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IVADAS

Darbo temos aktualumas ir naujumas. Siandieninégje verslo aplinkoje, kurioje yra didelé
konkurencija, vyksta daug pokyc¢iy, organizacijai svarbu pasitelkti biuidus, kurie padéty pasiekti
efektyvesnius veiklos rezultatus. Efektyvesnius veiklos rezultatus pasiekti padeda organizaciné
kultura. Tinkamai (kryptingai, padedanti siekti organizacijos tiksly) suformuota organizaciné
kultira padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius
(Simanskiené, 2008). Dauguma organizaciju supranta, kad svarbus organizacijos klestéjimo
veiksnys - darbuotoju pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimui darbu tiesiogini poveiki daro
organizaciné kultiira. Pirmiausia organizacing kulttira svarbu tinkamai jvertinti. UZsienio teoretiky
ir mokslininky dazniausiai minimi yra organizacinés kultaros vertinimo metodas OCAIl, Denison
parengta metodologija, organizacinés kultiiros suderinamumo metodas, organizacinio socialinio
konteksto metodas OSC. lvertinus organizacing kultiira svarbu nusprgsti ar reikia pokyciy, jei
manoma, kad ju reikia, svarbu tinkamai suprojektuoti organizacing kultira. Projektuojant
organizacing kultlira svarbu nustatyti organizacinés kultiros aspektus, darancius itaka gerai
darbuotoju savijautai darbe, kadangi issiaiskinus aspektus, lemian¢ius darbuotoju pasitenkinima,
galima pasirinkti priemones, padésianias greiciau idiegti projektuojama organizacing kultlra.
Samoningas organizacinés kultliros projektavimas norima organizacijai linkme padeda dirbti
produktyviai ir efektyviai. Literatiiros apie organizacing kultiira pateikta nemazai Lietuvos (Purlys,
2009, Simanskiené, 2008, Stundze, 2010, Pociiate, 2011, Labenskyte, 2011, Vaitiekauskaité, 2008)
ir uzsienio mokslininky (Lockwood, 2007, Zatz, 2008, Dalmann, Dudlaugsson, 2007, Glison,
2007), taciau Lietuvoje dar triiksta patirties projektuojant organizacing kultiira. Ir yra ypa¢ mazai
organizacinés kultiiros projektavimo patirties atsizvelgiant | darbuotojy pasitenkinimui darancius
itaka aspektus.

Problema. Nepakankamai efektyvi UAB ,)Ygl¢“ ir UAB ,,CCM Baltic* organizaciné
kultara, nepakankamai atsizvelgiama i organizacinés kulttiros aspektus, darancius jtaka darbuotoju
pasitenkinimui.

Tyrimo objektas. UAB ,,Ygl¢*“ ir UAB ,,CCM Baltic* organizacinés kultiiros.

Tyrimo tikslas. Suprojektuoti UAB ,,Yglé® ir UAB ,,CCM Baltic* organizacines kultiiras
atsizvelgiant | darbuotojy pasitenkinimui darancius itaka organizacinés kultiiros aspektus.

Siam tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:

e jvertinti UAB ,,Ygle¢* ir UAB ,,CCM Baltic* organizacines kultiiras;

e nustatyti organizacinés kultiiros aspektus, darancius ijtaka UAB ,Ygl¢* ir UAB
,CCM Baltic* darbuotojy pasitenkinimui;

e parengti UAB ,,Yglé¢“ ir UAB ,,CCM Baltic* organizacines kultiiros projektus.
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Taikomi tyrimo metodai:

e organizacinés kultliros ir darbuotojy pasitenkinimo teorinés medziagos analizé ir
apibendrinimas;

e anketin¢ apklausa — atlickant UAB ,,Ygl¢* ir UAB ,,CCM Baltic* tyrima pateiktos dvi
anketos. Viena skirta vadovams nustatyti organizacinés kulttiros tipa, kita skirta darbuotojams
nustatyti organizacinés kultiiros aspektus, darancius itaka darbuotoju pasitenkinimui;

e koreliaciné analiz¢;

e lyginimo ir sisteminimo metodas.

Darbo struktira. Darba sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmojoje dalyje apibréziama
organizaciné kultiira, jos reikSmingumas, nauda organizacijai, organizacinés kultliros elementai ir
lygiai, organizacinés kultiiros vertinimo galimybés. Taip pat apibréziamas darbuotoju
pasitenkinimas darbu, analizuojamas organizacinés kultiiros ir darbuotoju pasitenkinimo darbu
sarysis bei organizacinés kultiiros projektavimas. Antrojoje dalyje apraSoma organizacinés kultiiros
tyrimo metodologija, pateikiami atlikto projekty valdymo imoniy vadovy apklausos ir darbuotojy
apklausos tyrimo rezultatai bei jy apibendrinimas. Treciojoje dalyje projektuojamos UAB ,,Ygle¢* ir UAB
,,CCM Baltic* organizacinés kulttiros ir pateikiami sitilomi organizacinés kulttiros projektavimo etapai.

Tyrimo rezultatai. Atlikus tyrima nustatyti UAB ,Yglé¢“ ir UAB ,CCM Baltic*
organizacinés kulttiros tipai ir organizacinés kultiiros aspekty ir darbuotojy pasitenkinimo sarysis.
Atliktas tyrimas patvirtina, kad organizacinés kultiros aspektai daro itaka darbuotoju
pasitenkinimui, taciau kiekvienoje organizacijose jie skiriasi: UAB ,,Yglé* - pripazinimas, pagarba
ir palaikymas, bendravimas, UAB ,,CCM Baltic* — palaikymas, bendravimas ir vadovavimo stilius.

Mokslinis naujumas ir praktiné nauda. Lietuvoje dar néra atliktas organizacinés
kultiros aspekty kaip pripazinimas ir pagarba, isitraukimas, palaikymas ir bendravimas,
tobul¢jimas ir karjeros galimybés, vadovavimo stilius ir darbuotojy pasitenkinimo sarySio projekty
valdymo imonése tyrimas. IStyrus kokie organizacinés kultiros aspektai daro itaka darbuotoju
pasitenkinimui, galima projekuojant organizacing kultiira padidinti pasitenkinima darbu ir sukurti

efektyvesng organizacing kultura.
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MOKSLINES LITERATUROS SALTINIU ANALIZE

1.1. Organizacinés kultiiros reik§mingumas organizacijoje

Vis konkurencingesné ir sudétingesné Siy dieny pasauliné aplinka kelia organizacijoms
naujus uzdavinius. Pasaulio ekonomikos nuosmukis palieté daugeli organizacijy, todél tokios
organizacijos nebegali i$siskirti tradiciniais atlygiais, kaip darbo uzmokestis, {vairiis priedai. Todé¢l
organizacijos galéty apsvarstyti kitus dalykus, pavyzdziui, organizacing kultira kaip priemong,
padedancia siekti savo tiklus ir veiksmingai igyvendinti strategijas (Bushardt, Glascoff, Doty 2011).

Anksc¢iau organizacija buvo suprantama kaip negyvas, mechaninis objektas, kuriame
darbuotojai téra organizacijos-masinos dalis, o dabar vis labiau akcentuojamas organizacijos kaip
gyvo socialinio organizmo aspektas. Taigi darbuotojus pradéta vertinti kaip organizacijos turta
(Vaitktunaitée 2006). Kiekviena organizacija turi iSskirting kultiira, tai yra tas pats, kas asmenybé
Zmogui.

Organizacijos kultiira dabartiniu metu yra prilyginama su jos siela, nes tai sudaro
organizacijos intelektinio-dvasinio kapitalo pagrinda. Naujos Siuolaikinés organizacijos kultiiros
supratimas reikalauja i§ naujo {vertinti vertybes, vaidmenis ir visus procesus, vykstancius
organizacijoje, kad kiekvienas darbuotojas turéty galimybg naudotis visa jam reikiama informacija
ir buty pasiruoSgs bendram kirybiniam darbui. Tokiy organizacijy vadovai turi uztikrinti
informacijos paskirstyma tarp darbuotojy, tiekéjy ir vartotoju, sudarydami prielaidas efektyviems
kultariniams ir struktiriniams pokyc¢iams (Garalis 2003).

Pasak G. D. Adalsteinssono ir T. Gudlaugssono (2007), organizacinés kultiiros koncepcija
pastaraisiais deSimtmeciais suvaidino svarby vaidmenj organizacijos valdymo moksliniuose
tyrimuose. Tyréjus sudomino $is reiSkinys ir bendrai buvo sutarta, kad organizacijos, kuriy kulttira
stipri, yra daug s¢kmingesnés, nei ty, kuriy organizaciné kulttira silpna.

Moksliniuose darbuose yra vartojamos dvi savokos: organizacijos kultira ir organizaciné
kultiira. Lietuvos mokslininkai néra vieningai nutare, koki termina vartoti kalbant apie organizacijos
kultra — ar kultlira, vyraujanti organizacijoje, yra organizacingé, ar organizacijos kultiira. Remiantis
L. Simanskiene (2008), ,,organizaciné kultira“ yra dirbtin¢, kieno nors specialiems tikslams
organizuota kultiira. Norint tiksliai {vardyti bet kurios organizacijos kultiira, autor¢ sitilo vartoti dvi
1§ esmés skirtingas savokas: ,,organizaciné kulttira®“, kai vadovybé teoriskai Zino, kas yra $i kulttra,
ir praktiskai ja formuoja bei puosel€ja, ir ,,organizacijos kultiira®, kai vadovai nezino Sios savokos
ir, savaime suprantama, samoningai neformuoja darbuotojams tinkamy vertybiy (Vveinhardt 2011).
Organizacijos kulttira — tai savaime susiklos¢iusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiiriai.

1 ir 2 lentelése pateiktos organizacinés ir organizacijos kultiiros savoky sampratos. [vairQis
autoriai Sias sampratas apibréZzia skirtingai, bet visgi dél esminiy teiginiu mokslininkai yra vieningi.
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Autorius

A. Sakalas (2003)

L. Simanskiené (2002)

L. Stundzé (2010)

B. A. Nouri, S. Y. Tavakoli, S. A.
Shokranti (2011)

1.1 lentelé. Skirtingy autoriy organizacinés kulttiros traktuotés (sudaryta autorés)

Organizacinés kultliros savokos samprata

Per patyrima iSugdytas imonés personalo sugebéjimas ir
emocinis pozidris | uZdavinius, gaminius, kolegas, imonés
valdyma ir jy reagavimas i vykstancius reiskinius ir plétra.

Samoningai vadovybés sukurta kultiira, ji kaip jungiamoji
grandis vienija visy darbuotoju pastangas, remiantis zmoniy
dvasinémis, emocinémis, kultirinémis vertybémis, siekti bendry
organizacijos tiksly.

Tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés
individy, kurie kartu sprendzia iSlikimo aplinkoje bei
integravimosi organizacijoje problemas.

Organizacinés kultiros samprata nurodo bendras organizacijos
savybes, kurios apima psichologinius ir strukttrinius elementus
ir paveikia darbuotojy suvokima ir elgesi.

Pasak J. Pauzuolienés ir K. Trakselio (2009), organizacinés kultiiros savoka pradéta vartoti

kai kuriy organizacijy tyrinétojy ir vadybininky, norint apibrézti bendra organizacijos klimata,

organizacijos vertybes, charakteringus darbo su zmonémis metodus bei veiklos tikslus.

Autorius

P. Zakarevicius (2004)

L. Aiman — Smith (2004)

1.2 lentelé. Skirtingy autoriy organizacijos kultiiros traktuotés (sudaryta autorés)

Organizacijos kurltiiros savokos samprata

Tai tik jos nariams budingu nuostaty, isitikinimy, lukesciy
norma, pozymiy, iprociy visuma, traktuotina kaip Siy zmoniy
grupiné samong, lemianti jy reakcija i organizacijos viduje bei
iSoréje vykstancius procesus ir salygojanti ju elgsena.

Organizacijos kultira prasideda nuo vadovavimo, sustiprinama
organizacijos nariy mokymusi, bei yra galinga jéga, nulemianti
zmoniy elgesi.
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1.2 lentelés pabaiga

Vienodu isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema,
i§skirianti §ia organizacija is kituy.

S. Robbins (2003)

Organizacijos kultira yra esminiy vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos
G. Dubauskas (2006) nariy, veikia ju elgesi, yra palaikoma organizacijos istoriju, mity
bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Tai organizacijos nariy suvokiamos vertybés, isitikinimai apie
organizacija, ideologija, mitus, zinias ir kultiros materialiosios
P. VVanagas (2005) iSraiSkos pavidalus. Apimdama nariy vertybing orientacija,
isitikinimus ~ bei  principus, organizacijos kultira yra
organizacijos vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos
aktyvatorius.

Organizacijos kultira — tai jos vertybés ir elgesio normos,
istorija ir ritualai, Zzmonés ir ju santykiai. Ji daro stipria jtaka
J. Vveinhardt, 1. Nikaité (2008) darbinei veiklai, turi lemiamos reik§més organizacijos veiklos
sékmei.

ISanalizavus jvairiy autoriy organizacinés ir organizacijos kultiiros savokas, galima teigti,
kad Sios savokos i§ dalies yra panasios, taciau i§ dalies skiriasi. Galima pastebéti tokius skirtumus:
organizacin¢ kultiira yra dirbtinai kuriama, turint tam tikra tiksla, organizaciné¢ kultiira yra
formalesné nei organizacijos kultura.

Daugelis uzsienio ir Lietuvos tyréju organizacijos kultiros pagrindu laiko tai, ka
organizacija turi — vertybes — tai, kas yra atnesta | organizacija i$ visuomenés arba sukurta valdymo
sistemos tam, kad biity pagrindo manipuliuoti organizacijos zmogiskaisiais iStekliais (Pociiité
2011). Svarbiausias zmoniy santykius jtakojantis kultiros elementas, yra vertybés, kurias galima
apibrézti kaip bendras tendencijas, suteikti pirmuma vienokiems ar kitokiems dalykams (Purlys
2009). Organizacijos vertybés ir yra svarbiausias veiksnys (ribojantis arba skatinantis), veikiantis
organizacijoje vykstancius procesus.

Sékminga organizacija turi turéti stipria kultiira, kuri gali pritraukti, iSlaikyti Zmoniy
lojaluma ir atsilyginti uz pasiekimus, kadangi paprastai stipriai kultiirai yra buidingas atsidavimas ir
bendradarbiavimas bendromis vertybémis. Tam pritaria ir C. Purlys (2009), jis teigia, kad kuriant
stipria organizacing kultira labai svarbus yra vienodas pagrindiniy organizacijos vertybiy

supratimas ir ugdymas.
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Pasak Shili Sun (2008), organizaciné kultiira gali biiti laikoma tarsi ,,programiné jranga“
organizacijos viduje. Kadangi tai tarsi ,,programiné jranga“, vadovai turéty atidziai istirti ir bandyti
surasti, kaip kiekvienas ,,programinés jrangos“ elementas veikia. Organizaciné kultiira yra svarbiy
vertybiy, isitikinimy ir susitarimy rinkinys, kuriuo remdamiesi nariai bendrai dalinasi mastymu,
jausmais, reakcijomis, kurie padeda vadovams priimti sprendimus ir organizuoti organizacijos
veikla.

Kiekvienoje organizacijoje yra kultira, kuri priklausomai nuo jos stiprumo veikia
darbuotojus, ju vertybes, elgesi. Stipri organizacijos kultiira pasizymi motyvacijos ir isipareigojimy
generavimu.

Bendry nuostaty stiprumas leidzia salygiSkai lengviau pasiekti sutarima tarp darbuotoju,
susitelkti ties svarbiausiais tikslais ir uzdaviniais, sumazinti potencialiy konflikty skaiciy, plétoti
mokymuisi palankia aplinka ir sumazinti darbuotoju kaita. Stipri kultdira turi unikalia absorbcijos
geba sutelkti zmones (Pocitité 2011).

Organizacija gali tapti stipri tik tada, kai ji, siekdama veiklos efektyvumo ir
konkurencingumo, pripazista Zmones kaip svarbiausia veiksnj, nes asmenys siekia savo vertés
pripazinimo, ne kaip ,,darbo jéga“, ,personalas“, ar ,,zmogiskieji iStekliai, o kaip zmonés, su
kuriais elgiamsi pagarbiai ir oriai, ir kurie vertinami nepriklausomai nuo hierarchinio lygmens
(Purlys, 2009).

D. Razauskas ir J. Kvedaravic¢ius (2010) pateik¢ SEMCO kompanijos pavyzdi, kuris
iliustruoja, kokia gali turéti stipria itaka organizaciné kultira. SEMCO — daugiau kaip trisdesimt
mety veikla vykdanti kompanija, kuria perémé vadovauti Ricardo Simleris i§ savo tévo. Iki tol
SEMCO buvo tradiciné, grieztai valdoma, biurokratiné organizacija, gaminanti jvairias dalis laivy
pramonei ir pramoniniams maiSytuvams. GrieZtai, biurokratinémis taisyklémis valdoma kompanija
labai nuvylé jauna jos darbuotoja — Ricardo Semleri. Noras viska pakeisti ir sukurti kompanija,
kurioje idomu ir malonu dirbti, buvo pagrindinis variklis, stimgs ir iki dabar vedantis i prieki
Ricardo Semleri perZengti vis naujus stereotipinius rémus, kas ir kaip galima, ir kas ne
kompanijose, bei kaip jos turéty funkcionuoti. TrisdeSimt mety trunkanti SEMCO kaita duoda
didZiulius dividentus, nors pelnas ir néra prioritetinis kompanijos tikslas, tafiau nuolatinis jo
augimas ir rezultaty bei kokybés geréjimas dar labiau skatina susidoméjima $ia kompanija.
Susiformavusi organizaciné kultira Sioje kompanijoje yra labai savita ir originali. Pagrindiné
SEMCO organizacinés teorijos mintis — kontrolés atsisakymas ir pasitikéjimas savo darbuotojais bei
teisiy ir pareiguy perdavimas jiems. Svarbiausia darbo vietoje yra sukurti bendruomeng, kuriai i$
tikryjuy rapéty kompanijos likimas ir kuri turi itakos jos likimo gerinimui. Laisvés ir pasirinkimo
suteikimas darbuotojams, kontrolés atsisakymas ir vieSas kompanijos valdymas yra pagrindiniai

Sios unikalios organizacinés teorijos pagrindas. Praktikoje SEMCO demokratinio valdymo
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principas veikia. Pagrindinés SEMCO vertybés: laisvé, demoktarinis valdymas, pasitikéjimas,
kontrolés atsisakymas. (Razausaks, Kvedaravicius 2010).

Sukurti organizacing kultiira yra sudétingas darbas, taciau stiprios organizacijos tai kuria ir
rezultatai stulbina savo produktyvumu.

S. C. O. Conceicao ir B. A. Altmanas (2011) teigia, kad organizaciné kulttira yra dinamiska
ir sukuria saveika tarp darbuotoju organizacijoje.

A. Jamesas, F. Stoneris, R. E. Freemanas (1999) organizacijy kulttira lygina su ledkalniu,
kurio matomoje dalyje yrai aiskiis arba atviri aspektai — oficialiai iSreik$ti organizacijos tikslai,
technlogija, struktiira, politika ir procediros bei finasiniai iStekliai. Po vandeniu sltigso uzdari arba
paslépti, neformaliis organizacijos gyvenimo aspektai: bendrosios sampratos, poziiiriai ir jausmai ir
t. t. (Purlys 2009).

V. Pruskus ir V. LukoSevi¢ius (2009) organizacijos kultlira apibrézia kaip vadybos teorijos
Saka, kuri siekia pagerinti naSuma bei konkurencinguma sukuriant unikalia organizacijos kultiira,
itraukianc¢ia visus bendrovés narius. Autoriy teigimu, manytina, kad dinamiska organizacijos
kultiira, apimanti ivykius, ritualus bei tradicijas, didina darbuotojuy lojaluma ir skatina grupés
solidaruma.

Pasak E. Pociiités (2011), organizacijos kultiiros esmé tokia, kad panaudojus tam tikrus
simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas, atspindimos visos organizacijos nariy bendros
nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty, patenkinty ju (visy organizacijos nariy)
poreikius ir didinty motyvacija darbui.

Galima teigti, kad organizaciné¢ kultiira, tai tarsi ideologija, dé¢l kurios nemazo indélio
pasiekiami tikslai.

Kryptingai kuriama organizaciné kultiira yra vienas i§ organizacijos valdymo budy, ir ne tik
organizacijos vadovas, bet ir darbuotojai kuria organizacijos vertybes, normas, legendas
(Pauzuoliené, Trakselys 2009).

Teigiama, kad imonés veiklos rezultatai priklauso nuo organizacijos kultiros. Veikla gali
biti tiek sékminga, tiek nes¢ékminga. Vienokie kulttiros bruozai lemia sékme, kitokie — nesékmes.
Literatiiroje pateikiamas sékmés apibréztis galima suklasifikuoti pagal sékmés traktavima:

1) finansiniais rodikliais (rinkos dalies, pelno, pajamuy, pardavimo apimties, akciju kainos
ir kt.) iSmatuojama s€¢kme;

2) ne finasiniais rodikliais iSreiksta sekmé (darbuotojuy bei klienty pasitenkinimas), imonés
stabilumas, organizacijos efektyvumas, imonés konkurencingumas, imonés augimas ir
plétra, imonés stiprumas (Vaitktnaité 2006).

A. Patapas ir G. Labenskyté (2011) teigia, kad zymis uzsienio organizacinés Kultiiros

tyrinétojai moksliniuose tyrimuose atskleidé, kad tinkamai suformuota organizaciné Kkultiira,
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paremta i$plétota vertybiy ir jsitikinimy sistema, daro poveiki organizacijos veiklos rezultatams. Siy
autoriy nuomone, Vienoduy struktiiry organizacijy skirtinga rezultatyvuma lemia skirtinga
organizaciné kultiira.

Taigi, visgi kam reikalinga organizacin¢ kultiira ir kokia jos paskirtis?

Pasak L. Simanskienés (2008), nustatyta, kad organizaciné kultiira:

1) wuztikrina tapatumo jausma; tada, kai yra kuo tiksliau nustatytos organizacinés vertybés
ir vaizdiniai, tuo labiau Zmonés tapatinasi su savo organizacijy uZduotimis ir tuo labiau
suvokia save kaip svarbiausia dalj;

2) ugdo atsidavima organizacijos misijai; kai kada zmonéms naudinga iSeiti uz savo
interesy ribos (pavyzdziui, jaudinantis, kaip tai paveiks juos). Bet esant stipriai
suvienijan¢iai kultirai Zmonés pradeda jausti save dalimi didelés, grieZtai apibréztos
visumos ir isitraukia { visos organizacijos darba. Stipriau uz visus asmeninius interesus
kultiira primena Zmonéms kam reikalinga organizacija;

3) pagrindiné (daZniausiai nepiniginé) valdymo priemoné;

4) padeda atsizvelgti { klienty ir tarnautojy poreikius;

5) padeda pripazinti kiekvieno zmogaus vertinguma;

6) siekiamas atvirumas dél prieinamy bendravimo galimybiy;

7) buna draugiski santykiai su bendradarbiais;

8) apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus. Kultlira nukreipia darbuotojus ju zodZiuose ir
poelgiuose aiskindama, ka jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje, kas ypa¢ naudinga
naujokams — tai taip pat stipri adaptavimo priemoné.

[Sanalizavus moksling literatiira, pastebéta, kad néra vieningos nuomonés d¢l organizacinés
kultiiros apibrézimo, bet d¢l esminiy teiginiy mokslininkai yra vieningi. Organizaciné kulttira daro
didele itaka darbinei veiklai, nulemia darbuotoju elgesi, vienija juos. Moksliniuose darbuose
pastebimos dvi savokos: organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiros. Apibendrinant galima
teigti, kad organizacijos kultira — tai savaime susiklos€iusios elgesio normos, vertybés, o
organizaciné kultiira — tai samoningai sukurta iSkeltiems organizacijos tikslams pasiekti, taigi darbe
naudojama organizacinés kultliros savoka. Apibendrintai galima biity teigti, kad organizacijos
kultiros tikslas yra suformuoti organizacijos nariams identifiSkumo jausma, skatinanti

isipareigojima organizacijai, jos numatytiems tikslams ir gerinti veiklos rezultatus.

1.2. Organizacinés kultiiros elementai ir lygiai

Pasak J. Pauzuolienés ir K. Trakselio (2009), organizacijos iSskirtinumas dazniausiai
pasireiskia i$skirtiniais organizacinés kultiiros elementais, i$skirtiniu juy atsiradimu. Sie autoriai taip
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pat teigia, kad esminés vertybés, charakterizuojancios organizacing kultira vienoje ar kitoje
organizacijoje, yra siejamos su organizacijos simboliais, istorija, herojais, kultiiriniy rysiy tinklu,
ritualais bei ceremonijomis.

J. Vveinhardt (2011) pateikia organizacijos kulttros ir organizacinés kultiiros elementus.

Organizacijos kultiros elementai — dvasingumas, filosofija, isitikinimai, mastysena,
nuostatos, pasaulévoka, scenarijai.

Organizacinés kultiros elementai — vertybés, nuostatos, normos, politika, vizija ir misija,
ideologija, filosofija, herojai ir pasakojimai, ritualai ir ceremonijos, materialis simboliai, kalba,
kulttrinis rySiy tinklas (Vveinhardt 2011).

Organizacinés kultiros elementai ir lygiai, pasak L. Stundzés (2010), skiriasi nedaug. E.

Sheinas pateiké modelj, pagal kurj organizacing kultiira sudaro trys lygiai (1.1 pav.)

Artefaktai Matomi
l ' T
Vertybes ir normos Gilesnio suvokimo lygmuo
'
Y
Pa'?’_””_c""'ﬁ Savaime suprantamos, nematomos, gladingios pasamongje
prielaidos

1.1 pav. Organizacinés kultiiros elementai E. Scheinu (Stundzé 2010)

1) sutartiniai dalykai (artefaktai). Artefaktai suvokiami kaip sutartinai matomi objektai:
darbuotoju aprangos kodas, fizinis patalpu planavimas, organizacijos simboliai, kalba,
pasakojimai (mitai, legendos), veiksmai (apeigos, ritualai, ceremonijos), herojai, kiino kalba.
Stebint organizacija, kaip ir zmogu, pirmiausia matomi iSoriniai dalykai — artefaktai
(Stundz¢ 2010).

1) remiamos vertybés, normos (strategijos, tikslai, filosofijos). Tai grupés nariy bendrosios
vertybés ir isitikinimai, kurie nurodo, kaip viskas turi vykti.

2) pagrindinés uzsleptos nuostatos, prielaidos (nesamoningi, savaime suprantami isitikinimai,
sampratos, mintys ir jausmai (pirminis vertybiy ir elgesio Saltinis) (Patapas, Labenskyte
2011). Pagrindinés prielaidos — tai individy pasamong¢je gliidintys isitikinimai, kuriy jie
patys nepastebi ir kurie tampa neatskiriama ju gyvenimi dalimi. Si lygmenj pakankamai
sunku istirti, nes jis yra abstraktus. Galima teigti, kad E. Scheino organizacinés kultiiros

lygmeny i$skyrimas yra susistemintas ir bendro pobiidzio (Stundz¢, 2010).
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Visi organizacinés kultliros lygiai svarbis, taciau vertybés rodo auksciausia suvokimo lygi.
Jei lyderiy grupés vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas pripaZista, tuomet palaipsniui vertybés
tampa isitikinimais, véliau — prielaidomis. Pripazintos vertybés uZsifiksuoja pasamonéje, o kita
vertybiy dalis lieka samoninga. Tokiu biidu vertybés atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo
funkcija — kaip zmonés turéty komunikuoti ir elgtis (Patapas, Labenskyté 2011). Kuo daugiau
organizacijos nariy pripaZista vertybes ir normas bei ju laikosi, tuo tampa stipresnis vienybés
jausmas. Organizacijos vertybes iSpopuliarino 1994 m. JAV isleistoje knygoje ,,Taip kuriama
amziams* (,,Buil to last™) pateikti Hewletto-Packardo ir Proctor & Gamble kompanijy pavyzdziai.
Juose buvo parodyta, kad Siu kompanijy sékmés laidas — stiprios organizacinés vertybés (Patapas,
Labenskyté 2011). Pasak ekspresyvinés racionalaus veiksmo teorijos, joks objektyvus vertybiy
vertinimo palyginimas apskritai néra jmanomas. Palyginti vertybes, kuri yra ,,aukStesné®, o kuri
»zemesné®, gali tik individas ir tik subjektyviai (Vveinhardt, Nikaité 2008). Kultiiros vertybés yra
tarsi orientyrai, kuriais zmonés vadovaujasi sprgsdami, kas yra priimtina, o kas ne. Jos yra tarsi
kriterijai, pagal kuriuos individai matuoja asmens, savo ir kity grupiy tiksly teisinguma.

L. Stundz¢ (2010) rekomenduoja naudoti G. Johnsono ir K. Sholes kultiirini tinkla, kai
sickiama atskleisti organizacing kultira (1.2 pav.), nes naudojant §j tinklg galima identifikuoti

kultiirines prielaidas ir praktikas, kurios tampa itin svarbios keiciant organizacing kultura.

1.2 pav. G. Johnsono ir K. Scholes kultiirinis tinklas (Stundzé 2010)
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Sis kultiirinis tinklas parodo, kaip organizacinés kultiiros elementai saveikauja vienas su kitu
ir su bendra organizacijos strategija.

Paradigma siame kultiiriniame tinkle suprantama kaip darbo aplinkos modelis. Pasakojimai
— tai praeities ivykiai ir Zmongs, apie kuriuos kalbama ar kurie jamzino organizacijos vertybes, ar ju
poelgis buvo suvoktas kaip neeilinis i8kilus elgesys. Istorijos atspindi organizacijos ,,nueita kelia®,
kuria organizacijos savita jvaizdi, skleidzia informacija apie organizacija. Ritualai — kasdieniniali,
nusistoveéj¢ Zzmoniy veiksmai, kuriais stengiamasi inspiruoti vienokj ar kitoki Zzmogaus elgesi. Jie
iSlaiko organizacijos vertybes, sutvirtina darbuotoju pasitikéjima organizacijos vertybémis, padeda
suburti zmoniy kolektyva; tvarka suprantama kaip Sabloniskas elgesys. Simboliai — vizualus
organizacijos pristatymas, apimantis logotipa, aprangos koda ir kt. Organizaciné struktiira apima
apibrézta organizacijos struktira ir neformaly jégos ir itakos pasiskirstyma. Kontrolés sistema
nusako buidus, kuriais organizacija yra kontroliuojama, ir apima kokybés, finansy ir kt. sistemas.
Jégos struktiira parodo, kas realiai turi sprendimy, veiksmy ir strateginiy nurodymy galia, paprastai
tai vadovas ar keli aukStesnio lygio vadovai. Nors S$is kultiirinis tinklas yra tinkamesnis
organizacinei kultlirai nustatyti, siekiant iSsiaiSkinti, kokios jos norima ir kaip identifikuoti
skirtumus tarp ju, taciau Sio tinklo elementai gali biiti naudojami kaip papildomi organizacinés
kultiiros elementai.

Lietuviy mokslininkas L. Stundz¢ (2010) pateikia Siuos kultiiros lygius: vertybés, santykiai,
elgsenos normos, elgsena. Mokslingje literatliroje iSskiriami tokie Kultiros lygiai: vertybés,
organizacijos ritualai, herojai, simboliai. P. Jucevifienés (1996) manymu, tiriant organizacing
kultiira svarbu iSskirti Siuos jos aspektus: iSorinius elementus, bendra supratima, vyraujanti
organizacijoje, kultiiros taisykles ir vaidmenis. Visi Sie lygiai ir juos sudarantys elementai yra susij¢
ir priklausomi (Stundzé 2010).

1.3 paveiksle pateikiamos organizacijos kultiiros dedamosios dalys, kaip organizacijos
filosofija, simboliai, mitai, klimatas, herojai, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos, ir
organizacijos nariams biidingy nuostaty, isitikinimy, vertybiy, idealy, principy, likes¢iy, normuy,
poziiiriy, {prociy visuma, kurig galima traktuoti kaip Zmoniy gruping samong, lemiancia juy reakcija

1 organizacijos viduje ir iSoréje vVykstancius procesus bei elgsena (Vveinhardt 2011).
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1.3 pav. Organizacijos kultaros dedamosios (Vveinhardt 2011)

Pasak D. Zatz (2008), organizacinés apeigos, simboliai, specifinis organizacijos Zargonas
vaiding pakankamai stipry vaidmenj organizacijos kultiiros kiirime ir palaikyme, bet néra tokie
efektyviis galutiniams veiklos rezultatams. Sio autoriaus nuomone organizacijos kultiirai stipria
itaka daro ir vadovas, jo vadovavimo stilius. ISnagrin¢jus jvairius mokslinius poZzitirius, galima
teigti, kad didelis ju pasirinkimas leidzia daugeliui verslo imoniy vadovy bei savininky, ypac
teoriSkai pasirengusiy, sékmingai siekti imoniy veiklos rezultaty, taikant tam tikrus moksliSkai
pagristus vadovavimo modelius (Simanskien¢ 2008). Vadovavimo efektyvumas priklauso nuo
darbuotojuy pasitiké¢jimo vadovu lygio (Pocitite¢ 2011). Pasak mokslininkés G. Barczak (2001),
darbuotojy pasitenkinimui atliekamu darbu turi jtakos vadovavimo kokybe.

C. Purlys (2009) pateikia ir pritaria D. Zatz (2008) nuomonei, kad organizacijos apeigos,
simboliai, ir specifinis organizacijos Zargonas vaidina gana stipry vaidmenj organizacinés kultiiros
kiirime ir palaikyme, tafiau néra tokie efektyviis galutiniams veiklos rezultatams. Autoriaus
nuomone tokie veiksniai, kaip vadovo etika, vadovavimo stilius, tarnautojy inauguracijos, kélimo
pareigose procediiros, organizuojami susitikimai su klientais, organizacijos izymiy daty
atzyméjimo bei darbuotojy pagerbimo ceremonijos, yra kur kas svarbesni organizacijos kulttros

elementai, nei mitai ar herojai.
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J. Pauzuoliené ir K. TrakSelys (2009) teigia, kad organizacijos kultira daro ijtaka
organizacijos valdymui ir pateikia organizaciné¢ kultiros elementus. Jie nuo pateikty ankstesniy
kultiros elementy nesiskiria, tik pasipildo naujais elementais — kulttriniy rySiy tinklu ir herojais
(1.4 pav.). Kultariniy rysiy tinklas — padeda suprasti, kas vyksta organizacijoje, stiprina pagrindines
vertybes, parodo, kokie yra bendravimo ryS$iai organizacijoje. Herojai — personifikuoja kultirines
vertybes ir rodo pavyzdj kaip reikia elgtis, kuria ir stiprina organizacing kulttira. A. Garalis (2003)

teigia, kad kultiira ir vadovybé tarpusavyje yra neatskiriamai susijusios.

Orzanizacings koltdros
elementai
- Simboliai
L Herajal
Istorijos rgaui:aciqumﬁng:s \
] knltiros | organizacijos

vertybeés }\Ejdms /
Flifualai ir cere- ."I —— e —

INOTEj 05 /
f

Iln'

Kultiriny ryiiy |/

tinklas

1.4 pav. Organizacinés kultiiros jtaka organizacijos valdymui (Pauzuoliené, Trakselys 2009)

[Sanalizavus {jvairiy mokslininky pateiktus organizacinés kultiros elementus ir lygius,
galima pastebéti, kad jie mazai vienas nuo kito skiriasi. Dazniausiai minimi sutartiniai dalykai
(organizacijos simboliai, pasakojimai, tradicijos, ritualai, ceremonijos, herojai), vertybés, normos.
Ypac pabréziama vertybiy svarba. Kuo daugiau darbuotojy pripazista organizacijos vertybes, tuo

tampa stipresnis vienybés jausmas.

1.3. Organizacnés kultiiros vertinimo galimybés

Nagrinéjant mokslinius straipsnius apzvelgiau kelis mokslininky siiilomy organizacijos
kultiiros vertinimo metodus:
e Denison parengta metodologija;

e  Organizacinés kultiiros vertinimo metodas (OCAI);
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e Organizacinés kultiiros suderinamumo metodas;

e Organizacinio socialinio konteksto metodas (OSC).

Denison parengta metodologija

Organizacijos kultiiros modelio pagrinda sudaro keturi kultiiros bruozai: isitraukimas,
nuoseklumas, adaptyvumas ir misija. Kiekvienas i§ Siy bruozy yra matuojamas trimis rodikliais, o
kiekviena i$ $iy rodikliy jvertina penki klausimai.

Isitraukimas — zmogiSky gebéjimuy, nuosavybés ir atsakomybés kiirimas. Organizacijos
kulttros, kurios apibtidinamos kaip ,,labai itraukianc¢ios®, drasina ir skatina darbuotoju isitraukima,
atsakomybés jausma. Organizacijos nariy indélis pagerina sprendimy kokybg ir ju igyvendinima.

Nuoseklumas — apibrézia vertybes ir sistemas, kurios yra stiprios kultiiros pagrindas.
Nuoseklumas yra pagrindinis integravimo, koordinavimo ir kontrolés 3altinis. Sioms
organizacijoms bidinga atsidave darbuotojai, pagrindinés vertybés, iSsiskiriantis veikimo bidas,
vidinio paskatinimo tendencija ir aiSkus rinkinys, nusakantis, kaip reikia elgtis, o kaip ne.
Nuoseklumas sukuria ,,stiprig” kultiira, paremta bendra isitikinimy, vertybiy ir simboliy, kuriuos
supranta visi organizacijos nariai, sistema.

Adaptyvumas — aplinkos poreikiy transformavimas i veikla. Organizacijos turi normy ir
tikéjimy sistema, palaikancia organizacijos geb¢jimus priimti, interpretuoti ir perversti signalus i§
aplinkos { vidinio elgesio poky¢ius, padidinancius iSlikimo, augimo ir vystimosi tikimybg. Trys
adaptyvumo aspektai daro poveiki organizacijos efektyvumui. Pirma — gebéjimas suvokti iSoring
aplinka ir | ja reaguoti. Sékmingos organizacijos yra labai susitelkusios ties savo klientais ir
konkurentais. Antra — gebéjimas reaguoti i klientus organizacijos viduje, nepaisant lygmens,
skyriaus ar atlieckamos funkcijos. Trec¢ia — gebéjimas perstruktiiruoti ir i§ naujo institucionalizuoti
elgesio biidy ir prisitaikymo procesy rinkini. Be §io geb&jimo sukurti adaptyvy atsaka organizacija
negali buti efektyviai veikianti (Dalmann, Gudlaugsson 2007).

Misija — apibrézia prasminga ilgalaik¢ organizacijos krypti. Sékmé labiau tikétina, kai

individai ir organizacijos yra orientuoti i tiksla (Katilitite, Stanikiniené 2009).

Organizacinés kultiiros vertinimo metodas (OCAI)

Diagnostikos jrankis OCAI remiasi teoriniu modeliu, kuris yra vadinamas , Réminé
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija“. Pasak K. S. Kamerono, R.. E. Quinno (2006), $i réminé
konkuruojanéiy vertybiu konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali atskleisti organizacijos kiirimo
projekty biidus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo bei vystimosi laikotarpi, organizacijos
kokybini aspekta, adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stiliy, Zzmogiskyju resursy valdymo

tipus ir profesionalios patirties reikSm¢ . OCAI metodas placiai taikomas visame pasaulyje.
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OCAI tikslas — jvertinti $esis pagrindinius organizacinés kultiiros matmenis. Néra teisingy ar
neteisingy atsakymy | pateikiamus klausimus kaip ir néra teisingos ar neteisingos organizacings
kultiros. OCAI metodas susideda i§ SeSiy klausymu ir kiekvienas klausimas turi 4 atsakymo
alternatyvas. Profesoriai K. S. Kameronas, R.. E. Quinnas sukiré konkuruojan¢iy veréiy sistema,
kurig sudaro keturios konkuruojancios reikSmes, atitinkancios keturiy riiSiy organizacijos kultiiros

modelius. Kiekviena organizacija gali turéti Siy keturiy rtiSiy organizaciniy kulttiry misinj.

Organizacinés kultiiros suderinamumo metodas susideda i$ 3 etapy.

1. Organizacijos vertybiuy nustatymas. Svarbias pareigas organizacijoje uzZimantys asmenys,
turintys ilgalaike ir placia patirtj organizacijoje, yra praSomi israSiuoti 54 vertybes atsakant |
klausima: ,,Kurios vertybés labiausiai atspindi organizacing kultira jasy imongje, ir kurios i§ Siy
vertybiy maziausiai atspindi kulttira jasy imonéje?

2. Asmeniniy pirmenybiy vertybéms nustatymas. Siekiant isiaiskinti individo teikiama
pirmenybe organizacinés kultaros vertybéms, ju prasoma isskirstyti 54 vertybes | kategorijas
atsakant i klausima: ,,Kaip jums svarbus, kad §i vertybé bty puoseléjama organizacijoje, kurioje jas
dirbate?* Galimi atsakymai nuo ,,labiausiai svarbi iki ,,maziausiai svarbi®.

3. Apskaiciuojamas individo ir organizacijos suderinamumo balas. Jis apskaic¢iuojamas
kiekvienam individui atskirai, palyginant individo teikiamu pirmenybiy sarasa su organizacijoje
puoseléjamy vertybiy sarasu (Giedraitis 2011).

Darbuotojo ir kultiros suderinamumo validumas priklauso nuo to, kaip tiksliai sugebama

ivertinti atitinkamus asmens ir kulttiros aspektus.

Organizacinio socialinio konteksto metodas (OSC)

Modelis jvertina organizacijos kultiiros ir klimato veiksmingas puses ir rekomenduoja
pakeitimus. OSC vertina kultiirg trimis aspektais: tvirtumas, patyrimas ir pasiprieSinimas. Tvirta
kultiira yra tokia, kurioje darbuotojai turi ribota pasirinkima ir joje grieztai laikomasi taisykliy ir
nuostaty. Patyrimo kultliros tipas susijgs su nariy turimomis kompetencijomis ir Ziniomis.
Pasipriesinimo kulttiros tipas rodo menka susidoméjima darbuotojy kaita ar naujais buidais teikti
paslaugas. Keturiasdesimt dviem punktais Sesiu taSky Likerto skaléje iSmatuojama kultira
naudojant OSC metoda (Glison 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad mokslininky dazniausiai minimi organizacinés kulttiros
vertinimo metodas OCAI, Denison parengta metodologija, organizacinés kultiiros suderinamumo
metodas, organizacinio socialinio konteksto metodas OSC. Organizacinés kultiiros vertinimo biidai
yra svarbiis norint iSsiaiSkinti esama organizacijos kultiira. [vertinus esama, galima kurti

organizacing kultiira, padedancia siekti organizacijos veiklos efektyviy rezultaty.
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1.4. Darbuotojy pasitenkinimas darbu

Kai kurie mokslininkai personala vertina kaip organizacijos zmoniy kapitala, todél teigiama,
kad organizacija turi orientuotis { darbuotojus, nes $is kapitalas yra vertingesnis uz materialy turta
(Papsiene, Vilkaite 2009). Pasitenkinimas darbu svarbus ne tik dél darbuotojo geros savijautos ir
psichologinés sveikatos, bet ir visos eilés laukiamy organizaciniu pasekmiy (Bakauskiené,
Bendaraviciaté, Krikstolaitis 2010).

Svarbiausias veiksnys bet kurios organizacijos sékmei yra darbo jéga, kuri sukuria
konkurencini pranasuma. Pasitenkinimas darbu yra vienas i§ labiausiai paplitusiy veiksniuy, kuris
suteikia darbuotojams biiti labiau motyvuotiems, atsidavusiais ir iStikimais savo darbui ir efektyviai
dalyvauti siekiant organizacijos tiksly.

Toliau pateikta 1.3 lentelé su darbuotojy pasitenkinimo darbu sampratomis.

1.3 lentelé. Skirtingy autoriy darbuotojuy darbo pasitenkinimo traktuotés (sudaryta autorés)

Autorius Darbuotoju pastenkinimo darbu sgvokos samprata

Pasitenkinimas darbu apibudinamas kaip maloni ar pozytivi
emociné biisena, salygojama pozitrio | turima ar atlickama
darba.

J. Arnold (2005)

Pasitenkinimas darbu apibiidinamas kaip individo teigiamy
| EV G BT S T 80 G BV (W (81 (998 | nuostaty visuma uzimamos pozicijos ar darbo atzvilgiu.
R. KrikStolaitis (2010)

Darbo pasitenkinimas reisSkia psichini, fizini ir aplinkos
darbuotojy pasitenkinima ir taip pat teigia, kad darbuotoju darbo
pasitenkinimo mastas gali bti tiriamas.

S. Chang, M. Lee (2007)

Pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmuy

|. Pagojuté (2006) rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba.

P. Juceviciene (1996), nagrinédama organizacijos elgsenos klausimus, pastebi, jog vienas i$
pagrindiniy rodikliy, rodanciy, kad organizacijoje egzistuoja problemos, yra menkas darbuotoju
pasitenkinimas darbu ir sparti darbuotoju kaita, todél imonéms vertéty individualiau pazvelgti i

darbuotojy poreikius.
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Pasitenkinimas darbu atspindi zmogaus nuostata dél darbo. Ji gali biti neigiama arba
teigiama. Specialistai sieja pasitenkinima darbu su kitomis dviem nuostatomis: isitraukimu i darba
ir {sipareigojimu organizacijai. Darbuotojas, kuris yra patenkintas darbu, daug greiCiau isitraukia
organizacijos veikla ir prisideda prie organizacijos veiklos rezultaty gerinimo.

Pasak N. Mitchelo (2010) darbuotoju isitraukimas ne atsitiktinai yra aktuali tema
Siandieniniame verslo pasaulyje. Pasauliné praktika rodo, jog tos organizacijos, kuriu darbuotojai
yra daugiau jsitrauke i veikla, yra gerokai pelningesnés. Ir atvirksciai — jei esi pelningas, vadinasi,
tavo darbuotojai yra daugiau motyvuoti ir isitrauk¢ i organizacijos gyvenima. AukStas darbuotoju
isitraukimas 1 organizacijos veikla turi daug privalumuy. Organizacijos, kuriy darbuotojai isitrauke,
paprastai pasizymi mazesne darbuotojuy kaita, puikiu klienty aptarnavimu ir geresniais finansiniais
rodikliais, todé¢l lyderiai visuose organizacijos lygmenyse siekia sukurti darbo aplinka, maksimaliai
itraukiancia darbuotojus.

Neisitraukg darbuotojai ne tik neigiamai veikia organizacijos veiklos rezultatus, jie
negatyviai atstovauja organizacija ir jos kultiira. [sitrauke¢ nariai dziaugiasi savo darbu, yra savo
darbo entuziastai, lengviau atsispiria démesio trukdziams, susitelkia i atlickama uzduoti ir pateikia
geresnius nei vidutiniai rezultatus. Jiems patinka ieskoti naujuy budy, kaip pagerinti savo darbo
padeda ir kitiems nariams siekti geresniy darbo rezultaty. Jie didziuojasi savo darbu, savo
organizacija ir veikia kaip tikri savo jmonés atstovai. Kartais labai lengva atskirti jsitraukusius
darbuotojus nuo nejsitraukusiy. Nedidelés organizacijos vadovas gali nesunkiai iSvardinti, kurie
darbuotojai yra, jo manymu, isitrauk¢. Didesnéje organizacijoje tiesioginio bendravimo maziau, ir
vadovams maziau galimybiuy tiesiogiai stebéti zmoniuy elgesi ir spresti apie ju isitraukima.
Struktiiruotas jvertinimas gali padéti vadovams jvertinti jsitraukimo lygi visuose organizacijos
lygmenyse ir apsispresti del budy, kaip patraukti ir uzdegti nejsitraukusius darbuotojus. Tai, kas
vyksta tarp darbuotojy darbe kiekviena diena, gali sustiprinti darbuotoju isitraukima arba ji
susilpninti. Kadangi svarbiausia jtaka darbo aplinkai daro vadovai, natiiralu, kad ju elgesys didzigja
dalimi lemia darbuotojy jsitraukima. Ivairts tyrimai rodo, kad darbuotojo sprendimas pasilikti darbe
ar ieSkotis kito darbo, dirbti atmestinai ar idéti papildomy pastangy, kitaip sakant, isitraukti { darba
ar ne, 80% priklauso nuo jo santykiy su tiesioginiu vadovu (Mitchel 2010). Silpnai jsipareigoje
organizacijai darbuotojai yra kur kas maziau produktyviis, maziau patenkinti asmeniniu gyvenimu,
labiau isitempg ir jauciasi nesaugiis darbe.

Jeigu darbuotojas mano, kad imonés investicija i ji yra didelé, jis, skatinamas pareigos
jausmo, atsilygina jai kruops$¢iu ir iStikimu darbu. Darbuotojas, kurio pagrindinis prisiriSimo

objektas yra atlyginimas, nesunku perpirkti pasitlius didesnj atlygi.
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2011 m. atlikta 8000 darbuotojy, atstovavusiu 35 sektorius, apklausa leido nustatyti
pagrindinius darbuotoju  lojaluma lemiancius veiksnius: jdomus darbas, isSukiai, karjeros
galimybés, ugdymas, saziningas darbo apmokéjimas, santykiai su bendradarbiais, palaikantis
vadovavimas, supratingas vadovas, didziavimasis organizacija, jos misija bei produktais, puiki
darbo aplinka bei organizacijos kultlira, pripazinimas, jvertinimas bei pagarba, naudingas darbas,
autonomija (Papsien¢, Vilkaité 2009).

M. Sempane, H. Riegero ir G. Roodto (2002) nuomone yra penki pagrindiniai pasitenkinimo
darbu matmenys: darbo uzmokestis, darbo pobiidis, vadovavimas, paaukstinimo perspektyva ir
santykiai su kolegomis.

Darbuotojai atsakingiau atlieka savo pareigas, kada jiems yra primenama, kokie vertingi jie
yra organizacijai ir kokia jtaka jie daro vartotojams. Organizacija, siekianti skatinti darbuotojy
lojaluma, zmogiskyjy istekliy motyvavimo veikla turéty siekti, kad darbuotojai jausty, jog jie tinka
organizacijai, kad zinoty, ko 1§ ju tikimasi ir, kaip jie padeda igyvendinti organizacijos tikslus
(Papsieng, Vilkaité 2009).

Patenkintas darbu darbuotojas labiau stengiasi ir savo darbg atlieka geriau arba atvirksc¢iai —
gerai savo darba atlikgs darbuotojas yra labiau patenkintas darbu. Nepatenkinti savo darbu
darbuotojai dazniau ketina palikti darba ir atvirk$¢iai — patenkinti darbu darbuotojai re¢iau nei
nepatenkintieji kei¢ia darba (Gerikiené, Petrauskiené 2009). Sios autorés taip pat teigia, kad
pasitenkinimas darbu skatina didziavimasi savo profesija ir istaiga, kurioje darbuotojas dirba,
pilietiSko elgesio atsaka.

2005 m. atlikta 1013 darbingo amziaus Lietuvos vyry ir motery i$ ivairiy Salies vietoviy

pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu priezas¢iy apklausa (1.5 ir 1.6 pav.) (Useckiené 2005).

Atly gmimas 1r finans mis pask atmimas
Palnkios Sormés sghgos
Poretkiu patenkinmas

Darbo athkmas o rezultata

o0 5 10 15 20 25 30 33 40 45

1.5 pav. Suaugusiyjy pasitenkinimo savo darbu priezastys (USeckiené 2005)

Rezultatai parodé, kad pasitenkinima darbu labiausiai lemia teigiami iSgyvenimai atliekant

patinkantj darba (14 proc.) ar paties tiriamojo pasitenkinimas pasiektais rezultatais (24,3 proc.).
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Tyrimo rezultatai atskleidé, kad asmenybés poreikiy darbe patenkinimas taip pat laikytas ne maziau
svarbiu pasitenkinimo veiksniu. Tyrimo rezultatai parod¢, jog galimybé¢ bendrauti (25 proc.), dalytis
savo patirtimi (4, 5 proc.), naujoviy potyris (2,8 proc.), galimybé tobuléti (3,9 proc.), iSgyventi
atsakomybe uz savo veikla (0,4 proc.) daugiau nei tre¢daliui respondenty sukelia pasitenkinima
darbu. Pasitenkinimo darbu itakojanciais veiksniais laikytinos ir iSorinés prielaidos: geri santykiai
kolektyve (26,3 proc.), geros darbo salygos (3,8 proc.), darbo jvertinimas (4,4 proc.). Daugiau nei
tre¢dalis respondenty teigé, kad biitent tai lemia jy pasitenkinima darbu. Sio tyrimo rezultatai taip
pat parodé, kad atlyginimas ir materialinis paskatinimas néra svarbi pasitenkinimo darbu salyga, nes
tiks 6,1 proc. apklaustyjy nurodé, kad jiems pasitenkinima darbu lemia atlyginimas, 1, 5 proc. —

materialinis skatinimas.

Mazas atly ginimas
Prastos iiorings sglveos
Porei kiy nepatenkinimas

Darbo athkoas

1.6 pav. Suaugusiyju nepasitenkinimo savo darbu priezastys (Useckiené 2005)

Tyrimo rezultatai rodo, kad savo nepasitenkinima darbu apklaustieji sieja ne su darbo
atlikimu ar poreikiy nepatenkinimu, bet labiau su iSorinémis priezastimis, kurias biity galima
salygiskai suskirstyti i dar smulkesnes dvi grupes — vadybines ir santykiy. Taip pat paaiskéjo, kad
daugiau nei tre¢daliui tiriamyju darbe neigiamus iSgyvenimus kelia prasta vadyba: nekompetentingy
kolegy veikla (4, 9 proc.), vadovas (10,1 proc.), jo keliami reikalavimai (2,9 proc.), didelis darbo
kriivis (8,9 proc.), prasto darbo salygos (3,8 proc.), priekabiavimas (0,7 proc.), papildomas darbas,
vir§valandziai (2,7 proc.), apskritai prastas organizacijos tvarkymasis (1,2 proc.), 1€8y ir priemoniy
trokumas (1,9 proc.).Ketvirtadalis tiriamyju nemalonius iSgyvenimus darbe sieja ir su prastais
santykiais kolektyve: nuolatiniais tarpusavio nesusipratimais (13,8 proc.), itampa (6,6 proc.),
daznomis konfliktinémis situacijomis (3,2 proc.), nepagarbiu vadovo elgesiu (0,8 proc.).

Tyrimas taip pat parodé, kad tiriamieji labiau patenkinti savo darbu, kai jie mokosi savo
darbovietéje, konsultuojasi su kolegomis, taiko informacines technologijas, kelia daug karty savo
kvalifikacija, skiria pakankamai laiko mokymuisi.

Viena placiausiai taikomy F. Herzbergo dvieju veiksniy teorija teigia, kad veiksniali,

darantys jtaka pasitenkinimui ar nepasitenkinimui darbu apima dvi grupes:
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e ISorinius, arba higienos veiksnius, kurie yra susij¢ su darbo aplinka ir darbo jtaka
darbuotojuy nepasitenkinimui darbu, t.y. organizacijos politika, vadovavimas, tarpusavio santykiai,
darbo salygos, atlyginimas, statusas ir saugumas;

e Vidinius, arba motyvacinius veiksnius, kurie daro itaka pasitenkinimui darbu (asmeniniai
pasiekimai, pripazinimas, atsakomybés laipsnis, asmeninio tobuléjimo ir karjeros galimybés
(Bakauskiené¢, Bendaravicitté, KrikSolaitis 2010).

Kitas poziiiris | darbuotojy pasitenkinima darbu jungia abi Sias veiksniy grupes ir teigia, kad
pasitenkinimas darbu priklauso ir nuo paties darbo charakteristiky, ir nuo to, kiek jos atitinka
asmeninius zmogaus likescius (Bakauskiené, Bendaraviciuté, KrikSolaitis 2010).

C. Seta ir kt. (2000) tvirtina, kad labai svarbus faktas jsisamoninant pasitenkinimo darbu
diversiSkuma yras tas, kad pasitenkinimas darbu pastebimai skiriasi ivairiose darbuotojy grupése.
Stebimi demografiniy charakteristiky — amziaus, lyties, darbinés patirties ir iSsilavinimo, taip pat
uzimamy pareigy, karjeros etapy, kulttiry, darbo aplinkos efektai darbuotojy pasitenkinimui darbu
(Bakauskiené, Bendaraviciate, KrikSolaitis 2010). L. USeckiené (2005) teigia, kad su amziumi
pasitenkinimas darbu did¢ja, taip pat juo didesnio tirto asmens darbo stazas, tuo labiau jie yra
patenkinti savo darbu.

Taigi organizacijos siekdamos motyvuoti darbuotojus susiduria su atskiry darbuotoju grupiy
diferenciacijos problema. Sprendimai, priimti atsizvelgiant { vyraujancia grupg, gali visiSkai netikti
mazesniajai grupei, bet ne maziau reikSmingai. Kita vertus, individualizuotas pasitenkinimo darbu
uztikrinimas reikalauja didesniy laiko sanauduy ir, svarbiausia, aiSkaus Zinojimo kas motyvuoja
vieng ar kita darbuotojy grupe ir individa, teigia |. Bakanauskiené ir kt. (2005).

Daugumoje imoniy didinti darbuotojuy pasitenkinima darbu finansinémis priemonémis yra
ribotos galimybés, todél svarbu nustatyti nematerialinius veiksnius, sukelianc¢ius darbuotojy
pasitenkinima darbu ir juos palaikyti ar, nustaCius problemines sritis, atitinkamai stiprinti.
Darbuotojai, kuriems juy darbas yra idomus, yra emociSkai prisiriS¢ prie organizacijos, aktyviai, su
didziuliu entuziazmu dalyvauja savo darbe ir visa tai atneSa pasisekima organizacijai (Markos,
Sridevi 2010). Darbdaviai dabar supranta, kad sutelkiant démesi i darbuotoju dalyvavima
organizacijos veikloje, gali sukurti efektyviau ir naSiau dirbancius darbuotojus.

2004 m. Didziojoje Britanijoje atliktas tyrimas parodé, kad esminis veiksnys, skatinantis
darbuotojy isipareigojima organizacijoje, yra dalyvavimas priimant sprendimus ir galimyb¢ iSsakyti
savo idéjas (Markos, Sridevi 2010). S. Markosas (2010) taip pat iskelia klausima — kodél imonés
turéty investuoti i darbuotojy dalyvavima? Atsakymas yra, nes darbuotoju dalyvavimas yra gerokai
susipyngs su svarbiais verslo rezultatais. Tyrimai parodé teigiama rysi tarp darbuotoju isitraukimo

bei organizacijos veiklos rezultaty: darbuotojy i§saugojimo, naSumo, pelningumo, klienty lojalumo.
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D. Zigarmi, D. Houson ir D. Witt (2007) pateiké aStuonis pagrindinius veiksnius, darancius
itaka darbuotojy pasitenkinimui:

. Prasmingas darbas. Prasmingas darbas yra tada, kai zmonés jaucia, kad ju darbas
organizacijoje yra jvertintas ir prisideda prie organizacijos didesnio tikslo.

. Bendradarbiavimas. Darbuotojai supranta organizacing aplinka bei kultira, kuri
motyvuoja ir ikvepia zmones dirbti kartu, pagerina visy nariy bendradarbiavima, paskatinima,
pagalba vienas kitam. Daug pasiekusiy organizaciju pagrindinis bruozas yra bendra galia,
bendravimas, dalyvavimas ir komandinis darbas.

. Saziningumas. Darbuotojai suvokia aplinka, kurioje darbo atlygis, kriivis yra teisingi,
zmongs elgiasi pagarbiai ir vadovai veikia etiSkai.

. SavarankiSkumas. Darbuotojai suvokia tokia aplinka, kurioje jie turi mokymus,
parama ir igaliojimus priimti sprendimus. Reikia sukurti tokia aplinka, kurioje valdymo stilius yra
bendradarbiavimas ir dalyvavimas.

. Pripazinimas. Darbuotojai suvokia tokia aplinka, kurioje jie yra giriami, pripaZistami
ir vertinami kolegy ir juy lyderiy uz pasiekimus, kurioje gauna pinigines kompensacijas uz $iuos
pasiekimus, ir kurioje jie prisideda prie teigiamy santykiy su kitais Zzmonémis.

o Augimas. Darbuotojai suvokia tokia aplinka, kurioje jie turi galimybg mokytis,
tobuléti profesingje srityje, plétoti igidzius, kurie veda i pazanga ir karjeros augima.

. Sasaja su lyderiu. Darbuotojai suvokia aplinka, kurioje jie pasitiki lyderiu ir kur
lyderis deda pastangas sudaryti asmeninj rysj su jais.

. Bendravimas su kolegomis. Darbuotojai suvokia aplinka, kurioje jie pasitiki savo
kolegomis ir kai kolegos stengiasi sudaryti asmenini ry$i su jais be profesionaliu darbo santykiy.
Zmonés nori riipintis kitais ir jie nori, kad jais ripintysi. Zmonés turi poreiki prisijungti.

Toliau pateiktas darbuotojy pasitenkinimo organizacijoje modelis (1.7 pav.).

Organizacija

Aukstas
Zemas

1.7 pav. Darbuotojy pasitenkinimo modelis (Zigarmi, Houson, Witt 2007)
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1.7 paveiksle matyti, kad pasitenkinimas darbu priklauso nuo asmeniniy motyvu ir vertybiuy,
kurie organizacijoje susideda i$ trijy komponenty - pazinimo, emocinio, elgesio, kurie skaidosi dar
smulkiau. Kuo daugiau $iy komponenty daliy darbuotojas jaucia, tuo labiau yra patenkintas darbu.

Apibendrintai galima teigti, kad norint islaikyti gerus darbuotojus organizacijoje, yra svarbu
suteikti tokias darbo salygas ir aplinka, kuriose darbuotojai jausty pasitenkinima darbu, nes tokie
organizacijos nariai atneSa daug geresnius darbo rezultatus nei nepatenkinti darbuotojai. O juk
pagrindinis organizacijy tikslas — efektyvi ir rezultatyvi veikla. Patenkinti darbuotojai labiau
isitraukia i darba, atlicka ji naSiau. Dazniausiai darbuotojai yra patenkinti, kai yra galimybé
bendrauti, dalytis savo patirtimi, i$sakyti savo idéjas, tobuléti, kai yra geri santykiai su kolegomis,

vadovais ir kai jvertina uz gerai atlikta darba.

1.5. Organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sgrysis

Organizacijos pretendavimas 1 lyderio vaidmeni; XXI amziuje galimas tikrai visiSkai
iSlaisvinant darbuotojy intelektinj - dvasinj potenciala (Garalis 2003). Pasak N. R. Lockwoodo
(2007) darbuotojy dalyvavimas Siandienin¢je konkurencingje rinkoje yra kaip lemiamas vairuotojas.

L. Simanskien¢ (2008) teigia, kad organizacin¢ kultira gali inspiruoti darbuotojus biiti
produktyviais ir tai yra geriausia motyvacija, tik problema ta, kad sunku yra sukurti tinkama
organizacing kultiira, nes reikia ne tik sukurti, bet pastoviai ir reaguoti | pokycius, vykstancius
organizacijoje bei aplinkoje. Todél organizacinés kultaros karimas ir puoseléjimas bei vertybiy
suderinamumas su organizacijos darbuotojais yra svarbi tiek moksling, tiek praktiné problema.
Jeigu darbuotojai sutapatina save su organizacija, tai jau yra didelis laiméjimas. Jie suvokia, kad jei
bus gerai visai organizacijai, vadinasi bus gerai ir jiems.

Mokslininkai, ivairiai aiSkindami organizacijos kultlira, yra vieningos nuomones, kad
organizacijy kultira gali turéti lemiama itaka ju veiklos efektyvumui bei darbinio gyvenimo
kokybei. Kiekviena organizacija turi kulttira, kuri kei¢ia darbuotoju elgesi ir poziiirj teigiamai arba
neigiamai i darbo vieta (Khan ir kt. 2010).

Stiprios kultiros organizacijos nariai vieningai sutaria dél jos tiksly. Si tiksly vienybé
sukuria darna, lojaluma ir atsidavima organizacijai. Sios ypatybés mazina darbuotoju polinki palikti
organizacija (Robbins 2003).

Organizacin¢ kultira yra tiesioginis poveikis darbuotojy pasitenkinimui darbu.
Organizacijos, kurios yra lankstesnés, sukuria stipresni ry$i ir gauna didesnj atlygi ir nauda, sukuria
didesni darbuotojy pasitenkinimo lygi ir visa tai organizacija veda link didesnés sékmés (Khan ir kt.

2010).
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Pasak N. R. Lockwood (2007), nors organizacin¢ kultira daznai laikoma ,,minksta*
koncepcija, ji gali duoti gerus verslo rezultatus. Organizacijos privalo suteikti darbuotojams
bendradarbiavima, bendravima, patikimuma.

Toliau pateiktas 1.8 paveikslas, kuriame matyti, kad nuo organizacinés kultiiros veiksniy,
kaip komunikavimas, taisyklés, palaikymas, atlygis ir nauda, priklauso darbuotojo pasitenkinimo

darbu veiksniai, kaip uzmokestis, paaukstinimas, priezitira, bendradarbiai.

Organizaciné kultura

- Komunikavimas
- Taisyklés

- Palaikymas

- Atlygis ir nauda

1.8 pav. Organizacinés kulttiros ir pasitenkinimo darbu sarysis (Khan ir kt. 2010)

Akivaizdu, kad organizaciné¢ kultira tiesiogiai susijusi su darbuotojy elgsena, ju
pasitenkinimu ar nepasitenkinimu darbu, ketinimais palikti ji. Stipri ir tinkama organizaciné kultiira
skatina darbuotoju lojaluma, stiprina tapatumo jausma, mazina nesusipratimy galimybes, gerina
darbo procesus bei didina organizacijos veiklos efektyvuma.

Pasak E. Katilatés ir B. Stanikiinienés (2009), kai kurie tyréjai sveikatos prieziiiros
organizacijy kultiira nagrinéja kaip veiksni, itakojanti personalo pasitenkinima darbu, jo nusiteikima
likti dirbti institucijoje. Nors autoriai kalba apie sveikatos prieziliros organizacijas, galima bty
taikyti §j teigini visoms organizacijoms.

Remiantis Denison organizacinés kultiiros vertinimo metodologija, organizacijos kultiiros,
kurios apibtudinamos kaip ,labai jtraukiancios“, drasina ir skatina darbuotojy isitraukima,
atsakomybés jausma. Organizacijos nariy nasas pagerina sprendimy kokybe ir ju igyvendinima.

J. Pauzuoliené, K. Trakselys (2009) teigia, kad darbuotojai siekia dirbti organizacijose, kur
su jais elgiamasi saziningai, paisoma jy interesy.

Pasak V. Bellou (2010) paaiskéjo, kad asmenys linke patirti didesni pasitenkinimo darbu
lygi tada, kai ju gebéjimai, vertybés ir patirtis gali buti naudojami darbo aplinkoje ir kai jy lukesciai
yra patenkinami.

M. Sempane ir kt. (2002) teigia, kad pasitenkinimas darbu gali turéti jtakos darbuotojo
elgesiui, pavyzdziui, pravaikstoms, skundams ir nuoskaudoms, iprastiniam darbo nepasitenkinimui,

18¢jimui i§ darbo.
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Organizaciné¢ kultira kuriama remiantis vertybémis, Sios vertybés veikia organizacijos
valdyma ir perduodamos savo nariams. Vertybés daro poveiki Zmogui, jo teikiamiems prioritetams,
priimamiems sprendimams ir elgesiui organizacijoje (Pauzuoliené, Trakselys 2009).

Pasak M. Sempane, H. Riegerio ir G. Roodto (2002) organizacija pritraukia zmones su tomis
paciomis vertybémis kaip ir ji. Darbuotojai, kurie turi tas pacias vertybes, taip pat traukia tas
organizacijas. Darbuotojai, kuriy vertybiy sistema atrodo nesuderinama su organizacijos, iSeis, kai
tik labiau pasireiks Sie nesuderinamumai.

Darbuotojai gali bati pritraukti i organizacija, kuri, ju suvokimu, turi panasias vertybes kaip
ir jie patys. IS kitos pusés, organizacijos taip pat stengiasi atrinkti tokius kandidatus, kurie yra linke
puoseléti tas pacias vertybes. Nauji darbuotojai yra itraukiami | socializacijos procesa ir
asimiliuojami jo eigoje, arba palieka organizacija, jeigu joje nepritampa.

Viena svarbiausiy bendry vertybiy ir jsitikinimy funkciju yra suteikti organizacijos nariams
identiSkumo jausma, kuris ugdo isipareigojima organizacijai. Darbuotojai praranda doméjimasi
organizacija, kurios kultirin¢ vertybé yra tik rentabilumas, nes jaucia, kad ju vertybés ir isitikinimai
organizacijai néra svarbiis (Pauzuoliené, Trakselys 2009).

Vertybés nusako svarbiausius vidiniu pozitriu dalykus, jomis galima iSreiksti savo santyki
su kitais darbuotojais, taip pat jos gali bati kriterijus ir priemonés tikslui pasiekti. Organizacijos

vertybiy sistema suteikia kryptinguma veiklos tikslams, politikai ir strategijoms. Vienas i$

pagrindiniy vertybiy sistemos uzdaviniy — suteikti organizacijos nariams jos identiSkumo suvokima.

Kai darbuotojo asmeniniai tikslai bei vertybés sutaps su organizacijos tikslais, jis jausis daug
laisvesnis ir kompetentingas organizacijoje (Gagne, Deci 2005).

Vertybés yra suvienijanti, suderinanti ir viena kryptimi nukreipianti organizacijos nariy
pastangas jéga. Sveikos, stiprios kultiiros puoseléjimas, pagristas daugumai organizacijos nariy
priimtinomis vertybémis, suteikia jmonei dideli potenciala. IeSkant sékmingo kontakto tarp
organizacijos ir darbuotojo, pagrindinis démesys teiktinas ne tik motyvacinei sistemai kurti, bet ir
visy organizacijos nariy bendroms vertybéms jvertinti. Vertybé asmeniui yra motyvas veikti, todel
tai yra stiprus veiksmy stimulas. Jei individy, organizacijos vertybés priesingos, yra didelé tikimybé
kilti konfliktams, darbuotoju stresui. Moksliniais tyrimais jrodyta, kad jeigu darbuotoju vertybeés
sutampa su organizacijos vertybémis, tai didina emocini jsipareigojima organizacijai. Lojalus
darbuotojas tikisi, kad ir organizacija bus jam lojali. Lojalumo ir isipareigojimo organizacijai
kertinis akmuo yra pasitikéjimas, kuris yra pagristas saziningumu ir teisingumu. Pasitikéjimas
skatina produktyvuma daug labiau nei kitos motyvavimo priemongés.

D. Diskien¢ ir V. GoStautas (2010) atliko tyrima informacijyu technologijy ir
telekomunikacijos bendrovéje. Jie tyré rysi tarp organizacinés kultiiros, vertybiy ir darbuotoju

pasitenkinimu darbu. Duomenys buvo gauti apklausos biidu, klausimynai i$dalinti jmonés
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darbuotojams. Klausimyna atsaké 80 darbuotojuy. Tyrimo rezultatai parodé, kad egzistuoja teigiamas

rySys tarp darbuotoju individualiy ir organizaciniy vertybiy, organizacinés kultiros ir darbuotoju

pasitenkinimo.

Organizacijos kultira buvo diagnozuota pagal K. S. Kamerono ir R. E. Quinno

organizacingés kultiiros vertinimo metoda OCAI (1.9 pav.)

Klano

Rinkos

1.9 pav. IT ir telekomunikacijy bendrovés organizaciné kultiira (Diskiené, Gostautas 2010)

Respondenty atsakymai rodo, kad organizacijoje vyrauja rinkos kultiira, antra pagal
atsakymus vyraujanti kulttirg hierarchiné. Daugiausia norin¢iyjy buvo, kad padidéty klano kultiira ir
adhokratiné. 1.4 lenteléje parodyta atlikta koreliaciné analizé tarp organizacinés kultliros tipy ir

pasitenkinimu darbu.

1.4 lentelé. RySys taro organizacinés kulturos tipy ir darbuotoju pasitenkinimo (Didkiené, Gostautas 2010)

Kulturos tipas Pirsono koreliacija su p reikSmeé
pasitenkinimu darbu

Klano kultura dabar 0.327** 0.003
Klano kultiira ateityje 0.000 0.997
Adhokratiné kultura dabar 0.000 0.998
Adhokratiné kultira ateityje -0.240* 0.032
Rinkos kultira dabar -0.254* 0.023
Rinkos kultiira ateityje 0.139 0.218
Hierarchiné kultura dabar -0.173 0.124
Hierarchiné kultiira ateityje -0.084 0.460

** Koreliacija yra statiskai reikSminga, nes p<0,01.
* Koreliacija yra statiSkai reikSminga, nes p<0,05.

Tyrimo rezultatai rodo, kad triju organizacinés kultiros tipy koreliacija reikSminga su

darbuotoju pasitenkinimu. Darbuotojai, kurie mano, kad organizacijoje vyrauja klano kultiira, yra
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labiau patenkinti darbu. Darbuotojai, kurie mano dirbantis rinkos kultiiroje, yra maziau patenkinti
darbu. Tie, kurie yra maziau patenkinti darbu, noréty adhokratinés kulttros. Nustatyta, kad vadovuy
ir pavaldiniy pasirinkimai skiriasi: vadovai pageidauja rinkos ir adhokratinés kulttros tipy, o
darbuotojai nori klano ir hierarchinés kulttiros tipu.

Respondentai tur¢jo reitinguoti organizacijos deklaruojamas vertybes atsizvelgiant | ju
svarba. D. Diskienés ir V. Gostauto (2010) tyrimo rezultatai parodé, kad tiriant darbuotoju
pasitenkinima néra reikSmingy skirtumy atsizvelgiant i darbuotojy iSsilavinima, amziy, darbo staza
ar darbuotojo statusa (vadovai, pavaldiniai). 1.5 lenteléje parodytos vertybés darbuotojams:

atsakomybe¢, aktyvumas, bendradarbiavimas ir atvirumas.

1.5 lentelé. Hierarchija organizacijos vertybiy pagal svarba darbuotojams ir organizacijai (Diskiené,
Gostautas 2010)

Organizacijos vertybés Svarba darbuotojams Svarba organizacijai
Atvirumas (mes atvirai bendraujame ir 2.80 1.096 2.99 1.101
esame atviri technologijoms ir
poky¢iams)
Atsakomybé (santykiai su klientais, 1.79 0.914 2.12 0.864

bendradarbiais ir visuomene yra pagristi
atsakomybe, ir mes padarome tai, ka
zadame)
Aktyvumas (mes suprantame verslo 2.62 1.143 1.82 0.989
aplinkga ir kuriame pridéting verte
klientams ir akcininkams)
Bendradarbiavimas (santykiai su 2.75 1.021 3.04 0.972
klientais ir bendradarbiais yra pagristi

pagarba)

Pastaba: kuo mazesnis vidurkis, tuo svarbesné verté

Organizacings vertybés, kurios yra organizacinés kultiiros dalis, daro didelg itaka darbuotojy
pasitenkinimui.

Pageidaujamos organizacijos kultiros (adhokratiné ir klano) igyvendinimas yra vienas i§
biidy, kaip padidinti darbuotoju pasitenkinima darbu. Vadovai turéty stengtis naudoti metodus,
kurie yra susij¢ su klano ir adhokratine kultira. Klano kultira gali buti sukurta formuojant
darbuotojy komanda, itraukiant darbuotojus i sprendimy priémimo procesa, parengti zmogisSkyju
iStekliy strategija apmokyti darbuotojus, skatinti atvira bendravima tarp vadovy ir pavaldiniy.
Adhokratiné kultira gali bati sukurta patenkinant kiarybinius darbuotoju poreikius, diegiant
inovacijas, teikiant atlygi uz kiirybiSkuma ir kirybini problemy sprendima, atlyginant uz
bendradarbiavima, uz bandyma rasti veiksmingus kiirybinius problemos sprendimo budus ir

sprendimy priémimus.
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Taigi galima daryti iSvada, kad $is tyrimas parodé dideli rysi tarp organizacinés kulttiros,
vertybiy ir darbuotojy pasitenkinimo.

Daugelis mokslininky nustaté patvirtinamuosius irodymus apie ryS$i tarp organizacinés
kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo (Sempane, Rieger, Roodt 2002). Sie autoriai taip pat teigia,
kad pasitenkinimas darbu yra pagrindinis veiksnys siekiant iSlaikyti aukStos kokybés ir efektyvias
paslaugas, kurios tiesiogiai padidina organizacijos naSuma (Gunlu, Aksarayli, Sahin 2009).

Toliau pateiktas 1.10 pav., kuriame matyti, kad nuo organizacinés kultliros, asmeniniy ir
organizaciniy vertybiy priklauso pasitenkinimas darbu, o nuo to priklauso isipareigojimas,

lojalumas organizacijai, produktyvumas, efektyvumas.

Organizaciné kultdra,
asmenineés ir lojalumas,

organizacijos produktyvumas,
vertybés efektyvumas

1.10 pav. Hipotetinis rySys tarp vertybiy, organizacinés kulttros, pasitenkinimo darbu ir kity
kintamyjy (Diskiené, Gostautas 2010)

D. Razauskas ir J. Kvedaravicius (2010) moksliniame darbe apzvelgia darbo kulttira
SEMCO kompanijoje. Sioje kompanijoje vertinamos tokios vertybés: liberalumas, laisvé, dogmy
atsisakymas. Kiekvienam darbuotojui stengiamasi sudaryti maksimaliai geras darbo salygas,
suteikiant visas reikiamas darbo priemones. Taciau kitaip nei daugumoje kompanijy, SEMCO
neturi kabinety, tik daugybe augaly skirian¢iu darbuotojus. Taip skatinamas kompanijos atvirumas
ir bendravimas. Organizacija savo radikalumu iSsiskiria ir tuo, kad darbuotojai netgi neturi
nuolatinés darbo vietos. Jie pagal pageidavima gali dirbti keliuose imonés filialuose, esanciuose
skirtinguose miesto dalyse, tam, kad lengviau susiplanuoty savo dienotvarke ir planus. Taip
skatinamas neprisiri§imas prie darbo aplinkos ir ieskojimas naujoviy. Norintiems ir sugebantiems
savo darbus atlikti namuose tai taip pat yra leidziama. SEMCO kaip kompanija prisiima zymiai
didesng atsakomybe uz darbuotojus nei reikalauja istatymai. Toks kompanijos  elgesys
darbuotojams formuoja saugumo jausma ir sukuria ne draugiska atmosfera, kuri veda prie produkty
kokybés ir didesnio darbuotojy pasitenkinimo darbu. Stebint kompanijg ir jos darbo kultiira atrodo,
kad nesant kontrolés ir prievartos darbas turéty sustoti, ta¢iau vyksta atvirkstinis procesas, kadangi
kompanija pasitiki darbuotojais ir dalinasi su jais pelnu, taciau ju nekontroliuoja, tokioje
organizacinéje kultiroje zmongés atsiskleidzia ir sukuria sinergijos efekta, nes grupelé yra vedama
nattraliy lyderiy, atsiradusiy proceso metu.

Pasak C. Purlio (2009), darbuotojy pasitenkinima veikia tokie kultiiros elementai kaip

démesys procesy detaléms, elgsenos reglamentai, vadovavimo stilius, dominuojancios vertybés.
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Pasitenkinimas darbu didziausias tada, kai asmenybé dera su profesija, kai dirbdamas
vienok] ar kitokj darba zmogus nejaucia vidinio pasiprieSinimo. Na o stipri organizacija pasizymi
motyvacijos ir iSipareigojimo generavimu. T. Yafangas (2011) taip pat teigia, kad organizaciné
kultiira ir pasitenkinimas darbu yra glaudZziai susijg¢. Stipri organizaciné kultiira turi bendra
vertybiy ir elgesio kodeksa savo darbuotojams, kuris turi jiems padéti atlikti uzduotis ir pasiekti
iSkeltus tikslus. E. Pociiit¢ (2011) savo moksliniame darbe teigia, kad tada, kai asmeninés
darbuotojy savybés, vertybés bei siekiami tikslai sutinka su organizacijos deklaruojamomis
vertybémis bei normomis, galima tikétis efektyviausiy darbo rezultaty. Kad darbuotojas biity
patenkintas, reikalinga organizaciné aplinka, jos kultira, kuri lemia nematerialiniy asmens
poreikiy patenkinima. Patenkinti tokie poreikiai tampa motyvais, kurie turi didelg itaka darbo
atlikimo kokybei bei patiriai toje organizacijoje. Taigi stipri organizaciné kulttira pasiZzymi tikros
motyvacijos ir isipareigojimo generavimu. Bendry nuostaty stiprumu galima lengviau pasiekti
darng tarp darbuotojy, susitelkti ties svarbiausiais tikslais ir uzdaviniais, sumazinti potencialiy
konflikty skaiciy, plétoti mokymuisi palankia aplinka ir sumazinti darbuotojuy kaita.

Atlikti moksliniai tyrimai parodé¢, kad organizaciné kultiira veikia kaip socialinés kontrolés
sistema ir gali turéti jtakos darbuotojy pozitriui ir elgesiui per vertybes ir isitikinimus, veikian¢ius
organizacija (Diskiené, Gostautas 2010). Buvo irodyta, kad organizaciné kultura turi tiesioging itaka
darbuotojy pasitenkinimui ir atsidavimui (Diskiené, Gostautas 2010).

M. Sempane ir kt. (2002) atliko tyrima, kuriame tyré organizacinés kulttiros itaka darbuotoju
pasitenkinimui. Mokslininkai iSkelé hipotez¢ ,,Tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy
pasitenkinimu darbu yra teigiamas reikSmingas rySys®, kuria patvirtino. Kad nustatyty ar yra rysys
bei koks rySio stiprumas, atliko koreliacing analiz¢. Tyrime dalyvavo darbuotojai, dirbantys
organizacijoje, teikian¢ioje parama vaikams i§ neturtingy Seimy. Darbuotojams buvo pateikti

klausimynai. [ juos atsaké 121 darbuotojas. Koreliacinés analizés rezultatai pateikti 1.6 lenteléje.

1.6 lentelé. M. Sempane ir kt. (2002) atlikto tyrimo koreliaciné analizé

Organizacinés kultiros »Minesotos* darbuotoju
klausimynas pasitenkinimo klausimynas

Organizacinés kultiros 1,000 -
klausimynas

»Minesotos*“ darbuotojuy 0,743** 1,000
pasitenkinimo klausimynas

** Koreliacija yra statiSkai reikSminga, nes p<0,01.

Taigi hipotez¢é ,,Tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo darbu yra teigiamas
reik§mingas rySys“ pasitvirtino. Pirsono koreliacijos koficientas yra 0,743 ir parodo kad tarp

organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo yra teigimas ir stiprus rysys.
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Daugelis zmoniy nauja darba pradeda pakankamai susidoméj¢ ir motyvuoti, ir pirmieji
susitikimai su vadovu arba padeda jiems jsitraukti i darba, arba numuSa entuziazma. Jei mazéjanti
motyvacija laiku pastebima — galima ja pakelti ir palaikyti, kol neprasidéjo negriztama
demotyvacija. Vadovai turéty stebéti darbuotojy isitraukimo lygi ir reaguoti nedelsiant, jei
motyvacija ima mazéti (Mitchel 2010).

L. Simanskiené ir T. Tarasevi¢ius (2010) teigia, kad yra nepakankamai nagrinétas rysys tarp
organizacinés kultiiros elementy, darbuotojy poziiirio { pasitenkinima darbu ir vadovy tipy. Jie taip
pat teigia, kad kuriant organizacing kultiira svarbus vaidmuo tenka vadovams. Autoriai, raSantys
apie organizacing kultiira, ja pacia pateikia kaip svarbuy dalyka, bet neparodo jos vietos valdymo
procese. Sie autoriai konstatuoja, kad organizaciné kultira yra ne tik valdymo metodas, bet ir
priemoné, kuri gali padéti kokybiSkai tobulinti valdymo procesa ir Zmoniy isipareigojimo,
iStikimybés organizacijai déka pasiekti puikiy darbo rezultaty, tuo tarpu vadovai dél sumaZzéjusio
vadovavimo pavaldiniams gali susitelkti ties svarbesniais strateginiais organizacijos reikalais. Kai
darbuotojai nepasitiki savo organizacija, kurioje dirba, vadovais, su kuriais jie dirba, | visa
organizacijos iniciatyvas, naujoves sureaguoja labai skeptiskai (Malinauskaite, 2012). Patys
aktyviausi ir talentingiausi pakankamai lengvai randa kity pasiilymuy ir palieka organizacija.
Organizacija lieka su darbuotojais, nenorin€iais ar negalinCiais keisti darbo. Sunku tikétis 1§ tokiy
Zzmoniy puikaus darbo. Tik sudarant darbuotojams salygas savigarbos, pripazinimo ir saviraiskos
poreikius patenkinti, organizacija i§ tiesu prisideda prie darbo motyvacijos didinimo. Zmonés
daug laiko praleidzia darbe, todél darbo aplinkos kokybé yra svarbus motyvuojantis veiksnys,
kadangi tai atspindi ripinimasi darbuotoju ir pagarba jam. Atrasdami laiko padékoti darbuotojams
uz gera darba, vadovai paskatina juos ir toliau gerai dirbti organizacijai. Daznas laiméjimy ir
pasiekimy vieSas pripazinimas yra viena i$§ vertingiausiy komandos motyvaciniy priemoniy. Taikant
moralinio poveikio priemones, darbuotojams yra sudaromas psichologinis komfortas.
Svarbiausias veiksnys, kuris turi itakos darbuotoju isipareigojimui, yra vadovo — darbuotojy
santykiai. Vadovas sukuria ryS$i tarp darbuotojy ir organizacijos. Kultiira gali lemti sékminga
valdyma sustiprinus pasitikéjima tarp vadovy ir darbuotoju (Diskiené, Gostautas 2010).Tyrimas
parod¢, kad darbuotojai, kurie pasitiki savo vadovais, labiau didZiuojasi organizacija ir labiau linke
jausti, kad jie panaudoja savo individualius gebéjimus savo sékmei ir organizacijai. Pasak N. R.
Lockwood (2007) vadovai, kurie demonstruoja zemiau paminétas savybes, skatina darbuotoju
Isipareigojima:

1)  stiprus atsidavimas jvairovéms;

2)  atsakomybés prisiémimas sékmes ir nesékmés atvejais;

3)  saziningumo ir principingumo demonstravimas;

4)  pagalba ieSkant spendimy, sprendziant problemas;
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5)  pagarba darbuotojams ir jy prieziiira, kaip individualiy asmeny;

6)  nustatymas realiy veiklos lukesciy;

7)  pasitenkinimo pasisekimams pademonstravimas.

Organizacijos turéty perzitréti vadovy valdyma, kurie prizitri darbuotojus ir deél to
praranda vertingus talentus kitoms organizacijoms.

Organizaciné¢ kultira veikia organizacijos produktyvuma, kokybe, isipareigojima,
darbuotojy savarankiskuma ir moralini elgesi. Gauti mokslininky rezultatai rodo, kad organizaciné
kulttira turi teigiama jtaka darbuotojy pozitiriui ir mastymo btidui (Nouri, Tavakoli, Shokrani 2011).
Pasak S. C. Bushardto, D. W. Glascoffo, D. H. Doty (2011), pagrindinis veiksnys, lemiantis
darbuotojy elgesi yra organizaciné kultira. Organizaciné kultiira gali turéti jtakos: darbuotoju
motyvacijai, darbuotojy nuotaikai, produktyvumui ir efektyvumui, darbo kokybei, inovacijoms ir
ktirybingumui, darbuotojy pozitiriui darbo vietoje (Sun 2008). N. R. Lockwoodas (2007) teigia, kad
darbuotojy lojalumas turi biiti uztarnautas per sazininguma ir pagarba organizacinéje kultiiroje.
Viename i$ organizaciniy tyrimy pabréziama, kad pagarba uzima svarby vaidmeni darbuotoju
isitraukimui { organizacija. Tyrimas pabrézia, kai sukuriama organizaciné kultiira, kurioje su
darbuotojais elgiamasi oriai ir pagarbiai, skatinamas lojalumas ir jsitraukimas.

D. B. Lundo (2003) nustaté teigiama rysj tarp klano (itin lanksti), artefaktai (akcentuojamas
kiirybiskumas, inovacijos, geb¢jimas prisitaikyti) kultiiry ir pasitenkinimo darbu ir neigiamus
santykius tarp rinkos (pabréZiamas tiksly pasiekimas, konkurencija) ir hierarchijos (pabréziamas
efektyvumas, sklandus funkcionavimas) kultiry. Didziausias pasitenkinimo darbu lygis yra
tikétinas tada, kai kultira yra palaikanti, inovatyvi ir maziausias, kai kultlira yra biurokratiné
(Bellou 2010).

Organizacinés kultliros vertybés kaip pagarba Zmonéms, inovacijos, stabilumas ir
atkaklumas turi vienodai stipria asociacija su emociniu jsipareigojimu, pasitenkinimu darbu ir
informacijos keitimusi (Chang, Lee 2007). Pavyzdziui, asmenys su dideliu savarankiskumu ir
aukstais pasiekimy motyvais turés didesni pasitenkinima organizacinéje kultiiroje su laisva priezitira
ir laiméjimy, teikian¢iy pasitenkinima, pabrézimu (Chang, Lee 2007).

Kaip teigia S. Changas ir M. Lee (2007), galima rasti daug mokslininky patvirtinimy
reik§mingo rySio tarp organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu. Tai reiskia, kad organizaciné
kultiira gali 1§ tikryjy paveikti pasitenkinima darbu. Taigi jei darbuotojy didesné dalis tapatinasi su
organizacine kultira, pasitenkinimo darbu mastas bus didesnis nattraliai. Taigi galima daryti
iSvada, kad organizaciné kultiira labai teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima darbu.

Organizacinés kultiiros aspektai apima tokias savybes, kaip atvirumas, bendradarbiavimas,
komandinis darbas, mokymasis i klaidy, komunikavimas, koordinavimas, problemy sprendimas, ir

jie yra i$matuojami (Hall ir kt. 2010). Sios savybés gali turéti jtakos darbo pasitenkinimui ir
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naSumui. Toliau pateiktas 1.11 pav., kuriame matyti organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu

sarysis.

Biurokratiné

kultiira Vidinis
/.iasitenkinimas

ISorinis

.Easitenkinimas

Pasitenkinimas
darbu

Organizaciné
kultira

Inovatyvi
kultoira

Palaikanti
kultiira

1.11 pav. Organizacinés kulttiros ir pasitenkinimo darbu sarysis (Bigliardi ir kt. 2012)

1.11 paveiksle matyti, kad organizaciné kultiira gali biiti biurokrating, inovatyvi, palaikanti,
nuo $iy galimy kulttry priklauso pasitenkinimas darbu, kuris gali biiti vidinis bei iSorinis.

e Biurokratiné¢ kultiira, kuriai btdinga hierarchija, aiSkiis jgaliojimai, organizuotas ir
sistemingas darbas. Biurokratiné organizacija yra pripazistama kaip netinkama iSlaikyti
kiirybingus ir ambicingus zmones, nes ten yra aiskios taisyklés ir reglamentai, kurie gali
slopinti naujas idéjas ir apriboti darbuotojy ziniy i§ ijvairiy S$altiniy naudojima nauju
produkty ir paslaugy kiirimui.

e Inovatyvi kultura. [domi ir dinamiska ir ji suteikia kiirybing darbo aplinka.

e Palaikanti kultiira. Pasizymi pasitikéjimu, skatinimu, bendradarbiavimu ir orientavimusi i
santykius. Tai skatina atvirg ir harmoninga darbo vieta.

Apibendrinat galima teigti, kad organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo sarysis
yra labai svarbus norint iSlaikyti darbuotojus organizacijoje. ApZvelgus moksling literatiira,
dazniausiai minimi tokie organizacinés kultiros aspektai kaip pripaZinimas, pagarba, isitraukimas,
palaikymas, bendravimas, tobulé¢jimas, karjeros galimybés, vadovavimo stilius, vertybés.
Siandieniniame pasaulyje nepatenkintas darbuotojas yra nederlingas darbuotojas, todél labai svarbu

Zinoti, kas itakoja darbuotojy pasitenkinima darbu organizacijoje.

1.6. Organizacinés kultiiros projektavimas

Organizacinés kultiiros projektavimas norima organizacijai linkme padeda imonei dirbti i§
tiesy produktyviau, pasiekti efektyvesniy veiklos rezultaty. Nepaisant tobuléjancios technologijos ir
pramongés, organizacijos kultiira yra negin¢ijamas socialinis reiSkinys ir kaip pagrindinis veiksnys

organizacijos sekmei.
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Organizacinés kultiiros projektavimas prieinamas kiekvienai imonei, taciau reikalaujantis
pakankamai laiko — ne keliy dieny, ménesiy, o keliy mety samoningo, kryptingo darbo.

Svarbiausias organizacinés kultiiros Saltinis — organizacijos ikir¢jai, jie tradiciS$kai daro
didziausia poveiki formuodami prading kultira. Ikiiré¢jo veiksmai ir sprendimai daznai remiasi
asmenine patirtimi, vertybémis ir taisyklémis. Pirmaji kolektyva steigéjas formuoja kaip
bendramin¢iu komanda. Véliau darbuotojai keiciasi, taciau vertybés ir normos, kurias iskiepijo
pradininkai, iSlieka (Budinien¢, Svirskiené¢ 2006). Kokios nori organizacinés kultiiros, sprendzia
vadovai. Jie savo Zodziais ir elgesiu nustato normas, kuriomis itvirtinamas supratimas kiek laisvés
vadovai gali suteikti pavaldiniams, ar pageidautina rizikuoti, uz ka gali bati apdovanoti, pakelti
atlyginimai, kokia pageidaujama apranga ir pan.

L. Budiniené¢ ir G. Svirskien¢ (2006) suformavo tokius organizacinés kultiiros projektavimo
zingsnius:

1. nustatyti, kokia organizaciné kultiira Siuo metu egzistuoja;

2. i8siaiskinti, kokios organizacinés kultairos reikéty siekti;

3. nustatyti neatitikimus tarp esamos ir norimos kultiiros;

4. sudaryti poky¢iy igyvendinimo plana, nurodant konkrecius terminus;
5. numatyti konkrecius veiksmus planui realizuoti.

Kad kultiiros pokyciai buty efektyviis, reikia itraukti visus darbuotojus (organizacinés
kultiiros pokyc€iy negalima valdyti isakymu), akcentuoti rezultatus, siekti, kad organizacinés
kultiiros keitimas isiskverbty i kiekviena organizacijos aspekta, kad kiek imanoma daugiau Zmoniy
laiméty dél tokio pasikeitimo, duoti pakankamai laiko pakeitimams isitvirtinti.

Toliau pateiktas organizacinés kultiiros keitimo procesas (1.12 pav.). Sis modelis atitinka L.

Budinienés ir G. Svirskienés (2006) pateiktus organizacines kultiiros keitimo zingsnius.

Neatitikimas tarp esamos —I

0S organizacijos kulttros <

‘ Esama organizacijos kulttra Norima organizacijos kulturH
‘— <
‘ Norimos organizacijos formam

1.12 pav. Organizacinés kultiiros keitimo procesas (Vaitiekauskaité 2008)
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1.12 paveiksle matyti, kad pirmiausia reikia identifikuoti esama organizacijos kultiira, tada
nustatyti norima, ir jas palyginti (Vaitiekauskaité 2008).
Pasak L. Budinienés ir G. Svirskienés (2006), organizacinés kultiros projektavimo procesa
geriausia pradéti esant Sioms salygoms:
1. Jauna ir maza organizacija. Kuo jaunesné organizacija, tuo kultiira silpnesné. Be to,
naujas vertybes lengviau pateikti maZoms organizacijoms.
2. Egzistuoja arba sukuriama gili krizé. Tai Sokas, kuris smarkiai sukrecia bei paveikia
organizacija (pvz., finansiné kriz¢, svarbaus kliento praradimas).
3. Vadovy pasikeitimas. Kai naujuoju vadovu tampa zmogus i§ S$alies, padidéja
tikimybé, kad bus idiegtos naujos kultirinés vertybés. Be to, tai signalas
darbuotojams, kad pradeda ,,piisti permainy véjai‘.

4. Silpna kultira. Silpna kultiira daug lengviau pakeisti negu stipria.

P. Zakarevicius (2004) sitlo 1.13 paveiksle pateikta organizacinés kulttiros keitimo varianta.

Situacijos "atSildymas" Situacijos "keitimas" Situacijos "jSaldymas"

ePokyciy batinumo eNaujoviy, inovacijy eNaujy normy, procesy,
iSryskinimas, salygy projektavimas ir mechanizmy
pokyciams vykdyti jgyvendinimas jtvirtinimas ir
sudarymas stiprinimas

1.13 pav. Organizacinés kultiiros kaitos modelis (Zakarevicius 2004)

1.12 paveiksle matomas organizacinés kultiiros kaitos modelis dalijamas i tris etapus.
Situacijos ,,atSildymas® reikalingas tam, kad organizacijos vadovai i§ Salies pamatyty ir priimty
pokyti kaip bitinybeg. Situacijos ,keitimas“ — tai naujoviy, inovacijy projektavimas ir
igyvendinimas, nauju vertybiy idiegimas. Situacijos ,,iSaldymas® — tai naujy normy, procesy

itvirtinimas, sustiprinimas, kuris gali biiti per mokymus, socializacija, atranka.
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Organizacinés kultiros keitimo projektavimo dazniausiai pasitaikan¢ios problemos

(Zakarevicius 2004):

Vertybés, idealai, pazitros, isitikinimai — tai ne baldai ar drabuziai, kuriy neatitikima
naujoms funkcijoms ar maldai galima pastebéti, nustatyti, fiksuoti akivaizdziai.
Priezastys iSpaZzinti kitas vertybes ir idealus, keisti pazitras ir isitikinimus turi biiti
labai svarbios ir labai motyvuotai iSaiSkintos. Kitu atveju pasiprieSinimas
pasikeitimams gali buti ypac stiprus.

Elgesio, moralés, teisés normos itvirtina darbuotoju tarpusavio santykius. Keiiant
Sias normas, savaime keisis ir organizacijos nariy santykiai, Santykiy kaita salygoja
psichologinio klimato pokyc¢ius. Darbuotojai gali jausti grésme¢ gero mikroklimato
pasikeitimui { blogesnj ir prieSintis normy kaitai.

Siekius pakeisti jprocius, jgtidzius darbuotojai daznai suvokia kaip pavojaus Saltini,
iSbalansuojanti ju stabilios, garantuotos veiklos biisena. Keiciant jprocius, igudzius
galbiit gali atsiskleisti darbuotojy silpnybés, kai kuriy savybiy stoka, todél atsiranda
poky¢iy baimé ir pasiprieSinimas jiems.

PasiprieSinima kulttros keitimui gali salygoti ir iSorinés aplinkos veiksniai. Tai gali
buti neigiami kity organizaciju, kuriose keitimas buvo nelabai sékmingas,
pavyzdziai, ty¢iné¢ konkurenty jtaka skleidZiant neigiamo pobiidZio gandus arba
kokie nors kiti atvejai.

Kultiros keitimo nesékmiy priezastimi gali buti organizacijos vadovy
neryztingumas, nesugeb¢jimas jtikinti darbuotojus pokyc¢iy nauda, neteisingai

parinkti pertvarkymo biidai ir priemones.

L. Budiniené ir G. Svirskiené (2006) mano, kad organizacinés kultiros Kkeitimai yra

sudétingi ir uzimantys daug laiko (3 — 5 ar net 10 mety), be to, apima beveik visas organizacijos

veiklos sritis: organizacing struktiira, {vairias sistemas (gamybos, ivertinimo, atrankos, kokybés),

personalo politika, strategija, vadovavimo stiliy, vadovy kompetencija ir t.t. Siy autoriy nuomone

organizacinés kultliros pokyc€iy nebus, jei ju nerems organizacijos darbuotojai. Todél Siems

pokyciams bitina i§ anksto rengtis, planuotis ir jtikinti darbuotojus, kad pasikeitimai nei§vengiami,

kadangi darbuotojai, o ypa¢ darbininkai, turintis ilgesnj darbo staza, neigiamai zitiri | pasikeitimus

imongje. Ilgesni laika dirbantiems darbuotojams esama organizaciné kultiira tampa iprasta, jie net

nejsivaizduoja kitokios kultiirinés atmosferos. Sudétingiau atéjus | darba naujokams. L. Budiniené

ir G. Svirskiené (2006) mano, kad jie turéty pereiti Siuos etapus:

1. Atranka. Pradinis ié¢jimas | organizacing kultiira etapas. Darbuotojai supazindinami

ne tik su bisimojo darbo specifika, parcigomis, teisémis, bet ir su organizacijos

vertybinémis orientacijomis bei nuostatomis.
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2. Adaptacija (socializacija). Tai darbuotojo prisitaikymas prie veiklos salygu ir
kultirinés aplinkos. Adaptavimosi sékmé priklauso ir nuo naujo darbuotojo
asmeniniy savybiy, charakterio, ir nuo bendradarbiy grupés, i kuria jis atéjo.

3. Mokymas. Susirinkimai, seminarai, mokymai darbo vietoje.

Galima iSskirti pagrindinius samoningo poveikio, itakojancio organizacijos kultiiros turini,
priemones ir biidus:

e Organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny vertybiy, idealy, pozitriy visapusiskas
deklaravimas, o taip pat kasdieninis ju praktinio veiksmingumo ir naudingumo
demonstravimas, tuo itikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos ju
gyvenime.

e Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymas
ir juy laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, mikroklimata, skatinimo
sistema. Principy ar normy nepaisymas turi sukelti darbuotoju nejaukumo, netikrumo
jausmus.

e Darbuotoju tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas | organizacijos
vertybiy, idealy, principy itvirtinima, organizavimas. Tobulinimas turi apimti ne tik
kompetencinés kvalifikacijos kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

e Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavima savo organizacija, jos
pasiekimais, atskiry nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas.

e Emociniy priemoniy komplekso jgyvendinimas: tradiciju puosel¢jimas ir naujy
tradiciju kiirimas, ceremonijy ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas,
nusipelniusiy darbuotojy pagerbimas, ankstesniais laikais ypa¢ pasiZyméjusiy
darbuotojy (herojy) garbinimas, simboliy svarbos pabrézimas (Zakarevicius 2004).

Norint, kad darbuotojai greiciau prisitaikyty prie vykstanciy pokyciy organizacijoje, reikia
jiems suteikti informacija apie organizacijoje suformuotus tikslus, nurodyti vadovo pozicija bei
motyvuoti. Tacdiau didele reikSme turi ir tai, ar darbuotojo vertybés sutampa su organizacijos
vertybémis, darbuotojas turi save sutapatinti su organizacijos tikslais. Kitaip atsiranda grésmé arba
organizacijos i§likimui arba darbuotojo i§likimui organizacijoje.

P. Vanagas (2005) isskiria tokias organizacinés kulttiros keitimo proceso veiklos sritis:

e Organizacijos darbuotojy keitimas. Pakeitus darbuotojus, einanéius atsakingas
pareigas, galima pakeisti organizacijoje isitvirtinusius pozidrius ir isitikinimus. Todél
personalo parinkimas, jdarbinimas, atleidimas yra keitimo proceso dalis. Ypac¢ didele
itaka turi naujy darbuotoju priémimas i vadovaujancias pareigas. Naujieji vadovai
gali suteikti organizacijai naujy idéjuy, nauja ateities vizija, o tai jau veikia kaip
organizacinés kultiiros keitimo veiksnys.
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e Darbuotojy darbo viety organizacijoje keitimas. Darbuotoju pervedimas i§ vieno
padalinio i kita, gali padaryti didelg jtaka organizacinei kulttrai, kadangi jvairiuose
organizacijos padaliniuose paprastai atsiranda skirtingy pokulttiriy.

o Tiesioginj darbuotojy suvokiamy vertybiy, isitikinimy ir poziuriy keitimas, jy
elgsenos keitimas. Kolektyvo lyderiai, pareigybiy etalonai, grupinio valdymo
metodai, formalus bendravimas, aiSkinamasis darbas ir vadovy mokymas keicia ir
formuoja zmoniy pozitrius ir isitikinimus. Kolektyvo lyderiai bei pareigybiy etalonai
turi suprasti, kad ju elgesys, poZiiiriai ir isitikinimai yra tarsi pavyzdys kitiems
darbuotojams. Autorius sitlo formalias grupines diskusijas, pvz., rytinés
»penkiaminutés®, darbiniy komandy pasitarimai, kokybés biireliai. Kuria kryptimi
pasikeis isitikinimai, priklauso nuo diskusijos objekto, turinio, vedimo bido,
krypties, grupés sudéties bei vadovo sugebéjimy. Darbuotojy pozitirius keicia tokios
priemonés kaip  konferencijos, vaizdinés informacijos demonstravimai,
sienlaikras¢iai, informaciniai biuleteniai, jmonés laikrasCiai. Labai svarbu
darbuotojams pateikti informacija tokiu biidu, kad ji buty pastebéta, priimta ir iSlikty
darbuotojuy saugumo jausmas bei atsirasty motyvavimas keistis. Svarbus veiksnys
darbuotojy poziiirio keitimui yra organizacijos vadovy mokymas. Taip pat gali biiti {
Kursus siunc¢iami tie darbuotojai, kurie organizacijoje mokys kitus.

e Organizacijos jvaizdzio keitimas Turi biiti ugdomas palankus vartotojy ir darbuotoju
poziliris | organizacija. Autoriaus nuomone, organizacijos ivaizdis formuojamas
pasitelkus viding ir iSoring reklama, saugant organizacijos varda, itraukiant
darbuotojus 1 organizacijos valdyma, puosel¢jant organizacijos tradicijas (ivairias
Sventes, renginius), skelbiant apie organizacijos veiklos s€kmg¢ masinés informacijos
priemoneése.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés kultiiros projektavimas yra sudétingas ir
ilgalaikis procesas. Norint suprojektuoti tinkama organizacing kultiira pirmiausiai reikia nustatyti
esama, paskui siektina, jas palyginti ir rasti neatitikimus. Nustacius priemones neatitikimams
pasalinti, reikéty jvertinti galima pasiprieSinimg pokyc¢iams ir pradéti keitimo procesa. Keitimo
procese svarbu atsizvelgti 1 darbuotojy poreikius. Stipri, tinkamai suprojektuota organizacing
kultiira padeda igyvendinti strateginius tikslus, stiprina isipareigojimus ir darbuotojy tarpusavio

santykius.

46



2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS

2.1 Tyrimo metodologija

Sio tyrimo tikslas yra istirti pasirinkty verslo projekty valdymo jmoniy esama organizacing
kultira ir kokios tikisi ateityje, taip pat iStirti organizacinés kultiiros aspekty, t.y. pripazinimo —
pagarbos, isitraukimo, palaikymo — bendravimo, tobul¢jimo — karjeros galimybiy, vadovavimo
stiliaus sarys$i su darbuotojy pasitenkinimu ir kokia jtaka Sis sarySis daro imoniy organizacinei
kultiirai.

Tyrimui rengiamos dvi anketos. Viena skirta vadovams — tai organizacinés kultiiros
nustatymo klausimynas, kita skirta visiems darbuotojams, kuria siekiama iStirti pasirinkty
organizacinés kultiiros apspekty sarysi su darbuotoju pasitenkinimu.

Anketine apklausa pasirinkta dél to, kad:

1) gaunama objektyvesné informacija, kadangi uztikrinamas didesnis anonimiskumas.

Klausimai, susij¢ su darbuotoju pasitenkinimu yra pakankamai jautri tema, tod¢l

darbuotojaijauciasi saugiau atsakydami rastu,

2) mazesnés laiko sanaudos;

3) lengvesnis ir greitesnis duomeny apdorojimas.

Siam tyrimui pasirinktos dvi verslo projekty valdymo jmonés UAB ,,Yglé“ ir UAB ,,CCM
Baltic*.

UAB ,,Yglé*“ veikla orientuota { kompleksing paslauga — visa projekty ir specializuoty
statybos darbuy procesuy valdyma ir igyvendinima bei visa pastaty prieziira.

UAB ,,CCM Baltic* veikla koncentruojasi | pagrindines statyby verslo kryptis: gyvenamieji
ir negyvenamieji pastatai, gamtosaugos statiniai, kultiros paveldo statiniai, inZineriniai tinklai,
projektavimo darbai ir projekty valdymas.

UAB ,,Yglé¢* dirba 220 darbuotojy, i$ ju 8 vadovai.

UAB ,,CCM Baltic* dirba 107 darbuotojai, 1§ ju 6 vadovai.

Apklausai visumos imtis skaic¢iuota pagal formulg (Viederyte 2007):

n:(gj LPep , (1)

¢ia: n —reikiamas imties dydis;
z — standartinés paklaidos dydzio vienetai esant normaliam pasiskirstymui, kuris atitiks
norima patikimumo laipsni (kai patikimumo laipsnis 95 %, z = 1,96; kai patikimumo
laipsnis 99 %, z = 2,58);

p — visumos proporcijos, kurios atitinka tyréja dominancias charakteristikas;
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e — atrankos klaida (maksimalus skirtumas tarp imties ir visumos proporcijy);

N — visumos dydis.

Atliekant UAB ,,Ygl¢* vadovy anketing apklausa planuojama apklausti 8 jmonés vadovus,
siekiant gauti 95 % patikimumo laipsni, norima atrankos klaida — 3 % ir proporcija — 50 %.
Apskaiciavus pagal Sia formulg apklausti reikia visus 8 vadovus. Norint atlikti UAB ,,Yglé* visu
darbuotoju apklausa, planuojama apklausti 220 imonés darbuotojus, siekiant gauti 95 %
patikimumo laipsni, norima atrankos klaida — 3 % bei proporcija — 50 %. Apskai¢iavus pagal Sia
formule apklausti reikia ne maziau nei 183 darbuotojus.

Atliekant UAB ,,CCM Baltic* vadovu anketing apklausa planuojama apklausti visus 6
vadovus, siekiant gauti 95 % patikimumo laipsni, norima atrankos klaida — 3 % ir proporcija —50 %.
Apskaiciavus pagal visumos imties formulg, reikia apklausti visus vadovus. Norint atlikti UAB
,CCM Baltic* darbuotojy apklausa planuojama apklausti visus 107 darbuotojus, siekiant gauti 95 %
patikimumo laipsnj, norima atrankos klaida — 3 % ir proporcija — 50 %. Apskai¢iavus pagal Sia

formulg apklausti reikia 97 darbuotojus.

Organizacinés kultiiros tipo nustatymas

Tiriant vyraujant] organizacinés kultiiros tipa pasirinkta anketiné vadovy apklausa. Anketa
susideda i$ triju bloky: A , B ir C (Pilna anketa pateikta A priede).

Pagrindinis anketinés apklausos blokas yra B. B bloke nustatomas organizacinés kultliros
tipas pagal amerikieciy mokslininky K. S. Kamerono ir R. E. Quinno organizacinés kulturos
ivertinimo jrankj OCALI. Pasirinktas §is organizacinés kulttiros jvertinimo instrumentas, kadangi jis

turi tokius privalumus:

e PraktiSkumas. Organizacinés kultiiros vertinimo {rankis OCAI apima esminius kultiiros
pokycius, kurie jvardyti kaip atsakingi uz organizacijos s€kmg.

e SavalaikiSkumas. [vertinimo bei pokyCiy strategijos parinkimo procesai gali biuti
1gyvendinami per priimting laika.

e [traukimas. Procesas leidzia itraukti bet kuri organizacijos nari, bet ypac svarbu jtraukti
tuos narius, kurie yra atsakingi uz organizacijos veiklos krypti ir vadovauja esminiams
pokyc¢iams.

e Kiekybinis ir kokybinis jvertinimas. Procesas remiasi kiekybiniu pagrindiniy kultiiros
matavimy jvertinimu ir pagristas kokybiniy metodais, iskaitant organizacijos istorija,

simbolius.
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e Lengvai jvykdomas. Sis vertinimo ir keitimo proceas gali bati igyvendinamas
organizacijos jégomis, daugiausiai vadovybés.

e Pagristumas. Organizacinés kultliros vertinimo procesas igauna prasm¢ ne tik Zzmonéms
isigilinant { savo organizacija, jis taip pat paremtas placia empirine literatiira bei

moksliskai pagristu pagrindu (Kameron, Quinn 2006).

OCAI irankis yra paremtas R. E. Quinno ir J. Rohrbaugho konkuruojanc¢iy vertybiy modeliu.
Konkuruojan¢iy vertybiy modelio teorija pagrista atlikty efektyviy organizaciju tyrimy i$samiais
empiriniais duomenimis, kuriy pagrinda sudaro efektyvumo kriterijai ir indikatoriai (Labenskytg,
Patapas 2011). Pasak K. S. Kamerono ir E. R. Quinno (2006), konkuruojanc¢iy vertybiy modelis

laikomas vienas i$ penkiasdesimties svarbiausiy modeliy vadybos mokslo istorijoje.

Lankstumas ir diskretitkumas

Adhokratija

Hierarchija

Vidine orientacija ir integracija
ellordUIAIIP 1 BIOBUILIO JULIOS]

Stabilumas ir kontrole

2.1 pav. Konkuruojanéiy vertybiy modelio konstrukcija (Labenskyté, Patapas 2011)

2.1 paveiksle pavaizduota konkuruojanciy vertybiy modelio konstrukcija susideda i§ dvieju
dimensijy: pirma dimensija lansktumas ir diskretiSkumas prie§ stabiluma ir kontrolg, antra
dimensija — vidiné orientacija ir integracija prie§ iSoring orientacija ir diferenciacija. Abi dimensijos
sudaro keturis kvadrantus. Sie kvadrantai atitinka keturis kultiiros tipus: klana, adhokratija, rinka ir
hierarchija, kuriuose susitelkia pagrindinés nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkancios tam

tikra kultiiros tipa.
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1)
2)
3)
4)
5)
6)

2.2 paveiksle apibudinti visi keturi OCALI organizacinés kulttiros tipai.

KLANAS. Tipiskoje klano kultiiroje
stipriai 15reikitas _mes™ jausmas.
auksta organizacijos atsakomybé be1
dideli 1sipareigojimai darbuotojams.
Budinga: komandinis darbas. vieningas
kolektyvas, darbuotoju dalyvavimas
organizacijos veikloje, pageidanjamos
kokybés diskusijos, didesniy 1galiopmu
darbuotojams perdavimas, didelis
démesys moralimam darbuotoju klimatua,
humamskos, draugiskos darbo aplinkos
sukiirimas

ADHOKRATIJA.Adhokratine: organizacinei
kultirai bidinga: novatoniikumas. veiklumas.
lankstumas, eksperimentavimas. nzikingumas.
individualumas, kirybiskumas, palaikoma
asmeniné mmiciatyva bei laisvé. Galimas
valdzios perleidimas individu ar tikshiner
komandai, priklausomai nuo problemos.

kuria tuo metu reikia spresti. Svarbiausia

yra unikaliy ir nauju produktu ar paslaugu
pateikimas, gebéjimas pasiruosti reaguoti

1 greital kintanéias salygas, biti movaciyu
lyderiais

HIERARCHIJA. Hierarchijos. arba
biurokratiné organizaciné, kultiira
apib@idimama M. Véberio biurokratinio
modelio septyniais bruozais: taisyklés,
specializacya, nuasmenimmas, atrankos
sistema. grista vertiamu, hierarchija.
atskira nuosavybé, apskaitta. Darbo vieta
formalizuota ir struktiiruota. Organizacija
darbe vienija vadovavimasis nustatytomis
grnieztomis formaliomus taisyklémis ir
procediromis, oficiali politika. Labai
svarbu sklandus veiklos palaitkymas,
stabilumas, nuspéjamumas. efektyvumas

RINKA. Rinkos orgamizaciné kultiira
funkcionuoja karp ninka. t y. orientuota 1
15orine, o ne 1 vidine aplinks. Pagrindinis
démesys sutelkiamas 1 13orinius santykius
su khientais, itrankiant tiekéjus, vartotojus,
profesines sajungas. teisines institucijas ir
kt. Siai kult@rai biidinga pelno siekimas.
galutiniai rezultatai, galia rinkos miose.
Rinkos kultiros logika — aiSkus tikslas ir
agresyvi strategyja. Pagrindiniu tiksly —
produktyvumo ir konkurenciniy galimybiu —
pasiekiama dél stipraus susitelkimo 1 15oriniy
poziciy uztikninima 1r ju kontrole. Svarbus
konkurentu nugaléjimas konkurencméje

kovoje 1r lyderiavimas

2.2 pav. Organizacinés kultaros tipai (Labenskyté, Patapas 2011)

OCAI klausimynas susideda i$ Sesiy daliy:

svarbiausios organizacinés kulttiros tipy charakteristikos;

bendras lyderiavimo stilius organizacijoje;
darbuotojy valdymas;

vienijamoji organizacijos esme;
strateginiai tikslai;

sékmés kriterijai.
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Visoms Sioms Sesioms dalims pateikiami keturi alternatyvis atsakymai (A — klanas, B —

adhokratija, C — rinka, D — hierarchija). Vadovai turi paskirstyti 100 % Sioms keturioms

alternatyvoms, taip, kaip mano, kad budinga ju vadovaujamai organizacijai (Fralinger ir kt. 2007).

Atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje”. Skiltyje ,,Dabar“ reikia

apibudinti taip, kokia organizacija yra dabar, o skiltyje ,,Numatoma ateityje apibtudinti taip, kokia

organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virsung.

Apskaiciuojant organizacijoje vyraujant] organizacinés kultlros tipa pirmiausia reikia

susumuoti kiekvieno vadovo visus atsakymus A i$ skilties ,,Dabar*. Paskui gauta suma padalinti i$

SeSiy, kad bity gaunamas A atsakymu vidurkis. Tokie skaifiavimai padaromi ir su B, C, D

alternatyvomis. Visi Sie skai¢iavimai atlieckami ir su ,,Numatoma ateityje skilties duomenimis.

Zemiau pateiktas organizacinés kultiiros tipo pagal OCAI skai¢iavimo lentelés pavyzdys (2.1

lentelé), kuriame turéty biti iraSomi auks¢iu aprasSyti skaiciavimai.

2.1 lentelé. Kiekvieno vadovo atsakymy apskaifiavimo lentelés pavyzdys (sudaryta autorés)

Skai¢iavimo ,,Dabar* balai

Skaiciavimo ,,Numatoma ateityje balai

1A 1B 1A 1B

2A 2B 2A 2B

3A 3B 3A 3B

4A 4B 4A 4B

5A 5B 5A 5B

6A 6B 6A 6B
Visy A atsakymuy suma | Visy B atsakymy suma | Visy A atsakymy suma | Visy B atsakymy suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

1C 1D 1C 1D
2C 2D 2C 2D
3C 3D 3C 3D
4C 4D 4C 4D
5C sD 5C sD
6C 6D 6C 6D

Visy C atsakymy suma

Visy D atsakymy suma

Visy C atsakymy suma

Visy D atsakymy suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Tokiu biidu apskaiCiuojami kiekvieno vadovo atsakymai ir jraSomi | bendra atsakymuy

lentelg, kurios pavyzdys pateiktas 2.2 lentel¢je.
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2.2 lentelé. Visy vadovy atsakymy apskaiciavimo lentelés pavyzdys (sudaryta autores)

Skaiciavimo ,,Dabar* balai

Balai

Pozicija

Pozicija

Pozicija | Pozicija

Pozicija

Pozicija

Pozicija

Pozicija

Vidurkis

A

B

C

D

Skaiciavimo ,,Numatoma ateityje* balai

Balai

Pozicija

Pozicija

Pozicija | Pozicija | Pozi

cija | Pozicija

Pozicija

Pozicija

Vidurkis

A

B
C
D

Apskaiciavus keturias alternatyvas (A, B, C, D), sukonstruojamas grafinis $iy apskaiciavimy

vaizdas.

Lanlsstitnas i

disloretiflownas

3

h
L]

Viding orientacija it integracija

[}
L=}

bl
L]

eflIE1ouaIa]p B EfIRIULLI0 AUL0s]

Stabiumas o kontrole

--- Mumatoma ateityje

— Siacta dahar

2.3 pav. Organizacinés kultiiros profilio pavyzdys (Kameron, Quin 2006)
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Sukonstravus organizinés kulttiros profiius, duomenys interpretuojami dviem pjuviais:
¢ Siuo metu dominuojanéios kultiiros tipas;

e Ateityje norimos organizacinés kulttiros tipas.

Siekiant iSsamiau istirti ir nustatytti UAB ,,Yglé*“ ir UAB ,,CCM Baltic* organizacinés
kultiros tipa anketinéje apklausoje vadovams, papildomai tiriamas organizacinés kultiiros tikslas,
elementai (A blokas). A blokas yra anketos pradzioje, dél to, kad tai yra lengvesné Sios anketos
klausimy dalis. Kiekvienas klausimo atsakymo variantas yra sietinas prie vieno i§ keturiy
organizacings kulttros tipy pagal OCAI metoda (iSskyriis penktaji klausima, i kurj atsakius neZinau,
Sestaji klausima reikia praleisti) (2.3 lentelé).

2.3 lentelé. Organizacinés kultiiros tipy ir A bloko klausimy atsakymy sasaja (sudaryta autorés)
Organizacinés | 1klausimo | 2 klausimo | 3 klausimo | 4 klausimo | 6 klausimo | 7 klausimo
kultiiros tipas | atsakymo atsakymo atsakymo atsakymo atsakymo atsakymo
variantas variantas variantas variantas variantas variantas
Klanas 1 1 1 1;2 2 3;7;9
Adhokratija 4 4 2 5,6 4 14
Hierarchija 3 3 4 3;4 3 5;6
Rinka 2 2 3 7;8 1 2;8

Anketos C dalis yra demografiné. Manoma, kad demografiniai veiksniai potencialiai gali
daryti itaka vertinant poziiiri | organizacing kultiira. Anketoje vertinami Sie demografiniai veiksniai:
o lytis;
e amzius;
e uzimamy pareigy pozicija vadovavimo grandinéje;
e iSsilavinimas;

e darbo laikas jmonéje.
Organizacinés kultiiros aspekty ir darbuotojy pasitenkinimo sqrysio nustatymas
Tiriant organizacinés kultiiros aspekty ir darbuotoju pasitenkinimo sarysj pasirinkta anketiné

UAB ,,Ygl¢* ir UAB ,,CCM Baltic* darbuotojy apklausa. Anketa susideda i§ septyniy bloky: A , B,
C,D,R,FirG.
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Tyrimas bus atlickamas kiekybinio pobiidzio. Siame tyrime organizacinés kultiiros aspektai
yra nepriklausomi kintamieji, darbuotojy pasitenkinimas — priklausomas kintamasis. Organizacinés
kulttros aspektai pasirinkti remiantis literatiiros analize.

Remiantis literattiros analize ir mokslininky atliktais tyrimais galima daryti iSvada, kad

organizacin¢ kultiira pagerina darbuotojy pasitenkinimg darbu. Todél iSkeliama tokia hipoteze:

HI: Organizacinés kultiros aspektai kaip pripazZinimas, pagarba, isitraukimas, palaikymas,
bendravimas, tobuléjimas, karjeros galimybés bei vadovavimo stilius yra labai susije su darbuotojy

pasitenkinimu darbu.

Sarysis tarp organizacinés kulttiros aspekty ir darbuotojy pasitenkinimo pavaizduotas 2.4

paveiksle.

Organizacinés kultiros

aspektai:

Pripazinimas, pagarba

Isitraukimas

|

Darbuotojy

Palaikymas, bendravimas P S

Tobuléjimas, karjeros
galimybés

Vadovavimo stilius

2.4 pav. Organizacinés kultiiros ir darbuotojuy pasitenkinimo sarySio schema (sudaryta autorés)

Organizacin¢ kultiira yra tarsi konstrukcija 1§ daugybés sudedamyjuy daliy, todél svarbu
vertinti kiekviena aspekta. Anketos klausimyne blokai A, B, C, D ir E skirti organizacinés kulttiros
aspektams. A blokas skirtas pripazinimui ir pagarbai, B — isitraukimui, C — palaikymui,
bendravimui, D — tobuléjimui, karjeros galimybéms, E — vadovavimo stiliui. F blokas skirtas
pasitenkinimu darbu teiginiams. Klausimynui naudojama Likerio skalé. Naudojant §j metoda,
darbuotojy praSoma jvertinti teiginius penkiabaléje skaléje, kuri yra nuo 1 = visiskai nesutinku iki 5
= visiskai sutinku. 2.4 lenteléje nurodyti organizacinés kultiiros aspekty teiginiai, kurie naudojami

klausimyne.
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2.4 lentelé. Organizacinés kultiiros aspekty ir pasitenkinimo darbu teiginiy sasaja (sudaryta autorés)

Organizacinés kultiiros aspektai Pasitenkinimo darbu (F)
Blokas Teiginiy nr. teiginiy nr.
A (pripaZinimas, 1 1
pagarba) 2 16
3 7
4 13
B (jsitraukimas) 1 18
2 17
3 12
4 15
C (palaikymas, 1 11
bendravimas) 2 8
3 3
4 6
D (tobuléjimas, karjeros 1 19
galimybés) 2 10
3 4
4 20
E (vadovavimo stilius) 1 5
2 9
3 14
4 2

Pilna anketa, skirta darbuotajams, yra B priede.

Tyrimas bus atlickamas su duomeny apdorojimo programine jranga SPSS 20. Pirmiausia
bus atliekamas patikimumo testas — Cronbacho alfa koeficiento nustatymas. Sis koeficientas remiasi
atskiry klausimy, sudaran¢iy klausimyna, koreliacija bei ijvertina, ar visi skalés klausimai
pakankamai atspindi tiriamaji dydi. Kuo Cronbacho alfa koeficientas yra artimesnis 1, tuo
klausimynas yra patikimesnis. Paskui bus atlickama koreliaciné analizé. Atliekant §ig analizg
iSmatuojamas kiekybiniy kintamuyjy rySio stiprumas Pirsono koreliacijos koficientu.

Koreliacijos koeficiento vertinimas ya toks:

e 0,00-0,19 - labai silpnas tarpusavio rysys;
e 0,20-0,39 - silpnas rysys;

e 0,40 - 0,69 - vidutinis rysys;

e 0,70-0,89 - stiprus rysys;

e 0,90- 1,00 - labai stiprus tarpusavio rysys.

Teigiamos koeficiento reikSmes reiskia tiesioging priklausomybg, neigiamos — atvirksting
priklausomybg. Kiekvienas organizacinés kultiros aspekto teiginys (nepriklausomas kintamasis)
atitinka tam tikra darbuotojuy pasitenkinimo darby teiginj (priklausomas kintamasis). Nuo Pirsono
koreliacijos koeficiento analizés priklausys kurie hipotezés organizacinés kultiiros aspektai bus

priimtini, kurie ne. Jei visi 4 organizacinés kultiiros aspekto teiginiai (nepriklausomi kintamieji)
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koreliuoja su atitinkamais darbuotojuy pasitenkinimo teiginiais (priklausomi kintamieji) bei p
reikSmé yra reikSminga, hipotez¢é yra priimama.

G blokas skirtas yra demografiniams veiksniams. Kaip jau minéta vadovy anketos
metodinéje dalyje, manoma, kad demografiniai veiksniai potencialiai gali daryti itaka vertinant
poziuri 1 organizacing kultiira. Anketoje vertinami Sie demografiniai veiksniai:

o lytis;

e amzius;

e uzimamy pareigy pozicija vadovavimo grandingje;
e iSsilavinimas;

e darbo laikas imonéje.

Taigi tyrimui parengtos dvi anketos. Viena skirta vadovams — organizacinés kultiros
nustatymo klausimynas. Organizacinés kultiiros nustatymas bus atliekasm organizacinés kulttiros
nustatymo metodu OCAI. Kita anketa skirta darbuotojams — organizacinés kulttiros aspekty sarysio
su darbuotojy pasitenkinimu klausimynas, kurio atsakymai bus vertinami koreliacine analize.
Tyrimui pasirinktos dvi verslo projekty valdymo imonés — UAB ,,Ygl¢*“ ir UAB ,,CCM Baltic*.

Tyrimo metu gauti rezultatai bus panaudoti projektuojant organizacing kultiira.

2.2 Tyrimo rezultatai

Kaip jau buvo minéta tyrimo metodologinéje dalyje, tyrime buvo atlickamos dvi anketinés
apklausos — vadovy ir darbuotojy. Pirmiausia pateikiami abieju imoniy vadovu anketos tyrimo

rezultatai, paskui darbuotoju apklausos tyrimo rezultatai.

2.2.1 Projekty valdymo jmoniy vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Tyrime dalyvavo dvi projekty valdymo jmonés: UAB ,,Yglé¢* ir UAB ,,CCM Baltic*. UAB
, Y glé“ dalyvavo astuoni vadovai, UAB ,,CCM Baltic* — $esi vadovai.

2.5 lenteleje pateikti UAB ,,Ygle* ir UAB ,,CCM Baltic* vadovy demografiniai duomenys.

2.5 lentelé. Demografiniai apklaustujy vadovy duomenys (sudaryta autorés)

UAB ,, Yglé“ vadovy demografiniai duomenys

1 2 3
Lytis Vyras 6
Moteris 2
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2.5 lentelés pabaiga

1 2 3
AmzZius 20-29 m. 1
30-39m. 4
40 -49m. 1
<50m. 2
UZimamy pareigy pozicija Ausciausio lygio vadovas 1
vadovavimo grandin¢je Viduriniosios grandies vadovas 6
Zemutiniosios grandies vadovas 1
ISsilavinimas AukStasis 8
6-10m. 6
<10 m. 2

UAB ,,CCM Baltic* vadovy demografiniai duomenys
Lytis Vyras 4
Moteris 2
30-39m. 3
40 - 49 m. 2
<50 m. 1
UZimamy pareigy pozicija Aus¢iausio lygio vadovas 1
vadovavimo grandinéje Viduriniosios grandies vadovas 5
ISsilavinimas Aukstasis 8
Darbo staZas 6-10m. 5
<10 m. 2

2.5 lenteléje matyti,kad didesné dalis vadovy yra vyrai. UAB ,,Yglé* 6 vadovai yra vyrai ir 2

moterys vadovés. UAB ,,CCM Baltic* 4 vadovai vyrai ir 2 vadovés moterys. Nuo lyties daznai

priklauso kaip yra vadovaujama organizacijoje. Pasak L. Stundzés (2010) moterys vadovés dazniau

nei vyrai vadovai vadovauja demoktariniu stiliumi, moterys mégsta tartis su pavaldiniais ir apskritai

pasizymi pagarba ir démesiu kiekvienam. Vadovy amzius pakankamai jvairus. I$ pateikty duomeny

visi vadovai turi aukstaji i$silavinima. Toks rezultatas buvo tikétinas, kadangi paprastai vadovauja

i$silaving, igyje¢ aukstaji iSsilavinima darbuotojai. Visi vadovai iSdirb¢ daugiau nei 6 metus

imonése. Analizuojant organizacing kultiira yra svarbus kriterijus vadovy darbo stazas. Vadovai,

18dirbe ilgesni laika labiau paZzista organizacija, gali ivertinti dabarting organizacing kultlira bei

kokios noréty ateityje.
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UAB ,, Yglé* vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Organizacinés kultiiros tipo nustatymas

Apklausus UAB ,,Yglé* vadovus, gauti duomenys (zr. 2.6 lentelg), buvo perkelti i grafika

(Zr. 2.5 pav.), kuriame pavaizduota kokia Siuo metu yra organizaciné kultiira ir kokig noréty vadovai

matyti ateityje.

2.6 lentelé. UAB ,,Yglé“ vadovy apklausos rezultatai (sudaryta autorés)

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 46 % 34 %
Adhokratija (B) 20 % 22 %
Rinka (C) 12 % 31 %
Hierarchija (D) 22 % 12 %
VISO 100 % 100 %

2.6 lenteléje pateikti duomenys rodo, kaip UAB ,Yglé*“ vadovai vertina dabarting

organizacing kultiirg ir kokios organizacinés kulturos tikisi ateityje.

A klanas
30
40
3
D B
hierarchija Adhokratija
Crinka

== Situacija dabar

—Numatoma ateityje

2.5 pav. UAB ,,Yglé* organizacinés kultiiros profilis (sudaryta autorés)

2.5 paveiksle matyti, kad dabartinéje situacijoje imonéje dominuoja klano kultiira (46 %),

adhokratinés (20 %) ir hierarchinés (22 %) kultiiros tipai imonéje dominuoja maziau, o maziausiai

dominuoja rinkos kulttra (12 %). Taigi organizacinés kultiiros tipas miSrus.
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Is 2.5 paveikslo matyti kad ateityje UAB ,,Yglé* vadovai noréty padidinti rinkos kultura
(nuo 12 % iki 31 %, net 19 %), kad adhokratiné kultiira biity didesné nezenkliai (nuo 20 % iki 22 %
, padidéty tik 2 %), o susilpninti noréty klano kulttira (nuo 46 % iki 34 %, net 8 %) ir hierarching
kultiira (nuo 22 % iki 12 %, net 10 %). Vadinasi, ateityje noréty daugiau matyti klano ir rinkos
kulttiry bruozy, taciau organizacinés kultiiros tipas iSlieka vistiek misrus.

Toliau pateikti paveikslai, kuriuose matyti vadovy atsakymai i klausimus apie organizacijos
kultiiros tikslus ir elementus. Atsakymams i klausima apie reik§mingiausia tradicija Sioje imong¢je
paveikslo néra, kadangi visi 8 vadovai atsakeé, kad reikSmingiausia tradicija Sioje imongje yra
Sventés, iSkylos, gimtadieniy paminéjimai ir panasi veikla. Tai atspindi klano kulttra.

Paveiksluose matyti visi atsakymai i pateiktus klausimus, iSskyrus atsakyma kita, tac¢iau $io

pasirinkimo nei viename vadovas nepasirinko.

UAB ,,Ygl¢“ organizacinés kultiros tikslas

B Suvienyti kolektyva, suburti j komandinj darbg
B Padéti pagerinti organizacijos veiklos rezultatus kaip pelnas, galia rinkoje
m Apibréztiti ir tvirtinti elgesio standartus

m Atskleisti kiekvieno Zmogaus individualuma, kirybiskumg

50,0 50,0

%

2.6 pav. UAB , Yglé“ organizacinés kultiiros tikslas (sudaryta autorés)

2.6 paveikslo duomenys rodo, kad 50 % vadovy UAB ,,Yglé* organizacinés kulttros tikslas
yra suvienyti kolektyva, suburti { komandinj darba ir 50 % vadovy organizacinés kultiiros tikslas
yra padéti pagerinti organizacijos veiklos rezultatus kaip pelnas, galia rinkoje. Si vadovy atsakymai
atspindi norima ateityje organizacing kultiira, kadangi tikslas suvienyti kolektyva, suburti i
komandinj darba atspindi klano kultiira, o tikslas pagerinti organizacijos veiklos rezultatus kaip
pelnas, galia rinkoje - rinkos kultiira.
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Svarbiausias veiksnys UAB ,,Yglé“ istorijoje

® Organizacijos Zmonés - garsis, daug pasieke jmonés darbuotojai, kurie yra
tarsi pavyzdys

B Naujy, inovatyviy projekty jgyvendinimas

M PripaZinimai geriausiais rinkoje

M Vadovai, kurie pasiZzyméjo geru organizuotumu, efektyviu darbo
koordinavimu
62,5

2.7 pav. Svarbiausias veiksnys UAB ,,Y glé* istorijoje (sudaryta autorés)

Kas svarbiausia vadovams UAB ,Yglé¢*“ istorijoje parodyta 2.7 paveiksle. Matyti, kad
daugiausia, t. y. 62,5 % vadovy svarbiausia imonés istorijoje organizacijos zmonés — garsiis, daug
pasieke imonés darbuotojai, kurie yra tarsi pavyzdys. 32,5 % vadovy svarbiausia imonés istorijoje

pripazinimai geriausiais rinkoje. Sie atsakymai taip pat atspindi klano ir rinkos kultiiras.

UAB ,,Yglé“ jkvepianciy darbuotojy savybés

40,0
35,0 - .

B Supratingumas
30,0 - B Komunikabilumas
25,0 B Organizuotumas
20,0 - B Nuoseklumas
15,0 - M [niciatyvumas

m Kdrybingumas
10,0 - ybing

® Ambicingumas
50 - . . e

Orientavimasis j tikslg
0,0 I 1
%

2.8 pav. UAB ,,Yglé“ ikvepianciy darbuotoju savybés (sudaryta autorés)
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Vadovy buvo papraSyta prisiminti darbuotoja, kuris dazniausiai juos jkvepia ar paskatina
dirbti ir atsakyti | klausima kokia savybe ikvepiantis zmogus pasizymi. 2.8 paveiksle matyti, kad
vadovus labiausiai jkvepia supratingumu ir iniciatyvumu pasizymintys zmonés (po 37,5 %). 25 %
vadovy atsaké, kad ikvepiantis Zzmogus pasiZzymi nuoseklumu. Atsakymai priskiriami skirtingiems
organizacinés kultiiros tipams: supratingumas — klano kultiirai, iniciatyvumas — adhokratinei
kulttrai, nuoseklumas — hierarchinei. Supratingumas surinko daugiausia atsakymuy, tai atspindi

esama organizacing kultiira pagal OCAI tyrimo rezultatus.

ReikSmingiausia UAB ,,Yglé“ simboliy reik§mé

Visi vadovai i pateikta klausima ,,Ar , Jisy nuomone, imonés simboliai yra svarbiis
organizacinés kultiros simboliai?* atsaké teigiamai, todél 2.9 paveiksle pateikti atsakymai {
klausima ,,Kokia, Jisu nuomone, reik§mingiausia jmonés simboliy (logotipas, atributika, uzZimamas

pareigas atspindintys Zenklai, spalvos ir t.t.) reikSme?*.

70,00
m [Eskiria i
60,00 - ISskiria jmone tarp konkurenty
50,00 -
B PabréZia, kad darbuotojai viena
40,00 - komanda
30,00 - M Tai tarsi kontrolé (spalvos,
uzimamas pareigas atspindintys
20,00 zenklai)
10,00 - m AtskleidZia jmonés kiirybine puse
0,00 -
%

2.9 pav. ReikSmingiausia UAB ,,Y glé“ simboliy reik§mé (sudaryta autorés)

2.9 paveiksle matyti, kad daugiausiai vadovy (net 62,5 %) reikSmingiausia ymonés simboliy
reikSme yra tai, kad iSskiria imong tarp konkurenty, 37,5 % vadovy simboliai atskleidzia imonés
kiirybing pusg. ISskyrimas moneés tarp konkurenty — tai rinkos kultiros atspindéjimas, o kiirybinés

pusés atskleidimas — adhoktarinés.
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ReikSmingiausia UAB ,,Yglé“ vertybé

W Uzsibrézty tiksly siekimas ~ ® Rapinimasis kitais Zmonémis B Kirybiskumas

m Nuoseklumas

B Lansktumas ir laisve m Efektyvumas
M SazZiningumas 1 Profesionalumas Atsakingumas
37,5 37,5
25,0
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

%
2.10 pav. ReikSmingiausia UAB ,,Yglé“ vertybé (sudaryta autorés)

2.10 paveiksle matyti, kad reikSmingiausia UAB ,,Yglé* vertybé yra rapinimasis kitais
zmonémis (37,5 %) — klano kultiiros bruozai. Tiek pat apklaustyjy atsake, kad jiems reiSmingiausia
imonés vertybé yra lankstumas ir laisvé — adhokratinés kultiros bruozai, o 25 % vadovy

reikSmingiausia UAB ,,Y glé* vertybé yra profesionalumas — labiausiai atspindi rinkos kultiiros tipa.

UAB ,,Yglé“ vadovy apklausos tyrimo rezultaty apibendrinimas

2.11 paveiksle palyginti vadovy apklausos apie organizacinés kultiiros tiksla ir elementus

rezultatai su organizacinés kultros tipo nustatymo rezultatais.

Organizacinés kultiiros tipo

Apklausos apie organizacinés
nustatymo rezuliatai

kulthros tikslg ir elementus

rezultatai

» Klanas (dabar - 33
%, ateityje - 34
%, skirtumas - +1 %).

» Rinka (dabar - 23
%, ateityje - 31
%, skirtumas - +8 %).

» Adhokratija (dabar- 17
%, ateityje - 22
%, skirtumas - +5 %).

= Klanas (5 atsakymg
atitinkancio arganizacinés
kultiros tipo
pasikartojimai, bendra
procenty suma—287,5).

*Rinka (4 atsakymg atitinkandio
organizacinés kultiiros tipo
pasikartojimai, bendra
procentysuma—175).

= Adhokratija (3 atsakyma
atitinkancio organizacinés » Hierarchija (dabar - 22

kultlrostipo %, ateityje - 12
pasikartojimai, bendra 9%, skirtumas - -10 %).
procenty suma—112,5).
=Hierarchija (atitinkg 1
pasirinktg klausimy apie
organizacinés kultiiros tikslg ir
elementus atsakymy
variantg, procenty suma— 25).

A o L o

2.11 pav. UAB ,,Yglé* vadovu apklausos A ir B bloku rezultaty palyginimas (sudaryta autorés)
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Klano kultiira. Sulyginus A (organizacinés kultiiros tikslas, elementai) ir B (organizacinés
kulttros tipo nustatymas) apklausos blokuy rezultatus matyti, kad rezultatai atitinka, t.y. ir A dalies
klausimai surinko daugiausia klano kultiiros tipo atsakymuy, ir B dalyje daugiausia procenty dabar ir
ateityje surinko klano kulttra. Taigi vadovy nuomone organizacijoje daugiausia jauciasi klano
kultiiros bruozai.

Rinkos kultara. A bloko rezultatai rodo, kad rinkos kultiira yra antrasis pagal pasirinkty
atsakymy daznuma atitinkantis organizacinés kultiiros tipas. B dalyje vadovai nori, kad rinkos
kultiira padidéty 8 %, taciau ji vistiek bus Siek tiek mazesné nei klano kultiira. Taigi A bloko
rezultatai atitinka B bloko rezultatus.

Adhokratijos kultiira. A bloko rezultatai rodo, kad adhokratijos kulttra yra treciasis pagal
pasirinkty atsakymy daznuma atitinkantis organizacinés kulttiros tipas. B dalyje vadovai nori, kad
adhokratijos kultiira padidéty 5 %, tada ji vyraus maziau uz rinkos kultiira, bet daugiau uz
hierarching kulttira. Taigi A bloko rezultatai atitinka B bloko rezultatus.

Hierarchijos kultara. A bloko rezultatai rodo, kad hierarchijos kultiira yra paskutinysis
pagal pasirinkty atsakymy daznuma atitinkantis organizacinés kultiiros tipas. A bloko rezultatai
atitinka B bloko rezultatus. Vadovai nori, kad UAB ,,Yglé¢“ buty kuo maziau griezty taisykliy,
kontrolés.

UAB ,,Yglé¢“organizacinés kulttiros tipas dabar ir ateityje yra misrus.

UAB ,,CCM Baltic* vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Toliau iSanalizuosime UAB ,,CCM Baltic* vadovy apklausos duomenis (zZr. 2.8 lentelg),
kurie buvo perkelti i grafika (zr. 2.12 pav.). Grafike pavaizduota kokia $iuo metu yra organizaciné

kultura ir kokia noréty vadovai matyti ateityje.

2.7 lentelé. UAB ,,CCM Baltic* vadovy apklausos rezultatai (sudaryta autorés)

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 30 % 32 %
Adhokratija (B) 22 % 16 %
Rinka (C) 22 % 22 %
Hierarchija (D) 26 % 30 %
VISO 100 % 100 %
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2.7 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kaip UAB ,,CCM Baltic* vadovai vertina dabarting

organizacing kultiirg ir kokios organizacinés kulttros tikisi ateityje.

Aklanas
40

Situacija dabar

0 hierarchija B Adhokratija

— Numatoma ateityje

C rinka

2.12 pav. UAB ,,CCM Baltic* organizacinés kultiiros profilis (sudaryta autorés)

2.12 paveiksle matyti, kad dabar dominuoja klano organizaciné kultira (30 %), Siek tiek
maziau hierarchiné (22 % ), adhokratiné kultiira imonéje dominuoja 22 %, tiek pat (22 %) rinkos
kultiira. Taigi organizacinés kultiiris tipas misrus.

IS 2.12 paveikslo matyti, kad nors Siuo metu vyrauja klano ir hierarchijos kultiira, ateityje
UAB ,,CCM Baltic* vadovai noréty dar labiau sustiprinti Sias organizacines kulttiras: klano kultura
padidinti nuo 30 % iki 32 % (+ 2 %), hierarchijos kulttira nuo 26 % iki 30 % (+ 4 %). Adhokratijos
kultiira noréty, kad biity mazesné (nuo 22 % iki 16 % , sumazéty 6 %), rinkos kultiira noréty kad
i8likty tokia pati (22 % ). Vadinasi, ateityje noréty matyti daugiau klano ir hierarchinés kulttros
bruozy, taciau organizacinés kultiiros tipas iSlieka vistiek miSrus.

Toliau pateikti paveikslai, parodantys kaip atsaké¢ UAB ,,CCM Baltic* vadovai i klausimus
apie organizacijos kultiiros tikslus ir elementus. Kaip ir UAB ,,Yglé¢*“, taip ir UAB ,,CCM Baltic*
atsakymams 1 klausima apie reikSmingiausia tradicija Sioje imong¢je paveikslo néra, kadangi visi 6
vadovai atsaké, kad reikSmingiausia tradicija Sioje imonéje yra Sventés, iSkylos, gimtadieniy
pamingjimai ir panasi veikla. Tai atspindi klano kultiira. Vadinasi vadovams svarbu, kad kolektyvas
jaustuysi vieningas, tarsi komanda.

Paveiksluose matyti visi atsakymai | pateiktus klausimus, iSskyrus atsakyma kita, kadangi
Siame atsakyme vadovai galéjo iraSyti savo atsakyma, taciau Sio pasirinkimo nei viename vadovas

nepasirinko.

64



UAB ,,CCM Baltic“ organizacinés kultiiros tikslas

Pirmiausia vadovy buvo klausiama koks organizacinés kultiiros tikslas. Atsakymai

pavaizduoti 2.13 paveiksle.

B Suvienyti kolektyvg, suburti j komandinj darbg

B Padéti pagerinti organizacijos veiklos rezultatus kaip pelnas, galia rinkoje
H ApibréZzti ir tvirtinti elgesio standartus

m Atskleisti kiekvieno Zmogaus individualuma, karybiskumg

66,7

33,3

0’0 - o

%

2.13 pav. UAB ,,CCM Baltic* organizacinés kultiros tikslas (sudaryta autorés)

2.13 paveiksle matyti koks UAB ,,CCM Baltic* vadovy nuomone organizacinés kultiiros
tikslas. 66,7 % vadovy mano, kad organizacinés kultiiros tikslas yra suvienyti kolektyva, suburti {
komandinj darba — tai klano kultiiros bruozai, atspindintys Siuo metu vyraujan¢ia UAB ,,CCM
Baltic* organizacing kultiira. 33,3 % vadovy atsake, kad organizacinés kultiiros tikslas — apibréZzti ir
tvirtinti elgesio standartus. Toks atsakymas atspindi hierarching kultiira, vadinasi dalis vadovy nori

matyti daugiau hierarchinés kultiros UAB ,,CCM Baltic*.

Svarbiausias veiksnys UAB ,,CCM Baltic“ istorijoje

B Organizacijos Zmonés — garsis, daug pasieke jmonés darbuotojai, kurie yra tarsi
pavyzdys

B Naujy, inovatyviy projekty jgyvendinimas

M Pripazinimai geriausiais rinkoje

m Vadovai, kurie pasizyméjo geru organizuotumu, efektyviu darbo koordinavimu

50,0 50,0

%

2.14 pav. Svarbiausias veiksnys UAB ,,CCM Baltic* istorijoje (sudaryta autorés)
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2.14 paveiksle matyti, ka UAB ,,CCM Baltic* vadovai laiko svarbiausiu veiksniu imonés
istorijoje. 50 % apklaustyju atsaké, kad svarbiausias veiksnys imonés istorijoje organizacijos
Zmonés — garsis, daug pasiekg imones darbuotojai, kurie yra tarsi pavyzdys. Tai atspindi klano
kultira. Tiek pat apklaustyjy atsaké, kad svarbiausias veiksnys UAB ,,CCM Baltic* istorijoje —
vadovai, kurie pasiZyméjo geru organizuotumu, darbo koordinavimu. Tai jau parodo hierarching
kultira. Nenuostabu, kad norima padidinti Sio kultiiros tipo jtaka organizacijoje, kadangi pusé

vadovy labiau vertina organizuotuma, efektyvy darbo koordinavima.

UAB ,,CCM Baltic“ jkvepianciy darbuotojy savybés

60,0
50,0

B Supratingumas
40,0 ®m Komunikabilumas

B Nuoseklumas
30,0 m Nuoseklumas

M Iniciatyvumas
20,0 m Kdrybingumas

Ambicingumas
10,0 - Orientavimasis j tikslg
0,0 - )
%

2.15 pav. UAB ,,CCM Baltic* ikvepianciy darbuotojy savybés (sudaryta autorés)

UAB ,,CCM Baltic* vadovy buvo praSoma prisiminti darbuotoja, kuris daZniausiai juos
tkvepia ar paskatina dirbti ir atsakyti { klausima ,,Kokia savybe jis (ji) labiausiai pasizyméjo?*. 2.15
paveiksle matyti vadovy atsakymai. 50 % apklaustyju pasirinko atsakyma ,,supratingumas® tai —
klano kultiros bruozas. 33 % pasirinko atsakyma ,,organizuotumas® ir 16,7 % atsake —
»huoseklumas®, tai hierarchinés kultiiros bruozai. Taigi pus¢ vadovy pasirinko klano kultiiros

bruozus, pus¢ — hierarchinés.Nenuostabu, kad norima organizaciné kulttira yra klano ir hierarchiné.
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ReikSmingiausia UAB ,,CCM Baltic“ simboliy reik§mé

60,00
M |Sskiria jmone tarp konkurenty
50,00 -
40,00 -
30,00 B PabrézZia, kad darbuotojai viena
komanda
20,00 -
10,00 - M Tai tarsi kontrolé (spalvos,
uzimamas pareigas atspindintys
0,00 - - senklai)
%

2.16 pav. Reik§mingiausia UAB ,,CCM Baltic* simboliy reik§mé (sudaryta autorés)

UAB ,,CCM Baltic* vadovy nuomone, reikSmingiausia imonés simboliy reikSme yra tai,
kad i$skiria imong tarp konkurenty (50 %) — tai rinkos kultiiros atspindéjimas. 33,3 % apklaustuju
mano, kad simboliai pabrézia, kad darbuotojai viena komanda (klano kultora) ir likg 16,7 % mano,
kad simboliai tarsi kontrolé (spalvos, uzimamas pareigas atspindintys Zenklai) — tai hierarchinés

kulttiros tipo bruozai.

ReikSmingiausia ,,CCM Baltic“ vertybé

W Uzsibrézty tiksly siekimas ~ ® Rupinimasis kitais Zmonémis B Kdrybiskumas

B Lansktumas ir laisve u Efektyvumas  Nuoseklumas
M Saziningumas Profesionalumas Atsakingumas
33,3 33,3
16,7 16,7
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

%

2.17 pav. Reik8mingiausia UAB ,,CCM Baltic* vertybé (sudaryta autorés)

2.17 paveiksle matyti kokia UAB ,,CCM Baltic* vadovy buomone reikSmingiausia imonés
vertybé. Po 33,3 % atsaké, kad reikSmigiausia UAB ,,CCM Baltic* vertybé yra uzsibrézty tiksly
siekimas (rinkos kultiira) ir riipinimasis kitais zmonémis (klano kultiira). Po 16,7 % atsake, kad
rekSmingiausia jmonés vertybé - nuoseklumas (hierarchiné kultiira) ir atsakingumas (klano
kultora). Taigi net 50 % atsakymy surinko klano organizacinés kulttiros tipas, kuri atspindi esama

situacija imonéje.
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UAB ..CCM Baltic“ vadovuy apklausos tyrimo rezultaty apibendrinimas

2.18 paveiksle palyginti UAB ,,CCM Baltic* vadovy apklausos apie organizacinés kultliros

tiksla ir elementus rezultatai su organizacinés kultiiros tipo nustatymo rezultatais.

Apklausos apie organizacinés
kultdros tikslg ir elementus

rezultatai

e Klanas (6 atsakyma eKlanas (dabar - 30 %,

atitinkancio organizacinés ateityje - 32 %, skirtumas -

kultdros tipo +2 %).

pasikartojimai, bendra eHierarchija (dabar - 26 %,

procenty suma — 350). ateityje - 30 %, skirtumas -
eHierarchija (5 atsakyma +4 %)

atitinkancio organizacinés eRinkos (dabar - 22 %,

kultaros tipo ateityje - 22 %, skirtumas -

pasikartojimai, bendra 0 %).

procenty suma - 150). eAdhokratija (dabar - 22 %,
*Rinkos (3 atsakyma ateityje - 16 %, skirtumas -

atitinkancio organizacinés -6 %).

kultdros tipo

pasikartojimai, bendra

procenty suma — 100).

-

2.18 pav. UAB ,,CCM Baltic* vadovy apklausos A ir B bloku rezultaty palyginimas (sudaryta autorés)

Klano kultiira. Apklausos apie organizacinés kultiiros tiksla ir elementus rezultatai ir
organizacinés kultiiros tipo nustatymo rezultatai parod¢, kad organizacijos vadovai labiausiai nori,
kad vyrauty klano kultiira. Siuo metu ji daugiausiai ir vyrauja, nors vadovai nori, kad ji padidéty dar
2 procentais.

Hierarchijos kultara. A (organizacinés kultiiros tikslas, elementai) bloko rezultatai rodo,
kad hierarchijos kultiira yra antrasis pagal pasirinkty atsakymy daznuma atitinkantis organizacinés
kultros tipas. Nors vadovai nori, kad hierarchijos kultiira padidéty 4 %, taiau ji vistiek bus Siek
tiek mazesné nei klano kultiira. Taigi A bloko rezultatai atitinka B bloko rezultatus.

Rinkos kultiira. Anketos dalies apie organizacinés kultiros tiksla ir elementus rezultatai
rodo, kad rinkos kultara yra tre¢iasis pagal pasirinkty atsakymu daznumga atitinkantis organizacinés
kultiiros tipas. Organizacinés kultiiros tipo nustatymo rezultatai rodo, kad rinkos kulttra i$likty
tokia pati. Vadinasi vadovai patenkinti dabartine rinkos kulttros uzimama dalimi.

Adhokratijos kultiira. A bloko rezultatai rodo, kad adhokratijos kultira yra paskutinysis

pagal pasirinkty atsakymu daznuma atitinkantis organizacinés kulttiros tipas. B dalyje matyti, kad

68



vadovai noréty adhokratijos kultiros sumazéjimo 6 %. A bloko rezultatai atitinka B bloko
rezultatus. Vadovai nori, kad UAB ,,CCM Baltic* buity maziau individualumo ir laisvés.

UAB ,,CCM Baltic*“organizacinés kultiiros tipas dabar ir ateityje yra miSrus.

2.2.2. Projekty valdymo jmoniy darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Siame poskyryje aprasomi duomeny analizés rezultatai, gauti apklausus projekty valdymo
imoniy darbuotojus. Sios apklausos tyrimo pagrindinis tikslas yra istirti organizacinés kultiiros
aspektuy kaip nepriklausomy kintamuyjy ir dabuotoju pasitenkinimo kaip priklausomo kintamojo
sarysi. Tikslas yra patvirtinti arba paneigti tyrimo metodologinéje dalyje iskelta hipotezg.

Pirsono Kkoreliacijos koeficientas naudojamas jvertinant tiesinio rySio stipruma tarp
nepriklausomo kintamojo ir priklausomo kintamojo. Siekiant nustatyti klausimyno skalés vidinj
nuosekluma buvo naudojamas Cronbacho alfa koeficientas. Siekinat apibiidinti respondenty profili
buvo gauti tokie demografiniai duomenys: lytis, amzius, uZimamy pareigy pozicija, iSsilavinimas,

darbo stazas imonéje.

UAB ,, Yglé“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai
IS viso buvo i$platinta 220 ankety darbuotojams, susigrazintos 192 anketos.
Buvo naudojama dazniy analizé norint iStirti UAB ,,Yglé™ darbuotoju demografinius

duomenis: lyti, amziy, uZimamy pareigy pozicija, iSsilavinima, darbo staza. (zr.2.8 lentelg).

2.8 lentelé. UAB ,,Yglé* darbuotojuy demografiniai duomenys (sudaryta autorés)

Demografiné charakteristika Daznis %
1 2 3 4
Lytis Vyras 112 58,3
Moteris 80 41,7
AmzZius 20-29 m. 61 31,8
30-39m. 68 35,4
40 —49 m. 40 20,8
<49 m. 23 12,0
UZimamy pareigy Ausciausio lygio vadovas 1 0,5
pozicija Viduriniosios grandies 2 1,0
i} vadovas
Zemutiniosios grandies 5 2,7
vadovas
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2.8 lentelés pabaiga

1 2 3 4
Vadovaujamy pareigy 184 95,8
neuzZima
ISsilavinimas AukStasis 122 63,5
AukStesnysis 51 26,6
Vidurinis 5 2,6
Nebaigtas aukstasis 14 7,3
(mokaosi)
Darbo stazas <lm. 5 2,6
1-5m. 90 46,9
6-10m. 57 29,7
<10 m. 40 20,8

2.8 lenteléje matyti, kad i§ 192 repondenty 112 yra vyry (58,3 %) ir 80 motery (41,7 %). L.
Stundz¢ (2010) teigia, kad organizacijos kultiiros elementy prieSybés turi labai aiskias sasajas su
lytimis: akivaizdu, kad vienose kultirose geriau jauciasi moterys, kitose vyrai. Vyriskos kultiros
pasizymi dominavimu, jéga ir orientacija 1 rezultatus, moteriSkosios — koncentruojasi 1
tarpasmeninius santykius ir yra orientuotos | procesus. 61 respondentas yra 20 — 29 mety (31,8 %),
68 respondentai 30 — 30 mety (35,4 %), 40 respondenty 40 — 49 mety (20,8 %) ir 23 respondentai
vyresni nei 49 metai (12 %). Su amziumi pasitenkinimas darbu didéja. Pasak L. USeckienés (2005)
maziausiai patenkinti savo darbu biing darbuotojai, kuriems yra sukake 25 metai ar maziau, kiek
daugiau patenkinty yra tie zmonés, kurie yra nuo 26 iki 55 mety, o daugiausia patenkinty savo
darbu yra tie, kuriems daugiau nei 55 metai. Dél to tikétina, kad dauguma UAB ,,Yglé* darbuotojy
néra visiskai patenkinti savo darbu. 184 darbuotojai vadovaujamu pareigy neuzima (95,8 %), 0
likusieji 8 darbuotojai yra vadovai (4,2 %). Dauguma turi aukstaji iSsilavinima — net 122
darbuotojai (63,5 %), 51 darbuotojas turi auStesnyji iSsilavinima (26,6 %), vidurini turi tik 5
darbuotojai (2,6 %), o nebaigta aukstaji iSsilavinima (mokosi) turi 14 darbuotoju (7,3 %). Nustatyta,
kad aukstesnio i$silavinimo Zmonés yra labiau patenkinti darbu nei menkesnio. (USeckieng, 2005).
Dauguma darbuotoju, net 90 (46,9 %), dirba 1 — 5 metus imonéje, 6 — 10 mety darbo staza Sioje
imonéje turi 57 darbuotojai (29,7 %), daugiau kaip 10 mety dirbanciy Sioje imonéje yra 40 (20,8 %),
o maziau nei 1 metus tik 5 (2,6 %). Kuo didesnis darbo stazas, tuo daugiau darbuotojy biina
patenkinty savo darbu. Darbuotojai, kurie dirba 6 ir daugiau mety jmonéje sudaro 50,5 %, likusi
dalis dirba maziau nei 6 metus. Tikétina, kad pasiskirstymas darbo pasitenkinimo atzvilgiu bus

panasus.
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Klausimyny patikimumo nustatymas

Pirmiausia buvo atliktas patikimumo testas, kuris nustaté klausymy, suskirstyty blokais,

patikimuma.

2.9 lentelé. UAB ,,Yglé¢* patikimumo testo rezultatai (sudaryta autorés)

Kintamieji Teiginiy skaicius Cronbacho alfa koeficientas
A. PripaZinimas, pagarba 4 0,721
B. Isitraukimas 4 0,723
C. Palaikymas, bendravimas 4 0,731
D. Tobul¢jimas, karjeros galimybés 4 0,747
E. Vadovavimo stilius 4 0,718
F. Darbuotoju pasitenkinimas 20 0,753

2.9 lentel