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Santrauka. Straipsnyje apžvelgiama organizacijos klimato tyrimų raida ir sandara, analizuojamas mobingo kaip diskriminacijos 
darbuotojų santykiuose poveikis organizacijos klimatui. Organizacijos klimato tyrinėjimo ištakos – psichologiniai tyrinėjimai, į 
klimato tyrimus išsivystę praėjusio amžiaus ketvirtojo dešimtmečio pabaigoje. Apžvelgiant organizacijos klimato tyrimų raidą ir 
charakteristikas galima teigti, kad nėra bendros organizacijos klimatą apibūdinančios charakteristikų sampratos, kitaip tariant, 
autoriai, apibūdindami tą pačią charakteristiką, skirtingai ją įvardija. Organizacijos klimatas yra organizacijos narių, įskaitant ir 
vadovus, tarpusavio santykių padarinys ir reakcijų į šiuos santykius suma. Išskiriamos įvairios klimato rūšys tik atspindi plačią 
darbuotojų tarpusavio santykių gamą, santykių pobūdį, kokybę ir organizacijos narių reakcijas. Organizacijos klimatas apima 
jos vidinius ir išorinius sunkumus, žmonių tipus, darbo ir vadovavimo procesus, fizinį išdėstymą, tarpasmeninės ir organizacijos 
vidaus komunikacijos būdus, vadovų elgseną organizacijoje. Klimato būklė priklauso nuo tokių veiksnių: saugumo/apibrėžtumo 
pojūtis, kūrybiškumas/iniciatyva, vertybės/tradicijos, atėjimas į organizaciją/išėjimas, komunikacija, informacijos sklaida, santykiai 
su vadovais, kontrolė, darbuotojų tarpusavio santykiai, atvirumas, tolerantiškumas, neformaliosios grupuotės, konfliktai orga-
nizacijoje, mobingas kaip diskriminacija darbuotojų santykiuose, diskriminuojantys mobingo veiksmai. Organizacijos klimatas 
yra kintama kategorija, jo kokybė neapibrėžtina pastoviais dydžiais. Tyrimais įrodyta, kad diskriminuojantys mobingo veiksmai 
darbuotojų tarpusavio santykiuose daro įtaką bendram darbo aplinkos klimatui. Diskriminuojanti elgsena pažeidžia darbuotojų 
tarpusavio santykių funkcionalumą. Mobingas, būdamas vienas iš organizacijos klimato veiksnių, koreliuoja su kitais organiza-
cijos klimato veiksniais, pakeisdamas jų vektorių kryptis. Todėl organizacijos klimato būklę galima laikyti rodikliu, įspėjančiu 
apie mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose egzistavimą arba reiškinio nebuvimą. Antra vertus, prastas klimatas 
dar negarantuoja, kad padalinyje ar organizacijoje yra mobingas. Todėl klimato būklė yra tik vienas signalų, inspiruojančių tarp 
prasto klimato veiksnių ieškoti ir mobingo.

Reikšminiai žodžiai: organizacijos klimatas, organizacijos kultūra, mobingas kaip diskriminacija darbuotojų santykiuose.
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Abstract. In the article the development and the structure of organizational climate are analysed as well as the influence of 
mobbing in employee relations on the organization’s climate. The source of the organizational climate’s research- psychological 
researches, which had developed into climate’s research at the end of the fourth decade of the last century. Analysing the de-
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velopment of the researches of organizational climate and characteristics it is possible to state, that there is not any conception 
which describes the organizational climate, that is why the authors characterize the same characteristic naming it differently. 
Organizational climate is the result and the sum of the relations and reactions of organization’s members, including the leaders. 
There are several types of climate differentiated, which only reflect the palette of the wide range of employee relations, their quality, 
nature and reactions. The organizational climate includes its inner and outer difficulties, the types of people, the processes of 
work and management, physical arrangement, interpersonal and inner ways of organization and the behaviour of the leaders in 
organization. The condition of the climate depends on such factors as: safety/ the feeling of determination, creativity/ initiative, 
values/ traditions, taking a position in the organization/ leaving, communication, the spread of information, relations with the 
employees, control, the interrelations between the employees, honesty,  tolerance, non-formal groups, conflicts in organization, 
mobbing as discrimination in employee relations, discriminative actions of mobbing. Organizational climate is a changing ca-
tegory; the quality of it cannot be described by constant values. The researches prove that discriminative actions of mobbing in 
interrelations between the employees influence the work environment climate. Discriminative behaviour damages the functions 
of interrelation. Mobbing, being one of the indexes of organizational climate, correlate with the other factors of organization’s 
climate and change the direction of their vectors. That is why the condition of the organizational climate could be viewed as an 
indicator which warns about the danger of mobbing as discrimination in employee relations or the absence of it. On the other 
hand, bad environment does not guarantee, that in this section of organization there is a mobbing case. That is why the condition 
of the climate is one of the signals which inspires people to look for mobbing if the environment is bad.

Keywords: organizational climate, organizational culture, mobbing as discrimination in employee relations.

1. Įvadas

Darbuotojo elgesį organizacijoje lemia daugybė veiksnių. 
Nors ir teigiama, jog elgesį nulemia nuostatos, tačiau, 
kaip mano daugelis autorių, tiesioginio ryšio tarp jų nėra 
(Армстронг 2007). Pykčio, nepakantumo proveržius dar-
buotojai aiškina darbo aplinkoje tvyrančia įtampa, kurią 
kelia aukšti reikalavimai, konkurencija, konfliktiški tar-
pusavio santykiai, nepasitikėjimas, plintantys gandai ir kt. 
Mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose ata-
kas patiriantys asmenys jaučiasi prislėgti, socialiai izoliuoti, 
jaučia nuolatinę grėsmę, pasigenda palaikymo ir toleranci-
jos. Visa tai daro įtaką darbo aplinkos klimatui.

Tyrimo problema: kaip mobingas veikia organizacijos 
klimatą?

Tyrimo objektas: mobingas kaip organizacijos klimato 
veiksnys.

Tyrimo tikslas: ištirti mobingą kaip organizacijos kli-
mato veiksnį.

Tyrimo uždaviniai:
1. Apžvelgti organizacijos klimato tyrimų raidą ir san-

darą.
2. Išanalizuoti mobingo kaip diskriminacijos darbuo-

tojų santykiuose poveikį organizacijos klimatui.
Tyrimo metodai: mobingas kaip diskriminacija dar-

buotojų santykiuose apibrėžiamas analizuojant mokslinę 
literatūrą, sisteminant, sintetinant, apibendrinant, lyginant 
ir modeliuojant. Naudotasi vadybos, psichologijos, sociolo-
gijos ir kitų sričių moksline literatūra. Didžiąją mokslinių 
literatūros šaltinių dalį sudarė užsienio autorių darbai, nes 
Lietuvoje mobingas kaip organizacijos klimato veiksnys dar 
nėra plačiai nagrinėjamas.

2. Organizacijos klimatas: raida ir sandara

Organizacijos klimatas yra svarbus veiksnys, lemiantis dar-
buotojų veiksmus, tarpusavio santykius, tačiau kyla klausi-
mas – kokios pagrindinės charakteristikos atskleidžia kli-
mato sandarą, koks jo santykis su organizacijos kultūra.

Atsakant į klausimą, kuo organizacijos klimatas skiriasi 
nuo organizacijos kultūros, klimatą galima apibūdinti kaip 
organizacijos kultūros suvokimą, t. y. kaip darbuotojai pri-
ima kultūrą, ją jaučia – tai pojūčių, patiriamų darbuotojų, 
derinys reaguojant į kultūros charakteristikas ir kokybę 
(French et al. 1985; Армстронг 2007). Žmogaus elgesį 
lemia tai, kaip individas priima situaciją, į kurią yra patekęs 
(Армстронг 2007). Psichologinio klimato termino autoriais 
laikomi James ir Sells (1981) siekė pademonstruoti, kaip pri-
imdami situaciją žmonės jai suteikia psichologinę reikšmę ir 
svarbą. Jie išskyrė šiuos pagrindinius kintamuosius: vaidme-
nų charakteristikos, tokios kaip vaidmens neapibrėžtumas 
arba vaidmenų konfliktas; darbo charakteristikos, tokios 
kaip nepriklausomybė arba sunkios užduotys; vadovų elge-
sys, drauge ir pagrindiniai tikslai bei pagalba, kurią sutei-
kia; darbo grupės charakteristikos – bendradarbiavimas ir 
draugiškumas; organizacijos politika, kuri tiesiogiai veikia 
darbuotojus, pavyzdžiui, skatinimo sistema. Psichologinis 
klimatas apibūdinamas tokiomis kategorijomis, kaip visu-
minės organizacijos narių kognityviosios interpretacijos, 
kylančios iš patirties organizacijoje ir suteikiančios reikšmę, 
būdingą organizacijos bruožams, įvykiams bei procesams 
(Jones, James 1979), žmonių socialinė sąveika, jos būdai, 
veiksniai, apimantys individualius mąstymo stilius, asme-
nybę, pažintinius procesus, struktūrą ir kultūrą, socialiniai 
ir psichologiniai suderinamumai, emocinė raiška, atsiran-
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danti dėl simpatijų, charakterių, polinkių, interesų sutapimo 
(Шепель 1984; Anikejeva 1988; Furnham 1999), ir susi-
formuoja bendraujant (Guščinskienė 2008). Zakarevičius 
(2006), brėždamas pokyčių organizacijoje trajektorijas, 
psichologinį klimatą pateikia kaip darbuotojų nuotaikas, 
emocinį pasitenkinimą ar nepasitenkinimą esama situacija, 
tarpusavio santykius, apibūdinamus tokiomis charakteristi-
komis, kaip optimistinis ar pesimistinis požiūris į organiza-
cijos ateitį, pasitikėjimas ar nepasitikėjimas bendradarbiais, 
užtikrintumo jausmas, paramos garantijos ir kt.

Organizacijos klimato sąvoka kilo iš socialinės psicho-
logijos tyrinėjimų. Jis apibūdinamas kaip visų organizacijos 
padalinių psichologinė atmosfera, objektyvių ir struktūrinių 
sąlygų organizacijoje rinkinys, išmatuojamas darbo aplin-
koje, tiesiogiai ar netiesiogiai suvokiamas darbuotojų, kurie 
gyvena ir dirba šioje aplinkoje, turi įtakos motyvacijai bei 
elgsenai (Furnham 1999; Fey, Beamish 2001).

Organizacijos klimatas gali būti: lankstus arba biuro-
kratinis; formalus arba neformalus; hierarchinis ar mažiau 
struktūrizuotas; draugiškas arba oficialus; kolektyvinis 
arba individualus; priklausomas nuo statuso arba laisvas 
ir paprastas; nekeliantis įtampos arba stresinis; reaktyvusis 
arba iniciatyvusis; inovacinis arba senamadis; politinis arba 
apolitinis; orientuotas į pelną arba į išlaidas; orientuotas į 
veiklą arba laisvas (Jewell 2002). Mokslininkai Lewin et al. 
(1939) tyrė eksperimentiškai sukurtų aplinkos sąlygų įtaką 
berniukų elgesiui. Lewin (1935, 1936) rėmėsi geštaltistine 
visumos psichologijos kryptimi. Pasak Jacikevičiaus (1995), 
ja vadovaujantis socialinės psichologijos tyrimuose tikslin-
giau eiti nuo bendresnių reiškinių prie detalesnių. Lewin 
(1935, 1936) tokiu bendriausiu reiškiniu laikė santykius 
tarp asmenybės poreikių ir socialinės gyvybinės erdvės arba 
„lauko“, kuriame asmenybė veikia ir gali patenkinti savo 
poreikius. Tyrimų rezultatai atskleidė žmonių elgesio pri-
klausomybę nuo situacijos objektyvumo, o ne nuo to, kaip 
jie suvokia situaciją. Lewin (1943) savo tyrimų pagrindimą 
išreiškė tokia funkcija: B = f (P, E), čia B reiškia elgseną, 
P – žmogų, E – aplinką. Ši Lewin funkcija padarė didelę 
įtaką tolesnėms organizacijos klimato studijoms. Litwin ir 
Stringer (1968) vieni pirmųjų parengė organizacinio klima-
to tyrimo instrumentą, kuris apima 8 veiksnius: struktūrą, 
atsakomybę, riziką, šilumą, palaikymą, normatyvus, konf-
liktus, identiškumą ir tolygumą.

Organizacijos klimato charakteristikos išskiriamos pagal 
tai, kokią reikšmę teikia organizacija ir kaip klimatą jaučia 
organizacijos nariai (Армстронг 2007). Klimato tyrinėtojai 
(Sims, Lafollette 1975; Muchinsky 1976; Ireland et al. 1978; 
Landy 1985; Koys, DeCotiis 1991; Simons, Naylor-Stables 
1997; Furhnam 1999; Fey, Beamish 2001; Mok, Au-Yeung 
2002) išskyrė šiuos svarbiausius organizacijos klimato veiks-
nius: savarankiškumo charakteristika įvertina darbo vie-
toje jaučiamą spaudimą ir tai, kaip organizacijos vadovybė 
akcentuoja aukštus darbo atlikimo standartus; struktūros 

charakteristika nustato, kaip individas suvokia vadovybę; 
atlygio charakteristika nustato, kiek darbuotojams yra aiš-
ki paaukštinimo politika, bendroji organizacijos politika, 
struktūra ir darbo funkcijos; rizikos charakteristika nustato 
organizacijos vadovų priimamų sprendimų rizikos laips-
nį; nuoširdumo charakteristika nusako komunikaciją tarp 
vadovų ir darbuotojų, norą priimti ir įgyvendinti pavaldi-
nių idėjas; paramos charakteristika apibūdina, kaip vadovai 
konsultuoja, moko darbuotojus; toleravimo ir konfliktų cha-
rakteristika apibrėžia, kaip asmuo suvokia bendradarbius ir 
kitus organizacijos žmones; darbo standartų charakteristika 
nurodo, ar organizacijos vadovai supažindina darbuotojus 
su jų tiesioginiu darbu, ar jiems aiškios užduotys.

Campbell et al. (1970) nagrinėjo jau atliktus organizaci-
jos klimato tyrimus remdamiesi Kahn et al. (1964), Litwin ir 
Stringer (1968), Taguiri (1968) ir Schneider, Bartlett (1970) 
darbais ir rado šiuose tyrimuose keturis bendrus aspek-
tus: savarankiškumą, struktūrą, atlygį, paramą (šilumą ir 
palaikymą) (Campbell et al. 1970; Meglino 1976; Ibbetson, 
Newell, 1988; Furnham 1999; Litwin, Stringer 1968; Taguiri 
1968; Schneider, Bartlett 1970).

Koys ir DeCotiis (1991) analizavo klimato tyrimų bei 
instrumentų turinį išryškindami aštuonis tipiškus dydžius: 
savarankiškumą (savarankiškumo jausmą, susijusį su darbo 
procedūromis, tikslų ir prioritetų pasirinkimu); sanglaudą 
(bendrumo, sutelktumo arba veiksmų bendrumo pajutimą, 
įskaitant laisvą organizacijos narių apsisprendimą prisiimti 
materialinę atsakomybę); pasitikėjimą (nesuvaržytų kon-
taktų su kitais organizacijos nariais pajautimą tikintis, kad 
tarpusavio pokalbiai liks konfidencialūs); įtampą (laiko 
apribojimų, konkurencijos, darbo atlikimo standartų pojū-
tį); palaikymą (vadovų pakantumo laipsnio pojūtį žinant, 
kad bus leidžiama mokytis iš savo klaidų); pripažinimą 
(pojūtį, kad indėlis į organizacijos veiklą yra vertinamas); 
teisingumą (pojūtį, kad organizacijos politika pastovi, 
nepermaininga); inovacijas (pojūtį, kad kūryba ir permai-
nos yra skatinamos net ir tais atvejais, kai veikla susijusi su 
naujomis, mažai žinomomis sferomis).

Taigi apžvelgiant organizacijos klimato charakteris-
tikas pastebėta, kad nėra bendros organizacijos klimatą 
apibūdinančios charakteristikų sampratos, t. y. autoriai, 
apibūdindami tą pačią charakteristiką, skirtingai ją įvar-
dija. West (1990) organizacijos klimatą siūlė nustatyti 
remiantis keturiais jį veikiančiais veiksniais: vizija (ateities 
planais); saugumu organizacijoje (saugumas, apibrėžtumo 
pojūtis daro poveikį organizacijos narių psichologiniam 
komfortui); tikslų siekimu ir parama (pagalba). Jis tyrė 
16 Švedijos komandų skirtingose organizacijose. Visos 
komandos buvo suformuotos homogeniniu pagrindu, t. y. 
visi komandos nariai turėjo administracines darbo užduotis 
ir buvo atsakingi už jas. Anot autoriaus, šie keturi veiksniai 
nusako ir kokybinius, ir kiekybinius aspektus komandoje. 
Atsižvelgdamas į šiuos keturis veiksnius West (1990) sudarė 
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38 klausimus. Veiksnių tyrimo analizė parodė, kad saugumo 
veiksnį reikia skaidyti į dvi dalis. Pirma, saugumas susijęs su 
komandos nario saugumo suvokimu organizacijoje, antra, 
susijęs su saugumo dažnumu (dažniu) įmonėje (kaip dažnai 
darbuotojas jaučiasi saugus įmonėje) (West 1990; Agrell, 
Gustafson 1994). Po West (1990) atliktų tyrimų paaiškėjo, 
kad norint išmatuoti klimatą organizacijoje, reikia orientuo-
tis į šiuos veiksnius: viziją ir komandos tikslus, dalyvavimą, 
paramą inovacijoms, orientaciją į užduotis.

Palidauskaitė (2003) išskiria tokius organizacijos klima-
to veiksnius: pasitikėjimo ir pagarbos atmosferą, atsako-
mybę ir draugiškumą, orientaciją į taisykles, darbo įtampą, 
rutiną, iniciatyvumą darbe. Platonovo (Платонов 1992) 
manymu, organizacijos klimatas sujungia visą įvairių cha-
rakteristikų kompleksą: darbuotojų pasitenkinimą darbu ir 
jo turiniu, tarpusavio santykius su kolegomis ir vadovais, 
santykius tarp lyčių, vadovavimo stilių, santykių konfliktiš-
kumo lygį, personalo profesinį pasirengimą. Merkys et al. 
(2005), išanalizavę anksčiau atliktų tyrimų organizacijos 
klimato veiksnius, išskyrė jų 18. Tai saugumo/apibrėžtumo 
pojūtis, psichologinis komfortas; verbalinė (žodinė) komu-
nikacija; neverbalinė komunikacija; konfliktai; santykiai su 
vadovais; kūrybiškumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmės; 
informacija/komunikacija; atvirumas, tolerantiškumas; 
gandai, apkalbos, veidmainiavimas; kartų santykiai; tarpu-
savio santykiai; neformalios grupės, „klikų“ susidarymas; 
valdymo/vadovavimo stilius; santykius ir darbingumą trik-
danti aplinka; kontrolė; atėjimas į organizaciją ir išėjimas iš 
jos; vertybės ir kultūra; tradicijos, šventės.

Organizacijos klimatas, veikiamas įvairių veiksnių, daro 
poveikį organizaciniams ir psichologiniams procesams, o 
per juos – organizacijos veiklos rezultatams (Rekašiūtė 
Balsienė 2006). Neill ir Borell (1999), atlikę tyrimus, paste-
bėjo, kad organizacijos sėkmei didelę įtaką turi holistinė 
vadyba ir tinkamas organizacijos klimatas. Jie teigia, kad 
vadyba su tinkamu organizacijos klimatu darbuotojų kaitą 
sumažina 7,05 proc., padidina pardavimo apimtį ir pelną. 

Kai kurie autoriai išskiria papildomas klimato rūšis: 
moralinį, formuojamą organizacijos puoselėjamų verty-
bių (Шепель 1984); kolektyvinį, atsirandantį tarp indivi-
dų, susijusių su jų elgesio konteksto suvokimu (Furnham 
1999); bendrąjį (bendras individualus hierarchinio lygmens 
pajutimas, suvokimas); aktyvųjį individualųjį (veiklumas, 
didelis reiklumas, paklusimas organizacijos interesams, 
asmens savirealizacija) ir pasyvųjį neindividualųjį (abe-
jingumas organizacijos nariams kaip asmenybėms, mažas 
reiklumo darbuotojams lygis), pasyvųjį individualųjį (jau-
čiamas vadovo rūpestis, tačiau nejaučiamas reiklumas, 
pagrindinė nuostata – jokių permainų) ir aktyvųjį neindivi-
dualųjį (keliami griežti reikalavimai, tačiau individualumas 
neskatinamas, veikimo laisvė apribota, griežtai reglamen-
tuota) (Батьковский, Попов 1999). Palidauskaitė (2003) 
dar išskiria organizacijos etikos klimatą, kurį apibūdina 

kaip organizacijos kultūros sudedamąją dalį, atspindinčią 
nusistovėjusią praktiką morališkai pagrindžiant ir priimant 
sprendimus, bei organizacijos darbo klimatą, kuris atsklei-
džia darbines charakteristikas ir darbuotojų profesinės vei-
klos tarpusavio sąveiką.

Tyrimai įrodo organizacijos klimato svarbą organiza-
cijos veikloje. Be to, klimatas labai priklauso nuo vadovo. 
Kai kurie vadovai linkę sukurti atmosferą, paremtą įtam-
pa, baime ir nerimu (Pikūnas, Palujanskienė 2005). Todėl 
vadovams svarbu žinoti, koks yra organizacijos klimatas, 
kad būtų galima jį koreguoti.

Paminėtini ir Lietuvoje atlikti organizacijos klimato tyri-
mai (Beniušienė, Vveinhardt 2005; Beniušienė et al. 2005; 
Merkys et al. 2005; Vveinhardt, Beniušienė 2006; Rekašiūtė 
Balsienė 2006; Merkys et al. 2007).

Klimato tyrimai neatsietini nuo mobingo tyrinėjimų. 
Mobingas apibrėžtinas kaip intensyvus (ne rečiau kaip kartą 
per savaitę), ilgai trunkantis (ne trumpiau kaip šeši mėne-
siai) psichosocialinis aukos spaudimas, terorizavimas, kan-
kinimas, bauginimas, įtraukiantis grupės narius ir vykstan-
tis socialinėje sistemoje – organizacijoje ar jos padalinyje. 
Mobingas yra puolimas, pagrįstas nuolatiniu aukos erzini-
mu, varginimu, socialinių ryšių silpninimu – atskyrimu nuo 
grupės, izoliavimu. Tai ilgai trunkantis teroras, dažniausiai 
pasibaigiantis aukos pralaimėjimu. Tai yra socialinis streso-
rius, psichologinis skausmas, patiriamas aukos. Mobingas 
nagrinėtinas kaip bendras socialinis ir kultūrinis reiškinys, 
turintis gilias šaknis, susiformavusias darbuotojo vaikystėje. 
Mobingas yra diskriminacijos forma darbo vietoje, ypatin-
gas veikimo būdas identifikuotą auką išstumti iš socialinės 
grupės, padalinio, organizacijos (Leymann 1993; Einarsen, 
Skogstad 1996; Zapf 2002 ir kt.). Mobingą tyrinėję autoriai 
(Vartia-Vaananen 1996; Zapf et al. 1996; Resch 1997; Rayner 
et al. 2002; Meschkutat et al. 2002; Premper 2002; Vartia-
Vaananen 2003; Heames, Harvey 2006; Litzcke, Schuh 
2005, Vveinhardt 2008 ir kt.) nurodo glaudžius ryšius tarp 
mobingo ir organizacijos klimato. Mobingui rastis įtakos 
turi klimatas, o mobingas neigiamai paveikia klimatą. Kitaip 
tariant, mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santy-
kiuose reiškinys ir diskriminuojantys mobingo veiksmai 
išskiriami kaip klimato veiksniai. Straipsnio autorė išskiria 
šiuos mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose 
veiksnius: fiziniai požymiai; kultūriniai-socialiniai požy-
miai; darbinės savybės; psichologinės savybės; pažiūros; 
demografiniai požymiai; veiksmai pagal puolimo galimy-
bes; veiksmai, veikiant per socialinius santykius; darbuotojo 
socialinių pažiūrų puolimas; veiksmai puolant kasdienėje 
profesinėje veikloje; veiksmai puolant sveikatos srityje; 
vadovo įtaka darbuotojų santykiams; neatpažinta diskri-
minacija darbuotojų santykiuose; diskriminaciją matantys, 
tačiau jos nepatyrę darbuotojai; nepakantumas, netoleran-
cija kitokiems.
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Apibendrinant įvairių mokslininkų darbus galima 
išskirti tokius organizacijos klimato veiksnius: saugumo/
apibrėžtumo pojūtis, kūrybiškumas/iniciatyva, vertybės/
tradicijos, atėjimas į organizaciją/išėjimas, komunikacija, 

Lentelė. Organizacijos klimatą nusakantys veiksniai

Table. Actions which define organizational climate

Veiksnys Veiksnio pasireiškimas organizacijoje Šaltiniai

Saugumo/apibrėžtumo 
pojūtis

Atmosfera organizacijoje, vertinant ją darbuotojo  saugumo, 
apibrėžtumo požiūriu: saugumas, optimizmas, pasitikėjimas, 
užtikrintumo jausmas, aiški vizija arba nesėkmės baimė, 
netikrumo jausmas, pesimistinis nusiteikimas, neapibrėžtumas, 
vizijos nebuvimas

West 1990; Merkys et al. 
2005 ir kt.

Kūrybiškumas/iniciatyva Pasireiškia sąlygomis darbuotojo kūrybiniams, savirealizacijos 
poreikiams tenkinti, iniciatyvai atsiskleisti, šių sąlygų palaikymu, 
vystymu ar jų nebuvimu: gebėjimas priimti idėjas, kūrybiškumo 
plėtojimasis, vystymuisi palankios terpės kūrimas, poveikis 
darbuotojo kūrybinio potencialo augimui arba nuvertinimas, 
nepasitikėjimas darbuotoju, diktatas, stagnacija

Halpin, Croft 1963; 
Litwin, Stringer 1968; 
Jones, James 1979; Ekvall 
et al. 1983; Palidauskaitė 
2003; Merkys et al. 2005 
ir kt.

Vertybės/Tradicijos Tai, kaip organizacijoje puoselėjamos vertybės ir tradicijos: 
organizacijos vertybių buvimas/nebuvimas, asmeninės vertybės, 
asmeninių ir organizacijos vertybių kongruencija, organizacijos 
vertybių atitiktis visuotinai priimtoms vertybėms, geros moralės 
normoms, formaliosios ir neformaliosios organizacijos tradicijos, 
asmens orumą žeminančios tradicijos

Шепель 1984; Merkys 
et al. 2005 ir kt.

Atėjimas į organizaciją/
išėjimas

Pasireiškia tuo, kaip į organizaciją įvedamas naujas darbuotojas 
ir kaip jis priimamas kitų organizacijos, darbo grupės narių: 
įvesdinimo į organizaciją sistemos buvimas/nebuvimas, reakcija į 
naują darbuotoją, obstrukcija, organizacijos palikimo priežastys, 
reakcija į darbuotojo išėjimą, išėjimo priežasčių analizė

Merkys et al. 2005 ir kt.

Komunikacija Pasireiškia vidinės organizacijos komunikacijos pobūdžiu ir 
kokybe: verbalinė ir neverbalinė komunikacija darbuotojų 
tarpusavio santykiuose, komunikato perdavimo/priėmimo 
galimybės, trukdžiai, komunikacijos pobūdis – dalykiška ar 
įžeidi, formalioji ir neformalioji komunikacija

House, Rizzo 1972; 
Jucevičenė 1996; Merkys 
et al. 2005 ir kt.

Informacijos sklaida Darbinės informacijos perdavimo sistema, kokybė ir 
manipuliavimas informacijos kiekiu, gandai, jų palaikymas 
ar prevencija, darbuotojų, vadovų reakcijos, atvirumas arba 
ribojimas

Merkys et al. 2005 ir kt.

Santykiai su vadovais Atsiskleidžia vadovavimo stiliumi ir vadovo elgsena su 
darbuotojais: santykių su darbuotojais pobūdis, elgsenos 
ypatybės, vadovavimo principai, nuoširdumas/nenuoširdumas, 
atvirumas/neatvirumas, pasitikėjimas/nepasitikėjimas vadovu, 
vadovo suteikiama/nesuteikiama parama, pagalba, sąžiningumas/
nesąžiningumas

House, Rizzo 1972; 
Newman 1977; Jones, 
James 1979; Платонов 
1992; Jucevičienė 1996; 
Alavi, Jahandari 2005; 
Merkys et al. 2005; 
Guščinskienė 2008 ir kt.

Kontrolė Pasireiškia per kontrolės sistemą: kontrolės veiksmai 
organizacijoje, veiksmų pobūdis ir darbuotojų reakcija į juos

Halpin, Croft 1963; House, 
Rizzo 1972; Jucevičienė 
1996; Merkys et al. 2005 
ir kt.

informacijos sklaida, santykiai su vadovais, kontrolė, dar-
buotojų tarpusavio santykiai, atvirumas, tolerantiškumas, 
neformaliosios grupuotės, konfliktai organizacijoje, mobin-
gas kaip diskriminacija darbuotojų santykiuose, diskrimi-
nuojantys mobingo veiksmai (žr. lentelę).
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Veiksnys Veiksnio pasireiškimas organizacijoje Šaltiniai

Darbuotojų tarpusavio 
santykiai

Pagalba vienas kitam, parama, informacijos mainai, 
pasitikėjimas/nepasitikėjimas, pavydas, ir kt.

House, Rizzo 1972; 
Newman 1977; Koys, 
DeCotiis 1991; Платонов 
1992; Palidauskaitė 
2003; Merkys et al. 2005; 
Rekašiūtė Balsienė 2006 
ir kt.

Atvirumas, 
tolerantiškumas

Reakcija į įvairovę, „kitoniškumą“ – teigiama arba neigiama, 
įvairovės vaidmens ir teisių suvokimas, viešumas, atvirumas arba 
jų vengimas, melas

Merkys et al. 2005 ir kt.

Neformaliosios 
grupuotės

Neformaliųjų grupuočių susidarymas ir egzistavimas, lyderiai, 
santykiai tarp grupuočių ir joms nepriklausančių pavienių 
asmenų, individualaus/komandinio darbo pasirinkimas

Merkys et al. 2005; Alavi, 
Jahandari 2005 ir kt.

Konfliktai organizacijoje Konfliktų sukėlėjai, asmeniniai ir darbiniai konfliktai, konflikto 
eskalavimas, konfliktų valdymas

Litwin, Stringer 1968; 
Jones, James 1979; Merkys 
et al. 2005 ir kt.

Mobingas kaip 
diskriminacija 
darbuotojų santykiuose

Ilgalaikis, intensyvus konfliktas, įtampa, stresas, aukos 
stigmatizavimas, diskriminavimas dėl matomų fizinių požymių, 
kultūrinių-socialinių požymių, psichologinių požymių ir kt., 
prietarų, stereotipų paplitimas bei identifikavimas

Vartia-Vaananen 1996, 
2003; Campo, Fattorini 
2007; Šoljan et al. 2009; 
Žukauskas, Vveinhardt 
2009 ir kt.

Diskriminuojantys 
mobingo veiksmai

Pasireiškia konfliktiškais santykiais, puolimo galimybėmis, 
dažnumu, veikiant per socialinius santykius, puolant darbuotojo 
socialines pažiūras, puolant kasdienėje profesinėje sferoje, asmens 
sveikatos srityje

Vartia-Vaananen 1996, 
2003; Campo, Fattorini 
2007; Šoljan et al. 2009; 
Žukauskas, Vveinhardt 
2009 ir kt.

Pastaba: sudaryta autorės.

Lentelės pabaiga

Be to, įvairūs autoriai organizacijos klimatą apibūdina 
kaip esamus svarbius organizacijos veiksnius arba kaip tuos 
veiksnius suvokia šios organizacijos nariai. Organizacijos 
klimatas – tai veiksnys, grindžiamas emocijomis, padedan-
tis organizacijos nariams suvokti aplinką bei elgesį, rodantis 
tarpusavio santykių būklę ir darantis didelį poveikį organi-
zacijos narių reakcijoms, elgsenai. Jis atskleidžia psichologi-
nę organizacijos kokybę, savybes bei vyraujančią atmosferą 
ir išskiria organizaciją iš kitų.

3. Mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų 
santykiuose poveikis organizacijos  
klimatui

Pastebėta, kad organizacijose, kuriose keliamai aukšti mo-
raliniai reikalavimai, efektyviau sprendžiami konfliktai, o 
darbuotojai akcentuoja palankų psichologinį darbo aplin-
kos klimatą. Disfunkciški darbuotojų santykiai dažnesni 

organizacijose, kurių klimatą jų nariai vertina neigiamai. Ne 
išimtis ir diskriminuojantys mobingo veiksmai bei ilgalaikis 
konflikto eskalavimas, organizacijoje sukuriantis ypatingą 
įtampos lauką. Vien jau tokios mobingo charakteristikos, 
kaip psichologinis smurtas, įtampa, stresas, konfliktiška 
darbo aplinka ir kt., atskleidžia reiškinio sąsajas su orga-
nizacijos klimatu. Ryšys tarp veiksmų klimatui gerinti ir 
mobingo keliamos įtampos mažėjimo, nesveikų tarpusavio 
santykių gerinimo ir (arba) reiškinio prevencijos svarbus 
taikant mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santy-
kiuose intervenciją.

Disfunkciškas organizacijos klimatas susidaro dėl 
kolegiškumo stygiaus, nederamos, nemandagios elgsenos, 
„svetimieji“ (įvairovė, potencialios aukos) atsiranda dėl 
nesveikos organizacijos darbo aplinkos (Heames, Harvey 
2006). Nagrinėdami įvairovės reikšmę organizacijos vidinei 
aplinkai Taylor et al. (1991) rašo, kad organizacijos įvairo-
vės klimatas yra trijų lygių. Individualiu lygiu išankstinės 
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nuostatos juntamos kaip tendencingumas išorinių grupių 
atžvilgiu. Grupių lygiu egzistuoja tendencija žmonių kolek-
tyvus laikyti „vidinėmis“ ir „išorinėmis“ grupėmis. Taip 
daugumos ir mažumos kultūros išsaugo savo individualu-
mą, tačiau gali kilti grupių konfliktų. Organizaciniu lygiu 
dėmesys nukreipiamas į įvairovės struktūrinę integraciją, į 
hierarchiją, į formaliąją struktūrą. Moran ir Volkwein (1992) 
organizacijos klimatą apibrėžia kaip organizaciją, kurioje 
narių kolektyvinis suvokimas apie organizaciją pagarbus ir 
susijęs su autonomija, pasitikėjimu, sąjunga, parama, pri-
pažinimu, inovacijomis ir teisingumu; klimato pagrindas – 
narių bendravimas ir bendradarbiavimas; klimatas padeda 
interpretuoti situaciją; klimatas atspindi dominuojančias 
organizacijos kultūros normas ir požiūrius; klimatas veikia 
kaip įtakos šaltinis darbuotojų elgesiui. Reikia pažymėti, kad 
tarp organizacijos klimato tyrėjų vyrauja bendra nuomo-
nė, kad organizacijos klimatas yra daugiamatis reiškinys, 
apibūdinantis individo patirties pobūdį organizacijoje, 
atsižvelgiama į jos istoriją, vidinius ir išorinius sunkumus, 
žmonių tipus (kuriuos ji pritraukia), darbo ir vadovavimo 
procesus, fizinį išdėstymą, dominuojančius komunikacijos 
būdus ir vadovų elgseną organizacijoje. Kasiulis, Barvydienė 
(2004), Jacikevičius (1995) išskiria gero organizacijos klima-
to požymius: pasiekimų motyvaciją (kuo labiau organizacija 
skatina asmeninius siekius, tuo geresnė jos narių psicholo-
ginė savijauta); tarpasmeninių santykių kokybę (vadovo ir 
pavaldinio santykiai lemia žmonių būsenas, kurios apibū-
dina moralinį klimatą); darbuotojų savarankiškumą (kiek 
darbuotojai gali spręsti ir veikti savarankiškai); organizaci-
jos struktūrą (lemia darbuotojų veiklos metodus, užtikri-
na jų kokybę); statusų poliariškumą (organizacijos klimatą 
veikia atvirkštine proporcija: kuo poliariškumas didesnis, 
tuo klimatas prastesnis). Apibendrinant klimato ypatumus 
galima remtis Furnham (1999) išskirtais tik klimatui būdin-
gais bruožais, pasirinktais iš daugelio. Klimatas yra individo 
suvokiama subjektyviai, tačiau bendrais terminais interpre-
tuojamas kategorija, grindžiamas objektyvia tikrove. Tai yra 
bendra erdvė, su kurios komponentais individas sąveikau-
ja – klimatas veikia individo elgesį, patenkina arba nuvilia 
lūkesčius ir drauge gali būti veikiamas to paties individo. 
Klimatas yra valdoma kategorija, tačiau, nors komponentai 
gali būti keičiami sąmoningai ar nesąmoningai, klimato kai-
ta – ilgalaikė. Klimatas nėra toks ilgalaikis ir stabilus laiko 
atžvilgiu kaip kultūra.

Mobingą tyrinėję autoriai (Vartia-Vaananen 1996; 
Zapf et al. 1996; Resch 1997; Rayner et al. 2002; Meschutat 
et al. 2002; Premper 2002; Vartia-Vaananen 2003; Heames, 
Harvey 2006; Litzcke, Schuh 2005) nurodo glaudžius ryšius 
tarp mobingo ir organizacijos klimato. Darbo aplinkos 
klimato ir mobingo koreliaciją patvirtina atlikti tyrimai 
(Meschkutat et al. 2002; Litzcke, Schuh 2005). Mobingui 
rastis įtakos turi klimatas, o mobingas neigiamai paveikia 
klimatą.

Pastebėtinas ryšys tarp klimato charakteristikų, mobin-
go ir organizacijos veiklos rezultatų. Tarpusavio priešišku-
mas gali neigiamai veikti aukų pasitenkinimą darbu ir jų 
gerovę (Ashforth 1997; Einarsen, Raknes 1997; Mikkelsen, 
Einarsen 2002; Salin 2005; Tepper 2007). O tai gali bran-
giai kainuoti organizacijai, nes skatinamos pravaikštos ir 
didesnė personalo kaita, mažėja įsipareigojimas darbui 
ir produktyvumas, pasigirsta negatyvių nuomonių apie 
organizaciją viešumoje (Ashforth 1997; Hoel et al. 2003; 
Salin 200; Tepper 2007). Todėl didesnę reikšmę įgauna gerų 
psichologinių, socialinių darbo sąlygos kūrimas ir smurto 
prevencija. Pavyzdžiui, priekabiavimo ir priešiškumo pre-
vencija darbo vietoje tampa vis svarbesniu aspektu vadybi-
ninkų darbe ir organizacinės politikos tyrėjams (Neuman, 
Baron 1998; Einarsen et al. 2003). Stebėdama organizacijos 
gyvenimą ir veiklą persmelkiančius asmeninius organiza-
cijos narių ir jos adresatų interesus bei motyvus, emocijas 
ir afektus, organizacija atsiskleidžia ne tik kaip funkciškai 
veikiantis darinys, bet ir kaip natūrali žmonių motyvų ir 
afektų kovų arena. Prisiminus, kad neretai oficialiai numa-
tyti tikslai organizacijos nariams ne tokie svarbūs nei kiti 
(savi) interesai, prieštaringi ir priešiški, nefunkciniai ar net 
disfunkciniai administracijos tikslų požiūriu, nesunku įsi-
vaizduoti, kad šie asmens ir jo padėties nulemti veiksniai 
gali trukdyti siekti oficialiai ir funkciškai numatytų tikslų, 
stabdyti ir riboti šį procesą (Pankoke 2004). Analizuojant 
vidinius „galios žaidimus“ organizacijoje ir pagal žaidimų 
teoriją atliekant mažosios politikos analizę, atsiskleidžia, 
kokių perspektyvų galima tikėtis analizuojant šiuos sociali-
nę organizacijos dinamiką aiškinančius įtampos laukus tarp 
skirtingų asmeninių, socialinių, taip pat kultūrinių interesų. 
Beje, vidiniai „galios žaidimai“ organizacijoje gali kilti ir 
tarp organizacijos narių grupuočių, pasižyminčių skirtinga 
dalykine kompetencija bei skirtingu tarnybiniu statusu ir kt. 
(Crozier, Friedberg 1979; Pankoke 2004).

Išsamesnes mobingo ir organizacijos klimato studijas 
atliko Vartia-Vaananen (1996, 2003), Campo, Fattorini 
(2007), Šoljan et al. (2009). Pažymėtina Vartia-Vaananen 
(1996) klimato studija, kurioje išryškintas mobingo ryšys 
su atskiromis klimato charakteristikomis. Atliekant tyrimą 
nagrinėtos tokios charakteristikos, kaip jungtiniai susirin-
kimai darbo padalinyje ir numatomi pokyčiai; bendravimo 
klimatas; bendrasis darbo vietos klimatas; socialinis klimatas; 
valdymo klimatas (Vartia-Vaananen 1996). Paaiškėjo, kad 
prastą socialinį klimatą veikia suvokta silpnesniojo prievar-
tavimo, (už)ujimo, (į)bauginimo, priekabių rizika. Darbinio 
vieneto funkcionavimas ir numatomi pokyčiai darbe taip 
pat susiję su silpnesniojo prievartavimo, ujimo, bauginimo, 
priekabių ieškojimo percepcijomis. Rezultatai, rodantys ryšį 
tarp darbo aplinkos ir įvykių liudininkų, stebėtojų, pašalinių 
asmenų užfiksuotų silpnesniojo prievartavimo, ujimo, bau-
ginimo, priekabių ieškojimo pastabų, buvo panašūs į aukų 
pranešimų rezultatus: prastas socialinis klimatas, prastas 
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valdymo klimatas ir smurtinė aplinka. Stebėtojai atmos-
ferą savo darbo padalinyje taip pat dažniau suvokė kaip 
įtemptą ir konkurencingą. Be to, pažymima, kad menka 
savigarba siejosi su prievartavimo, (už)ujimo, (į)bauginimo, 
priekabių ieškojimo percepcijomis, tačiau pagal vaidmenų 
dviprasmiškumą, nevienareikšmiškumą, individualią kon-
trolę, socialinį klimatą, valdymo klimatą koreliacija nebuvo 
reikšminga. Įtampos darbe charakteristika taip pat gali pri-
sidėti prie savigarbos mažėjimo, o tai atitinka ankstesnius 
mokslinius darbus, parodžiusius, kad menka savigarba kar-
tais būna atsaku į didelę įtampą darbe (Vartia-Vaananen 
1996; Kivimäki, Kalimo 1996).

Mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose 
ir organizacijos klimato koreliacija reikšminga diagnozuo-
jant mobingą. Diagnostikos sąvoka dažniausiai taikoma 
nagrinėjant sudėtingų reiškinių, procesų, būsenų veikimo 
sutrikimus. Dėl įvairių Lietuvos socialinių, kultūrinių skir-
tumų nederėtų remtis vien kitų šalių autorių diagnozavimo 
modeliais. Antra vertus, būtina atsižvelgti ir į jau egzistuo-
jančius, kurių veikimas patikrintas ir pripažintas tinkamu. 
Įvertinus organizacijos klimato ir mobingo kaip diskrimi-
nacijos darbuotojų santykiuose sąryšį, galimas universalus 
diagnostikos instrumentas.

Paveiksle pateikiamas straipsnio autorės sudarytas 
mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose 
gerinant organizacijos klimatą diagnozavimo modelis. 
Šis modelis veikia trimis etapais: organizacijos klimato 
diagnostikos, mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų 
santykiuose diagnostikos ir intervencijos. Šis modelis gali 
būti taikomas kaip universali priemonė nuolatiniam orga-
nizacijos klimato monitoringui.

Pirminė diagnostika. Pirmajame diagnostikos etape 
tiriama klimato būklė. Esant gerai klimato būklei mobingo 
kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose paieška bai-
giasi, ir toliau palaikoma bei tobulinama palanki klimato 
būklė. Nustačius nesveiko organizacijos klimato simptomus 
ieškoma priežasčių ir identifikuojami klimato kriterijai, per 
kuriuos reiškiasi disfunkciškas organizacijos narių elgesys. 
Tuo atveju, jeigu mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų 
santykiuose nenustatoma, aktyvinami reiškinio prevencijos 
ir klimato gerinimo mechanizmai. Diagnozavus reiškinio 
egzistavimą ir jo mastą organizacijoje, nustatinėjamos kon-
krečios lėmusios priežastys ir kriterijai, kuriais pasireiškia 
disfunkciškas elgesys, nustatomi koreliaciniai ryšiai su 
organizacijos klimato kriterijais. Kitaip tariant, gaunamas 
išskaidytas mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santy-
kiuose raiškos mechanizmo vaizdas, į kurį trečiajame etape 
projektuojama intervencijos veika. Priėmus sprendimą tai-
kyti intervenciją vienu iš svarbiausių momentų tampa klau-
simas – ar organizacija yra sudariusi ar gali sudaryti sąlygas 
identifikuotis mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų 
santykiuose aukai/aukoms. Nuo šios aplinkybės priklauso 
viso proceso sėkmė ir galimybė formuoti intervencijos stra-

tegiją bei rinktis taktiką individualiu ir organizacijos lygme-
nimis. Projektuojant konkrečius veiksmus įvertinami prie-
žasties, veiksmo ir pasekmės ryšiai su organizacijos klimato 
ir mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose 
charakteristikomis. Pritaikius intervenciją atliekama antri-
nė diagnostika, kurios tikslas – nustatyti, ar veiksmai lėmė 
teigiamus klimato pokyčius ir pašalino mobingą kaip diskri-
minaciją darbuotojų santykiuose. Tokiu būdu nustatoma, 
ar modelis buvo pritaikytas sėkmingai, kurie iš pasirinktų 
intervencijos metodų buvo sėkmingi. Diagnostika gali būti 
vykdoma keliais ciklais (jei neužtenka vieno), kol organi-
zacijos klimatas galiausiai tampa palankus – „pasveiksta“. 
Vykdant diagnostiką (abu etapai) ir intervenciją būtinas 
nuolatinis monitoringas arba organizacijos savistaba, kuri 
lemtų operatyvius veiksmų pokyčius, galinčius paveikti 
kintančius procesus ar naujai paaiškėjusias aplinkybes. 
Mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose 
diagnozavimą gerinant organizacijos klimatą inicijuoja ir 
nuolat veikia keturi tarpusavyje glaudžiai susiję valios lau-
kai: vadovo valios laukas, darbuotojų valios laukas, finan-
sinis/ekonominis bei etinis/moralinis laukai. Darbuotojų 
kaip individų sumos interesas – palankios sąlygos siekti 
individualių ir organizacijos tikslų. Finansinis/ekonominis 
valios laukas verčia spręsti problemas, kurios trukdo pasiek-
ti optimalų organizacijos veiklos rezultatą. Etinė/moralinė 
sistema suponuoja organizacijos veiklos humanizavimo, 
socialinės ir moralinės atsakomybės reikalavimus, kurių 
(drauge su ekonominiais veiksniais) reikšmės suvokimas 
daro įtaką ir organizacijos vadovo, ir organizacijos narių 
veiksmams. Kitaip tariant, taikyti disfunkciškų procesų dia-
gnostiką ir intervenciją inspiruoja užduotis optimizuoti visų 
organizacijų sistemų veiklą orientuojantis į organizacijai 
keliamus tikslus.

Siekiant suvokti, kaip mobingas veikia stresą, analizuo-
tini mobingo veiksmai ir grupės psichologinis klimatas 
(Olafsson, Johannsdottir 2004). Psichologinis organizacijos 
klimatas plėtojamas, kai yra bendra organizacijos sistema, 
kuri veikia organizacijos darbuotojų elgesį, priklauso nuo 
organizacijos vertybių, nuostatų, normų, vadovavimo sti-
liaus ir struktūros (Ireland et al. 1978). Socialinį klimatą 
sudaro bendrų tikslų ir uždavinių suvokimas, kurį sufor-
muoja moralinės organizacijos vertybės, ir psichologinis 
klimatas, t. y. tie neformalūs santykiai, kurie susidarė tarp 
darbuotojų. Šį fenomeną įprasta vadinti organizacijos 
ar kolektyvo socialiniu-psichologiniu klimatu (Шепель 
1984). Organizacijos klimatas – tai rinkinys charakteristi-
kų, kurios organizacijose skirtingos. Nevienodos charak-
teristikos kiekvienoje organizacijoje lemia jos darbuotojų 
elgesį (Forehand, Gilmer 1964). Organizacijos klimatui 
daro įtaką individo nuotaikų kaita darbe. Organizacijos 
narių elgesiui didelę reikšmę turi organizacijos charakte-
ristikos ir įvykiai joje (Neher 1996; Mok, Au-Yeung 2002). 
Dėl mobingo veiksmų prastėjantis klimatas silpnina grupės 
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Pav. Mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose diagnozavimas gerinant organizacijos klimatą

Fig. The diagnosis of mobbing as discrimination in employee relations while improving organizational climate

ryšius ir mažina bendradarbiavimą (Heames, Harvey 2006). 
Organizacijos klimatas santykiškai apibūdina organizacijos 
savybes, kurios patiriamos organizacijos narių. Šios savybės 
lemia jų elgesį, kuris prisideda prie organizacijos funkcio-
navimo (Burton et al. 1999). Mokslininkai išskiria šiuos 
organizacijos klimato veiksnius: pasitikėjimą, moralę, konf-
liktus, atlyginimus, lyderį, pasipriešinimą. Galima pastebėti, 
kad organizacijose, kuriose aukšta moralė, greitai ir efekty-
viai sprendžiami konfliktai. Organizacijose išryškėja skir-
tingų (ir skirtingai tarpusavyje priklausomų) organizacijos 

narių interesai ir jų šansai įgyvendinti tuos interesus. Greta 
oficialių pavaldumo santykių ir galios balanso esti komplek-
siniai įtampų laukai tarp neformalių, neoficialių, neretai 
ir ardomųjų įtakos zonų, koalicijos modelių ir konfliktų 
frontų (Pankoke 2004). Mobingas egzistuoja tokioje darbo 
aplinkoje, kuriai būdingas aukštas vaidmenų konflikto lygis 
ir prastas socialinis klimatas (Einarsen 2000). Laiko atžvil-
giu ribotos kontrolės pasekmė gali būti atviras konfliktas, 
eskaluojamas priekabiavimu, ypač darbo grupių klimatą 
charakterizuojantis kandus, piktas humoras (Brodsky 1976; 
Einarsen 2000).
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Apibendrinant įvairių tyrimų duomenis ryškėja glau-
dus ryšys tarp mobingo ir klimato. Kitaip tariant, prastas 
psichologinis klimatas darbo aplinkoje sietinas su diskrimi-
nuojamaisiais mobingo veiksmais, tokiais kaip priekabiavi-
mas, psichologinis spaudimas. Mobingas reiškiasi tokiose 
plotmėse, kaip darbuotojų ir vadovų tarpusavio santykiai, 
komunikacija, konfliktai, įžeidžiantis humoras, vadovavi-
mo politika, grupių santykiai. Mobingo kaip diskriminacijos 
darbuotojų santykiuose egzistavimas minimizuoja organi-
zacijos narių sutelktumą, orientaciją į organizacijos tikslus, 
bendrumo, paramos jausmą. Neigiamą poveikį klimatui daro 
jau pats faktas, kad egzistuoja rizika tapti puolimo auka.

4. Išvados

Mobingo kaip diskriminacijos darbuotojų santykiuose ir 
klimato būklės sąryšio analizę skatina tokie įtampos laukai, 
kaip socialiai atsakingos organizacijos filosofiją formuojan-
čios moralinės kategorijos, ekonominių organizacijos bei 
jos narių interesų dermės balansas, kurio paieška tampa ne 
tik vadovo, bet ir visų darbuotojų užduotimi. Organizacijos 
klimato tyrinėjimo ištakos – psichologiniai tyrinėjimai, į 
klimato tyrimus išsiplėtoję praėjusio amžiaus ketvirtojo 
dešimtmečio pabaigoje. Apžvelgiant organizacijos klimato 
tyrimų raidą ir charakteristikas nustatyta, kad nėra ben-
dros organizacijos klimatą apibūdinančios charakteris-
tikų sampratos, kitaip tariant, autoriai apibūdindami tą 
pačią charakteristiką skirtingai ją įvardija. Organizacijos 
klimatas yra organizacijos narių, įskaitant ir vadovus, tar-
pusavio santykių padarinys ir reakcijų į šiuos santykius 
suma. Išskiriamos įvairios klimato rūšys tik atspindi plačią 
darbuotojų tarpusavio santykių gamą, santykių pobūdį, 
kokybę ir organizacijos narių reakcijas. Organizacijos kli-
matas apima jos vidines ir išorines problemas, ypatumus, 
žmonių tipus, darbo ir vadovavimo procesus, fizinį išdės-
tymą, tarpasmeninės ir organizacijos vidaus komunikaci-
jos būdus ir vadovų elgseną organizacijoje. Klimato būklė 
priklauso nuo tokių veiksnių kaip: saugumo/apibrėžtumo 
pojūtis, kūrybiškumas/iniciatyva, vertybės/tradicijos, atė-
jimas į organizaciją/išėjimas, komunikacija, informacijos 
sklaida, santykiai su vadovais, kontrolė, darbuotojų tarpu-
savio santykiai, atvirumas, tolerantiškumas, neformalio-
sios grupuotės, konfliktai organizacijoje, mobingas kaip 
diskriminacija darbuotojų santykiuose, diskriminuojantys 
mobingo veiksmai.

Organizacijos klimatas yra kintama kategorija, jo koky-
bė neapibrėžtina pastoviais dydžiais. Tyrimai rodo diskrimi-
nuojančių mobingo veiksmų įtaką organizacijos klimato 
kokybei. Diskriminuojanti elgsena pažeidžia darbuotojų 
tarpusavio santykių funkcionalumą. Mobingas kaip diskri-
minacija darbuotojų santykiuose klimatui įtaką gali daryti 
tokiais veiksniais, kaip saugumas, kūrybiškumas, verty-
bės, atėjimas į organizaciją ir obstrukcija, komunikacija, 

informacijos sklaida, santykiai su vadovais, kontrolė, dar-
buotojų tarpusavio santykiai, atvirumas, tolerantiškumas, 
neformaliosios grupuotės, konfliktai. Būdamas vienas iš 
organizacijos klimato veiksnių, koreliuoja su kitais organi-
zacijos klimato veiksniais, pakeisdamas jų vektorių kryptis. 
Kadangi diskriminuojantys mobingo veiksmai darbuotojų 
tarpusavio santykiuose daro įtaką bendram darbo aplinkos 
klimatui, organizacijos klimato būklę galima laikyti rodi-
kliu, įspėjančiu apie mobingo kaip diskriminacijos darbuo-
tojų santykiuose egzistavimą arba reiškinio nebuvimą. Tai 
suponuoja išvadą, kad mobingo reiškinio organizacijoje 
diagnostika yra integrali organizacijos būklės monitoringo 
dalis, apimanti tris pagrindines fazes: klimato diagnostiką, 
mobingo diagnostiką ir intervenciją. Mobingo kaip diskri-
minacijos darbuotojų santykiuose gerinant organizacijos 
klimatą diagnostika yra ciklinis procesas. Nors prastas kli-
matas dar negarantuoja, jog padalinyje ar organizacijoje 
yra mobingas, klimato būklė yra reikšmingas signalas, ins-
piruojantis tarp prasto klimato veiksnių ieškoti ir mobingo 
konflikto užuomazgų dar ankstyvojoje latentinėje fazėje.
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