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IVADAS

Siandieninés konkurencijos salygomis kiekvienos organizacijos sékmé vis maZiau priklauso tik
nuo turimy istekliy ir jy paskirstymo. Lietuvai atgavus nepriklausomybe, per paskutinius deSimtmecius
smarkiai pasikeité rinka bei poziiiris | patj darbuotoja. Darbuotojas jau néra traktuojamas kaip
,mechaniné priemoné* tikslui siekti. Organizacijos, sickdamos pirmauti, vieng didziausiy prioritety
turi laikyti batent darbuotojus. Siame naujyjy technologijy amZiuje jy potencialas, Zinios, vertybiy
sistema bei kiirybiniai ir novatoriSki sugebéjimai yra labai svarbis siekiant organizacijos veiklos
tiksly.

Uzdaviniai ir jy sprendimai, su kuriais susiduria tiek visa Lietuvos ekonomika, tiek ir kiekviena
organizacija atskirai, sieckdamos sukurti ekonominiu ir socialiniu pozitriu efektyvig rinkos ekonomika,
vienareik§miskai negali buti tiesiogiai kopijuojami i§ kity Saliy, lygiai taip pat, kaip ir negali biti
tajkomi standartiniai sprendimy priémimo badai. Siandiena, siekiant organizacijos veiklos
efektyvumo, vis labiau ir labiau rySkéja palankaus, gerg darbuotojo savijautg skatinancio,
organizacinio klimato kiirimo svarba.

Nagrinéjant uzsienio ir lietuviy autoriy vadybine literatiirg galima pastebéti, kad organizacinio
klimato konstruktas apibréziamas labai jvairiai, priklausomai nuo paciy autoriy pozitrio ] $j reiskinj.
Placigja prasme organizacinis klimatas, tai visuma jvairiy veiksniy, kurie jtakoja organizacijos veikla,
jos produktyvuma, darbuotojy pasitenkinima darbu, jy motyvacijg ir t.t. (Altman, 2000). Kiekviena
organizacija turi savitg kulttira, veiklos vizijg ir tikslus. Individualy, tai organizacijai budingg klimata,
kuris padeda arba trukdo organizacijai siekti uzsibrezty tiksly. Nemazai uZsienio autoriy atlikty tyrimy
jrodé, kad prastas organizacinis klimatas yra tiesiogiai susijes su didele darbuotojy kaita
organizacijoje, darbuotojy nepasitenkinimu darbu, prastais tarpusavio santykiais, smukdo
organizacijos produktyvuma (Hong, Kaur, 2008; Glisson, 2007; Shadur et al. 1999; Ashforth, 1997).
Taigi, palankaus organizacinio klimato svarba akivaizdi, jo déka galima sukurti tvirta kolektyva,
1Svengti konflikty, skatinti lojalumg ir mazinti personalo kaitg organizacijoje.

Naujumas ir aktualumas. Organizacinio klimato reiskinj analizavo nemazai uzsienio (Litwin,
Stringer, 1968; Jones, James, 1979; Koys, DeCotiis, 1991; Patterson et al., 2004; Armstrong, 2007 ir
kt.) ir lietuviy (Juceviciene¢, 1996; Vveinhardt ir kt., 2005; Merkys, 2005; Rekasitté-Balsiené, 2006 ir
kt.) autoriy. Perzvelgus organizacijos valdymo literatirg galima pastebéti, kad dél skirtingy sriciy
doméjimosi, tyréjai neturi vieningos nuomonés kaip apibrézti organizacinio klimato konstrukta. Todél
organizacijos klimato vertinimui isskiria skirtingas organizacinio klimato dimensijas. Lietuvoje

organizacinio klimato tyrimai néra populiartis. Apmaudu, taciau vadovai dazniausiai néra linke atlikti
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organizacinio klimato tyrimy, O jvertina bendrg organizacijos bukl¢ pasitelkdami savo subjektyvy
pozitrj (kaip jie mato organizacijg i§ Salies). Retai samdo ZzmogiSkyjy iStekliy specialistus, kurie galéty
profesionaliai atlikti organizacinio klimato tyrima. Organizacijy vadovams padéty jvertinti realig
organizacijos klimato bukle, iSskirty veiksnius padésiancius kurti palanky organizacinj klimata.
Suteikty vertingos informacijos, kaip sukurti darnig ir harmoningg organizacija.

Sios problemos analizei bei sprendimui ir yra skirtas Sis magistro darbas.

Tyrimo objektas yra Lietuvoje veikiancios telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,N*

administracijos padalinio organizacinis klimatas.

Problema — kasmet didéjanti bendrovés ,,N* aukstos kvalifikacijos specialisty ir kity darbuotojy
kaita. Tai gali buti susij¢ su tam tikrais nepalankiais organizacinio klimato aspektais, darbuotojy

nepasitenkinimu darbu.

Tyrimo tikslas: isskirti organizacinio klimato dimensijas ir remiantis jomis jvertinti organizacinj
klimatg telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,N“ administracijoje. Esant poreikiui pateikti

rekomendacijas, kurios padéty kurti palanky klimatg organizacijoje.
Tikslui jgyvendinti suformuluoti Sie uzdaviniai:
ApzZvelgti organizacinio klimato samprata bei jos panasuma su kitais konstruktais;

Apzvelgti organizacinio klimato tyrimy raidg ir i§skirti organizacinio klimato dimensijas;

Suklasifikuoti veiksnius, jtakojan¢ius organizacinj klimatg;

vV V V V

Remiantis teorin¢je dalyje i$skirtomis organizacinio klimato dimensijomis iStirti bei jvertinti
telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijos klimata;

» Nustacius nepalanky klimatg organizacijoje pateikti rekomendacijas padéties gerinimui.

Uzdaviniy jgyvendinimui naudoti Sie tyrimo metodai:

» Darbe atlikta uzsienio ir lietuviy autoriy moksliniy Saltiniy analiz¢, informacija susisteminta ir
pateiktos iSvados;

» Dokumenty analizés metu iSanalizuoti vidaus norminiai dokumentai;

» Empiriniy duomeny rinkimui naudotas kiekybinis tyrimo metodas — anoniminé anketiné

apklausa. Magistro darbas yra analitinio pobudzio, jo atlikimui naudoti: lyginamosios bei
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apraSomosios analizés metodai. Apibendrinimo bei grafinio duomeny pateikimo metodai atlikti

,Microsoft Ofise Excel* programoje.

Tyrimo praktiné ir taikomoji reik§mé — Siuo magistro darbu siekta pabrézti organizacinio
klimato svarbg bei skatinti organizacijy vadovus ieskoti mokslinio bei praktinio tobulinimo
perspektyvy. Magistro darbo autorius tikisi, kad darbo teorinis bei praktinis rezultatas bus nedidelis

indélis j tolimesnius organizacinio klimato tyrimus Lietuvoje.

Darbg sudaro: jvadas, 3 skyriai, iSvados ir rekomendacijos. 1 skyriuje apzvelgiama
organizacinio klimato samprata, panasumai su kitais konstruktais. Organizacinio klimato tyrimai ir
dimensijos, organizacinj klimata jtakojantys veiksniai. 2 skyriuje apzvelgiamas organizacinio klimato
tyrimy reikalingumas, tyrimo metodologija ir jos pasirinkimo priezastys, tiriamos organizacijos
apibiidinimas. 3 skyriuje atlickama i$sami telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijos

klimato vertinimo duomeny analizé.

Magistro darbo parengimo etapai:

2012 m. lapkri¢io — 2013 m. rugpjicio mén. buvo renkama, sisteminama, analizuojama organizacinio
klimato literatiira.

2013 m. spalio mén. atlikta anoniminé darbuotojy apklausa telekomunikaciniy paslaugy bendrovés
,,N“ administracijoje.

2013 m. spalio pabaigoje — lapkri¢io ménesiais, gauti duomenys buvo apdoroti ,,Microsoft Ofise

Excel programos pagalba, atlikta apklausos rezultaty analiz¢ ir apibendrinimas.
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1. TEORINIAI ORGANIZACINIO KLIMATO ASPEKTAI

Siame skyriuje apzvelgsime organizacinio klimato samprata, sasajas su kitais panagiais
konstruktais, organizacinio klimato tyrimy formavimosi raidg bei palankaus organizacinio klimato

svarbg veiklos efektyvumui.

1.1. Organizacinio klimato samprata

Bendros sgvokos — vienodai visy suvokiamos ir interpretuojamos, apibendrinancios
organizacinio klimato esm¢ ir turinj greiCiausiai nerastume. Organizacinj klimata tyrinéjo nemazai
uzsienio ir Lietuvos mokslininky. D¢l skirtingy discipliny doméjimosi organizacinio klimato konceptu
ir skirtingy prieigy tyrinéti § reiSkinj néra bendros ir vieningos organizacinio klimato sgvokos
traktuotés (Griffith, 1999). Organizacijy klimata kaip reiskinj nagrinéja keletas skirtingy discipliny:
psichologija, sociologija, socialiné psichologija, antropologija, politikos mokslai.

Mokslingje literatiiroje placiai naudojami tokie terminai, kaip: ,,organizacinis klimatas®
»organizacijos klimatas“, ,socialinis-psichologinis klimatas®, ,psichologinis mikroklimatas®,
»psichologiné organizacijos atmosfera® ir pan. Nors daugeliu atvejy jy turinys panasus, taiau turi ir
savy turinio atspalviy — taigi, sudaro galimybe konkreciais atvejais savaip suprasti jy turinj.

Sociologijos zodyne klimato sgvoka apibréziama dvejopai: ,,tai nedidelés teritorijos klimatas,
arba tam tikroje grupéje vyraujanti nuotaiky, emocijy, jausmy visuma“ (Leonavicius, 1993, p. 130).

Savoka ,klimatas® atéjes i§ meteorologijos, pirmas jj pavartojo vokieciy psichologas Levinas.
»Panasiai kaip augalai vienokiame klimate gali sunykti, o kitokiame — suzydéti, taip ir Zmonés: esant
palankiam klimatui, gali jausti pasitenkinimag, dirbti entuziastingai ir tobuléti, o esant nepalankiam, —
dirbti tik per prievarta, buti dirglios nuotaikos, stresinés blisenos, palaipsniui degraduoti* (Jacikevicius,
1995, p.63). 1960 metais mokslininkas McGregoras savo darbe vartojo ,,valdymo klimato* sgvoka. Jis
mané, kad daugelis vadovo elgesio rezultaty sukelia taip vadinamg ,,valdymo klimatg“. 1968 metais
iSleisti mokslininky Tagiuri ir Litwino darbai, kuriuose taip pat minima klimato sgvoka, kur
organizacinis klimatas apibudinamas kaip ,,aplinkos kokybé*. 1990 metais tyré¢jas Shneideris
analizuodamas klimato ir kultiros panasumus organizacinj klimata apibiidino kaip jausmy israiska,
nustatomg remiantis organizacijos kolektyvo elgesiu vienas su kitu ir su organizacijos klientais.

Siame magistro darbe klimato savoka analizuojama organizacijos aspektu, todél kalbésime apie
organizacinj klimata. Organizacinis klimatas — tai vidiné organizacijos charakteristika,

charakterizuojanti viding organizacijos aplinka psichologiniu aspektu. Toliau analizuojama savoka
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»organizacinis klimatas* bitent organizacijos kontekste (Verbeke ir kt., 2005). Organizacijy kontekste

klimatas i$ dalies vaidina tarpinio (angl. intervening) kintamojo vaidmenj. Klimatas jtakoja tokius

organizacijos procesus kaip problemy sprendimas, komunikacija, sprendimy priémimas, kontrolé,

mokymasis, karybiSkumas, motyvacija, jsipareigojimas ir atsidavimas organizacijai. Kiekviena

organizacija turi skirtingos rasies iSteklius: Zmones, jrenginius, pinigines 1¢3as ir kt. Sie iStekliai

dalyvauja skirtinguose procesuose, kurie daro didele jtaka gavybai: produktams ir paslaugoms;

komerciniam pelnui ar nuostoliams. Klimatas turi stipry poveiki tokioms pasekméms (Ekvall, 1996).

Taip pat vieni i§ pirmyjy organizacinj klimatg aprasé psichologai Litwinas ir Stringeris (1968).

Jie teigé, kad organizacinio klimato déka galima nuspresti kokia lanksti yra organizacija, kiek ji

prisitaiko prie aplinkos salygy. Savo darbe jie iSskyré SeSis svarbius faktorius, kurie jtakoja

organizacinj klimata:

» darbuotojy skatinimas diegti naujoves organizacijoje;

vV V V V V

darbuotojy atsakomybés jausmas prie$ organizacija;

nustatytos taisyklés ir standartai, bei kaip jy yra laikomasi,

teisingas atlygis uz atliktg darbg — premijos, karjeros kélimo galimybés;
ar aiski organizacijos vizija ir vertybés;

organizacijos nariy noras siekti bendry organizacijos tiksly.

Ivairios organizacinio klimato sampratos interpretacijos pagal uzsienio ir lietuviy autorius yra

pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé. Ankstyvuju ir vélyvuju uZsienio bei lietuviy autoriy organizacinio klimato

savokos traktuotés

Autorius Metai Organizacinio klimato savoka
Forehand 1964 Nepastovus, konkre€iai organizacijai budingas reiSkinys,
kuris daro poveikj jos nariams.

Tagiuri ir Litwin 1968 Gana pastovi organizacijos aplinkos savybé, kuri:
.E v . . .
¢ a) iSgyvenama jos nariy;
‘5 b) veikia nariy elgesj;
=) eq o, . e . . .. v
% C) gali bati apibréziama tam tikru rinkiniu konkreciy
2 organizacijos savybiy ir charakteristiky.
=)

Litwin ir Stringer 1968 ISmatuojamas darbo aplinkos, tiesiogiai ar netiesiogiai

suvokiamos zmoniy, kurie gyvena ir dirba Sioje aplinkoje ir

turi jtakos motyvacijai ir elgesiui.

1 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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1 lentelés tgsinys

Autorius

Metai

Organizacinio klimato savoka

Graves

1986

Salyginai pastovus organizacijos vidinis bruozas, kuris
jtakoja organizacijos nariy elgesj ir gali biiti apibiidinamas
tam tikromis vertybémis, kylan¢iomis i§ organizacijos

charakteristiky.

Armstrong

UzZsienio autoriai

2009

Veiksnys, grindZziamas emocijomis, padedantis organizacijos
nariams suvokti aplinkg bei elgesj, parodantis tarpusavio
santykiy bukle ir stipriai veikiantis organizacijos nariy

reakcijas, elgsena.

Jucevitiené

1996

Psichologiné organizacijos kokybe, atspindinti darbuotojy

savijautos ir emociniy biiseny bendrumus organizacijoje.

Merkys

2005

[Soriné, empiriskai lengviau iSmatuojama organizacijos

kultaros iSraiskos forma.

Rekasiutée- Balsiené

2006

Veikiamas jvairiy veiksniy, daro poveikj organizaciniams ir
psichologiniams procesams, O per juos — organizacijos

veiklos rezultatams.

Zakareviéius

Lietuviy autoriai

2006

Darbuotojy  nuotaikos, emocinis pasitenkinimas ar
nepasitenkinimas esama situacija, tarpusavio santykiai,
optimistinis ar pesimistinis poziliris ] organizacijos ateitj,

pasitikéjimas ar nepasitikéjimas bendradarbiais ir kt.

Kalinauskaité

2007

Individualios  elgsenos ir  organizacijos  struktiiros
»atstojamoji, suriSanti individualig elgseng su socialine
organizacijos  struktiira  (objektyviomis  organizacijos

savybémis)

Vveinhardt

2009

Organizacijos nariy, jskaitant ir vadovus, tarpusavio

santykiy padarinys ir reakcijy j $Siuos santykius suma.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis lenteléje nurodytais mokslininky darbais

Apibendrinant 1 lenteléje pateiktas organizacinio klimato sampratas, galima pastebéti, kad

daugelis tyréjy klimata apibiidina kaip daugiadimensinj konstrukta, veikiantj organizacijos kolektyvo

psichologing biiseng. Vieni tyréjai mano, kad organizacinis klimatas gali lengvai keistis, Kiti teigia

prieSingai. Pats svarbiausias aspektas, kKurj mini dauguma autoriy, kad klimatas veikia organizacijos

veiklos rezultatus.
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Egzistuoja ir begalé kity organizacinio klimato apibudinimy. Autorius Robbins (2003) mano, kad
organizacijos klimatas, — tai vidinés aplinkos ilgalaikis poveikis organizacijos darbuotojams, jy veiklai
ir veiklos rezultatams. Anot jo, organizacinio klimato pagrinda sudaro Zmoniy jausmai, emocijos, o
kultirg — vertybés, interesai ir t.t. Autorés BarSauskiené¢ ir Janulevi¢iené-lvaskeviciene (2005)
organizacin] klimatg apibudina kaip psichologing organizacijos kokybe, atspindin€ia bendrg
darbuotojy savijauta, jy emocines biisenas organizacijoje.

Idomiai organizacinj klimatg interpretuoja autorius Alderferis. Jis teigia, kad organizaciniam
klimatui didele reikSme turi santykiai ir organizacijos kintamieji (iSskiriamas darbo stazas ir darbo
kompleksiskumas). Kuo ilgiau individas yra isdirbgs organizacijoje tuo kompleksiskiau gali suprasti
vykstan¢ius procesus ir organizacinj klimatg. Tai reiskia, kad dirbdamas ilga laikg vienoje
organizacijoje asmuo tampa lojalus ir pakantus aplinkui vykstantiems procesams. Organizacinj klimata
itakoja darbo uzmokestis, vadovy parama, galimybés ir jgiidziy naudojimas (kuo asmens statusas
auksStesnis, tuo geriau jis gali save realizuoti) (Kalinauskaité, 2007).

Uzsienio autorius Jewellis (2002) mano, jog kiekviena organizacija gali turéti savita klimatg ir
i§skiria organizacinio klimato rusis: lankstus arba biurokratinis; formalus arba neformalus; hierarchinis
ar maziau struktirizuotas; draugiSkas arba oficialus; kolektyvinis arba individualus; priklausomas nuo
statuso arba laisvas ir paprastas; nekeliantis jtampos arba stresinis; reaktyvusis arba iniciatyvusis;
inovacinis arba senamadis; politinis arba apolitinis; orientuotas ] pelng arba iSlaidas; orientuotas ]
veiklg arba laisvas.

Kiti autoriai taip pat linke organizacinj klimata skirstyti j specifines organizacinio klimato rasis:
moralinis klimatas — susiformuoja remiantis jau esan¢iomis organizacijoje vertybémis.
Socialinis klimatas — nustatomas pagal organizacijos nariy tiksly ir uzdaviniy bendra supratima.

Etinis klimatas — nustatomas pagal priimtas etines organizacijos normas;

vV V V V

Psichologinis klimatas — priklauso nuo vidiniy organizacijos santykiy, kurios susiklosto darbo
metu bendraujant; kylanc¢ios emocinés kolektyvo iSraiSkos: simpatijos, charakterio atitikimai,
interesy sutapimai (Sepel, 1984).

» Pasyvusis individualus klimatas — viena vertus reikalauja naSiai dirbti, kita vertus, kelia
minimalius reikalavimus asmenybei.

» Pasyvusis neindividualus klimatas — biidingas organizacijoms turin¢ioms daug padaliniy, kurie
veikia atskirai kaip atskiros mazos organizacijos, darbuotojai jaucia paskatas nasiai dirbti, bet
tuo paciu vyrauja griezti reikalavimai darbui. Darbo pasidalinimas tokio tipo organizacijoje
grieztai formaliai paskirstytas, nejmanoma saves laisvai iSreiksti arba tobuléti.

» Aktyvusis - individualus klimatas — nuo kity skiriasi tuo, kad riipinasi darbuotojy tobuléjimu,

karjeros galimybémis, dziaugiasi asmens pasiekimais. Taéiau viena iSimtis tokio tipo
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organizacijoje egzistuoja, joje ripinamasi ir palaikomi tik tie nariai, kuriy tikslai ir siekiai

sutampa su organizacijos tikslais (Kratova, Batueva, 2005).

Panasiai galvoja ir autoriai Campbellas et al. (1970). Jy nuomone, kiekviena organizacija turi
specifiSkg konkreciai organizacijai budingg klimatg, kuris pasireiSkia per elgesj su organizacijos
nariais ir supancia aplinka. Didel¢ reikSme jy manymu turi organizacijos nariy jausmai, kurie jtakoja
organizacinj klimatg. Dazni keliy nariy nuotaiky svyravimai gali turéti jtakos ir kity nariy elgesiui, 0
tai gali sukelti organizacinio klimato svyravimus.

Visiskai radikaliai, prieSingai nei kiti mokslininkai masto Payne (1990), teigdamas, jog
organizacinio klimato sgvoka yra nepagrjsta. Jo nuomone jvairiy organizacijos lygiy zmonés masto
visiSkai skirtingai, todél skirtingai suvokia pacig organizacijg. Jei tam tikros grupés nevienodai suvokia
organizacinj klimata, jos negali atstovauti bendram organizaciniam klimatui. Todél yra jmanomas tik
padalinio, skyriaus, grupés ar komandos, bet ne visos organizacijos klimatas. Su S§ia autoriaus
nuomone galima buity sutikti tik tuo atveju jei organizacija yra didelé, taciau jei organizacija maza,
klimato biiklé veikia visus jos narius.

Apzvelgus visg organizacijos klimato literatiirg galima i$skirti tris teorijy grupes, kurios atskiria
psichologinj klimatg: kaip organizacijos nariai patiria, suvokia organizacijos aplinka, nuo socialiniy-
psichologiniy Kklimato salygy, kurios vadinamos organizacijos klimatu ir nuo objektyvaus ir
struktiirinio socialiai nulemty salygy rinkinio, kuris irgi vadinamas organizacijos klimatu (Rekasiaté-
Balsiené, 2005, p. 88).

Autorius Glickas (1985) teigia, kad ,trijy daliy klimato sgvoka atsiranda i§ skirtingos tyréjy
interesy Srities: individo, padalinio (grupés) ir organizacijos*.

Pirmosios teorijy grupés atstovai R.Jamesas, A. Jamesas (1990) teigia, kad organizacinis
klimatas yra psichologinio klimato rezultaty suma. Atskaitos taskas organizaciniam klimatui yra
individas, nes jis suvokia interpretuoja aplink ji esancig aplinka. Kadangi situacijos supratimas ir
interpretavimas yra psichologiniai procesai, tai organizacinis klimatas parodo, kaip organizacijos nariai
sutaria dél psichologinio klimato kintamyjy ir jy jvertinimo.

Antroji teoretiky grupé organizacinj klimata apibidina kaip tarpasmeninio Zmoniy
funkcionavimo darbo vietoje atmosfera (Rekasiiité-Balsiené, 2005, p. 89): ,individy interakcija
reaguojant | tuos pacius stimulus sukuria bendrg sutarimg, kuris tampa organizacijos klimato
pagrindu®. Kai kurie Sios grupés kiaréjai tai vadina ,,darbo grupés atmosfera“ ar ,,subsistemos
klimatu, kurie parodo grupés nariy santykiy kokybe ir prigimtj. Burkeso (1992) nuomone, padalinio
klimato lygmuo yra svarbus bendrai organizacijos veiklos analizei.

Taigi, ir paskutiné tre¢ioji teorijy grupé organizacinj klimatg pristato kaip organizacijos ypatybe.

Kai klimatas yra sglygy visuma, kurios egzistuoja organizacijoje ir labai jtakoja individo elgesj.
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Salygos yra ,objektyvios* organizacijos ypatybés, todél gali buti jvairiai suvokiamos tiek
organizacijos nariy, tieck asmeny uz organizacijos riby.
Sios trys grupés issiskiria nagrinéjant organizacinio klimato tyrimus, kurie orientuojasi:
» individo matavimg per suvokima;
» Organizacijos savybiy matavimg per suvokima;
» sudedamagjj organizacijos savybiy matavima, kuris apima tiek suvokima, tiek ,,objektyvesnius*

matavimus (Rekasiaté-Balsiené, 2005).

Toks teorijy iSskyrimas visiSkai nereiskia, jog psichologinis klimatas néra susijes su grupés ar
organizacijos klimatu ar, kad organizacinis klimatas yra visiSkai nepriklausomas nuo individy

charakteristiky (Glick, 1985). Sios trys sudedamosios dalys puikiai apibréZia organizacinj klimata.

Apibendrinant galima daryti iSvadg, kad vieno vieningo apibrézimo, kas yra organizacinis
klimatas néra. Taciau daugumos autoriy nuomone, organizacinis klimatas — tai daugialypis darinys,
kuris atspindi viso kolektyvo nuomone apie organizacijoje vyraujancig aplinkg. Organizacinio Klimato
pagrindg sudaro emocijos ir jausmai. Mokslininkai tiriantys organizacinj klimatq isskiria 3 lygius:

individo, padalinio (grupés) ir organizacijos.

1.2. Organizacinio klimato sasajos su kitais konstruktais

Organizacinio klimato sgvoka organizacinés vadybos literatliroje vartojama labai placiai ir dél
skirtingy sri¢iy tyringjimy daZnai organizacinis klimatas tapatinamas su panasSiais konstruktais tokiais
kaip organizacijos kultiira, pasitenkinimas darbu, psichologinis klimatas ir kt.

Organizacinis klimatas ir Kkultiira. Lietuviy autoriy darbuose dazniausiai organizacinis
klimatas, kaip reiskinys tapatinimas su organizacijos kultiira, tai yra Sios sagvokos laikomos sinonimais.

Organizacinis klimatas jokiu biidu néra organizacijos kultiira. Geriausiai tai jrodo autoriai
Frenchas, Kastas ir Rosenweigas pateikdami apibrézimg (Vingilyté, Lapinskiené, 2004). Jy teigimu,
organizacinis klimatas — tai bendras jos nariy supratimas ir jausmai, kuriuos sukelia organizacijos
kultira. Taigi, tampa aiSku, kad organizacinis klimatas yra kultiiros sudedamoji dalis, bet ne pati
kultura.

Kadangi organizacinis klimatas tampriai susijes su organizacijos kultiira, svarbu suprasti kas yra
organizacijos kulttra. Apibrézti kultiiros sgvoka ir jos turinj yra sunku. Kultiirg perteikia darbuotojai,
kurie dirbdami ilgainiui ir plétoja organizacijos kultara. Autorius Schultzas teigia, kad organizacijos
kulttra atsirado dél to, kad nepaliaujamai ieSkoma keliy j didesnj veiklos efektyvuma, organizacijos

tobulinimg (Paulauskaité ir kt.,1998, p.49).
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Terminas organizacijos kultiira turi daugybe apibrézimy, kurie siejasi su termino kultiira
apibrézimais. Filosofijos zodynas kultiirg apibrézia kaip ,,visumg materialiniy ir dvasiniy vertybiy,
kurias sukiiré bei kuria Zmonija, visuomeningés istorinés praktikos procese ir kurios apibiidina istoriskai
pasiekta visuomenes iSsivystymo pakopa“ (Filosofijos Zodynas, 1975, p. 231). Tarptautiniy zodziy
zodynas pateikia 5 apibrézimus, i$ kuriy nagrinéjamam objektui apibiidinti tinkamiausias — ,,Zmogaus
bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti,
panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes* (Tarptautiniy zodziy zodynas, 1985, p. 276).
Lotyniskai kultira reiskia ugdyma, auklé¢jima, lavinimg, tobulinimg, vystyma, garbinima.
Organizacijos kultiiros reik§miy jvairové dar didesné, kadangi kiekvienas savaip supranta $ig sgvoka.

Organizacijos kultiira nagrinéja daugelio mokslo sri¢iy tyrinétojai: psichologai, sociologai,
vadybininkai, antropologai. Skirtingi tyréjy tikslai, interesai bei filosofinés nuostatos leidzia teigti, jog
organizacijos kultira néra apibrézta. Taciau esama tam tikry vienody bendriausiy nuomoniy apie
organizacijos kultiiros objekta. Daugelio autoriy darbuose kulttiros reiskiniai yra siejami su istorija bei
tradicija, bei yra teigiama, kad tai yra giliis ir ne 1§ karto suvokiami ar galimi kopijuoti reiskiniai.

Placigja prasme organizacijos kultlra yra priimty ir iSmokty esamyjy vertybiy, reikSmiy ir
supratimy pasaulis, kuris Zmones informuoja ar yra iSreikStas, reprodukuotas ir perduodamas i§ dalies
simboline forma (Palidauskaité, Vanagas, 1998, p. 50).

Autorius Scheinas pateikia tokj organizacijos kultiiros apibrézima: ,,organizacijos kultira — tai
kertiniy jsitikinimy modelis, isugdytas ar atrastas grupés zZmoniy, jiems kartu sprendziant savo
problemas, susijusias su islikimu aplinkoje bei integravimusi viduje, kadangi sis modelis jau kurj laikq
veiké ir buvo rezultatyvus, todél jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas
biudas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas* (Palidauskaité, Vanagas, 1998, p. 50). Daugelis
autoriy teigia, jog kultlira apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes, ideologijg, mitus, Zinias ir
materialiosios kulttiros iSraiSkos pavidalus. Denisonas raso, kad organizacijos kultiira yra organizacijos
vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius (Palidauskaité, Vanagas, 1998, p. 50).

Zemiau pateikiami jvairiy mokslininky pozifriai j organizacijos kultiros samprata (Zr.l
paveikslélj). Apibendrinat iSsakytas autoriy mintis galima teigti, kad organizacijos kultiira daugumos
autoriy suprantama kaip sistema, apimanti tradicijas, vertybes, mitus, normas, kuriomis vadovaujasi
organizacija siekdama uzsibrézty tiksly. Organizacijos kultiira susiformuoja per ilgus metus, todel yra

sunkiai kei¢iama.



Egzistuojantis organizacijoje Vyraujanéios vertybés, kurios
klimatas, vertybiu, normuy, taisykliu pasireiskia per pasakojimus,
visuma, kuria dalinasi visi darbuotojai <+ atsiminimus, legendas, mitus
tarpusavyje (K.Davis, J. Newstrom) (T.J.Peters, R.H.Waterman)
Biidas arba kelias veiki iSoréje Bendri supratimai ir teiginiai

(T.E.Deal, A.A.Kennedy) ¢ (J.Van Maanen, S.R.Barley)

Vertybiu, mity, tikéjimo, prielaidy bei
normy vyraujantis modelis ir jo
iklinijimas kalboje, simboliuose bei
Zmogaus ranky darbuose,
technologijoje, valdyme (L.F Wendell,
F.E.Kast, J.E.Rosenzweig)

Tarp darbuotojuy paplitusiy vertybiy ir

o tikéjimy sistema, kuri yra vystoma

organizaciju viduje ir jtakoja jos nariy
elgesa (E.Schein-l)

Viedai ir kolektyviai priimty reik$miy,
< skirty tam tikrai grupei tam tikru laiku,
sistema (A.Huczynski, D.Budranan)

Simboliai, tradicijos, istorijos,
sukuriantys organizacijos vertybes ir
normas dirbantiesiems (W.G.Ouchi)

Nuostaty, vertybiy visuma, kuria
vadovaujasi organizacija, siekdama
44— savo tikslu ir spresdama igkilusias
problemas (P.Juceviciené)

Patarimuy, nurodymuy rinkinys,
pateikiamas dirbantiesiems, kad Sie
galéty jveikti problemas
(E.H.Schein-Il)

Pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti
tarp organizacijos nariu (J.C.Spender)

Stipriuy, placiai paplitusiu esminiy
4 vertybiy visuma (C.O.Reilly)

o T Tl

=N e =l P

1 pav. Ivairiy mokslininky pozZitiriai j organizacijos kultiiros sampratg

Saltinis: Jucevi¢iené ir kt., 2000, p.38

Daugelis autoriy tyrinédami organizacijos kultiiros esmg, ja skaido j lygmenis, teigdami, kad tai
efektyvus budas kultiirai analizuoti. Autoriai Kotteris ir Heskettas (1992) kultiirg traktuoja kaip
turin€ig du lygmenis: pavirSutinj ir gily. Labiau matomame pavirSutiniame lygmenyje kultiira atspindi
grupés nariy elgesio bruozus, darbo stiliy, kuriuo naujai atéje grupés nariai yra skatinami sekti. Sis
lygmuo labiau pastebimas ir lengviau kei€iamas. Gilesnio, maziau pastebimo kultiiros lygmens turinj
sudaro grupés zmoniy pasidalintos kultiirinés vertybés; jos atsparios laikui ir iSlieka net pasikeitus
grupés nariams. Todél Sio lygmens kultiirg pakeisti labai sunku, grupés nariai net nesuvokia juos i

grupe telkianCiy organizacijos vertybiy. Pacig lakoniSkiausig ir aiSkiausig tipologing klasifikacija,
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apimancig visus organizacijos kulttros aspektus pateikia autorius Scheinas (1985). Jis organizacijos
kulttirg suskaido j tris lygius:

1. pavirSutinius bruozus;

2. vertybes;

3. esminius jsitikinimus.

PavirSutiniai bruozai yra patys aiskiausi, akivaizdziai matomi organizacijos kultiiros elementai.
Vertybiy lygmuo kur kas sudétingesnis. Dalis organizacijos kultiros vertybiy yra aiSkiai apibréztos ir
daugumai organizacijos nariy vienodai suprantamos. Taciau dalis organizacijoje egzistuojanciy
vertybiy néra aiskios. Jei kai kurios organizacijos vertybés daugumai nariy nepriimtinos, tai jos negali
padéti nuspéti organizacijos elgsenos.

Vertybiy pazinimas padeda geriau suprasti organizacijos kultiirg. Taciau geriausiai vertybes
padeda suprasti esminiai jsitikinimai, kurie valdo ir vertybiy i$sivystyma, ir pavir$iniy bruozy kiirima.
Jie susiformuoja organizacijai bendraujant su aplinka. Esminiai jsitikinimai tai yra nariy elgesj
valdancios paradigmos, kurios net paciy nariy gali buti sgmoningai nesuvoktos. Vertybiy prigimtis
lemia ar kulttira turés organizacinj efektyvuma. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei strategijas,
kultiira tampa labai svarbi. PrieSingu atveju, neteisingos vertybés gali paversti kultiirag didZiausia
klititimi.

Paskutiniais metais vis labiau augant konkurencijai rinkoje, daugelio privaciy ir valstybiniy
organizacijy darby planuose jraSytas pagrindinis uzdavinys — sparciai gerinti veiklos kokybe.
Organizacijos kultiira yra vienas i§ jrankiy, kuriuo galima pasiekti norimy organizacijos veiklos
rezultaty, t.y. padidinti nasumg, pelningumg, nariy atsidavimg darbui, ir svarbiausia — veiklos
efektyvuma.

Yra pozilris, vadinamas stiprios kultliros hipoteze: kuo stipresni teigiami kultiros bruozai
organizacijoje, tuo geresnis organizacijos darbo klimatas ir veikla (Paulauskaité, Vanagas, 1998, p.
58). Vadinasi, norint pasiekti gery veiklos rezultaty, biitina sglyga — stipri organizacijos kulttra.
Stiprios kulttiros organizacijoje darbuotojy paklausus, kokios vertybés dominuoja jy organizacijoje,
anot Preiksienés (2004), jie visi iSvardinty panasias. Kultiros stiprumo laipsnis labai priklauso dar ir
nuo to, kokiame etape yra organizacija: kiirimosi, plétros ar brandos etape. Kaip teigé autoré, brandos
etape kultiira tampa stipriausia.

Beachas (1992) teigia, kad jei organizacijos kultiira bendra (apima visus narius), tai ji yra stipri ir
atvirksciai, jei organizacijos kultiira sudaryta i§ gana ryskiy pokultiiriy (organizacijos nariai susiskalde
grupémis) tai ji yra silpna. Gana konkreti silpny kultiiry iSdava btina didelé darbuotojy kaita ir prastas
organizacinis klimatas.

Autoriai Kotteris ir Heskettas (1992) isskiria stiprios organizacijos kultiiros privalumus:
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» stiprios kulttiros organizacijoje darbuotojy tikslai nukreipti viena kryptimi.

» Stipri kultiira padeda verslui, nes sukuria ypatingg motyvacijos lygj. Darbuotojai dél gero
klimato jauciasi esg patenkinti, jog dirba Sioje organizacijoje, todél prisideda prie gery jos
rezultaty.

» Kultira sukuria vidinés savikontrolés sistema, kuri jgalina re¢iau griebtis formalios kontrolés,

taigi neuzgniauzia motyvacijos bei inovatiskumo.

Stipri organizacijos kultiira gali turéti tiek privalumy, tiek triikumy. Stiprios kultiiros pranasumas
tas, kad sumazéja formalios kontrolés poveikis (darbuotojai puikiai Zino koks elgesys yra priimtinas).
Taciau stiprios kultiiros trukumas yra tas, kad ji gali tapti viena i§ pasiprieSinimo pokyciams
priezasciy, nes ilgai organizacijoje dirbantys zmonés biina taip jprate prie nusistovéjusios kulturos, kad
jiems sunku suvokti kam reikalingi pokyc¢iai. Taigi, nesvarbu kokia organizacijoje vyrauja kulttra,
galima teigti, kad ji daro jtaka organizacijos veiklos efektyvumui.

Autorius Denisonas sitilo struktiiring veiksniy schema organizacijos veiklos efektyvumui
nagrinéti, kuri rodo, kad organizacijos veiklos efektyvumas yra apibiidinamas keturiomis funkcijomis
(Paulauskaité, Vanagas, 1998, p. 62):

» organizacijos nariy vertybiy ir jsitikinimy funkcija;

» organizacijos politikos ir veiklos funkcija;
» vertybiy ir veiklos atitikimo rySio funkcija;
>

vertybiy, organizacijos veiklos ir aplinkos rySio funkcija.

Taip pat autorius pateikia keturis spétinius principus, pagal kuriuos organizacijos kultiira jtakoja
organizacinj klimata bei veiklos efektyvuma. Siuos principus jis pavadino: jtraukimo, nuoseklumo,
prisitaikymo (adaptacijos) ir misijos hipotezémis.

Itraukimo hipotezé reiskia, kad intensyvus darbuotojy jtraukimas j organizacijos veiklg sukelia
savarankiSkumo ir atsakomybés jausma. D¢l to darbuotojai ima dirbti stropiau, maziau reikalinga
formali kontrolés sistema.

Nuoseklumo hipotezé pabrézia teigiama ,,stiprios kultiiros* poveikij veiklos efektyvumui ir teigia,
kad organizacijos nariy gerai suprasti ir sutartinai priimami jsitikinimai, vertybés, teigiamai veikia
bendra veikla.

Efektyvios organizacijos dazniausiai suburia abu spétinius principus j bendra cikla. Jtraukimas
naudojamas idé¢joms generuoti, o nuoseklumas — joms jgyvendinti. Taigi, jtraukimas turéty buti
naudojamas darbuotojy savarankiSkumui ugdyti ir tobulinimui, o nuoseklumas — nuolatiniam

tobulinimui.
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Labai svarbi yra prisitaikymo, arba adaptacijos hipotezé, Kuri teigia, kad organizacijos veiklos
efektyvuma jtakoja organizacijos gebéjimas suvokti iSoring aplinkg ir duoti jai atsaka; organizacijos
gebéjimas tinkamai reaguoti j vidinj vartotoja; reaguojant tiek j vidinj, tiek j iSorinj vartotoja.

Misijos hipotezé akcentuoja misijos svarbg, suteikia veikimo tikslg ir prasme, dél kurios darbas

organizacijoje tampa svarbus.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiva ir klimatas gali labai jtakoti
organizacijos ilgalaikius veiklos rezultatus, ir dél to panasu, kad kitg desimtmetj jie taps dar

svarbesniais organizacijos sékme ar nesékme lemianciais veiksniais.

Kuo skiriasi kultiiros ir organizacinio klimato savokos?

Organizacijos klimato pagrindas — Zzmoniy jausmai, emocijos, o kultiira — tai vertybés, interesai ir
t.t (Kasiulis, Barvydien¢, 2005, p.123).

Autorius Schneideris pateikia organizacijos kultiiros ir organizacinio klimato rysj: ,,organizacijos
kultiira yra abstraktesné¢ sgvoka negu organizacijos klimatas, kuris praktiskai yra tik organizacijos
kultiros pasireiskimas® (Palidauskaité, Vanagas, 1998, p. 55). Kiti autoriai teigia, kad organizacinj
klimatg 1§ dalies jtakoja santykis tarp to, kaip organizacijos darbuotojai noréty elgtis, ir to, kok;j elgesi
jiems diktuoja darbiné aplinka. Organizacinis klimatas jokiu biidu negali prieStarauti organizacijos
Kultarai, taciau gali savarankiskai dominuoti.

Taigi, organizacinis klimatas apima vidinius organizacijos kultiros pozymius. Nuo organizacijos
kultros, vyraujancio organizacinio klimato labai priklauso grupiy, komandy psichologinis klimatas.
Organizacijos klimato konceptas yra hipotetiné konstrukcija, esanti tarp objektyviy organizacijos
pozymiy ir darbuotojy elgesio (Kasiulis, Barvydiené, 2005, p. 122):

» tipiskas kiekvienai organizacijai ar jos padaliniui;
daugiadimencinis;
turintis jtakos organizacijos nariy elgesiui;
pasizymi ilgalaikiu stabilumu,
kolektyviai suvokiamas;

pamatuojamas (galima tirti, apklausti Zmones);

V V. V V V VY

formuojamas.

Remiantis ,,organizacinés kultiiros® ir ,,organizacinio klimato* sagvoky apibrézimais pastebima,
kad mokslingje literatiiroje autoriai linke iSskirti $iy savoky kompleksiskuma ir multidiscipliniSkuma.

,,Organizaciné kulttra“ apibréziama labiau kaip teorinio plano sgvoka, o ,,organizacinis klimatas* kaip
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empirinio plano sgvoka, t.y. organizacinis klimatas yra viena i§ esminiy dimensijy, nusakanciy

organizacijos kultiira. Sie ir kiti organizacinio klimato ir kultiiros elementy palyginimai pateikiami 2

lenteléje. Su anks$¢iau iSsakytomis mintimis sutinka ir Merkys (2005), jis teigia, kad organizacinis

klimatas yra viena i§ empiriniy organizacijos kultiiros raiSkos dimensijy. Tai mikrosociologinis

darinys, kuris remiasi grupiniais procesais, tarpasmenine sgveika ir i§ jy iSplaukiantis. Skirtingai nei

organizacinis klimatas, organizacijos kultiira labiau pretenduoja j mezo ir makro lygmenis.

2 lentelé. Koncepciniy organizacijos kultiiros ir klimato elementy palyginimas

Elementas Organizacijos kultiira Organizacijos klimatas
Konceptas Visuminis reiskinys. Svarblis organizacijos aspektai ar
Organizacija turi kultiira, dimensijos. Kulttiros elementai gali
kurios dalis yra klimatas. bati ir  organizacijos  klimato
elementais.
Reprezentacija Mituose, istorijoje. Organizacijos nariy elgesyje ir

jausmuose.

Mokslo idealas

Kultiiros mokslas;
psichoanalize;

hermeneutika.

I gamtos mokslus orientuotas elgesio
mokslas.

Metodai Rasti prasme¢, kokybe, atkoduoti | Empiriskai tirti hipotezg;
reikSme. naudoti Kiekybinius matavimus.
Validumas Komunikacinis validumas ir vidinis | Matavimy  teorinis  validumas,
objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmens ir situacijos interakcijos.

Zmogaus vaizdas

Iracionalus, kolektyvus, siekiantis

konsensuso.

Racionalus, individualus, orientuotas

1 interesus.

Veikimo modeliai

Ekspresyvus, simboliné interakcija.

Instrumentinis, ] tiksla nukreipta

veikla.

Panaudojimas

Simbolinis valdymas, bendrumo ir

visumos, baimiy mazinimas.

Aiskinimas — tai pradiné sprendimy

ir priemoniy padétis.

Kritika

Kultariné ir kalbiné.

Manipuliacija.

Pozityvinis, prioritetinis pagristas

aiSkinimas.

Saltinis: Barvydiené, Kasiulis, 2005, p.123
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Per paskutinius deSimtmecius sparc¢iai padaugéjo kulttros ir klimato tyrimy, taip yra dé¢l to, kad
Sie du elementai yra labai svarbiis organizacijos funkcionavimui. Organizacijoje vyraujanti kultra ir
klimatas paaiskina organizacijos jtaka darbuotojy elgesiui, poziliriams, darbuotojy gerovei. Tampa
aisku, kod¢l vienos organizacijos yra daugiau inovatyvios ir grei¢iau prisitaiko prie naujy technologijy
(Kalinauskaité, 2007). Autoré Kalinauskaité jzvelgia skirtumg tarp klimato ir kultGros reiskiniy ir
tame, kad klimato tyrimai yra atlieckami kiekybiniais metodais, atliekant anketinj tyrimg vienoje
organizacijoje ir lyginant jos rezultatus su kitos organizacijos rezultatais. O kultiiros tyrinétojai
rezultatus analizuoja kokybiSkai, duomenis renka naudojant interviu, steb&jimg, koncentruojasi ties
viena organizacija.
Autorius Scheinas (1985) isskiria tris kulttros lygius:
1. artefaktai, pavirSiniai signalai (kalba, simboliai, mitai);
2. pagrindiniai elgesio modeliai (aiskiis ritualai, ceremonijos, normos, ijsitikinimai ir
vertybés);

3. giliausias lygmuo —vertybés, jsitikinimai, pozitiriai;

Kultiira remiasi gilia organizacijy sandara, kylancia i§ organizacijos nariy vertybiy, jsitikinimy,
nuostaty, o klimatas atspindi organizacine aplinka, kuri ilgg laikg vyrauja organizacijos vertybiy
sistemoje (Denison,1996).

Visiskai skirtingai mano dalis mokslininky (ITym, Yopuep, 2003; Moran, Volkwein, 1992), jie
teigia, kad organizacinis klimatas ir kulttira skiriasi savo egzistavimo trukmés atzvilgiu. Organizacijos
kultdra yra ilgalaiké, stabili, sunkiai kei¢iama, o organizacinis klimatas gali bti kei¢iamas, bet kada ir
visiS8kai Kkardinaliai. Autoriai Moranas ir Volkweinas mano, kad ,organizacijos klimatas yra
formuojamas Zenkliai stabilesniy organizacijos kultiiros formy, taciau kartu jis yra veikiamas jvairiy
trumpalaikiy veiksniy — tiek vidinés, tiek tam tikru lygiu, iSorinés aplinkos pokyciy“ (Moran,
Volkwein, 1992, p.40).

Geriausiai ir tiksliausiai, many¢iau, rekomenduoja autorius Gravesas (1986), kuris siiilo nevartoti
organizacinio klimato kaip atitikmens organizacijos kultiirai, nes jis neapima organizacijos iSorés
aspekty. Todel deréty organizacinj klimatg laikyti sudedamaja organizacijos kultiiros dalimi.

Organizacinis klimatas ir pasitenkinimas darbu. Pagrindinis skirtumas tarp organizacinio
klimato ir pasitenkinimo darbu yra tas, kad pasitenkinimas darbu yra individuali savybé ir skirtingai
nei organizacinis klimatas apima individualius vertinimus apie aplinkg. Daugelis tyrinétojy Siuos du
konstruktus laiko ,,persidengianciais®. Autoriai Schneideris et al. (1975) pastebi, kad pasitenkinimas
darbu gali apimti tg paciag darbo aplinka kaip ir klimato tyrimas, taciau jis reiSkia vertinimg asmens

poreikiy ir vertybiy sistemos ribose. Lee (2005) darbg grindzia pusiausvyros teorija, numatancia, jog
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jeigu darbuotojai turi panaSias percepcijas apie organizacinj Klimatg, tuomet jic bus labiau patenkinti
savo darbu (Kalinauskaité, 2007).
Kalinauskaité (2007) pateikia pagrindinius skirtumus tarp organizacinio klimato ir pasitenkinimo
darbu:
1. abstrakcijos lygis (mikro- ir makro- percepcijos);
2. vertinimo biuidas (emocinis percepcinis jvertinimas);

3. analizés lygis (individas-organizacija kaip analizés vienetas).

Organizacinis klimatas ir psichologinis klimatas. Organizacinés veiklos literatiroje galima
pastebéti, kad daugelis autoriy tapatina organizacinio Klimato ir psichologinio klimato sgvokas.
Guscinskiené (1999) psichologinj klimatg apibiidina kaip salygiskai pastovig ir tipiSka emocing¢ bukle,
palaipsniui besiformuojancig organizacijos nariams dirbant ir bendraujant. Ji iSskiria psichologinio
Klimato ypatybes ir veiksnius: vertikaly bei horizontaly santykiy pobudj, poziirj j darbg ir kitus. Ir
pateikia schema kurioje matyti kokioms organizacijos kolektyvo nariy gyvenimo sritims turi jtakos
psichologinis klimatas (zitréti 1 prieda).

Psichologinis klimatas susiformuoja organizacijos nariams bendraujant tarpusavyje ir per
tarpasmeninius santykius paveikia kiekvieng asmenybg. Autoriai Francis ir Milbournas isskiria
pagrindines psichologinio klimato ypatybes:

» reik§me Zmoniy veiklos kryptingumui;
Sio klimato jvairumg skirtingose organizacijose;
nevienoda jo jtaka to paties kolektyvo nariams;

poveiki asmenybés aktyvumui;

YV V VYV V

zmogaus reik§me jtraukimui j darbg (Guscinskiené, 1999, p.126).

Taciau reikia atkreipti démesj, kad toks tapatinimas organizacinio klimato su psichologiniu
klimatu néra teisingas. Amerikieciy psichologai laikui bégant suprato, kad Sie du reiSkiniai negali biiti
tapatinami. Psichologinio klimato termino vartojimas nurodo, kad organizacinis klimatas yra
psichologinio klimato elementy visuma. Tuo tarpu organizacinis klimatas yra dazniausia priezastis,
kurig darbuotojai priskiria prie tam tikry darbiniy aplinky. Autoriai Jamesas, Jonesas (1974) pabrézia,
kad organizacinis klimatas matuoja organizacijos savybes, 0 psichologinis klimatas — individo
savybes. Jie teigia, kad psichologinis klimatas — tai psichologinis procesas, kurio metu individas
interpretuoja ir veikia tarp organizacijos savybiy bei individualiy charakteristiky, esant tam tikriems
lukesciais, nuostatoms ir elgesiui. Minéti autoriai mano, kad jei asmenys turi panasy supratimg apie

psichologinj klimatg, tuomet priémus tokias individualias pazitiras gaunamas organizacinis klimatas.
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Glickas (1985) taip pat argumentavo, kad organizacinis klimatas turéty buti suvokiamas kaip
organizacinis fenomenas, bet ne kaip paprastas psichologinio klimato atspindys (Anderson, West,
1998).

Taigi, apibendrinant nagrinétg literatiirq, galima pastebéti, kad vyrauja nemazai sqsajy tarp
organizacinio klimato ir trijy panasiy konstrukty: kultiros, pasitenkinimo darbu ir psichologinio
klimato. Taciau reikia pripazZinti, kad organizacinis klimatas yra visiskai atskiras savarankiskas
konstruktas, kuris gali keistis priklausomai nuo vyraujancios organizacijos kultiros, darbuotojy
pasitenkinimo arba nepasitekinimo esamu darbu, darbuotojy supratimo kas yra organizacinis klimatas

bei jy emocinés biisenos.

1.3. Organizacinio klimato tyrimai

XX a. pabaigoje - XXI a. pradzioje smarkiai pasikeité pozitiris j pacig organizacija, vadovai
supranta, kad vien mechanizmai Zmoniy nepakeis ir tik patenkinti darbu individai gali sukurti stiprig
komandg, kuri dirbs efektyviai ir atne§ sékme visai organizacijai. Vis dazniau imta akcentuoti
palankaus organizacinio klimato reiksmé. Daugelio tyrimy rezultatai rodo, kad organizacinis klimatas
ir jos veiklos rezultatai yra glaudziai susije (Schneider et al., 2002, Davidson, 2000, Patterson et al.,
2004). Isanalizavus moksling literatlirg galima pastebéti kaip kito organizacinio klimato tyrimai: nuo
organizacinio klimato traktuotés atsiradimo, sandaros susikiirimo, tyrimo metodologijos susidarymo
iki naujy specializuoty organizacinio klimato tyrimy. Tadiau pazymétina ir tai, kad ankstyvuosiuose
tyrimuose buvo nagrinéjami tik tam tikri klimato tipai.

Vieni pirmyjy organizacinio klimato tyrimus pradéjo mokslininkai Lewinas, Lippittas ir
White‘as (Kundu, 2007). Jy tyrimai rémési gestaltistine visumos psichologijos kryptimi®.

Mokslininkai tyré dirbtinai sukurty aplinkos salygy itaka berniuky elgesiui. Tyrimy metu
mokslininkai band¢ nustatyti, kokig jtaka daro lyderio vadovavimo stilius psichologiniam klimatui.
Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad individo elgesys priklauso nuo to, kaip jis suvokia susidariusig situacija,
0 ne nuo to, kokia ji yra. Ir viena, ir kita darbo grupé pasieké uzsibrézty gamybos tiksly, taciau toje
grup¢je kurioje lyderis buvo demokratas vyravo Siltas bendravimas, o toje kurioje lyderis buvo

autokratas vyravo stresas, todél nukentejo ir darbo rezultatai.

Gestaltistiné psichologijos kryptis' — formavosi Vokietijoje (vok. gestalt — visuminis vaizdas, pavidalas, struktiira).
Sios krypties pradininkai Keleris, Kofka, Vertheimeris iskélé mintj, kad mokslininkas turi psichinius reiskinius tyrinéti

pradédamas nuo bendresniy ir nuo jy pereidamas prie detaliy, o ne priesingai.
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1961 metais autoriai Litwinas ir Stringeris iSleido pirmgja knyga, kurioje pagrindinis tyrimo
objektas buvo organizacinis klimatas. Autoriai citavo kity tyréjy darbus, kurie rémési skirtingais
organizacinio klimato tyrin¢jimy metodais. 1968 metais buvo i$leista antroji $iy autoriy knyga, kurioje
pagrindinis démesys buvo skiriamas organizacinio klimato apzvalgai bei analizei kokig jtaka klimatas
daro asmens motyvacijai. Jy manymu, organizacinis klimatas labai jtakoja asmens reakcijg j aplinkg ir
organizacijos salygas. Tyréjai buvo vieni pirmyjy parenge organizacinio klimato tyrimo instruments.
Organizaciniam klimatui istirti suktiré Organizacijos klimato klausimyng (Organization climate
questionnaire OCQ), kuris buvo sudarytas i veiksniy jtakojanciy organizacinj klimata: struktiiros tipo,
atsakomybés lygio, atlygio, konflikty, Silumos, rizikos laipsnio, palaikymo, normatyvy, identiSkumo ir
tolygumo. Tyréjai Rogeris, Milesas ir Biggsas (1980) véliau savo tyrimams panaudoj¢ §j klausimyna,
deja padaré iSvada, kad §is matavimo jrankis yra nenuoseklus, todél néra labai geras (Mathisen, 2005).

1978 metais Argyris atliko tyrimg, kurio metu taip pat susistemino ir apra$é¢ veiksnius
apimanc¢ius organizacinj klimatg. Jis analizavo banko darbuotojy organizacinius santykius.
Mokslininkas atskleidé¢ konflikta tarp ty individy, kurie siekia veiklos ir nepriklausomybés per
psichologing raida, ir tarp biurokratinés, tai yra formalizuotos organizacijos, kuri laiko darbuotojus
pasyvios priklausomybés biisenoje (Anderson, West, 1998).

Atlikus Siuos tyrimus vis daugiau mokslininky émé dométis organizacinio klimato reiSkiniu.
1980 metais Senatra tyré rysj tarp vaidmeny konflikty ir organizacinio klimato. Likwise‘as (1981) tyré
darbinio streso ir organizacinio klimato rysj, Meudelis ir Gaddas (1994) tyrinéjo trumpalaikiy
organizacijy kulttirg ir organizacinj klimata (Neal, West, Patterson, 2005).

To laikmecio tyrimai turéjo nemazai neaiSkumy, kadangi tyréjai daugumoje atvejy organizacinj
klimata matavo individualiame lygyje, o rezultatus lygindavo organizaciniame lygyje. D¢l to
organizacinio klimato traktuoté buvo labai neaiski.

Kai kurie tyr¢jai pazymi, kad svarbiausias faktorius jtakojantis organizacinj klimata yra
organizacijos dydis. Marchas ir Simonas (1958) teigia, kad kuo organizacija didesné, tuo teigiamiau
veikia organizacinj klimatg (Pomuu, 1979). Tyréjai Payne‘as ir Pughas (1976) vieng i$ svarbiausiy
veiksniy, veikian¢iy organizacinj klimatg laiké organizacijos struktiirg. Jie sutiko su ankstesniy tyréjy
nuomone, kad didele reikSme klimatui turi organizacijos dydis, kokiu biidu priimami organizacijoje
sprendimai, centralizuotai ar ne, vertikaliy ir horizontaliy valdymo lygiy skai¢ius. Tyréjai mané, kad
organizacijos aplinka veikia individo nuostatas, vertybes, jo poziiirj j ji supancig aplinka.

Svarbu apzvelgti tris kertinius to meto tyrimus, kurie buvo atlikti tyréjy Nikssono et al., 1968 ir
1971 metais, bei tyréjy Childo ir Ellisono 1973 metais Anglijoje. Tyrime dalyvavo 40 pramonés ir
aptarnavimo sfery jmoniy, 17 Ogayo pramonés jmoniy ir 78 jmonés i§ kity JAV regiony. Neziirint |

tai, kad tyrimy metu buvo pasitelkti vienodi tyrimo metodai ir dimensijos klimatui tirti, sgsajos tarp
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skirtingy struktiiros ir klimato parametry visais atvejais organizacijose pasirodé skirtingos (Payne,

Pugh, 1976).

1977 metais tyréjas Newmanas pateiké teiginj, kad skirtingy organizacijos skyriy darbuotojai

organizacin] klimatg apibrézia nevienodai. 1983 metais gan stipry praneSimg pristaté tyrinétojas

Schneideris, kuris teigé, kad organizacijos turi kur kas daugiau klimaty nei vieng. Todél vélesniuose

tyrimuose daznai buidavo keliamas klausimas, ar organizacinis klimatas yra organizacijos ar individo

ypatybé (Kalinauskaité, 2007).

1991 metais tyr¢jai Koysas ir DeCotiis iSanalizave daugelj atlikty tyrimy iSskyré jy manymu,

daugiausiai pasitaikan¢ius organizacinj klimatg veikiancius veiksnius:

>

savarankiSkumas — ar darbuotojas turi galimybe savarankiSkai priimti svarbius
sprendimus, susijusius su jo atlickamu darbu, kuo daugiau suteikiama darbuotojui laisvés,
tuo labiau jis jaudia atsakomybe uz savo atlickamas pareigas. Sis veiksnys labai jtakoja
individo pasitenkinimg darbu.

sanglauda — bendrumo jausmas tarp organizacijos nariy, kuo labiau jis jauciamas tuo
labiau motyvuoja darbuotojus ir suburia tvirtas komandas, kurioms lengviau pasiekti
uzsibréztus organizacijos tikslus;

pasitik¢jimas — geri rySiai tarp kolegy, zinant, kad tarpusavio pakalbiai liks
konfidencialis;

jtampa — uzduociy delegavimas su aukstais atlikimo reikalavimais ir trumpais jvykdymo
terminais, konkurencijos tarp kolegy vyravimas atliekant pavestas uzduotis, autokratinio
vadovavimo stiliaus dominavimas;

palaikymas — vadovy teigiamas pozitiris j darbuotoja, leidziant mokytis i§ klaidy; mazina
stresg ir didina saugumo darbe jausma;

pripaZinimas — darbuotojai turi jausti, kad jie yra vertinami, kad jy darbas yra naudingas,
padeda siekti organizacijos tiksly, tai labai teigiamai veikia organizacinj klimata;
teisingumas — vyrauja pastovumo jausmas, ilgalaiké organizacijos politika, teisingai
paskirstytas darbo uzmokestis, pareigy paskyrimas remiantis jneSamu indeliu |
organizacijos veikla;

inovacijos — diegiant naujoves, organizacijos nariai daznai neturi pakankamai jgudziy,

tod¢l vadovai turi biiti lankstiis, supratingi ir jvertinti visas galinCias iskilti rizikas.

Kaip matyti, daugiausia démesio tyréjai skyré psichologiniam klimatui. Siy tyréjy iskeltus

veiksnius jtakoja vadovas ir jo santykis su pavaldiniais. Kai kurie vadovai linke sukurti atmosfera,

paremtg jtampa, baime ir nerimu. Labai svarbu zinoti koks vyrauja organizacinis klimatas ir jei reikia

laiku ir tinkamai jj koreguoti (Piktinas, Palujanskiené 2005).
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1994 metais tyréjai Andersonas ir Westas sukiiré komandinio klimato matavimo instrumentg
(Team Climate Inventory, TCI). Véliau klausimynas buvo tobulinamas ir iSverstas ] keleta kity kalby.

Pattersonas ir kt. (1996) atliko tyrimg bendram klimatui nustatyti. Buvo pasirinktos ir apklaustos
dvi stambios statybos bendrovés. Sio tyrimo metu organizacinis klimatas buvo matuojamas remiantis
Verslo organizaciniu klimato indeksu. Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad darbuotojai organizacinj klimatg
vertina skirtingai, tai dazniausiai priklauso nuo asmens iSsilavinimo ir uZimamy pereigy
(Kalinauskaité, 2007).

Visgi pagrindiniai klausimai, kuriuos kélé dauguma tyréjy, yra Sie: ar organizacijos klimatas
jtakoja organizacijos veiklos rezultatus ir ar skiriasi savo klimatu sékmingos ir nesékmingos
organizacijos? (Rekasiaté-Balsiené, 2005, p.86) 1999 metais tyréjai Neillas ir Borellas atlike tyrima
pastebg¢jo, kad ,,holistiné* vadyba ir tinkamas klimatas turi ,,ypatingg jtaka visai organizacijos s¢kmei*,
sumazina darbuotojy kaitg ir padidina pardavimus (Rekasiaté- Balsien¢, 2005; p.86). Ta patj patvirtino
ir 2000 metais tyrinétojo Kangis tyrimai, kurie parod¢, kad sékmingai ir nesé¢kmingai dirbanciy
organizacijy klimatas skiriasi, jei organizacija dirba sékmingai, jos rySys su organizaciniu klimatu ir
veiklos rezultatais didesnis.

Tyréjai Johnsonas (1996), Davidsonas (2000), atlike tyrimus pastebéjo, kad organizacijose,
kuriose vyrauja palankus klimatas, darbuotojai palankiai vertina savo darbing aplinka, o organizacijos
klientai patenkinti produktais ar paslaugomis.

2002 metais italy ir angly mokslininkai atliko tyrima. Jie tyré kokia jtaka klimatas daro inovacijy
diegimui sveikatos prieziliros organizacijose ir bankuose. Tyrimui buvo panaudotas komandinio
klimato matavimo instrumentas (Team Climate Inventory, TCI). Atlike tyrimg tyréjai pateiké tokia
1Svadg, kad komandinis darbas yra pagrindinis veiksnys, nuo kurio priklauso organizacijos s¢kmeé.
Kiekvienas organizacijos asmuo yra mazyté dalelyté viso organizacijos mechanizmo, kuris tobulina
organizacija, tik nuo jy priklauso organizacijos sékmé ir ateitis (Ragazzoni ir kt., 2002).

Organizacinio klimato tyrimai Lietuvoje atlickami nuo 1990 mety. Lietuvai atgavus
nepriklausomybe, pasijuto kitoks poziiiris ] organizacijy valdymg ir veiklos efektyvumg. Imta suprasti,
kad Zmogiskieji iStekliai ir teisingas poziiiris ] juos yra labai svarbiis norint iSlaikyti auksto lygio
personala. Didzioji dalis tyrimy yra atlickami privaciy organizacijy, pasitelkiant j pagalba
profesionaliy konsultaciniy imoniy specialistus, kurie savo darbe dazniausiai naudoja uZsienio autoriy
sukurtus instrumentus organizaciniam klimatui tirti. Tyrimams daZniausiai haudojamas Andersono ir
Westo komandinio klimato testas (TCI, 1998). ISanalizavus Lietuvos $altinius galima pastebéti, kad
misy tyréjai taip pat aktyviai atlieka organizacinio klimato tyrimus tam pasitelkdami uzsienio autoriy
moksling medziaga.

2004 metais lietuviy tyréjai suktré ir pritaiké praktikoje ,,Organizacinio klimato krizés testg™

(Merkys ir kt., 2005). 2005 metais analizavo komandinio darbo ir organizacinio klimato sgsajas.
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Merkio tyrime dalyvavo verslo, vyriausybinés ir nevyriausybinés organizacijos. Buvo pasirinkti du
standartizuoti testai: ,,Komandinio darbo testas* (standartizuotas vokieCiy testas) ir ,,Organizacijos
klimato krizés testas®. Tyréjai iSkélé hipotezg, kad palankus organizacinis klimatas yra veiksmingo
komandinio darbo prielaida. Jei vyrauja neigiamas organizacinis klimatas, tai efektyvaus darbo
komandoje neverta tikétis. Atlikus tyrimg iSryskéjo tokios tendencijos: didele reikSme turi darbuotojy
statusas, komandy vadovai situacijg linke vertinti palankiau nei eiliniai darbuotojai. Taip pat pastebéta,
kad ilgiau dirbantys darbuotojai organizacinj klimatg ir komandinj darba vertina palankiau nei naujai
priimti darbuotojai (Merkys ir kt., 2005; BeniusSiené ir kt., 2005; Vveinhardt, Beniusiené, 2006). 2004
metais buvo atliktas verslo organizacijy klimato vertinimas. Siam tyrimui atsizvelgus j Carnallo
(1995), Muijeno (1998), Mackenzieso (2000 a, b), Loko ir Crawfordo (2000) pateiktas organizacijos
klimato matavimo rekomendacijas buvo sudaryta organizacinio klimato anketa. Atlikus tyrimag
padarytos iSvados, kad Lietuvos verslo organizacijy klimatas turi bendry ypatumy: geriausiai yra
vertinama organizacijos svarba darbuotojams, darbuotojy pastangos ir tarpusavio santykiai, 0
blogiausiai — darbo organizavimas ir atlikty darby rezultaty jvertinimas (Reka$itté-Balsiené, 2005).
Véliau buvo atliktas panasaus pobiidzio tyrimas, nagrinéta ,tikslinga organizacijos klimato kaita“
(Rekasiite-Balsiene, 2005). Kalinauskaité (2007) nagrinéjo organizacinio klimato ir tarpgeneraciniy
santykiy sarySius. Tyrimo metu ji i8kélé hipoteze, kad tarp organizacinio klimato ir tarpgeneracinés
(karty, amziaus efekty) jtampos egzistuoja rySys. Jos manymu didele jtakg organizaciniam Klimatui
turi ir asmens amzius. Tyréja pastebéjo, kad amzius kaip nepriklausomas kintamasis jtaka daro
klimatui tik didelése organizacijose. Jaunesnio amziaus darbuotojai organizacinio klimato biikle yra
linke vertinti nepalankiau nei vyresnio amziaus darbuotojai. Tarpgeneracinius santykius ji i$skiria kaip
atskirg organizacing klimato dimensijg (Kalinauskaité, 2007). Dar véliau buvo atlikta keletas kity
tyrimy (organizacijos klimato vertinimy padalinio ir organizacijos lygmenyse). Nagrinétas mobingo
kaip diskriminacijos darbuotojy santykiuose poveikis organizacijos klimatui, kaip gero organizacijos
klimato trikdis (Vveinhardt, 2009; Vveinhardt, Zukauskas, 2010). Analizuotos organizacijos klimato
sasajos su dirbanciyjy sveikata (Andriuskeviciené ir kt., 2011), asmenybés bruozy, motyvacijos ir

saugaus organizacijos klimato sasajos (Seibokaité, Endriulaitiené, 2012).

Apibendrinant, galima pastebéti, kad organizacinio klimato tyrimy istakos siekia 1939 metus.
Organizacinio klimato vertinimui tyréjai dazniausiai naudojo tokius duomeny rinkimo metodus, kaip
testai, anketos, apklausos. Sie jrankiai buvo kuriami tirti klimato biikle tam tikroms specifinéms veiklos
sritims (bankams, ligoninéms, mokykloms, karinéms organizacijos ir kt.). PradzZios tyrimai pasizyméjo
ir tuo, kad buvo gana painiis, nes klimatq matavo individualiame lygyje, o rezultatus lygindavo

organizaciniame lygyje, todél organizacinio klimato traktuoté buvo labai neaiski.
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Lietuvoje organizacinio klimato tyrimams néra skiriamas didelis démesys, organizacinio klimato
tyrimy pradzia galima laikyti 1990 metus. Dazniausiai tyréjai naudojo uzsienio autoriy kurtus
instrumentus. Svarbiausias klausimas kurj kélé tyréjai ar organizacinis klimatas turi jtakos veiklos
rezultatams. Tyré palankaus klimato svarbg, tarpgeneraciniy santykiy, komandinio darbo ir

organizacinio klimato sqsajas.

1.3.1. Organizacinio klimato dimensijos

Atlikus i8samig organizacinio klimato tyrimy analiz¢ galima pastebéti, kad tyréjai sitilo labai
daug jvairiy dimensijy skirty iSmatuoti organizacinj klimatg. D¢l skirtingy sri¢iy nagrin¢jimo néra
vieningos tyréjy nuomongs nei dél dimensijy turinio, nei dél jy skaiciaus. Tai dazniausiai priklauso nuo
tyréjy pozilirio j organizacinj klimato konstrukta. Taip pat reikSmés tam turi ir tyrimo tikslas, ar
tiriamas bendras organizacinis klimatas, ar orientuotas j tam tikra organizacijos veiklos sritj. Vieni
tyréjai, tirdami organizacinj klimata, pagrindiniu akcentu laiko organizacijos dydj, antri tyréjai, tarp
kity dimensijy, vieng pagrindiniy laiko darbuotojy dalyvavimg organizacijos tiksly nustatyme, treti
centriniu objektu savo tyrimuose laiko organizacijos struktiira, ketvirti lyderio stiliy. Tyréjai Litwinas
ir Strigeris savo darbuose didelj démesj skiria struktiirai, Jonesas ir Jamesas vadovo asmenybei,
Schneideris ir Bartlettas lyderio tipui, Sternas ir kt. pabrézia, kad svarbiausia organizacijoje sudaryti
palankias salygas naujoms idéjoms ir metodams atsirasti, bei galimybe darbuotojams nuolat kelti
kvalifikacija (Pomn, 1979). Aptinkama tyrimy, kuriuose organizacinio Kklimato matavimui
naudojamos tokios dimensijos kaip: biurokratijos lygis organizacijoje, grupés moralés lygis, vertybiy
sistema ir kt.

Vienas anksciausiai sukurty klausimyny, skirty matuoti organizacinj klimatg, buvo tyréjy
Halpino ir Crofts‘o (1963). Klausimynas buvo skirtas iSmatuoti mokykly klimata, tadiau turéjo
validacijos trikumy, todél véliau buvo tobulinamas. Naujasis klausimynas buvo sudarytas i§ 6
dimensijy ir 42 testo zingsniy. Sj klausimyna véliau savo tyrimuose naudojo ir kiti tyréjai. Tyréjai
Jamesas ir Jonesas, 1974 iSskyré aStuonias dimensijas: laisvumas, dvasia, artumas, Kklittys,
abejingumas, démesys, varomoji jéga ir produkcija.

1968 metais vieni pirmyjy, analizave organizacinio klimato samprata, tyréjai Tagiuri ir Litwinas
sudaré¢ devynias klimato dimensijas: struktiira, atsakomybé, apdovanojimas, rizika, nuoSirdumas,
palaikymas, normos, konfliktai ir tapatumas. Vélesniems tyrimams tyréjai Campbellas ir kt. (1970)
1Sskyré 4 dimensijas: autonomijos laipsnis (kiek leidZiama individui reikStis organizacijoje), struktiiros
laipsnis, apdovanojimai, atlygis (nuosirdumas ir palaikymas vienas kito darbo metu). Tais paciais 1968
metais kiti tyréjai Litwinas ir Stringeris iSanalizave tyréjo Murray individo teorija, (Kuri netiesiogiai

veikia organizacinj klimatg) iSskyré tris svarbius individo poreikius, kurie apsprendzia individo elgesj
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organizacijoje, tuo paciu daro jtaka bendram organizaciniam Klimatui: pasiekimy-pripazinimo
poreikis; valdzios poreikis, pasireiSkiantis per jtakos daryma kity darbuotojy atzvilgiu; draugisky
santykiy ir supratimo poreikis. Labai svarbu pabrézti ir tai, kad priklausomai nuo to, kuris i§ Siy
poreikiy labiausiai vertinamas darbinéje aplinkoje, priklauso personalo elgesys ir organizacinis
klimatas. Tyréjai Litwinas ir Stringeris, tais paciais metais sukiiré vieng zinomiausiy to laikmecio
klausimyny, kuris buvo sudarytas i§ 50 testo zingsniy apibtdinanc¢iy 9 klimato dimensijas:
organizacijos struktiira, asmens atsakomybés lygis, draugiSkumas ir Siluma, skatinimo-bausmiy
sistema, konflikty lygis ir kt. Jy nuomone, renkantis kriterijus, svarbu atsizvelgti j lyderio stiliy.

1977 metais tyréjas Newmanas sukiiré multidimensinj klimato instrumentg, kuris buvo sudarytas
1§ 7 dimensijy: vadovavimo stiliaus, uzduociy charakteristiky, bendradarbiy, darbo motyvacijos,
darbuotojy kompetencijos, sprendimy priémimo, atlikimo ir apdovanojimy (Kalinauskaite, 2007).

Daugelio tyréjy darbuose taip pat galima pastebéti tokia tendencija, jog organizacinio klimato
tyrimams naudojamos dimensijos, daznai sutampa su dimensijomis tirian¢iomis pasitenkinimag darbu.

Taip yra todél, kad tarp organizacinio klimato ir pasitenkinimo darbu egzistuoja glaudus rySys.

I$analizavus organizacinio klimato tyréjy darbus, galima iSskirti dimensijas, mano nuomone,

geriausiai tinkancias vertinti organizacinj klimata (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Organizacinio klimato dimensijos

Dimensija

Apibudinimas

Saltinis

1. Darbuotojy veiklos ir
pastangy jvertinimas,

skatinimas.

Darbuotojy pozilris |
organizacijos atlyginimo,
skatinimo, karjeros kélimo

galimybes.

Litwin ir Stringer (1968),
Schneider et al. (2002), Merkys
ir kt. (2005), Rekasitite-
Balsiene (2006).

2. Tarpusavio santykiai ir

pagarba.

Darbuotojy, darbuotojy ir
vadovy tarpusavio santykiy

kokybeé.

Litwin ir Stringer (1968), Jones
ir James (1979), Koys ir
DeCotiis (1991), Merkys ir kt.
(2005), Rekasiute-Balsiené
(2006).

3. Darbuotojy pastangos/

motyvacija.

Veiksnys, parodantis darbuotojo
pastangas dirbti organizacijos
labui bei darbuotojo motyvacija

organizacijoje.

Rekasitité-Balsiene (2006),
Kalinauskaiteé (2007).

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tesinys

Dimensija

Apibudinimas

Saltinis

4. Organizacijos tiksly

Zinomumas.

Darbuotojy zinios apie
organizacijos veiklos tikslus ir

prioritetus.

Merkys ir kt. (2005),
Rekasiaté-Balsiené (2006).

5. Didziavimasis organizacija.

Parodo, tai kaip darbuotojai
suvokia savo organizacijg kaip

visumg ir ar ja didziuojasi.

Litwin ir Stringer (1968),
Rekasiiitée-Balsiené (2006).

6. Bendradarbiavimas/

komandinis darbas.

Kaip organizacijoje darbuotojai
dirba kartu ir ar toleruoja

komandinj darba.

Jones ir James (1979),
Schneider et al. (2002),
Merkys ir kt. (2005).

7. Vadovavimas.

Pasireiskia per vadovavimo
stiliy ir elgesi su darbuotojais,
ar vadovas yra autoritetas savo

darbuotojams.

Merkys et al. (2005),
Patterson et al. (2004), Jones
ir James (1979), Newman
(1977), Juceviciené (1996).

8. Mokymosi galimybeés.

Atskleidzia mokymosi

Merkys et al. (2005),

galimybes ir jy naudg Patterson et al. (2004).
darbuotojams.
9. Saugumas. Saugumo jausmas Anderson ir West (1998).

organizacijoje.

10. Darbo jtampa/konfliktai.

Nusako per didelj darbo krivj,
asmeninius ir darbinius

konfliktus darbo metu.

Litwin ir Stringer (1968),
Merkys et al. (2005),
Vveinhardt (2009).

11. Atéjimas | organizacija,

1S¢jimas 1S jos.

Darbuotojy kaita ir naujy
darbuotojy pritraukimas,
adaptavimas, darbuotojy

poziiiris | nauja narj.

Merkys et al. (2005),
Vveinhardt (2009).

Saltinis: sudaryta autorés remiantis pagal Litwin ir Stringer,1968; Merkys ir kt. 2005; Rekasiatée-Balsiené, 2006;
Kalinauskaité, 2007; Vveinhardt, 2009.

1.3.2. Pagrindiniai organizacinio klimato veiksniai

ISnagrinéjus organizacinio klimato literatiira galima pastebéti, kad kaip ir kiekvieng reiskinj,
organizacinj klimata jtakoja visa eilé veiksniy, tadiau fundamentaliausiy yra keletas. Siame poskyryje

apzvelgsiu biitent tuos veiksnius, kurie daro didziausia jtakg organizaciniam klimatui.
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Daugelis lietuviy autoriy, nagrinéjanciy organizacinj klimatg, i$skiria keturis svarbiausius
veiksnius: Organizacijos kultirg, etinj klimatg, grupiy psichologinj klimatg, vadovavimo stiliy.
(Vveinhardt, 2010; Palidauskaité, 2007; Kasiulis, Barvydiené, 2005; Juceviciené, 1996; Jacikevicius,
1995):

Organizacijos kultiira. Vienas paciy svarbiausiy organizacinio klimato veiksniy — tai esminiy
vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazjstama organizacijos nariy, itakoja jy
elgesj ir yra laikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireisSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius. Placiau kultGros sgvoka ir jos jtaka organizaciniam klimatui nagrinéta $io magistro darbo
1.2. skyriuje.

Etinis klimatas. Nemaziau svarbi organizacinio klimato dalis yra etinis klimatas, kuris kaip ir
organizacinis klimatas gali biiti skirtingas jvairiose organizacijose. Etinis klimatas organizacijoje yra
jos darbuotojy bendras teisingo elgesio supratimas, taip pat nuostatos, kaip Sie klausimai turi biiti
tvarkomi. Pagal Hunta, jvairiose organizacijose, priklausomai nuo jy etinio klimato ypatumy, gali bati
jvairiai traktuojami $ie klausimai (Juceviéien¢, 1996):

» personalo suinteresuotumas;
kompanijos pelnas;
veiklos efektyvumas;
darbuotojy draugiski santykiai;
komandos interesal;

socialin¢ atsakomybeg;

vV V. V V V VY

darbuotojy moralé¢;

Kiekviena organizacijg turi savo etikos ir darbo klimatus. Autoré Palidauskaité (2007) apibiidina
etikos ir darbo klimatams budingus veiksnius (zr. 4 lentelg). Remiantis S$iais iSskirtais veiksniais
galima apzvelgti ir nuspresti kokius etikos ir darbo klimatus praktikuoja organizacija. Etiska klimata ar

ne, pozityvy ar neigiamg darbo klimata.

4 lentelé. Etikos ir darbo klimaty veiksniai

Etikos klimatas Darbo klimatas
Pozitris j dovanas uz | Demonstruoja Pasitikéjimo ir Gali bati budingi
tiesioginiy pareigu organizacijos morale, pagarbos atmosfera. visiems organizacijos
atlikima. gali biti toleruojama nariams.
arba ne.

4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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4 lentelés tesinys

Etikos klimatas

Darbo klimatas

Tarnybinés vietos Finansiniy iStekliy Atsakomybé. Prisiimta arba

naudojimas pasisavinimas ir kt. neprisiimta atsakomybé

asmeniniais tikslais. uz veiksmus gali daryti
itaka klimatui.

Naudojimasis savo Padéti artimiesiems Draugiskumas. Tarpusavio supratimas,

padétimi siekiant pasinaudojant savo noras padéti vieni

asmeniniy tiksly. padétimi organizacijoje. kitiems apibiidina
draugiska atmosfera.

Vadovy etiniai Auksti arba zemi, Orientacija i taisykles. Nusistovéjusiy taisykliy

standartai. pasireiskia per veiksmus, laikymasis.

pozicijas.

Vadovy poziiris j Gali skatinti arba ne, gali | Darbo jtampa. Spaudimas dirbti

darbuotojy etiska biiti apdovanojamas. daugiau.

elgesi.

Asmeninio darbuotojy | Priimdami sprendimus Rutina. Darbo atlikimo eiga

integralumo

demonstravimas.

nenusizengia savo

asmeniném vertybém.

nesikeicia.

Pasitaikancios etikos

Atskiri elgesio pazeidimai

Iniciatyvumas darbe.

Suteikiama laisvé priimti

problemos. gali biiti toleruotini sprendimus.
priklausomai nuo jy
masto ir dydzio.

Informacijos Siurkstus pazeidimas.

nutekéjimas.

Vadovy tinkamo etisko

elgesio pavyzdziai.

Veiksmai atitinkantys
skelbiamg organizacijos

politika.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Palidauskaite, 2007.

Organizacijos etikos ir darbo klimatai bei joje puoselé¢jamos vertybés tarpusavyje stipriai susije.

Laikui bégant vertybés jtakoja ir etikos, bei darbo klimatg (zr. 2 pav.). Stiprus etikos klimatas ir

pozityvus darbo klimatas skatina tokias organizacines vertybes, kaip efektyvumg, komandin; darba,

gerg atliekamo darbo kokybe.

Zemiau pateikiama $iy trijy komponenty saveika:



34

Etinis klimatas Organizacijos vertybés:
3

= efektyvumas

v =  komandinis darbas;
= geras darbo
. atlikimas;
Darbo klimatas = kokybe.

2 pav. Organizacijos etikos ir darbo klimaty bei puoseléjamy vertybiy saveika (D.Menzel).

Saltinis: Palidauskaité, 2007, p.191.

Organizacijos etikos klimatas gali buti etiSkas (etinis) arba neetiSkas. ISimtiniais atvejais
organizacinis klimatas gali biti vertinamas kaip tarpinis tarp etiSko ir neetisko.

Kai etinis klimatas organizacijoje yra suprantamas ir teigiamas, tuomet darbuotojai zino ko i8 jy
tikimasi ir kaip jiems reikia dirbti, kad jy veiksmai etiniu pozitriu biity priimtini, toks klimatas yra
vadinamas etisku ir salygoja gera, teisinga, istatymais paremtg veiklos praktika. Skirtingai nei etiskas
klimatas, neetiSkas klimatas prasiZzengia teisétiems, tinkamiems visuomenés pripazintiems veiklos
principams.

Grupiy psichologinis Kklimatas. Dar vienas organizacinj klimata jtakojantis veiksnys,
organizacijoje esan¢iy grupiy psichologinis klimatas. Jis perteikia psichologing darbo grupés savijauta,
susidariusig tarpasmeniniuose ir dalykiniuose santykiuose. Individui patekus ] grupe, jo poziiir}
transformuoja grupés tradicijos, normos, vertybés. Asmens pozilirj ] darbg stipriai veikia grupés
kultdra. Jam patekus i kitos kultiiros grupes, pajuntamas neadekvatumas. Todél zmogui tenka rinktis:
ar keisti savo poziiirj, arba palikti grupe. Vadinasi norédamas efektyviai funkcionuoti naujoje grupéje,
asmuo privalo prie jos prisitaikyti.

Vadovavimo stilius. Jokia grupé negali puikiai veikti be vadovo, iniciatoriaus, kuris kelia
veiklos tikslus, skatina juos jgyvendinti, derina grupés ir visos organizacijos darbuotojy pastangas.
Kaip jis elgiasi, kaip dirba, kokios jo asmeninés savybés, tai labai jtakoja organizacinj klimatg ir
organizacijos veiklos efektyvumg. Dauguma autoriy teigia, kad vadovavimo stilius yra toks pats
svarbus kaip ir organizacijos kultiira. Kadangi bitent vadovai kuria organizacinj klimata, jtakoja
komandine veikla, motyvuoja darbuotojus, remia ir vertina jy veiklg (Palidauskaité, 2007).

ISskiriamos trys sritys, kurios tiesiogiai veikia organizacinj klimata:

» vadovavimo stilius (demokratinis, autokratinis, liberalus ar biurokratinis);
» vadovo santykiai su pavaldiniais;

» vadovo elgesys, pozitris j veikla.
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Nagrin¢jant organizacijos klimatg svarbu atsizvelgti | platy poveikio lauka, kuriame
organizacijos veiksniai gali priklausyti makroaplinkai ir mikroaplinkai. Autoré Guscinskiené (1999)
iSskiria tris veiksnius jtakojanCius organizacinj klimatg: iSoriniai, organizaciniai ir asmeniniai

veiksniai (zr. 3 pav.).

ISoriniai veiksniai (makroaplinka). Tai visi uz organizacijos riby esantys elementai, nuo kuriy
priklauso organizacijos veikla: padétis visuomenéje, ekonoming, politiné Salies situacija. Ekonomings,
politinés aplinkos stabilumas teigiamai veikia socialines sglygas ir netiesiogiai veikia psichologinj

klimata (Zdanov, 2007).

Organizacijos klimatas

A
A
[$oriniai Organizaciniai Asmeniniai
veiksniai veiksniai veiksniai

3 pav. Organizacinio klimato veiksniai
Saltinis: sudaryta pagal Gus¢inskieng, 1999

Organizaciniai veiksniai (mikroaplinka). Juos sudaro dalykiné-daiktiné kolektyvo veiklos sfera.
Tai yra kompleksas elementy, kurie sukuria darbing situacija: organizacijos centralizacija,
formalizacija, technologija, struktiira, dydis, darbuotojy dalyvavimas organizacijos tiksly formavime,
istekliy paskirstyme ir t.t. Cia mezgasi (nuo pat kolektyvo nariy pirmojo susitikimo — pirmosios darbo
dienos organizacijoje), dinamiSkai vystosi ir kinta psichologiniai ir grupiniai reiSkiniai bei procesali,
kurie remiasi individualiomis asmenybés charakteristikomis pirminiame darbo kolektyve. Juos taip pat
galima priskirti mikroaplinkos sferai. Mikroaplinkos veiksniai gali baiti materialiniai ir socialinial,
labai daznai priklauso nuo vadovo.
Materialiesiems mikroaplinkos veiksniams priskiriami:
» veiklos turinys bei jos pobiudis;
» darbo salygos (karstis, blogas apSvietimas, triukSmas);
» darbo organizavimo lygis;

> darbo skatinimo sistema.
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Socialiniams mikroaplinkos veiksniams priskiriami:

» Darbo vertinimo ir moralinio skatinimo sistema (socialinés garantijos, sgziningas
atostogy skirstymas, informacijos sklaida, karjeros kélimo galimybés, galimybe kelti
kompetencijos lygj).

» Individualios psichologinés kolektyvo nariy (tarp jy ir vadovy) savybés (labai svarbus
tarpusavio suderinamumas, tai padeda darniai dirbti komandoje). Asmeninés simpatijos,
organizacijos nariy pripratimas prie kolegy.

> Kompetentinga komunikacija. Zemas darbuotojy kompetencijos lygis gali labai trukdyti
bendravimui bei sudaryti komunikacijos barjerus: sukelti jtampg darbiniuose santykiuose,
nepasitikéjima kolegomis, konfliktus. Mokéjimas tiksliai ir aiskiai reiksti savo mintis,
oriai priimti kritikg, gebé¢jimas iSklausyti pasnekova veda prie taisyklingos
komunikacijos, kuri teigiamai veikia organizacinj klimata.

» Vadovo asmenybé, jo santykiai su pavaldiniais.

Asmeniniai veiksniai apima lyderiy elgesj ir lyderiavimo stiliy.

Apibendrinant galima daryti isvadg, kad didZiausig jtakq organizaciniam Klimatui daro iSoriniai
bei vidiniai organizacijos veiksniai: kultiira, vadovavimo stilius, darbo sqlygos, grupés psichologinis
klimatas ir etinis klimatas. Organizacinio klimato formavimui taip pat turi jtakos antraeiliai

socialiniai-demografiniai veiksniai, tokie kaip kolektyvo nariy amzius, Iytis, issilavinimas ir pan.

1.4. Palankaus klimato reik§mé organizacijos veiklai ir jos rezultatams

Kiekvienas 1§ miisy noréty dirbti organizacijoje, kurioje bty jau¢iamas palankus organizacinis
klimatas. Néra tokio Zmogaus, kuris jaustysi gerai dirbdamas organizacijoje, kurioje vyrauty blogas
klimatas. Yra pastebéta, kad Zzmonés dirbdami toli nuo namy, uz mazg atlyginima, nejdomuy,
monotoniSkg darbg, dirba gerai nusiteike, jeigu grupéje yra teigiami konjuktyviniai santykiai, jeigu jie
jaucia gero linkintj vadovo poziiir] | juos, draugy pagalbg ir pan. Bloga atmosfera darbe, ypac jtampa,
konfliktai, neigiamai veikia Zmogaus psichika, ilgainiui gali sukelti depresija, apatija, net Sirdies ligas,
o tai neabejotinai veikia visa socialiniy santykiy sistema, Zmoniy profesinj aktyvuma ir pajéguma,
savirealizacijos laipsnj. Visi Sie veiksniai tiesiogiai paveikia organizacijos veiklos rezultatus ir nulemia
tolimesne organizacijos seékme, tod¢él vadovams turéty biti labai svarbu suburti tvirta komanda, kurig

salygoty palankus organizacinis klimatas.
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Juceviciené (1996) savo darbe raso, kad organizacinis klimatas pasizymi savaiminio dauginimosi
ypatybe, tai yra esant blogam ar geram klimatui jis plinta labai greitai. Autoré pabrézia palankaus
klimato organizacijoje svarbg ir i§skiria jam bitinas salygas:

» vadovavimo kokybé;
pasitenkinimo darbuotojais lygis;
komunikacija is apacios j virSy ir is virSaus j apaciq,
naudingo darbo pojitis;
suvokta atsakomybé uz atliekamq darbg,
teisingas atlyginimas;
protingas ,,spaudimas “ darbui — tai yra darbo drausmé,
galimybés panaudoti savo sugebéjimus ir gerai atlikti darbg;

protinga kontrolé;

vV V.V V V V VYV V V¥V

darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje.

Siy salygy sudarymas paprastai didina darbuotojo pasitikéjima savimi bei skatina gera savijauta.
Labai svarbu, kad darbuotojai jausty, jog jie yra naudingi, kad gerai atlieka savo darba, tai leidzia
pajusti savo verte¢ ir skatina pasitenkinimg darbu. Kiekvienas Zzmogus nori, kad su juo elgtysi kaip su
individualybe, leisty iSreiksti savo nuomone. Taip pat suprasty ir ripintysi darbuotojo poreikiais bei
problemomis. Vadovai besirtipinantys savo organizacijy darbuotojais sukuria palanky klimatg ir gera
atmosferg darbe.

Panasiai teigia ir autoré Rekasiaté-Balsiené (2005). Anot jos, organizacinio klimato sagvoka buvo
minima jau 1939 m. tyrimuose, kuriuose buvo nagrinéjamas organizacinio klimato rySys su Kkitais
organizacijos veiklos ypatumais. DaZniausiai tyréjai bandé iSsiaiSkinti ar organizacinis klimatas turi
jitakos veiklos rezultatams, ar skiriasi sékmingy ir nesékmingy organizacijy klimatas. Analizuodama
uzsienio mokslininky Kangis, Williams ir kt. tyrimus autoré pastebi, kad s¢kmingai ir nesékmingai
dirbanciy organizacijy klimatas smarkiai skiriasi, kuo veikla sékmingesné tuo didesnis rySys tarp
organizacijos veiklos rezultaty ir organizacinio klimato.

Martinkus (2003) pateikia savo pozitrj koks turi buti palankus organizacinis klimatas. Jis
palanky organizacinj klimatg apibiidina kaip gery tarpusavio santykiy su vadovaujanciais darbuotojais
uztikrinimg, gero kolektyvo sublirimg, tinkamai organizuotg kultlirinj, sportinj gyvenima,
nusipelniusiy darbuotojy pagerbima, grupinio darbo skatinimg ir darbuotojy jtraukimg j valdyma.

Autorius CrnmBak (2004) savo darbe isskiria palankius ir nepalankius organizacinio klimato

bruozus (zr. 5 lentelg.).
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5 lentelé. Palankiis ir nepalankiis organizacinio klimato bruozai

Palankus organizacijos klimatas Nepalankus organizacijos klimatas

Darbuotojai jaucia poreikj dirbti visuomenés labui ir | Egzistuoja polinkis daugiau imti, nei duoti.

priima tai kaip asmening saviraiska.

Vyrauja kirybinis pozitris j darba, skatinama | Nepagarba bendradarbiams ir vadovams.

iniciatyva.

Darbuotojy tarpusavio santykiai gristi pasitikéjimu ir | Karybiskumo, iniciatyvos slopinimas.
pagarba.

Efektyvi  grupiné veikla, aukstas kolektyvo | Abejingumas ir atsiribojimas bendravime.

sutelktumo lygmuo.

Efektyvi komunikacija svarbiais klausimais. Konfliktai, apkalbos, gandai.

Prasti grupinio darbo rezultatai.

Egzistuoja tarpusavio pagalba ir atsakomybé Efektyvumo kritimas.

Kenksmingos organizacijai veiklos toleravimas ir

slépimas.

Saltinis: Lasonienés I. Magistro baigiamasis darbas, 2009, p.23.

Autoriaus Scheino (1985) nuomone, organizacinis klimatas yra organizacijos kulttiros iSoriné

iSraiska. Jis i$skiria geram organizaciniam klimatui biidingus pozZymius:

>

Pasiekimy motyvacija. Kuo labiau organizacija skatina asmeniskai tobuléti, tuo labiau
tai teigiamai veikia psichologing individo savijautg, tuo paciu ir santykius organizacijoje.
Tarpasmeniniy santykiy kokybé. Santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy turi labai didelg
itakg organizaciniam klimatui. Lemia bendravimo stiliy, metodus, darbuotojy
pasirinkimg.

Darbuotoju savarankiSkumas. Ar gali darbuotojai priimti operatyvinius sprendimus
savarankiskai.

Organizacijy struktira lemia darbuotojy veiklos metodus, procediiras ir lemia jy
kontrolg.

Statusy poliariSkumas. Kuo poliariSkumas didesnis, tuo klimatas prastesnis. T.y. kuo
didesnis bendravimo skirtumas tarp jvairaus lygio nariy, tuo Zmonés prasciau jauciasi

darbo vietoje.

Apibendrinat galima teigti, kad palankus organizacinis klimatas biitinas norint, kad organizacija

egzistuoty ir veikty pelningai. Kiekvienas vadovas turi stengtis ieSkoti budy kaip sukurti palanky

klimatq, kad organizacija biity konkurencinga rinkoje, pritraukty daugiau kvalifikuoty specialisty,

isvengty daznos darbuotojy kaitos ir uztikrinty efektyvy darbq bei lojalumq organizacijai.
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2. ORGANIZACINIO KLIMATO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Organizacinio klimato tyrimy reikalingumas

Organizacijg galima palyginti su gyvu organizmu, kuris auga, praeina jvairius raidos etapus. Nuo
organizacijos susikiirimo, plétojimo iki brandos etapo. ISlaikyti ,,sveika*, klestin¢ig organizacijg visais
gyvavimo etapais ne visada pavyksta. DaZnai organizacijy vadovai nemato realios padéties arba
stokoja laiko ir Ziniy taisyti susiklosC¢iusig padét]. Kartais aiSkiai matyti organizacijos ligos: menkéja
veiklos efektyvumas, pakrinka darbo drausmé, didéja darbuotojy kaita ir kt. (Bulanova, 1999).
Tobulinti organizacijos veikla, klaidy ir bandymy biidu, yra ilgas, brangus ir ne visada veiksmingas
procesas. Ypa¢ zinant, kad organizacijy aplinka daznai biina joms agresyvi, o pokyc¢iai viduje —
spartiis. Daryti skubotas i§vadas ir imtis tam tikry veiksmy galima tik kuo tiksliau Zinant, kas vyksta
organizacijoje. Visy pirma, galima apzvelgti skaiCius ir faktus, atspindin¢ius organizacijos veiklos
rodiklius. Antra vertus, svarbiu informacijos Saltiniu gali tapti eiliniy darbuotojy nuomoné ir
pasteb¢jimai apie tai kas vyksta organizacijoje. Tod¢l, pastaruoju metu didelis démesys yra skiriamas
psichologiniy Vveiksniy tyrin¢jimams. Didele jy dalj uzima organizacinio klimato tyrimai, kuriy
pagalba bandoma isskirti teigiamam organizaciniam klimatui palankius veiksnius, jzvelgti jy daromag
jtakg organizacijy veiklos efektyvumui (Remeikaité, Lekaviciené, 2004). Daugelio organizacinio
klimato tyrimy déka, Siandien jau zinome, kad organizacinis klimatas tampriai susijes su veiklos
rezultatais. Kuo veikla sékmingesné tuo egzistuoja didesnis rySys tarp organizacijos veiklos rezultaty ir
organizacinio klimato (Rekasitté-Balsiené, 2005). Norint paveikti visa organizacija kaip sistemg ir
padidinti jos efektyvumag ,,apskrities taSku geriausia naudoti organizacijos klimato tyrimus, nustatant
specifines jos problemas ir planuojant pokyc¢iy programas® (Harvey, Brown, 1982, p.60).

Vadovavimas — tai darbo atlikimas kity Zzmoniy rankomis, taciau zmogus, ko gero, yra pati
sudétingiausia darbo priemoné. Galutinis darbo rezultatas paprastai biina ne tiesioginis vadovybeés
plany jgyvendinimas, o produktas, daugiau ar maziau paveiktas to, kaip Siuos planus jsivaizduoja ir
priima juos tiesiogiai vykdantys darbuotojai, t.y. darbuotojy nuomoné (Remeikaité, Lekaviciené,
2004). Darbuotojy nuomoné ir vertinimai yra labai sudétingas informacijos Saltinis, nes jo isties
negalime vadinti objektyviu. Taciau moksliniai tyrimai aiskiai rodo, kad Zinant zmogaus pozitirj j tam
tikrg reiSkinj ar elgesj, galima gana tiksliai nuspéti Zmogaus poelgius ateityje.

Organizacija 1S to gauna keleriopa nauda: geriau suvokiant ir Salinant kliiitis, didinamas darbo
efektyvumas, o suteikiant darbuotojams galimybe pasisakyti, kas jiems rlpi, ir pasijusti vertinamais

bei galinCiais daryti jtakg organizacijos mastu priimtiems sprendimams, gerinti organizacinj klimata.
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Darbuotojy nuomoniy tyrimg galima buty vadinti jvairiai: organizaciniu klimato tyrimu,
personalo biiklés tyrimu ar pan. Tokio pobtuidzio tyrimai gerai nuteikia visg organizacija, taciau reikia,
kad juose aktyviai dalyvauty ir vadovai. Batent vadovy pagrindinis uzdavinys suzinoti esama
organizacinio klimato lygj ir nepasitenkinimo Saltinius, nes daugelj klimata jtakojanciy veiksniy
galima keisti, taip gerinant darbuotojy pasitekinimg darbu.

Tyrimams atlikti biitinas profesionalumas, tod¢l kartais sunku nuspresti, kas geriau turéty atlikti
tyrimg. Paskirti savo zmogiskyjy istekliy specialistus, turincius reikiamy ziniy ir informacijos rinkimo
patirties, taCiau daugeliu atvejy esamg padét] vertinanCiy subjektyviai ir vienaSaliSkai, ar kviesti
nesaliSkus iSorinius konsultantus dirban¢ius zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje. Abiem atvejais
rezultatai blina geri, jei tinkamai ir neskubant pasiruoSiama organizacinio klimato vertinimui.

Taigi, apibendrinant, galima isskirti pagrindinius organizacinio klimato tyrimy naudingumo
aspektus:

» organizacinio klimato tyrimo pagalba galima iSsiaiSkinti darbuotojy motyvacijos/
demotyvacijos lygj organizacijoje.

» Atskleisti vadovy gebéjimus siekti strateginiy organizacijos veiklos tiksly.

A\

Isskirti silpnasias organizacijos puses, kurias biitina keisti.

» Motyvuoti vadovus ir darbuotojus mokytis bei keistis.

2.2. Tyrimo metu naudoti metodai ir juy pasirinkimo priezZastys

Tyrimas buvo atliekamas telekomunikaciniy paslaugy bendrovéje ,,N“. Pagrindinis tyrimo tikslas
buvo jvertinti bendrovés ,,N* administracijos klimata, atskleisti dabarting organizacijos buklg, isskirti
stiprigsias jos veiklos puses ir tuos elementus, kuriuos reikéty keisti arba tobulinti. Tyrimo metu
nuspresta laikytis anonimiSkumo politikos, kadangi 1§ daugelio tyrimy praktikos matyti, kad norint
pritraukti kuo daugiau darbuotojy dalyvauti tyrime, anonimiskumas butinas. Ne visi organizacijos
darbuotojai nusiteik¢ savo nuomong isreiksti atvirai, ypac tada, kai jy praSoma isreiksti nuomong apie
darboviete, santykius su vadovais bei jy pasitekinimg arba ne dabartine darbo vieta.

Vertinant AB ,N“ organizacinj klimatg pasirinkti S$ie tyrimo metodai: darbuotojy anketiné
apklausa ir bendrovés dokumenty analizé.

Vienas i§ pagrindiniy §io tyrimo instrumenty buvo naudojamas kiekybinis tyrimy metodas —
anketiné apklausa. Kaip pazymi organizacinio klimato tyrimy pradininkas Merkys (2005), tai pats
grei¢iausias ir pigiausias biidas gauti reikiamus duomenis per trumpg laika.

Egzistuoja nemazai sukurty organizacinio klimato vertinimo instrumenty, tokiy kaip: Verslo ir
organizacijos klimato indeksas (BOCI), Organizacijos klimato apibtidinimo klausimynas (OCDQ),

organizacinio klimato indeksas (OCI), Organizacijos klimato krizés testas ir kt. Daugelis jaunyjy tyréjy
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linke organizacinio klimato matavimui pasirinkti jau turimus instrumentus, taciau Siam magistro darbui
buvo kuriama nauja anketa, parenkant labiausiai tinkancias dimensijas vertinti bendrovés ,,N*
organizacinj klimata.

ISnagrinéjus organizacinio klimato literatiirg, tapo aiSku, kad tarp mokslininky néra bendros
nuomones kaip apibrézti organizacinio klimato konstrukta, ir néra bendro sutarimo, kokiomis bei kiek
dimensijy geriausia matuoti organizacinj klimatg. Tyréjas Schneideris (1990) padaré iSvada, jog
nereikéty laikytis bendry daugiadimensiniy klimato matavimy. Organizacinis klimatas turéty buti
matuojamas atsizvelgiant ] tai, kas domina tyréjus, dimensijas parenkant priklausomai nuo tyrimo
tikslo, nes dauguma bendry organizacinio klimato matavimo instrumenty susideda i§ dimensijy, kurios
néra susijusios su kiekviena specifine studija. Atsizvelgiant j ankS¢iau iSdéstytus argumentus,
vadovaujantis sukurtomis Rekasittés-Balsienés (2005) ,,Verslo organizacijy klimato vertinimo* beli
Vveinhardt (2010) ,,Oganizacijos klimato biklés vertinimo® anketomis, buvo isrinktos, mano
nuomone, didZiausig jtaka organizaciniam klimatui darancios dimensijos, Kurios labiausiai tinko
vertinti bendrovés ,,N*“ organizacinio klimato buklg. Buvo atsisakytos Sios dimensijos i§ Rekasitités-
Balsienés anketos: ,,Organizacijos veiklos lankstumas ir kokybé® ir ,,Darbo organizavimas®. Dimensija
,Darbuotojy pastangas® apjungta su ,,motyvacijos“ dimensija. Klausimynas taip pat papildytas, mano
nuomone, kur kas svarbesnémis dimensijomis i§ Vveinhardt anketos: ,,Vadovavimas®, ,,Saugumas®,
,Darbo jtampa/konfliktai®, ,,Atéjimas j organizacija, i$¢jimas i§ jos“, ir jterpta dar viena dimensija
,»Mokymosi galimybés®.

Vadovas yra toks pats reikSmingas kaip ir organizacijos kultiira, todé¢l labai svarbu jtraukti j
klimato vertinimg ir Sig dimensija. Vadovavimo stilius jtakoja bendrus organizacijos tikslus,
komanding veiklg, motyvuoja darbuotojus, sprendzia organizacijos problemas. Kai kurie vadovai linke
sukurti atmosferg, paremtg jtampa, baime ir nerimu (Pikiinas, Palujanskiene, 2005). Egzistuojant Siems
neigiamiems faktoriams organizacijoje niekaip negaléty vyrauti teigiamas klimatas. Vadovavimo
stiliaus jtaka organizaciniam Klimatui irgi pabrézia tyréjai Jonesas ir Jamesas (1979). O atsizvelgiant |
tai, kad bendrovéje ,,N“ aukséiausio lygio vadovas renkamas 4 mety kadencijai, galima daryti
priclaida, kad tai tiesiogiai veikia organizacinj klimatg. Dazna vadovy Kkaita taip pat gali turéti jtakos
darbuotojy saugumo jausmui. Jei darbuotojas jauciasi nesaugiai savo darbo vietoje, tikrai nejaus
pasitenkinimo darbu ir tai neigiamai jtakos bendra organizacinj klimatg. Saugumo dimensijos svarbg
pabrézé ir tyréjas Merkys (2005). Tokios dimensijos kaip ,,Darbo jtampa/konfliktai® ,,Atéjimas j
organizacijg ir i§¢jimas i$ jos“ neabejotinai svarbios organizacinio klimato btiklei. Ten kur egzistuoja
darbo jtampa ir konfliktai, negali buti geras organizacinis Klimatas, su tuo sutinka ir rusy tyré¢jas
[Tnatonor (1992). Teisinga organizacijos darbuotojy motyvacija, suteikiama galimybé mokytis ir
tobuléti iSugdo auksto lygio specialistus, kurie tampa lojaliis organizacijai ir tuo paciu yra patenkinti

darbu. Siy dimensijy tyrinéjimy svarba taip pat pabrézia autoré Kalinauskaité (2007).
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Telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N*“ organizacinio klimato vertinimui atrinktos

dimensijos bei klausimyno teiginiai pateikiami Zemiau esancioje lenteléje:

6 lentelé. Organizacinio klimato tyrimo anketos dimensiju teiginiai

Organizacinio klimato

dimensija

Teiginiai

1.Darbuotojy veiklos ir
pastangy ivertinimas,

skatinimas.

Esate patenkinti dabartiniu darbo uzmokes¢iu.
Darbo uzmokestis ir mokami priedai pateisina Juisy likescius.
Vadovas vertina Jiisy atlickamg darba.

Esate patenkinti karjeros siekimo galimybémis Sioje bendrovéje.

2.Tarpusavio santykiai ir
pagarba.

Kolegos geranoriSkai padeda vieni kitiems.
Kolegos Jus gerbia ir vertina.
Bendravimas su kolegomis ne darbo metu teigiamai veikia darbo santykius.

Tarpusavio santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy bendrovéje yra geri.

3.Darbuotojy pastangos/

Darbuotojai stengiasi visomis iSgalémis siekti bendrovés bendry tiksly.

motyvacija. Esate patenkinti organizacijos indéliu j bendravima ne darbo metu.
Esate patenkinti galimybe pasirinkti kasmetiniy atostogy datg ir trukme.
Esate patenkinti bendrovés organizuojamais laisvalaikio renginiais.

4.Organizacijos tiksly Vadovo pavedamos uzduotys Jums visada yra aiskios.

Zinomumas.

Nauji darbuotojai néra supazindinami su bendrovés struktiira ir strategija.
Darbuotojai aiskiai zino bendrovés tikslus.

Darbuotojai gerai zino savo asmeninius darbo tikslus.

5.Didziavimasis

organizacija.

Esate patenkinti savo dabartiniu darbu ir darboviete.

Dziaugiatés, kad dirbate butent Sioje organizacijoje.

Bendrové turi gerg jvaizdj visuomenéje.

Misy bendrové yra viena i§ stipriausiy telekomunikaciniy jmoniy Lietuvos

rinkoje.

6.Bendradarbiavimas/

komandinis darbas.

Dirbdami komandoje jauciatés gerai, nes visi dirba atsakingai.

Komandinis darbas labai sunkina darbo eigg, darbuotojai dirba neatsakingai.
Prie§ pradedant dirbti komandoje visi pasiskirsto darbus, uz kuriuos yra
atsakingi.

Bendrovés padaliniai efektyviai bendradarbiauja vieni su kitais.

6 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

Organizacinio klimato

dimensija

Teiginiai

7.Vadovavimas.

Vadovas elgiasi su Jumis pagarbiai ir teisingai.
Bendravimas su vadovu Jums nesukelia sunkumy.
Vadovas organizacijoje yra autoritetas.

Vadovo darbo stilius yra teisingas ir padeda efektyviai dirbti.

8.Mokymosi galimybés. Esate patenkinti sudarytomis mokymosi galimybémis Sioje bendrovéje.
Bendrové¢je organizuojami iSoriniai mokymai néra naudingi.
Vidiniai bendrovés mokymai yra naudingi Jisy darbui.
9.Saugumas. Jauciatés saugiai dabartinéje darbo vietoje.
Bendrovéje darbuotojai jauciasi saugs.
Miisy bendrovéje darbuotojai nesijauéia diskriminuojami ar persekiojami.
10.Darbo Pasitaiko, kad bendrovéje neteisingai skirstomos premijos ar priedai uz
itampa/konfliktai. atliktg darba, todél tai skatina jtampg ir nepasitenkinimg tarp darbuotojy.

Yra darbuotojy, kurie linke konfliktuoti ir taip trukdo nasiai dirbti.
Neteisingas darbo padalinimas sukelia per didelj darbo kravi ir
nepasitenkinima dabartiniu darbu.

Yra darbuotojy, kurie linke tikslo siekti bet kokias budais, net ir labai

negraziais.

11.Atéjimas |
organizacija, i§éjimas i$

jos.

Naujai priimti darbuotojai jauciasi gerai, nes juos globoja kolegos, suteikia
pakankamai reikalingos informacijos.

Daznai pagalvojate apie darba kitoje organizacijoje.

Pazjstamiems rekomenduotumeéte jsidarbinti §ioje organizacijoje.

Dabartinés darbo salygos ir psichologiné atmosfera kolektyve skatina Jus

daznai galvoti apie darbg kitoje organizacijoje.

Anketa sudaryta i8 trijy daliy:

» Pirmoje dalyje pristatomas organizacinio klimato tyrimas, pateikiami tyrimo tikslai,

pabréZiamas tyrimo anonimiskumas.

» Antroji dalis apima respondenty darbing padétj (pareigy lygj, darbo stazg) ir demografinius

duomenis (lytj ir amziy).

» Trecioji dalis apima 42 teiginius, sudarytus pagal 11 iSvesty organizacinio klimato dimensijy.

Organizacinio klimato dimensijos §iam tyrimui buvo pasirinktos remiantis teorinéje dalyje

apzvelgtais organizacinio klimato tyrimais (zr. 1.3.1 skyrelj). Teiginiai suformuluoti taip, kad

ju esm¢ suvokty respondentai. Didzioji dalis teiginiy buvo teigiami (85,72%), like (14,28%)
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suformuluoti neigiamai, pvz.: ,,Neteisingas darbo padalinimas sukelia per didelj darbo kravj ir
nepasitenkinimg dabartiniu darbu“. Siekiant, kad neigiami teiginiai neiskreipty tyrimo
duomeny rezultaty, atliekant tyrimo analiz¢ neigiami teiginiai bus konvertuoti | pozityvius
teiginius. TrecCioje dalyje taip pat pateikiami keli panaSts kontroliniai klausimai, kurie padeda
atskleisti atsakymy sgziningumg. Surinkty duomeny pagalba bus galima iSskirti tas

organizacinio klimato dimensijas, kurios turi didziausig jtakg bendrovés ,,N* klimatui.

Zemiau lenteléje pateikiama 11 dimensijy ir jas sudaranciy teiginiy numeriai esantys tyrimo

anketoje. Anketos pavyzdys pateikiamas $io magistro darbo prieduose (Zr. 2 prieds).

7 lentelé. Tiriamyjuy dimensijuy pasiskirstymas organizacinio klimato tyrimo anketoje

Dimensija Kintamieji
1.Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, | 7, 12, 16, 18
skatinimas.
2.Tarpusavio santykiai ir pagarba. 9,14,21,25
3.Darbuotojy pastangos/ motyvacija. 4,17,19, 24
4.0rganizacijos tiksly zinomumas. 6, 26, 27, 28
5.DidzZiavimasis organizacija. 1,5, 8,22
6.Bendradarbiavimas/komandinis darbas. 29, 34, 38, 42
7.Vadovavimas. 11, 20, 30, 35
8.Mokymosi galimybés. 3,31,40
9.Saugumas. 15, 32, 39
10.Darbo jtampa/konfliktai. 13, 33, 37,41
11.Atéjimas | organizacija, i¢jimas iS jos. 2,10, 23, 36

Anketos teiginiy skailius pasirinktas neatsitiktinai, buvo atsizvelgta j Edwards‘o ir Ewen‘o
(1996) rekomendacijas, pagal kurias anketa turi apimti apie 40 teiginiy. Teiginiy vertinimui buvo
pasirinkta Likerto 5 baly skalé, pagal kurig 1 — visi$kai nesutinku; 2 — nesutinku; 3 — nei sutinku, nei
nesutinku; 4 — sutinku ; 5 — visiSkai sutinku. Kuo pasirinkimo balas didesnis, tuo teigiamiau
darbuotojai vertina tam tikrg organizacijos veiklos ypatumg (Dik¢ius, 2011).

Gauty tyrimo duomeny apdorojimas ir analizé buvo atlikti ,,Microsoft Ofise Excel* programoje.
Dauguma duomeny pateikta grafiky ir lenteliy pagalba. Duomenys iSreikti procentine israiska ir
vidurkiais. Siame darbe skai¢iuojama telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ organizacinio

klimato 11 dimensijy koreliacija, kuri parodys, kaip stipriai dimensijos susijusios tarpusavyje.
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Vertinama demografiniy charakteristiky jtaka bendrovés ,,N° klimatui, kadangi noréta istirti ar lytis,
pareiginis statusas, amzius ir darbo stazas jtakoja organizacinio klimato suvokima.

Atliekant telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ dokumenty analize, buvo apzvelgti Sie
dokumentai: 2012-2013 mety AB ,,N“ strategija, AB ,,N“ 2011-2012 m. metiniai ir Ketvirtiniai
praneSimai, finansinés ataskaitos, AB ,,N“ administracijos padaliniy skyriy nuostatai, AB ,N*

Kolektyviné sutartis bei renkami reikalingi duomenys Personalo valdymo sistemos pagalba.

2.3. Telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N* charakteristika

Telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ vadovy praSymu laikomasi konfidencialumo, todél
bendrovés pavadinimas néra jvardijamas.

AB ,N“ jau daugiau nei 80 mety sékmingai veikia Lietuvos rinkoje, tai viena i§
telekomunikaciniy paslaugy lyderiy Salyje. Per §j laikotarpi ne karta keitési bendrovés pavadinimas ir
struktiira, taCiau pagrindinis uzdavinys visa laikg buvo tas pats — plétoti radijo ir televizijos priemoniy
tinkla, kad radijo ir televizijos laidas girdéty ir matyty kuo daugiau Lietuvos gyventojy. Tai sékmingg
verslo istorija turinti bendrové.

2001 m. AB ,,N*“ pradéjo teikti duomeny perdavimo ir interneto paslaugas, o 2003 m. pradéjo
siysti televizijos programas skaitmeniniu DVB-T formatu. Sios sistemos pagalba galima siysti aukstos
kokybés televizinius signalus bei duomenis. Bendrové siuncia iki 32 skaitmeninés televizijos programy
(skai¢ius skiriasi jvairiuose regionuose, priklausomai nuo turimy dazniy resursy). Siekiant uztikrinti
skaitmeninés televizijos paslaugy pasiekiamuma jvairiuose regionuose, 33 didZiausiuose Lietuvos
miestuose buvo jrengtos skaitmeninés antzeminés televizijos siuntimo stotys.

Siuo metu visoje Lietuvoje yra 26 bendrovés padaliniai, kuriuose dirba apie 400 darbuotojy.

Bendrove ,,N“ anks¢iau buvusi valstybine organizacija, dabar yra akciné bendrové. Jos jstatinis
kapitalas padalintas j dalis, vadinamas akcijomis. 100 % akcijy nuosavybés teise priklauso Valstybei,
kuriai atstovauja viena i§ ministerijy. Bendrové yra ribotos civilinés atsakomybés privatus asmuo.
Savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, LR civiliniu kodeksu, Lietuvos
Respublikos akciniy bendroviy jstatymu, kitais jstatymais, LR Vyriausybés nutarimais, bendrovés
jstatais ir organy sprendimais. Kiekvienas jos struktiirinis vienetas atsako uz tam tikra veiklos sritj
(produkty, tiekimo, pardavimo, reklamos, finansy ir kt.), todél §i struktiira yra lanksti ir operatyvi.

Bendrovés organai yra Sie:

» Visuotinis akcininky susirinkimas yra auks¢iausias bendrovés organas. Jis gali keisti bendrovés

Istatus, rinkti stebétojy tarybos narius, priimti auks$ciausio lygio sprendimus.

» Stebétojy taryba — kolegialus bendrovés veiklos priezitirg atlickantis organas. Stebétojy taryba

4 metams renka visuotinis akcininky susirinkimas. Tarybg sudaro penki nariai.
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» Valdyba sudaro 5 nariai, kuriuos renka stebétojy taryba 4 metams. Jos nariu gali biiti renkamas
tik fizinis asmuo. Valdybos nario kadencijy skaiCius yra neribojamas. Valdyba i§ savo nariy
renka pirmininkg ir bendrovés vadova, tvirtina bendrovés veiklos strategija, valdymo struktiirg
ir darbuotojy pareigybes.

» Bendrovés vadovas renkamas valdybos, 4 mety kadencijai.

Pastaruoju metu bendrové yra viena moderniausiy Lietuvos telekomunikaciniy bendroviy, ypac
aktyviai ple€ianti veikla. Teikia auksc¢iausio lygio interneto, duomeny perdavimo, telefonijos paslaugas

bei jgyvendina ambicingus novatoriSkus projektus.

Siekiant surinkti kuo daugiau informacijos apie telekomunikaciniy paslaugy bendrove ,,N* buvo
analizuojami vidaus norminiai dokumentai. Atlikus analize galima iSskirti Siuos esminius
pastebéjimus, kurie gali biiti susij¢ su organizacinio klimato dimensijomis, o tuo paciu jtakoti
atlickama tyrima:

Darbuotoju veiklos ir pastanguy vertinimas, skatinimas, motyvacija. Telekomunikaciniy
paslaugy bendroveje ,,N“ didziausias prioritetas yra teikiamas aukStos kvalifikacijos techninio
personalo iSlaikymui. Tai reiSkia, kad tiek darbo uzmokesc€io prasme, tiek karjeros galimybémis §i
grupé darbuotojy yra pastoviai motyvuojama ir iSskiriama prie$ kitas pareigas uZimancius darbuotojus.
Sis faktorius daznai kelia darbuotojy nepasitenkinima ir demotyvuoja kity specialybiy darbuotojus.
Galima pastebéti, kad bendrovéje ,,N“ néra vienodos kompensavimo politikos, vyrauja labai didelé
diferenciacija tarp departamenty, kas salygoja ty paciy pareigy skirtingg darbo uzmokestj.

Organizacijos tiksly Zinomumas. Pastebéta tendencija, kad bendrovéje personalo valdymo
funkcijas daznai atlieka strukttriniy padaliniy vadovai, patys ieSko kandidaty j darbo vietas, atliekg
atranka, vertinima biisimus kandidatus, parenka mokymo programas, teikia sitilymus dél darbuotojy
skatinimo ir motyvavimo priemoniy.

Vadovavimas. Kaip jau minéta anksCiau, auk$¢iausio lygio vadovas yra renkamas bendrovés
valdybos 4 metams, tuo paciu iSrinktas vadovas turi teis¢ suformuoti savo komandg (pakeisti kity
departamenty vadovus). Daznas vadovy pasikeitimas labai jtakoja visos bendrovés darba, darbuotojy
savijautg ir saugumo jausma.
mokymai dazniausiai yra organizuojami pagal poreikj ir veiklos sritj. ISoriniai mokymai parenkami
derinant poreikius su struktiiriniais padaliniy vadovais, kiekvienam skyriui priskiriant mokymo 1éSy
krepSelj. Vyrauja tendencija, kad patys brangiausi mokymai skiriami tik techninio personalo

darbuotojams, todél jauc¢iama diskriminacija kity skyriy atzvilgiu.
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Saugumas. Darbo jtampa/konfliktai. Per 2012 metus jvyko esminiai poky¢iai rinkoje: i§jungta
analoginé televizija, pradéta trasliuoti HD raiskos televizija. ISjungus analoging televizija, bendrovés
pajamos zenkliai sumaz¢jo, kadangi analoginés televizijos transliavimas buvo viena i$ esminiy veikly.
Siuo pagrindu buvo nuspresta optimizuoti bendrovés , N veikla, perzifirint esamus padalinius visoje
Lietuvoje. Jgyvendinant 2012 - 2014 mety strategija, bendrovei ,,N* reikés optimizuoti darbo viety
skaiciy ir i§laikyti aukstos kvalifikacijos specialistus. Sie veiksniai neabejotinai veikia zmogiskuosius
iSteklius ir organizacinj klimatg. Sprendimas optimizuoti darbo viety skaiciy neabejotinai didina darbo
kriiv} bei kelia jtampg darbe.

Atéjimas j organizacija, iSéjimas iS jos. Nezitrint | anksciau iSdéstytas aplinkybes, AB ,,N*
ekonominés veiklos rodikliai pastargjj penkmetj turéjo augimo tendencijg. Taciau paskutiniais metais
pastebéta bendrovéje didéjanti kadry kaita, tarp bendradarbiy jauc¢iama jtampa ir nuovargis. Remiantis
AB ,N* personalo skyriaus vykdomy veiklos ataskaity duomenimis 2012 metais bendrovéje buvo
priimti 35 nauji darbuotojai, atleisti 57; 2013 metais buvo priimti 46 nauji darbuotojai, o atleisti 56.

Sie duomenys paskatino susimastyti apie tikrasias $ios situacijos priezastis bei nuodugniai istirti

esamg telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N organizacinj klimata.

2.4. Apklausos imtis ir tyrimo organizavimas

Telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N*“ organizacinio klimato vertinimui buvo rengtasi i$
anksto. Tyrimo tikslas ir turinys buvo aptarti tarp direktoriy bei vadovy susirinkimy metu. Véliau
vadovai apie tyrimg, jo svarbg, informavo savo pavaldinius. Taip elgtasi sickiant iSvengti mazo
dalyvaujanciyjy apklausoje skaiciaus.

Organizacinio klimato vertinimui buvo pasirinkta tiksliné grupé — telekomunikaciniy paslaugy
bendrovés ,,N*“ administracijai priklausantys darbuotojai.

Egzistuoja nuomone, kad didelése organizacijose, kuriose yra nemazai nutolusiy padaliniy
nejmanoma efektyviai iSmatuoti bendro organizacinio klimato, todél tyréjai siiilo matuoti tikslinés
grupés klimatg. Tyréjas Gadbois (1974) argumentuodamas teigia, jog tai skirtumai tarp darbuotojy
i§silavinimo lygio. Skirtingas issilavinimo, patirties, pareigy lygis salygoja skirtingg pozitrj j
organizacinj klimatg. Gadbois sitilo klimato tyrimui pasirinkti tiksling grupe, o ne visg organizacija. Su
Siuo pozitriu sutinka ir Payne‘as (1990), jis sitlo vertinti padalinio, skyriaus, grupés, komandos, bet ne
visos organizacijos klimatg. Todél vienas 1§ pasirinkimo argumenty buvo tas, kad bendroves
administracijoje priimami esminiai sprendimai, keliami bendrovés strateginiai tikslai, kurie paveikia
visg bendrove i§ esmés. Bendrovés ,,N“ administracijos padalinys yra Vilniuje, jame dirba 104
darbuotojai. Bendrovés administracija sudaro struktiriniai padaliniai — departamentai, skyriai ar

grupés. Darbuotojai dirba pagal terminuotas ir neterminuotas darbo sutartis.
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Tyrimas atliktas 2013 mety spalio ménesj. Tyrimui atlikti buvo naudojamas kiekybinis tyrimo
metodas. Renkant duomenis padaliniy vadovai iSdalino 91 anketa. 13 darbuotojy, deja, ankety
nepavyko i8dalinti, nes jie dirba pagalbinj arba specifinj darba (jdiegéjai, valytojos, mechanikai,
vairuotojai, sandélio darbuotojai) pagal slenkantj darbo grafikag arba buvo motinystés, tévystés,
kasmetinése atostogose, ar sirgo. ] ankety klausimus atsaké 80 (74,13 proc. administracijos darbuotojy
arba 87,91 procentai ty, kuriems buvo pateiktos anketos) darbuotojy: 12 vadovy, 15 vadybininky, 42
inzinieriai, 11 kitas pareigas uzimanciy darbuotojy.

I$ i8dalinty ir gauty ankety santykio turéjome nustatyti tyrimo imtj ar atliktos apklausos
duomenys yra patikimi. Kaip teigia Pukénas (2009) imties dydis yra svarbus veiksnys, lemiantis
statistinj tikslumg, kuriuo vertinami populiacijos pozymiai. Imties dydj lemia du veiksniai —
populiacijos dydis ir imties paklaida. Tyrimui naudojant Likerto skale rekomenduojamas paklaidos
dydis socialiniuose moksluose yra ne daugiau 3 %.

Tyrimo imtis apskaiciuota pagal Paniotto formule (Valackiené, 2008, p.154):
n=1/(A%+ 1/N) ;

Cia: n — imties dydis;
A —tyrimo paklaida (3%),

N — bendrovés darbuotojy visuma.

Paskaic¢iavus pagal Sig formule tyrimo imties dydis lygus 77,23 suapvalinus iki sveiko skai¢iaus
— 77. Gauty uzpildyty ankety buvo 80, tai parodo, kad klimato tyrimo duomenys yra patikimi ir jais
galima vadovautis.
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3. TELEKOMUNIKACINIU PASLAUGU BENDROVES ,,N“ ORGANIZACINIO KLIMATO
VERTINIMO DUOMENU ANALIZE

3.1. Tiriamyjy socialinés-demografinés charakteristikos

Organizacinio klimato formavimui daro jtaka ir socialiniai-demografiniai veiksniai, tokie kaip
kolektyvo nariy amzius, lytis, iSsilavinimas ir pan. Todé¢l tyrimo metu vienu i§ pirmyjy punkty buvo
prasoma respondenty nurodyti lytj. Atlikus duomeny analiz¢ tapo aiSku, kad telekomunikaciniy
paslaugy bendrovés apklausoje daugiausia dalyvavo vyrai (i§ apklausty respondenty vyrai sudaré
N=48, o moterys N=32) (zr. 4 pav.). Vadovaujantis rezultatais, galima daryti priclaidg, kad didesne
darbuotojy dalj sudaro vyrai.

B Vyrai

B Moterys

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Tiriant bendrovés administracijos klimatg svarbu apzvelgti amziaus kintamajj, kadangi skirtingo
amziaus zmoniy poreikiai yra skirtingi ir didéjant amziui kinta. 5 pav. pavaizduotas respondenty
pasiskirstymas pagal amziaus grupes. Visi apklausoje dalyvave respondentai (N=80) nurodé savo
amziy. Tyrimo metu amziaus kriterijus buvo suskirstytas j keturias grupes. IS 80 respondenty, 17
priklauso jauniausiai amziaus grupei (iki 25 m.), 32 asmenys (26-40 m.) amziaus grupei, 20
respondenty (41-55 m.) ir 11 (vir§ 55 m.) amziaus grupéms. Apzvelgiant gautus duomenis,
respondenty amziy galima suskirstyti j dvi pagrindines grupes: ,,jaunesniy“ iki 40 mety ir ,,vyresniy*
41 mety ir vyresni asmenys. Kaip matyti i§ paveikslélio didzioji dalis respondenty priskiriami
jaunesniy grupei, tai yra 61 % (N=49). Vyrauja tendencija, jog jaunesni respondentai organizacinj
klimatg linke vertinti kritiSkiau.
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5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy

Atliekant bendrovés ,,N* administracijos klimato vertinimg svarbu apzvelgti respondenty darbo
staza, nuo jo priklauso darbuotojy poziliris | organizacija ir supancig aplinka. Tyrimo anketoje
respondenty buvo prasoma nurodyti jy darbo staza telekomunikaciniy paslaugy bendrovéje ,,N*“. Buvo
i8skirtos keturios pasirinkimo galimybés: iki 0,5 mety; nuo 0,5-1 mety; nuo 1-3 mety ir 3 ir daugiau
mety.

IS gauty duomeny daugiausia respondenty (N=48) bendrov¢je dirba 3 metus ir ilgiau (Zr. 6 pav.).
Kita dalis respondenty (N=32) bendrovéje dirba iki 3 mety ir trumpiau, viso tai sudaro 40 %
darbuotojy. Apibendrinat gautus duomenis matome, kad net 40 % apklausty respondenty bendrovés
,,N“ administracijoje dirba neilgiau 3 mety, i$ Sio rodiklio galima daryti prielaidg, kad bendrovés ,,N*

administracijoje vyrauja nepalankaus klimato veiksniai kas ir skatina dazng kadry kaita.

60%

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0%

Iki 0,5 mety; 0,5 -1 metus 1 - 3 metus 3 ir daugiau
mety

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza
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Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal uzimamas pareigas galima pastebéti, kad tyrime
dalyvavo jvairiy pareigy darbuotojai. IS jy 12 vadovy, 15 vadybininky, 42 inzinieriai ir 11 kitas
pareigas uzimantys darbuotojai (buhalteriai, juristai, konsultantai, sekretorés ir kt.). Daugiau nei puse
apklaustyjy respondenty (53%) yra inzinieriai. Analizuojat tyrimo duomenis, bus galima palyginti

darbuotojy poziirj j organizacinj klimatg pagal jy uzimamas pareigas.

53%
60% -

50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0%

19%
15% 4%

Vadovas  Vadybininkas  Inzinierius Kitas

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Apibendrinant demografinius rodiklius, galima pastebéti, kad tyrime dalyvavo jvairiy amzZiaus
grupiy ir pareigybiy respondentai. DidZigjq dalj respondenty sudaro vyrai (N=48), vidutinio amzZiaus
(26-40 mety), kurie dirbg bendrovéje ilgiau negu 3 metus. Tal sudaro pagrindine dalj darbuotojy,
pagal specialybe: vadovai ir inZinieriai (Zr. 8 paveikslélj). Apzvelgiant respondentus pagal Iytj, vyrai

statistiskai reikSmingesni.
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8 pav. Respondenty demografiniy duomeny palyginimas
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3.2. Socialiniy-demografiniy  charakteristiky ir organizacinio Kklimato vertinimo

palyginimas

Nemazai organizacinio klimato tyrimy yra jrode, kad didéjant darbo stazui, iSsimokslinimo
lygiui, uzimant aukStesnes pareigas ir keiCiantis amziui, klimato vertinimas skiriasi. Vyresni
darbuotojai linke organizacinj klimatg vertinti palankiau nei kitos amziaus grupés. Tuo tarpu
nagrinéjant skirtingy ly¢iy klimato vertinima, didelio skirtumo tyréjai neranda.

Todél siekiant patvirtinti ar paneigti ankstesniy tyrimy rezultatus atliekant bendrovés ,,N*
administracijos klimato vertinimg svarbu paanalizuoti, ar turi jtakos socialinés-demografinés
charakteristikos organizacinio klimato vertinimui.

Palyginus telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijos klimato dimensijy skaliy
iverCius pagal darbuotojy lyti, dideliy skirtumy nepastebéta. TaCiau teigiamiausias vertinimas pagal
demografinj pozymij — lytj yra ,, Tarpusavio santykiai ir pagarba“ (M=3,80) dimensija, kuri turi vieng i§
maziausiy standartiniy nuokrypiy (SD=0,66). Vadovaujantis Siuo rodikliu galima teigti, kad Sios
dimensijos klausimais didziosios dalies darbuotojy nuomoné sutampa. Si dimensija vertinama
palankiausiali, tiek vyrai, tiek moterys teigiamai vertina kolegas ir santykius darbo metu. (Pagal Likerto
skale vertinimas artimas 4 — sutinku) Taip pat i§ gauty duomeny matyti, kad bendradarbiai bendrauja ir
ne darbo metu, kas jtakoja tvirtus ir Siltus santykius tarp kolegy. Antra pagal teigiamg vertinimag
klimato dimensija ,,DidZiavimasis organizacija“ (M=3,53), o (SD=0,72). Sios dimensijos atsiradimas
antroje vietoje siejamas su geru bendrovés jvaizdziu visuomenéje bei tuo, kad daugelis darbuotojy
mano, jog bendrové yra viena i§ stipriausiy telekomunikaciniy jmoniy Lietuvoje. Toks SD koeficientas
parodo, kad respondentai neturi vienodos nuomoneés, ta patj galima pamatyti ir i§ vidurkio dydzio.

Maziausias bendrovés klimato dimensijos jvertinimas pagal vidurkj — ,,Darbo jtampa/konfliktai‘
(M=2,62), o bendras dimensijos standartinis nuokrypis (SD=0,54), toks dydis parodo, kad
respondentai yra vieningos nuomoneés, kad bendrovéje blogai paskirstomi darbai ir tai salygoja per
didelj darbo krivj, dél to nejvykdomi bendrovés strateginiai tikslai, atsizvelgiant j tai negaunamos
premijos ar priedai uz atlikta darbg. Sekantis maziausias vidurkio vertinimo skirtumas tarp vyry ir
motery pastebimas organizacinio klimato dimensijoje ,,Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas,
skatinimas“ (M=2,92). Sia dimensija siekta issiaiskinti: ar darbuotojai yra pakankamai vertinami; ar
patenkinti dabartiniu darbo uzmokesCiu; ar palankiai vertina karjeros galimybes Sioje bendroveéje.
Atsizvelgiant ] gautus duomenis ir ] tai, kad dimensijos standartinio nuokrypio vidurkis yra gan aukstas
(SD=1,05) galima daryti prielaida, kad iy klausimy vertinimai buvo labai skirtingi. Tac¢iau nemaza
dalis atsakiusiy vyry ir motery teigé, kad néra diskriminuojami pagal lytj ir vertinami vienodai, taciau

néra labai patenkinti darbo uzmokesciu ir karjeros galimybémis Sioje bendrovéje.



Apzvelgiant bendrg telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N*“ organizacinio klimato

53

8 lentelé. Dimensijy skaliy jverciai pagal darbuotojy lytj

isvada, kad statistiskai reiksmingo rysio skirtumy tarp lyciy vertinimo néra.

vertinimq, pagal demografini pozymj — lytj, tiek vyrai tiek moterys klimatq vertina labai panasiai,
vyrai (M=3,30), moterys (M=3,32). Taciau apzvelgiant atskiras dimensijas galima pastebéti, kad vyrai
vertina geriau Sias bendrovés klimato dimensijas. ,, DidZiavimasis organizacija® ir , Atéjimas j
organizacijq, iséjimas is jos ‘. Moterys geriau vertina Sias klimato dimensijas ,, Darbuotojy pastangos/

motyvacija “, ,, Organizacijos tiksly zZinomumas . Kaip ir daugelio organizacinio klimato tyréjy prieita

Bendrovés ,,N* klimato . Vidurkis | Standartinis B_endra_ns Bendrz_as_
dimensiia Lytis NUOKIVDIS vidurkis | standartinis
J yp (N=80) nuokrypis
Darbuotojy veiklos ir pastangy Vyry 2,91 0,98 592 105
jvertinimas, skatinimas Motery 2,93 1,04 ' ’
. - Vyry 3,82 0,64
T k
arpusavio santykiai ir pagarba Motery 377 0.70
Darbuotojy pastangos/ Vyry 3,38 0,60
motyvacija Motery 3,59 0,78
. : Vyry 3,23 0,66
ksly 7
Organizacijos tiksly zinomumas Motery 348 0.67
Didziavimasis organizacija vyry 3,61 0,68
& ! Motery | 3,39 0,76
Bendradarbiavimas/komandinis Vyry 3,25 0,55
3,19 0,51
darbas Motery 3,10 0,44
. Vyry 3,32 0,70
\Y 7
adovavimas Motery 341 0.70 3,36 0,70
- Vyry 3,44 0,69
M limybé 3,41 0,73
okymosi galimybes Motery | 3,35 0,79 ! !
Vyry 3,35 0,70
S 3,41 0,78
augumas Motery | 3,49 0.88
. o Vyry 2,53 0,51
Darbo jtampa/konfliktai Motery 275 0.56 2,62 0,54
Atéjimas | orgilglzac1jq, 15€jimas Vyry 3,46 0,55 3.37 0,51
i$ jos Motery 3,23 0,43
Bendrovés ,,N“ klimato Vyry 3,30
vertinimo vidurkis Motery Bhg7

* didziausias jvercio rodiklis pagal lytj pazymétas raudonai

** maziausias jvercio rodiklis pagal lytj pazymétas pilkai

Nagrinéjant organizacinj klimatg svarbu apzvelgti amziaus kintamajj. Pagal autor¢ Kalinauskaite

(2007) tiriant organizacing Klimato buklg svarbiau atsizvelgti | darbuotojo gyvenimo tarpsnj, tai
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tiksliau atspindi pozitrj j darbg, lojalumg organizacijoje bei pasitenkinimg darbu, negu vertinimas
pagal konkrecius metus.

Analizuodami telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ organizacinio klimato dimensijy
skaliy palyginimg pagal darbuotojy amziy, matomas ryskiausias skirtumas tarp ,,Darbuotojy veiklos ir
pastangy jvertinimas, skatinimas® ir likusiy bendrovés klimato dimensijy (zr. 9 lentelg). Tai pastebima
visose amziaus grupése. Blogiausiai vertinami ir skatinami jauniausi (iki 25 mety), bei trumpiausiai
dirbantys — iki mety darbuotojai (M=2,60) (zr. 9pav.). I§ dalies tokj vertinimg galima paaiskinti tuo,
kad naujai priimtiems darbuotojams retai kada mokamas didelis atlyginimas. Sios amZiaus grupés
darbuotojams dar reikia jrodyti savo kompetencijg kaip gero specialisto ir tam daznai prireikia nemazai
laiko, kai kuriais atvejais daugiau nei mety. Likusiose amziaus grupése taip pat vyrauja nuomon¢, kad
gaunamas atlygis ir priedai neatitinka (pagal Likerto skale 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku nei nesutinku)
darbuotojo likes¢iy bei jdedamy pastangy j darbg. Kita bendrovés ,,N* klimato dimensija respondentu
vertinama Zemu balu — ,,Bendradarbiavimas/komandinis darbas®. Galima daryti iSvads, kad naujai
priimti darbuotojai maziau stengiasi dél komandinio darbo rodiklio, o labiau nori parodyti asmeninj
ind¢lj | darba. Kuo darbuotojo darbo stazas bendroveje didéja, tuo ,,Bendravimo/komandinio darbo*
dimensija pradedama vertinti geriau (M=3,09 padidéja iki M=3,45).

Geriausiai vertinama tarp visy amziaus grupiy klimato dimensija — ,,Tarpusavio santykiai ir
pagarba“. Vadovaujantis gautais duomenis galima daryti iSvada, kad darbuotojai tarpusavio santykius
vertina ir padeda vieni kitiems. Dauguma respondenty (N=64) vertina teigiamai (pagal Likerto skalg 4

—sutinku arba 5 — visiskai sutinku) darbuotojy tarpusavio bendravima ne darbo metu.

9 lentelé. Klimato dimensiju skaliy palyginimas pagal darbuotojy amzZiy

Bendrovés ,,N* klimato .. . .| Standartinis Bendrz_;ls_
e Amzius Vidurkis e standartlr_us
nuokrypis
iki 25 mety 2,60 0,93
Darbuotojy veiklos ir pastangy | 26 - 40 mety 2,89 0,99 1.00
jvertinimas, skatinimas 41 - 55 metai 3,16 1,08 ’
vir§ 55 mety 3,02 0,96
iki 25 mety 3,91 0,32
Tarpusavio santykiai ir 26 - 40 mety 3,69 0,80 0.66
pagarba 41 - 55 metai 3,80 0,72 '
vir§ 55 mety 3,98 0,47
iki 25 mety 3,46 0,55
Darbuotojy pastangos/ 26 - 40 mety 3,29 0,70 0.68
motyvacija 41 - 55 metai 3,68 0,77 ’
vir$ 55 mety 3,61 0,55

9 lentelés tesinys kitame puslapyje
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9 lentelés tesinys

Bendrovés ,,N* klimato .. . .| Standartinis Bendrz_;ls_
dimensija AmzZius Vidurkis nLoKrypis standartlr_us
nuokrypis
iki 25 mety 3,18 0,58
Organizacijos tiksly 26 - 40 mety 3,27 0,74 0.67
Zinomumas 41 - 55 metai 3,27 0,74 ’
vir§ 55 mety 3,66 0,52
iki 25 mety 3,47 0,64
e e . 26 - 40 mety 3,44 0,84
Didziavimasis organizacija 41 - 55 metai 356 0.56 0,72
vir§ 55 mety 3,80 0,75
iki 25 mety 3,09 0,48
Bendradarbiavimas/ 26 - 40 mety 3,19 0,55 0.51
komandinis darbas 41 - 55 metai 3,14 0,35 ’
vir§ 55 mety 3,45 0,62
iki 25 mety 3,34 0,62
. 26 - 40 mety 3,22 0,80
Vadovavimas 41-55metai | 3,41 0,72 0.70
vir§ 55 mety 3,68 0,32
iki 25 mety 3,27 0,58
.. ) 26 - 40 mety 3,47 0,68
Mokymosi galimybés 41 - 55 metai 337 0.86 0,73
vir§ 55 mety 3,52 0,86
iki 25 mety 3,24 0,71
26 - 40 mety 3,39 0,80
Saugumas 41-55metai | 3,46 0,80 0,78
vir§ 55 mety 3,64 0,84
iki 25 mety 3,76 0,53
Darbo jtampa/konfliktai 26 - 40 metq_ 2,67 0,44 0,73
41 - 55 metai 2,56 0,70
vir§ 55 mety 2,43 0,62
iki 25 mety 3,53 0,54
Atéjimas j organizacija, 26 - 40 mety 3,38 0,47 0.51
iSéjimas i jos 41 - 55 metai 3,29 0,52 ’
vir§ 55 mety 3,27 0,58
iki 25 mety 3,35
Bendroves ,,N* klimato 26 - 40 mety 3,26
vertinimo vidurkis 41 - 55 metai 3,34
vir§ 55 mety 3,46

Atkreipiamas démesys ir | tai, kad kuo respondentas yra jaunesnis tuo jaucia didesn¢ jtampg ir

susiduria su konfliktais. Dimensijos vertinimas ,,Darbo jtampa/konfliktai* pagal amziy iki 25 mety
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(M=3,76). Tai galima susieti su tuo, kad iki 25 mety darbuotojai dazniausiai yra naujai priimti, todél
daznai susiduria su sunkumais/nezinomom situacijom darbe. Siandien yra priimta, kad norint Kilti
karjeros laiptais butina daug ir sunkiai dirbti. Todél bitent jaunimas pasiryzes iskesti jtampa, nekreipia

démesio j konfliktus.

Apibendrinant organizacinio klimato dimensijy vertinimo rodiklius pagal amziy galima
pastebéti, kad pasitvirtino daugelio tyréjy padaryta isvada, kad klimato vertinimas geréja respondenty

amziui didéjant.

Darbuotojy veiklos ir pastangy
jvertinimas, skatinimas

Tarpusavio santykiai ir pagarba 4,04

3,75

Darbuotojy pastangos/ motyvacija o

Organizacijos tiksly Zinomumas o

DidZiavimasis organizacija i i
g ] 66 B 3 ir daugiau mety

Bendradarbiavimas/komandinis =1 -3 metus

darb
arbas m 0,5 -1 metus

Vadovavimas 2 m 1ki 0,5 mety;

Mokymosi galimybés
Saugumas

Darbo jtampa/konfliktai

Atéjimas j organizacijg, iSéjimas is 3,75

jos

9 pav. Bendrovés ,,N“ klimato jverc¢iai pagal darbuotoju darbo staza

Duomeny analizé pagal darbuotojy darbo stazo kriterijy atskleidé, kad ,,Saugumo* dimensija
blogiausiai vertina ilgiausiai dirbantys (zr. 9 pav.). Kuo ilgiau respondentas dirba bendrovéje ,,N* tuo
maziau jauciasi saugus dabartinéje savo darbo vietoje ir bendrovéje (M=1,33), nors kitose grupése
pagal stazg ,,Saugumo® dimensija vertinama vos ne tris kartus geriau (nuo M=3,22 iki M=3,58). Tai
gali biti susije su tuo, kad bendrovéje daznai vyksta pokyciai: keiciasi valdzia, o su ja kartu keiciasi ir
auksciausio lygio vadovai. Ilgai dirbantys darbuotojai taip pat blogai vertina ,,Darbuotojy veiklos ir
pastangy jvertinimas, skatinimas®“ (M=2,00) dimensijg, kuri rodo, kad ilgai dirbantys darbuotojai

prasiau vertinami, nepatenkinti darbo uzmokesciu ir karjeros galimybémis. Kity grupiy atstovai Sig
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dimensijg vertina kur kas palankiau, geriausiai vertina trumpiausiai bendrové¢je ,,N* dirbantys asmenys
(M=3,47). D¢l pastarosios dimensijos galima daryti prielaidg, kad naujai priimti darbuotojai po
bandomojo laikotarpio (3 mén.) tikisi gauti geresnj veiklos/darbo jvertinima, bet pragjus 0,5 mety Sio
dimensijos vertinimas nukrenta per viena punktg i§ teigiamo pereina j neigiamg vertinimg (nuo
M=3.,47 iki M=2,46). Po vieneriy mety §is rodiklis truputj pageréja, bet pradirbus bendrovéje ,,N“ 3 ir
daugiau mety, respondentas nepasiekia arba negauna, kaip jis mano, atitinkamo jvertinimo/skatinimo
uz jdétas pastangas i darba.

Analizuojant bendrovés ,,N“ administracijos klimato vertinimg pagal stazg geriausiai vertinama
., Tarpusavio santykiai ir pagarba“ dimensija. I§skaidant jg pagal stazo grupes geriausiai vertinama tarp
0,5-1 mety grupés atstovy (M=4,04). Zvelgiant j darbo stazo grupe (0,5-1 metai) galima pastebéti, kad
Sie darbuotojai yra labiausiai patenkinti tarpusavio santykiais bendrovéje taip pat tarpusavio santykiais
su vadovais.

Nors dauguma dimensijy ilgiausiai dirbantys (3 ir daugiau mety) vertina neigiamai, taciau
reikSmingg skirtumg galima stebéti dvejose dimensijose ,,Darbuotojy pastangos/motyvacija“ ir
»Atéjimas | organizacija, iS¢jimas i§ jos* kur vertinamas yra teigiamas (M=3,75). PrieSingai trumpg
darbo staza turintys iki 0,5 mety apklausti respondentai visas dimensijas jvertino teigiamai, tai gali biiti

siejama su naujo darbuotojo dideliais lukes¢iais.

Apibendrinant bendroveés ,,N““ administracijos klimato analiz¢ pagal stazg galima daryti isvadg,
kad kuo ilgiau dirba darbuotojas bendrovéje organizacinj klimatq verting neigiamai ir atvirksciai, kuo
darbuotojas trumpiau dirba tuo jo bendrovés organizacinio klimato vertinimas yra geresnis. Bendras
vidurkiy vertinimas pagal stazq. iki 0,5 mety (M=3,37), 0,5 iki 1 mety (M=3,28), 1- 3 metai (M=3,25)
ir 3 ir daugiau mety (M=2,67). Atlikus sj vertinimq galima paneigti daugelio tyréjy padarytq isvadg,

kad ilgiau dirbantis asmuo organizacinj klimatg vertina palankiau.

Analizuojant bendrovés klimatg labai svarbu apzvelgti pareigybiy jtakg organizacinio klimato
vertinimui. Daugelis organizacinio klimato tyréjy teigia, kad vadovaujancias pareigas uzimantys
asmenys organizacinj klimatg vertina geriausiai. Palyginus bendrovés ,,N* administracijos klimato
jverCius pagal uzimamas pareigas labiausiai i$siskyré butent vadovo pareigybé, kaip dominuojanti net
9 1§ 11 klimato dimensijy: ,,Atéjimas ] organizacija, i$€¢jimas i$ jos®, ,,Mokymosi galimybeés®,
,,Vadovavimas®, ,,Bendradarbiavimas/komandinis darbas®, ,Didziavimasis ~ organizacija“,
»Organizacijos tiksly Zinomumas® , ,,Darbuotojy pastangos/ motyvacija“ , ,, Tarpusavio santykiai ir
pagarba“, ,,Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas® (zr. 10 paveiksleélj).

Apskritai bendrovéje organizacinio klimato dimensija ,,DidZiavimasis organizacija“ vertinama

daugiau teigiamai visose pareigybése, bet vadovo pareigybés vertinimo vidurkis virSija ketverta, t.y.
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(M=4,1) (pagal Likerto skale 4 — Sutinku). Didziausias skirtumas tarp vertinimo pagal pareigybes yra
»Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas®. Vidurkiu vertinimai atitinkamai pasiskirsté
taip: vadovo (M=3,83), vadybininkai ir inzinieriai vertina vienodai (M=2,77), kitas (M=2,68). Tai tik
parodo, kad vadovai yra patenkinti savo dabartiniu darbo uzmokes¢iu ir papildomu skatinimu, ko

nepasakysi apie eilines pareigas uzZimancius darbuotojus.

Darbuotojy veiklos ir pastangy
jvertinimas, skatinimas 3,83
2
Tarpusavio santykiai ir pagarba
3,90
Darbuotojy pastangos/ motyvacija 3
,7
Organizacijos tiksly Zinomumas A
DidZiavimasis organizacija
4,10 M kitas
Bendradarbiavimas/komandinis = inginierius
darbas 5
M vadybininkas
Vadovavimas - = vadovas
Mokymosi galimybés
64
Saugumas 59
Darbo jtampa/konfliktai
Atéjimas j organizacija, iSéjimas i$
jos 3,77
1 2 3 4 5

10 pav. Bendrovés ,,N* klimato jverciai pagal uZimamas pareigas

I$ visy bendrovés organizacinio klimato dimensijy pagal pareigybes teigiamiausiai vertinama
,Tarpusavio santykiai ir pagarba“, nuo (M=3,52) iki (M=3,90). Klimato dimensijoje ,,Darbo
jtampa/konfliktai* visose pareigybése jauCiama jtampa, bet didziausia pas kita (M=2,77), maziausia

pas vadovus (M=2,38).
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vadovas
3,60

3,58

kitas

vadybininkas

inZinierius

11 pav. Bendras bendrovés ,,N* klimato jvertis pagal uZimamas pareigas

Apibendrinant bendrovés ,,N* administracijos klimatg pagal demografinius respondenty
parametrus galima daryti Sias iSvadas, kad vyrai ir moterys bendrovés klimatq vertina vienodai,
nezymiu skirtumu tik 0,02 punkto moterys vertina bendrovés organizacinj klimatq palankiau, taip pat
geriausiai vertina bendrovés organizacinj klimatq vadovaujancias pareigas uZimantys darbuotojai
(zr.11 pav.). Bendrovés klimatui reiksmés turi darbuotojo amzius bei stazas, t.y. kuo jaunesnis bei
trumpiau dirbantis darbuotojas, tuo palankiau vertina organizacinj Klimatg, vyresnis ir ilgiau

dirbantis darbuotojas, bendrovés ,, N administracijos klimatg vertina prasciau.

3.3. Bendrovés ,,N“ organizacinio klimato vertinimo rezultatai

Atlikus telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijos klimato duomeny analizg
buvo paskaiciuotas organizacinio klimato dimensijy vidurkis (M=3,31), bei analizuojant atsakymy
duomenis paaiskéjo, kad daugiau nei pusé — 57,14 % apklaustyjy respondenty, bendrovés ,,N*
administracijos klimata vertina labiau teigiamai nei neigiamai (teigiamais atsakymais laikomi,
klausimai j kuriuos respondentai atsaké pagal Likerto skale 4 — sutinku ir 5 — visiSkai sutinku. Jy
jvertinimy vidurkis sudaré 50 % ir daugiau). Tai reiskia, kad bendrovéje vyrauja daugiau palankus nei
neigiamas klimatas, tafiau yra nemazai sriciy, kurias biitina perzitréti ir tobulinti.

Siekiant i$siaiskinti ar miisy tiriamos bendrovés ,,N* atrinktos klimato dimensijos tarpusavyje
susijusios, buvo paskai¢iuota dimensijy Koreliacija. Koreliacija — tai statistinis rySys tarp kintamyjy
(zr. 10 lentele). Dimensijy koreliacija sudaréme vadovaujantis Pearson tiesinés koreliacijos koeficientu

(rxy - imties koreliacijos koeficientas).
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10 lentelé. Koreliacijos koeficiento reik§miy skalé

La.lba.l Stipri | Vidutiné Silpna I_'abal N?a L.abal Silpna Vidutiné Stipri La.lba.l
stipri silpna rysio silpna stipri
Nuo - Nuo Nuo | Nuo ) Nuo NuoOiki | Nuo0,2 | Nuo04 | Nuo07 | O
-0,9 -0,89 -0,69 iki | -0,39 iki | -0,19 iki 0 0.19 iKki 0.39 iKi 0.69 iKi 0.89 0,9
iki-1 | iki-0,7 -0,4 -0,2 0 ' ' ' ' iki 1

Saltinis: sudaryta pagal Kasiulevi¢iy, Denapieng, 2008

Zemiau pateikiami telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijos klimato
dimensijy tarpusavio koreliacijos rezultatai (zr. 11 lentele). Koreliacijos koeficientai matricoje
svyruoja nuo — 0,148 iki 0,603. Stipriausias rySys pastebimas tarp ,,Organizacijos tiksly zinomumas* ir
,Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas* dimensijy (koreliacijos koeficientas 0,603,
p<0,01). Pagal Koreliacijos koeficiento reikSmiy skal¢ (zr. 10 lentelg), koreliacijos rySys yra
vidutiniskai teigiamas. Toks rezultatas gali buti paaiSkinamas iSanalizavus nuodugniau $iy klimato
dimensijy anketos klausimus. Sios dvi dimensijos buvo skaidomos j 8 klausimus, i3 jy j 4 klausimus
dauguma (N yra nuo 48 iki 60) respondenty jvertino teigiamai (pagal Likerto skale teigiami vertinimai
yra 4 — sutinku ir 5 — visiskai sutinku). Dauguma darbuotojy aiskiai zino bendrovés ir savo asmeninius
darbo tikslus. Taip pat supranta vadovo pavedamas uzduotis, o vadovai gerai vertina jy atliekama
darba. Antras pagal stipruma (koreliacijos koeficientas 0,587, p<0,01) rySys egzistuoja tarp
»~Mokymosi galimybés® ir ,,.Darbuotojy veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas“ dimensijy.
Bendrovés ,,N“ mokymosi planus atsizvelgdami j poreikius, darbo specifikg sudaro vadovai. Rezultatai
parodé, kad dauguma darbuotojy mokymus vertina palankiai.

Silpniausiai i§ visy dimensijy tarpusavyje koreliuoja ,,Darbo jtampa/konfliktai® ir ,,Atéjimas j
organizacijg, i$¢jimas i$ jos* (koreliacijos koeficientas -0,148, p<0,01) t.y. labai silpnai neigiamas, dél
to, kad j anketos klausimg ,,Dabartinés darbo salygos ir psichologiné atmosfera kolektyve, skatina Jus
daznai galvoti apie darbg kitoje organizacijoje* 1§ (N=80) apklaustyjy net (N=53) atsake, kad daznai
galvoja apie darbo pakeitima. Sis vertinimas gali biiti susijes su jtampa bei konfliktais darbe, todél
iSryskéja Siose dimensijose neigiami koreliacijos rySiai. Antras pagal silpnuma rySys egzistuoja tarp
,»Organizacijos tiksly zinomumo® ir ,,Atéjimas | organizacija ir i$¢jimas i§ jos“ (koreliacijos
koeficientas -0,138, p<0,01) dimensijy. Labai silpnai neigiamas koreliacijos rySys tarp $iy dimensijy
pastebimas dél to, kad labai didelé¢ dalis darbuotojy daznai galvoja, kad pakeisty darbg dél blogos

psichologinés atmosferos.

Apibendrinant telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijos klimato dimensijy

koreliacijos rezultatus, galima teigti, kad visos dimensijos koreliuoja tarpusavyje.
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11 lentelé. Bendrovés ,,N“ administracijos klimato dimensijy koreliacija (N=80)

R E 3 5 G - = 5
2 5 k= % e IS ES 2 £ &
= E X g gz g 2 S 8 2 = 83
L EQG S « 3 = ;g %0 S e £ = 3 S g o
Bendrovés ,,N“ klimato =25 E =) =8 25 @ s .S = % £ 3 on 1T
. . g = c e < =22 g g -2 ST s e =] g 5 gz
dimensija *g ROV~ 3 g 2 = g8 g 5 é 8 2 % £ g
o0 X @ 2 .E g = S ZBH=N
17} = Rs o =
g F | S g s 5 2
Darbuotojy veiklos ir pastangy
o . 0,472 0,477 0,464 0,346 0,559 0,587 0,541 0,128 0,064
jvertinimas, skatinimas
Tarpusavio santykiai ir pagarba 0,472 1 0,535 0,395 0,505 0,217 0,544 0,450 0,550 0,109 0,248
Darbuotojy pastangos/ motyvacija 0,477 0,535 1 0,375 0,405 0,312 0,533 0,389 0,321 0,197 0,185
Organizacijos tiksly Zinomumas - 0,395 0,375 1 0,417 0,217 0,564 0,459 0,565 0,194 -0,138
Didziavimasis organizacija 0,464 0,505 0,405 0,417 1 0,288 0,427 0,369 0,415 0,009 0,140
Bendradarbiavimas/komandinis darbas 0,346 0,217 0,312 0,217 0,288 1 0,339 0,347 0,161 -0,043 0,156
Vadovavimas 0,559 0,544 0,533 0,564 0,427 0,339 1 0,313 0,505 0,225 0,107
Mokymosi galimybés 0,587 0,450 0,389 0,459 0,369 0,347 0,313 1 0,161 -0,043 0,156
Saugumas 0,541 0,550 0,321 0,565 0,415 0,161 0,505 0,161 1 0,208 -0,58
Darbo jtampa/konfliktai 0,128 0,109 0,197 0,194 0,009 -0,043 0,225 0,043 0,208 1
Atéjimas ] organizacija, i$¢jimas i$ jos 0,248 0,248 0,185 0,138 0,140 0,156 0,107 0,156 | -0,058 1

* stipriausias koreliacijos rysys pazymétas raudonai

** silpniausias koreliacijos rySys pazymeétas tamsiai pilkai
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Siekiant parodyti koks egzistuoja rySys tarp ,,Organizacijos tiksly zinomumas® ir ,,Darbuotojy
veiklos ir pastangy jvertinimas, skatinimas“ dimensijy, bei Siy dimensijy vertinimo, sudaryta sklaidos

diagrama (zr. 12 pav.).
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12 pav. Stipriausias bendrovés ,,N* dimensijuy koreliacijos rySys

Koreliacijos rezultatas yra 0,603, taigi koreliacija yra vidutiniSkai teigiama (pagal 10 lentelés
reik§miy skale). Siy dviejy dimensijy koreliacija geriausiai atspindi respondenty analizé pagal amziy
(zr. 9 lentele). Didéjant respondenty amziui didéja ir jy jvertinimo vidurkis, tik ,,Darbuotojy veiklos ir
pastangy jvertinimas, skatinimas® dimensijoje vir§ 55 mety apklausty darbuotojy jvertinimo vidurkis
neZymiai maz¢ja, tai gali buti sietina su tuo, kad Sioje amZiaus grup¢je darbuotojai jau ilgg laika dirba
bendrovéje ir nesitiki didesnio jvertinimo ar geresniy karjeros galimybiy. ,,Organizacijos tiksly
zinomumas“ dimensijoje toje pacioje amziaus grupéje jvertinimo vidurkis Zenkliai padidéja, tai reiskia,

kad kuo darbuotojas ilgiau dirba bendrovéje tuo geriau zino organizacijos veiklos tikslus.
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ISVADOS

Nuo organizacijos klimato buklés priklauso, ar bus pasiekti bendrieji zmogiskyjy istekliy
valdymo tikslai: pritraukti, i$laikyti bei motyvuoti aukstos kvalifikacijos specialistai. Nuo $iy
tiksly jgyvendinimo efektyvumo, priklauso organizacijos produktyvumas, darbo kokybe,
konkurencinis pranasumas, darbo jégos lankstumas ir kt.

[$nagrinéjus uzsienio ir lietuviy autoriy organizacinio klimato literatiirg galima daryti iSvada,
kad vieningo apibrézimo, kas yra organizacinis klimatas néra. Tafiau daugumos autoriy
nuomone, organizacinis klimatas — tai daugialypis darinys, kuris atspindi viso kolektyvo
nuomong apie organizacijoje vyraujancig aplinkg. Organizacinio klimato pagrinda sudaro
emocijos ir jausmai.

Pastebéta, kad vadybinéje literatiiroje organizacinis klimatas tapatinamas su panaSiais
konstruktais, tokiais kaip: kultiira, pasitenkinimas darbu ir psichologiniu klimatu. Tac¢iau reikia
pripazinti, kad organizacinis klimatas yra visiSkai atskiras savarankiskas konstruktas, kuris gali
keistis priklausomai nuo vyraujancios organizacijos kultiros, darbuotojy pasitenkinimo arba
nepasitekinimo esamu darbu, darbuotojy supratimo kas yra organizacinis klimatas bei jy
emocinés biisenos.

Pasauliniu mastu organizacinio klimato tyrimams skiriama daug démesio. Atlikta nemazai
tyrimy, skirty vertinti tam tikry specifiniy veiklos sri¢iy (banky, ligoniniy, mokykly, kariniy
organizacijy ir kt.) klimato btuklg. Taciau jZvelgta tendencija, kad pradZios tyrimai buvo gana
painiis, nes klimata matavo individualiame lygyje, o rezultatus lygindavo organizaciniame
lygyje, todél organizacinio klimato traktuoté¢ yra labai neaiSki. PrieSingai, nei uZsienyje —
Lietuvoje, organizacinio klimato tyrimams néra skiriamas didelis démesys. Vadybinéje
literatliroje galima rasti vos keletg straipsniy ir moksliniy studijy $ia tema. Lietuviy tyréjai
bande iSsiaiSkinti, ar palankus organizacinis klimatas jtakoja organizacijos veiklos rezultatus ir
darbuotojy pasitenkinimg darbu, bei nustatingjo tarpgeneraciniy santykiy, komandinio darbo ir
organizacinio klimato rysius.

Ruosiantis atlikti organizacinio klimato tyrima, pastebéta, kad mokslininkai neturi bendro
sutarimo kokiomis, bei kiek dimensijy geriausia matuoti organizacinj klimata. Organizacinis
klimatas turéty buti matuojamas atsizvelgiant  tai, kas domina tyréjus, dimensijas parenkant
priklausomai nuo tyrimo tikslo, nes dauguma bendry organizacinio Kklimato matavimo
instrumenty susideda i§ dimensijy, kurios néra susijusios su kiekviena specifine studija.
Dazniausiai klimato vertinimui naudojamos Sios dimensijos: vadovavimas, struktiira ir veiklos
standartai, komandinis darbas, atlygis, tiksly Zinomumas, tarpusavio santykiai, komunikacija,

mokymosi galimybés, motyvacija.
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Apibendrinant, iSskiriami Sie didZiausig jtakg organizaciniam klimatui turintys veiksniai:
organizacijos kulttra, etinis ir grupiy psichologinis klimatai, vadovavimo kokybé, darbuotojy
pasitenkinimo lygis, komunikacijos efektyvumas, naudingo darbo pojitis, suvokta atsakomybé
uz darbg, teisingas atlyginimas, darbuotojy dalyvavimas organizacijos veikloje bei protinga
kontrol¢. Taip pat nemazg jtakg turi ir antraeiliai socialiniai-demografiniai veiksniai: amzius,
lytis, i§silavinimas, darbo stazas.

Vadovaujantis teorinéje dalyje iSskirtomis organizacinio klimato dimensijomis buvo atliktas
telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N*“ administracijos klimato vertinimas. Apskaiciavus
bendroveés ,,N“ administracijos klimato dimensijy bendra vidurkj (M=3,31) ir apzvelgus
atsakymy rezultatus (i§ 42 klausimy net 24 klausimy jvertinimo vidurkis buvo teigiamas)
nustatyta, kad telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijoje vyrauja labiau
teigiamas nei neigiamas klimatas.

Atlikus socialiniy-demografiniy charakteristiky ir organizacinio klimato vertinimo palyginima,
paaiskéjo, kad vyrai ir moterys bendrovés ,,N klimatg vertina vienodai t.y. labiau teigiamai nei
neigiamai. Egzistuoja keletas skirtingy vertinimy, taCiau bendrovés ,N“ administracijos
klimato vertinimo atzvilgiu, statistiSkai jie néra reikSmingi. ApZvelgiant darbo stazo ir amziaus
rodiklius, pastebéta, kad kuo respondentas jaunesnis ir trumpiau dirba bendrovéje, tuo jo
vertinimas yra palankesnis, skirtingai negu vyresniu respondenty su didesniu darbo stazu,
vertinimai daZniausiai buvo mazesni. Siuos rezultatus galima paaiskinti tuo, kad jaunesni
respondentai yra optimistiSkesni darbo atzvilgiu, kadangi turi daugiau likesciy, susijusiy su
dabartine darbo vieta.

Nagrin¢jant pareiginio statuso jtakg organizacinio klimato vertinimui, paZymeétina, kad
palankiausiai telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ administracijos klimata vertina
vadovaujandias pareigas uzimantys darbuotojai. Vadovai labiau tapatina save su bendrove, yra
lojaliis ir gerai Zino, bei turi jrankiy jgyvendinti bendrovés nustatytus tikslus.

Atlikus organizacinio klimato tyrima, paaiSkéjo, telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N*
administracijos klimatui budingi ypatumai: dauguma apklausty respondenty didziuojasi, kad
dirba sioje bendrovéje, mano, kad bendrové turi gerg varda visuomenéje, taip pat yra patenkinti
tarpusavio santykiais darbe. Taciau taip pat iSryskéjo silpnosios bendrovés ,,N valdymo pusés:
dauguma respondenty neigiamai jvertino dabartinj; darbo uZzmokestj ir per didelj darbo kriivj.
Blogiausiai bendrovés ,,N*“ administracijoje jauciasi, ilgiausiai dirbantys darbuotojai (3 metai ir
ilgiau), nes daugelj Sio tyrimo dimensijy jvertino pras¢iau nei kiti darbuotojai. Todél siekiant
tobulinti Sias bendrovés , N klimato sritis magistro darbe pateikiamos sekancios

rekomendacijos.
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REKOMENDACIJOS

» Atlikus organizacinio klimato vertinimg telekomunikaciniy paslaugy bendrovéje ,,N“ ir
apibendrinus rezultatus, batina siekti organizacinio klimato tyrimo efektyvumo bei
uzbaigtumo. Todél sekantis svarbus zingsnis biity informuoti auksciausio lygio vadovus apie
esamg klimato biukle ir pateikti rekomendacijas kaip tobulinti organizacinj klimatg. Svarbu
akcentuoti tyrimo metu nustatytus nepalankius veiksnius, kuriuos rekomenduojama Salinti,
norint padidinti organizacijos nasuma ir darbuotojy pasitenkinimg darbu. Bitent auksSc¢iausio
lygio vadovai siekdami i§vengti tolimesniy kriziy bendrovéje, gali keisti daugelj organizacinio
klimato veiksniy.

» Rekomenduojama bendrovés viduje sudaryti darbuotojy grupe, kuri kartag metuose organizuoty
ir atlikty organizacinio klimato tyrimus. Tolimesniy tyrimy metu buty tikslinga pakartotinai
tirti dimensijas, kurios buvo vertinamos neigiamai: ,,Darbuotojy veiklos ir pastangy
jvertinimas, skatinimas® (daugelis respondenty yra nepatenkinti dabartiniu darbo uzmokesciu ir
karjeros galimybémis), ,,.Darbo jtampa/konfliktai“ (jaucia jtampa, nepasitenkinimg dél
perdidelio darbo kriivio ir neteisingo papildomo skatinimo uz darbo rezultatus) ,,Saugumas®
(ilgiau dirbantys darbuotojai jauciasi nesaugiis dabartinéje darbo vietoje).

» Kadangi atliktas organizacinio klimato vertinimas padéjo jzvelgti stiprigsias ir silpngsias puses
bendrovés ,,N*“ administracijoje bendrai, tafiau nebuvo nagrinétas atskiry skyriy ar grupiy
pasitenkinimo lygis, buty tikslinga pakartotinai tiriant organizacinj klimata nuodugniau surinkti
informacijg. Tyrimams pasitenkiant kokybinius metodus: pokalbius su skyriy ar grupiy
vadovais ir grupinius interviu su jy darbuotojais. Tai leisty i$skirti bendrovés skyriy ar grupg,
kurioje vyrauja palankiausias organizacinis klimatas, vadovaujantis to skyriaus praktika biity
galima tobulinti visos bendrovés ,,N* organizacinj klimata.

» Atsizvelgiant | tai, kad dabartiné bendrovés ,,N*“ kompensavimo politika turi trikumy, darbo
uzmokestis ir premijos nustatomos remiantis vadovy vertinimu ir } tai, kad dauguma
respondenty buvo nepatenkinti dabartiniu darbo uzmokesciu, bty tikslinga jdiegti darbo
uzmokes¢io ir skatinimo sistemas. Siy sistemy déka biity galima pereiti prie vieningo darbo
uzmokescio nustatymo ir papildomo teisingo skatinimo uz darbo veiklos rezultatus, tos pacios
kategorijos pareigybiy darbuotojams. Sios priemonés padéty pasalinti jtampa tarp skirtingy
pareigybiy ar skyriy darbuotojy dél neteisingai nustatomo darbo uzmokescio ir priedy uz atlikta
darba.

» Atliekant tyrimg nemaza dalis respondenty pazyméjo, kad jaucia jtampa dél per didelio darbo
kriivio ir daznai masto apie galimybe keisti darba, vadovams biitinai reikia perzitréti

darbuotojy pareiginius nuostatus, prireikus juos keisti. Esant per dideliam darbo kruviui
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tolygiai perskirstyti darbus ne tik skyriaus viduje, bet ir visoje organizacijoje arba numatyti
papildomy darbo viety steigima.

Hipotetiskai daugelis tyréjy teigia, kad vadovai linkg labiau susitapatinti su organizacija ir
vertina organizacinj klimatg palankiau, Sis désningumas gali biti rezultatas to, kad vadovams
pavaldiniai teikia nepilng arba pagrazintg informacijg apie daugelj organizacijoje vykstanciy
dalyky. Kadangi $i tendencija iSryskéjo ir Sio tyrimo metu: dauguma vadovy vertinant
organizacinj klimatg mingjo, kad yra viskuo patenkinti, o tuo tarpu, kity pareigybiy darbuotojy
vertinime yra daug probleminiy klausimy, butina papildomai taikyti kokybinius tyrimo
metodus. Gilesné situacijos analiz¢, suteikty daugiau aisSkumo, kodél egzistuoja tokie vertinimo
skirtumai, atskleisty tikrasias priezastis ir padéty rasti buidus Siai padéciai koreguoti.
ISanalizavus tyrimo duomenis pastebéta tendencija, kad ilgiau dirbantys darbuotojai (3 metai ir
ilgiau) nemaza dali organizacinio klimato dimensijy vertino prasc¢iau, nesijaucia saugls, yra
nepatenkinti dabartiniu darbo uzmokeséiu, karjeros ir mokymosi galimybémis, dazniau patiria
darbo jtampg ir masto apie darbo pakeitimg. Labai svarbu islaikyti ilgai dirbancius darbuotojus,
skatinti jy lojaluma, nes tai kainuoja kur kas maziau pastangy ir 1€y, nei naujy darbuotojy
paieskos ir jy apmokymas. Siekiant Salinti ilgiau dirbanciy darbuotojy nepasitenkinimo
priezastis siiiloma lojalumo skatinimui taikyti sekan¢ius metodus:

1. formuojant ir kuriant personalo valdymo politikg, deréty atsizvelgti i darbuotojy
nuomong bei sitilymus dél efektyvesnio personalo valdymo.

2. Nustatyti teisingg kompensavimo sistemg: vienoda darbo uZmokest] panaSios
kategorijos pareigybéms; uzmokescio ribg ty paciy pareigybiy darbuotojams; papildoma
skatinimg pagrjsta veiklos rezultatais.

3. Karjeros planavime taikyti profesionalumo arba spiralinio karjeros kelio modelj.

4. Jvesti privalomg darbuotojy atestacija, kurios pagrindu biity perzitirimas darbo
uzmokestis ir karjeros kélimo galimybés.

5. Sudaryti salygas visy pareigybiy darbuotojams kelti kvalifikacija, sukurti ilgalaikes
mokymosi programas bei riipintis jy vystymu;

6. Ivesti kaupiamgjj darbuotojy draudima bendrovés léSomis, iSdirbusiems 3 metus ir
ilgiau. Draudimo iSmoka iSmokant iSéjus ] pensija ar iSdirbus bendrovéje su
nepertraukiamu darbo stazu ilgiau nei 15 mety.

7. Taikyti ilgiau bendrovéje dirbantiems darbuotojams (3 metai ir ilgiau) ,,Geroveés
programas®. Sios programos gali numatyti: papildoma sveikatos paslaugy apmokéjima
privaciose jstaigose bei nuolaidas paslaugoms darbuotojy Seimos nariams;
darbuotojams turintiems mazus vaikus, vienkartinius-metinius medikamenty kuponus;

abonementus sporto klubuose ir kt.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe atliktas telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,N*
administracijos padalinio organizacinio klimato tyrimas, kurio pagalba siekiama jvertinti dabartine
bendrovés ,,N“ klimato biikle, iSskirti stiprigsias jos veiklos puses ir tuos elementus, kuriuos reikéty
keisti arba tobulinti. Suzinoti darbuotojy pozitrj apie darboviete, santykius su vadovais, bei jy
pasitenkinimg arba ne, dabartine darbo vieta. Pirmojoje darbo dalyje apzvelgiama organizacinio
klimato samprata, jo sgsajos su kitais panaSiais konstruktais, organizacinio klimato tyrimy raida,
jvairiy uzsienio ir lietuviy tyréjy nuomoné apie organizacinio klimato konstruktg, apzvelgiamos
pagrindinés organizacinio Kklimato dimensijos, bei trumpai apzvelgiami veiksniai, jtakojantys
organizacinj klimatg. Analizuojama palankaus klimato jtaka organizacijos veiklai ir jos veiklos
rezultatams. Antroje magistrinio darbo dalyje trumpai argumentuojama, kam reikalingi organizacinio
klimato tyrimai. Aptariami bendrovés ,,N* administracijos klimato vertinimui naudoti instrumentai, jy
pasirinkimo priezastys. Pateikiamos tyrime dalyvavusios telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N*
charakteristikos, aprasoma tiriamyjy imtis ir tyrimo eiga. TreCioje darbo dalyje nagrinéjami tyrimo
duomenys, socialiniy-demografiniy charakteristiky jtaka bendrovés klimato vertinimui, aptariami
tyrimo rezultatai. Apibendrinama dabartiné telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,N*

administracijos klimato bukleé.

Pagrindiniai Zodziai: Organizacinis klimatas, organizacinio klimato tyrimai, organizacinio

klimato dimensijos, organizacinio klimato veiksniai, organizacijy kulttra.

Meskauskiené I. Research of organizational climate in telecomunication service providing
company ,,N“/ Master‘s Thesis in Human Resources Management. Supervisor assoc. prof. dr. Andrius
Valickas. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Institute of Management, Mykolas Romeris
University, 2013. — 79 p.
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ANOTATION

Final master degree work consists of a research that was made in telecommunication service
company "N". The goal of this research was to assess company‘s work environment, diferencine
company‘s strengths and find out other factors that might be improved. Also to find out employee’s
attitude to company policy, relationships with managers and satisfaction level about current conditions
at work place. The first part provides an overview of the concept of organizational climate and its links
with other similar constructs, evolution of organizational climate surveys, various foreign and
Lithuanian researchers’ views on the organizational climate construct, also overviewing the main
dimensions of organizational climate and a brief overview of the factors influencing the organizational
climate. Analyzing the favorable climate on organizational performance and its performance. The
second part of the Master thesis briefly indicates necessity of organizational climate surveys. Also
explanation is given about chosen tools that were used to assess company's "N" administration
climate. Telecomunication service company's "N" characteristics, description of sample size and
research process are shown too. The third part deals with survey data, socio-demographic
characteristics’ influence on the company's climate assessment and discussion of survey results. And at
the end the findings are made about the current state of the administrative climate in

telecommunication service company's "N".

Key Words: organizational climate, organizational climate studies, dimensions of organizational

climate, factors of organizational climate, organizational culture.



75

Meskauskiené I. Telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N* organizacinio klimato tyrimas /
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Andrius Valickas. —
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Vadybos institutas, 2013. —
79 p.

SANTRAUKA

Paskutiniais deSimtmeciais, spar¢iai augant konkurencijai rinkoje, daugelis organizacijy suprato,
kad siekiant islikti ir veiklg vystyti pelningai, pagrindinis uzdavinys turi bati — veiklos kokybés
gerinimas. Norint to pasiekti, visy pirma, butina keisti pozitrj j darbuotojus, nes jie — svarbiausias
organizacijos iStekliy Saltinis. Tik patenkinti darbuotojai gali dirbti efektyviai ir prisidéti prie
organizacijos veiklos efektyvumo gerinimo. Vienas i$ veiksniy, jtakojanciy darbuotojy pasitenkinima
darbu, yra organizacinis klimatas.

Daugelis tyrimy apie organizacinj klimatg jrodé, kad klimatas tiesiogiai jtakoja organizacijy
veiklos rezultatus. Todél vadovai turéty stengtis sukurti palanky organizacinj klimata, kuris padéty
siekti uzsibrézty veiklos tiksly, padéty iSvengti konflikty, nelojalumo ir darbuotojy kaitos. Norint
ivertinti koks klimatas vyrauja organizacijoje, palanku atlikti klimato vertinima.

Lietuvoje organizacinio klimato tyrimams néra skiriamas didelis démesys, o atliekamiems
tyrimams daZniausiai naudojami uzsienio tyréjy instrumentai. Ketinant prisidéti prie organizacinio
klimato tyrimy populiarinimo, nuspresta jvertinti Lietuvoje veikiancios telekomunikaciniy paslaugy
bendrovés ,,N“ administracijos klimato buklg. Vadovy praSymu buvo laikomasi konfidencialumo,
todel tikslus organizacijos pavadinimas nenurodomas. Paskutiniais metais bendrovéje ,,N” jvyko
esminiai poky¢iai, Lietuvos mastu buvo iSjungta analoginé televizija, tai 1émé veiklos sumazéjima,
jtampg darbe ir darbuotojy kaita. Visi Sie veiksniai galéjo jtakoti telekomunikaciniy paslaugy
bendrovés ,,N“ klimatg.

Sio magistro darbo tikslas — iSanalizavus Lietuvos bei uzsienio autoriy darbus, isskirti
organizacinio klimato dimensijas ir remiantis jomis jvertinti telekomunikaciniy paslaugy bendrovés
N administracijos klimatg. Tyrimo metu taip pat siekta iSsiaiSkinti kokig jtaka daro darbuotojy
demografinés charakteristikos telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,N*“ klimato vertinimuli.
Organizacinio klimato tyrimui atsitiktiniu bidu buvo atrinkti bendrovés administracijoje dirbantys
zmonés, kadangi administracijos padalinys turi didelés jtakos visam bendrovés klimatui. Tyrime
dalyvavo 80 respondenty.

Atliekant tyrimg buvo analizuojami moksliniai Saltiniai bei, bendrovés ,,N* vidaus norminiai
dokumentai, o pateikta informacija susisteminta ir apibendrinta. Empiriniy duomeny rinkimui

panaudotas kiekybinio tyrimo metodas — anoniminé anketiné apklausa. Anketa buvo sukurta
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vadovaujantis Rekasiiités-Balsienés (2005) ,,Verslo organizacijy klimato vertinimo®, bei Vveinhardt
(2010) ,,Organizacijos klimato buklés vertinimo* anketomis. Anketos pagrindg, autorés manymu,
naudojant Rekasitités-Balsienés klausimyna, taCiau atsisakant keliy klimato dimensijy ir papildant
labiau tinkanc¢iomis vertinti bendrovés , N klimatg. IS autorés Vveinhardt anketos parinktos Sios
dimensijos: ,,Vadovavimas®“, ,,Saugumas®, ,,Darbo jtampa/konfliktai“, ,,Atéjimas | organizacija,
iSéjimas 1§ jos“ ir papildomai jterpta dar viena dimensija ,,Mokymosi galimybés“. Magistro darbas yra
analitinio pobiuidzio, jo atlikimui naudoti lyginamosios bei apraSomosios analizés metodai.
Apibendrinimo bei grafinio duomeny pateikimo metodai atlikti ,,Microsoft Ofise Excel* programoje.

Pirmojoje darbo dalyje apZvelgiama organizacinio klimato samprata, jo sgsajos su Kkitais
panasiais konstruktais, organizacinio klimato tyrimy raida, jvairiy uzsienio ir lietuviy tyréjy nuomoné
apie organizacinio klimato konstrukta, apzvelgiamos pagrindinés organizacinio klimato dimensijos,
bei trumpai apzvelgiami veiksniai, jtakojantys organizacinj klimata. Analizuojama palankaus klimato
jtaka organizacijos veiklai ir jos veiklos rezultatams. Antroje magistrinio darbo dalyje trumpai
argumentuojama, kam reikalingi organizacinio klimato tyrimai. Aptariami bendrovés ,N*
administracijos klimato vertinimui naudoti instrumentai, jy pasirinkimo priezastys. Pateikiamos tyrime
dalyvavusios telekomunikaciniy paslaugy bendroveés ,,N* charakteristikos, apraSoma tiriamyjy imtis ir
tyrimo eiga. TreCioje darbo dalyje nagrinéjami tyrimo duomenys, socialiniy-demografiniy
charakteristiky jtaka bendrovés klimato vertinimui, aptariami tyrimo rezultatai. Apibendrinama
dabartiné telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N*“ administracijos klimato buklé.

Atlikus tyrimg ir apibendrinus rezultatus paaiskéjo, kad daugiau nei pusé — 57,14 % apklaustyjy
respondenty, telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N“ klimatg vertina labiau teigiamai nei
neigiamai. Darbuotojai didZiuojasi, kad dirba Sioje bendrovéje, taip pat buvo patenkinti tarpusavio
santykiais darbe. Taciau dauguma respondenty neigiamai jvertino dabartinj darbo uzmokestj ir
neigiamai vertino per didelj darbo kriivj. Socialiniy-demografiniy charakteristiky analizé atskleidé, kad
vyrai ir moterys klimatg vertina vienodai. Darbo stazo ir amziaus rodikliai, parodé, kad jaunesni ir
trumpiau dirbantys bendrovéje darbuotojai klimatg vertina palankiau, skirtingai negu vyresni
respondentai, dirbantys bendrovéje ilgg laikg. Vertinant pareiginio statuso jtaka bendrovés klimato
rezultatams, palankiausiai telekomunikaciniy paslaugy bendrovés ,,N klimatg vertina vadovaujancias
pareigas uzimantys darbuotojai. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus buvo parengtos rekomendacijos,

kuriy déka vadovai galés pasalinti neigiamus klimato veiksnius ir kurti palanky klimatg bendrovéje.



77

Meskauskiené I. Research of organizational climate in telecomunication service providing
company "N" / Master‘s Thesis in Human Resources Management. Supervisor assoc. prof. dr. Andrius
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University, 2013. - 79 p.

SUMMARY

In recent decades, the rapid growth of competition in the market has increased, so many
organizations have realized that in order to survive and develop profitable activities, they have to
improve the quality. To achieve this, first of all, it is necessary to change the attitude of the staff,
because they are the main source of the organization's resources. Only satisfied employees can work
effectively and contribute to the organization's performance improvement. One of the factors that
influence job satisfaction is organizational climate.

Most research on organizational climate has proven that the climate directly affects the
performance of organizations. Therefore, managers should strive to create a positive organizational
climate, which would help in achieving their business objectives such as: avoiding employees rotation,
avoiding conflicts with employees, employees disloyalty etc. In order to assess how climate prevails in
the organization, favorable climate make the assessment.

In Lithuania, we don’t give much attention to organizational climate research , and the analyzes
carried out by the most commonly used instruments from foreign researchers. For intention to
contribute to the promotion of organizational climate research, it was decided to assess Lithuania
telecommunication services company operating in the "N" administrative state of the climate. Council
has complied with the request of confidentiality, and the objectives of the name is not specified. In
recent years, the company "N" was a fundamental shift in the scale of Lithuania has been switched off
analogue TV, this has led to business losses, stress at work and employee turnover. All of these factors
could affect the company's telecommunication services 'N' climate. Objective of this thesis is the
analysis of Lithuanian and foreign authors in the organizational climate dimensions to distinguish and
evaluate them based on telecommunication service company "N™ management climate. The study also
sought to find out what impact does employee demographic characteristics of the telecommunication
service company "N" climate assessment. Organizational climate survey were randomly selected
people working in the administration of the company, as the administrative department has a
significant impact on the entire company's climate. The study involved 80 respondents.

The study was analyzed by academic sources, and the company "N" internal regulatory
documents, and the information is organized and summarized. Empirical data collection used a

quantitative research approach - an anonymous questionnaire. The questionnaire was developed in
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accordance with Rekasitutés-Balsienés (2005) Business climate assessment organizations as well as
Vveinhardt (2010) "Organizations climatic condition assessment” questionnaires . Profiles basis for the
author's opinion, the use of Rekasiiités-Balsienés the questionnaire, but the deregulation of several
climate dimensions and adding more appropriate assessment of the company's "N" climate. The author

Vveinhardt questionnaire selected the following dimensions: "Leadership ", "Security”, "The
tension/conflict”, "Coming into the organization, the output from it ", and added with another
dimension of learning opportunities. The Master's thesis is the analytical nature of his conduct and the
use of comparative descriptive analysis. Generalization and graphical data presentation methods to
carry out the Microsoft Excel at the office program.

The first part provides an overview of the concept of organizational climate and its links with
other similar constructs, evolution of organizational climate surveys, various foreign and Lithuanian
researchers’ views on the organizational climate construct, also overviewing the main dimensions of
organizational climate and a brief overview of the factors influencing the organizational climate.
Analyzing the favorable climate on organizational performance and its performance. The second part
of the Master thesis briefly indicates necessity of organizational climate surveys. Also explanation is
given about chosen tools that were used to assess company's "N" administration climate.
Telecomunication service company's "N" characteristics , description of sample size and research
process are shown too. The third part deals with survey data, socio-demographic characteristics’
influence on the company's climate assessment and discussion of survey results. And at the end the
findings are made about the current state of the administrative climate in telecommunication service
company's "N".

The study and its results showed a proportion — 57,14 % of respondents, telecommunication
service company "N" the climate more positively than negatively. Employees are proud to work in this
company were also satisfied with interpersonal relationships at work. However, the majority of
respondents assessed the current wage and negatively evaluated by excessive workload. Socio-
demographic characteristics revealed that men and women are equally climate. Length of service and
age indicators, showed that younger and less employees working in the company climate more
favorably, unlike the older respondents working in the company for a long time. Assessing the impact
of the positional status of the company's climate performancecommunication service company "N"
climate of the managerial positions. Given the results in recommendations that make managers will be
able to eliminate the negative effects of climatic factors and to create a favorable climate for the

company.



79

PRIEDAI



SOCIALINIS-PSICHOLOGINIS KOLEKTYVO KLIMATAS
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ORGANIZACINIO KLIMATO TYRIMO ANKETA 2 PRIEDAS

Gerbiami kolegos, bendrovéje vykdomas sociologinis tyrimas. Tyrimo tikslas yra iSsiaiSkinti Siandiening padétj
bendrovéje, jvertinti darbuotojy pasitenkinima darbu, siekiant sukurti patrauklias darbo salygas, pagerinti tarpusavio
atmosfera kolektyve, sukurti skatinan¢ig darbo aplinkg organizacijos darbuotojams.

Tyrime dalyvauja visi administracijos darbuotojai. Atsakymy konfidencialuma ir anonimiskumg garantuojame.

Prasome uzpildyta klausimyna jmesti j urna, esancig prie administratorés pirmajame administracinio pastato aukste

arba pateikti anketa Ingai MeSkauskienei iki spalio 31 d.

Tinkama varianta pazymékite kryZeliu (X):

Lytis: Jisy amzZius:
0 Vyras 0 Iki 25 mety;
00 Moteris [J 26 - 40 mety;
[ 41 - 55 metai;
(] Vir§ 55 mety.
Kiek laiko dirbate Sioje bendrovéje: Kokias pareigas Jis uZimate:
0 Iki 0,5 mety; [J  Vadovas;
) 0,5-1 metus; [0 Vadybininkas;
1 1-3 metus; [J InZinierius;
01 3 ir daugiau mety. 0 Kitas.

Atidziai perskaitykite kiekvieng teiginj ir jvertinkite, ar sutinkate su zemiau pateiktais teiginiais apie bendrovés

administracijoje vyraujantj klimata, padékite varnele ties labiausiai Jisy nuomone atitinkanéiu teiginio jvertinimu:

Ar Jis sutinkate su §iais teiginiais:

Visiskai
nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

1. Esate patenkinti savo dabartiniu darbu ir darboviete

2. Dabartinés darbo salygos ir psichologiné atmosfera kolektyve, skatina Jus

daznai galvoti apie darbg kitoje organizacijoje

3. Esate patenkinti sudarytomis mokymosi galimybémis Sioje bendrovéje
4, Darbuotojai stengiasi visomis iSgalémis siekti bendrovés bendry tiksly
5. Dziaugiatés, kad dirbate biitent Sioje organizacijoje

Tesinys kitame puslapyje




Teiginys

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku
Sutinku
Visiskai
sutinku

6. Vadovo pavedamos uzduotys Jums visada yra aiskios

7. Esate patenkinti dabartiniu darbo uzmokesciu

8. Bendrové turi gerg jvaizdj visuomenéje

9 Kolegos geranoriskai padeda vieni kitiems

10. | Daznai pagalvojate apie darba kitoje organizacijoje

11. | Vadovas elgiasi su Jumis pagarbiai ir teisingai

12. | Esate patenkinti karjeros siekimo galimybémis $ioje bendrovéje

13. | Pasitaiko, kad bendrovéje neteisingai skirstomos1234567896
premijos ar priedai uz atlikta darba, todél tai skatina jtampa ir
nepasitenkinima tarp darbuotojy

14. | Kolegos Jus gerbia ir vertina

15. | Jauciatés saugiai dabartinéje darbo vietoje

16. | Vadovas vertina Jiisy atlieckama darba

17. | Esate patenkinti organizacijos indéliu j bendravima ne darbo metu

18. | Darbo uzmokestis ir mokami priedai pateisina Jusy likescius

19. | Esate patenkinti galimybe pasirinkti kasmetiniy atostogy datg ir trukme

20. | Bendravimas su vadovu Jums nesukelia sunkumy

21. | Bendravimas su kolegomis ne darbo metu teigiamai veikia darbo
santykius

22. | Misy bendrové yra viena i§ stipriausiy telekomunikaciniy jmoniy
Lietuvos rinkoje

23. | Pazjstamiems rekomenduotuméte jsidarbinti Sioje organizacijoje

24. | Esate patenkinti bendrovés organizuojamais laisvalaikio renginiais

25. | Tarpusavio santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy bendrovéje yra geri

26. | Nauji darbuotojai néra supazindinami su bendrovés strukttira ir strategija

27. | Darbuotojai aiskiai zino bendrovés tikslus

28. | Darbuotojai gerai Zino savo asmeninius darbo tikslus

29. | Dirbdamas komandoje jauciatés gerai, nes visi dirba atsakingai

30. | Vadovas organizacijoje yra autoritetas

31. | Bendrovéje organizuojami iSoriniai mokymai néra naudingi

32. | Bendrovéje darbuotojai jauciasi saugis

33. | Yra darbuotojy, kurie linke konfliktuoti ir taip trukdo nasiai dirbti

34. | Komandinis darbas labai sunkina darbo eigg, darbuotojai dirba
neatsakingai

35. | Vadovo darbo stilius yra teisingas ir padeda efektyviai dirbti

Tesinys kitame puslapyje
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36. | Naujai priimti darbuotojai jauciasi gerai, nes juos globoja kolegos,

suteikia pakankamai reikalingos informacijos
37. | Neteisingas darbo padalinimas sukelia per didelj darbo krivj ir

nepasitenkinima dabartiniu darbu
38. | Pries pradedant dirbti komandoje visi pasiskirsto darbus, uz kuriuos yra

atsakingi
39. | Misy bendrovéje darbuotojai nesijaucia diskriminuojami ar persekiojami
40. | Vidiniai bendrovés mokymai yra naudingi Jiisy darbui
41. | Yra darbuotojy, kurie linke tikslo siekti bet kokias buidais, net ir labai

negraziais
42. | Bendrovés padaliniai efektyviai bendradarbiauja vieni su kitais
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