laiptais sudarymas, teisingos atlygio ir skatinimo sistemos
egzistavimas rodo darbuotojams riipesti ir doméjimasi ju gerove. Bet tai téra antraeiliai
psichologinj klimata veikiantys, dalykai. *’

Rezultatai. Kaip jau min¢jome anksciau, aptariant psichologinio klimato modelius, geras
psichologinis klimatas yra ne tik tuomet, kai darbuotojai gerai emociskai jauciasi, bet ir
tuomet, kai yra sudaromos salygos darbo rezultatams pasiekti. Skatinama darbuotojy
iniciatyva, savarankiSkumas priimant sprendimus, auksti, bet realiis ir pasiekiami tikslai
skatina Zmones dirbti geriau. Kai néra klii¢iy dirbti ir siekti tiksly, Zmonés patiria
pasitenkinima, tai gerina psichologini klimata.

Organizacijos efektyvumas stipriai priklauso nuo joje vykstanciy socialiniy procesy. Jie,

kaip buvo minéta anks¢iau, turi jtakos pozityviai socialinei aplinkai organizacijoje. Todel

“James L. R., Hater J. J. Gent M. J. Bruni J. R. Psychological climate: implications from cognitive social learning
theory and interactional psychology // Personel Psychology, 1978, No. 31, P. 783 — 808.
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¥ Mullins L. J. Management and organizational behaviour, - FT Prentice Hall, 7th Editon, 2005.



reikéty siekti gerinti bendravima, informacijos perdavima ir pan. Bendravimas tarp
organizacijos nariy, pasitikéjimas, griztamasis rySys — tai itin svarbiis faktoriai,
komunikuojant ir dirbant kartu. >

* PanaSu, kad vadovai atlieka svarby vaidmenj anksc¢iau iSvardintuose procesuose, todél jie
gali biiti vadinami ,.klimato projektuotojais”, o tai turi jtakos ir motyvacijai’'. Kadangi
demonstruodami, savo paciy prioritetus ir savo elgesiu vadovai gali paveikti ir darbuotojy
motyvacija, ir darbo atlikima, svarbu yra ugdyti ir lyderius. Organizacijos turi kurti
lyderiy/vadovuy ugdymo programas, padéti jiems vystyti savo galimybes, potenciala. Tokios
programos gali apriipinti vadovus reikiamais instrumentais bei priemonémis ir padéti, siekti
padidinti darbuotojy efektyvuma, siekiant geresniy darbo atlikimo rezultaty™. Kita vertus,
vadovai turi buti ne tik kompetentingi profesionalai, bet ir autentiSkos, humaniskos
asmenybés. Norint vadovauti Zzmonéms, neuztenka vien igiidziy. Vadovas turéty pats turéti
aiSkias vertybes, suteikti Zzmonéms informacija apie situacijas darbe, gebéti reiksti savo
mintis, skatinti darbuotojus pasirinkti vertybes bei priimti to pasirinkimo pasekmes.

» Atlikdamos tyrimus, organizacijos turéty atkreipti démesi | klimato visuma, neiSskiriant
vienos kokios nors dimensijos. Siekiant pakeisti tik viena ar kelis darbo aplinkos aspektus,
pamirstant kitas svarbias dimensijas, galima sulaukti ir neigiamos darbuotojy reakcijos.”

e Sitloma keisti mokymo programas tokiomis, kuriy rezultatas daugiau priklausyty nuo
dalyviy, kad jie déty daugiau pastangy nei vedantieji, kad patys keltysi tikslus ir ju siekty.
Vadovo poziiiris | ugdyma turéty remtis principu ,,A$ atsakingas uz tave, kad iSmoky¢iau
tave suprasti, jog tu atsakingas uz save*. >

» Susirinkimus ar bet kokia kita veikla vertinti reikéty klausiant saves, kiek a$ buvau aktyvus,
ka a$ dariau ir pan. Taip bty sumazinamas liikestis i$ kity, tai skatinty prisiimti atsakomybg
uz savo veiksmus. >

e Priimant zmones dirbti daugiau démesio reikéty kreipti i ju talentus, poziiiri, vertybes, o ne

mokymosi, darbo patirties istorija. >
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Kai psichologinis klimatas yra geras, galime tikétis ir tapatumo bei lojalumo organizacijai

jausmo.”’

L

Taigi, psichologinis klimatas yra individo subjektyviai iSgyvenamu nuotaiky ir biiseny
visuma. Darbuotojas iSgyvena savo aplinka, veikla, igyja patyrima objektyviame kontekste —
organizacijoje.

Skirtingi darbo aplinkos elementai — darbo, vadovo, vaidmens, socialinés aplinkos,
organizaciniy savybiy charakteristikos bei saves suvokimas — literatiiroje buvo vadinami
sudedamosiomis psichologinio klimato dalimis.

Nagrinéjant psichologinio klimato sudedamasias dalis, reikéty atkreipti démesi 1 tai,
kokia laisvé yra suteikiama darbuotojui priimti sprendimus, kiek jis pats suvokia turjs laisvés
keisti padéti, prisidéti prie geresniy salygu kiirimo, kokie jam keliami tikslai, kokius jis sau kelia
darbuotojas jaucia savo darbo prasmg it/ ar prisiima atsakomybg uz visa tai, kas vyksta aplink.

Miusu nagriné¢jamam fenomenui itakos turi nemazai faktoriy: bendradarbiai, ju
nuostatos, sistemos vertybés, vadovavimo stilius, individualiis faktoriai, esama patirtis. Taciau
organizacijoje svarby vaidmenj atlieka ir psichologinis klimatas. Jis lemia pasitenkinima darbu,
psichologing gerove, darbo atlikima, motyvacija ir t.t. Trumpai tariant, individo savijauta veikia
aplinka (ir taip, kaip jis reaguoja i aplinka) ir vidinés charakteristikos, o reakcijy visuma
(psichologinis klimatas) veikia aplinka ir kity nariy savijauta.

Misuy darbe nagriné¢jamo psichologinio klimato vaidmuo neatsiejamai susijgs su
vadovo patyrimu. Vadovas yra svarbus, nes Siomis dienomis jam suteikiama didel¢ atsakomybé
uz savo darbuotojus, ju motyvavima, iSlaikyma organizacijoje, vedima biinant pavyzdziu ir t.t.
Tyrimai parodo, kad jis taip pat yra reikSmingas kity nariy psichologinio klimato formavimui,
palaikymui.

Svarbiausi gero psichologinio klimato pozymiai — reikalingumo, pri€mimo, vertinimo,
palaikymo pojttis, ,,JoSimas atviromis kortomis", atsakomybés dalijimasis, bendras iskilusiu
problemy sprendimas.

Nors psichologinio klimato neimanoma ,,paciupinéti”, jis yra svarbi ivairiy Zmoniy

grupiuy, organizacijy sékmingos veiklos salyga.™

7 Mullins L. J. Management and organizational behaviour, - FT Prentice Hall, 7th Editon, 2005.
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5. Tyrimo tikslai ir strategija

5.1. Tyrimo tikslas

Psichologini klimata apibiidina darbuotojo individualus santykis i imonéje esancius ir
vykstanCius reiSkinius (darbo, vaidmens charakteristikas, socialing aplinka, vadovavima,
atsakomybe, pokycCius ir pan.). Veikia abipusé itaka tarp aplinkos ir psichologinio klimato.
Psichologiniam klimatui itakos turi tiek asmenybiniai (patirtis, temperamentas, nuostatos), tiek
socialiniai (santykiai su vadovu, kolegomis), tiek bendri ekonominiai, politiniai ir kt. veiksniai.
Psichologinis klimatas jtakoja tiek asmeninius pasiekimus (darbo rezultatus), tiek aplink esancius
kolegas.

Kiekvienas darbuotojas daugiau ar maziau prisideda prie organizacijoje esancio vienokio
ar kitokio klimato. Todél pagrindinis tyrimo tikslas — apraSyti psichologini klimata per darbuotojy
patyrima, naudojantis fenomenologine analize. Siekiame pazvelgti { fenomena 1§ kuo artimesnés
perspektyvos, per prasmg, kurig suteikia tyrimo dalyvis. Kitais ZodZiais tariant, — prisiartinant prie
fenomeno esmés.

ISsikéléme ir papildoma tiksla — iSsiaiSkinti darbuotojams riipimas darbo temas,
iSkylancias psichologinio klimato problemas bei iSskirti biidus, kaip yra sprendziamos psichologinio

klimato problemos.
5.2. Tyrimo metodika

Duomenims gauti pasitelkiamas interviu. Vienu atveju, naudojamas individualus interviu,
kurio pagrindinis tikslas — apraSyti psichologinio klimato patyrima. Kitu atveju — grupinis interviu.
Grupinis interviu buvo vykdomas taikant Atviros erdvés metoda.

Siek tiek pla¢iau apie kiekviena metoda:

Fenomenologiné analizé. Bendraujant su vadovais taikomas individualus interviu.
Interviu buvo vykdomas remiantis fenomenologinés analizés nuostatomis ir principais.
Fenomenologinés analizes tikslas — grizti prie daikty tokiy, kokie jie yra, t.y. prie pradinio daikty
pazinimo. Cia vadovaujamasi principu, kad objektyvi realybé egzistuoja, bet suvokimui jtakos
turi misy patyrimas. Gilinamasi i kasdienes situacijas, nes tik jose atsiranda ivairiu fenomeny
patyrimas.

Tyrimo procediiroms biidingi pagrindiniai etapai:

+ Problemos (klausimo) formulavimas;

+ Duomeny arba gyvenimo teksty surinkimas;



« Duomeny analiz¢ — eksplikavimas ir fenomenologiné interpretacija;
« Rezultaty formulavimas ir pristatymas.

Kadangi mus domino psichologinio klimato fenomenas, tyrimo dalyviy buvo praSoma
papasakoti situacija, kuri atspindéty psichologini klimata organizacijoje. Sis klausimas — esminis
tyrimo klausimas, uzduotas visiems tyrimo dalyviams.

Atviros erdvés metodas — tai priemoné, itraukti bet kokio dydzio grupe (dalyviy skaicius
ne maziau nei 5) { diskusija apie riipimus, aktualius klausimus/temas. Metodas tinka planuojant,
kuriant, ieskant sprendimu.

Susitikimo struktiira nustatyta remiantis H. Oweno sukurtais 4 principais ir ,,Dvieju pédy*
taisykle. Pirmasis principas ,,KAS ATEJO, TAS IR TUREJO ATEITI” padeda susikoncentruoti ties
»Cla ir dabar” esanciais zmonémis, o ne tais, kuriy néra. Antrasis principas ,,KAS BUVO
PASAKYTA, TAS IR TUREJO BUTI PASAKYTA” sutelkia démesi i dabartj. Tregiasis principas
.KADA PRASIDEJO, TADA IR TUREJO PRASIDETI” primena dalyviams apie tai, kad
produktyvumo negalime kontroliuoti. Ketvirtasis principas , KADA PASIBAIGE, TADA IR
TUREJO PASIBAIGTI” leidZia dalyviams biiti natiiraliai produktyviems.

»Dvieju pédy” taisykle pabrézia dalyvavima savo noru ir atsakomybg. Jei dalyvis
nemato/nebemato prasmeés biiti vienoje grupeléje, gali pereiti { kita, kur gali atnesti daugiau naudos

ir sau, ir grupei.

5.3. Tyrimo eiga

Tyrimo dalyviais pasirinkti vidutinio dydZio imoniy darbuotojai. Miisy manymu, vidutinio
dydzio imonés pakankamai gerai atspindi tiek didesnése, tick maZesnése imonése vykstancius
socialinius bei darbo procesus. Taip bent jau i§ dalies iSvengiami individualts skirtumai, kurie dél
mazo darbuotojy skaiciaus labiau biidingi mazoms jmonéms.

Bendravimas su organizacijos vadovais prasidéjo uzmezgus kontakta el. laiSkais ir
pristacius tyrima. Nemazai imoniy atsisaké dalyvauti tyrime, galimybe susidoméjo 6 jmongs,
noréjusios duomenis apie save iSlaikyti konfidencialius.

Tyrimas buvo atlieckamas keliais etapais:

1. etapo metu vyko interviu su vadovu;
2. etapo metu vyko darbuotojy diskusija.

Buvo apklausti 6 aukstesnio lygio vadovai ir 4-ios darbuotoju grupés.

Interviu su vadovais trukmé — vidutiniSkai 37 min. Interviu metu buvo susitarta dél
griztamojo rySio po tyrimo, suformuojama darbuotojy grupé, susitariama dél tyrimo laiko,

priemoniy, trukmés ir vietos.



Grupés formuojamos remiantis trimis kriterijais:
« dalyviai parenkami i$ skirtingy organizacijos skyriy, strukttros lygiu;
« dalyviai — darbuotojai, kurie savo aplinkoje daro jtaka (formaliai, neformaliai);
« maziausios diskusijy grupés dalyviy skaicius — 5.

Tyrimo su darbuotojais eiga:

« Pries dalyviams susirenkant paruoSiama erdvé (,,Turgavieté®, diskusiju erdvés, kavos
kampelis);
» Prisistatoma, susipazjstama;
« Dalyviams pristatomi darbo principai:
o pagrindiné susitikimo tema,
o metodo kilmé,
o erdve,
o 4 principai ir ,,Dviejy pédu‘ taisykleé.
« Dalyviai pristato sugalvotas potemes;
« Pasirenkamos temos (prie labiausiai patinkanciy — pasiraSoma);
« Diskusijos grupelése.

Antrosios tyrimo dalies trukme — vidutiniskai 2 h.

Per pora savaiciy vadovams nusiun¢iami diskusijos rezultatai: darbuotojus dominancios,
aktualios temos, pasitilymai, tyréjos izvalgos. Trys i$ keturiy imoniy buvo dékingos ir ryzosi imtis
tolesniy veiksmy problemoms sprgsti. Mingjo, kad tyrimas padéjo ivardyti problemas, nes iki tol jos
buvo paremtos tik nuojauta. Duomenys, gauti tiek interviu, tiek diskusijy metu, analizuojami

remiantis fenomenologinés analizés principais.

6. Duomeny apdorojimas

6.1. Fenomenologiné interviu analizé

Kaip jau minéjome anksCiau, tyrime dalyvavo aukstesniojo lygio vadovai: 2 personalo
vadovés, 2 imonés direktoriai, spaudos departamento vadovas ir Kauno filialo vadovas.

3 imong¢s tirtos Kaune, 3 — Vilniuje.

Interviu buvo jrasomi skaitmeniniu formatu.

Gauti duomenys apdorojami taikant fenomenologinés analizés metoda. Pateikiame pavyzdi,

kaip buvo analizuojamas vieno vadovo tekstas, kartu iliustruojame duomeny apdorojimo eiga.



Interviu, kuri iraSéme i diktofona, visy pirma tiksliai perraSome ant popieriaus. Tuomet

teksta, kuriame tyrimo dalyvis pasakoja apie psichologinio klimato patyrima, perraSome trec¢iuoju

asmeniu. Kitas zingsnis — teksto suskirstymas | prasminius vienetus (tekstas suskirstomas dalimis,

pagal tai, kur jauciamas minties ar jausmo pasikeitimas). (1 lentel¢ )

D¢l dideleés apimties, lenteléje pateikiame tik dalj teksto.

1 lentele. Teksto transformavimo pavyzdys

Tekstas perrasytas treciu asmeniu ir suskirstytas j prasminius

vienetus

Prasminiai vienetai transformuojami

i psichologine kalba

1. Mhm, ne taip paprasta. I§ tikryju A supratimu psichologinis
klimatas (foliau PK) yra gana neblogas, negali sakyt, kad jis yra
idealus, bet jeigu vertinant kokiy ten 10 baly skaléj, gali sakyt
tarp kokiy 7 — 8. Tyréja gali klaust, A bus lengviau atsakyt.

2. Situacijy, negali atrinkti vienos kazkokios tokios jau tipinés. Ju
paprastai atsiranda kiekviena diena,

3. kadangi firma nu jinai néra didel¢, bet néra ir pati maZziausia,
107 zmonés. 107 zmonés per visa Lietuva turi 8 tokius ju taskus,
pagrindiné bustiné yra ¢ia, Kaune, ir vien tiktai va $icia, kur dirba
paprastai kiekviena diena taip nu apie 30 — 40 asmeny, kurie
sukasi vienas $alia kito. D¢l to ty konflikty beveik nekyla, vienas
kitam daugiau padeda negu ten stengiasi kaip sako sukelti tam
tikra erzelj, sakykim,

4. bet visumoj klimatas tikrai yra geras. O dél ko jisai yra geras,
tai ¢ia vat galima imt ir nagrinét. A tai pradéty nuo to, kad i$
tikryju yra savininky, firmos savininky tonas uzduotas toksai
pakankamas mandagus ir iSlaikytas. Pirmas dalykas ir turbit
vienas i§ svarbesniy. Nes jeigu savininkas uzduoda tokj vadinkim
agresyvu, pikta, kasdien toki ir net kas valanda reikalaujanti,
1sakmy tona, tai A atrodo taip toj firmoj ir bus: visi erzeliosis, visi
nervuosis, stresg ir panaSiai. O pas juos savininkai yra estai,
zmongés tokie labai ramaus biido, ramaus galbiit labiau iSoriskai.
Is tikro tai jie lygiai taip pat su emocijom, su viskuo, jie yra
aktyviis pardavéjai ir geri, kaip sako, tokie azartiski rinkos
dalyviai, bet bendravime, santykiuose ypatingai su dukteriném
firmom, su pavaldiniais stengiamasi iSlaikyti tam tikra toki
angliSka mandagumo stiliy, tai vat nuo Sity dalyky galbit ir
prasideda.

Pirmas dalykas — savininkai, tuo paciu ir A kaip vadovas ir jo
artimiausi pavaldiniai, jie taip jau galbiit netgi nesamoningai
pri¢jo prie tokio bendravimo stiliaus, kai labai daznai arba
pakankamai daznai nepaleidziam savo emocijy, nerékauja,
nesiskerycioja ir pan.

Ir tada jau atsiranda antras momentas, kad tie, kurie yra apacioje,
vadinkim taip, ane, visos ju valdymo strukturos, tai irgi, jeigu i$
ten atsiranda, Zinai, parékavimy, patriukSmavimy,
nepasitenkinimo, tai irgi néra palaikoma, irgi nelabai leidziama,
nelabai bet ta prasme neleidziama ne tai kokiy rastisky
nurodymuy, bet tam vélgi nesusikuria salygos, kad tas Zzmogus i$
ten, 1§ apacios galéty velgi tas emocijas ten virt ir kunkuliuot. Ir A
atrodo taip i$ dviejy pusiy ir susidaro jmong¢j tokia pakankamai

1. A (tyrimo dalyvio kodas) imonés
PK vertina geriau nei vidutiniskai.

2. PK néra pastovus (néra tipinés
situacijos, atspindincios PK).

3. Nedidelis darbuotojy skaicius (30 —
40 Zmoniy) tarsi saugo nuo dazny
konflikty.  Daugiau  galimybiy
vienas kitam padéti .

4. Geras PK (gera darbiné situacija)
susiklostgs dél keliy priezasciuy.

Pirmoji — savininky elgesys:
mandagumas, pastovumas,
susitvardymas, ne agresyvi ar
1sakmi vadyba, »angliSkas*

mandagumas. Kita priezastis —
vadovo ir jo artimiausiy pavaldiniy
elgesys:  emocijy  suvaldymas,
atviry neigiamy emocijy
netoleravimas. Toks elgesys
nesusidaro salygy emocijoms lietis.




gera darbiné aplinka.

5. Taip kad A sako, kazkokia tai viena kita situacija aiSku, kad
gali papasakot, kada btna tokie jtempti periodai, pavyzdziui, jie
pasistate ir reike¢jo per dvi dienas ¢ia taip jau visa ta ju
parduotuve, kurioj yra ten apie 20 000 pavadinimy prekiy, ne
pavadinimy, bet vienety. Cia reikéjo susikurti viska. Aisku, kad
buvo tam tikry tokiy niuansy. Zmonés yra zmongs, jie yra visi su
savo nervais, su viskuo, ir i§ tikryju buvo nervacijy, buvo, bet tai
A sako, labai par¢jo nuo to, kaip jie patys sugebé¢jo ta reikalg
vertint, susitvarkyt ir neleisti iSbujot tam, kaip biina bet kuriam
kolektyve.

6. Paprastai reikia pirmiausia tokiy dalyky. <atne$¢ arbatos>. Nu
kaip neleidZia, pirmiausia tokius dalykus reikia pastebét, vertint,
nenutylét, vietoje kalbétis ir sprgsti. Visos tos problemos
atidéjimas, atidéliojimas, nutyl¢jimas, akiy uzmerkimas, jis
paprastai prie nieko gero nepriveda. Tai vat, iSkilo kolektyve
problema, atsirado kazkoks tai erzelio zidinys, nepatingék iS
karto, kaip sako, ima sprendziam, $nekasi. Tuo labiau, kad visi
¢ia yra pakankamai protingi zmonés, ir visi ¢ia pakankamai gerai
viska suprato. Nu bet biina, A sako, nu nervai, nu viska ..?.. nu
dar kazka.

7. Tai kokie jausmai, kai matai, kad Zmogus atéjo, kaip sako
suriiges, arba jau bamba prie dury jeidamas, tai nieko dar nedarai,
¢ia nepuoli aiskint kiekviena sekundg — Cia biity vaikiSka. Bet jau
jau idémiau galima pasiziiiréti, kas ¢ia kolektyve darosi.

8. Arba darai kazkokius nepopuliarius sprendimus, jie va, pvz.,
vasario, kovo ménesj ¢ia daré visa eile. Vienas i$ to, kad atima,
kaip sakant, telefono aparata, taip grubiai, nes visa laika firma
pirkdavo telefono aparatus, bet pagal motinines ju firmas, pagal
savininky rekomendacija, kadangi pas juos yra taip, jie noré¢jo,
kad ta pati sistema biity ¢ia. O ir visi turéjo, kaip sako, suprasti,
kad jie suteikia abonenta, jie suteikia numeri, moka uz
tarnybinius pokalbius, duoda SIM kortelg, bet telefona reikia turét
savo. Nu tai va, buvo va toksai vat erzelis.

Reagavo neigiamai, dalis, tuo labiau, jau gave buvo tuos
telefonus, daliai buvo nupirkta, kiti liko su nosim,

9. tai, kaip ir A sako, visur yra pirmas ko gero receptas — reikia
kalbetis atvirai. Ir labai gerai kalbétis ne i§ karto duodant
nurodyma, kad “a$ pasakiau ir taip bus”, bet galima paerzeliuot
kelias dienas, netgi savaitg, duot iSsisakyt, bet paskui reikia sakyt,
kad “misy darbas yra kitoks — ne telefonai pirmoj vietoj, ne visos
tos socialinés smulkmenos, o i3 tikrujy tai pardavinéti”. Cia yra —
“mes esam vertinami dél to, kick mes pardavém, uz kiek mes
pardavém”. O jeigu leisi va ten isijausti, zinai, dél baldy spalvos
arba dél kompiuterio dydzio arba dél, jau ko tiktai nori, tai zinai,
Zmogus yra Zmogus — jam visa laika, jam Sitas yra ar€iau prie
kiino ir jis apie tai gali dieny dienom Snekét. Nu tai leidi
iSsikalbét, nuleist gara, bet paskui reikia daryt taip, kaip yra
numatyta, nustatyta, ypatingai, jeigu galvoji, kad tai yra teisinga.
10. Sako, sako, jie normaliai visai, jie daro pakankamai daznus
susirinkimus ir néra ten tokio labai stipraus diktotariSkumo.
Nesielgia, vadinkim taip, primityviai. Susirinko, prasid¢jo, ir A
taip “bum bum bum” kumsciu i stala, “padaryk Sitaip ir viskas”.

10.

PK blogé¢ja dél itempty situacijy ir
didelio darbo kriivio. PK priklauso
nuo to, kaip bus reaguojama |

situacijas (geriausiu atveju,
situacija jvertinama, uZzkertamas
kelias situacijai blogéti).

Kelias  uzkertamas  pastebint,
fvertinant, nenutylint, kalbantis.
Atsiradus problemai,
nepasitenkinimui  kolektyve, A
siilo Snekétis 1§ karto. Pokalbiui
salygas sudaro Zmoniy
samoningumas ir situacijos
supratimas.

Kalbédamas apie jausmus, A turi
omeny elgesi. [  kiekviena
darbuotojo emocija nereaguoja,
susivaldo, taciau atkreipia démesi i

situacija, kaip 1 potencialiai
pavojinga.
Nepopuliaris ~ sprendimai  gali

neigiamai veikti PK, ypac, jei tai
susije su darbo salygu blogéjimu.

Receptas — atviras  pokalbis.
Geriausiy rezultaty pokalbis atnesSa
tada, kai leidziama Zmogui
iSsisakyti. Galiausiai primenama
darbo esmé, reikalavimai. A
rezultatus supriesina su socialiniais
dalykais, darbo aplinkos atmosfera.

I$sakytos nuomones leidzia priimti
teisinga sprendima.




Nu ne, nu tai ka ir darai susirinkima, kad zmogus irgi iSsakyty
savo nuomong. Nuomoniy i§sakymas gimdo tam tikra teisinga
sprendimo priémima.

Toliau prasminiai vienetai perraSomi | nuosekly teksta ir analizuojami.

A imonés PK vertina geriau nei vidutiniSkai. PK néra pastovus (néra tipinés situacijos,
atspindincios PK). Nedidelis darbuotojy skaicius (30 — 40 zZzmoniy) ,,apsaugo” nuo dazny konflikty.
Didesné galimybé padéti vienas kitam. Geras PK (gera darbiné situacija) susiklosté dél keliy
priezasciy. Pirmoji — savininky elgesys: mandagumas, pastovumas, susitvardymas, ne agresyvi ar
isakmi vadyba, ,,angliskas” mandagumas. Kita priezastis — vadovo ir jo artimiausiy pavaldiniy
elgesys: emocijy suvaldymas, atviry neigiamy emocijy netoleravimas. Toks elgesys nesudaro
sqlygy neigiamoms emocijoms lietis. PK blogéja esant jtemptoms situacijoms ir dideliam darbo
kriviui. PK priklauso nuo to, kaip bus reaguojama | situacijas (geriausiu atveju, situacija
ivertinama, uzkertamas kelias situacijai blogéti). Kelias uzkertamas pastebint, jvertinant,
nenutylint, kalbantis. Kolektyve atsiradus problemai, nepasitenkinimui, A siiilo Snekétis is karto.
Pokalbiui sqlygas sudaro Zmoniy sqmoningumas ir situacijos supratimas. Kalbédamas apie
jausmus, A turi omeny elgesi. [ kiekvienq darbuotojo emocijq nereaguoja, susivaldo, taciau
atkreipia démesj i situacijq, kaip { potencialiai pavojingq. Nepopuliariis sprendimai gali neigiamai
veikti PK, ypac, jei tai susije su darbo sqlygy pablogéjimu. Receptas — atviras pokalbis. Geriausiy
rezultaty pokalbis duoda, kai Zmogui leidZziama issisakyti. Galiausiai, primenama darbo esmeé,
reikalavimai. A rezultatus supriesina su socialiniais dalykais, darbo aplinkos atmosfera. ISsakytos
nuomonésy padeda priimti teisingq sprendimq. PK pokyciai pastebimi is karto, nes tai leidzia
darbo aplinkos sqlygos (stiklinés sienos, durys, visi vieni kitus mato). Tai sumazina apkalbas. Gero
PK Zenklai: darbuotojai | darbq eina nebijodami, ramiai, laimingi ir patenkinti savo darbo
sqlygomis, kolektyvu. Darbo santykiams jtakos turi vadovaujanciyjy poziiris (savininkai ir
vadovas). Siekdamas issaugoti gerq klimatq, A suvaldo neigiamas emocijas, isiklauso i tai, kq sako
pasnekovas, taciau | asmenini gyvenimq per daug nesikisa. Tai daro personalo vadové. A ne
visuomet demonstruoja savo valdziq, stengiasi nekelti stresinés jtampos. Zmoniy elgesj, A
nuomone, galima paveikti tiek | gerq, tiek | blogq puse. A néra tikras, koks elgesys yra geresnis.
Formuojantis, keiciantis darbiniams vaidmenims darbuotojai dalyvavo uzsiémimuose, skirtuose
geriau vienas kitq pazinti. A | uzsiemimus Zvelgé gana atsargiai, nes tai jam reiské save, kaip
vadovq, apnuoginti, atskleisti savo silpnybes, jauté grésme, jog kas nors gali tuo pasinaudoti. Save
atverty tik lojaliy bendraminciy rate ir biidamas stiprus bei pavyzdingas. Kai kurias problemas
padeda spresti pokalbis apie Seimq arba apie tai, kas Zmogui yra svarbu. Aukstos pareigos
ipareigoja zmogy biiti uzdaresnj. Kas nors gali pasinaudoti silpnybémis, gali atsirasti pataikiiny.
Darbuotojai pataikauja arba ne, priklausomai nuo vadovo poziiirio | pataikavimq. Kolektyve
pataikiinai néra mégiami. [monés egzistavimo tikslu jvardijamas pelnas, didesnés rinkos dalies
uzéemimas, veiklos plétra. Tam pasiekti, anot A, reikalingos verslo Zinios, ne pataikavimas. Lygina
estus su lietuviais. Lietuviai yra nekantriis (rezultato nori greitai, nekantriai ziuri | ateitj), jiems
tritksta kruopstumo, reikia nuolat priminti, paspausti, kad dirbty. Lietuviai gali ir gerai dirbti, bet
daznai néra patenkinti tuo, kq turi. Santiirumas susipykus teigiamai veikia PK. [tampa darbe kenkia
sveikatai, rezultatai nebiitinai biina geresni. Balso tonas nuolat keliamas dél tam tikro tingéjimo ir
kantrybés stokos bei laiko sqnaudy. Taciau tokiu biidu problemos ne iSsprendzZiamos, o tik
nuslopinamos. A intuityviai jaucia, kad iSsiaiskinus zZmogaus nuomone, elgesio priezastis, bus
pasiekta geresniy rezultaty. Taciau noras aiskintis visgi priklauso ir nuo aplinkybiy bei sqlygy
(pvz., ar yra laiko). Dekalogas yra geriausios taisyklés, nurodancios, kaip Zmogui elgtis, kad
visiems buity gerai. Problemy dazniausiai kyla su vadovais, nes jie nori save isreiksti, vertina savo
statusq, save. O paprastas darbuotojas, jei dirba sqziningai, problemy nekelia. A pasikartoja, kad
vadovq slegia didelé atsakomybé, nes daug kas priklauso nuo jo sugebéjimo buti pavyzdziu.



Tekstas yra perstruktiiruojamas pagal patyrimo kategorijas. Skaitant bandoma pastebeti
patyrimo elementus. Pavyzdziui, randame teksta: A pasikartoja, kad vadovq slegia didelé atsakomybe,
nes daug kas priklauso nuo jo sugebéjimo buti pavyzdziu. Kitoje vietoje randamas toks tekstas: Darbo
santykiams jtakos turi vadovaujanciyjy (savininky ir vadovy) poziuris. Matome, kad tekstas susijgs su
savo bei kity jtakos iSgyvenimu, uzimant vadovaujanéias pareigas. Siy, savo turiniu besisiejanéiy
patyrimo elementy pagrindu, suformuluojama patyrimo kategorija ,,Itakos ir galios i§gyvenimas®.

Tokiu biidu tekstas suskirstomas i iSryskeéjusias patyrimo kategorijas.

ISgyvenimas susijes su neigiamy emocijy slopinimu:
Geras PK (gera darbiné situacija) susiklosté dél keliy priezasciy. Pirmoji — savininky

elgesys: mandagumas, pastovumas, susitvardymas, ne agresyvi ar jsakmi vadyba (,angliskas*
mandagumas). Kita priezastis — vadovo ir jo artimiausiy pavaldiniy elgesys: emocijy suvaldymas,
atviry neigiamy, emocijy netoleravimas. Toks elgesys nesudaro sqlygy emocijoms lietis.

PK blogéja esant jtemptoms situacijoms ir dideliam darbo kriviui. PK priklauso nuo fto,
kaip bus reaguojama i situacijas (geriausiu atveju, situacija jvertinama, uzkertamas kelias
situacijai blogéti).

Kalbédamas apie jausmus, A turi omeny elgesi. [ kiekvienq darbuotojo emocijq nereaguoja,
susivaldo, taciau atkreipia démesj | situacijq, kaip | potencialiai pavojingq.

Santiirumas susipykus teigiamai veikia PK. [tampa darbe kenkia sveikatai, rezultatai nebitinai
biina geresni.

Santykio j lietuvius patyrimas:
Lygina estus su lietuviais. Lietuviai yra nekantris (rezultato nori greitai, nekantriai Ziiri §

ateiti), jiems tritksta kruopstumo, reikia nuolat priminti, paspausti, kad dirbty. Lietuviai gali ir
gerai dirbti, bet daznai néra patenkinti tuo, kq turi.

[takos ir galios iSgyvenimas:

Zmoniy elgesj, A nuomone, galima paveikti tiek j gerq, tiek j blogq puse. A néra tikras, koks
elgesys yra geresnis.

Balso tonas nuolat keliamas dél tam tikro tingéjimo, kantrybés stokos bei laiko sqnaudy.
Tokiu biidu problemos ne iSsprendziamos, o tik nuslopinamos. A intuityviai jaucia, kad aiskinantis
Zmogaus nuomone, elgesio priezastis, bus pasiekta geresniy rezultaty. Taciau noras aiskintis visgi
priklauso ir nuo aplinkybiy bei sqlygy (pvz., ar yra laiko).

A pasikartoja, kad vadovq slegia didelé atsakomybé, nes daug kas priklauso nuo jo
sugebéjimo buti pavyzdziu.

Problemy dazniausiai kyla su vadovais, nes jie nori save isreiksti, vertina savo statusq,
save. O paprastas darbuotojas, jei dirba sqziningai, problemy nekelia.

Darbo santykiams jtakos turi vadovaujanciyjy (savininky ir vadovy) poZiiiris.

Darbuotojai pataikauja arba ne, priklausomai nuo vadovo pozZiirio | pataikavimq.
Kolektyve pataikiinai néra mégiami.

ISgyvenimai, susije su pokydciais:

Nepopuliariis sprendimai gali neigiamai veikti PK, ypac, jei tai susije su darbo sqlygy
blogéjimu.

PK pokyciai pastebimi is karto, nes tai leidZia darbo aplinkos sqlygos (stiklinés sienos,
durys, — visi vieni kitus mato). Tai sumazina apkalbas.

Gero PK Zenklai:



Gero PK Zenklai: darbuotojai | darbq eina nebijodami, ramiai, laimingi ir patenkinti savo
darbo sqlygomis, kolektyvu.

Savo paties atvirumo iSgyvenimas:
Formuojantis, keiciantis darbiniams vaidmenims darbuotojai dalyvavo uzsiémimuose,

skirtuose geresniam vienas kito pazinimui. A | uZsiemimus zvelgé gana atsargiai, nes tai jam reiske
save, kaip vadovq, apnuoginti, parodyti silpnybes, juntama grésmé, jog kas nors gali tuo
pasinaudoti. Save atverty tik lojaliy bendraminciy rate ir biidamas stiprus bei pavyzdingas.

Aukstos pareigos jpareigoja buti uzdaresniam, nes kas nors gali pasinaudoti silpnybémis,
gali atsirasti pataikiny.

Sprendimy priémimas:
Issakytos nuomonés leidzZia priimti teisingq sprendimq.

Priemonés PK keisti :

Kelias uzkertamas pastebint, jvertinant, nenutylint, kalbantis. Kolektyve atsiradus
problemai, nepasitenkinimui, A sitilo is karto snekétis. Pokalbiui sqlygas sudaro Zmoniy
sqmoningumas ir situacijos supratimas.

Receptas — atviras pokalbis. Geriausiy rezultaty pokalbis atnesa tada, kai Zmogui leidZiama
issisakyti. Galiausiai, primenama darbo esmé, reikalavimai. A rezultatus supriesina su socialiniais
dalykais, darbo aplinkos atmosfera.

Teisingi sprendimai priimami iSklausant nuomones.

Siekdamas issaugoti gerq klimatq, A suvaldo neigiamas emocijas, isiklauso i tai, kq sako
pasnekovas, taciau | asmenini gyvenimq per daug nesikisa. Tai daro personalo vadové. A ne
visuomet demonstruoja savo valdziq, stengiasi nekelti stresinés jtampos.

Kai kurias problemas padeda spresti pokalbis apie Seimq arba apie tai, kas Zmogui yra
svarbu.

Dekalogas yra geriausios taisyklés, nurodancios, kaip zmogui elgtis, kad visiems biity gerai.

Kitame teksto analizavimo etape ka tik iSskirtos patyrimo individualios kategorijos yra

apibendrinamos:

Santykis j Kitus:
a)Neigiamy emocijy slopinimas

Vertybe yra mandagumas, pastovumas, emocijy tvardymas, neigiamy jausmy slopinimas. [tampa ir
didelis kriivis veikia neigiamai.
b)Santykio i lietuvius patyrimas

Nekantris, nepakankamai kruopstiis, uzmarsis, tingiis ir nepatenkinti.

SantyKkis i save (savo paties atvirumo patyrimas)

Saves, kaip vadovo, apnuoginimgq, silpnybiy parodymq patiria kaip grésme, jog kazkas gali tuo
pasinaudoti.

Isipareigoja biiti uzdaru.

[taka
[taka gali kelti kitiems jtampq.

Emocijy nesuvaldymas padeda laikinai nuslopinti problemaq.

Kity tikéjimas savo jtaka gali kelti problemy, uzimti daug laiko skiriant démesio.
Patiria savininky poziirio jtakq darbo santykiams.

Jaucia atsakomybe biiti darbuotojams pavyzdziu, todél néra atviras.



ISgyvenimai susije su pokyciais
Darbo sqlygy bloginimas veikia neigiamai.
Pokyciai pastebimi is kiino kalbos.

Sprendimy priémimas:
Nuomoniy issakymas leidZia priimti teisingq sprendima.

Gero PK Zenklai:
Eina j darbq nebijodami, ramiai, patenkinti ir laimingi

Priemonés gerinti PK
Pastebéti, jvertinti, nenutyléti, atvirai bendrauti, leisti issisakyti, priminti darbo reikalavimus,

suvaldyti emocijas, kalbéti is karto, turéti bendras vertybes.

Santykis j Kitus:
a)Neigiamy emocijy slopinimas

Vertybe yra mandagumas, pastovumas, emocijy valdymas, neigiamy jausmy slopinimas. [tampa ir
didelis kriivis veikia neigiamai.

b)Santykio i lietuvius patyrimas

Nekantriis, nepakankamai kruopstiis, uzmarsis, tingiis ir nepatenkinti.

SantyKkis i save (Savo paties atvirumo patyrimas)

[ saves, kaip vadovo, apnuoginimq, savo silpnybiy atskleidimq patiria kaip grésme, jog kas
nors gali tuo pasinaudoti.

Isipareigoja buti uzdaras.

[taka

[taka gali kelti kitiems jtampq.

Emocijy nesuvaldymas padeda laikinai nuslopinti problemq.

Kity tikéjimas savo jtaka gali kelti problemy uzZimti daug laiko, jei tam skiriama démesio.
Patiria savininky poziiirio poveikj darbo santykiams.

Jaucia atsakomybe biiti darbuotojams pavyzdziu, todél néra atviras.

ISgyvenimai, susije su pokyciais
Darbo sqlygy blogéjimas veikia neigiamai.
Pokyciai pastebimi is kiino kalbos.

Sprendimy priémimas:
Issakytos nuomoneés leidzZia priimti teisingq sprendimaq.

Gero PK Zenklai:
[ darbq Eina nebijodami, ramiai, patenkinti ir laimingi.

Priemonés PK gerinti
Pastebéti, jvertinti, nenutyléti, atvirai bendrauti, leisti issisakyti, priminti darbo reikalavimus,
suvaldyti emocijas, kalbéti is karto, turéti bendras vertybes.

Pristatant kity dalyviy tekstus, bus pateikiamas apibendrintas kategorijy variantas.
Kategorijy iSskyrimas yra gana subjektyvus ir i§ dalies priklauso nuo tyré¢jo pozitrio. Taciau

jis tinka, kai norima teksta suvokti be iSankstiniy nuostaty. Kitas galimas analizavimo variantas yra



teksta nagrinéti pagal kity autoriy nustatytas kategorijas. Jis tinka, kai domimasi kuriuo nors
patyrimo elementu.>
Misy tyrime atsizvelgiama i psichologinio klimato patyrimo elementus, bet tuo paciu
i§skiriama atskira kategorija apie psichologinio klimato gerinimo priemones ir metodus.
Nagrinédami tekstus, pastebime, kad psichologinio klimato patyrima galima suskirstyti i
tokias kategorijas:
1. Darbo salygu iSgyvenimas
[takos ir galios iSgyvenimas
Darbiniy santykiy patyrimas
Pokyc¢iy patyrimas
Sprendimy priémimo patyrimas
Susitarimo, kaip dirbama, i§gyvenimas
Tiksly ir rezultaty siekimo patyrimas

Griztamojo rysio i§ vadovy patyrimas

W ® N kv

Tapatumo su jmone iSgyvenimas
10. Priemoniy, gerinti psichologini klimata, patyrimas

Kaip matysime toliau, ne visuose tekstuose randamos visos patyrimo kategorijos. Taip yra
todél, kad formuluodami patyrimo kategorijas, apimame ne tik visiems dalyviams biidingus
elementus, bet visus net ir individualius patyrimo elementus. Toks nagrinéjimo biidas leidZia
perkelti iSvadas 1 kita situacija, nes atsiranda patyrimui biidinga galimybé.

Matome, kad individualaus teksto kategorijos yra kiek detalesnés, nei bendrosios. Taip yra
todél, kad pradzioje siekiama neatitolti nuo konkretaus patyrimo ir iSskirti tekste esancius
elementus. Véliau, zvelgiant | visus tyrimo duomenis (nuoseklius tekstus), bandoma i$skirti esmines
ir platesnes kategorijas, kurios apibuidina psichologini klimata. Taip individualios kategorijos
patenka po bendresnémis kategorijomis. PavyzdZziui, anks¢iau pateikta ,santykio § lietuvius*
kategorija patenka i bendraja ,, darbiniy santykiy patyrimo “ kategorija.

Toliau pateikiame, kaip buvo analizuojami duomenys gauti diskutuojant grupémis.

Duomeny aptarimas bus pateiktas 7.3. skyriuje.

6.2. Grupinés diskusijos duomeny analizé

Lentelése (2 ir 3 lentelés) pateikti Atviros erdvés metodo protokolai. Juos dalyviai pildé

diskusijos metu. (Tekstas neredaguotas).

* Deltuva A., Asmenybés saviraiska ilgalaikése jaunimo lyderiy mokymo grupése // Daktaro disertacija, Socialiniai
mokslai, Psichologija, Vilnius, 1999.



Tyrime dalyvavo keturios darbuotojuy grupés. Kaip jau buvo minéta, jos buvo atrinktos
remiantis trimis kriterijais.

Duomenys analizuojami remiantis fenomenologinés analizés principais.

Lentelése (lentelés nr. 2 ir nr. 3) pateikti Atviros erdvés metodo protokolai. Juos dalyviai

pildé diskusijos metu (kalba netaisyta (red. past.)).

2 lentele. Atviros erdvés metodo protokolas

Man patinkantis/nepatinkantis psichologinis klimatas. Man rapimi klausimai ir
ka a§ apie juos jau dabar galiu pasakyti
Atviros erdvés sesija. Geguzés 29, 2006, Vilnius

Tema: kolektyvinis darbas siekiant bendry tiksly imong¢je

Iniciatorius: V. B.

Svarbiis rezultatai (KISS: Keep it simple, straight forward)

Naujo dizaino etikeCiy spausdinimas klientui, gavus uzsakyma penktadieni po piety.
Konkurentai §i uzsakyma operatyviai atspausdino.

Dizaineriy atsakymas — ateiti ir paprasSyti, kad skubiai pagaminti reikalinga klisé. Dél
§io uzsakymo pagaminimo reikéjo susiderinti su keliomis grandimis — sandéliais,
dizaino paruos$imo skyriumi, gamybos padaliniu.

Dalyviai: visi

3 lentelé. Atviros erdvés metodo protokolas

Man patinkantis/nepatinkantis psichologinis klimatas. Man riapimi klausimai ir ka a§
apie juos jau dabar galiu pasakyti
Atviros erdvés sesija. Geguzés 29, 2006, Vilnius

Tema:

Stipriai sumazéjo “rySys” tarp ofiso ir gamybos,
VirSus — apacia!

Kas kaltas ir ar batina bausti?

Iniciatorius:

Svarbiis rezultatai (KISS: Keep it simple, straight forward)

1. Zmonéms (gamybai) reikia aiskumo. I§aiskinti informacija.

2. Darbininkus informuoti apie motyvacing sistema. Darbininkams suteikti informacija
apie vykstanCius procesus imonéje, formuoti pozityvy poziiirj { darba, nes faktiskai
zmones dirba strese ir bijodami pagaminti broko. Tai neigiamai veikia bendra
gamyboje susiformavusi psichologini klimata, kas turi jtakos ir darbo rezultatams.

Dalyviai: visi




Apibendrinant diskusijy duomenis, naudojomés ir diskusijy metu iSkilusiomis temomis,
pastebéjimais, kuriy dalyviai nepazymeéjo protokoluose (papildoma informacija prisegta prieduose

(nr. 2)).

Gauty duomeny apibendrinimas, gautas iSstudijavus protokolus ir itraukus informacija,
gauta diskusijy metu:

Darbuotojai jaucia psichologinio klimato geréjimq, taciau jiems vis dar aktualios atstumo tarp
grandziy problemos, yra iSkeliama komandinio darbo svarba siekiant bendry tiksly (tarp
padaliniy), atsakomybés prisiemimas ir bausmeés skyrimas tiksly nepasiekus.
Problemoms spresti sitilomi sprendimai.

s argumentuotai paprasyti, paaiskinti, ne jsakinéti (kalbama apie vienodo lygio darbuotojus),

« informuoti darbininkus apie atlygio sistemq;

« seminarai apie tai, kaip formuoti teigiamq psichologinj klimatq;,

« informaciniai susirinkimai Zemiausios grandies darbuotojams (apie jmonés pasiekimus,

bendrq padetj);

« darbuotojy is skirtingy padaliniy isvykos kartu;

» daznesni jvairiy lygiy vadovy susirinkimai.
Darbuotojai tikisi:

s [whkdyti imonés tikslus (pasiekti rezultaty), kad jmonéje biity geras klimatas;

« aiskesnés kokybés kontrolés (gamybos skyriuje);

» didesnio démesio ir motyvacijos,

» aiSkios ir konkrecios informacijos apie pasiekimus;

» bendradarbiavimo, pagarbos, supratimo;

s priemoniy stresui, nesaugumo, neuztikrintumo jausmui Salinti.

Kitame skyriuje pateiksime visy tyrimo dalyviuy individualias patyrimo kategorijas. Ju

aptarimas bus 7.3. skyriuje.

7. Rezultatai ir jy aptarimas

7.1. Tyrimo duomeny pristatymas

Dalyviy, su kuriais vyko interviu, vardy vietoje ¢ia naudojami kodai: dalyvis A, dalyvis G,
dalyvis P, dalyvis J, dalyvis D, dalyvis E, II grupé, III grupé, IV grupé.

PradZzioje pateiksime kiekvieno individualaus interviu ir grupinio interviu duomenis atskirai.
Tiriamyjy, kuriy duomenys ankstesniuose skyriuosebuvo pateikti kaip pavyzdziai, ¢ia dar karta
nepristatinésime. D¢l didelés apimties, nuosekliis tekstai ir Atviros erdvés metodo protokolai yra
pateikti prieduose (nr. 1 ir nr. 3), ¢ia pateikiame tik kategorijas, kurios iSryskéja iSanalizavus gautus

duomenis.



7.1.1. Duomeny, gauty i§ individualiy interviu, pristatymas

Dalyvis G

Patyrimo elementai suskirstyti | kategorijas:

ISgyvenimai, susije su tarpusavio santykiais:
Saugumas (kolektyvas kaip Seima, maza rotacija), bendrumas tiek darbe, tiek po darbo

(bendri tikslai, veikla).

Bendravimas ir bendradarbiavimas, abipusé tolerancija, pagalba.

Santykiai ilgalaikiai (iSeinama abipusiu susitarimu).

Pasitikéjimas, bendradarbiavimas. Atsakas i tai — dékingumas, supratimas, geri santykiai.
Reakcija | vadovo rupest ir pasitikéjimq — pasitikéjimas ir darbstumas.

Skirtumai (issilavinima/neissilavinimas, poZiuris, jprociai, pomégiai), ambicijos, oficialus
personalo vadovas atitolina santykius.

Darbo viety lokalizacija (fizinis atstumas prisideda prie santykiy atstumo). Darbo bei
ritkymo vietos — tai priemonés zmonéms bendrauti ir geriau pazinti vienas kitq.

SantyKkis | jaunus ir senus darbuotojus

Jauni darbuotojai nekelia didelio pasitikéjimo, nes kartais kelia nepagristus reikalavimus,
bet dél savo verzlumo yra pranaSesni uz senus darbuotojus. IS darbuotojy tikimasi vidinés
motyvacijos.

Pokyciy patyrimas

Pokyciai gali turéti ir teigiamaq, ir neigiamq jtakq.

Neigiamos pokyciy pasekmés: savanaudiskumas, ripestis tik savimi, nesusikalbéjimas,
atsale santykiai, daug mazesnis bendradarbiavimas. Teigiamos pasekmés — santykiy atsilimas.

Darbuotojy kaita turi ir teigiamgq, ir neigiamq atspalvj.

Neigiamas: priimama daug darbuotojy — néra kontakto, didelé poziiriy skirtumy tikimybé
(atsirenkant néra kriterijy).

Teigiama: netinkami iseina.

[takos ir galios patyrimas

[ pasitikéjimq reaguojama pasitikéjimu ir darbstumu.

Aktyvi jtaka neleidzia pavaldiniams tingéti, skatina sqmoningumq, didina autonomijq,
mainais reikalaujama rezultato.

Turima vadovo galia leidZia finansiskai atlyginti uz pastangas gerai dirbti arba nubausti,
atleisti is darbo. Finansinio pasitenkinimo laikinumas.

Tikslai, rezultatai
Vadovy poziurio sutapimas, darbuotojy ir vadovy poziiriy sutapimas.
Bendradarbiavimas, darbas dél bendro tikslo ir pagalba vienas kitam.

Susitarimas, kaip dirbam
Sutariama, kas toleruojama, kas ne — bendro poziiirio turéjimas.

Bendradarbiavimas, darbas dél bendro tikslo ir pagalba vienas kitam.
Pasitikéjimas.
Nepasiekus rezultaty, atsisveikinama (taikiai, bendru sutarimu,).

Darbo salygos
Saugumas (soc. garantijos, pagarba, pagalba gristi darbo santykiai).



Priemonés PK gerinti

Keisti poziiiri padedantys seminarai.

Kalbéjimasis viena kalba, sutarimas dél bendravimo, darbo principy, naujy darbuotojy
priémimas pagal panasy poziuri. Aiskiy kriterijy, tiksly isivardijimas.

Pokalbiai, bendravimas tiek oficialioje, tiek neformalioje aplinkoje.

Pastangos inicijuoti naudingus pasikeitimus.

Atstumo tarp grandZiy mazinimas.

Vadovavimo jgiidziy lavinimas.

Isorés pagalba.

Informacijos Zemiausiai grandziai suteikimas.

Skatinamas bendravimas tarp skyriy.

Nuomoniy pasitikrinimas su darbuotojais.

Ripestis.

Dalyvis P

Patyrimo elementai suskirstyti { kategorijas:

ISgyvenimai, susije su tarpusavio santykiais

Reakcija kolegy atzvilgiu. [ tai jeina ir konfliktiniy situacijy isgyvenimas. Nesutarimai,
nesusikalbéjimas (dél patirties, amzZiaus, suvokimo, poZiirio | darbq komandoje skirtumy arba
treciy Saliy kaltés), uzsispyrimas skaldo komandq. ISsprendus konfliktq jtampa prapuola. Greiti ir
astriis sprendimai nenutraukia santykiy.

Sprendimy priémimas
Galimybe priimti sprendimus patiria kaip motyvuojanti faktoriy. Patiria, kad motyvacija

evvo—

sprendimus).

Siekiami tikslai

Tikslai yra ir finansiniai, ir emociniai. Emociniai faktoriai padeda siekti finansiniy tiksly.
Kompromisas ne visuomet padeda pasiekti finansiniy tiksly, taciau padeda pasiekti emociniy.
Darbas komandoje padeda pasiekti rezultaty.

Poky¢iy patyrimas
Pokycius nulemia jtampa. Ji gali veikti ir konstruktyviai, ir nekonstruktyviai.

Nekonstruktyviuoju atveju, keiciasi komandos sudétis (atsiranda nestabilumas). Tai vyksta dél
aplinkos jtakos, asmeniskumy, proceduriniy dalyky, nesklandaus darbo, dél nepritapimo prie
kolektyvo. Konstruktyviuoju, individas, organizacija tobuléja.

Gero PK Zenklai
Komandiskumas, visi turi erdves.

Priemonés gerinti PK

Iniciatyva bendrauti.

Pokalbis sqmoningumui, motyvacijai, profesionalumui ugdyti.
Kompromisas.

Ziniy gilinimas.



Dalyvis J

Patyrimo elementai suskirstyti { kategorijas:

Sprendimy priémimas

Uzsitese grupés sprendimai kelia susierzinimgq, jtampq, mazina pasitenkinimq darbu.
Nukrypimas nuo sprendimo paieskos kelia nepasitenkinimq. Atsiranda isankstinis nusiteikimas, kad
sprendimo nepavyks priimti greitai. Neigiami jausmai skatina kreiptis pagalbos | vadova, kad Sis
sprendimq priimty formaliai. Formalus sprendimas nesukelia pasitenkinimo. Svarbus vadovavimas,
kai leidZiama darbuotojui pasireiksti, bet nesuteikiama per daug laisvés. Per didelé laisvé inesa
neaiskumy jgyvendinant uzduotis, atpazistant savo vaidmeni.

[taka

Vadovas kaip moralés, bendravimo pavyzdys.
Negaléjimas daryti jtakq sukelia susierzinimgq, vidine jtampq.

Santykiai

Svarbus skaidrumas ir atvirumas bendraujant. Jei to néra, darbuotojai buriasi j grupeles,
prasideda apkalbos, atsiranda netinkamas poziiris vienas i kitq, konkurencija.

Patiria suderinamumo tarp vadovo ir pavaldinio svarbq.

Santykiai ir geros emocijos darbe — néra savaime vertybe.

Rezultatai

Santykiai ir geros emocijos — priemoné rezultatui pasiekti. Blogi santykiai trukdo siekti
rezultato. Vadovavimas nukreiptas vien § santykius yra nepriimtinas. Nepriimtinas ir kitas
krastutinumas — direktyvumas. Patiria issisakymo, issiaiskinimo reiksmingumaq, kad rezultatas biity
pasiektas tinkamas ir bity mazZiau blaskymosi. Liberalumas, kuomet suteikiama mazZai
informacijos, darbuotojai neugdomi, sukelia pyktj ir nesaugumq. Darbuotojai telkiasi i grupeles, jy
tikslas — emocijy analizavimas, ,,prieso “ linciavimas. Darbas paliekamas nuosalyje

Priemonés gerinti PK
Reagavimas i grupeliy atsiradimaq:
-ironija
-rimtumas
-pasitarimas su vadovu
-individualus pokalbis su lyderiu

-vertybiy priminimas

Orientacija i rezultatq.
Skaidrumas bendraujant (issakymas tiesiai).

Dalyvis D

Patyrimo elementai suskirstyti | kategorijas:

ISgyvenimai, susije su darbuotoju adaptacija:
Nepritapimas sukelia neigiamus jausmus — pralaiméjimas. Pritapimas — pergalé tiek
darbuotojui, tiek darbdaviui.

ISgyvenimai, susije su bendradarbiavimu:



Jei pavyksta siekti sutarty tiksly, pasiekiamas rezultatas, lydi teigiama nuotaika,
ikvépimas, pasiryzimas issikelti didesnius tikslus. Jei susitarto rezultato pasiekti nepavyksta,
Jjauciamas abipusis pralaiméjimas. Nesékmés gadina nuotaikq ir paZemina tiksly kartele.

Priemonés PK gerinti
Problemas sprendzia patys, be isorés pagalbos.

Skatinama ir net verciama darbuotojus kelti klausimus per susirinkimus.
Kalbamasi.

Dalyvis E

Patyrimo elementai suskirstyti | kategorijas:

ISgyvenimai, kuriuos sukelia bandymai biiti geru vadovu

Saugumo jausmas dél darbo jégos rezervo planavimo, betarpisko bendravimo su
darbuotojais.

Neigiami jausmai ir iSauge litkesciai kolegoms kritinése situacijose.

Pasitenkinimas issprendus problemgq.

Problemos jprasminimas (nauda ateiciai), darbo prasmeés patyrimas.

Bejégiskumo jausmas dél negaléjimo daryti jtakq ir auksty reikalavimy (), reikia darbo
jégos, o rinkoje — néra*), esanciy apribojimy (naujokui skiriamos dvi dienos adaptacijai).

Pastangos likti objektyviam (neisskirti darbuotojy), atsiriboti nuo jausmy.

Naujoko adaptacija
Pasitenkinimas, kad yra kontaktas su darbuotojais.

DzZiaugsmas, kad darbuotojai vertina darbq (nepaisant neigiamy to pasekmiy, Siuo atveju
— konkurencijos, nesaugumo).

Priesiskumas, asocialiai nusiteikusiems jmonés atzvilgiu.

Tolerancija darbo patirciai (neisskiria nei naujoko, nei seno darbuotojo, kaip geresnio).

Santykis su vadovu
Pasigendama jvertinimo, pripazinimo, rekomendacijy vertinimo.

Kyla kaltés jausmas, kad vadovas sumenkina problemas (atsakomybé uz atmetimq
priimama sau, nuvertinant savo pasiiilymy reiksmingumaq).

Pasigendama vadovo atvirumo kity nuomonei. Bandoma daryti bent minimaliq jtakq.

Nuomonés atmetimas sukelia nejaukumq, nesaugumaq, apatiskumq. Jausmai slopinami ir
racionalizuojami. Susitaikoma ir prisitaikoma (parenkami jtikinamesni ir iSsamesni argumentai).
Toks vadovo elgesys priimamas kaip duotybe.

Santykis su kitais skyriais
Pasigendama jvertinimo, pripazinimo, rekomendacijy vertinimo.

Abipusis bendravimas tarp skyriy minimalus arba jo visai néra. Bendravimas su vadovais
kartais primena kovq.
Kity klaidy taisymas sukelia nusivylimq.

Priemonés PK gerinti
Konkurencijq ir nesaugumq bandoma sumazinti pinigais;,

Kalbamasi, primenamos darbuotojy pareigos;
Kalbamasi apie problemas su auksStesniais vadovais.



7.1.2. Duomeny, gauty diskutuojant grupémis, pristatymas

II grupe

Atviros Erdvés metodo protokolai pateikti priede (nr. 3).
Apibendrinti duomenys:

Darbuotojams patinka bendrumo jausmas (vakaréliai, pratesimo renginiai ir pan.), patinka
patirti ripesti, tobuléti.

Darbuotojai susiriiping jmonés jvaizdziu (nereprezentatyvi konferencijy salé, puodeliy,
Sauksteliy tritkumas, apranga);

Zmonés, nepaisant pasitaikanciy nesutarimy, yra patenkinti jimone, yra poreikis identifikuoti
save ir “pasakyti” aplinkai, kad jie dirba Sioje jmonéje (nori vienodos aprangos);

Kyla pavojus darbo nasumui (darbo priemoniy stoka, oro ventiliacija, apsvietimas, kai
kuriy kolegy ikyrumas, per daug atviri langai — praeiviai blasko demesj).

III grupé

Apibendrinti duomenys:

Dalyviai pastebi, kad neisSnaudojamos jy galimybés. Kalba apie poreiki ugdyti
kompetencijas (pvz., laiko planavimo, prioritety nustatymo, nes ne visada pavyksta atitolti
nuo savo darby, kad sukoordinuoty darbuotojus, jy veiklq), kai kurie save vadina
savamoksliais.

Ne pakankamai dirbama kaip komandai (dalyviai pastebéjo, kad tarp vadovy néra
vieningos nuomonés, jauciasi atitole nuo savininky,).

Tritksta galimybiy aptarti savininky "nuleidZiamus" tikslus, kad jie tapty Zmonéms
priimtinesni.

Dalyviai taip pat minéjo, kad pasitaiko, kai darbuotojai gauna priestaringus nurodymus.
Pareigos ir atsakomybé ne visada pakankamai aiskios ir tikslios.

IV grupé

Apibendrinti duomenys:

Darbuotojams ripi kolektyvo issaugojimas. Darbuotojy tritkumas didina darbo kriivi,
skatina likusiy darbuotojy kaitq. Darbuotojai noréty biiti jvertinami (finansiskai,
pagyrimais), kad biity sudaromos geresnes sqlygos dirbti (grizimas namo, galimybé, esant
reikalui, iseiti, didesni atlyginimai, premijos, dovanos Svenciy proga), o i§ jy griezciau
reikalaujama atlikti pareigas. Siiilo grieZtinti atrankos procesq (netinkami nariai veikia
darbuotojy santykius, darbo klimatq).

Darbuotojams ripi santykiai kolektyve. Pasitikéjimas kolektyve padeda kokybiskai dirbti,

susiklausymas — suprasti is pusés Zodzio. Konfliktai, priesingai, — pablogina darbo atlikimq
ir tarpusavio santykius. Darbuotojai drqsina vienas kitq nebijoti issakyti problemas,
nesuasmeninti darbo santykiy, skatinti kolektyvq, neturéti iSankstinio nusistatymo pries
naujus darbuotojus.

Darbuotojams rupi santykiai su vadovu. Jie isskiria vadovui reikalingas jtampos, konflikty
valdymo, darbuotojy atrinkimo, uzduociy formulavimo kompetencijas. Vadovas yra tas



asmuo, kuris uzstoja darbuotojus pries aukstesne valdziq, skiria paskatinimus, uzkerta keliq
intrigoms, turi galios islaikyti darbuotojus.

IS kiekvienos grupés duomeny buvo isskiriamos bendresnés kategorijos, apimancios visy
grupiy diskusijy rezultatus. Pavyzdziui, vienoje grup¢je iSryskeéjo atitolimo nuo savininky estu
patyrimas, kitose —bendrumo su kolegomis jausmas, todél abu patyrimo elementai priskiriami

santykiy kategorijai.

Santykiai:

Bendradarbiavimas, pagarba, supratimas.

Bendra veikla.

Bendrumo jausmas (vakaréliai, pratesimo renginiai ir pan.).

Darbuotojams ripi santykiai kolektyve. Pasitikéjimas kolektyve padeda kokybiskai dirbti,
susiklausymas — suprasti is pusés zodzio. Konfliktai, prieSingai, — pablogina darbo atlikimq ir
tarpusavio santykius. Darbuotojai drgsina vienas kitq nebijoti iSsakyti problemas, nesuasmeninti
darbo santykiy, skatinti kolektyvq, neturéti iSankstinio nusistatymo pries naujus darbuotojus.

Nesutarimai mazina norq tapatintis su jmone.

Jauciasi atitole nuo savininky.

Nori daugiau démesio.

Siitlo grieztinti atrankos procesq (netinkami nariai veikia darbuotojy santykius, darbo

klimatq).

Rezultatai:
Iskeliama komandinio darbo svarba, siekiant bendry tiksly (tarp padaliniy).
Darbuotojai nori pasiekti tikslus.

Susitarimas, kaip dirbam:

Neprimesti darby, o jprasminti juos (paaiskinti, kodél tai reikalinga).
Sutarimas dél bendry tiksly ir bausmiy, nepasiekus tikslo, kontrolés biidy.
Atsakomybés prisiemimas ir bausmés skyrimas tiksly nepasiekus.
Pastebéjo, kad néra vieningos nuomoneés tarp vadovy.

Grijztamasis rySys i$§ auksStesniy vadovy:

Informavimas pakeliui, kaip sekasi.

Patinka patirti riipesti, tobuléti.

Jauciasi atitole nuo savininky.

Triksta galimybiy aptarti savininky "nuleidziamus" tikslus, kad jie tapty Zmonéms
priimtinesni.

Darbuotojai noréty biiti jvertinami (finansiskai, pagyrimais, demesiu).

Tapatumas su jmone:

Susiripine jmonés jvaizdziu (nereprezentatyvi konferencijy salé, puodeliy, Sauksteliy
tritkumas, apranga).

Noras identifikuoti save ir “pasakyti” aplinkai, kad jie dirba Sioje jmonéje (nori vienodos
aprangos).

Darbo salygos:



Pavojus darbo nasumui (darbo priemoniy stoka, oro ventiliacija, apsvietimas, kai kuriy
kolegy ikyrumas, per daug atviri langai — praeiviai blasko demesj).

Geresnes darbo sqlygos (grizimas namo, galimybé, esant reikalui, iSeiti, didesni
atlyginimai, premijos, dovanos $venciy proga).

Priemonés stresui, nesaugumo bei neuztikrintumo jausmui Salinti.

Darbuotojams ripi issaugoti kolektyvq. Darbuotojy trikumas didina darbo kriivi, skatina
likusiy darbuotojy kaitq.

Aiskumas skiriant uzduotis (pasitaiko, kai darbuotojai gauna priestaringus nurodymus.
Pareigos ir atsakomybé ne visada pakankamai aiskios ir tikslios).

[taka ir galia:

Vadovas yra tas asmuo, kuris uZstoja darbuotojus pries aukStesne valdzZiq, skiria
paskatinimus, uzkerta keliq intrigoms, turi galios islaikyti darbuotojus.

Griezciau reikalaujama atlikti pareigas.

Dalyviai pastebi, kad neisnaudojamos jy galimybés.

Vadovy, darbuotojy ugdymas:
Isskiria vadovui reikalingas jtampos, konflikty valdymo, darbuotojy atrinkimo, uzduociy

formulavimo kompetencijas.

Poreikis ugdyti kompetencijas (pvz., laiko planavimo, prioritety nustatymo, nes ne visada
pavyksta atitolti nuo savo darby, kad sukoordinuoty darbuotojus, jy veikla), kai kurie save vadina
savamoksliais.

Priemonés PK gerinti :

Informacijos perteikimas (informaciniai susirinkimai Zemiausios grandies, informacijos
apie atlygio sistemq, bendrq jmonés padétj).

Seminarai apie tai, kaip formuoti teigiamq psichologini klimatq.

Darbuotojy is skirtingy padaliniy isvykos kartu.

Daznesni jvairiy lygiy vadovy susirinkimai.

Susitarimas, kaip dirbam (bendravimas, procediiros, tikslai).

Susitarimas dél atlygio.

Darbo sqlygy uztikrinimas (psicho-higieniniai faktoriai, fiziniai faktoriai, galimybé, esant
reikalui, iseiti).

Darbuotojy galimybiy isnaudojimas (priimant sprendimus, nustatant tikslus, ugdant).

Aiskumas skiriant uzduotis (pasitaiko, kai darbuotojai gauna priestaringus nurodymus.
Pareigos ir atsakomybé ne visada pakankamai aiskios ir tikslios).

7.2. Psichologinio klimato patyrimo kategorijy apibendrinimas

Siame skyriuje anksgiau i§skirtos kategorijos yra priskiriamos prie platesniy psichologinj

klimata apibiidinanciy kategorijy.

I.  Darbo salygy iSgyvenimas
Saugumas (soc. garantijos, pagarba, pagalba gristi darbo santykiai)

Pavojus darbo nasumui (darbo priemoniy stoka, oro ventiliacija, apsvietimas, kai kuriy
kolegy ikyrumas, per daug atviri langai — praeiviai blasko demesj).

Geresnes darbo sqlygos (grizimas namo, galimybé iseiti, esant reikalui, didesni
atlyginimai, premijos, dovanos $venciy proga)



Streso, nesaugumo, neuztikrintumo jausmai.

Darbuotojams riipi kolektyvo issaugojimas. Darbuotojy tritkumas didina darbo krivy,
skatina likusiy darbuotojy kaitq.

Aiskumas skiriant uzduotis (pasitaiko, kai darbuotojai gauna priestaringus nurodymus.
Pareigos ir atsakomybé ne visada pakankamai aiskios ir tikslios).

Darbo salygos ¢ia aptariamos placigja prasme. Darbuotojams svarbiis ne tik jrankiai,
darbui atlikti reikalingos priemonés, bet taip pat ripi procesas, kaip darbas bus atlickamas.
Uzsimezge tarpusavio santykiai, tampa darbo salygu dalimi, kuri jtakoja psichologini klimata.
Pagarba, pagalba didina saugumo jausma. Démesys (dovanos), bendravimo kultira, darbo
priemongs, iSimtys (lankstumas), darbo krivis, uzduociy delegavimas, aiSkumas, vaidmenuy

suderinamumas — startas rezultaty link.

II.  [takos ir galios iSgyvenimas

[taka gali kelti kitiems jtampq.

Emocijy nesuvaldymas padeda laikinai nuslopinti problemaq.

Kity tikéjimas savo jtaka gali kelti problemy uzimti daug laiko, jei tam skiriama démesio.
Patiria savininky poziurio jtakq darbo santykiams.

Jaucia atsakomybe biiti darbuotojams pavyzdziu, todél néra atviras.

1 pasitikéjimq reaguojama pasitikéjimu ir darbstumu.

Aktyvi jtaka neleidzia pavaldiniams tingéti, skatina sqmoningumq, didina autonomijq,
mainais reikalaujama rezultaty.

Turima vadovo galia leidZia finansiskai atlyginti uz pastangas gerai dirbti arba nubausti,
atleisti is darbo. Pastebimas finansinio pasitenkinimo laikinumas.

Vadovas — kaip moralés, bendravimo pavyzdys.
Negaléjimas daryti jtakq sukelia susierzinimq, vidine jtampaq.

Saugumo jausmas dél darbo jégos rezervo planavimo, betarpisko bendravimo su
darbuotojais.

Neigiami jausmai ir iSauge litkesciai kolegoms kritinése situacijose.

Pasitenkinimas issprendus problemgq.

Problemos jprasminimas (nauda ateiciai), darbo prasmés patyrimas.

Bejégiskumo jausmas dél negaléjimo daryti jtakq ir auksty reikalavimy (,,reikia darbo
jégos, o rinkoje — néra*), esanciy apribojimy (naujokui adaptuotis skiriamos dvi dienos).

Pastangos likti objektyviam (neisskirti darbuotojy), atsiriboti nuo jausmy.

Vadovas yra tas asmuo, kuris uzstoja darbuotojus pries aukstesne valdZiq, skiria
paskatinimus, uzkerta keliq intrigoms, turi galios islaikyti darbuotojus.

Pageidaujama, kad buty griezciau reikalaujama atlikti pareigas.

Vadovai neisnaudoja darbuotojy galimybiy (darbuotojy zvilgsnis).

Matome, kad galia — motyvuojantis dalykas. Per savo galios ir jtakos i§gyvenima vadovas
Iprasmina savo buvima jmongje. [takos suvarzymas sukelia jtampa, susierzinima, sukelia
bejegiSkumo jausma, padidéja lukesciai kolegy atzvilgiu. [taka gali buti patiriama kaip laikina, gali

sukelti itampa kitiems. Savo ijtakos suvokimas veikia pasirenkama bendravimo su pavaldziais



darbuotojais strategija. AukStesni vadovai, savininkai savo bendravimo maniera ‘“uzkrecia”
pavaldzius darbuotojus.

Itaka veikia pasitikéjima, darbuotojy autonomija, skatina samoninguma, leidzia nustatyti
taisykles, atlygio sistema, bausmes. D¢l itakos vadovai gali atstovauti savo pavaldiniams pries§
aukStesng valdZzia, iSvengti problemu, jas spresti, sulaikyti darbuotojus nuo i8¢jimo i§ darbo.

Savo paties itaka gali trukdyti kity ugdymui (darbuotojai jaucia, kad ju galimybés néra
1Snaudojamos). Kity itaka kelia nepasitenkinima (jauciantys savo itaka darbuotojai reikalauja laiko
ir démesio).

Kontaktas su darbuotojais didina jtaka, jau¢iamasi saugiai.

Problemy iSsprendimas atnesa pasitenkinima. D¢l jtakos ir galios patyrimo vadovai jaucia

atsakomybe kontroliuoti ar net slépti savo jausmus, jauciasi nesaugis parodydami savo silpnybes.

ITI.  Darbiniy santykiy patyrimas

Saugumas (kolektyvas kaip Seima, mazZa rotacija), bendrumas tiek darbe, tiek po darbo
(bendri tikslai, veikla).

Bendravimas ir bendradarbiavimas, abipusé tolerancija, pagalba.

Santykiai ilgalaikiai (iSeinama abipusiu susitarimu).

Pasitikéjimas, bendradarbiavimas. Atsakas i tai — dékingumas, supratimas, geri santykiai.
Reakcija j vadovo ripestj ir pasitikéjimq — pasitikéjimas ir darbstumas.

Skirtumai  (issilavinimas/neissilavinimas, poziuris, jprociai, pomégiai), ambicijos,
oficialus personalo vadovas atitolina santykius.

Darbo viety lokalizacija (fizinis atstumas prisideda prie santykiy atstumo). Darbo bei
ritkymo vietos — tai priemonés zmonéms bendrauti ir geriau vienas kitq pazinti.

Jauni darbuotojai nekelia didelio pasitikéjimo dél nepagristy reikalavimy, bet dél savo
verzlumo yra pranasesni uz senus darbuotojus. IS darbuotojy tikimasi vidinés motyvacijos.

Reakcija kolegy atzvilgiu. [ tai jeina ir konfliktiniy situacijy iSgyvenimas. Nesutarimai,
nesusikalbéjimas (dél patirties, amzZiaus, suvokimo, poziiirio | darbq komandoje skirtumy arba
treciyjy Saliy kaltés), uzsispyrimas skaldo komandq. ISsprendus konfliktq jtampa dingsta. Greiti ir
astriis sprendimai nenutraukia santykiy.

Svarbus skaidrumas ir atvirumas bendraujant. Jei to néra, darbuotojai buriasi j grupeles,
prasideda apkalbos, formuojasi netinkamas poZiiris i vienas i kitq, konkurencija.

Patiria suderinamumo tarp vadovo ir pavaldinio svarbq.

Santykiai ir geros emocijos darbe — néra savaime vertybé.

Bendraujant vertybé yra mandagumas, pastovumas, emocijy tvardymas, neigiamy jausmy
slopinimas. [tampa ir didelis kritvis veikia neigiamai.

Lietuviai, lyginant su estais, yra nekantriis, nepakankamai kruopstiis, uzmarsiis, tingiis ir
nepatenkinti.

Saves, kaip vadovo, apnuoginimq, silpnybiy parodymq patiria kaip grésme, jog kas
nors gali tuo pasinaudoti.

Isipareigoja biiti uzdaras.

Santvkis su vadovu




Pasigendama jvertinimo, pripazinimo, rekomendacijy vertinimo,

Kyla kaltés jausmas, kad vadovas sumenkina problemas (atsakomybé uz atmetimq
priimama sau, nuvertinant savo pasiillymy reiksminguma);

Pasigendama vadovo atvirumo kity nuomonei. Bandoma daryti bent minimaliq jtakq.

Nuomonés atmetimas sukelia nejaukumq, nesaugumaq, apatiskumq. Jausmai slopinami ir
racionalizuojami. Susitaikoma ir prisitaikoma (parenkami jtikinamesni ir iSsamesni argumentai).
Toks vadovo elgesys priimamas kaip duotybe.

Santvkis su kt. skyriais

Pasigendama jvertinimo, pripaZinimo, rekomendacijy vertinimo,

Abipusis bendravimas tarp skyriy — minimalus arba jo visai néra. Bendravimas su
vadovais kartais primena kovq;

Kity klaidy taisymas sukelia nusivylimq.

Bendradarbiavimas, pagarba, supratimas;

Bendra veikla

Bendrumo jausmas (vakaréliai, pratesimo renginiai ir pan.)

Darbuotojams ripi santykiai kolektyve. Pasitikéjimas kolektyve padeda kokybiskai dirbti,
susiklausymas — suprasti is pusés Zodzio. Konfliktai, priesingai, — pablogina darbo atlikimq ir
tarpusavio santykius. Darbuotojai drqsina vienas kitq nebijoti iSsakyti problemas, nesuasmeninti
darbo santykiy, skatinti kolektyvq, neturéti isankstinio nusistatymo pries naujus darbuotojus.

Nesutarimai netrukdo norui tapatintis su jmone.

Jauciasi atitole nuo savininky.

Nori daugiau démesio.

Siitlo grieztinti atrankos procesq (netinkami nariai veikia darbuotojy santykius, darbo
klimatq).

Kalbant apie psichologini klimata, santykiai — bene labiausiai riipima ir aktuali tema.
Santykiy dinamika vyksta tarp vadovo ir pavaldinio, tarp kolegy, tarp jaunesniy ir senesniy
darbuotoju.

Dinamika tarp karty sukelia ambivalentiskus jausmus: viena vertus, vertinama jaunatviska
energija, kita vertus, nepagristos ambicijos kelia nepasitik¢jima. Kalbant apie santykius tarp vadovo
ir darbuotojo, svarbus yra pasitikéjimas, pripazinimas, lankstumas. Pasitaiko, kuomet su vadovu
bendraujama tik per turima asmening galia (turiu galios, manimi tiki, priima sakomas
rekomendacijas). Kai galios neuztenka, gimsta kaltés jausmas. Kita vertus, pastebima, kad vadovas
su aplinkiniais bendrauja per “saugy atstuma”, t.y. neparodydamas tikryju emocijy, silpnybiy, yra
uzdaras, mandagus.

Gera psichologini klimata lydi geri santykiai: bendradarbiavimas, pagalba, tolerancija,
dékingumas, supratingumas, saugumo jausmas. Sauguma sukuria santykiai, organizacijos struktiira.
Santykiams svarbi pagarba, bendra veikla, pasitikéjimas, susiklausymas, atvirumas ir skaidrumas,
griztamojo rySio nesuasmeninimas, kolektyvo atvirumas naujiems nariams, vadovo démesingumas.
Reakcija | riipest] ir pasitikéjima — riipestis ir darb§tumas.

Darbo vietos lokalizacija gali padéti darbo santykiams vystytis arba tolti.



Kontakta tarp darbuotoju apsunkina skirtumai (iSsilavinimas/neiSsilavinimas, pozilris,
iprociai), ambicijos, oficialus vadovas. Konfliktai kyla dél patirties, amziaus, suvokimo, poziiirio {
darba, 1 komanda skirtumuy. Nesutarimai trukdo gerai atlikti darba ir gadina tarpusavio santykius.
Uzsispyrimas skaldo komanda. Taciau santykiy nenutraukia greiti ir aStriis sprendimai. [tampa ir
didelis kriivis santykiams kenkia. I§sprendus konflikta, jtampa dingsta. Aiskus kriterijai atrankos
metu padeda iSlaikyti kolektyve stabiluma, iSvengiama per dideliy skirtumy, todél klimatas yra
geresnis.

Skaidrumas bendraujant uzkerta kelia apkalboms, konkurencijai.

Nors santykiai ir riipima, svarbi tema, taciau pats santykis ir emocijos darbe savaime néra
vertybé. Tai fonas — padedantis arba trukdantis siekti rezultaty.

Psichologinis klimatas egzistuoja ne tik esant darbiniams santykiams, bet ir jiems
pasibaigus. Santykiai ilgalaikiai. Svarbu su kokiomis emocijomis, mintimis darbuotojas iSeina namo

arba iSeina i kit darba.

IV.  Poky¢iy patyrimas

Pokyciai gali turéti ir teigiamq, ir neigiamq jtakq.

Neigiamos pokyciy pasekmés: savanaudiskumas, ripestis tik savimi, nesusikalbéjimas,
atsale santykiai, daug mazesnis bendradarbiavimas. Teigiamos pasekmés — santykiy atsilimas.

Darbuotojy kaita turi ir teigiamgq, ir neigiamq atspalvi. Neigiamas: priimama daug
darbuotojy — néra kontakto, didelé tikimybé poziiriy skirtumui (atsirenkant néra kriterijy).

Teigiama: netinkami darbuotojai iseina.

PokyCius nulemia itampa. Ji gali veikti ir konstruktyviai, ir nekonstruktyviai.
Nekonstruktyviuoju atveju, keiciasi komandos sudétis (atsiranda nestabilumas). Tai vyksta dél
aplinkos jtakos, asmeniskumy, proceduriniy dalyky, nesklandaus darbo, dél nepritapimo prie
kolektyvo. Konstruktyviuoju — individas, organizacija tobuléja.

Darbo sqlygy blogéjimas veikia neigiamai.
Pokyciai pastebimi is kiino kalbos.

Naujoko nepritapimas sukelia neigiamus jausmus — pralaiméjimas. Pritapimas — pergalée
tiek darbuotojui, tiek darbdaviui.

Naujoko adaptacija
Pasitenkinimas, kad yra kontaktas su darbuotojais,

DzZiaugsmas, kad darbuotojai vertina darbq (nors yra ir neigiamy pasekmiy, siuo atveju —
konkurencija, nesaugumas),

Priesiskumas, asocialiai nusiteikusiems jmonés atzvilgiu;

Tolerancija darbo patirties poziiiriu (neisskiria nei naujoko, nei seno darbuotojo, kaip
geresnio).

Poky¢iai savaime neiSgyvenami nei teigiamai, nei neigiamai. Patiriamas ne pats pokycio

faktas, bet jo turinys. Neigiamos pokyc¢iy pasekmes: savanaudiSkumas, ripestis tik savimi,



nesusikalb¢jimas, atSale santykiai, daug maZesnis bendradarbiavimas. Teigiamos pasekmeés —
santykiy atSilimas.

Patiriami pokyciai gali buiti iSoriniai ir vidiniai. Tiek vidiniai, tiek iSoriniai poky¢iai kyla
dél itampos. ISoriniai pokyc€iai vyksta, atsiradus asmeniSkumams, esant nesklandziam darbui,
nepritampant prie kolektyvo. Konstruktyvus rezultatas — asmenybés ir organizacijos augimas.
Nekonstruktyviu atveju, pokyciai sukelia komandos nariy kaitg.

Individualiis, grupés pokyciai pastebimi/patiriami anksCiau, nei apie tai pradedama
kalbetis (stiklinés darbo vietos irengimas bendroje erdveje).

DaZniausiai pasitaikantys poky¢iy laikotarpiai — naujo zmogaus atéjimas. Jo isiliejimas {
darba suteikia pasitenkinima tiek vadovui, tiek darbuotojui, ikvépia siekti didesniy tiksly, o
nepritapimas reiskia pralaiméjima.

Kontaktas su darbuotojais poky¢iy metu gali padéti grei€iau iSspresti problema. Suzinojus,
kad darbuotojas vertina savo darba, kyla ambivalentis$ki jausmai, taciau kartu gimsta ir priesiSkumas
dél netinkamy priemoniy iSsaugoti darba. Diferenciacijos nebuvima vadovas vertina kaip teigiama
dalyka, tuo tarpu darbuotojui tai sukelia nesaugumo jausma.

Neigiami darbo salygu pokyciai (blogéjancios salygos) psichologini klimata veikia

neigiamai.

V. Sprendimy priémimo patyrimas

Galimybe priimti sprendimus patiria kaip motyvuojanti faktoriy. Patiria, kad motyvacija
gesta, kai sprendimai uzsitesia. Pasigenda issikiy (suvokia savo neisSnaudotq potencialq priimant
sprendimus).

Uzsitese grupés sprendimai kelia susierzinimgq, jtampq, mazina pasitenkinimq darbu.
Nukrypimas nuo sprendimo paieskos kelia nepasitenkinimq. Atsiranda iSankstinis nusiteikimas, kad
sprendimo nepavyks greitai priimti. Neigiami jausmai paskatina kreiptis pagalbos i vadovq, kad Sis
priimty formaly sprendimq. Formalus sprendimas nesukelia pasitenkinimo. Svarbus vadovavimas,
kai leidZiama darbuotojui pasireiksti, bet nesuteikiama per daug laisvés. Per didelé laisvé jnesa
neaiskumy jgyvendinant uzduotis, atpazistant savo vaidmeny.

Issakytos nuomoneés leidzia priimti teisingq sprendimaq.

Pastebime, kad dalyvavimas priimant sprendimus — motyvuojantis faktorius. Tai taip pat ir
Sprendimai gali biiti priitmami individualiai ir grupéje. Viena vertus, nuomoniy gausa gali
padéti rasti sprendima. Kita vertus, grupéje priimami sprendimai potencialiai gali uzsitgsti, o tai
kelia susierzinima, itampa, mazina pasitenkinima darbu. Neigiamos emocijos paskatina ieskoti
formalaus sprendimo, bei ir jis nesuteikia pasitenkinimo. Todél svarbus balansas tarp taisykliy ir

visiskos laisvés. Ir vienas, ir kitas krastutinumas sukelia neigiamus jausmus.



VI.  Susitarimo, kaip dirbama, iS§gyvenimas

Sutarimas, kas toleruojama, kas ne — bendro poziiirio turéjimas.
Bendradarbiavimas, darbas dél bendro tikslo ir pagalba vienas kitam.
Pasitikéjimas.

Nepasiekus rezultaty, atsisveikinama (taikiai, bendru sutarimu).

Ne primesti darbus, bet jprasminti juos (paaiskinti, kodél reikalinga).
Sutarimas dél bendry tiksly, bausmiy, nepasiekus tikslo, kontrolés bidy.

Atsakomybés prisiemimas ir bausmés skyrimas, nepasiekus tiksly.
Pastebéjo, kad néra vieningos nuomoneés tarp vadovy.

Aisklis susitarimai, kaip dirbama ir ko siekiama, suteikia sauguma, skatina
bendradarbiavima, patiriamas pasitikéjimo jausmas. Suprantami ir Zinomi kriterijai padeda atrasti
kompromisa ir atsisveikinti su darbuotoju.

Susitarti galima dél darby perdavimo, tiksly, kontrolés biidy, bendravimo, vadovavimo

kryptingumo, kokybés priezitiros, priemoniy, kai tikslai nepasiekiami.

VII.  Tiksly ir rezultaty patyrimas

Vadovy poZiiirio sutapimas, darbuotojy ir vadovy poZiiriy sutapimas.
Bendradarbiavimas, darbas dél bendro tikslo ir pagalba vienas kitam.

Tikslai yra ir finansiniai, ir emociniai. Emociniai faktoriai padeda siekti finansiniy tiksly.
Kompromisas ne visuomet padeda pasiekti finansinius tikslus, taciau padeda pasiekti emocinius.
Darbas komandoje padeda pasiekti rezultaty.

Santykiai ir geros emocijos — priemonés rezultatui pasiekti. Blogi santykiai trukdo siekti
rezultato. Vadovavimas nukreiptas vien § santykius yra nepriimtinas. Nepriimtinas ir kitas
krastutinumas — direktyvumas. Patiria issisakymo, issiaiskinimo reikSmingumq, kad buty pasiekta
tinkamy  rezultaty, biuty mazZiau blaskymosi. Liberalumas, kai suteikiama mazai
informacijos,neugdomi darbuotojai, sukelia pyktj ir nesaugumaq. Darbuotojai telkiasi j grupeles, jy
tikslas — isanalizuoti emocijas, nulinciuoti ,,priesq“ . Darbas paliekamas nuosalyje.

Jei pavyksta siekti sutarty tiksly, pasiekiamas rezultatas — lydi teigiama nuotaika,
tkvépimas, pasiryzimas issikelti didesnius tikslus. Jei susitarto rezultato pasiekti nepavyksta,
Jjauciamas abipusis pralaiméjimas. Nesékmés gadina nuotaikq ir paZemina tiksly kartele.

Iskeliama komandinio darbo svarba siekiant bendry tiksly (tarp padaliniy).

Darbuotojai nori jvykdyti tikslus.

Pastebime, kad tyrimo dalyviams riipi i8kelti tikslai. Bendras poZiiiris — esminis kriterijus,
norint pasiekti bendra tiksla. Poziiiriai turi sutapti ar bent jau biti panaSiis ne tik tarp vadovo ir
darbuotojo, bet ir tarp vadovy bei skirtingy padaliniy. Bendro tikslo matymas sudaro salygas

bendradarbiauti ir padéti.



Tikslai yra finansiniai ir emociniai. Darbuotojy sutelktumas padeda pasiekti finansiniy
rezultaty. Kompromisai dazniausiai padeda pasiekti emociniy, re¢iau — finansiniy tiksly.

Mazas informacijos kiekis sukelia pykti, nesauguma, sudaro salygas darbuotojams
susitelkti, taciau ne dél rezultato, o pries surasta ,,priesa“.

Pasiekus tikslus uZpliista teigiamos emocijos, ikvépimas, ryZztas siekti aukStesniy tiksly.
Nesékmés, prieSingai, sukelia neigiamas emocijas, uzpliista pralaiméjimo jausmas, sumazgja
tikéjimas.

Santykiai ir geros emocijos — priemones rezultatui pasiekti. Blogi santykiai trukdo siekti

rezultato. Atvirumas, skirtingy nuomoniy toleravimas, galimybé prieStarauti — tiesus kelias | tiksla.

VIII.  Grijztamojo rysio i§ vadovy patyrimas

Informavimas kaip sekasi siekti tiksly.
Patinka patirti riipesti, tobuléti.
Jauciasi atitole nuo savininky.

Triksta galimybiy iSanalizuoti savininky nustatytus tikslus, kad jie tapty priimtinesni
Zmonems.

Darbuotojai noréty biiti jvertinami (finansiskai, pagyrimais, demesiu).
Darbuotojams patinka patirti ripesti, démesi, sulaukti jvertinimo, jausti, kad iSnaudojamas
ju potencialas, kad yra galimybiy tobuléti. ISgyvena informacijos, apie tai, kaip sekasi imonei,

stoka. Truksta galimybiy dalyvauti priimant sprendimus, jaucia atitolima nuo auks¢iausiy vadovy.

IX. Tapatumo su jmone iSgyvenimas (i§ OST)

Susiripine {monés jvaizdziu (nereprezentatyvi konferencijy salé, puodeliy, Sauksteliy
tritkumas, apranga).

Noras identifikuoti save ir “pasakyti” aplinkai, kad jie dirba Sioje jmonéje (nori vienodos
aprangos).

Pastebime, kad tyrimo dalyviams riipi ir darbovietés jvaizdis, ir galimybé tapatintis su

imone.

X.  Priemoniy, padedanciy gerinti psichologinj klimata, patyrimas

Psichologini klimata gerinti galima jvairiomis priemonémis:

Pagalba ne i$ skyriaus:
Seminarai
Tyrimai
Tarimasis su aukStesniais vadovais

Salygu sudarymas palaikyti santykius:
Per bendrq veiklq po darbo.

Bendravimas, bendradarbiavimas darbo metu.
Atstumo tarp grandZiy mazinimas.



Ripestis.

Pasitikéjimas.

Iniciatyva bendrauti.

Kompromisai.

Skaidrumas bendraujant.

Darbuotojy is skirtingy padaliniy isvykos kartu.

Susitarimas dé¢l bendry dal kalbéjimasis viena kalba):
Sutarimas dél: bendravimo (kas toleruojama, kas ne),
Darbo principy (orientacija i rezultatq/...),

Bendry vertybiy,

Kokybés kontroles.

Daznesni jvairiy lygiy vadovy susirinkimai.

Darbuotojy priemimas pagal panasy poZiuri.

Net ir Zemiausio lygio darbuotojy informavimas.

Nuomoniy pasitikrinimas.

Susitarimas, kaip dirbam (bendravimas, procediiros, tikslai).
Susitarimas dél atlygio.

Tikétis ir laukti GR.

Konkreciy problemy sprendimas:
Vadovo jtakos praplétimas.

Atlyginimy kélimas, — problemos glaistomos pinigais.

Salygy daznesniam bendravimui sudarymas (ritkymo vietos, darbo vietos lokalizacija).
Pastebéti, jvertinti ir reaguoti | pokycius (nedarbingy grupeliy atsiradimaq).
Darbuotojy skatinimas jsitraukti j susirinkimy eigq (kelti klausimus).

Vadovuy, darbuotojy ugdymas:
Pokalbiai.

Ziniy gilinimas.

Informacijos apie jmonés pasiekimus suteikimas.

Seminarai apie tai, kaip formuoti teigiamq psichologinj klimatq.

Darbuotojy galimybiy isnaudojimas (priimant sprendimus, nustatant tikslus, ugdant).

Temos vadovy ugdymui: jtampos, konflikty valdymas, darbuotojy atrinkimas, uzduociy
formulavimas, laiko planavimas, prioritety nustatymas.

Darbo salygos:
Darbo sqlygy uztikrinimas (psicho-higieniniai, fiziniai faktoriai, galimybé iseiti, esant
reikalui)
Aiskumas skiriant uZduotis (pasitaiko, kad darbuotojai gauna priestaringus nurodymus.
Pareigos ir atsakomybé ne visada pakankamai aiskios ir tikslios).

Psichologinio klimato gerinimo priemonés — tai ir iSoriné, ir vidiné pagalba. ISoriné
pagalba néra esmine, taciau padeda ugdyti darbuotojus. Darbuotojams sudaromos salygos dalyvauti
mokymuose, atliekami tyrimai, ieSkoma sprendimuy, tariantis su aukStesniais vadovais.

Pagrindinés psichologinio klimato gerinimo priemonés taikomos naudojant vidinius
resursus. Daugiausia pastangy dedama darbuotojams ugdyti. RySkiausiai ugdymas pasireiSkia per

vadovo santyki 1 darbuotoja, per pozitiri { ji. Vadovas kalbasi su darbuotoju ir atvirksciai,



suteikiama informacija apie imonés rezultatus, pastebimos ir iSnaudojamos (arba ne) juy galimybés.
Papildomos ugdymo priemonés — dalyvavimas seminaruose, taip pat — savisvieta.

Kita psichologinio klimato gerinimo priemoné — santykiy gerinimas. Dedamos pastangos
sudaryti salygas megztis santykiams tiek darbo metu, tiek po darbo.

Darbo metu kuriama pasitikéjimo atmosfera (vadovas suteikia pasitike¢jimo kredita,
mainais reikalaudamas rezultato), rodomas riipestis, iniciatyva bendrauti, ieSkoma kompromiso.
Darbo vietos suplanuotos taip, kad bent jau vieno skyriaus darbuotojai galéty bendrauti. Ne darbo
metu organizuojamos bendros iSvykos su kitais skyriais, skatinamas samoningumas apie bendros
paslaugos kiirima kartu, maZinama konkurencija.

Pastebime, kad tyrimo dalyviai iSkelia komunikacijos darbe svarba. Kad skirtingi Zzmonés
galéty dirbti kartu, jiems gyvybiskai svarbu kalbétis, pasitikrinti ar juda viena kryptimi, kaip juda,
kokias susitaria taikyti priemones nesékmés ar kt. atvejais, kaip bus atlyginama uZz darba,
susitariama dél tarpusavio bendravimo.

Informacija svarbi tiek zemiausio lygio darbuotojams, tiek vadovams, taciau pastebime
informacijos turinio skirtumus. Zemesnio lygio darbuotojams riipi suprasti savo vaidmeni siekiant
bendro rezultato, vadovo griztamaji ryS$i apie individualy indélj, atlygio sistema. Vadovui —
pasitikrinti savo galios ribas ir ar, siekiant tikslo, vis dar gali pasitikéti darbuotojais.

Dalyviai pastebi, kad svarbu reaguoti { darbe susidariusias situacijas ir inicijuoti problemy
sprendimgq.

Tyrimo dalyviai pastebi, jog darbo sqlygos yra svarbus psichologinio klimato faktorius.
Darbas neturi kenkti sveikatai, turi biiti stengiamasi nevirSyti sveiko streso riby, i§laikyti lankstuma,
sudaryti salygas, esant reikalui, darbuotojui iSeiti i§ darbo. Prie darbo salygy priskiriame ir uzduociy
pateikimq. Tai, kaip perduodamos, paskirstomos uzduotys, kokios jos: aiSkios, konkrecios ar,
prieSingai, — dviprasmiskos, gali arba padéti darbuotojui gerai jaustis darbe, arba sukelti neigiamus

jausmus.

7.3. Rezultaty aptarimas

Palyging gautus duomenis su literatiiros apZzvalgoje apraSytais psichologinio klimato
modeliais, pastebime, kad i§ esmés misy iSskirtos psichologinio klimato dimensijos nesutampa né
su vienu mums Zinomu modeliu. Yra pasikartojanciy kategoriju elementy, bet skiriasi jy turinys
(pvz., santykiy, vadovavimo charakteristiky, poky¢iy elementai ir pan.), o kai kurie psichologinio
klimato elementai visiSkai néra minimi (pvz., itakos patyrimas, griZztamasis rySys, tapatumas ir
pan.).

Tyrimo rezultatai parodé, kad darbo salygos, kurias apibiudina darbo priemonés, darbo

kritvis, uzduociy delegavimas, aiskumas, vaidmeny suderinamumas, bendravimo kultiira, démesys,



sistemos lankstumas, padeda pamatq rezultatams pasiekti. Uzsimezgg tarpusavio santykiai,
pagarba, pagalba didina saugumo jausma. Kai kurie tiriamieji aiskiai jvardijo i§Stukiy trilkuma, nora
augti bei atpazino neigiamus jausmus, kurie kyla, kai egzistuoja vaidmenu dviprasmiSkumas.
Hertzberg, pristatydamas dviejy faktoriy teorija, daug kalba apie darbo salygas. Anot jo, aplinka,
kurioje zmogus dirba, gali turéti stulbinama poveiki darbo rezultatams. Jis pataria atnaujinti darbo
aplinka, priemones, kad darbuotojai jaustysi laimingi ir svarbis, skatina atkreipti démesi 1
vadovavima, tarpasmeninius santykius. ©

Remiantis gautais duomenimis, galime tvirtinti, kad santykiai — bene labiausiai riipima ir
aktuali tema. Gerq psichologini klimatq lydi geri santykiai: bendradarbiavimas, pagalba,
tolerancija, dékingumas, supratingumas, saugumo jausmas. Skaidrumas bendraujant uzkerta kelia
apkalboms ir konkurencijai. Ostroff (1993) tvirtina, kad vienas i§ psichologinio klimato kertiniy
faktoriy yra §ilti santykiai tarp darbuotojy, draugiSkumas ir pagalba.

Psichologinis klimatas gali keistis priklausomai nuo individo indélio priimant sprendimaq.
Dalyvavimas priimant sprendimus — galimybé augti, realizuoti savo potenciala, patirt], Zinias, yra
motyvuojantis faktorius. Darbuotojams, kurie jau turi patirties ir Ziniy, naudingiausia suteikti kuo
daugiau laisvés priimti sprendimus patiems, sudarant salygas gauti reikalinga informacija. Abu
krastutinumai — visiskas informacijos nebuvimas priimant sprendimus arba direktyvumas — sukelia
neigiamus jausmus. Mazas informacijos kiekis sukelia pykti, nesauguma, sudaro salygas
darbuotojams susitelkti, taciau ne dél rezultato, o pries surasta ,,prieSa.

Tyrimo dalyviai patiria, jog sprendimai gali potencialiai uzsitgsti, kai sprendimo priimti
susirenka asmenys, jau uzimantys aukstas pareigas, nes kiekvienas turi aiskia pozicija, nuomong,
mato savo sprendimo biida.

Svarbus momentas yra vadovavimo charakteristiky iSrySkéjimas. Rezultatai parode, kad
itakos ir galios isgyvenimas — psichologinio klimato sudedamoji dalis. Itaka patiriama kaip
asmeniné galia kitiems ir kity poveikis asmeniui. Per savo galios ir itakos iSgyvenima vadovas
Iprasmina savo buvima imon¢je. [taka ir galia — motyvuojantis faktorius, tod¢l ju suvarzymas
sukelia jtampa, susierzinima, bejégiskumo jausma, padidéja likesGiai kolegy atzvilgiu. Sie
duomenys atskleidzia vadovavimo charakteristiky patyrima kitaip nei psichologinio klimato
modeliai.

Rezultatai taip pat parodo, kad vadovas turi galios suteikti darbuotojui autonomijos,
nustatyti taisykles, veikti atlygio sistema, numatyti bausmes ar net sulaikyti darbuotoja, kad

pastarasis nepalikty darbo.
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Dél jtakos ir galios patyrimo, vadovai jaucia atsakomybe kontroliuoti ar net slépti savo
Jjausmus, jauciasi nesaugils, parodydami savo silpnybes. Jei neigiamos emocijos, tokios kaip:
pyktis, nusivylimas, apmaudas, pasipiktinimas, yra nuslopinamos, o ne iSreiskiamos, Zmogus tampa
jautrus, ir emocijos gali nevaldomai prasiveZzti. Kyla konfliktas tarp esamy ir iSreiSkiamy emocijy. [

' Todél aiskumas ir bendravimo

bet kokia situacija darbuotojas gali reaguoti neadekvaciai.’
skaidrumas tiek vadovui, tiek pavaldiniui svarbus nuo pat isidarbinimo iki darbo santykiy
nutraukimo. Tai patvirtina ir tyrimo rezultatai: jei néra susitarimy apie procesus, tikslus, kontrolés
biidus, bendravima, veiksmus, neaiSki atlygio sistema, kyla neigiami jausmai, maz¢ja
bendradarbiavimas, pasitikéjimo jausmas. Ir prieSingai, susitarimai, griZztamasis rySys padeda rasti
kompromisa, psichologinis klimatas nenukencia ir darbuotojui iSéjus. Jones ir James (1979)
atskleidzia vadovo itaka psichologiniam klimatui per pagalba, parama ir atviruma darbuotojo
poveikiui.

Tyrimo duomenys atskleid¢, kad tarp darbuotojo ir vadovo egzistuoja tam tikri mainai: {
rupesti ir pasitikéjima atsakoma riipesCiu ir darbStumu. Apie tai taip pat raSo Hodkinson ir Ford
(2005).

Taciau, nors vadovo ir darbuotojo santykiai (per pasitikéjima, pripazinima, lankstuma) yra
labai aktualus klausimas, pats santykis ir emocijos darbe néra savaime vertybé. Tai — priemonés
rezultatams pasiekti.

IS tyrimo rezultaty pastebime, kad darbuotojams ripi iSkelti tikslai. Esminis dalykas,
padedantis pasiekti rezultaty, — bendras poziiiris. Aiskiis kriterijai atrankos metu padeda iSvengti
per dideliy poziiriy skirtumy, iSlaikyti kolektyve stabiluma, todél ir klimatas yra geresnis, ir
rezultaty lengviau siekti. Tikslai ir rezultatai — placiai nagrinéjamos temos literatliroje apie
organizacijy vadyba. Tiksly svarba atskleidzia ir mums Zinomi psichologinio klimato modeliai.
Taciau tyrimo dalyviai jvardija, jog darbe yra svarbiis ne tik finansiniai, bet ir emociniai rezultatai.
Emociniai rezultatai padeda pasiekti finansiniy.

Duomeny analizé parodé, jog imonése daznai pasitaikanti gero psichologinio klimato kliiitis
— nemokéjimas isnaudoti darbuotojy patirties, daznai jauciama informacijos stoka apie siekiamy
tiksly ivykdyma, apie savo indélj i rezultata, iSrySkéja neigiami jausmai dél santykio su aukS¢iausia
valdZia nebuvimo.

Pastebéta, kad psichologiniam klimatui jtakq daro ir galimybé tapatintis, biti tapatinamu su
imone. Darbuotojams aktualus noras didZiuotis imone. [domu tai, kad tapatumo problema iSkyla tik
diskusijoje su darbuotojais, vadovai to nemini. Ar taip yra todél, kad vadovai jau yra susitapating su

imone?

%' Hodkinson G. P. Ford J. K. International Review of Industrial and Organizational Psychology// John Wiley and
Sons, 2005, Vol. 20.



Idomu pastebéti, kad psichologinis klimatas kinta ne tik esant darbo santykiams, bet ir
jiems nutrukus. Svarbus tampa ir i$¢jimo 1§ darbo momentas. ISeidamas darbuotojas ,,iSsinesa* ir
psichologini klimata. Zmogus imonéje nebedirba, bet santykiai yra palaikomi, jo jtaka vis dar
jauc¢iama. Be abejo, tai svarbus organizacijoms dalykas, turint omenyje Siy dieny darbo jégos
situacija ir zmogiskyjuy istekliy trikuma. Be to, i$¢jes darbuotojas noromis ar nenoromis prisideda
prie prie§ tai buvusios darbovietés ivaizdzio kirimo. Klausimas tik, koks ivaizdis kuriamas:
teigiamas ar neigiamas?

Kitas dalykas, kuri norisi pakomentuoti, yra tai, kad pokyciai savaime néra nei teigiami,
nei neigiami. Svarbus ne pats pokycio faktas, bet jo turinys. Jei pokytis iS§gyvenamas kaip neigiamas
dalykas, tai pasekmés gali biiti gana skaudzios visai organizacijai: savanaudiSkumas, ripestis tik
savimi, nesusikalbéjimas, atSal¢ santykiai, daug mazesnis bendradarbiavimas. Poky¢iai gali buti
skatinami tiek dél vidinés, tiek dél iSorinés jtampos. Burton, Lauridsen ir Obel (1999) teigia, kad
itampa tiesiog biitina, norint, kad individas ar organizacija tobuléty, kitais Zodziais tariant, patirty
pokycius.

Tyrimo rezultatai rodo, kad dazniausiai pasitaikantys pokycio laikotarpiai — naujo
Zmogaus at¢jimas. Jo isiliejimas | darba suteikia pasitenkinimg tiek vadovui, tiek darbuotojui,
tkvépia siekti didesniy tiksly, o nepritapimas abiem pusém reiSkia pralaiméjima.

Individualts, grupés pokyc€iai pastebimi/patiriami anksc¢iau, nei apie tai pradedama
kalbétis. Pastaruoju metu tampa populiaru darbo vietas jrengti bendroje patalpoje, kur darbuotojus
skiria tik stiklinés sienos arba tiesiog darbo stalas. Apie vieni kity vidinius nuotaikos, emocijy
pokyc¢ius darbuotojai gali spresti vien tik 1§ Zvilgsniy, eisenos, judesiy, t.y. kiino kalbos. Kaip jau
buvo minéta literatliros apzvalgoje, emocijos neiSvengiamai plinta per organizacijos narius ir
stipriai veikia darbo efektyvuma. Akivaizdu, kad néra vienareikSmiskai naudinga darbo vietas
irengti bendroje erdvé¢je, kur darbuotojai dirba bendrame Surmulyje.

Nagrin¢jant turimas ir taikomas psichologinio klimato gerinimo priemones imoneése,
pastebéjome, kad daugiausiai taikomos priemongés, naudojant vidinius resursus.

Viena 1§ priemoniy — darbuotojo ugdymas per santykj.

Vienu atveju — per vadovo ir darbuotojo santykj: suteikiama ar nesuteikiama informacija,
sprendziamos ar ne problemos, pastebimos darbuotojo galimybegs ir jos iSnaudojamos ar darbuotojas
paliekamas saviugdai ir saviSvietai (tai sukelia neuztikrintuma jgytomis Ziniomis ir patirtimi).

Kitu atveju — per kolegu santyki. Dedamos pastangos sudaryti salygas megztis santykiams ir
darbo metu, ir po darbo. Darbo vietos suplanuotos taip, kad bent jau vieno skyriaus darbuotojai
galéty bendrauti. Kuriama pasitikéjimo atmosfera (vadovas suteikia pasitikéjimo kredita, mainais

reikalaudamas rezultato), rodomas riipestis, iniciatyva bendrauti, ieSkoma kompromiso. Ne darbo



metu organizuojamos bendros i§vykos su kity skyriy darbuotojais, skatinamas samoningumas apie
bendros paslaugos kiirima kartu, mazinama konkurencija.

Dar vienas biidas gerinti psichologini klimata — uZztikrinti informacijos cirkuliavimq jmonéje.
Kad skirtingi Zmonés galéty dirbti kartu, jiems gyvybiskai svarbu kalbétis, pasitikrinti, ar judama
viena kryptimi, kaip judama, kokias priemones susitariama taikyti nesekmés ar kt. atvejais, kaip bus
atlyginama uz darba, susitariama apie tarpusavio bendravima. Zemesnio lygio darbuotojams riipi
suprasti savo vaidmeni siekiant bendry rezultaty, atlygio sistema, vadovo griztamaji rySi susijusi su
apie individualiu indéliu. Vadovui — pasitikrinti savo galios ribas, ar vis dar gali siekiant tikslo
pasitiketi darbuotojais.

Darbuotoju sqmoningumas taip pat uztikrina psichologinio klimato geréjima. Reagavimas i
susidariusia situacija ir jos sprendimas gali teigiamai veikti ir paties zmogaus, ir kity psichologini
klimata.

Tyrimo proceso apibendrinimas. Tyrimo metu pastebéjome, kad Lietuvos imoniy
darbuotojai gana noriai dalinosi savo patirtimi ir i§gyvenimais, kalbédami apie psichologini klimata.
Diskusiju metu pamatéme, kad dauguma ju yra kupini idéju, kaip pagerinti ju imongje esanti
psichologini klimata. Visgi iSkilo abejoné, ar uZtekty energijos iSkeltoms idéjoms jgyvendinti.
Imonés buvo patenkintos gautais rezultatais ir ketino daryti susirinkimus iSkilusioms temoms,
problemoms aptarti ir planuoti tolesnius veiksmus, bet, kieck mums Zinoma, veiksmy imtasi nebuvo.

Tyrimo ribotumai ir tolimesniy tyrimy gairés. Fenomenologinés analizés silpnoji pus¢ —
tyréjo subjektyvumas, kuris neiSvengiamai turi jtakos tiriamam fenomenui, galimas i8ryskinimas ir
pabrézimas ty dalyky, kurie artimi tyréjo patyrimui ir suvokimui. Taciau, kita vertus, tai yra ir
stiprioji pusé — subjektyvumas padeda pazitiréti | fenomena is kito kampo, naujai.

Siame darbe mums pavyko identifikuoti esmines psichologinio klimato problemas, bet pati
tyrimo metodika neleido nustatyti, kurie patyrimo elementai yra svarbiausi, todél papildomi tyrimai
galéty padéti nustatyti priezasties ir jtakos santykius tarp psichologinio klimato, aplinkos ir
asmenybiniy charakteristiky.

Papildomy tyrimy reikéty norint nustatyti, kurios 1§ minéty psichologinio klimato priemoniy
yra taikomos ir veiksmingos, o kurios numatomos tiesiog kaip galimybe¢ taikyti.

Atsizvelgiant { Siandienos zmogiskyju iStekliy situacija - didelg darbuotoju kaita, biity
tikslinga iStirti “fantomo efekta” organizacijoje: kaip iSgyvena iSéjusiji darbuotoja likg
bendradarbiai, kaip tai atsiliepia darbo naSumui, kiek reikia laiko, kol organizacija reabilituojasi.

Tyrimo rezultatus apibendriname iSvadose.



ISVADOS

Siame darbe buvo aprasytas psichologinis klimatas per darbuotoju patyrima, i$siaiskinti
darbuotojams riipimi klausimai, i§kylancios psichologinio klimato problemos bei iSskirti buidai, kaip
jos yra sprendziamos. Gauti duomenys buvo nagrin¢jami naudojant fenomenologinés analizés
metoda.

Remiantis tyrimo dalyviy patyrimu buvo suformuluotos Sios i§vados:

1. Psichologinis klimatas — vidinis darbo aplinkos, Zzmoniy, situacijy patyrimas, kurio kilmé —
darbiniy santykiy atsiradimas. Patyrimas t¢siasi ir nutrikus darbiniams santykiams, -
zmones gali bendrauti, palaikyti kontakta, leisti laikg kartu.

2. Darbuotojai psichologini klimata patiria jvairiais aspektais: darbo salygos, itaka ir galia,
poky¢iai, santykiai, susitarimai, kaip dirbama, tiksly siekimas, griztamasis rySys, tapatumas
su imone, sprendimy priémimas ir psichologinio klimato gerinimo priemoneés.

3. Pasitaikancios psichologinio klimato problemos yra susijusios su aukS¢iau paminétomis
ripimomis temomis: jtakos ir galios apribojimas; poky¢iy turinys, sukeliantis neigiamas
pasekmes; santykiy problematiSkumas, kuomet néra aiSkiy susitarimy, kaip dirbama, ko
siekiama, kas vertinama, kai nesama skaidrumo bendraujant, pasitikéjimo, salygu pazinti
bendradarbius; krastutinumai sudarant/nesudarant salygy sprendimams priimti; informacijos
cirkuliavimas imon¢je, jos pasiekiamumas; santykiy nebuvimas su aukS¢iausio lygio
vadovais; orientacija tik | darbo rezultatus, pamirStant emocijas ir santykius; nesugebéjimas
pastebéti ir iSnaudoti darbuotojy potencialo.

4. Priemonés gerinti psichologinj klimatq gali buti taikomos naudojantis iSoriniais resursais:
mokymai, tyrimai, aukstesniy vadovy rekomendacijos arba vidiniais resursais: vadovo ir
darbuotojo santykis, saviSvietos skatinimas, pasitikéjimo atmosferos kiirimas, kompromiso
ieSkojimas, darbo vietos lokalizacija, salygos bendrauti po darbo, griztamojo rysio
suteikimas ir gavimas, samoningumo ugdymas. Pagrindinés psichologinio klimato gerinimo

priemonés taikomos naudojant vidinius resursus.



SANTRAUKA

,Psichologinis klimatas vidutinio dydzio Lietuvos imonése: problematika ir sasajos su
turimomis bei taikomomis sprendimuy priemonémis®. Darbo tikslas - pazvelgti i tai, kaip ir ka
Zmongs iSgyvena darbe, aprasyti esancias psichologinio klimato problemas i§ vadovy bei darbuotoju
poziciju, iSskirti psichologinio klimato problemy sprendimo btdus. Tyrime dalyvavo SeSi
aukstesnio lygio vadovai ir keturios darbuotoju grupés. Duomenims gauti pasitelkiami individualus
ir grupinis interviu. Individualus interviu vykdomas remiantis fenomenologinés analizés principais,
grupinis — Atviros Erdvés metodu.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad psichologinio klimato patyrimas tirtose imonése atsiskleidzia
per 10 patyrimo elementy (darbo salygos, itaka ir galia, darbiniai santykiai, poky¢iai, sprendimo
priémimas, susitarimas kaip dirbama, griztamasis rySys i§ vadovy, tapatumas su imone ir priemonés
gerinti psichologinj klimata) bei per problemas, kurios susijusios su minétais elementais.

Raktiniai zodziai: psichologinis klimatas, patyrimas, fenomenologiné analizé.



SUMMARY

»Psychological climate of middle size Lithuanian enterprises: topic and interface between
available and applicable solution tools”. The aim of the study is to describe issues that are
experienced at work, to educe problems which personnel face and also to describe solutions, which
may be applied to strengthen psychological climate. There were six upscale managers and four
employee groups in the survey. Two methodologies were used in this research: phenomenological
analysis and Open Space Technology.

The research showed that psychological climate unfolds by ten experienced dimensions
(work conditions, influence and power, work relationships, changes, decision making, agreements
about work processes, feedback, identity with enterprise and solutions to improve psychological
climate) and the problems these dimensions contain.

Key words: psychological climate, experience, phenomenological analysis.
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