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PAGRINDIN ES MAGISTRINIO DARBO S AVOKOS*

Organizacire kultara — tai:

1) kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas gpZzmoni jiems kartu
sprendziant savo problemas, susijusias su isSlikapiinkoje bei integravimusi viduje; kadangi
Sis modelis jau kurlaika veiké ir buvo rezultatyvus, tad jis turi bati perduotas naujiems
nariams kaip vienintelis tinkamasdas suvokti, jausti ir spsti gruges problemas (E. H. Schein,
1992);

2) esminip vertybuy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kura yripaistama
daugumos organizacijos nariveikia j elges ir yra palaikoma organizacijos istarjjmity bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualu@mbolius (P. Jucetiené, 1996).

Vertybées — tai pagrindids organizacijos koncepcijos, kurios suformuluoja
organizaciis kultiros pagrind. Jos suteikia krypt Zmoni veiklai, iskaitant ir Zmonj
pasirinkimus, uzvaldo vaizdupt Manoma, kad Zzmoni grupss pripazstamos vertyés
motyvuoja iritakoja tai, kaip Si grupmasto, vertina ir kaip elgiagiT. E. Deal, A. A. Kennedy,
1982; A. Seilius, 1998).

Nuostatosyra vertinamojo poidzio — palaniis arba nepalamis pareiSkimai apie
objektus, zmones aivykius. Nuostatos atspindi,akzmogus jatia cl kokio nors dalyko.
Sakydamas ,Man patinka mano darbafarbuotojas iSreiskia savo nuostatl darbo (S. P.
Robbins, 2003).

Apeigos, ritualai ir ceremonijosyra pasikartoja¥iy veiksmy sekos, iSreiskiafios ir
itvirtinancios organizacij vertybes bei prielaidas, padedms iSsaugoti Sias vertybes bei
prielaidas laikui bgant. Todl yra svarbu suprasti, kad esama dawgriy organizacini ritualy,
ceremoniy ir apeig; formy (S. P. Robbins, 2003; H. M. Trice ir J. M. BeyE985).

Simboliai iSreiSkia t organizaciy vertybes ir jsitikimus. Organizacijos sukuria
simbolius, jeigu g dar rera atsirad savaime. Tai gali iidi organizacigs kultiros materials
Zenklai, kuriuos kiekvienas pastebjvardija (A. Seilius, 1998).

Stipri organizacire kultizra — tai tokia kultira, kai esmias organizacijos vertyls
stipriai palaikomos ir plédai paplitusios. Stiprios organizaésm kuliiros organizacijoje
darbuotoy paklausus, kokios vertgb dominuoja, jie visi iSvardytpanasSias. Toms vertyims
prieStaraujantis elgesys yra itin netoleruojamadfieikSieg, 2004).

Organizacires kultizros keitimas— labai sudtingas, nuoseklumo, jautrumo, kantégb
kompromis; reikalaujantis procesas. Tai Zymiai &tidgesnis procesas uZ technologirar

strukiiriniy poky&iy procesus (L. Simanskien2002).

* Svokos pateikiamos grupuojant jas pagal suvokimesmea



IVADAS

Kiekvienos organizacijos veikloglane lemia ne tik gera strategija, optimali striutet
ir tiksliai organizuoti procesai, bet ir jos vidirkultara. Organizacié kultara yra vienas is
svarbiausi organizacijos personalo charakterigti®rganizacijos vystymosi galimyb, pokgiy
Klitciy priezastys iry pasalinimo priemass viqy pirma priklauso nuo organizacijos personalo
kokybinés sudties, jo nuostai aktyvumo ir panasi charakteristiy. Daugelis §i
charakteristily yra organizaciés kulfiros elementai. Kadangi organizassnkultiros svarba
pokyCiy valdymui jau nekelia abejami toctl jos formavimui, modernizavimui bei tobulinimui
kiekvienoje organizacijoje reikia skirti ypatipmgemes.

Kalbant apie organizacinkultara, galima teigti, kad ji organizacijai yra tas patas
individui asmenyb — pastpta, t&iau vienijanti, suteikianti prasgnkrypti ir mobilizacip. Nuo
organizaciis kultiros priklauso, koki tiksly organizacija gali siekti, ar ji tuos tikslus pase
UZsienio tyriretojai (R. Harrison (1970); T. E. Deal, A. A. Kenryed 982); E. H. Schein (1985);
C. H. Dodd (1987); S. P. Robbins (1991);%chermerhorn, J. Hunt, R. Osborn (1995) ir kiti), o
pastaraisiais metais ir Lietuvos mokslininkai (RcelEiene (1996); A. Sakalas (1998); A.
Seilius (1998); N. Paulausk&jtP. Vanagas (1998); L. Simanskie(2001) ir kiti), ieSkodami
keliy i didesn organizacijos veiklos efektyvum darbuotap motyvacip ir strategini plang
igyvendinimy, nuolat domisi organizacis kultiros tyrimais. Ta&iau reikia pazyrét, kad
daugumai Lietuvos organizagigis veiksnys vis dar téla abstrakti svoka. 4 vadovai neteikia
dideks reikSnés organizacinei kuitai ir nesistengia passtyti, kaip paruoSti zmones
organizacijos pokdiams, panaudojant organizagikultira. Daugelis Siuolaikini vadow, masto
apie peln (to, be abejo, reikia siekti),d@au nesuvokia, kad pejrgali sukurti tik patenkinti savo
organizacija darbuotojai, kurie bus ldjal organizacijai ir jos siekiarhsTaigi vadovai tusty
suprasti, kokia svarbi yra organizagikultira, ir koki jtaka ji daro organizacijos tolesniam
sekmingam gyvavimui, konkurenciniam pranasumui beateginiam vystymui.

Nors daugelyje literatos Saltinip nagrirgjama organizaciés kultiros samprata, jos
formavimas ir keitimas, téau dar nepakankamaiémiesio yra skiriama skirting veikly
organizacijoms, mazai akcentuojama, ar organizasi@klos pohdis turijtakos jos kulirai, ar
ne. Mokslirgje literatiroje, analizuojant organiza@és kulfiros naud organizacijai, beveik
nediskutuojama ir apie paties Zmogaus atitikiienai ar kitai organizacinei katinei aplinkai,

bei kokiais kriterijais vadovaudamiesi asmenys neadia tam tikg darbovieg.

! Simanskiea L. Organizacias kultiros samprata ir diagnostika // Lietuvé&io ekonomits ir vadybirs
problemos. VDU doktorantkonferencijos medziaga, 1999; Sakalas. A., Savaieek A. Imores kriziy vadyba. —
Kaunas: Technologija, 2003. P. 94, 191.
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Sio darbo tikslas — iSanalizuoti organizacijos veiklos tipo poveikrganizacigs
kultaros formavimui lyginant gamybés organizacijos — uzdarosios aksinbendrogs (toliau
UAB) ,Belosvita“ — ir paslaug organizacijos — Valstybinio socialinio draudimafio valdybos
(toliau VSDFV) Vagnos skyriaus — patirt

Darbo objektas — UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vagnos skyriaus organizacis
kultaros.

Darbo uzdaviniai:

1) pristatyti teorinius organizacis kultiros ypatumus;

2) atlikus sociologin apklaug, palyginti UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vaénos
skyriuje egzistuojatias organizacines kultas bei jas formuojdms vertybi
sistemas;

3) nustatyti tiriamose organizacijose suformuabrganizacini kultiry tipus bei
patikrinti, kiek jose dirbantys darbuotojai tugsus atitinka;

4) tyrimo rezultat, pagrindu parengti UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Véamos skyriaus
organizacini kultiiry stiprinimo programas.

Darbe iSkeliamaipoteze — organizacijos veiklos tipas daro digelaka organizacias

kultaros formavimui.

Darbo metodat
Mokslinés literatiros analiz ir palyginimas.

Stelzjimas.
Anketavimas.

Dokument, analiz.

a bk w0 N

Palyginamoji analiz

Pirmoje Sio darbo dalyje pristatomos ir palyginamwairiy uzsienio bei Lietuvos
mokslininky hnuomors apie organizacés kultiros samprat jos funkcijas, tipus, reikSgnir
teikiamg naud, organizacijos veiklai, analizuojami kafbs formavimo bei keitimo ypatumai.

Antroje darbo dalyje atliekamas kokybinis ir kiekyis tyrimas: lyginamos gamyhije
ir paslaug organizacijose (UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vanos skyriuje) egzistuoj&ios
organizaciis kultiros, jas formuojatios vertykes, nustatomi organizacinikultiry tipai bei
patikrinama, ar Siose organizacijose dirbantys wiaidjai tuos tipus atitinka.

Trecioje dalyje, atsizvelgianttyrimo rezultatus, pateikiamos tiiamoms organipaes

rekomenduojamos organizaajrkultary stiprinimo programos.



1. TEORINIS ORGANIZACIN ES KULTUROS YPATUMU
PRISTATYMAS

1.1. Organizacirés kultaros samprata

Zodis kultara® (lot. cultura) reiSkia iSsiaukdjima, iSsilavinimy, vystymasi. Tai svarbi
savoka, padedanti suprasti visuordasnzmoni; grupes. Kulira placiaja prasme suprantama kaip
sucttinga samplaika nuostgtelgesio modaelj, istorijuy, mity, metafor bei kity idéju, deragiy
tarpusavyje ir apiléziarciy, ka reiskia kti tam tikros visuomeds nariu. Tdiau reikia atkreipti
démeg, kad kiekvienas mokslas savaip apmllma kultira, suteikdamas jai naujas ypatybes ir
formas. PavyzdZziui, kuita antropologine ir istorine prasme yra tam tikyagpes ar visuomets
Serdis — visa tai, kasallinga jos narj tarpusavio santykiams bei santykiams su pasSadiniai
kaip jie gauna tai, ko siekia. Sociologakultira zvelgia kaipi visumg ir prasmingus laiko net
maziausius kuitros elementus, tétl jy manymu, svarbu juos atkoduoti, kad galimatyb
ivertinti ju reikSmingum. Filosofas V. Kavolis teigia, kad kalos visumos, kaip proceso
suvokimas yra tam tikr savybi; vystyma$. Anot F. Luthans, lygiai kaip geiy kultiros turi
savo totemus ir tabu, diktuojéins kaip kiekvienas genties narys privalo elgtis kenties nati
ir pasaliéiy atzvilgiu, taip ir organizacijos turi savo kiify, valdaria ju nariy elge$’.

Kultara organizacijoje egzistuoja panasiai, kaip visuejeeir Zmoguje. Ji susideda is
daugelio neapluopiamy dalyky, tokiy kaip: vertyles, nuostatosisitikinimai, elgesio normos,
tradicijos. Tai menkai matoma ir ne visada pastebiga, kuri veikia organizacijos veiklir
pati atsiskleidzia peraj Tai jéga, vetianti zmones juéli. Kiekvienas zmogus turi kazk
individualaus, K psichologai vadina ,asmenybe”. Asmernybudaro santykinai ilgalatk ir
pastovios savyds. Kai apilidiname Zmog kaip nuoSird, novatoriSk, konservatyy ar panaSiai
— mes apibiziame individualias jo savybes. Organiz&ckultira yra tas pats, kas individui
asmenyb — pastpta, t&iau vienijanti, suteikianti prasgnkrypti ir mobilizacij.

Organizacigs kultiros terminas atsirado socialgiantropologijos moksle. Ankstega
savokoje, naudojamoje dar 1950 m., vietoje Sio teomibuvo naudojamas terminas
»organizacijos klimatas“. Kadangi organizacijos nkéitas apima tik vidinius organizaém
kultiros pozymiusjvertinartius nariy elge$, savijaug ir vertybire orientacij organizacijoje,
neapimdamas organizacijos i&®raspekt, todl jau 1951 m. E. Jaques veikale ,Besdianti

gamyklos kuliira“ minima organizaciks kultiros svoka. Td&iau, nezirint | tai, kad prgo

2 Kavolis V. Kultiriné psichologija. - Vilnius: Baltos lankos, 1995. B. 4
% Luthans F. Organizational Behavior. - McGraw Hific., 1992.



daugiau negu pgsamziaus, dar ir Siomis dienomis organizadkultira réra vienareikSmiskai
apibrezta ir § termim jvairas mokslininkai traktuoja savaip.

Dauguma uzsienio autari(R. E. Quinn, E. H. Schein, O. Reilly, T. PetersRi
Waterman) organizacis kultiros pagrindu laiko vertybes, vyrau{@as organizacijoje. Jie
teigia, kad vertybié orientacija atsispindi darbuotpjpasakojimuose, atsiminimuose, bei turi
lemiamy reikSne organizacijos ir aplinkosageikai. Panasiai mano ir L. F. Wendell, F. E. Kast,
J. E. Rosenzweig sakydami, kad organizaginltira — tai vertyhi, mity, isitikinimy, prielaidy
bei normy vyraujantis modelis ir jojkanijimas kalboje, simboliuose bei Zmogaus nank
darbuose, technologijoje, valdymo procdedReikia pazyniti, kad E. H. Schein pateikia ir kjt
supaprastint apibezima. Autorius aiskina, jog organizacirkultira — tai patarim ir nurodymy
rinkinys, kuris pateikiamas darbuotojams, kad jpmgviau gaity jveikti problemas J. C.
Spender, pateikdamas organizasirkultiros apibézima visiSkai neakcentuoja jos vertybinio
poladzio. Jis teigia, jog organizacirkultara — tai pasitikjimo sistema, funkcionuojanti tarp
organizacijos nai. IS Sio apibézimo galima suprasti, kad organizacikultira siejama
psichologiniu, emociniu bendrumu, egzistugjantarp darbuota®. W. G. Ouchi ir A. L.
Wilkins mano, kad organizacginkultira - tai jos pasireiSkimo formos — simboliai, tiGEpis,
istorijos, o tikrasis organizacia kultiros turinys (vertybs) — tai Siy simboli, tradicijy, istorijy
sukurtos kokybs’. J. Newstrom ir K. Davis teigia, kad organizackultira — tai egzistuojantis
organizacijoje klimatas, vertypi normy, taisykliy visuma, kuria dalinasi visi darbuotojai
tarpusavyje, ir kad organizaém kultiros ictja reiSkiasigana abstrakai, nes mes negalime jos
pamatyti, prie jos prisiliesti, &au ji egzistuoja ir pléast.

Neziarint 1 apibgzimy skirtumus, esminiais aspektais visi uzsienio maok#fai
pritaria, kad organizacinkultira gali tugti lemiamositakos organizaayj veiklai bei darbinio
gyvenimo kokybei.

Organizacine kuitra domisi ir Lietuvos mokslininkai. A. Seiliaus nuaone
organizacig kultira — tai Siuolaikinio valdymo pamatas bei verslieikla organizacijoje
lemiantis veiksnys, taip pat pirmas Zingsnis, siattis toki veikla®. A. Sakalas teigia, kad
organizacié kultira — tai per patyrim iSugdytasimonés personalo sugéfimas ir emaocinis

poziiris | uzdavinius, gaminius, kolegagnorés valdyma ir ju reagavimasj vykstartius

* Stoskus S., Berzinskiem. Pokyiy valdymas. — Siauliai: \ISSiauliy universiteto leidykla, 2005. P. 214.

® [leiin . X. OpraHu3anuoHHas Ky1bTypa u maepctso. - Caixr-Ilerepoypr: Iurep, 2002.

® Spender J. C. Industry Recipes: The Nature andrc8suof Managerial Judgement. Blackwell, 1989 //
http://www.jcspender.com/uploads/Industry_recipék.prisijungimo laikas 2007 05 22.

" Ouchi W. G., Wilkins A. L. Organizational cultureJournal Article in Annual review of sociology],11985 //
http://www.getcited.org/puba/103368921; prisijungitaikas 2007 06 15.

8 Newstrom J., Davis K. Organizational Behavior. HurBehavior at Work. — University of Minnesota. Gthl,
1997.

® Seilius A. Organizaaij tobulinimo vadyba. - Klaigda: Klaipzdos universiteto leidykla, 1998. P. 79.



reiskinius ir pktra'®. Anot L. Simanskie#s, organizacié kultira — tai smoningai vadovybs
sukurta kulira, kuri gali mti labai specifig, iSskirtine iS kity panadi organizaciy, ji, kaip
jungiartioji grandis, vienija vig darbuotoj pastangas bendriems organizacijos tikslams pasiekt
per Zmonij dvasines, emocines, kifines vertybes. P. Jucewiien:c mano, kad organizagin
kultara — tai nuostat vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, siekdaaa giksly ir
sprsdama iskilusias problentdsSiai nuomonei pritaria P. Vanagas ir S. Abrarsiasi kurie
teigia, kad organizacinkultiira yra priimty ir palyginus stabilj isitikinimy, nuostaj ir vertybiy
visuma, kunj laikomasi organizacijos viduje ir kurie pasiregkier individ, elge$™.

Apibendrinant tiek uzsienio, tiek Lietuvos mokstiki nuomones, galima daryti
ISvady, kad, norint suformuluoti kuo tikslesorganizacigs kultiros apibézima, jame reikty
sujungti Siuos kriterijus:

e vertybiy sistena;

e joOs pripazinim tarp organizacijos naf;

e jos pasireiskimo formas iriolus.

Todkl Siame darbe, analizuojant organizacikultira, remsinés P. Jucevienes
pateiktu apibézimu, kuris, autars nuomone, pakankamai tiksliai atspindi organizsckultiros
esne:

Organizacire kultizra yra esmini vertyby sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir
kuri yra pripazstama daugumos organizacijos nati veikia g elgeg ir yra palaikoma
organizacijos istorij, mity bei pasireidkia per tradicijas, ceremonijas, ritlus ir simbolius-“.

Apibudindami organizacigkultara, daugelis tyrigtoju (E. H. Schein (1992); J. Kotter,
J. Heskett (1992), R. Jucéis (1998) ir kt.) iSskiria du jolggius:

e Matomy organizacin kultara, kuri pasireiSkia tuo, kaip Zmés elgiasi, kokios

tradicijos yra organizacijoje, simboliai ir daugekity galimy iSraiSkos atribug.

o ,Tikraja", paskpta, kuri yra gilesni psichologini veiksniy — vertybiy ir lake<iy -

rezultatas.

Norint suvokti organizaciks kultiros esm, reikia jvertinti tris svarbius problemos
pjavius ir aspektus:

1. Objektyvuy — subjektywy. Objektyviosios organizacés kultiros charakteristikos —

19 sakalas A. Personalo vadyba. - Vilnius: Margiag&003. P. 34.

1 Simanskiea L. Vertybiy jtaka organizaciss kultiros formavimui // Organizagijvadyba: sisteminiai tyrimai. -
Kaunas: VDU, Nr. 18, 2001. P. 113.

12 Jucewkiere P. Organizacijos elgsena. - Kaunas: Technolo@§as. P. 32.

3 vanagas P., Abramatus S. Organizacijos kuaitos tyrimo metodologija // Ekonomika ir vadyba —:98
Tarptautires konferencijos praneSipmmedziaga. — Kaunas: Technologija, 1998.P. 435.

14 Jucewkiere P. Organizacijos elgsena. - Kaunas: Technolo@§as. P. 33.



simboliali, ritualai ir ceremonijos ir pan.). Subigkiis aspektai — tai padiiai, mastymo hidas,
prielaidos.

2. Kokybinj — kiekybinj. Kokybinis aspektas — kaip zmim organizacia kultiira
interpretuoja, apiléZia, suvokia. Kiekybiniai aspektai — prieSingareisSkia, k Zmores sako
apie organizacinkultara.

3. Perteikian¢iojo - priiman ¢iojo. Sis aspektas labai svarbus objektyvumo fi;
nes dviej Zzmoniy tos p&ios organizacijos organizaés kultiros vertinimas gali labai skirtis.
ISorés steltojas matys vienokius reiskinius ir juos vertingap, 0 organizacijos darbuotojas t
pat gali isivaizduoti visiSkai kitaip. Tai lems informuotunhggis ir skirtingas @ paiu reiskiniy
suvokimas, interpretavimas, vertinimas

H. M. Trice ir J. M. Beyer teigia, kad matanorganizaciq kultara geriausiai
atspindt®:

e Ritualai ir ceremonijos. Tai specialiai parengta ir kruapdi apgalvota
kolektyvinés veiklos iSraiSka, naudojama speaighrogs metu. Ji gali bti labai jvairiy rasiy.
Integravimoi organizaci ritualai naudojami glaudesniam Zmorsukurimui, gen tarpusavio
santykiy ir klimato sukirimui, nauj; Zmoni; jungimui i organizaci. Sis ritualas buvo ir yra
vienas iS rySkiaugidaugelyje Lietuvos organizagi{pavyzdziui, pirmasis atlyginimas, Kovo 8-
0ji, viso kolektyvo iSvykos ir kt.). Be jo, orgamizijose ina peéjimo | naujas pareigas ar kit
socialin statug, mokymo ir kvalifikacijos klimo priemoni; bei daugelis kit ritual.

e |Istorijos. Jos paprastai atspindi organizacijos nukdlia, sskmingus jos veiksmus,
ypa iSryskina zmones, kurie prigijo prie to, kad organizacija yra tokia, kokia y&zana daznai
kuriami mitai ir legendosj kuriuos jeina nedidel tikryju jvykiy dalis, t&iau jie zadina
vaizduot, kuria organizacijos savitunmwaizd.

e Simboliai. Tai ir pastai forma, spalvos, apranga, firminis vardas, spésial
simboliai, atspindintys atskiras veiklas, ir daugédtity. Nors iS pirmo zvilgsnio tai atrodo
nelabai svarbu, t#au iS tieg tai neretai Zymia dalimi lemia bendorganizacijos &me. Daznai
simboliai yra pagrindié@ organizacijos identifikavimo priemén ir ju patrauklumas, arba,
prieSingai — neiSraiskingumas, gallygoti vienokig ar kitokia vartotoj; elgsei.

e Kalba. Neretai organizacijos sukuria saspecifire kalba, pasireiSkiatia jvairiais
Sakiais, terminais, suprantamais ir reikSmingais jokns. ISmokdami §i kalba, organizacijos

nariai patvirtina, kad jie pripagta organizaciakultura ir Sitaip elgdamiesi padedaigsaugoti.

15 Jucewvkius R. Strateginis organizagijystymas. — Kaunas: Pasaulio liety\ultiros, mokslo ir $vietimo centras,
1998. P. 219-220.
% Trice H. M., Beyer J. M. The cultures of work onggations. - Prentice Hall: Englewood Cliffs, N.1993. P. 98.
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S. P. Robbins atlikta anatiparoa, kad organizacinkultira iS esngs perteikia ir taip
iSskiria organizacij i$ kity Sios septynios savys'":

1. NovatoriSkumas ir rizika— kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti irtt
novatoriski.

2. Demesys deta@ms—kiek iS darbuotaj tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiSki ir
démesingi detams.

3. Orientavimasisj rezultatus — kiek vadovyle skiria ctmesio rezultatams, o ne
metodams ir procesams Siems rezultatams pasiekti.

4. Orientavimasig Zmones-kiek vadovyles sprendimuose atsizvelgiamg poveil
organizacijos zmaims.

5. Orientavimasisj komandas— kiek darbas organizuotas ne pavieimoni, 0
komand; pagrindu.

6. Agresyvumas-kiek Zmores yra ne atsipalaidayo agresyus ir konkurencingi.

7. Stabilumas— kiek organizacijos veikla padfia hitinybe iSsaugotistatus quop ne
pléstis.

Vertinant organizacij pagal Sias savybes, galima susidaryti vaizapie jos
organizacir kultira. Sis vaizdas tampa supratima, érganizacijos nariai bendrai j&a, kaip
jie veikia ir kaip tuéty elgtis, pagrindu.

Organizacigs kultiros tyrirgtojai, siekdami tiksliau apiiginti esminius jos bruozus,
vadovaudamiesivairiais kriterijais, grupuoja organizaeirkultira i atskin tipy grupes. Sis
grupavimas padeda nustatyti ne tik galikonkretiy tipu naudy organizacijai, bet ir Zmogaus
galimybes adaptuotis vienoje ar kitoje organizacikultiringje aplinkojé®. Organizacias
kultaros tipy jvairowg apzvelgsime 1.4. skyriuje.

Visose organizacijose egzistuoja organizégirkulfiros, t&iau ne visos kuiiros
vienodaijtakoja darbuotojus. E. H. Schein traktuoja orgasiigakultira ne kaip Salutijy o kaip
sucktini organizacijos veikgn kuris daro jtakoja individu elgsenai bei prisideda prie
organizacijos veiklumo. Nuo to, koks vaidmuo temkganizacinei kuitrai, priklauso ar ji yra
stipri, ar silpna. Organizacijos naui ¢jimas iSvien ir sags tapatinimas su organizacija yra
organizacigs kultiros mata¥. T. E. Deal ir A. A. Kenedy teigia, kad:lsningai dirbanti
organizacija turi stipa ir darnig organizacin kultara, kuri jtakoja darbuotojus susivienyti su

" Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 284.

18 Grazulis V. Asmens vertybinio vertinimo svarbastatant jo priklausymorganizacinei kuttrai (Vilniaus

kolegijos Ekonomikos fakulteto studertyrimo pagalC. HandZio bei R. Harrisono klasifikacijos principus
rezultatai) // Tarptauti's mokslires konferencijos “Aktualne trendy na trhu pracepolitike zamestnavania”
medziaga. — Trafinas (Slovakija): Tretino A. Duleko vardo universitetas, 2007. P. 45.

9 vanagas P., Abramatus S. Organizacijos kuaitos tyrimo metodologija // Ekonomika ir vadyba —: 98
Tarptautires konferencijos praneSipmedziaga. — Kaunas: Technologija, 1998. P. 436.
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organizacijos tikslais ir noru juogyvendintf®. S. P. Robbins tvirtina, kad stipri organizacin
kulttira daro didesnpoveilf darbuotoj elgesiui ir yra tiesiogiai susijusi su mazesnebdatop
kaita. Ji pasizymi tuo, kad organizacijos pagrigdinertytes yra ir labai puosélamos, ir jas
visi platiai pripaist€. Apibendrinant autogi nuomones, galima teigti, kad, kuo labiau
darbuotojai palaiko organizacijos esmines vertylies, stipresé yra organizacié kultara.
Tatiau dar daugelis organizagipiSkiai neidskiria, kas yra svarbu, o kas ne.&8&umo stoka
yra silpnos organizacés kultiros savys.

Reikia pazyniti, kad A. Sakalas atkreipiacoheg i tai, kad stipri organizacinkultara
gali tureti ne tik privalumy, bet ir tikumy?®. Ji gali tapti organizacijos nenoro keistis viéga
priezagiy, nes Sie polyiai greiausiai bus susijir su pasikeitimais organizaéje kultiroje.

Pastebta, kad organizacinkultira retai yra vienalyt todtl dazniausiai 4 batina
vertinti, atsizvelgianti ja sudaratias subkultizras, kaip skirtingy vertybiy rinkiniy, kultiaros
formy, pasireiSkimo charakteristikir kity dalyky, badingy Zmonip grupei organizacijoje,
visuma. Subkultiros paprastai sudarytos iS pagrindinorganizacids kultiros vertybij,
pridedant subkuitros nany unikalias vertybes (pavyzdziui, apskaitos skyrgadi tureti savo
unikalia subkultira, pripadstartia pagrindines bendros organizaggnkultiros vertybes ir
papildomas vertybes, kurias propaguoja tik apskagikyriaus darbuotojai). Kuo unikalésn
subkultiros vertylés, tuo labiau jos nariai likknéasipareigoti bendrai organizacinei ldri.
PraktiSkai kiekvienoje organizacijoje egzistuojablaultiros pagal neformalias ir formalias
grupes. Neformalias grupes sudaro draugai, dazsisyformuojamos siekiant ilgalaikiir
trumpalaikiy bendn tiksly. Formalios grugs formuojamos pagal darbtechnologijas, uzduotis,
skyrius, hierarchinius skirtumtis Tokiu atveju, kai visi organizacijos padaliniakyriai turi
savo skirtingas kuiras, sunkiau kalidi apie bendy, visai organizacijai #idinga organizacin
kultara, taciau tai daryti reikia, nestbent bendra organizacrkultara suteikia organizacijai
iSskirtiniu bruoz;, apibgzia organizacijos nari tarpusavio elgsenir santykius su iSorine
aplinka.

Nagrirgjant organizaciés kultiros samprat pastebime, kad tiek gamybse, tiek
paslaug organizacijose labai svarbus yra tarpkuitis bendravimas. Pastaraisiais metais ne tik
Lietuvos gyventojai vaziuoja dirbiiuzsien, bet ir kiy Saly gyventojai atvaziuoja dirbfi misy
Saf. Vykstant Siems procesams, Lietuvos, kaip iryk#aly, organizacijos susiduria su

margaspalve darboéga, kuri ineSa savo indi | tose organizacijose egzistuojeas

' Deal T. E., Kenedy A. A. Corporate Cultures. — §a982. P. 49.

L Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 286.

2 Sakalas A. Personalo vadyba. - Vilnius: Margiag@003. P. 38.

23 Stoskus S., Berzinskiem. Pokyiy valdymas. — Siauliai: [&Siauliy universiteto leidykla, 2005. P. 225.
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organizacines kuitas. Plaiau apie tarpkuitrini bendravim organizacijose pakaibime 1.3.
skyriuje.

Mokslininkai, tyrinedami organizaci@ kultira, pazymi, kad ji atlieka nemazai
funkcijy. S. P. Robbins teigia, k&d

e organizacig kultira apibgzia ribas, tai yra ji iSskiria vienorganizaci iS Kituy,
suteikia jai unikalumo;

e organizacig kultira sukuria vienyks jausm tarp organizacijos naf

e organizacig kultira padeda ugdyti atsidavimkazkam didesniam nei Zmogaus
asmeninis interesas;

e organizacig kultira sustiprina socialigs sistemos stabilum(galima sakyti, kad
kultara yra socialia riSamoji medziaga, padedanti iSlaikyti organizacigsuskilu-
sia, nes pateikia standartus ta, darbuotojai tutty sakyti ir veikti);

e organizacig kultira yra logikos ir kontra@s mechanizmas, nukreipiantis bei
formuojantis darbuotgjnuostatas ir elgsen

P. Vanagas papildd &ra% Siomis funkcijomié™

e organizacig kultira pataria, kaip téty bati naudojami organizacijos istekliai;

e organizacig kultira nustato namielgesio normas, baudimo ir apdovanojintiolis.

Pamiretos organizacies kultiros funkcijos yra vertingos ir organizacijai, ir
darbuotojui. Organizacinkultira sustiprina atsidavigorganizacijai ir darbuotqjelgsen daro
nuoseklesa Tai yra akivaizdi nauda organizacijai. Darbuot@oZiariu organizacig kultara
vertinga, nes sumazina dviprasmiSkunii pasako darbuotojams, kaip reikia dirbti ir kaa
svarbu.

Apibendrinant g skyriy galima teigti, kad norgvairtis uzsienio ir Lietuvos autoriai
skirtingai apibézia organizaci@ kultara, dél esminiy sampratos teigini dauguma y yra
vieningi: organizacia kultara — tai vertybs ir jsitikinimai, kurie remia ir palaiko organizacijos
tikslus ir gali tuéti lemiamositakos organizacijos veiklai bei jos darbinio gyveni kokybei.
Organizacig kultura leidzia iSskirti organizagijis kity tarpo, stiprina darbuotgjisipareigojina
organizacijai ir formuojay elges bei pozirius, padeda iSlaikyti organizacijos vieningum

Kadangi Siame darbe vadovaujamasi nuostata, kagharire kultira yra esminj

vertybiy sistema, Sios sistemos teorijosca bus aptartos kitame skyriuje.

4 Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 287.
% vanagas P. Visuotis kokykss vadyba. — Kaunas: Technologija, 2004. P. 231-232.
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1.2. Poziirio j vertybiy sisteny teoriniai pagrindai

Lvertybe* yra filosofire savoka, susijusi su doro gyvenimo ir maatemomis. XIX —
XX a. vertyles buvo pldiai tyrinéjamos sociologijos ir psichologijos moksltatiau buvo
eliminuotos IS ekonomikos mokslpvairios ekonomias teorijos Zzmogaus elgesrganizacijoje
grindé vien naudos ir pelno motyvacija. diau jau XX a. antroje pége i Zmog; practta Ziréti
kaip { asmenyb, esadia tam tikroje visuomets aplinkoje bei turiéia ,dorovini* kapitala, kuri
sudaro kalba, patirtis, iSmintis, maxabavimos ir kiti dalykai. Pastaraisiais deSimtthais vis
labiau isigali poziiris, kad organizacija negali egzistuoti be tam askrvertyby sistemos.
Vadybos teorijose apie vertybes kalbama, kaip ajmea iS organizacijos &kme lemiartiy
veiksniy?®,

Terminas ,vertyb®, kaip ir ,organizacig kultara®, traktuojamas ganaairiai. Skirtingi

autoriai nevienodai apibzia vertyles sivoka (zr. 1 pav.).

tai testinis tikéjimas savo veiklos ir sieki(idéjy, tiksly,
veiksmy, rezultaty) teisingumu ir virS8enybe kitos veiklos
atzvilgiu, tags bendruZmoniy, daikty, reiskiniy)
vertinimo kriterijum (V. JanuSoni, 2000

tai ilgalaikis tilkéjimas, jungiantis

organizacijos narius bendrai veiklai
ir tikslo siekimui

(P. Juceuiene, 1996

suteikia gyvenimo prasgrir
ikvepia laikytis visuotinai
pripazingy moraks normy
(A. Seilius, 199¢

VERTYBES

/

tai priemors skmingai
siekti organizacijos tiksl
(F. Kast, 1973)

tai veiklos efektyvura
lemiantis kertinis veiksnys
(Y. Wiener, 198¢

tai patirties rezultatas
(W. Ouchi, 1982)

1 pav.]vairas mokslininky poziariai j vertybiy samprata

Saltinis: sudaryta autes.

Apibendrinant daugelio uZsienio ir Lietuvos moksiky apibgzimus, galima sakyti,
kad vertyles - tai pagrindigs organizacijos koncepcijos, kurios suformuluojgamizaciis
kultiros pagring, suteikia krypt zmoniy veiklai, iskaitant ir zmonj pasirinkimus, uzvaldo

vaizduot, motyvuoja iritakoja darbuotaj mastyma, vertinimg ir elges.

% 7akarevéius P., Kvedaravius J., Augustauskas T. Organizaailystymosi paradigma. Kaunas: VDU, 2004.
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Nors vertyby samprata yravairiai interpretuojama, t&u, pasak P. Juceveres,
galima iSskirti vien vertybes ypatum, kuri autoriai skirtingai atskleidzia — vertybvisada
kazkam priskiriam&".

DaZniausiai vertyés analizuojamos trijuose lygmeng&e

e visuomegs,

e Organizacijos,

e individo.

Visos iSvardintos vertyds rera izoliuotos viena nuo kitos, jos yra striik$kai susietos,
viena kit veikia, nesy visy pagrindas yra Zzmogus. Kai kuriems Zraims tam tikros vertyds
gali bati ,gilios” ar savaime suprantamai esrésn nes yra paggtos fundamentaliaisitikinimais
apie zmogaus prigimtr tiksla. Kitos vertyles gali liti daugiau ar maziau ,pavirsutiniskos®, nes
grindziamos papragusiai teikiant pirmenybvienai ar kitai®.

Visuomenires vertylgs yra ikiinytos jstatymuose, apima pagrindinius demokratijos
principus ir idealus. Jos yra privalomos visiems Wsuomefs nariams ir padeda Zzmans
gyventi kartu, nes yra pripgstamos zmonmni, kuriy moraliniaijsitikinimai skiriasi.

Kiekviena organizacija taip pat turi savo veiklasykles ir normas, kurios nulemia jos
vidaus ir iSoés santykius, pagstus bendruorganizacijos vertybj pagrindu. Bendrosios
vertykes yra tai, lg visuomeR pripaZzsta kaip ypé& svarbius ir reikSmingus dalykus organizacijos
gyvenime. Viena svarbiausibendn vertybiy ir isitikinimy funkcijy yra suteikti organizacijos
nariams identiSkumo jausin kuris iSugdoisipareigojim organizacijai. Siomis vertyimis
nusakoni®

e pagrindiniai organizacijos tikslai,

e pageidautini bdai Siems tikslams pasiekti,

e pagrindirés darbuotaj pareigos organizacijoje,

e elgesio Indai, reikalingi efektyviam darbo atlikimui,

e taisykliy ir principy rinkinys, skatinantis organizacijos identiSkaimsutelktuna.

Organizacijos vertyws paprastai kyla iS organizacijos tradicgrba remiasi vaday
,Zavesiu®, tai yra slygotos autoriteting lyderiy, kurie daZniausiaiima organizacijogkirejai®*.
Tradicijomis paremtos vertgb yra giliai isiSaknijusios organizacijos veikloje, nes yra

perduodamos i3 kartog karta. Sios vertybs yra stabilests ir atsilaiko prie$ individ ar

2" Jucevkiere P. Organizacijos elgsena. - Kaunas: Technolog§a6. P. 52.

8 McLaughlin T. H. Siuolaikia ugdymo filosofija: demokratiskumas, veréghivairow. — Kaunas: Technologija,
1997. P. 145.

% Ten pat. P. 146.

% Simanskien L. Vertybiy jtaka organizacits kultiros formavimui / Organizagjjvadyba: sisteminiai tyrimai. -
Kaunas: VDU, Nr. 18, 2001. P. 114.

31 Wiener Y. Forms of Value Systems: A Focus on Oiational Effectiveness and Cultural Change and
Maintenance // Academy of Management Review, 1988.
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situacijos jtaka, suteikdamos organizacijos veiklai stabilunbei nuspjamumy. Vadow
.Zavesiu® paremtos vertyls yra glygotos stipry lyderiy, kurie veiksmais siufia signalus apie
savo vertybes. Nepaisant to, kad jos gati vardijamos kaip bendros verigdy t&iau tai yra
vadow iSreikStos vertybs. Nors organizacijos darbuotojai, siekdami sup&nasi lyderiais,
pasisavinay vertybirg orientacig beijsitikinimus, t&iau Sios vertybs yra ne tokios stabilios ir
daZniausiai sunyksta lyderiui pasitraukus

V. BarSauskieé, B. Januleuiaté — IvaSkewtiené teigia, kad vaday vertylkes - tai p
elgesiui tmdingi tikslai, pareigos, interesai, jausmaiditikinimai*®. Autoriy nuomone, vaday
vertybiy sistema abstraktesrnir labiau orientuotd ateii nei pavaldini. Vadovams labiauapi
organizaciniai tikslai nei pavaldiniams. ¢lau abejoni nekyla, kad vadovai turi formuoti
organizacijos vertyhi skak, kuri atspindty laukiamy rezultay. Suformuoti aiSki vertybiy
sistemy ir jkvépti jai gyvyle — tai daugiausia,akgali duoti vadovas. Kai iSrySkinamos vergb
darbuotojams lengviau suprasti savo pogzitij vertybiy atzvilgiu. Jos tampa prioritetimis,
nuosekliomis ir patvariomis. Siekiant vertybes totiy batina jas aptarti kolektyve, kad
kiekvienas darbuotojas @&l atpaZinti savo poiii, paZziiras, jausmus.

Teisingai suformuotos vertgb yra varomoji kokyks sistemos épa. Jos turi
atsispindti planuojant, organizuojant ir kontroliuojant kdig proces bei mokyti ir skatinti
Zmones dirbti tik gerai. Siekiant darbo kokgbL. Simanskiet®iakcentuoja Siuos dalykirs

1) ivardyti kokyles vizija, kad tai zinai ir klientai;

2) kiekvienas darbuotojas privalo zinoti masijir kaip jie jos turi siekti, taip pat
dauguma turi pritarti vyrauj&oms vertykems;

3) personalo politika, kuriaitilinga skatinimo sistema, apdovanojimai.

Reikia pazynati, kad pastaruoju metu organizacijos misijos mijais jvardijimas tampa
aktualiu klausimu ne tik vieSajame, bet ir ptilsane sektoriuje. Vis daugiau verslo organiagcij
nepriklausomai nuayjveiklos poladzio, kuria ir pristato misijas, vizijas, o tuognaakcentuoja
ir vertybes, kuriomis vadovaujasi savo veikloje.ikas tokios organizacijos pavyzdys — SEB
Vilniaus bankas (zr. 2 pav.).

%2 paulauskait N., Vanagas P. Organizacijos Kutts tyrimasigyvendinant visuotiés kokykes vadyh. - Kaunas:

Technologija, 1998. P. 99.

% Barsauskie V., Janulewiiate — Ilvaskewtiere, B. Komunikacija: teorija ir praktika. - Kaunasedhnologija,

2005. P. 78.

¥ Kasiulis J., BarvydieqV. Vadovavimo psichologija. - Kaunas: Technolog§@01. P. 110.

% Simanskien L. Vertybiy jtaka organizacits kultiros formavimui / Organizagjjvadyba: sisteminiai tyrimai. -
Kaunas: VDU, Nr. 18, 2001. P. 118.
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Testinumas

Mes kuriame
vis didesng
naudg klientams
nuolat
kintanéiame
pasaulyje.

Atsakomybée = Pagarba

Profesionalumas

2 pav. SEB Vilniaus banko vertylés

Saltinis: Interneto prieigdittp://www.seb.It/lt/\wcp/seblt.asp?lang=Ilt&websifeAB+4; prisijungimo
laikas 2007 10 02.

Darbo kokylés problemos daugeliu atwepriskirtinos dorovinei kategorijai. Visa tai
tiesiogiai veikia darbuotgjbendravimo kulira darbe. Bendravimo kuita ir gamybos kuitra
yra glaudziai susijusios. Gamybos kudt sudaro: organizacijos aplinkos, teritorijos tvaika
Svara, technologinio proceso kirh, mokslo bei technikos pazanga, gamybos valdyremadai
ir priemores, gamybig sanitarija ir darbo apsauga, darbo viestetika, darbuotgjkvalifikacija
ir bendras iSsilavinimas. Visa tai daugiau ar maiari jtakos ir bendradarbi bendravimo
kultarai. Jeigu darbuotojai darbe patiria psicholgghkomforta, tikétina kad bus geri ir
gamybiniai rezultatai. Psichologinis komfortas apiimamas kaip itin palanki aplinka
efektyviam darbui, kurioje vyrauja demokratiSkigasavio santykiai, pasiithmas, mokjimas
suprasti bendradaismusiteikimas jam pai, asmenini ir kolektyvo tiksly bendrumas.

Siekiant puoseti bendras organizacijos vertybesitina pktoti bendradarbiavim
organizacijojejvairiomis komunikacijos priem@mis — tiek bendraujant tiesiogiai, tiek rastu,
elektroniniu pastu ar telefonu. Gero bendradarimaviaidas - organizacijos svarbiausksly ir
prioritety Zinojimas bei susitapatinimas su jaisleigu pavieniai asmenys ar gespirba nasiai
ir entuziastingai siekia bendro tikslo, tuomet kigsSrimty konflikty, o ir laiko jiems nebus.
Problema yra ta, kad komunikacijos gasrés lygis yra toli grazu netobulas.éDskirtingy
Zmoniy nevienodo suvokimo, gali nutikti taip, kad stiamas praneSimas skirsis nuo gaunamo
praneSimo. Neteisingo (gal skirtingo) supratimoepasiy galima rasti tarp skirting kultary
Zmoniy. Zodiniai ir nezodiniai signalai skirtingose Kirbse turi skirting reik$ne. Kai kuriose
kultirose "taip" iSreiSkiamas galvos linkdgu, o kitose - galvos pakratymu. Kai kuriose
kulttrose tykjimas yra doryb, o kitose — yda. Pagyros ir komplimentai kai ksedultirose yra

savaime suprantamas dalykas, o kitose laiki@iteikimu. Tocl ir organizacijoje tyjimas, kai

% Christensen P. A., Hansen J. L. Harmonija ir pkbgkumas:ivadasi vadyhy ir darbo ekologij. — Vilnius:
Enciklopedija, 1996.
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gaunamijpareigojimai, kai kuriais atvejais gali aiSkiai yoid kad reikalai bus atlikti. Kitais
atvejais jis lygiai taip pat gali reiksti, kad n#ggriama iS esws, ir galimaneabejoti, jog darbas
nebus padarytas

Pagrindines vertybes, kurireikalaujama iS darbuotpjorganizacijoje ir uz jos rip
nurodo etiniai iikessiai®®. Tokias vertybes sudaro patikimumas, garbingumamsitikejimas.
Neturint Si vertybiy, darbuotay lojalumas organizacijos atzvilgiu gali labai krisi jo neigia-
mas poveikis organizacijos veiklai galiitb milziniSkas. Jeigu darbuotojasitraukiai abipus
psichologin susitarim su organizacijos vadovybe, tai yra gerai. Jeigur@rasyto susitarimo
yra laikomasi, laimi abi pus. Norint formuoti organizacinkultara, reikéty iSnagrireti, ko
konkretiai kiekvienos organizacijos nariai tikisi iS Siogyanizacijos.

Taigi vertyles gali liti analizuojamos ir tr@uoju lygmeniu —individo. Individo arba
asmenigs vertylés yra jvairios ir gausios, atspindilos visuomegss, Zmonijos priimtas
vertybes. PrieSingai nei visuomeésn jos yra iSeinafios uz reikalavim visiems visuomets
nariams rily ir yra dalis pasirinkim galimybu, dél kuriy Zmores gali kurti savo gyvenim

Zmores labai skiriasi sugefimu reiksti ar slopinti savo emocijas ir likti riasyty vi-
suomegs normy remuose. Vienas kraStutinumas yra tas, kai Zmogusvidea veikla ar naujai
sutikta Zmogy priima aistringai, kitas kraStutinumas - kai Zmeguisada elgiasi racionaliai.
Vertybiniai santykiai remiasi emocijomis ir vertmnais, jie dar skiriami teigiamus - med,
simpatija ir kt., ir neigiamus - antipatija, neapykza®. Vientisumo santykiai pagristi bendrumu
ir panaSumu. Kai du elementai tarpusavyje susSis santykis vadinamas teigiamu vientisumu,
pvz., darbuotojas pap savo skyriui pasiraSyti sutartNeigiamas santykis reiSkia, kad
vientisumo gra, kad kazkas - pvz., eréar laikas - neleidzia sujungti dvieflalyky | viena arba
vientisumo nebeliko Zma@ms nutraukus santykius. Kai zmogus atlieka jkolors darb
(teigiamas vientisumo santykis), kuris jam patirfteagiamas vertybinis santykis), pasiekiamas
balansas. Jei tas darbasttbnemalonus (neigiamas vertybinis santykis), sugtdadisbalanso
situacija. Kai zmogus nutraukia santykius (neigianagntisumo santykis)étito, kad partneris
jo nebetraukia (neigiamas vertybinis santykis)uastja subalansuota. Esant balanssenai
santykiai visada yra to paties Zenklo, o esantadigisui - skirting Zenkl.. Eksperimentais
irodyta, jog daznesni dvigjZzmoni kontaktai padidina simpadij taip pat nustatyta, kad
simpatip didina panasios nuostatos. Tendensijkurti balanso isera galima laikyti socialine
mastymo schema. Taigi psicholpgirodyta, koks svarbus yra bendravimas ir vertybin

orientacijos organizacijojeCia reikety pasitelkti visasimanomas priemones, kad darbuotojai

37 Simanskien L. Vertybiy jtaka organizacits kultiros formavimui / Organizagjjvadyba: sisteminiai tyrimai. -
Kaunas: VDU, Nr. 18, 2001. P. 117.

% Seilius A. Organizacij tobulinimo vadyba. - Klaigda: Klaip:dos universiteto leidykla, 1998. P. 233.

% Fiurst M. Psichologija. Vilnius: Lumen, 1999. .6

17



bendraui kuo daugiau. Tada jie geriau pazins vienas, kédtsiras simpatijos jausmai ir
organizacijos veikla bus efektyvesh L. Simanskiea pateikia schem kurioje atsispindi galimi
variantai, situacijai keéiantis:

Mégiamas darbas (+) Bendramiriai kolegos (+) = Efektyvi veikla (+)

(Situacgabalansuota)

Nepritarimas vertyéms (-)  + Bendramigiai kolegos (+) Nesubalansuota veikla (-

PripaZstamos vertyts (+) + Nesimpatiski kolegos (-) Nesubalansuota veikla (4)

Nepripaistamos vertybes (-) Nesimpatiski kolegos (-) Neefektyvi veikla (+)

(Situacija subalansuota)

3 pav.Vertybiy ir veiklos balansy variantai
Saltinis: SimanskienL. Vertybiy jtaka organizacis kultiros formavimui // Organizagijvadyba: sisteminiai
tyrimai. - Kaunas: VDU, Nr. 18, 2001. P. 118.

Paskutinis atvejis rodo, kad Sis darbuotojas p&sisgpirmai progai paliks darbovigt
ir jo nedrasko vidiniai prieStaravimai, jis visi$kapsisprengs, jam nepriimtinos nei
organizacijos vertyds, nei bendravimas su bendradarbiais. Toks Zzmogoa sioje darboviéje
tik verciamas Iatinybés, ir pakeisti jo nuostatas yra be galo&ingja, vargu ar iSvigmanoma.
Jeigu paais¥a, kad yra toki darbuotaj, tai vadovyld netuéty eikvoti savo energijos ircsy
tokiu Zmony perorientavimui, nes taitaby netikslinga. Visais kitais atvejais tiesiogitima
formuoti organizacia kultira, i ja itraukiant visus darbuotojus, kad kuo geriatybSaiskintos
vertykés, tikslai, bendraujama su visais dirbamsiais, kad jie tapt lojalis organizacijos
vykdomai politikai ir patys susitapatinsu organizacija.

Apibendrinant §skyriy, galima teigti, kad tiek gamyhig, tiek paslaug organizacijos
vertybiy prigimtis gali dvejopai veikti organizacia kultiros efektyvum:

e jei Sios vertybs remia organizacijos uzs#itus tikslus bei pasirinktstrategij,

organizacig kultara tampa itin svarbiu organizacijos turtu;

e jei vertykes netinkamos, jos organizagirkultira pavetia didziausia Kihitimi,

trikdarcia organizacijos gyvybingusn

Jeigu organizacijos vertyb netinkamos, organizacijos vadovai gali ir priviae keisti,
skelbdami, kas yraégs, o kas — blogis.

40 Simanskien L. Vertybiy jtaka organizacigs kultiros formavimui // Organizacij vadyba: sisteminiai tyrimai. -
Kaunas: VDU, Nr. 18, 2001. P. 118-120.
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Daugumoje Lietuvos organizagij dirba jvairiy tautybi;, skirtingo amziaus,
ISsilavinimo ir visuomeniés padties Zzmors, pripaistantys skirtingas vertybes. Ne iSimtis ir
UAB ,Belosvita“ bei VSDFV Vagénos skyrius, toéd kitame skyriuje pléiau aptarsime

tarpkultirinio bendravimo organizacijose ypatumus.

1.3. Tarpkultarinis bendravimas organizacijose

Kalbant apie tarpkuitini bendravim organizacijoje susiduriame su asoka
~-multikult@zra® . Multikulttra - tai poaziris, jog yra daug skirtingkultariniy pagrindy ir veiksniy,
svarbiy organizacijai, ir kad skirtingos kilées Zmors gali sugyventi bei kledi vienoje
organizacijoj&". Paprastai multikuiira apima tokius veiksnius kaip etniskumas,é dstis,
fiziniai sugeljimai bei seksualié orientacija, téiau kartais dar pridedamas amziaus bei Kiti
veiksniai. Kitaip tariant — ar bus priimtas zmogudarky, jei jis priklauso seksualkéims
mazumoms; jei jis yra Zzmogus su fizine negaliajgei per 50 metir t.t.? Daugelis organizaaqij
jau suvok, kad skirtingumai egzistuoja, ir kad bet kuriogyanmizacijos kuliroje turi huti
skiriama @mesio labai skirtingiems darbuoggporeikiams.

Kaip jau buvo midata anksiau, pastaraisiais metais Lietuvoje tiek gamybe tiek
paslaug organizacijose dirba vis daugiau uzsi€nje kurie ineSa savo indj | tu organizaciy
kultaring aplinka. Moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad darbuotojams naciorakultira daro
didesnr jtaka nei ju darboviets organizacia kultira*’. Be abejo, organizacirkultira turi dideé
itaka Zmoni, elgesiui darbe, td&au nacionalias kultiros jtaka yra dar didesn Tockl, siekiant
palaikyti stipra organizacin kultira bei uztikrinti visos organizacijoséleminga veikla,
organizacijos vadovai ir darbuotojai &ty stengtis ne diskriminuoti uzsiedias, o pazinti y
kulttra. Pazinimojvairows tyrimai rodo, kad individai, siekiantys pazinimoyi iSsamesn
platesi supratim apie savo aplink ir gali padaryti teisingesnes i$vatfas Tarpusavio
santykiuose jie yra tolerantiSkesni ir lankstesni.

V. BarSauskiedé ir B. Januleuiaté — Ivaskewvkiene knygoje ,Komunikacija: teorija ir
praktika“ pateikia C. H. Dodd (I1987) nuomgnkad zmois nepakankamaiertina tai, kuo
skiriasi skirtingy kultiiry individai. Pagrindiniai veiksniaiag/gojantys tarpkulirinius skirtumus,
o tuo pdiu ir tiesiogiai itakojantys organizacenkultara bei organizacijos veiklos efektyvuam

yra Sid*

“L Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R. \tedy Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2005.188.
“2Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 301.

43 BarSauskiet V., Januleuiite — lvaskeviienc B. Komunikacija: teorija ir praktika. - Kaunas: dfmologija,
2005. P. 125.

“Ten pat. P. 127.
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1. Kultaros istorija. Kultdra tugty bati pradtta analizuoti btent nuo istorinio kuitros
vystymosi ir tradiciyp. Kultiros istorija apibendrina supratinapie grups ir individy elgesio
normas ir paaiskina organizacijos nariams bendeaginas. Nesvarbu, kaip kakta jprasmina
savo istorig, - bendraujant su kitos kalos nariais, visada reikia gerbti jos praeitiekvienas
organizacijos narys turi pripazinti tai, kuo Kul didziuojasi, ir stengtis susipazinti su kito
Zmogaus istorija ir tradicijomis. C. H. Dodd nuoreottai pads suprasti kito Zzmogaus paias
ir vertybes - svarbiausius tarpkiiinio bendravimo elementus.

2. Kultaros individualumas. Kultaros gali liti apibrztos kaip turidios tam tikg
socialiniy bruoZ;, susijusi su individo elgesiu, bet naudojamus visos gsufKultiros polndis
daro itaka tarpasmeniniams santykiams ir priimtinam individaa elgesio modeliui.
Pavyzdziui, kai kuriose kuitose sprendimai yra daugiau kolektyviniai negu vittliafis. Stai
kodkl tarpasmeninio bendravimo stilius yralygojamas kuliros poliidzio. Kaip konkréios
kultaros narys elgiasi, kalba, asto, priklauso nuo paties nario supratimo apie lidé&altaros
pohidi. Jeigu idealaus kuitos polidzio supratimas skirtingose kulbse nevienodas,
tarpkultiriniame bendravime atsiranda potenciali nesusipragjalimyt.

3. Materialioji kult@ra. Labai daznai Zmogus vertina «itkultira pagal ma-
terialiuosius jos bruozudvairiu kultary materialiosios kuitros modelis gali smarkiai skirtis.
Geras vadovas téty stengtis suzinoti papéws, susijusius su materigk kultara, ir surasti
budus, kaip iSvengti neigiamreakcij, susidirus su tokiomis situacijomis.

4. Roliy stereotipai.Kultarai bidingas tam tikras podiis | Zmoni kategorijas iry
elges, kuris turi atitikti iS anksto apibztus modelius]vairiu kultiros nany i$ anksto nustatytas
ar bent tiktinas elgesys vadinamas rplstereotipais. Kuitra dar lemia elgesr priklausomai
nuo uzimam pareigy bei visuomenias padties. Roliy skirtumai apima skirting poziiri i vyra
ir moteli. Ly¢iy rolés skirtingose kuitrose irgi skiriasi. Beveik kiekvienoje kiathbje esama
darbo pasiskirstymo pagal it

5. Kultaros pasauziagra. Kultiros pasaudkiara paaisSkina, kaip kultoje
suprantamas ir aiSkinamagairiy jégu poveikis ivykiams, vykstantiems socialje aplinkoje.
Individai daugeliu atveju galiti tobuli, tafiau skirtingas aplinkinio pasaulio supratimas gali
tapti komplikuoto tarpkuitrinio bendravimo priezastimi. Zmogaus pasaiiira yra lyg ekranas,
per kufi pereina informacija. Kadangi pasétitira veikia informacijos uzSifravim ir
ISSifravima, Zmores skirtingai interpretuoja tikrayv

6. Religija. Tikéjimas gali tuéti jtakos dalykiniam bendravimui tam tikroje Kirbje.
Netgi religines Svents gali veikti dalykin bendravim - jos paketia darbo grafikus ar trukdo

atsakytii uzklausimus. Moters réltaip pat yra veikiama religijos, kuri numato maoteigesio

4> Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R. \tedy Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2005.1/89.
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modelius ir ekonomig pactti. Daugelyje Sali moterys vis dar nevaidina didelio vaidmens
versle, todl moters pasirasyta korespondencija tokioje Sakg® Arabija gali lati laikoma
nereikSminga.

7. 1Ssilavinimas. ISsilavinimo lygis slygoja bendravimo proceso efektyvamKa
iSmoksta kuliros nariai, tai tampayjkultiros dalimi. Tokiu ladu sociokuliriniame bendravime
skirtingy kultiry nariai gali suprasti ziniar situaciy skirtingai ir reaguotii tai nevienodai.
Dazniausiai btent iSsilavinimas lemia individelgesio motyvus, vertybes, pawas ir religip.

8. Pareigos ir pozicijosKultara lemia, kok vaidmen Zzmogus vaidina, t.y. kas su kuo,
kokioje srityje ir kaip bendrauja.

9. Sprendimy priémimo papra@iai. Efektyviai dirbaioje organizacijoje zmais
stengiasi suformuluoti sprendamkuo gre€iau ir efektyviau. Geriausi specialistai susirenka
nuspesti pagrindini; dalyku, o detales &liau aptaria Kiti.

Kultaros dar skiriasi ir tuo, kas priima sprendifffusiietuviy kultiroje dauguma
organizaciy valdomos vieno zmogaus, kuris pritaria arba napatkiekvienam sprendimui.
Taip pat yra Pakistane bei kitose Salyse, kur galgreitai iSgirsti sprendim jeigu interesantui
pavyksta pasiekti aukfusio lygio vadovus. Tgau kitose kulirose, sakysim, kipar japom,
sprendimo atsakomybyra paskirstyta. Joks Zmogus neturi deisprisiimti atsakomws,
nepasitags su kitais organizacijos nariais. Pavyzdziui, dgpge diskutuojanti grup pasiekia
konsensugs po nuodugniai paruosto, ilgai trukusio procesorgsgdimas turi bti priimtas
vienbalsiai - daugumos taisyktia negalioja). Jei procesas meb pakankamai sunkus, japonai
jawiasi nemaloniai.

10. Etiketas ir manieros.Kas yra mandagu vienoje kutbje, gali kiti jzalu kitoje.
Etiketo taisykés gali hiti formalios ir neformalios. Formalios taisykl nusako, kas yra gerai ir
kas blogai, elgiantis bendrose situacijose. Neftiondaisykbs daug sunkiau apidtiamos ir
daZniausiai iSmokstamos stebint, kaip elgiasi Zmoin megdziojant ji elges. Neformalios
taisykks reglamentuoja, kaip turi elgtis vyras ir motekada galima kreiptis vardu, o kada
pavarde ir t.t. Si taisykliy paZeidimas sukuria nemalonias situacijas kitosikes$ Zmomms,
taciau patys tos kuliros nariai negali iSreiksti ZodzZiais to, kas jiemepriimtina.

11. Kalbos barjerai. Nepakankamas uzsienio kalbos rjokas daugiakultringje
organizacijoje bendraujant su KkiSaly ar kuliiry atstovais sukelia daug nesusipratinm
problemy. Nesvarbu, kuria kalba vyktbendravimas, atsiranda interpretavimo kehjumes

skirtingomis prasmmis vartojami terminai. Bendraujant skirtindkultiry individams, labai

6 BarSauskiet V., Januleuiite — lvaskeviienc B. Komunikacija: teorija ir praktika. - Kaunas: dfmologija,
2005. P. 129.
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svarbu kuo efektyviau perteikti verbalinius prana$s. Norint iSvengti komunikavimo klaid
reikéty zinoti, &l kokiy priezasgiy jos atsiranda.

12. EtnocentriSka reakcija.Kalbos ir kultiros skirtumai neretai kliudo efektyviai
bendrauti, téiau Sie sunkumaieikiami, jeigu Zmoas yra atviri pokgiams. Deja, daug Zmani
yra etnocentriSki kitoms kuitoms, t.y. visas kitas grupes jie vertina pagalusastandartus.
Tokie individai neskiria pakankamaémesio savo ir kif kultiry Zzmoniy skirtumams. Jie tikisi,
kad kiti elgsis panaSiai kaip jie, remsis tai€ipis poziiriais, vartos kall® bei simbolius tokius
kaip jis. EtnocentriSkumas nepalieka galirfeylpamstyti, kad skirting kultiry individai gali
suprasti vienas kitklaidingai. Paprastai etnocentriSki asmenys ymielikurti stereotipus ir i$
anksto susidaryti nuomemapie kity kultary Zzmones, toé jiems nepavyksta pamatyti zmani
tokiy, kokie jie yra i$ tiknju*’.

Apibendrinant iSvardintus veiksnius, galima teigthd, noédami sklandziai bendrauti
su kity kultary Zmoremis, mes turime doatis jy istorija, papreiais, tradicijomis, kalba, elgesio
normomis ir kt. Nuodugnus kialtos pazinimas yra labai svarbus procesasauwaabsolidiai
pazinti ir suprasti kit kultira labai sunku. Galima deSimt matugyventi sv&oje Salyje, puikiai
moketi kalba, 0 komunikacijos procese suklysti, nes Z&wmi$ kitos kuliiros traktuojami ne kaip
individualybés su unikaliais bruozais, bet kaip vienodi tosikalé subjektai.

Kita klaida - tai apibendrinimo pavojus. Kartaisligaukengti visos organizacijos
veiklos efektyvumas, susilpth organizacig kultara vien @l to, kad, bendraudamas su kitos
kultaros atstovu, organizacijos vadovas ar darbuotajasysidags iSankstia nuomor apie j
arba padaro gana skubotas iSvadas. Tanfpkutime bendravime dazZniausiai pastebimos
klaidingos nuostatos, pasak H. A. Bell yra &bs

e Visi yra labai pana#is{ mane.Mes labai greitai padarome iSvadkad kiti galvoja
kaip mes, jatia kaip mes ir d to turi panasiai elgtis. Tai gali mums sutrukdstiprasti, k iS
tiesy kity kultiry zmores galvoja ir kodl elgiasi vienaip, o ne kitaip.

e AS pranaSesnis uz kitusDaugelis zmoni mano es pranasesni uz kitus, nes
pastarieji yra kitokie.wyJnuomone, kitos kuiros yra atsilikusios, nors is tiiiy jos viso labodra
kitokios.

e Viskas, lg mums reikia daryti, - papra8ausiai bendrauti, o sy skirtumai néra
reikSmingi. Susitikus dviem skirting kultary asmenims i$ karto neatsiras tarpusavio supratimas

ir pagarba. Pavyzdys gl bati arSi nesantaika tarp kaimyninvalstybi;.

47 BarSauskiet V., Januleuiite — lvaskeviienc B. Komunikacija: teorija ir praktika. - Kaunas: dfmologija,
2005. P. 148.
“8Bell H. A. Business Comunication: toward 2000.rdihati Ohio: South-Western Publishing Co, 19949P.
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e Jie matys, kad aS nuoSirdusYra kultiry, kur zmors stebi, ar pasSnekovas
nuosirdus, ir jiems to pakanka. ¢fau kity kultary individai vertina Zmones pagal nuveiktus
darbus. Grail pataré sako: ,Pazink zmagpagal jo gyvenimoixla".

e Jie turi vertinti mano Zinias. Deja, taip ®ra. Daugelyje kultry pirmiausia
vertinamos Zmogiskosios sawghir tarpusavio pasitéjimas, o paskiau issilavinimas. Zmogaus
kompetencija, patyrimas ir zinios neisir jokios reikSms tol, kol nésivyraus abipus
pasitikéjimo atmosfera.

e Mes visi suinteresuoti tais @#ais dalykais.Ne visuomet. Pavyzdziui, ameriKiai
nenegsta jvairiausiy formalumy ir procediry, jei tai neigiamai atsilieps verslo pelnui ar
efektyvumui. Taiau kitose kuliirose niekas neghbta pazeisti tam tikro verslo proceso -
pradedant hierarchine strika ir baigiant apskaita.

Taigi, norint uztikrinti 8kminga darly bet kurioje Siuolaikigje organizacijoje, reidty
stengtis 31 nuostaj vengti.

Kalbant apie tarpkuiirini bendravima organizacijoje, Btina pamirti ir tai, kad, i
organizacihp atjus dirbti naujiems darbuotojams, kuriél davo rass, lyties, etnini ir Kity
skirtumy néra tokie patys kaip organizacijos naridlauguma, iSkylgvairoves paradoksds
Vadovai nori, kad nauji darbuotojai pripazirpagrindines organizacia kultiros vertybes, nes
kitaip Sie darbuotojai tikriausiai nepritaps, oi klarbuotojai y nepriims. Kita vertus, tuo pau
metu vadovai nori atvirai pripazinti ir parodytad remia tuos skirtingumus, kuriuos darbuotojai
atsineSa darbo viej. Pastebta, kad skirtingas elgesys ir privalumai gali susiti stipriose
organizaciiase kultirose, prie kur darbuotojai bando prisitaikyti.

Apibendrinant uzsienio mokslinink(T. Cox (1993); J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D.
R. Gilbert (2000); S. P. Robbins (2003) ir ksixikinimus, galima sakyti, kad, susidis su Siuo
ivairowes paradoksu, vadovyb uzdavinys yra suderinti du prieStaringus tiksloasiekti, kad
darbuotojai priimg vyraujartias organizacijos vertybes, ir skatinti, kad jieippginiy
skirtingumus. 8kmingai suderinus Siuos tikslus, organizagggja didesp konkurencingury,
padictja darbo ¢gos naSumas, sumgd darbo kasStai, gr&iau reaguojama isSors ir vidaus
problemas.

Jei organizacijos nariai nepripata bendr vertybiy, nusistogjusi organizacia kultara
gali tapti nebetinkama irajreikés keisti, t.y. viea organizacias kultiros tipa pakeisti kitu.

Kitame skyriuje susipazinsime su organizasikultiros tipy ivairove.

“9Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 301.
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1.4. Organizacires kultaros tipai

Organizacigs kultiros tyriretojai (R. Harrison (1970); T. E. Deal, A. A. Kenryed
(1982); L.Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn (1995); A. Sak@dlas8); A. Seilius (1998) ir kt.),
ivertine didziuk jos jvairow ir siekdami tiksliau apiidinti vienos ar kitos kuiiros esminius
bruozus, grupuoja kuita i atskim tipu grupes. Siekiant detaliau panagtirkultiros formavimo
ir keitimo problemas skirting veikla vykdartiose organizacijose, tikslinga susipazinti su
mokslininky aptariamais pagrindiniais organizagsrkultiros tipais.

Vadovaudamiespersonalo tarpusavio santykikriterijais, L. Schermerhorn, J. Hunt,
R. Osborn (1995) i&skiria keturis organizasitkultiros tipus®

e Dbeisbolo komanda,

e klubas,

o tvirtove,

e akademija.

Beisbolo komanda.Darbuotoy; talentasivertinamas ir ugdomas. Plati veikimo laisv
Pripazstami kiekvieno individuals rezultatai. Solidus atlyginimas. Skatinamas nauyjo
diegimas.

Klubas. Korektiski, draugiSki santykiai. Pagarba vyresnimZzeaus darbuotojams.
Vertinamas lojalumas, patirtis. Karjera vyksta piou "zZingsnis po zingsnio".

Tvirtov é. Garantuotas veiklos pastovumas ir pusiausvyraaigrsaugumo atmosfera.
Gerbiama nuomonijvairoe.

Akademija. Darbas aiSkiai reglamentuotas, specializuotas. rBavtas nuolatinis
tobukjimas. Uztikrinamas sisteminis karjeros vystymasis.

Apibendrirg daugelio tyrigtoju (Steinman, Schreyogg ir kt.) darbus, A. Sakal@98)
ir A. Seilius (1998), vadovaudamiepsichologinio mikroklimato kriterijais, organizacigje
kultaroje siilo igskirti iuos tipud-

e paranojirt kultira,

e depresii kultira,

e prievartire kultara,

e Sizoidire kultura,

e oportunistire kultara.

0 zakarewvkius P. Organizacijos kuita kaip pokyiu priezastis ir pasekén// Organizacij vadyba: sisteminiai
tyrimai. - Kaunas: VDU, Nr. 30, 2004. P. 204.

®L Seilius A. Organizacij tobulinimo vadyba. - Klaigda: Klaip:dos universiteto leidykla, 1998. P. 226; Sakalas A.
Personalo vadyba. - Vilnius: Margi rastai, 20033P.
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Paranojiné kultara. Darbuotop santykiuose vyrauja nepasiijimas ir baing,
bendradarbiai ieSko vieni kitklaidy. Veiksmuosazvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos
sutrikimas sukelia audriageakcip.

Depresingé kultdra. Vyrauja pesimistias nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat
laukiama paramos i$ kitorganizaciy ar valstylés. Veikla rutinirg, vidiné aplinka sustabajusi.
Darbuotojai vadovaujasi principu "as nieko pakeistyaliu, nes esu "mazas”.

Prievartin é kultara. Veikla organizuojama remiantis administragims priemogmis.
Pagrindiniai akcentai - drausgmtvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai suregudisdiontrots
mechanizmas. Emocijos neprifgtamos. Hierarchija - pagrindinis vadovavimo piias.

Sizoidiné kultira. Aukiausiojo lygio vadovai atitel nuo pavaldini. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotgj tarpusavio santykiai labai forntal, "3alti". Zemesniuose lygiuose
vyksta kova dl geresnio posto. Didelitaka turi favoritai, neformalios grupueg. Dominuoja
karjerizmas.

Oportunistiné kultara. Bendradarhi santykius lemia tradicijogprociai. Neigiama
individualybé, iSskirtinumas. Didziulis @mesys proceitoms, o ne reikalo esmei. Jokie poiay
nepageidaujami.

T. E. Deal ir A. Kennedy (1982) pakti organizacines kuitas grupuoti pagal
galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijusSiuo poZiiriu jie i§skyg tokius tipus?

e ,viskas arba nieko* kuitra,

e ,duonos ir zaidim“ kultura,

e analitire projektire kultara,

e proceso kulira.

,Viskas arba nieko" kult @ira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimatezultat,
veikia "va bank". Vertinama intensyvi veikla, jatviakas maksimalizmas. Pripgkamos ir
garbinamos "zvaigzg". Naujokas, n@damas bti pripazintu, turi nugatti "senius".

,Duonos ir zaidimy® kult @ra. Galimybiy pasireiksti turi kiekvienas (duonos uzteks
kiekvienam), reikia tik atskleisti tas galimybeserfausiai galimybs atskleidZziamos grupije
veikloje, toatl tokiai veiklai skiriamas pagrindiniséthesys. Organizacijoje daznos - Swvsnt
ritualinés apeigos, ceremonijos, suteikiars impuls; produktyviai veiklai.

Analitin é projektin ¢ kultira. Veikla vykdoma analitinio loginio gstymo pagrindais.
Viskas turi lmti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optirnaDidelis @émesys skiriamas
pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumasogos nepageidautinos.

Proceso kulfira. Galimybes pasireiksti yra tik veiklos proceso egyopendras

organizacijos tikslaséna svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu igattiti procediras,

*2Deal T. E., Kenedy A. A. Corporate Cultures. — §a082. P. 46.
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nedaryti klaidi. UZzimama pozicija, statusas - labai svarbus iKogi®lementas. Elgsememia
hierarchiré vieta. Emocijos trukdo veikti.

Veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijusgrupuodami organizactnkultiira,
galbit tiksliausiai panaudojo R. Harrison (1970) ir Cardy (1993). Jie iSskiria keturis
organizacis kultiros tipus, kiekvienam priskiriant graildiew; vardus™

e galios (ggos, valdzios) kuiira - Dzeusas,

e vaidmens kulira - Apolonas,

e uzduoties (darbo) kulta - Atené,

e asmens (individo) kulra - Dionisas.

Galios (jegos, valdzios) kultira. Siai kulfirai biadingas aiSkus vienvaldiskumo
principas. Jos simbolis — voratinklis, organizagiglolejas yra Dzeusas — visagalis valdovas,
valdags rimbu ir impulsais (zr. 4 pav.). Jiadinga Seimyniams ar dinastiems, nedideims

organizacijoms, kuui centrire figiira yra organizacijogiréjas / savininkas.

4 pav. Galios (ggos, valdzios) kultira
Saltinis: Handy C. Understanding Organizationsoadon: Pengium Harmondswort, 1993. P. 256.

Organizacijoje, kurioje vyrauja galios kulh, darbuotojams talinga pasikliauti Sio
asmens sugeépmais, asmenisSkai jam priklauso ir sprendimpriemimo tei€, toctl
organizacijoje darbas mazai reglamentuojamas tksyk, procedromis. [ tokia kultara
isiskverbti praSaldiui yra labai sudtinga. Pokygiai ¢ia yra ne taip vertinami kaip tradigij
paveldimumas. Tai stipri kdita, ir ja pagistos organizacijos yra tvirtos. Jos gali greitaigoti
1 pokyius, t&iau ar toji reakcija bus teisinga, priklauso nuosatmklio centre esaiy Zmoniy
(zmogaus). Tokia kuita pasitiki individais, 0 ne komitetais. Darbuoipjsiekiartiam padaryti
karjer, reikia rimtai pasireikSti kurioje nors veiklojeeibbiti arciau valdzios Saltinio. Galios
kultdra labai efektyvi krizi atvejais. Tuomet dazniausiai yra priimami raciasalprendimai. Si
kultara vertinama kaip “kieta”, “Salta” ir nepatraukigtiau daznai — ékminga. Kaip ir Kkiti
kultaros tipai, ji gali lti ir efektyvi, ir ne. Istorijos pavyzdziai rodoa#l Sio tipo organizacija
suyra arba joje prasidedassingis kai mirSta centrinjos figara — voratinklis negali egzistuoti be

3 Handy C. Gods of management: The changing workrgénizations. — New York: Oxford University Press,
1995.
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voro. Susidarius situacijai, kai vadovas nebéggiaj priimti teisings sprendina, organizacija
pasmerkta Zlugti arba priversta transformupkigo tipo organizacia kultirg™”.

Vaidmens kultara. Tai klasikire biurokratire organizacija, kurios varomojéga yra
logika ir racionalumas. Simbolis — grailSventykla, kurios kolonos (raiiai) simbolizuoja
organizacijos padalinius. Organizacijos gl@s — Apolonas, proto dievas. Tokios organizacijos

stiprumas pasireiskia jos kolonose — funkciniucaggtiniuose (zr. 5 pav.).

5 pav. Vaidmens kultira
Saltinis: Handy C. Understanding Organizationsoadon: Pengium Harmondswort, 1993. P. 256.

Kolonos yra stiprios p#os savaime, savo specializacijomis ir atliekamomis
funkcijomis. Kuo Zmoas yra labiau specializuoti, tuo jie labigsiSaknig organizacijoje.
Kolony darly ir tarpusavio sveika kontroliuoja vaidmen taisykks: nuostatai (ypa
pareigybiniai), istatai, isakymai, nurodymai, normos, standartai, instrukcijolon; darky
koordinuoja frontonas — vadovgb Tarp kolom néra jokiu komunikavimo kanal Galimi
zigzaginiai kanalai — ne tiesioginiai tarp skyrbet per vadovyb Sioje kultiroje vaidmuo (arba
pareig; instrukcija, darbo aprasymas) daznai yra svarkBeshit, vaidmern atliekani individa.
Darbuotojai priimami ne tad, kad jie yra puikis, bet todl, kad tinkamai atliki pavesi dark.
Veikla, iSeinanti uz uzduotiegmy, réra reikalaujama. Vaidmens katta patikima / stipri tol,
kol gali veikti stabilioje aplinkoje. Jeigu ateirtgg metai organizacijai bus tokie pat kaip
prasjusieji, jei per metus iSbandytos taisdkltebegalioja ir tebeveikia, rezultatas bus geras.
Tokia organizacija kontroliuoja aplinksavo monopolija arba oligopolija. Vaidmens ktdt letai
suvokia poreikkeistis, ir ktai kekiasi netgi tada, kai Sis poreikis yra akivaizduai dali baigtis
arba zlugimu / suirimu, arba vadowgpakeitimu.

UZduoties (darbo) kultira. UZduoties kuliros simbolis — tinklas (Zzr. 6 pav.). Tai
kultara, orientuotg darky arba projeki. Tinklo akwiy susidirimuose, mazgeliuose,li daug
itakos ir pgos. Sio tipo organizacijos glga yra Aené — karo dei¥, kuri simbolizuoja grupip
kolektyvinj darka, ir kuriai svarbiausia — pergalrezultatas. Tokioje kultoje reikalingagikslas

ir rezultatas Visiskai nesvarbu kokiomis priemémis jis bus pasiektasCia yra gaunami

** Grazulis V. Asmens vertybinio vertinimo svarbastatant jo priklausymorganizacinei kuitrai / Tarptautigs
mokslires konferencijos “Aktualne trendy na trhu prace golitike zamestnavania’ medziaga. — Td@as:
Trertino A. Dukteko vardo universitetas, 2007. P. 46.
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reikiami iStekliai, suburiami tinkami Zzmés reikiamame lygmenyje ir leidziama jiems veikti,

t.y. veikla organizuojama sudarant darbug@mupes konkr&y uzduciy vykdymui.

6 pav. Uzduoties (darbokult iira
Saltinis: Handy C. Understanding Organizationsoadon: Pengium Harmondswort, 1993. P. 257.

Grupe - pagrindire organizacijos dstek. Uzduoties kulira naudojasi grugs jega ir
individy identifikavimu su organizacija. Ji nereikalaujal&ingos valdymo strukiros, tokiose
organizacijose paprastas kontmechanizmas. Si kaha yra labai adaptyvi. Grép gali it
greitai sukurtos, reformuotos irelvtesti darbus. Bendradarbiai tokioje kirbje kontroliuoja
vieni kitus. Santykiai gruge geranoriski, korektiskiia lengvai bendraujama, o bendras tikslas
sekmingaijvykdyti uzduot suvienija skirtingo statuso, amziaus, paydigi charakteti Zmones
(pvz., draudimo, konsultacis, projekty rengimo ir kitos panaSios organizacijos). Uzduotie
kultarai badingi ryskis komandinio darbo privalumai. diau tokios kultiros organizacija patiria
organizacini sunkuny, kai tampa didesis organizacijos dalimi bei tose srityse, kur
reikalaujama siauros specializacijos darbuptoj

Asmens (individo) kultira. Sio tipo organizacijos gléfas yra Dionisasj save
orientuoty individy dievas, pirmasis egzistencialistas. Asmensikogt centre yra individas ir jo
tikslai. Kad huty geriau pasiekti individuat tikslai, vienodus interesus turintys asmenys
nusprendzia susijungti su kitais individais ¢turbendn kontom, jrang). Taigi individai,
siekdami asmeninitiksly, drauge sukuria organizagipeii darky priima bends aptarnaujart
personal. Organizacine prasme asmens W@ttarnauja vienaj ijkirusiems zmoéms. Ji rgra
sutinkama daznai. Ja vadovaujasi architektivokai; kontoros, notar biurai, hipy, menininky
bendruomeés. Tokios organizacijos turi negrigztstrukiira, apikidinama kaip atskin

7vaigZdzij galaktika (Zr. 7 pav’).

7 pav. Asmens (individo) kultira
Saltinis: Handy C. Understanding Organizationsoadon: Pengium Harmondswort, 1993. P. 257.

> Handy C. Understanding Organizations. — Londomgien Harmondswort, 1993. P. 256 - 257.
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Kadangi tokios organizacijos sukuriamos bendrutarisiu, jose ara jokiy tarpusavio
vidinés kontroés mechanizmy, néra valdymo hierarchijos, jos nariai bet kada gadilikti
organizaciy, tatiau ji pati vargu ar gaty IS savo gret pasalinti § jkirug asmefn Asmens
kultara paggia save iSlaikyti tol, kol joje dirba organizacikiare Zzmores. Jei tik iSkyla poreikis
plésti vykdomas funkcijas ir samdyti papildamersonal, Siai organizacijai atsirandaitinybé
ivesti hierarchinius rySius bei tam tikkontroks mechanizmy tada iSgyvenimo tikslais asmens
kultarai gali tekti transformuotisuzduoties arba net vaidmens kudf®.

K. S. Cameron padii¢ organizacin kultiira vertinti pagal dvi kriterij dimensija3”:

1. lankstumas, veiksmp laisve ir dinamiSkumas prie$ stabilugp tvarkg ir kontrole;

2. vidiné orientacija, integracija ir vienyl pries iSorirg orientacijg, diferenciaciy ir

konkurencijq.

Organizaci kultira pagal Siuos kriterijus skirstonr&:

e situacir,
o Kklana,
e hierarchip,

e rinkos (Zr. 8 pav.).

Situacine (dar vadinamaspecializacijg. Sia kultira charakterizuoja dinamiSkumas,
antreprenerystir kirybiSkumas. Vadovai ir darbuotojai — inovatorigkiizikuojantys. Tai, kas
vienija organizacyj, yra atsidavimas eksperimentavimui ir inovacijonBsidingas pastovus
.vaiksciojimas peilio aSmenimis“. llgala&k organizacijos perspektyva yra augimas ir nauj
resurg jvaldymas. 8kmé — tai unikaly ir nauy produkty ar paslaug karimas ir pateikimas,
siekiant tapti paslaugos ir produkto lyderiais B#aikyti Sias pozicijas. Organizacija skatina
individy iniciatyva ir laisw.

Klanas. Tai lyg iSpksta Seima. Organizacijos vadovai ir lyderiai to&ioyganizacijoje
yra kaip tviskos figiros. Organizacija laikosi lojalumo ir tradigijpagrindu. Darbuotaqj
atsidavimas labai didelis. Organizacija paim ilgalaike ZzmoniSkyy iStekliy vystymo naud ir
teikia didet svarly susitelkimui ir moralei. Laigjimai apibgziami kaip jautrumas klientui ir
rapinimasis Zmoémis. Organizacija labiausiai kreipigrdes komandiniam darbui, dalyvavimui

ir susitarimui.

* Grazulis V. Asmens vertybinio vertinimo svarbastatiant jo priklausymorganizacinei kultrai // Tarptautias

mokslints konferencijos “Aktualne trendy na trhu prace golitike zamestnavania” medziaga. — Td@as:

Trentino A. Duleko vardo universitetas, 2007. P. 46 - 47.

> Narijauskas V. Ar sy oK (organizacijos kuitra) yra OK... Il
http://www.zebra.lt/verslas/ism_straipsniai.phpY@w&msg_id=1732; prisijungimo laikas: 2007 07 07.

8 Navickas A. Organizacinstrukiira: pokyiy valdymas // Praktinis strateginio planavimo vadovBrojektas
,Lietuvos savivaldyhi darbuotoj gekejimy ir kvalifikacijos strateginio planavimo srityjeigtinimas”. — Vilnius:

Lietuvos savivaldyhj asociacijos mokymo ir konsultavimo centras, 200.7119.
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Stabilumas ir kontreél

8 pav. Organizacires kultaros tipai pagal organizacijoje vyraujantj poZiari j lankstuma,
kontrol ¢, orientacijosij vidy ir iSor¢ santykj
Saltinis: Navickas A. Organizacirstrukiira: pokyiy valdymas // Praktinis strateginio planavimo vadova

Projektas ,Lietuvos savivaldylpidarbuotoj gelejimy ir kvalifikacijos strateginio planavimo srityjeigtinimas”. —
Vilnius: Lietuvos savivaldyhij asociacijos mokymo ir konsultavimo centras, 20®07119.

Hierarchija. Labai formalizuota ir strukitizuota kultira. Formalios taisykk ir
politikos iSlaiko organizacij procediros nurodo, k ir kaip reikia padaryti. Vadovai didziuojasi
budami geri koordinatoriai ir organizatoriai, kurigelda nasumo, iSlaikydami staliliir
sklandziai dirbatia organizacg. Sckmé apibkziama patikimu tiekimu, sklandziu grafiku ir
mazais kasStais. Darbuotojai suinteresuoti saugibulia numatomomis perspektyvomis.

Rinka. | rezultatus orientuota organizacija, kurios pagnisdinteresas yra tai, kad
darbas bty atliktas. Darbuotojai konkuruojantys ir orientugttiksla. Vadovai patys sunkiai
dirba, griezti ir reikalaujantys. Tai, kas iSlaikoganizaciy kartu yra orientacijg laiméjima.
Reputacija ir &kmé yra bendras interesas. llgalaikiai strateginiaieryrai siejami su
konkurencingais veiksmais irpamatuojam tiksly pasiekim. Stkmé apibidinama kaip rinkos
dalis ir jsiskverbimas, konkurencinga kainodara. Organizacigtilius yra agresyvus
varzymasis’.

ISnagrirgje kiekvienam organizacéis kultiros tipui lidingus bruozus, pastebime, kad

dauguma mokslininkjvardija organizaciés kultiros tipus skirtingais pavadinimaisgiau, juos

%9 Navickas A. Organizacinstrukiira: pokyiu valdymas // Praktinis strateginio planavimo vadovBrojektas
,Lietuvos savivaldyhi darbuotoj gekejimy ir kvalifikacijos strateginio planavimo srityjeigtinimas”. — Vilnius:
Lietuvos savivaldyhj asociacijos mokymo ir konsultavimo centras, 2007119-120.
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charakterizuodami, kalba apie labai panaSius dalyk®agal skirtingus kriterijus iSskirti
organizaciis kultiros tipai turi nemazai vienadbruoz; (zr. 1 pried). Tafiau akivaizdu, kad
jvairiose organizacijose darbuotojai vadovaujasi rtiskjomis vertylmis, isitikinimais,
nuostatomis, normomis, paZiais ir principais. Kiekvienoje organizacijoje ysavi simboliai,
istorijos, tradicijos, ceremonijos, ritualai ir.tToctl galima daryti iSvag, kad organizacis
kultdros tipas yra tampriai sug§ su organizacijos veiklos padviu ir, nagrigjant gamybines ir
paslaug organizacijas, galima atrasti ypatingkirtumy tarp jose suformuaqt organizacini
kultary.

Be to, lutina pabézti, kad visi iSvardinti organizacts kultiros tipai turi savo
privalumy ir trikumy, taciau ré vienas Bra nei geresnis, nei blogesnis uz kitus, tiesiegigijais
tuo pa&iu metu galima charakterizuoti bet kugrganizaciy. Taip pat reikia pastéb, kad mireti
mokslininkai, iSskirdami konkeggus organizacini kultary tipus, pabizia, kad realiame
gyvenime vargu ar gali atsirasti organizacija, &srorganizacié kultira turi tik vienam tipui
budingy bruoi;.

Labai svarbu yra tai, kad organizagsnkultiros grupavimas padeda nustatyti ne tik
galimy konkreiy tipu naudy, organizacijai, bet ir Zmogaus galimybes prisitéilyie tam tikros
organizaciis kultiros. Bitent tai dabartiniais laikais yra itin aktualu paskant darlp bei
sekmingai jame tobujant.

Kadangi pagal visus iSvardintus kriterijus iSskiorganizaciis kulfiros tipy pritaikyti
Siame darbe tiriamoms organizacijoms neturime gddé® (to neleidzia darbo apimties
reikalavimai ir laiko gnaudos), toél antroje Sio darbo dalyje nustatysime UAB ,BeldaViir
VSDFV Varnos skyriui ldingus kultiros tipus, kuriuos pagal veiklos organizavimo ir
vadovavimo kriterijus iSskyr R. Harrison ir C. Handy. Be to, patikrinsime, kigkose

organizacijose dirbantys darbuotojai tuos tiputsrdda.

1.5. Organizacirés kultaros formavimo ypatumai

Suvokus, kad savita organizagikultira egzistuoja kiekvienoje organizacijoje, kyla
klausimai: Kaip gi ji susiré? Kas sustiprina ir palaiko atsiradusrganizacin kultiirg?

Organizacijoje esatos tradicijos, papr@ai ir priimtini veikimo bidai daug priklauso
nuo to, kas buvo daroma adkau ir nuo Sios veiklosekmingumo. Sis teiginys mus atveda prie
pirminio organizacias kultiros $altinio - josikaréjo®. Organizacijosikiréjai tradiciskai turi
didziausi jtaka ankstyvajai organizacinei kaMai. Jie turi organizacijos vizj Jy nevarzo
anksteses veiklos tradicijos ar ideologija. Organizacikultira gimsta iSkaréjy SaliSkumo bei

0 Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 288.
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prielaidy ir pradiny jos nary paskesés patirties gveikos. Ta&iau reikia pabizti, kad
dazniausiaijkiréjas veikia organizacin kultiira tik jos gyvavimo pradzioje, éhau idéjos
keiciasi, nes jas veikia ir kiti darbuotojai. Taip pdesla organizaciés kulfiros istorijos
karimas.

ISanalizavus ir apibendrinus daugelio Siame dagae nmirety autoriy publikacijas,
galima konstatuoti, kad organizaéikultura:

e gali susiformuoti savaime, objektyviai veikiantiigoams ir vidiniams veiksniams;

e gali bati formuojama, keiiama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir §pa

vadovams, realizuojant atitinkamas priemones.

Savaimin organizacifs kultiros formavimsi itakoja objektyws iSoriniai ir vidiniai
veiksniai (Zr. 2 prieg). Apibendrinus L. Simanski¢s™ ir P. Zakarewiau$? nuomones, galima
teigti, kad pagrindiniai organizacirkultiira jtakojantysiSoriniai veiksniai yra:

- politiné, socialire, teisire aplinka;

bendroji kultiriné aplinka, nacionaligs kultiros ypatumai;

ekonomii, konkurencig, infrastruktiriné aplinka;

- gamtirg, technire, technologig aplinka.

Bendrieji iSoriniai aplinkos veiksniai yra vienodsai Saliai ar regionui, t&au jie gali
turéti skirtinga poveil§ konkreiai organizacijai. Vyriausys stabilumas, ekonominis gyventoj
paggumas, uzimtumas, nedarbo lygis, perspektyvioslogikakos, infliacijajstatymai ir j
pataisos, demografinsituacija, rastingumas, technologijos l&jimai, visuome®is vertylzs,
nuostatos ir orientacijos — nors visi Sie faktorgalies organizacijoms yra vienodi,citu
konkretiai organizacijai ir jos organizacinei kalti jie gali liti nevienodai palaris.

A. Poskieg mano, kad aplinka — valstgoregionas, rajonas, miestas ar net gatgali
nulemti ne tik vertyhi pagrind, bet ir elgesio bei veiklos principus. Tbdhe tik skirtingose
valstylese, bet ir skirtingose tos fias valstylés miestuose organizaés kultiros gali iS esrEs
skirtis, nes skiriasi aplinka

Vidinius veiksnius, itakojartius organizacia kultara, minéti autoriai charakterizuoja

taip:

strategija (vizija, misija, strateginiai tiksjali

personalo (vadayir vykdytojuy) kvalifikacija;

sisteny lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimastij;t.

vadovavimas (stilius, sprendimai, konéralt.t.).

®1 Simanskien L. Organizacis kultiros formavimas. - Klaida: KU leidykla, 2002. P. 159-162.

62 zakarewvkius P. Organizacijos kdita kaip pokyiu priezastis ir pasekén// Organizacij vadyba: sisteminiai
tyrimai. - Kaunas: VDU, Nr. 30, 2004. P. 206.

83 poskier A. Universiteto organizacijos iSotis kultiros edukacinis potencialas // Mokslas ftss kontekste:
Tarptautires mokslires konferencijos medziaga. — Kaunas: Technolog§a91P. 104 - 109.
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ISanalizags daugelio organizacis kultiros tyrirctoju (J. P. Kotter, J. L. Heskett
(1992); S. P. Robbins (1991); D. D. DuBois (1996);H. Schein (1992); J. C. Collins, J. 1.
Porras (1994) ir kt.) darbus, P. Zakatews teigia, kad pagrindés samoningo poveikio,
jtakojartio organizacins kultiros turiri, priemors ir bidai yra $ié*

1. Organizacijos nariams svagbir priimtiny vertybu, ideal,, poZiiriy visapusiskas
deklaravimas, o taip pat kasdieninisgraktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstra\sma
tuo jtikinant darbuotojus, kad Sios vertg tikrai reikSmingos y gyvenime. Pavyzdziui,
deklaruojant, kad organizacija - tai Seima, kurigjeni kitais npinasi, taip ir fity daroma.
Sakykime, susirgus darbuotojo Seimos nariui, ogija j paremt moraliai ir materialiai.

2. Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principuostai, norm; kodekso sudarymas
ir ju laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiagratmosfes, mikroklimat, skatinimo sistem
Principy ar normy nepaisymas turi sukelti darbuotojui nejaukumoiknemo jausmus.

3. Darbuotaj tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotaiganizacijos vertyli,
idealy, principy ijtvirtinimui, organizavimas. Tobulinimasis turi agimne tik dalykires,
kompetencias kvalifikacijos klima, bet ir vertybini nuostaii ugdym.

4. Sociopsichologini priemoni;, ugdargiu pasididZiavima savo organizacija, jos
pasiekimais, atskir nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas. PavyaidzperiodisSkai
organizacijos nariams pateikiama objektyvi neptklam; ekspent informacija, kad gaminama
produkcija, lyginant su analogiSka kibrganizacy teikiama produkcija, yra kokybiSkiausia.
Arba - Ziniasklaidoje nuolat pasirodanti informagij teigiamai propaguojantijvairius
organizacijos gyvensenos aspektus.

5. Emocing priemoniy kompleksojgyvendinimas: tradicij puosetjimas ir naug
tradiciju karimas, ceremonij ir ritualy tobulinimas, istoriy ir mity perdavimas, nusipelniusi
darbuotoy pagerbimas, ankstesniais laikais §/pasizyngjusiu darbuotoy (heroj) garbinimas,
simboliy svarbos pakzimas.

Susikirus organizacinei kultai, organizacijos veikla turi palaikytia,) suteikdama
darbuotojams vienodus patyrimus. Zmogj$kistekliy valdymas stiprina organizaeirkultira.
Atrankos procesas, darlpeertinimo kriterijai, apdovanojimai, apmokymai iatgeros galimybs,
paaukstinimo procenlos uZtikrina, kad pasamdytas darbuotojas pritape prganizacias
kultaros.

I8saugant organizagirkultiira, trys jgos vaidina ypasvarhy vaidmen®>:

- naujy darbuotoy atranka;

- vadovyles veiksmai;

64 zakarewvkius P. Organizacijos kuita kaip pokyiu prieZastis ir pasekén// Organizacij vadyba: sisteminiai
tyrimai. - Kaunas: VDU, Nr. 30, 2004. P. 206.
% Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 288.
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- socializacija.

Naujyg darbuotoy atranka Pagrindinis atrankos proceso tikslas - identifikuio
pasamdyti tuos individus, kurie turi Zzinias, patyi ir sugeljima sétkmingai dirbti
organizacijoje. Bet dazniausiai, daugiau nei viekasdidatas atitinka pateiktus reikalavimus.
Kai Sis taSkas yra pasiektagitip naivu neigti, kad galutinis sprendimas, kuris éh#idat, bus
pasamdytas priklausys nuo to, kurisy$ darbdavio manymu, geriau pritaps organizacijGje.
pastanga uztikrinti @simo darbuotojo pritapim tycia ar netgia salygoja zmony, turinciy
butinas vertybes pritapti organizacijoje, ar bentdgi#ek ju dal, pasamdyra

Kita vertus, atrankos procesas pateikia kandidatarfemmacip apie organizacij
Kandidatai susipagta su organizacija ir, jei jie jaia konflikta, nesutapira tarp p vertybiy ir
organizacijos, jie patys atsisako toliau kandidatuo

Atrankos procesas palaiko organizackultara atrinkdamas tuos individus, kurie gali
sugriauti ar pakenkti jos esngims vertylgms.

Vadovyles veiksmai Per tai, lg vadovai sako ir kaip jie elgiasi susikuria normos,
kurios keliauja zemyn organizacijos hierarchijaptias, pavyzdziui, ar rizika yra pageidautina,
kiek laisws vadovai tuity suteikti savo pavaldiniams, kaip reikia rengtigkie veiksmai
salygos paaukstinimppareigose, atlyginimo padidiniar kitus apdovanojimus.

Vystydami organizacinkultira, vadovai didgldéemes turi kreiptij istorijos tstinum.
Vadovai, tuédami ictja ir organizacijos vizi, kuria organizacijos vertybes. Labai didel
reikSne turi organizacijos herojai, kuripavyzdys tiesiogiai iSreiSkia organizacijos veegb
Herojais gali lati ne tik organizacijogkiréjai ar vadovai, bet ir kiti organizacijos darbuatiQj
kurie ypatingai nusipefnorganizacijoje. Toél ypac svarbus organizacijos narfendravimas su
herojais. Istorijos dstinumas, kai iSlaikoma ir tobulinama organizacijagja ir vizija,
sukuriamos pagrindés vertyles ir normos, yraiitina silyga vystant organizacgrkultira.

Kai Zzinoma organizacijos filosofija, vizija, tuomfgrmuluojama misija, tikslas ir jam
igyvendinti kuriama organizacijos strategija. Notgyvendinti organizacijos misijbei vystyti
darnk organizacin kultiira, batina silyga - sukurti vienybs jausm tarp organizacijos nari
Labai svarbu priimtas organizacijos vertybes irnmas perduoti organizacijos nariams, kurias
organizacijos vadovai gali iSreiksti iSoés kultiros elementais: tradicijomis, pasakojimais,
simboliais, kalba ir t.t. Kuo daugiau organizacijoariy pripagsta organizacijos vertybes ir
normas bei y laikosi, tuo stipresnis viengb jausmas organizacijoje. Bendwvertybiy
pripazinimas ir siekimas labiau sutelkia darbo grupaigi vadovai, nardami sukurti vienyb
organizacijoje, turiapintis, kad kuo daugiau organizacijos ngsriimty jos vertybes ir normas,

o darbuotaqy tikslai sutapi su organizacijos tikslais.

34



Socializacija.Neziarint | sskminga darbuotoj atrank, nauji organizacijos nariaiéra
pilnai supazindinti su organizacine Kirh. Nauji darbuotojai yra potendial esam isitikinimy
ir papraiy trikdytojai. Organizacija turi néti padtti naujiems darbuotojams adaptuotis prie jos
kultaros. Procesas, kurio metu asmuo perima organizaegotybes, normas irabna elges,
kuris jam leidZia bti tos organizacijos nariu, vadinamsecializacija®®.

Socializacija nurodotiwa, kurio pagalba individai mokosi, kuris elgesys gramtinas
organizacijoje, o kuris ne. Tai yra labai svarbes norint iSsaugoti organizacijos tradicijas, nauji
nariai turi kiti mokomi matyti organizacijos pasauhip, kaip j mato labiau patyr kolegos.
Galima sakyti, kad naujo darbuotojo prisitaikym@gungimasj organizaci yra baigtas, kai jis
pradeda komfortabiliai jaustis organizacijoje. slipranta ir pritaria organizacijos ir savo grsip
normoms, jatia, kad jo kolegosijpriemé, pasitiki ir vertina kaip indivig, galini sckmingai
dirbti darky. Jis Zino, kokie kriterijai bus taikomi, vertingotdarky, ko i$ jo tikimasi ir ka reisSkia
“gerai atliktas darbas”. Kaip teigia S. P. Robbisskmingas prisitaikymas skatina naujo
darbuotojo produktyvum jo atsidavim organizacijai ir sumazina tikimygb kad darbuotojas
paliks organizaci®’. Tatiau reikia nepamirsti, kad organizacija stengiastiaizuoti ne tik
naujokus, bet ir kiekviendarbuotog, galtit neakivaizdziai, per visjo karjen. Sis nuolatinis

procesas taip pat padeda iSsaugoti organig&ciltira.

1.6. Organizacirés kultaros kaita

Pokyiai tiek gamybiis, tiek paslaug organizacijos aplinkoje ir jos viduje yra
objektyviai neidvengiami. Sie poligai salygoja organizacijos strategijos, straki, proces
koregavimo ir pertvarkymo dinuma. Akivaizdu, kad vykstant Siems pertvarkymamsésur
keistis ir organizacih kultira. Kultiros keitimo nereikia palikti savieigai. Tai turiitb labai
jautriai reguliuojamas sociopsichologinis procesas.

Organizacigs kultiros keitimojvairiems aspektams ir problemoms nagfiiskirta ga-
na daug é@mesio (Silverzweig, Allen (1976); R. W. Woodman §29 R. Stewart (1991); R.
Kreitner, A. Kinicki (1995); A. Seilius (1998); ISimanskiea (2002); P. Vanagas (2004) ir kt.).

A. Williams, P. Dobson ir M. Walters teigia, kadganizacigs kultiros keitimo
procesas apima $ias veiklos sfftis

e Organizacijos darbuotojy keitimg. Pakeitus organizacijos darbuotojus, §pa

uzimartius vadovaujamas pareigas, galima pakeisti bengraieSpatavusius organizacijoje

% Robbins S. P. Organizaémelgsenos pagrindai. - Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2003. P. 290.

" Ten pat. P. 292.

% williams A., Dobson P., Walters M. Changing CuétuNew Organizational Approaches. — London: Institof
Personnel Management, 1993. P. 179-182.
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poziarius bei jsitikinimus. Naujieji vadovai gali suteikti orgamizjai nauy idéju ir ateities
vizijuy, o tai veikia kaip organizacis kultiros keitimo veiksnys.

e Darbuotojy darbo viety organizacijoje keitima. Kaip jau buvo miata anksiau,
jvairiuose organizacijos padaliniuose gali atsirasitirtingy subkultiry, tocl darbuotoy
pervedimas iS vian pareigy ar darbo viet | kitas gali padaryti didel jtaka organizacinei
kultarai.

e Tiesiogini darbuotojy suvokiamyg vertybiy, jsitikinimy ir poziiriy keitima.
Zmoniy poziarius ir isitikinimus ketia ir formuoja Sie veiksniai: kolektyvo lyderiaiagigybiy
etalonai, formalios grupés diskusijos (rytias ,penkiaminuis”, darbiniy komand; pasitarimai,
kokybés hureliai), formalus bendravimas (konferencijos, <siagiai, informaciniai
biuleteniai, organizacijos laikr&i), aiSkinamasis darbas ir vadpmokymas.

e Darbuotojy elgsenos keitim. Keic¢iant organizacia kultiira, svarbiausia pakeisti
Zmoni vertybirg orientacij ir jsitikinimus, kurie lems elgesio bruozus. Darbudtdik tada
patikes, kad y produktas privaloiiti kokybisSkas, kai patygsitikins, jog sugeba talpadaryti.

e Organizacijos sisteny ir struktary keitima. Organizacin kultira veikia ir
organizacijos strukiros kitimas. Kadangi tas poveikis sunkiai numatanad| keisti strukfira
vien &l to, kad pakeistume organizaeirkultira, autoriai nepataria. Atlyginip darbo
vertinimo, kontro¢s sistemos organizacijoje irgi yra susijusios su ti&kru elgesiu, toé gali
daryti jtaka darbuotoy poziariams.

e Organizacijos jvaizdzio keitima. Turi bati ugdomi palanis vartotoy ir
darbuotoy poziiriai | organizacik. Organizacijogvaizdis kuriamas, pasitelkus viditr iSoring
reklamy, saugant organizacijos vard jtraukiant darbuotojusi organizacijos valdym
puosetjant organizacijos tradicijasjvairias Sventes, renginius), skelbiant apie orgasjas
veiklos £kme masires informacijos priemaise.

Susistemins organizaciés kultiros tyriretoju pateiktus kuliros keitimo modelius,
vadovaudamasis H. Ansoff (1965) ir K. Lewin (199&kiilytu kaitos organizavimo modeliu, P.
Zakarevtius mano, kad organizaés kultiros keitimo procesgalima dalintij tris pagrindinius
etapus (Zr. 9 pav

Pirmajame etape iSrySkinamas p&ikyporeikis, kad individas ar organizacija dal
lengvai pamatyti ir priimti pokytkaip kitinybe. Tam, kad poksiai vykty, esama organizagin
kultara turi kuti pripazinta kaip nepatenkinama ir tbdkeistina. Labai svarbu yra tai, kad

darbuotojai patys jaust organizacids kultiros keitimo poreik nes pokyiai turi bati

69 zakarewvkius P. Organizacijos kuita kaip pokyiu prieZastis ir pasekén// Organizacij vadyba: sisteminiai
tyrimai. - Kaunas: VDU, Nr. 30, 2004. P. 207.
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suprantami, 0 ne primetami. Situacijos ,atSildyngalima pradti tam tikros informacijos

skleidimu arba net po tarpusavio konfrontacijos.

Situacijos Situacijos Situacijos
,atSildymas* 4\ ~Keitimas* 4\ ,2uzsaldymas*“
Poky¢iu batinumo Naujoviy, inovaciy Nauju hormy, proces,
iSrySkinimas, glygu / projektavimas ir / mechanizm

pokyciams vykdyti igyvendinimas itvirtinimas ir
sudarymas stiprinimas

9 pav.Kaitos organizavimo modelis

Saltinis: Zakarewius P. Organizacijos kuita kaip pokyiy priezastis ir pasekén/ Organizacij vadyba:
sisteminiai tyrimai. - Kaunas: VDU, Nr. 30, 2004.297.

Antrasis etapas — situacijos ,keitimas" — ngppZiiriy, vertyby ir elgsenos atradimas.
Tai periodas, kai ieSkoma naujsprendiny: tiriamos alternatyvos, nustatomos vetyb
kaupiama nawj pozicija patvirtinanti informacij&. Organizacia kultira gali uti keiciama
visais ank&iau pamirttais keitimo dais.

TreCiasis etapas — tai naujos organizasirkuliiros pavertimas norma, remiantis
sustiprinimo ir émimo mechanizmais. Atradus patenkingbiisery, jvyksta ,uzSaldymas* dl,
bet jau naujame lygmenyje. Sis etapas apima prisptending stiprinimg ir palaikymy. Kartu
su informacija apie organizaém kultiros pasikeitimus skleidZziamos naujienos apige |
privalumus.

Organizacigs kultiros keitimas - labai sétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantégh
kompromis; reikalaujantis procesas. Tai zymiai 8tiigesnis procesas uz technologirar
struktiriniy pokyiy procesus, tad jis gali testis gana ilgai (3 - 5 ar net 10 metVykstant Siam
procesui, iSkyla nemazai probleni$ kuriy daZniausiai pasitaikaios yra $io§"

1. Vertykes, idealai, pa#iros, isitikinimai - tai ne baldai ar drabuZziai, kurheatiti-
kima naujoms funkcijoms ar madai galima pastelmustatyti, fiksuoti akivaizdziai. Priezastys
iISpazinti kitas vertybes ir idealus, keisti paas ir isitikinimus turi luti labai svarbios ir labai
motyvuotai iSaiskintos. Kitu atveju pasiprieSiningakeitimams galiiiti ypac stiprus.

2. Elgesio, morab, teigs normosjtvirtina darbuotaj tarpusavio santykius. K&ant
Sias normas, savaime keisis ir organizacijos ynaantykiai. Santyki kaita slygoja psi-
chologinio klimato pokygius. Darbuotojai gali jausti gsne gero mikroklimato pasikeitimui

blogesn ir prieSintis norm kaitai.

0 Navickas A. Organizacinstrukiira: pokyiy valdymas // Praktinis strateginio planavimo vadovBrojektas
,Lietuvos savivaldyhi darbuotoj gekejimy ir kvalifikacijos strateginio planavimo srityjeigtinimas”. — Vilnius:
Lietuvos savivaldyhj asociacijos mokymo ir konsultavimo centras, 200.7120.

"L Stoskus S., Berzinskiem. Pokyiy valdymas. — Siauliai: [&Siauliy universiteto leidykla, 2005. P. 227.
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3. Siekius pakeisiprocius, igudzius darbuotojai daznai suvokia kaip pavojausrgalt
iSbalansuojaiitjy stabilios, garantuotos veiklogigers. Keiciant jprocius, igadzius gallnt gali
atsiskleistos darbuotpjsilpnykes, kai kuriy savybiy stoka, todl atsiranda pok§iu baime ir
pasipriesSinimas jiems.

4. PasiprieSinimkultiros keitimui gali glygoti ir iSorinés aplinkos veiksniai. Tai gali
buti neigiami kity organizaciy, kuriose kuliros keitimas buvo nelabatlemingas, pavyzdziai,
tyciné konkurent; jtaka skleidziant neigiamo po#izio gandus arba kitokie atvejai.

5. Kultiros Kkeitimo ne&kmiy priezastimi gali bti organizacijos vaday
neryztingumas, nesugglmas ijtikinti darbuotojus pok§iu nauda, neteisingai parinkti
pertvarkymo ladai ir priemoss.

Brandziose, ilgai veikiafiose organizacijose organizaé€ikultira labiaujsiSaknijusi,
tockl ja pakeisti yra kur kas sunkiau nei naujose, nesdsikiirusiose organizacijose. diau
idedant daug pastamgimantis nuosekli veiksmy, galima jgyvendinti pokyius bet kokios
organizacijos kuttroje’.

Mokslinéje literatiroje esama kai kuginuorod; organizacias kultiros pakeitimui. T.
E. Deal ir A. Kennedy (1982) suformulavo penkisipsnus, kaip valdyti kuliros keitiny">:

e pripazinti, kad lygiateiss grugs nutarimas priimti pakeitimturés didziausi itaka

ir nurodys, kaip jis bus priimtas;

e iSreiksti ir akcentuoti abipuspasitikjima visais klausimais (ygatai taikoma

bendravimui, susijusiam su pakeitimu);

e galvoti apie pakeitirpkaipigudziy formavim ir sutelkti dmeg | apmokyna kaipi

dali pakeitimo proceso;

e duoti pakankamai laiko, kad pakeitimagvirtinty;

e skatinti zmones adaptuoti pagringipakeitimo i&ja, kad ji derintsi prie realaus

juos supatio pasaulio.

A. Seilius knygoje ,Organizaajjtobulinimo vadyba“ pateikia kitus bruozugidingus
organizacigs kultiros pakeitimui, kuriuos i$vardijo Silverzweig irléh (19763*

1. [traukti zmonesVisa kultiros samprata sieja zmonegrupg, toctl norint pakeisti
organizacig kultira, baty pagista sudominti pakeitimu Zmones, jugsaukti i proces.
Organizacigs kultiros pokyiai negali laiti valdomi pagalisakym.

2. Akcentuoti rezultatus Dali vizijos sudaro tai, kad zmés gali matyti atejt Jie
Zino, kur eina ir ko siekia. Rezultedkcentavimas sutelkia zmones visur siekti pakeitim

"2 preiksier L. Kuo organizacijos kulira svarbi fisy imonei // http://verslas.banga.lt/It/patark.full/8@039f22ee;
prisijungimo laikas 2007 09 29.

*Deal T. E., Kenedy A. A. Corporate Cultures. — §a982. P. 78-79.

" Seilius A. Organizacij tobulinimo vadyba. - Klaigda: Klaip:dos universiteto leidykla, 1998. P. 235.
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3. Visuotinés sistemos poitris. Kultira jsiskverbiaj kiekviera organizacijos kampgl
ir plySeli. Jeigu po4iris { organizacijos pakeitimnéra visuotinis, toks pakeitimas tikriausiai
nepavyks.

4. Situacija be pralaingjusiyjy. Jeigu tenka keisti organizacikultara, dél to kiek
imanoma daugiau Zmanturi laiméti. Jeigu norima, kad Zméa isitraukiy | pakeitimg, jaustsi
vertinami, j; nebaugini permainos ir jie iSlaikyt ges nuomor apie save, - pakeitimas, kiek tai
imanoma, tuity salygoti situacip be pralaindtojy. Laiméti turi ir organizacija, ir jos darbuotojai.

5. Nenutrakstantis atsidavimasAtsidavimas yra psichologinis prisiriSimas priéjas
ar grugs. Nauja organizacinkultira privalo ne tik ir toliau palaikyti Zmoniatsidavim, bet j
dar labiau sustiprinti.

6. Démesio koncentravimasi organizacires kultzros pakeiting. Jeigu nauja
organizaci@é kultara ir yra litent tai, ko siekiama, Zmés privalo sutelkti dmeg | elgsen,
vertybes ir prielaidas. Kiekvienas pasikeitimas aspindti trokStana naup kultira.

Apibendrinant § skyriy, galima teigti, kad pakeisti organizagirkultira reikia
kantrykes ir laiko. Kuliira ketiama gmoningai, tikslingai. Daugeliui organizacinproblemy,
iskaitant ir kuliira, neegzistuoja greiti sprendimai. Abstak idéju pavertimas konkkgos
tikrovés dalykais, kurie ity stkmingi, reikalaujaj laika ir pasiekimus Ziréti iS ilgalaikes

perspektyvos.

Pristat teorinius organizaciés kultiros ypatumus, nagrsime juos konkr&ose
skirtinga veikla vykdartiose organizacijose. Kitoje Sio darbo dalyje patgiyine gamybige ir
paslaug organizacijose egzistuojéias organizacines kuitas beijvertinsime & organizacij

veiklos tipy itaka organizacini kultary formavimui.
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2. UAB ,BELOSVITA" IR VSDFV VAR ENOS SKYRIAUS
ORGANIZACINI U KULT URU TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodai ir metodologija

ISanalizavus mokslipliteratira, paaiskjo, kad Lietuvoje buvo atlikta nemazai tyrign
kurie agmé organizacias kultiros formavim, jos itaka organizacijos veiklos efektyvumui.
Siuos klausimus savo darbuose nagdnPoskieg A. (1998), SimanskienL. (1999, 2001,
2002), Radzevier¢ R. (2003), Vaitknaitt V. (2003). Sio darbo vadovas doc. dr. V. Grazulis
2001 — 2006 metais atlikto tyrgn kurio metu buvo nustatomas asmens prioritetinis
priklausymas vieno ar kito tipo organizacinei k. Organizacia kultara konkreioje
organizacijoje tyw nemazai auk8fu mokykly magistrani savo baigiamuosiuose darbuose
(NemeikSieg V. (2006); Mikstaite J. (2006); Lazareveiené 1. (2006); Ma&iené V. (2006) ir
kt.)”. Tadiau, ar tam tikra organizacijos veikla titakos organizaciss kultiros formavimui,
lyginant dvi skirtingas pagal savo veiklos [pdb organizacijas (gamybénir paslaug), tirta
nebuvo.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti organizacijos veiklos tipo povietkganizaciis kultiros
formavimui.

Tyrimo objektas — gamybigs organizacijos — UAB ,Belosvita® — ir paslaug
organizacijos — VSDFV Vanos skyriaus — organizaémkultiros.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Palyginti UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vaénos skyriuje egzistuoj&mas
organizacines kuitas.

2. Nustatyti tiriamose organizacijose suformuobrganizacini kultary tipus bei
patikrinti, kiek jose dirbantys darbuotojai tugsus atitinka.

3. Parengti bei paslyti UAB ,Belosvita® ir VSDFV Varénos skyriui organizacini
kultiry stiprinimo programas.

Tyrimo hipotezé — organizacijos veiklos tipas daro digghka organizacias kultiros
formavimui.

Tiriant UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vagnos skyriaus organizacines Kulis, buvo

naudojamikokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai.

& Zr. http://aleph.library.lt/F/'YHUEYRMJ4IU526 SSECKHS561L4KX36JGK4PIXK75M13JTCINS-

00083?func=find-

b&request=organizacin%C4%97+kult%C5%ABra&find _coWéRD&adjacent=N&local_base=&filter code 1=W
KA&filter request 1==&filter code 2=WYR&filter requst 2=&filter code 3=WYR&filter request 3=&filter co
de 4=FOR&filter request 4=&x=28&y=12
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Tyrimui reikalingi duomenys buvo renkami populiarsaais informacijos rinkimo
metodais -stebgjimu, anketavimu bei dokumenty analize

Dirbdama VSDFV Vainos skyriuje bei gerai pazinodama ir daug bendmaadau
UAB ,Belosvita“ vadovais, daugeliu darbuaigjSio darbo autérnemazai tyrimui reikaling
duomem surinkostebgjimo metodu. Tyrimo metu buvo stebima matoma organizasiultara —
organizaciy fiziné aplinka (aplinka, baldai, dizainaganga, automobiliai), Zzmeés, ju elgsena
(atkreipiant @meg, kaip sutinkami paSaliniai zmés), kalba, apranga, ritualai ir tradicijos.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktasanketavimo (arba kitaip —anketinés apklauso$
metodas kadangi tai yra santykinai pigus ir paprastaslas surinkti informacij, palyginti
nesunku padaryti iSvadas, anketos uZpildymas neudang laiko.

UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Varnos skyriuje egzistuoj&n organizacini kultiiry
tyrimas, siekiant iSsiaiSkinti anrganizacijos veiklos tipas tugtakos organizacis kultiros
formavimui, buvo atliekamas naudojant aasorsudaryt anke (Zr. 3 pried). Anketos
klausimai buvo pateikti, laikantis logia sekos, pereinant nuo vieno reiskinio prie Kitg. J
autoks nuomone, nebuvo per daug, nes kitu atveju regmadpavargt rasyti atsakymus,éd
to gakty labai sumaé&i anketos patikimumas. Anketa buvo suformuluotprpsta, aiSkia kalba,
kad hity suprantama visiems apklausoje dalyvaujantiems ZmsnRespondentai atsak 4
anketoje pateikt klausimy grupes:

» Pirmgja klausimy grupe buvo siekiama iSsiaiskinti, kokios vettybdominuoja

organizacijoje.

» Antroji klausimy grupe pactjo suzinoti darbuotaej poziirj i tarpusavio santykius ir
santykius su vadovu.

» Trecioji  klausimy grupe atskleid respondent poziari | organizacijoje
egzistuojatia organizacir kultara, jos formavim, nustatant organizacijos veiklos
tipo vaidmen tame procese.

> Ketvirtagja klausimp grupe buvo siekiama suzinoti darbuatopuomor apie
organizaciis kultiros kait, organizacijoje.

Anketoje buvo pateikta 20 klausimNaudoti uzdaro tipo klausimai, kai respondentams
pateikiami atsakymo variantai. Dominuoja stiuktuoti atsakymai, taip pat yra ranginis (4
klausimas) beiraSymo atsakymai (10 ir 17 klausimai). Pasirinklad anketos forma t@ét] kad
1 atviro tipo klausimus respondentai patys formuajsakymus, kad tby gaunami tikslesni
atsakymai, t&iau dazniausiai tokias anketas uzpildo labai matasentas apklaugi. Batent
dél to atviro tipo klausimai Sios anketos metu nebumnawudoti. Formuluojant klausimus buvo
stengiamasi pateikti tiek pat teigianr tiek pat neigiam alternatyw, kad respondentai g

tiksliau iSreikSti savo nuomenir nenumatyg laukiamo atsakymo. Uzdaro tipo klausimai
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parankis dar ir tuo, kad respondentams reikia tik pa#ymiena ar Kita variant, taigi jie jaiasi
saugesni, kad nebus identifikuotagsmenyb. Norint uztikrinti gautos informacijos patikimum
bei isitikinti, kad respondentadémiai pildo anked, joje naudojami tikrinamieji klausimai (5 ir
13 klausimai), t.y. klausimas apie organizacijoskles tipo poveik organizacias kultiros
formavimui pateikiamas du kartus, tik kitaip sufafomotas ir kitoje anketos vietoje.

Nustatant tiriamose organizacijose suformumtganizacini kultiry tipus bei tikrinant,
kiek jose dirbantys darbuotojai tuos tipus atitinkavo naudojamas R. Harrison sukurtas testas
(Zr. 4 pried). Savianalizs metodu UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vanos skyriaus darbuotojai
pateil¢ savo nuomogitokiais aspektais:

> koks yra geras vadovas ir pavaldinys;
kam teikia pirmenyb geras organizacijos narys;
kokie yra bendradarbiai, kuriems sekasi dirbti gera
kaip organizacija reaguojasmeif
koks asmens pauiis | organizacijoje nhaudojagrkontroks mechanizrg
kas nulemia uzduoties skyram
koks asmens paiiis | darbo atlikina,
kokios yra tarpasmenis konkurencijos ir konflikf priezastys;

koks asmens paiiis | organizacijoje naudojagrsprendina priemimo mechanizmg

vV V V V V V V V V

koks asmens pakiis | supartia aplinka.

Respondentai téjo suklasifikuoti visus teiginius svarbos tvarkaeidini, kuris
geriausiai apibdina j poziari, pazynéeti skaciumi ,1“, antra artimiausios reikSgs teigin —
skaciumi 2" ir t.t. Suska€iavus kiekvieno teiginio balus, t.y. susumavus ke surinko
pirmas kiekvieno teiginio atsakymo variantas, poatatras ir t.t., ir suraSius juos baly
skatiavimo lentet, paaiSkjo darbuotoj poziiris i tai, kokio tipo organizacijai jie priklauso bei
kokio tipo organizacijai jie neéty priklausyti (tai paroé maziausiai bal surinkes organizaciés
kultaros tipas).

Susegti kartu anketa ir testas (zr. 3 ir 4 priedws)ojteikiami respondentanmsankas
ir paprasSyta jas uzpildyti pagal galimybtuoj pat arba pagal susitagmvéliau. Tam, kad
respondentai géily iS karto susipazinti su R. Harrison sukurto teggakyny rezultatais, atskirai
buvo pateiktijvairioms organizacikms kultiroms charakteringbruoz; aprasSymai.

Atliekant tyrimus, daznai d jvairiy priezagsiy nemanoma apklausti visos
populiacijos, t. y. vis asmen, kurie turi pozyni, dominani tyréja, tocl apklausiama tik dalis
populiacijos, kuri vadinamanmtimi. Imtis turi kati reprezentatyvi — atspigt tiriamo pozymio

pasiskirstym visoje populiacijoje. Tam, kad gauti tyrimo duomgeriity kuo tikslesni, tygjui
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batina paskaiiuoti imties dy@’®. Tatiau Sio tyrimo metu, siekiant gauti tikslius, readituaci
atitinkartius duomenis bei padaryti patikimas iSvadas, bysMdaaustivisi tiriamy organizaciy
darbuotojai: UAB ,Belosvita“ — 37 , VSDFV Véanos skyriuje — 32.

Dokumenty analizés metodasbuvo taikytas analizuojant UAB ,Belosvitgstatus,
VSDFV Varnos skyriaus nuostatus, 2006 meeiklos ataskait ir 2007 mei veiklos plam,
VSDF valdybos ir jogstaig: klienty aptarnavimo pagrindines nuostatas, standartusatesip,
turincius jtakos VSDFV Vagnos skyriaus organizads kultiros formavimui.

Surinkta informacija buvo sugrupuota ir pateiktatédse bei diagramose naudojant
matematinés statistikos metodus Informacijai apdoroti naudojama Microsoft Offidexcel
2003 programa. Lentaliir diagramy turinys iSreiSkiamas absotiais dydziais bei procentais.

Gauti tyrimo rezultatai apibendrimialyginamosios analizs metodu

2.2. Tyrimo rezultatai ir j y analizé

2.2.1. Tiriamy organizacijy pristatymas ir respondentai

Taigi Siam tyrimui buvo pasirinktos dvi visiSkai idihga veikla vykdartios
organizacijos — UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vanos skyrius. Trumpai pristatysimeysi
organizaciy veikla, ja reglamentuojatius teies aktus, valdymo struiltta, konkurentus, klientus
bei vartotojus, palyginsime jose dirldapdarbuotoj demografines charakteristikas.

UAB ,Belosvita“ buvoisteigta 2001 m. rugp 24 d. Tai ribotos turtiss atsakomyds
imorg, turinti juridinio asmens teises bakinj, komercin, finansin, organizacin bei teisin
savarankiSkum Sios bendross veikh reglamentuoja Lietuvos Respublikos akgitiendroviy
istatymas, Lietuvos Respublikgsoniy jstatymas bei kiti sy Salyje galiojantys norminiai
aktai ir bendrows jstatai.

Pagrindit UAB ,Belosvita“ veikla — nésos gamyba, paruoSimas ir konservavimas bei
MEsos ir nésos produkt didmenire ir mazmenig prekyba.

Sios bendroés veiklos tikslas, nurodytas josistatuose, — veiklos organizavimas ir
vykdymas siekiant pajamir pelno gavimo, akcinink turtiniy interes tenkinimo. Misijos ir
vizijos idéjos Sios organizacijos vadovai dejaaniSkele (tai yra silpnos organizacia kultiros
savyke).

UAB ,Belosvita® valdymo organai yra visuotinis akanky susirinkimas ir direktorius.
Auk&fiausias bendras valdymo organas yra visuotinis akciningusirinkimas, kuris renka ir

atSaukia direkton. Direktorius atsakingas ir atsiskaito visuotiniakcininky susirinkimui uz

® puskorius S. Veiklos auditas. — Vilnius: Lietuteisss universiteto Leidybos centras, 2004. P. 144.
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bendroés veikh bei jos rezultatus. Jis vadovauja administradijavisai bendros tkinei
veiklai. Direktoriui nesant, padaliniams (admirgstijai, mesos cechui ir parduotuvei) vadovauja
jo pavaduotojas, be to kiekviename padalinyje ym@&ktbriaus paskirti atsakingi asmenys.
Kalbant apie UAB ,Belosvita“ valdym bitina pazynéti tai, kad Sios bendr@ég akcininkai yra

3 vienos Seimos nariali, iS kurvienas yra direktorius, vadovaujantis jai nuojstgigimo dienos,

o kitas — direktoriaus pavaduotojas.

UAB ,Belosvita“ veikla yra pelninga ir efektyvi. Pevisus gyvavimo metus Si
bendroé¢ nebuvo patyrusi nuostolio. N@fint | tai, kad tiek Vatnos rajone, tiek visoje
Lietuvoje mesos ir nésos produki gamyba uzsiima nemazanoniy bei savarankiskai dirbai
asmen, be to pastaruoju metu labai daug pigios kiaukeingos gamini | misy Sai atvezama is
Lenkijos, UAB ,Belosvita“ gaminamos produkcijos palksa, o tuo pau ir jos kiekiai, kasmet
palaipsniui auga. Pagamarprodukcip — kiauliera, jautiery, aviery beijvairius is j; pagamintus
gaminius bendray parduoda savo parduotje, tiekia ketunp Varénos rajono mokykl ir trijy
vaiky lopSeliy — darzely valgykloms bei trims nedidahs Vilniaus maisto prekiparduotu¢ms.

Tyrimo metu bendroije dirbo 37 darbuotojai, kurie ir buvo pasirinktnkaetines
apklausos respondentais.

Kita tiriama organizacija -VSDFV Varénos skyrius Tai Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos prie Socialg apsaugos ir darbo ministerijos (dar vadinamos —
»-So0dra”) isteigta vieSojo administravimo biudzetiistaiga, iSlaikoma iS Valstybinio socialinio
draudimo fondodsy.

Sis teritorinis ,Sodros* skyrius yra vieSasis jumi¢ asmuo. Savo veikloje jis
vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Uweds Respublikos valstybuni socialinio
draudimo pensij jstatymu, Lietuvos Respublikos valstybinio sociaimraudimojstatymu ir
kitais jstatymais, Lietuvos Respublikos Vyriauggbnutarimais, Socialés apsaugos ir darbo
ministro jsakymais, Valstybinio socialinio draudimo fondoytans sprendimais, Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos direktoriagekymais ir sprendimais bei kitais valstybin
socialin drauding reglamentuojatiais teigs aktais ir skyriaus nuostatais.

PrieSingai nei UAB ,Belosvita“, VSDFV Vénos skyrius turi iSkedtmisija ir vizija.

Sio ,Sodros* skyriausnisija — organizuoti ifigyvendinti valstybif socialiri draudin
Varénos rajono teritorijoje, vykdyti operatyvvalstybinio socialinio draudimo fondoés
tvarkymy ir apskaig uztikrinant valstybinio socialinio draudimooky surinkim ir iSieSkojima,
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teisingy duomemn apie draudjus ir apdraustuositigvarkyma bei socialinio draudimo iSmak
skyrima ir mokéjima gawjams.

Vizija — VSDFV Vagnos skyrius savo darbu sieks uztikrinti Lietuvossieblikos
istatymais garantuojagn Lietuvos gyventaj valstybin socialin draudina, efektyviai
valdydamas piniginius iSteklius ir kokybiSkai aptandamas klientus.

Strateginiai Siogstaigostikslai:

e Gerinti valstybinio socialinio draudimo prineipgyvendinina.

e Tobulinti veiklos valdym ir gerinti valstybinio socialinio draudimamoky

surinkima bei iSmok; skyrima ir mokéjima gawjams.

e Tobulinti finang; valdym.

e Plétoti ir tobulinti informacijos valdyra.

e Gerinti klienyy aptarnavim ir rySius su visuomene.

Siekdamas iskalttiksly, VSDFV Vagnos skyrius kasdien renka valstybinio socialinio
draudimo imokas ir vykdo y iSieSkojimy, tvarko apdrausfy iskaity, kontroliuoja laikinojo
nedarbingumo nustatymo téisma ir pagistuna, atsako, kad teisingai ir laikuity skiriamos ir
iISmokamos pensijos, paSalpos bei kitos iSmokos.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba kownabja, metodiSkai vadovauja ir
uztikrina VSDFV Vaénos skyriaus efektyvir kokybiSka darky bei ji kontroliuoja.

VSDFV Varnos skyriaus organizagirnvaldymo strukira sudaro: direktay, dvi jos
pavaduotojos (viena — pensijoms, kitaimmokoms, paSalpoms ir nedarbingumo kontrolei) ir
strukiiriniai padaliniai (Finang skyrius, ISmolg skyrius, Pensyj skyrius, Imoky apskaitos ir
iSieSkojimo skyrius, Juridinis skyrius ir Kliapaptarnavimo skyrius).

VSDFV Varnos skyriui vadovauja direkt@rkuria konkurso tvarka pareigas paskygr
ir gali IS Ju atleisti Valstybinio socialinio draudimo fondo dgbos direktorius. Taigi VSDFV
Varénos skyriaus direktéryra jam tiesiogiai pavaldi ir atskaitinga. Skysadirektog vadovauja
struktiriniams padaliniams tiesiogiai, per savo pavadust@rba per padalipivadovus. Reikia
pazyneti, kad dabartia direktog vadovauja skyriui nuo 1996 niet

Kadangi VSDFV Vaénos skyriaus veikla yra labai specéjntoctl ir tiesioginiy
konkurent; Sijstaiga neturi. Konkurencija galimath jvardinti tik santykius tarp vis47 VSDF
valdybos teritorink skyriy. Kiekvienas i$ y, siekdamas bengr,Sodros” tiksl;, stengiasi
pasiekti kuo geresnisavo skyriaus veiklos rodiklj kadangi kasmet kiekvieno skyriaus veikl

vertina VSDF valdyba. Jau keleri metai ¥aos skyriaus rodikliai yra vieni iS geriausi

* Draudéjai — visi juridiniai asmenys beijfilialai ir atstovykes, taip pat fiziniai asmenys, kuristatymy nustatyta
tvarka privalo mokti valstybinio socialinio draudimamokas; apdraustieji — valstybiniu socialiniu draudimu
apdrausti fiziniai asmenys ir asmenys, gaunantigtynio socialinio draudimo iSmokas.
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respublikoje, ojvertinus 2006 m. veiklos rezultatus, Sis skyriugpgofintas geriausiu tarp wis
»o0dros” skyrii. Uz nepriekaiSting tarnybinyy pareigy atlikima VSDFV Varnos skyriaus
direktorei 2006 m. buvgeiktas Socialiads apsaugos ir darbo ministrpacdkos rastas, o 2007 m.
ji apdovanota Lietuvos Respublikos VyriauggtMinistro pirmininko paékos rastu ir vardiniu
laikrodziu.

VSDFV Varnos skyriaus darbuotojai, vykdydami jiems prisldrtéunkcijas ir
siekdami uztikrinti keliam tiksly jgyvendinimy, glaudziai bendradarbiauja su Alytaus apskrities
Valstybine darbo inspekcija, Lietuvos darbo birZdaréenos skyriumi, Alytaus apskrities
Valstybines mokesiy inspekcijos Vaimos skyriumi, Vaénos rajono savivaldybe, savivaldygb
archyvu, Nggalumo ir darbingumo nustatymo tarnyba, sveikatteZpiros jstaigomis, Svietimo
istaigomis, bankais, metrikacijos skyriais, bankratiministratoriais, antstoliais, tésaugos ir
kitomis institucijomis. Aktualiais socialinio drawdo klausimais bendraujama smoniy,
istaigy, organizaciy vadovais, visuomenémis organizacijomis, pensininkdraugijomis. Taiau
bene dazniausiai bendradarbiaujama su @jaisq kitais ,Sodros* teritoriniais skyriais ir V3D
valdybos skyriais.

VSDFV Varnos skyrius veild practjo 1990 m. kovo 15 d. Tuo metu jame dirbo tik
keli darbuotojai. Laikui bgant, skyriaus veikla plési, jam buvo priskiriamos naujos valstybinio
socialinio draudimo funkcijos, tét palaipsniui augo ir darbuotpjskatius. Atliekant tyrina,
VSDFV Vatnos skyriuje dirbo 32 darbuotojai, kurie visi tggat buvo anketiés apklausos
respondentais.

Pristatant tiriamas organizacijagjtina pamirti, jog ir UAB ,Belosvita®, ir VSDFV

Varénos skyrius turi savbrminius zenklus(zr. 10 ir 11 pav.).

SoDra
) 4

v

10 pav. UAB ,Belata/" 11 pav. ,Sodros" firminis Enklas
firminis z&las
Firminis Zenklas yra kiekvienos organizacijos ,\asti padedantis vartotojams ar
klientamsisideméti Sias organizacijasyjgaminam produkcip ar teikiamas paslaugas. UAB
.Belosvita“ firminis Zenklas puoSia Sios organizasi pastatus, direktoriaus ir jo pavaduotojo
vizitines korteles, firminblanka, darbuotay aprang, automobilius bei pagamintos produkcijos
etiketes. VSDFV Vamos skyriaus Zenklas — tai bendras VSDF valdybassir jos teritoriniy

skyriy firminis Zenklas. Jtaip pat galime iSvysti Siostaigos iSkaboje, stenduose, firminiame
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blanke,jvairiuose lankstinukuose ir plakatuose. Kaipiligtkeista, taiau, prieSingai negu UAB
.Belosvita“, VSDFV Vagénos skyriaus vadovai neturi vizitinkorteliy.

Tyrimo metu abiej organizaciy vadow buvo paklausta, ar jie gdh paaiskinti, kg
simbolizuoja y firminiai Zenklai. DZiugu, jog & vienas neatsa&k kad to padaryti negali.
Pasirodo ir gamybis, ir paslaug organizacijos firminiai Zenklai tiesiogiai susijsu
veiklomis. UAB ,Belosvita“® vadovas nedvejodamas qiske, kad j bendroés zenklas
simbolizuoja gaminam produkcip: atidziauisiziaréjus jis primena perkirgtkump ar mésos
vyniotinj. VSDFV Vagnos skyriaus direktér teige, jog Siosistaigos firminis Zenklas dar
vadinamas ,keliuku®. Jis atspindi ,Sodros" siaglutiesti kiekvienam Lietuvos gyventojui kel
saugs ir uztikrinta ateif.

ISanalizavus tyrimo rezultatus paaifgk kad UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vagnos
skyriuje dirbaiu asmen demografires charakteristikosgana skirtingos (zr. 5 pried 1
lentek). UAB ,Belosvita“ vyrauja vyriSkas kolektyvas, 0SDFV Vagknos skyriuje — moterisSkas
(zr. 12 ir 13 pav.).

UAB "Belosvita" VSDFV Varénos skyrius

90,6%

@ Vyrai O Moterys @ Vyrai O Moterys

12 pav. UAB ,Belosvita“ respondeng 13 pav. VSDFV Vagnos sk. respondeni
pasiskirstymas pagal lytproc. pasiskirstymas pagal ljtproc.

Pastebta, kad labai skiriasi ir darbuotpjiSsilavinimas tose organizacijose. UAB
.Belosvita® dirba tik 13,5 proc. darbuotgj turin¢iy universitetin aukstji iSsilavinimy —
bakalauro laipsin(magistro laipsnio neturi nei vienas Sioje bendj@\dirbantis darbuotojas) ir
net 32,4 proc. darbuotgj turinciy spec. vidurif iSsilavinima, kai tuo tarpu VSDFV Vanos
skyriuje 18,7 proc. darbuotpjturi magistro laipsnir 25,0 proc. — bakalauro. Analizuojant
darbuotoy darbo staz tiiamose organizacijose, pastebime, kad UAB ,Beita® dominuoja
darbuotojai, kurie bendreéje dirba 3 — 5 metus (35,1 proc.), o ,Sodros" skig@ net 78,1 proc.
darbuotoy Siojejstaigoje dirba daugiau kaip 5 metus.

Taciau be skirtum Siy organizaciy darbuotojai turi ir panasSum Ir vienoje, ir kitoje
organizacijoje dirba dauguma 35 — 55 melarbuotoj (zr. 14 pav.). Labai panaSus Siose
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organizacijose ir dirbaiy vadovaujant darty darbuotoj skatius: UAB ,Belosvita® — 6, 0
VSDFV Varnos skyriuje — 5. Atkreiptinaséthesysi tai, kad UAB ,Belosvita“ 4 iS 6 vaday
turi tik spec. vidurifp iSsilavinima, kai tuo tarpu ,Sodros* skyriuje 4 iS 5 vadpwuuri

universitetin aukssji iSsilavinima — magistro laipsnr 1 — bakalauro laipgn

‘ B UAB "Belosvita" O VSDFV Varénos skyrius

Daugiau kaip 55 m.

Daugiau kaip 35 m. — iki 55 m. 64,9

Daugiau kaip 25 m. — iki 35 m.

lki 25 m.

0 10 20 30 40 50 60 70

Atsakiusiujy, proc.

14 pav. Tiriamy organizacijy respondeniy pasiskirstymas pagal amaj, proc.

Abiejose organizacijose dominuoja lietuMiautykes darbuotojai: UAB ,Belosvita®* —
73,0 proc., VSDFV Vamos skyriuje — 93,8 proc. T@au pastebime, jog UAB ,Belosvita*
kitatawtiy dirba daugiau — devyni lenkai, nuolat gyvenantystuvoje, bei vienas baltarusis,
laikinai atvyles dirbi | masy Sai, o VSDFV Vagnos skyriuje dirba tik dvi lenk tautykes

darbuotojos.

2.2.2. UAB ,Belosvita® ir VSDFV Varénos skyriaus veiklos tipo
jtakos jy organizacinei kultarai analizé

Kiekvienos organizacijosertykes yra josorganizacires kultzros pagrindas Vertybés
jungia organizacij narius bendrai veiklai bei tikslo siekimui. Ankeis apklausos (zr. 3 priep
rezultatai paroégl kad UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vagnos skyriaus darbuotpjnuomors apie
svarbiausias vertybes jorganizacijose skiriasi. Pildydami anketespondentaivertino pagal
svark triju grupi vertybes: visuomenines, organizacijos ir asmenipes$ pried, 2 lentet).

Pastebime (zr. 15 pav.), kad UAB ,Belosvita® daugsndarbuotaj nuomone y
organizacijoje svarbiausia visuomedivertyb: yra lygykeé (taip mano 37,8 proc. respondgnt
organizacijos vertyb — efektyvumas(59,5 proc.), o asmeninvertyb: — teisingumas (54,1

proc.).
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UAB "Belosvita" VSDFV Varénos skyrius

37,8% 59,4%

‘I:l Lygybé B Efektyvumas @ Teisingumas ‘ ‘I:l Atsakomybé O Profesionalumas B Pagarba Zmonéms ‘

15 pav. UAB ,Belosvita“ respondent iSskirtos 16 pav. VSDFV Vagnos sk. respondeni
svarbiausios vertys, proc. iSskirtos svarbiausios vertyds, proc.

Tuo tarpu ,Sodros” skyriuje (zr. 16 pav.) didzigjauguma darbuotojmano, kady
organizacijoje svarbiausia visuomediwertyke yra atsakomylé (59,4 proc.), organizacijos
vertyke —profesionalumagq62,5 proc.), o0 asmenirvertyb: —pagarba Zmoams (81,3 proc.).

Reikia pazyniti, kad nemazai UAB ,Belosvita“ darbuotpmano, kady bendroje
labai svarbi yra iratsakomylé (pirmoje vietoje pagal svarbumja pazynejo 32,4 proc.
darbuotoy, o antroje — net 40,5 proc.). Pasteb kad iSskirtoms svarbiausioms tiriam
organizaciy vertykems pritaria ir didZioji dauguma vadovaujadarky dirbartiy asmen (UAB
.Belosvita“ — 83,3 proc., o VSDFV Vanos skyriuje — net 100,0 proc.).

Maziausiai svarbios daugumai UAB ,Belosvita“ darjo atrodo: visuomenin
vertyke — tolerancija (taip mano 56,8 proc. respondgntorganizacijos vertyb— optimaliy
sprendiny priemimas (67,6 proc.) ir asmenénvertybe — gerumas (51,4 proc.). Didziosios
daugumos VSDFV Va&nos skyriaus darbuotpj nuomone y skyriuje maziausiai svarbi
visuomenii vertyke yralaisvé (53,1 proc.), organizacijos vergy/b efektyvumagq78,1 proc.) ir
asmenig vertylk: — gerumas(taip mano net 93,8 proc. darbuafojMatome, kad pastaruoju
aspektu abigj tiriamy organizaciy darbuotoj huomors sutampa, t. ygerumas— maziausiai
svarbi vertyl ju darbe.

ISanalizavus Siuos respondgratsakymus, galima teigti, kad tiriangamybires ir
paslaug organizaciy darbuotoy iSskirtos svarbiausios vert§® yra gana skirtingos ir puikiai
atspindi iy organizacij veiklos tikslus, o VSDFV Vanos skyriaus — ir iSkeltmisija bei vizija.

Primename, jog UAB ,Belosvita“jstatuose nurodytas veiklos tikslas — veiklos
organizavimas ir vykdymas siekiant pajanr pelno gavimo, akcinink turtiniy intereg
tenkinimo, o svarbiausia pasirinkta darbugtojganizacijos vertyb— efektyvumasVadinasi —
ne tik vadovai, bet ir didzioji dauguma darbuatopripazindami & vertyke, siekia bendro
organizacijos tikslo, nors jame ir akcentuojamak@eavimas bei akcininkturtiniy interesg

tenkinimas. Kitos dvi respondenisskirtos vertybs — lygykeé ir teisingumas— parodo, kad
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dauguma UAB ,Belosvita® darbuotpjkolektyve jadiasi lygas ir siekia geresni veiklos
rezultat;, efektyvesnio darbo, nes Zino, kad uz tai jiems #&tlyginta, vadovaujantis teisingumo
ir lygybés principais. Daugelio darbuotpjeigimu, 1 organizacijoje visada yra vertinamas tik
atlikto darbo rezultatas. Vadovas, skirdamas psegte atlyginimo ar kitaip skatindamas
darbuotojus, niekada nediskriminuoja pagal uzimamas pareigas, darbo stdyti, amziy ar
tautyle. Ta pai darbuotojai sakir apie nuobaudas. Padarius nusizengidirektorius nubaudzia
kaltininkus, nekreipdamasémhesioj tarpusavio santykius, uzimamas pareigas ir kitustums
aspektus.

Kalbant apie UAB ,Belosvita“ darbuotojams svarbigstybes, reikia prisiminti, kad
nemazai daliai respondentlabai svarbi yraatsakomyls. Direktoriaus teigimu, dauguma
bendroés darbuotaj yra atsakingi ir patikimi, visada atlieka jiemsvpaht darky ir niekada
nepaveda jo ar bendradarbira&iau vadovas pabke, kad taip galima apildinti tikrai ne visus
UAB ,Belosvita“ darbuotojus. Yra toki kolektyvo nany, kurie atmestinai #ri | savo darb,
skatiuodami dienas iki atlyginimo ir visiSkai negalvadeapie gaminamos produkcijos kokyb
kiekius. Vadovo teigimu, d atsaking, yp& nekvalifikuoty, darbuotoy trikumo Vagénoje, p
néra kuo pakeisti.

VSDFV Varnos skyriaus darbuotojaigyvendindami Siogstaigos misg, siekdami
iSkeltos vizijos ir tikslp — uztikrinti savalaik valstybinio socialinio draudimgnoky surinkim ir
operatyw ju iSieSkojimy, teisingai tvarkyti apdraugty iskait, kontroliuoti laikinojo
nedarbingumo nustatymo téisma ir pagistuma, uztikrinti, kad teisingai ir laiku ity skiriamos
ir iSmokamos pensijos, paSalpos, gerinti klieaptarnavim ir rySius su visuomene ir kt. —
svarbiausia organizacijos vertybe pasirinkofesionaluny. Tai reiSkia, jog VSDFV Vamnos
skyriaus darbuotojams labai svarbu profesionaliigtajiems pavestas funkcijas ir siekti ger
visos organizacijos veiklos rezulfatKad Siosjstaigos darbuotojai tikrai pripgsta Si vertyke,
irodo jau miti faktai — VSDF valdybaivertinus 2006 m. veiklos rezultatus, ¥aos skyrius
pripazintas geriausiu tarp respublikos ,Sodros‘rakpagal vig veiklos rodikly vykdyma, o jo
direkto uz nepriekaiSting tarnybiniy, pareig; atlikima apdovanota Lietuvos Respublikos
Vyriausykes Ministro pirmininko paékos rastu ir vardiniu laikrodziu.

Analizuojant VSDFV Vaénos skyriaus veildl pastebta, kad dide} reikSne jos
sekmingumui ir profesionalumui turi kas ketvirbrganizuojami bendri visskyriaus padalimi
susirinkimai, kuni metu aptariami ir palyginami su itskyriy ketvircio veiklos rodikliai,
analizuojamos aktualios, sgstinos problemos,istatymy pasikeitimai, VSDF valdybos
direktoriaus jsakymai beijvairis rastai. Tai padeda ne tik vadovams, bet ir ailirs
darbuotojams susipazinti su esama situacija, igm&gjiems mpimus klausimus ir taip siekti dar
geresni skyriaus veiklos rezultat Be to, siekiant uztikrinti Sios organizacijos f@sionaluna,
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nuolatos tobulinama darbuotiokvalifikacija. VSDF valdybos organizuojamuose seanuose
skyriaus darbuotojai ptéa specialias profesines zinias, naujai priimti bdetojai dalyvauja
ivadiniuose bei kompiuterinio rastingunmudziy formavimo mokymuose. Nemazai darbuqtoj
savo iniciatyva siekia aukStesnio iSsilavinimo tygityrimo metu jvairiuose Lietuvos
universitetuose ir kolegijose studijavo 6 skyriaderbuotojai). Téiau kitina pasteéti, kad
pastariesiems taméra sudaromos palankioglyggos: darbuotojai iSleidzianmiisesijas kasmetini
atostog saskaita, mokymosi atostogos suteikiamos tik iSinaisi atvejais ir taiy metu
darbuotojams mokama tik 50,0 prog.darbo uzmokeso.

Siekdami skyriaus tikgl darbuotojai jatia didei atsakomylés jausna, toctl, kad nuo
ju darbo priklauso, ar Vanos rajono gyventojai gaus teisingai paskatas pensijas, pasalpas,
ar teisingai tvarkoma apdraypt iskaita ir vykdomas valstybinis socialinis draudim@ss nuo
to tiesiogiai priklauso gyventojvalstybinio socialinio draudimo staZzas bei ateitgautim
pensij; ir paSalm dydis. Be to, skyriaus veikloglemingumui dide¢ reikSne turi darbuotoy
asmenig vertyke — pagarba zmoams Dauguma skyriaus darbuoidfasdien ne tik bendrauja ir
bendradarbiauja su bendradarbiais, bet ir tiesicgpgarnauja klientus: organizaciptstovus,
savarankiSkai dirbaius bei noridius savanoriSkai apsidrausti asmenis, pensininkus,
gyventojus, pristéusius laikinojo nedarbingumo lapelius ir kitusargsantus. VSDFV Vanos
skyriuje jvairiais klausimais per dianapsilanko vidutiniSkai 80 zmani Kiekvienas iS y,
nezirint kokiu klausimu ir kaip nusitegs jis ateinaj ,Sodros* skyry, aptarnaujamas
kultaringai, pagarbiai ir kokybiSkai. KokybiSkam Kklientaptarnavimui Siojejstaigoje yra
skiriamas ypatingas édhesys. VSDFV Vamos skyriaus darbuotojams, tiesiogiai
aptarnaujantiems klientus, privalu laikytis ,Sodrdgektoriausisakymu patvirtini Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos ir jastaigi klienty aptarnavimo standart kuriuose
nuodugniai iSéstyta, kokia turi bti aptarnavimo aplinka, darbo vieta, darbuotojoaigda,
elgesys su klientais ir bendradarbiais, konfliprendimasjvaizdzio Kirimas ir kiti su kliend
aptarnavimu susij veiksmai. Kiekviea pusmet tiesioginiai padalini vadovai atlieka jiems
pavaldzi darbuotoy klienty aptarnavimo kokws vertinimus: vadovai stebi, kaip skyriaus
darbuotojai laikosi klient aptarnavimo standart po to jvertina juos klieni aptarnavimo
kokybés anketoje ir pokalkisu pavaldiniais metu iSsiaiSkina nekokybisSkasnitlieptarnavimo
priezastis (jeigu toki buvo). Kary per ketvirf VSDFV Varnos skyriuje atliekamos klient
apklausos, kurios padeda nustatyti kligatsiliepimus apie gijstaiga, iSsiaiskinti j; poreikius ir
pasiilymus. Sij apklaug rezultatai analizuojami ir vertinami padalirsusirinkim; metu. Be to,
Klientai turi galimylke bet kuriuo metu savo nuomenr pasiilymus ar nusiskundimus apie

skyriaus darlpiSsakyti atsiliepim ir skund; knygose, kurios yra klientams prieinamose vietose.

51



Stebint tiriamy organizaciy veikla bei lyginant darbuotgj iSskirtas pagrindines
vertybes, galime teigti, jogédhesys klientams ir vartotojams — vienas iS esmgkirtumy tarp
gamybires ir paslaug organizacij. Tyrimo rezultatai byloja, kad paslaugrganizacija skiria
labai didel déemeg savo klientams, kokybiSkam pptarnavimui bei gero organizacijosizdzio
formavimui, tuo tarpu tiriamoji gamyhbénorganizacija savgvaizdziu, produkcijos pirgais ir
vartotojais fipinasi zymiai maziau.

Analizuojant tiek gamybits, tiek paslaug organizacijos vertybes, labai svarbus
vaidmuo atitenka darbuotppoziiriui | darky toje organizacijoje. Anketis apklausos rezultatai
paroct, kad tiriamy organizaciy respondent nuomors Siuo aspektu daugiau skiriasi negu

panasios (zr. 17 pav.).

‘ W UAB "Belosvita" O VSDFV Varénos skyrius ‘
T | | 48,1
ew 40,
Prestizas 0.0
Sawvirealizacija
Darbas pagal :
specialybe ,
Garantuotas pastows 40.7
atlyginimas # 78,4
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Atsakiusiyjy, proc.

17 pav. Tiriamy organizacijy respondeny poZziiris i darba, proc.

Dauguma UAB ,Belosvita“ darbuotej (78,4 proc.) teigia, kad darbas Sioje
darbovietje jiems reiSkiggarantuoyy pastow atlyginimg. Galima daryti iSvagl kad jiecia dirba
tik del pinigy ir, pasitaikius progai gauti pelningésngeriau apmokam darky Kkitoje
organizacijoje, jie Btinai ta proga pasinaudos.a Tpatvirtina ir nemaza darbuotpjkaita
bendrokje (per pastaruosius 3 metus iS darléid 4, o buvo priimta 13 nawjdarbuotoy). Tik
13,5 proc. respondantvirtina, kad tai -darbas pagal specialyb Pastebta, kad taip teigia 4 iS
5 (80,0 proc.) universitetinaukssji iSsilavinima turintys darbuotojai bei vienas (25,0 proc.)
darbuotojas, turintis neuniversitetaukssji iSsilavinima.

Savo darb sieja susavirealizacijatik 8,1 proc. UAB ,Belosvita“ respondantir visi
jie yra darbuotojai, dirbantys vadovaujadiarky. Taigi galima teigti, kad eiliniai darbuotojai
saws Siame darbe nerealizuoja. Tai patvirtina ir &tliktelzjimo rezultatai: sprendim
priemimuose eiliniai darbuotojai visiSkai nedalyvawjajZiajai daugumaiy kasdien tenka dirbti
aiSkiai vadovo nurodytsunky, monotonisk, fizini darka. Kad darbas Sioje darbovgt jiems
yraprestizasnemano nei vienas UAB ,Belosvita® darbuotojas.
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Ziaredamii VSDFV Vagnos skyriaus respondenatsakymus (zr. 17 pav.), matome,
kad cia, kaip ir UAB ,Belosvita“, daugiausia darbuoio[40,7 proc.) dirba @ garantuoto
pastovaus atlyginimo Galime numanyti, kad tgkatsakyna Sie respondentai pasirinkcsld
nemazo ,Sodros" darbuotpgdarbo uzmokeso (lyginant su kitomis Vamos organizacijomis).
Reikia pabézti, kad taip teigiatiyju procentas yra daug mazesnis negu UAB ,Belosvitket
28,1 proc. VSDFV Vamos skyriaus respondendarky ,Sodroje” tapatina sprestizu Lyginant
Siuos rezultatus amziaus ir darbo stazo Sioje dargaijpje aspektais, pastebime, kad tokia
nuomoré dominuoja jaun, turinciy labai maz (iki 1 mety) darbo stag bei vyresni (daugiau
kaip 55 m.), turigiu daugiau kaip 5 m. darbo stagioje organizacijoje darbuotpjarpe. Tai
reiSkia, kad afe¢ dirbti nauji bei daug met skyriuje pradirk pagyver darbuotojai jatia
pasididziavim, jog dirba Siojejstaigoje. Be to, dauguma darbuatajidziuojasi ir valstybs
tarnautojo statusu. 18,7 proc. respondetdigia, kad jie Sioje darbovigé dirba pagal
specialylg (tai daugiausiai auksStegn ir neuniversitetip aukSaji iSsilavinimg turintys
darbuotojai). Ir maziausiai responderfi2,5 proc.) teigia, kad jie Sioje darbojetdirba atl
savirealizacijos PrieSingai nei UAB ,Belosvita®, Si nuoméiuvo pareiksta ne tik vadovaujant
darly dirbartiy, bet ir eilinih darbuotoj atsakymuose. Stebint Siostaigos darp bei
bendraujant su darbuotojais, pastabkad kai kuriey i$ ties; didZiuojasi savo darbu ir tuo, kad
gali pactti vadovybei priimti svarbius, sw jveikla susijusius sprendimus.

Apibendrinant respondentpoziiri | darla, galima teigti, kad tiriamoje gamylije
organizacijoje dauguma eilipidarbuotoy dirba @l garantuoto darbo uzmokgs, nerasdami
buduy saws realizuoti ir nejausdami jokio prestizo, jog @irSioje darboviéfe. Tuo tarpu
VSDFV Varnos skyriuje darbuotajpoziiris i darbovie¢ pasiskirsto platesniu spektru. Sioje
istaigoje dirbantys darbuotojai savo dathpatina ne tik su garantuotu darbo uzmokebeli
darbu pagal specialybe, bet ir su prestizu bersalzacija.

Kiekvienos organizacijos veikloglaningumui bei efektyvumui didées jtakos turi jos
vadovo pripaistamos vertyés — jo elgesiui bdingi tikslai, pareigos, interesai, jausmai ir
isitikinimai. Analizuojant respondantatsakymug klausina, ar organizacij vertykés sutampa
su vadovo vertyémis, pastebima, kad net 81,3 proc. VSDFV &axs skyriaus darbuotgj
mano, kad direkt@s vertyles sutampasu viso skyriaus vertymis (Zr. 18 pav.). 98 proc. tai
teigiartiy asmen — darbuotojai, kurie dirba organizacijoje daudkaip 5 metus. Tik 18,7 proc.
respondent mano, kady organizacijos vadag vertylgs tik iS dalies skiriasinuo organizacijos
vertybiy, ir nei vienas respondentas neatsédad vertylés nesutampa

Ziaredami { 18 pav., matome, kad UAB ,Belosvita“ respondemuomor S$iuo

klausimu daugvairesre. 56,8 proc. darbuotgjmano, kady vadovo ir organizacijos vertyb
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sutampa Tai, kaip ir ,Sodros" skyriuje, teigia didegsdarbo stag turintys darbuotojai, bei

turintys auksStegnssilavinimg darbuotojai.

| UAB "Belosvita" O VSDFV Varénos skyrius

100,0% 81.3%

80,0%

60,0%

40,0% 21,6% 18 7%

13,5%

8,1%

Atsakiusiujy, proc.

20,0%

0,0% -

Taip IS dalies Ne Neturiu nuomonés
Siuo Klausimu

18 pav. Respondenf atsakymaij klausima ,,Ar organizacij y
vertybés sutampa su vadovo vertyémis?*, proc.

21,6 proc. respondantmano, kad vertys sutampa tik i$ dalieso 13,5 proc.
respondent atrodo, kad jowisiSkai skirtingos 8,1 proc. darbuotgjneturéjo nuomores Siuo
klausimu (pazyrétina tai, kad taip atsékdarbuotojai, turintys vidurinir spec. vidurif
ISsilavinima).

Tai, jog daugumos UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vamos skyriaus darbuotppuomone
ju organizaciy vertykes sutampa su vadowertybemis, parodo, kad vadovai suggh savo
vertybiy sistema susieti su $i organizaciy vertybemis beijkvepti ja darbuotojams. Visa tai juos
sutelkia bendram darbui ir skatina siekti organijzgitkshy.

Vadow vertybiy sistema daro didelitaka ir ju santykiams su pavaldiniaisTyrimo
rezultatai parog kad vertinant santykius su vadovu, aligrganizaciy didziajai daliai
darbuotoy atrodo, kadvadovas skiria pakankamai éhesio savo pavaldiniamsUAB
.Belosvita“ taip mano 64,9 proc. darbuatofidomu tai, kad taip teigia 83,3 proc. madero
VSDFV Varnos skyriuje - 71,9 proc. Pasted, kad tokia nuomandominuoja vyresmi (35 m.
ir daugiau), turidiy auksStesp iSsilavinimg ir didesn darbo stag darbuotop tarpe abiejose
organizacijose. Kagtadovo ir darbuotay santykiai organizacijoje yra Silti ir draugiSkimano
16,2 proc. UAB ,Belosvita“ darbuotgj(tai daugiau kaip 25 m. — 35 m. amziaus bei tysiriki
3 met; darbo staz Sioje darbovieje darbuotojai) bei 15,6 proc. ,Sodros* skyriaustdebtoj
(taciau tai, prieSingai nei UAB ,Belosvita“, darbuotgj&uriy amzius daugiau kaip 35 m. — 55
m. bei turintys daugiau kaip 5 m. darbo stazo Joganizacijoje).

Abiejose tiriamose organizacijose nedidelalis darbuotaj mano, kaddarbuotoy
santykiai su vadovu éra labai geri 13,5 proc. UAB ,Belosvita“ respondenteigia, kad

vadovas darbuotojams skiria nepakankandaakio. Taip mano tik 12,5 proc. VSDFV ¥aps
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skyriaus darbuotoj Be to, 5,4 proc. UAB ,Belosvita“ darbuotpjtvirtina, kad j vadovas
diskriminuoja darbuotojus pagal uzimamas pareigésip teigia zemiausiiSsilavinim turintys
bei 1 — 3 metus bendr&e dirbantys darbuotojai). Reikia paz§tm kad taip nemanoévienas
»S0dros" skyriaus respondentas.

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,Belosvita® iWSDFV Varknos skyriaus
didziosios daugumos darbuaiggeri santykiai su vadovais nesudd@mpos y darbe bei daro
teigiamy itaka efektyviai organizacy veiklai.

Sekmingos organizacits kultiros formavimui bei veiklos efektyvumui dideltaka
daro irdarbuotoy tarpusavio santykiai Atlikto tyrimo rezultatai parogl kad 48,7 proc. UAB

~Belosvita“ darbuotaj gerus santykius palaiko tik su keletu bendradagl(@zr. 19 pav.).

Atsakiusiyjy, proc.

Kolektyvas man
patinka ir dirbti jame
néra sunku

Gerus santykius
palaikau tik su keletu
bendradarbiy

Néra draugisky,
santykiy dél skirtingy,
vertybiy

B UAB "Belosvita"
O VSDFV Varénos skyrius

40,5%
81,3%

48,7%
18,7%

10,8%
0,0

19 pav. Respondent nuomoniy pasiskirstymas, vertinant
santykius su bendradarbiais, proc.

DidZioji dauguma taip atsakiugiy — jauni (iki 35 m. amziaus), aukstesssilavinim
turintys vyrai. 40,5 proc. Sios bendésvrespondenttvirtina, kadkolektyvas jiems patinka ir
dirbti jame reéra sunku. Sia nuomor pareisk dauguma Zemesgissilavinimy (aukstesiji, spec.
vidurini ir vidurini) bei didesn darbo staz Sioje organizacijoje (daugiau kaip 3 m.) turintys
darbuotojai. Kadolektyve rra draugisSky santyky dél skirtingy vertyby, mano tik 10,8 proc.
respondent. Stebint Sios organizacijos veiklpaaiSkjo, kad darbo metu darbuotojai beveik
neturi galimylkes bendrautiJtemptas gamybos tempas, atskiri organizacijos padgbastatai
(mésos cecho bei administracijos pastato ir pardusiuvabai skirtingas atskiruose padaliniuose
dirbartiy darbuotoj darbo poindis nulemia tai, kad dauguma darbuatejeni su kitais retai
susitinka. Glaudesnius santykius po darbo palai@ndrauja Seimomis ilgiau nei 3 m.
bendroje dirbantys darbuotojai. DraugiSkus santykius kiyleuose padeda palaikyivairios

bendros Svegs, renginiai, iSvykos ir keliais, ta&iau UAB ,Belosvita“ tai rera populiaru. Visi
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kartu darbuotojai Sveia tik ,Zibureli* (taip bendrogje vadinama Sveatprie$ Naujuosius
Metus) bei jubiliejus. Daugiau bendraujama ir diwjgma atskiromis grupehis.

VSDFV Varnos skyriuje santykiai yra kitokie (zr. 19 pav.)etN81,3 proc. Sios
organizacijos respondenpareisk, kad kolektyvas jiems patinka ir dirbti jame dna sunku.
Likusieji 18,7 proc. teigia, kaderus santykius palaiko tik su keletu bendradaghbjidomu tai,
kad taip pareisk tik vienas iS triy organizacijoje dirbafiyu vyry). Nei vienas darbuotojas
nemano, kadkolektyve rra draugiSky santyky dél skirtingy vertyby. Sioje organizacijoje,
lyginant su UAB ,Belosvita“ darbuotojams bendrayta daug geress silygos ir aplinka: visi
dirba viename pastate (o dar tiksliau — trigitk$astato antrame aukste),wgadalini; (imoka,
iISmoky, pensij ir finangy skyriaus) darbas labai sugjtarpusavyje, tadl darbuotojai kasdien
daznai susitinka sprendziaptairius darbo klausimus. Dauguma darbugtbpndrauja ir po
darbo. Neiirint | tai, kad § kolektyva sudaro 90,6 proc. motgr prieSingai nei UAB
.Belosvita“, ¢ia drauge Sveflama labai daug Svém ir pobaviy: jubiliejai, Semju Mety
palydtuves, ,Sodros* diena, Zzymesni vardadieniai (pvz., dési Onires), palaikomos tokios
tradicijos, kaip nawj darbuotoy ,priraSymas” ir atsisveikinimas su iSeirggais iS darbo. Jau
tapo tradicija kolektyvo iSvykos: rudear Ziema — | teatn, o vasaq — savaitgalio kelioés prie
Baltijos juros ar kurio nors Lietuvos eZero, plaukimas baidés Ulos ar Merkio upe.
Kiekvienais metais kolektyvas dalyvauja respubbijenvisos ,Sodros* skyti sporto Sverije
~Sodriada“. Bitina pamirti, kad vis; Sy rengini, iSvyky iniciatore ir organizatore dazniausiai
buna skyriaus direktér Visa tai jai padeda suburti kolektyvpalaikyti gerus ir draugiSkus
santykius bei stipgi organizacin kultira. Stabilus kolektyvas (darbuotpkaita organizacijoje
labai maza, per pastaruosius penkerius metus Bodegjo tik 3 darbuotojai)irodo, kad
direktorei tai puikiai pavyksta.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuatogantykiams kolektyve didelitaka daro
darbo glygos ir aplinka bei vadovo paitis | bendn Svertiy, iSvyky organizavim, tradicijy
puosetjima. Lyginant UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vaénos skyri, matome, kad & skirtingo
veiklos polmdzio, darbo, poilsio bei pramagorganizavimo, jose skiriasi ir darbuaioj
tarpusavio santykiai.

Nuo to, kokie santykiai vyrauja organizacijoje, dalpriklauso ir nauj darbuotoy
socializacijos procesas| anketoje pateilst klausimy ,Ar lengva darbuotojams pritapti
kolektyve?* nei vienos tiriamos organizacijos reggpentas neatsak,Ne“ arba ,Neturiu
nuomorés Siuo klausimu® (Zr. 20 pav.). 56,8 proc. UAB ,BsVita“ darbuotaj mano, kad
naujiems darbuotojams pritapti kolektyve yra lengg&ip mano ir visi vadovaujaandarky
dirbantys darbuotojai) ir 43,2 proc. — katklabai Analizuojant Siuos rezultatugrairiais
aspektais, pastéta, kad naujiems darbuotojams pritapti nelabai \‘engvirtina turintys
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aukstesp iSsilavinima (universitetin ir neuniversitetin aukstji), mazesin darbo stag (iki 1
mety), vyresnio amziaus (daugiau kaip 35 m. — iki 55, me lietuvi; tautylkes darbuotojai bei
daugiau moterys, negu vyrai. Galima numanyti, kag jbg taip tvirtina 30 proc. kitatéiy,
reiSkia, kad jiems sunkiau negu kitiems pritaptiektyve ctl kalbos barjero, o gaith ir kitokio

poziirio i darky.

Atsakiusiyju, proc.

m UAB "Belosvita"
O VSDFV Vareénos skyrius

Lengva .
Nelabai sunku )
Neturiu
nuomonés
Siuo
klausimu

20 pav. Respondgrdatsakymaij klausima
LAr lengva naujiems darbuotojams pritapti kolektyve ?“, proc.

VSDFV Varnos skyriuje net 93,8 proc. respondgnteigia, kad naujiems
darbuotojams pritapti kolektyve yra lengvia tik 6,2 proc. atrodo, kadelabai (zr. 20 pav.).
Pastebta, kad pastaji atsakym pasirinko vienas iS skyriaus wyrr neilgai (iki 1 mety)
organizacijoje dirbanti moteris. Galima daryti paida, kad tam, jog didzioji dauguma
darbuotoy tvirtina, kad naujiems kolektyvo nariams pritapéingva, jtakos tuéjo maza
darbuotoy kaita organizacijoje. Nauji darbuotojai priimanaibki retai, todl kolektyvo nariai
juos noriai priima ir padeda prisitaikyti negstamoje aplinkoje.

Apibendrinant tiek gamybis, tiek paslaug organizacijos respondentatsakyn
rezultatus, galime teigti, kad nauglarbuotoj pritapimui kolektyve organizacijos veiklos tipas
dideks jtakos neturi.

Atliekant § tyrima buvo labaijdomu suzinoti, kaip gamyhis ir paslaug organizaciy
darbuotojai suprantaggoka ,organizacig kultira“. Anketoje, pateikiant jSklausing, buvo
paliktas ir vienagraSymo atsakymas, kur respondentagjgasavais ZodzZiais parasSyti, kaip jie
supranta organizagjrkultira. Reikia pazynati, kad nei vienas tiriamorganizaciy darbuotojas
savo atsakymo nepatéik Tai dar kad jrodo, kad, pildant ankgt respondentams daug

paprasiau pazyngti viena iS pateikt; atsakymo variamt negu patiems juos formuluoti.
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Susumavus UAB ,Belosvita“ responderdtsakymus, paaisjo, kad daugiau nei pés
ju (54,1 proc.) mano, kadrganizacire kultizra — tai natirali, specialiai neformuota kuliéra,
savaime susikl@susi zmoniy bendravimo forma, vertys, poziiriai (zr. 21 pav.). Lyginant
rezultatusvairiais aspektais, pastgh, kad tokia nuomandominavo vyresnio amziaus (daugiau
kaip 35 m.), ZzemesnSsilavinimg (vidurinj, spec. vidurip ir aukstesiji) bei vyriSkos lyties
darbuotoy atsakymuose. Truputmazesa respondent dalis (45,9 proc.) teigia, kad tai -
specialiai sukurta kulira, vienijanti vis; darbuotoj pastangas siekti bengdrorganizacijos
tiksly, remiantis Zmonj dvasiremis, emocigmis, kul@irinémis vertylemis. Pastetia, kad taip
mano ir 5 iS 6 (83,3 proc.) vadovaujadarky dirbartiy darbuotoj bei didzioji dauguma (77,8

proc.) universitetipir neuniversitetinaukssji iSsilavinimg turiné¢iy darbuotoy.

VSDFV
Varénos
skyrius

@ Tai specialiai sukurta kultGra

UAB

" - 0O Tai natdrali, specialiai
Belosvita'

neformuota kulttra

Atsakiusiujy, proc.

21 pav. Respondent supratimas apie organizacig kultira, proc.

VSDFV Varnos skyriuje respondantatsakyma rezultatai zenkliai skiriasi (zr. 21
pav.). Net 78,1 proc. darbuotojnano, kadorganizacire kultzra — tai specialiai sukurta
kult@zra. Taip mano ir visi (100,0 proc.) vadovaujardarty dirbantys darbuotojai. Kad
organizacire kult@ra yra natirali, specialiai neformuota kuléra, mano tik 21,9 proc.
darbuotoy. Tai, kaip ir UAB ,Belosvita®, vyresnio amziausgdgiau kaip 55 m.) bei zemesnio
iSsilavinimo darbuota@j nuomor.

Apibendrinant galima daryti iSvadas, kad organipacidarbuotaj suvokimas apie
organizacig kultira priklauso ne nuo organizacijos veiklos tipo, o madiy tos organizacijos
darbuotoy, tiksliau — nuoy amziaus ir iSsilavinimo lygio. Tuo pia galime daryti prielaig, jog
»-S0dros” skyriaus respondentatsakymamsijtakos tuéjo tai, kad daugelis Siogstaigos
organizaciis kultiros element yra diegiama centralizuotai, t.y. darbuotojai¢jay kad j
skyriaus (kaip kit respublikos skyn) organizacias kultiros formavimui didel poveik daro
VSDF valdyba (pvz., VSDF valdybos direktoriaus maitvti klienty aptarnavimo standartai,
ivairiis darbo procesai ir taisyid privalomi vykdyti VSDFV Vagnos skyriaus darbuotojams).
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ISsiaiSkinus, kaip respondentai supranieoka ,organizacir kultara“, buvo siekiama
suzinoti p poziri | tai, kas tugjo didziausi jtaka esam organizacini kultiry susiformavimui
ju organizacijose. Anketés apklausos rezultatai pagdkad UAB ,Belosvita® ir VSDFV

Varénos skyriaus respondegmuomorgs Siuo klausimu gana panasios (Zr. 22 pav.).

‘- UAB "Belosvita" O VSDFV Varénos skyrius ‘
70 59,4
s 60 _
g 50
; 20 37,9
=3 29,7
2 30 25,0 24,3
< 20 15,6
< ] 0,0 0,0 0,0
0 ‘ ‘ ‘ -
Organizacijg Vadovo Organizacijos  Organizacijos Neturiu
supanti aplinka asmenybé veiklos tipas dydis nuomoneés Siuo
klausimu

22 pav. Respondent poziiris i tai, kas turéjo didZiausia jtaka esamos organizaciés
kult aros susiformavimui jy organizacijoje, proc.

Tiek gamybiije, tiek paslaug organizacijoje daugiausia darbuatomano, kad
didziausi jtaka esamos organizacis kultiros susiformavimui téjo organizacijos veiklos tipas
(UAB ,Belosvita“ taip mano 37,9 proc. respondgnb VSDFV Vagnos skyriuje — net 59,4
proc.). Analizuojant Siuos rezultatus darbuatamziaus ir iSsilavinimo aspektais, pastebime,
kad Si nuomoé vyrauja daugumos jaunegn{daugiau kaip 25 m. — iki 35 m.) bei tufin
aukstesp iSsilavinimg (universitetin ir neuniversitetin aukSaji) darbuotoj tarpe. Antroje
vietoje abiejose tiriamose organizacijose aisidorganizacig supanti aplinka - UAB
.Belosvita“ § atsakym pasirinko 29,7 proc. respondentV/SDFV Vagnos skyriuje — 25,0 proc.
Pastebta, kad ir UAB ,Belosvita“, ir VSDFV Vamos skyriuje taip atsékdidZioji dauguma
vyresnio amziaus (daugiau kaip 35 m. — iki 55 nei)tbrintys Zemesgnissilavinima (aukstesiji,
spec. vidurif ir vidurini) darbuotojai. Vienoje ir kitoje organizacijoje niai darbuotaj (UAB
.Belosvita® — 24,3 proc., VSDFV Vé&nos skyriuje — 15,6 proc.) mano, kaga kolektyve
egzistuojatios organizacies kultiros susiformavimui didZiausiogtakos tuéjo vadovo
asmenyld. Matome, kad UAB ,Belosvita“ taip mano daugiau lWaston, negu ,Sodros”
skyriuje (zr. 22 pav.). Galima &fp, kad taip yra tod, kad Si bendro¥ veikla vykdo palyginus
neilgai — tik septintus metus — ir joje dar vyraajekstyvoji, organizacijogkaréjy (primename,
kad direktorius ir jo pavaduotojas yra bendi®wakcininkai) sukurta organizaéirkultira, o
VSDFV Vatnos skyriaus darbuotojams pasirinktafsakyna pactjo direktogs organizuotumas
ir entuziazmas. Kad organizaémkultiros susiformavimui tiiamose organizacijose didgiau

itaka turéjo organizacijos dydis nemano nei vienas UAB ,Belosvita® ir VSDFV \&aos
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skyriaus narys. Be to, 8,1 proc. bendi®vespondentpareisk, kad jieneturi nuomores Siuo
klausimu. Pastetta, kad tai buvo turintys spec. vidurigsilavining vyrai.

Apibendrinant Siuos rezultatus, galima teigti, k&d gamybirgje, ir paslaug
organizacijoje daugumos darbuatojnuomort yra vienoda - organizags kultiros
susiformavimui didZiausijtaka daro organizacijos veiklos tipas.

Si teiginj patvirtina ir respondent atsakymaij anketoje pateikt klausimy ,Kaip
vertinate dsy organizacijos veiklos tipo (gamylis ar paslaug poveili organizacias kultiros
formavimui?“. Dauguma abigjorganizaciy darbuotoy (UAB ,Belosvita“ — 40,5 proc., VSDFV
Varénos skyriuje — 65,6 proc.) mano, kad organizacigigla darodidele jtaka jos organizacinei
kulttrai. Mazes#a dalis respondent(UAB ,Belosvita“ — 35,1 proc., VSDFV Vénos skyriuje —
21,9 proc.) mano, kad organizacijos veikla daedymy jtaka jos organizacinei kuitai, o tai,
kad organizacijos veiklaeturi jokios jtakos organizacinei kuitai pareiSk 24,4 proc. UAB
.Belosvita“ ir 12,5 proc. VSDFV Vaimnos skyriaus darbuotgj Pastebta, kad tarp pastain
abiejose organizacijose nebuvo nei vieno vadovéujanky dirbartio darbuotojo.

Kaip jau buvo miata ankgiau (2.1. skyriuje), tam, kagsitikintume, ar respondentai
idéemiai pildo anked, joje buvo pateiktas dar vienas klausimas apiemiegacijos veiklos tipo
poveiki organizacias kultiros formavimui. Respondentbuvo paklausta, ar pasikejsiu
organizacijos vertys, jei ji vykdyly Kita veikla (pvz., teikty paslaugas, o ne uzsiimgamyba,
arba atvirk8iai). Pazvelg i 23 pav., matome, kad respondgatsakymai labai panasi pries

tai aptarto klausimo atsakymus.

B UAB "Belosvita" O VSDFV Varénos skyrius ‘

120+
1001
80+
60+
40
20

Atsakiusiyju, proc.

Labai Pasikeisty Nepasikeisty  Neturiu
pasikeisty nezymiai nuomoneés
Siuo klausimu

23 pav. Respondent atsakymaij klausima ,,Ar pasikeisty organizacijos
vertybés, jei ji vykdyty kita veikla?*, proc.

Daugiausia darbuotgjabiejose tiriamose organizacijose (UAB ,Belosvita“43,2
proc., VSDFV Vaénos skyriuje — 62,5 proc.) mano, kad, jei organjaacykdyty kita veikla,
organizacijos vertys labai pasikeisg. Analizuojant anketas, pasttd, kad taip atsakbeveik

visi (UAB ,Belosvita“ — 93,3 proc., VSDFV Vénos skyriuje — 95,2 proc.) tie darbuotojai, kurie
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mare, jog organizacijos veikla daro didejtaka jos organizacinei kuirai. 32,5 proc. UAB
.Belosvita® bei 21,9 proc. VSDFV Vanos skyriaus darbuotpjteigia, kad, organizacijai
vykdant kit veikla, jos vertylés pasikeisy nezymiaj o likusieji 24,3 proc. bendrés ir 15,6
proc. ,Sodros* skyriaus darbuotpjtvirtina, kad vertybs visai nepasikeist. Sis nuomonj
pasiskirstymas taip pat beveik analogiSkas abajanizaciy darbuotoy atsakymams, kad
organizacijos veikla daro nezysniitaka jos organizacinei kuitai ir, atitinkamai — kad
organizacijos veikla neturi jokiogakos organizacinei kuitai. Nei vienas respondentas il v
nepasirinko atsakymo ,Neturiu nuomi@sSiuo klausimu®. Vadinasi — galima manyti, kadeqbi
organizaciy darbuotojai ankatpildé ganaidémiai.

Apibendrinant galime teigti, kad gamybs organizacijos — UAB ,Belosvita“ — ir
paslaug organizacijos — VSDFV Vénos skyriaus — iSreikSta vislarbuotoyp nuomor leidzia
daryti iSvadas, jog nuo to, kokia veikla uzsiimayamizacija — gamina produkgijar teikia
paslaugas — labai priklauso jos organizadwmiltira. § teigin taip pat patvirtina ir ank&u
aptartos tiriam organizaciy darbuotoy pasirinktos skirtingos vertgs bei tradicijos.

Nagrirgjant mokslirg literatira, pastebta, kadivairis uzsienio ir Lietuvos autoriai
daug @mesio skiria tarpkuiiriniam bendravimui organizacijoje (apie tai buvolbkta 1.3
skyriuje), teigdami, kad jis daro didelitaka organizacias kultiros formavimui. Siekiant
isitikinti, ar Sis teiginys vienodai pasitvirtinsigkngos veiklos tipo organizacijose, bei zinant,
kad UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vaénos skyriuje dirba kit tautybiy asmenys, anketoje buvo
pateiktas klausimas $3u nuomone, organizacijoje dirbantys kitos kubis (tautylds)
darbuotojai dargtaka organizacinei kuitrai?*.

VSDFV Varnos skyriaus respond@enhuomor buvo vieninga — visi (100,0 proc.)
atsak, kad kitos tautyés darbuotojaiy kolektyvo organizacinei kuitai jokiosjtakosnedara

Tuo tarpu UAB ,Belosvita“ nuoman buvo kitokia (zr. 24 pav.).

O Daro teigiamg jtaka m Daro neigiamaq jtaka

O Nedaro jokios jtakos 0O Neturiu nuomoneés Siuo klausimu

24 pav. UAB ,Belosvita“ respondents nuomoné apie kity kult@iry darbuotojy
itaka organizacinei kultarai, proc.
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21,6 proc. respondentteige, kad organizacijoje dirbantys kitos Kirbs darbuotojai
daro neigiamg jtaka organizacinei kuitrai, o 78,4 proc. — atsék kad nedaro jokios.
Analizuojant Siuos teiginiugvairiais aspektais, pastgh, kad pirmasis teiginys dominavo
darbuotoy, dirbartiy vadovaujartdarka (66,7 proc.), turitiy nuo 3 iki 5 mei darbo staz Sioje
organizacijoje (43,8 proc.) bei, kaip lmip keista, kitatatiy (77,8 proc.) atsakymuose. Galima
numanyti, kad visi taip maniusieji, atsabttlamij § klausima, turéjo omenyje viea konkrety
asmeiyt stebint & organizacy, pastebta, kad bendraye dirbantis Baltarusijos Respublikos
pilietis daZznai savo atsainiu pa#u | darky erzina bendradarbius¢ldo neatsakingumo ne kart
buvo sutriks visos gamybos procesas.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kdds kultiros darbuotojai tikrai gali
daryti jtaka organizacinei kuitrai, ir galima spti, kad visai nesvarbu, ar tai gamyinar
paslaug organizacija. Tai, kad UAB ,Belosvita“ pavyzdysrpek, kad Sioje bendraye yra
darbuotoy (nors ir mazuma), kuriems atrodo, jogiti@ka yra neigiama, dar nereiSkia, kad ji tik
tokia ir gali luti. Juk VSDFV Vaénos skyriaus vig darbuotoy bei didziosios daugumos UAB
.Belosvita“ kolektyvo nary atsakymaij pastasji klausima jrodo, kad organizacijose dirbantys
kitatawiai gali skmingaiisilieti i kolektyva ir nedaryti jokiositakos jo organizacinei kuitai. O
jeigu organizacijoje atsirastoks kitos kuliiros atstovas, kuris téig geny nauj idéju, sugebty
ikvepti efektyviam darbui kitus darbuotojus, galima ranyti, kad tiek gamybiss, tiek paslaug
organizacijos darbuotgjSiuo klausimu pareikStos nuonmisiradikaliai pasikeigt

ISsiaiSkinus, kokios vertyls pripaistamos tiriamose organizacijose bei kas daro
didZiaussy jtaka ju organizacini kultiry formavimui, anketias apklausos metu buvo bandoma
suzinoti, ar §j organizaciy darbuotojus tenkina juos supanti organizadualtariné aplinka, ar
jie nokéty ja keisti. Atsakyny variantaij pastasji klausimy UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vagnos

skyriuje buvo gana skirtingi (zr. 25 pav.).

Neturiu nuomonés $Siuo klausimu

59,4
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Nezymiai 54,1

Taip

0 10 20 30 40 50 60

Atsakiusiyjy, proc.

‘- UAB "Belosvita” O VSDFV Varénos skyrius

25 pav. Respondent poziiris i tai, ar reik éty keisti jy organizacijoje
egzistuojartia organizacing kultar g, proc.
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Net 59,4 proc. ,Sodros" skyriaus respondergareisk, kad jie nenoréty keisti
organizacijoje egzistuoj&ims organizaciés kultiros. Pastelia, kad taip atsakir 80,0 proc.
(keturi iS penki) vadovaujantdarky dirbartiy darbuotoy. Toks atsakymas leidzia daryti iSwad
kad jie patenkinti darbuot@jdarbu, tarpusavio santykiais kbetaigy supacia aplinka ir nieko
nenori keisti.

Tuo tarpu UAB ,Belosvita“ kolektyve egzistuojiins organizaciés kultiros keisti
nenori tik 24,3 proc. respondantPastebta, kad tarpy yra tik 50,0 proc. vadovaujandarky
dirbartiy darbuotop. Taigi pusei vaday atrodo, kad kazk bendrogje keisti reikty. Tam
pritaria ir didzioji dauguma UAB ,Belosvita“ darbtayu: 54,1 proc. respondentmano, kad
organizacig kultura reikéty pakeisti nezymiaio 24,3 proc. teigia, kad jeikéty keisti radikaliai.
Analizuojant Siuos atsakymus darbo stazo ir iSBillaw aspektais, pastebime, kad pastaroji
nuomore priklauso labai mag (iki 1 mety) darbo stag Sioje bendrogje bei universitetipir
neuniversitetin auksaji issilavinimg turintiems darbuotojams (atitinkamai 80,0 proc.7if,8
proc.).

Ziaredamii VSDFV Vagnos skyriaus respondenatsakymus (Zr. 25 pav.), matome,
kad daugiau ar maziau nepatenkinti esama organigauiltira yra 40,6 proc. darbuotpj25,0
proc. teigia, kad g reikéty keisti nezymiaiir tik 15,6 proc. mano, kadajreikéty pakeisti
apskritai. Pastajj atsakym pasirinko zemiausiiSsilavinimg (vidurin ir spec. vidurif) turintys
darbuotojai (100,0 proc.).

Apibendrinant galima daryti iSvadkad tiriamoje paslaugorganizacijoje suformuota
organizaci@ kultara yra stipresty negu gamybiée organizacijoje, kadanga jpalaiko didzioji
dauguma organizacijos darbuatojTatiau pastebime, kad neézint i tai, stipri ar silpna
organizacid kultira egzistuoja vienoje ar kitoje organizacijoje, ada atsiranda kazkuo
nepatenkini darbuotoy, norintiy dirbti kitokioje organizaciége kultirinéje aplinkoje.

Aiskinantis, kas netenkina tiriamorganizaciy respondent, ju buvo paklausta, &
organizacijoje reikty keisti pirmiausiai.l § klausiny atsak 75,7 proc. UAB ,Belosvita“ bei
40,6 proc. ,Sodros” skyriaus darbuatpjt.y. tik tie, kurie prieS tai buvo pareiSkkad
organizacijose maziau ar daugiau reikia keisti oizgcirg kultira. Ziagredamii 26 pav. matome,
kad abiey organizacij respondent nuomorgs Siuo klausimu nebuvo vieningos.

Vienodas sk&ius (po 18,9 proc.) UAB ,Belosvita“ darbuotojvirtina, kad bendroije
reikéty keisti darbo glygas ir aplinkg bei darbo apmokjimo sisteng. Analizuojant Siuos
atsakymus, pasteta, kaddarbo glygomis ir aplinka nepatenkinti Zemesgr{vidurinj ir spec.
vidurinj) iSsilavinimy turintys darbuotojai (100,0 proc.). Zinant bendoweiklos specifik,
galima spti, kad tai gadty bati tiesiogiai gamyboje dirbantys darbuotojai, trgésos cecho
darbininkai. Stebint UAB ,Belosvita® méme, kad administracijos pastatas ir parduétuv
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irengtas ir sutvarkytas SiuolaikiSkai, &bdia dirbantys darbuotojai netin bati nepatenkinti
darbo glygomis ir aplinka. Vairuotojai, iSveziojantysésa ir mésos gaminius, taip pat nedtu
skystis darbo dygomis, kadangi visos UAB ,Belosvita® transpopgoemorts yra pakankamai

‘l UAB "Belosvita" O VSDFV Varénos skyrius ‘
35,0+
g : 9.4
% 20,0’ 12’5
g 15,01 3.1
©
i 10,01
< 50/
0,0+
Darbo Santykius tarp Santykius tarp  Darbuotojy Darbo
salygas ir  bendradarbiy darbuotojy ir pozidrjjdarbg apmokeéjimo
aplinkg, vadovo sistemg

26 pav. Respondent poziiris i tai, ka pirmiausiai reik éty pakeisti ju organizacijoje, proc.
(UAB ,Belosvita“ i8 viso — 75,7 proc., VSDFV Vagnos sk. i$ viso — 40,6 proc.)

naujos ir technisSkai tvarkingos. dgos ceche nors jrengta naujaranga, pastoviai stengiamasi
priziuréti Svam ir tvarka, tatiau darbo potdis tam rra labai palankus. Darbuotojai pastoviai
dirba sunlg fizini darla gana Zemoje tempetabje. Be to,¢ia ndrengtas poilsio (tiksliau —
kavos grimo) kambarys, o jo darbuotojai labai pageidaljalbant apie bendr@g aplink
reikéty pamireti ir tai, kad administracijai ir parduotuvei priggetus persidus | naujas patalpas
miesto centre, dar éma iki galo sutvarkyta Sio pastato aplinka: nelmigtengti tvora,
nesutvarkytas vidinis kiemas. diau, pasak direktoriaus, Sie gkumai® greitu laiku bus
pasalinti.

18,9 proc. UAB ,Belosvita“ darbuotojpirmiausiai noéty keisti darbo apmokjimo
sisteng. Jy tarpe taip pat vyrauja spec. viddrigsilavinima turintys darbuotojai bei jaunesnio
amziaus darbuotojai (iki 35 mgt Kaip jau buvo miata ankgiau, UAB ,Belosvita“ atlyginimai
néra dideli (eilinip darbuotoy alga nesiekia 1000 i}, tockl galima spti, kad § atsakym
pasirinko nepatenkinti mazu darbo uzmakegauni Zzmors, manydami, kadyjdarbas turi i
geriau apmokamas. Tai, kad Sio atsakymo nepasiriokimtys aukStegniSsilavining bei
dirbantys vadovaujamdarky darbuotojai, leidzia numanyti, kad atlyginimai juos tenkina, o
prisiminus darbuotej poziiri | organizacijos vertybes (daugumos darbuptpasirinktos
vertykes buvo teisingumas ir lyggbjie teigia, kad uz efektywdarly vadovas skiria priedus prie
atlyginimo, nediskriminuodamas darbuai@agal uzimamas pareigas, darbo gthii, amzi ar
tautyle), galima nusgti, kodkl esamos darbo apmgkmo sistemos nenori keisti ir didzioji
dauguma mazesnes pajamas gatimakolektyvo nanp. AisSkumo clei reikéty pasakyti, kad
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Varénoje daugumoje privataus sektoriagnsoniy eiliniy darbuotoy atlyginimai tik Siek tiek
didesni uz Vyriausys nustatyd minimalia ménesirg alga.

Darbuotojy pozuri { darbg UAB ,Belosvita“ nogty pakeisti 16,3 proc. respondent
Pastebta, kad to nori visi (100,0 proc.) poky trokStantys vadovaujantdarky dirbantys
darbuotojai bei trys (75,0 proc.) vyresnio amzigdaugiau kaip 35 m. — iki 55 m.), turintys
aukstesji iSsilavinimy darbuotojai. Galima $fi, kad tokiam y apsisprendimujtakos tuéjo jau
minéto Baltarusijos pili¢io bei jo pavyzdziu pasekusikeliy bendradarhi lengvalmdiSkas
elgesys bei atsainus pa#s | dark.

Po lygiai (10,8 proc.) pasiskigstlikusiyju respondent nuomors, kad bendraye
reikéty keisti santykius tarp bendradarlyi bei santykius tarp darbuotej ir vadovo
Analizuojant Siuos atsakymus pasita) kad norintys keissantykius tarp bendradarly — tai tie
patys darbuotojai, kurie, vertindami juos, teisad draugiSk santykiy dél skirtingy vertybiy
kolektyve rera, arba, kad gerus santykius jie palaiko tik detkebendradarki Vadinasi — tokia
situacija j1 netenkina, ir jie naty dirbti kitokioje organizacige kultirinéje aplinkoje.
AnalogisSka situacija yra suadovo ir pavalding santykiais— jais nepatenkintieji mano, kad
keiciant organizaci@ Kkultiara, pirmiausiai tuéty pasikeiti vadovo pofiris | pavaldin. Siy
darbuotoy manymu, jei vadovas pakankaniegrtinty darbuotoj nuopelnus ir pasiekimus bei
nediskriminuot jy pagal uzimamas pareigas, pasikeispaiy darbuotoy elgesys bei poiris |
darla, o kartu ir visos organizacijos veiklath daug efektyvesn

VSDFV Varnos skyriuje daugiausia responder(tl5,6 proc.) pirmiausiai néiy
pakeisti darbo apmokjimo sisteng. Tokia nuomor pareiSk Zemiausi (vidurinj ir spec.
vidurinj) iSsilavinimg turintys darbuotojai, tad galima sgti, kad tai istaigoje dirbantis
aptarnaujantis personalas (elektrikas, valytojaruetojas ir kiti). 1S tieg, Sie darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartdaznai jatiasi nuskriausti ir nepatenkinti, gaudami mazesn
atlyginima negu organizacijoje dirbantys valsegb tarnautojai. Pastgn alga yra zymiai
didesr¢, nes priklauso ne tik nuo uzimanpareiq;, bet ir nuo jiems suteiktos kvalifikacis
klasts, darbo valstyds tarnyboje stazo.

Trupui maziau (12,5 proc.) ,Sodros" skyriaus respondetgtigia, kad pirmiausiai
reikéty pakeistisantykius tarp bendradarlyi. Kaip ir UAB ,Belosvita“, taip pareisktie patys
asmenys, kurie teég kad gerus santykius organizacijoje palaiko tiksletu bendradarii Taigi
ir jie nenori susitaikyti su esama situacija, irmoakad dirbti sekisi geriau, jeigu geri ir
draugiski santykiai vyrauttarp vis; kolektyvo nani.

Tai, kad didziausi neigiana jtaka esamai organizacinei katai daro darbuotoy
poziris | darbg ir ji reikéty pakeisti pirmiausiai, mano tik trys (9,4 proc.) DSV Varénos
skyriaus respondentai. Pasteh) kad taip teigia ir vienas iS vadovaujadarky dirbartiy
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asmemn. Tai leidzia daryti iSveqgl kad skyriuje yra darbuotgj kurie vadovo ir bendradarbi
nuomone atmestinaiii i darky ir tai daro neigiarmjtaka visos institucijos veiklai ifvaizdziui.

Vienas (3,1 proc.) VSDFV Vanos skyriaus darbuotojas mano, kadida pakeisti
santykius tarp darbuotej ir vadova Tai, kad taip teigia tik vienas respondentasiZia daryti
iSvad, kad Siam darbuotojui nepriimtiniitent jo santykiai su vadowvu ir jis ridy tai pakeisti.

Darbo sflygy ir aplinkos Varénos ,Sodros” skyriuje pirmiausiai nepanoro keisti n
vienas respondentas. Tiewdo, kad darbuotojai patenkinti savo darbo viewompuikiai jawiasi
juos supatioje aplinkoje. Stefjimo rezultatai 4§ tik patvirtino: skyriuje neseniai atliktas
kapitalinis remontas, visuose kabinetuose Siudikikibaldai, nauja kompiutern jranga,
koridoriuje pakabintuose stenduose tvarkingai s$esiBita imoky mokétojams bei iSmok
gawjams skirta informacija, nuolat prizima ir tvarkoma Salia pastato esanti teritorijejve
automobiliy aikSteé, kurioje saugu ir patogu palikti automobilius tiearbuotojams, tiek
klientams. Skyrius turi vien2002 m. pagamiat,RENAULT* markés automobil, kuriuo darbo
reikalais gali pasinaudoti bet kuris Sistaigos darbuotojas. diau reikia pasteti, kad VSDFV
Varénos skyriuje dl vietos stokos ir pastato iSplanavimo, patogiosaugios darboab/gos
sukurtos tikrai ne visiems darbuotojams. Vyriawsiajinformacini technologij specialistui
tenka dirbti tame pgame mazame kabinete, kurianrengti serveriai bei tinklo komutacijos
spintos, kai kurie darbuotojai dydziu nepasizy¢nirkabinetu dalijasi penkiese ar keturiese, o
keturis kabinetus galima patekti tik praeinant &itikabinetus. Be to, skyriujeémra laisvos
patalpos, kurioje géaty biti jrengta po&ziy sak, néra buitiniy ir poilsio patalp. Darbuotojai
geria kay tiesiog darbo vietose, o tai kartais piktina nedigkai nusiteikusius klientus. diau,
kaip parod darbuotoy atsakymai, vertinant organizagikultiiring aplinka, visi Sie nepatogumai
jlems reéra svarbiausi.

Apibendrinant UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vamos skyriaus respondenpateiktus
organizaciis kuliros keitimy salygojarcius veiksnius, galima teigti, kad nepriklausomao nu
veiklos tipo abiejose tiriamose organizacijose datbjai pareiSk nepasitenkinimp vienodais
aspektais, iSskyrus darbalygas ir aplink. Pastebta, kad paslaugorganizacijos darbuotojus
tenkina juos supanti aplinka ir darbalygioms, o gamybiés organizacijos nariai, dirbdami
kitokioje (gamybirgje) aplinkoje, jadia poreil ja keisti. Taigi galima teigti, kad darbalggos ir
aplinka, priklausantys nuo organizacijos veiklg®tidaro didel jtaka jos organizacinei kuitai.

Norint suzinoti respondentpoziar; i organizacids kultiros keitimy, anketoje buvo
paklausta, ar jie dalyvauSiame procese. Atsakynrezultatai parog kad tiriamy organizaciy
darbuotoy nuomorgs Siuo klausimu daugiau skiriasi negu panasio{Zpav.).

Dauguma UAB ,Belosvita“ darbuotoj (56,8 proc.) pareisk kad jie organizacis
kultiros procese dalyvauttiek, kiek to reikalaug vadovas Analizuojant Siuos rezultatus
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B UAB "Belosvita" 00 VSDFV Varénos skyrius

27 pav. Respondent atsakymaij klausima
»Ar Jas dalyvautuméte organizacinés kultiiros keitimo procese?" proc.

respondent darbo stazo Sioje organizacijoje aspektu, pastebkad taip teigia dauguma (90,9
proc.) darbuotaj, turinrciy didZiausiy (daugiau kaip 5 metus) darbo sta&oje darboviete.
Galime teigti, kad ir ilgiausiai kolektyve pradiridarbuotojai nesiryatimtis iniciatyvos ir kazk
keisti be vadovo sutikimo. Tai dar karirodo, koks svarbus yra vadovo vaidmuo Sioje
bendroje ir jos organizaciés kultiros formavime. § patvirtina ir kitos respondentgrupes
(18,9 proc.) atsakymas, kad organizasikultiros keitimas -tai vadovo darbasTik 13,5 proc.
respondent teige, kad jie labainoriai dalyvauy minétame procese. Tai jauni (daugiau kaip 25
m. — iki 35 m.), turintys universitetinr neuniversitetinaukssji iSsilavinima darbuotojai. Keturi
darbuotojai (10,8 proc.) parei§kkad jie neturi nuomars Siuo klausimu. Pastéfa, kad tai
vyresnio amziaus (daugiau kaip 35 m. — iki 55 muntys zemiausi (viduring ir spec. vidurit)
iISsilavinimg darbuotojai.

Analizuojant VSDFV Vagnos skyriaus respondentatsakym rezultatus, pastéta,
kad Sioje organizacijoje, skirtingai negu UAB ,Bslata“, daugiausia (46,9 proc.) darbuatoj
pareisSk, kadlabai noriai dalyvaut; organizacigs kultiros keitimo procese. Tai reiskia, kad Sie
darbuotojai nebijo pokyuy, vyksiartiy organizacijoje ir disiai patys juose dalyvaut Reikia
pazyneti, kad analizuojant Siuos atsakymus iSsilavinim@amziaus aspektais, pasieh jog
beveik visi taip teigusieji (93,3 proc.) turi unredeting auksgji iSsilavinima (magistro ir
bakalauro laipsnius) bei priklauso iki 55 mp@mziaus asmengrupzms. 34,4 proc. respondant
buvo ,atsargesni“ ir teig kad dalyvaut organizacias kultiros keitimo procese tikek, kiek to
reikalauty vadovas o 18,7 proc. (panasiai kaip ir UAB ,Belosvita“anisk, kad tai ney, o
vadovo darbasPastebta, kad pastarasis atsakymas dominavo Zeni&sitavinima (aukstesiji,

spec. viduripir viduring) turinciuy darbuotoj tarpe.
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Taigi tiriamy organizaciy respondent atsakymai parag kad darbuotaj poziaris i
dalyvavimy organizacigs kultiros keitimo procese daugiau priklauso ne nuo tdidkdipo
organizacijoje jie dirba, o nuo to, koks yra vadoxamdmuo toje organizacijoje bei nuodpa
darbuotoy iSsilavinimo ir poZirio | organizacijoje vyksiatius pokyius.

Apibendrinant Sios anketis apklausos rezultatus, galima teigti, kad, @@  tai, jog
kai kuriais organizacts kultiros formavimo aspektais tiriam organizaciy darbuotoy
nuomorgs ir panasios, téau iS esms organizaciés kultiros formavimas labai priklauso nuo to,
kokia veikla vykdo organizacijos — gamina produlscgr teikia paslaugas — bei nuo to labai

priklausaiy tose organizacijose dirbén darbuotoj demografini charakteristil.

2.2.3. UAB ,Belosvita® ir VSDFV Varénos skyriuje suformuoty organizaciniy

kultary tipai bei darbuotojy atitikties jiems analizé

Respondentams atsakiuR. Harrison sukurto testo (zr. 4 pragdlausimus, paai$ko,
kad tiek UAB ,Belosvita“, tiek VSDFV Vamos skyriaus darbuotpj nuomors apie W
organizacijose egzistuoj@ias organizacines kultas réra vieningos (zr. 28 pav., 7 pred3 ir 4
lenteles). Tai dar kagtpatvirtina mokslininl darytas iSvadas, kad realiame gyvenime vargu ar

gali atsirasti organizacija, kurios organizackultara turi tik vienam tipui bdingy bruoz;.

B UAB "Belosvita" O VSDFV Varénos skyrius
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28 pav. Respondent manymu jy organizacijose egzistuojatios organizacirés kultiiros, proc.

Atlikus tyrima paaisSkjo, kad UAB ,Belosvita® respondentai priskiria nétims
organizaciis kultiros tipams. Daugumos (48,7 proc.) darbuptajjomone UAB ,Belosvita“
dominuojaGalios arba dar kitaip vadinamiazeusoorganizacia kultara (ji surinko maziausiai
balhy — 29,8). Primename, kad R. Harrison ir C. Handgide kad Siai organizacinei kaktai
budingas aiSkus vienvaldiSkumo principas. ddinga Seimynidms, nedideéms organizacijoms,

kuriy centrire figara yra organizacijogkiréjas / savininkas. Organizacijoje, kurioje vyrauja
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Galios kultara, darbuotojams talinga pasikliauti Sio asmens suggiais, asmeniskai jam
priklauso ir sprendimp priemimo teie, todtl organizacijoje darbas mazai reglamentuojamas
taisykkemis ir procedromis. Visi Sie apibdinimai puikiai tinka UAB ,Belosvita“. Nors taidra
individuali imore turinti viems savinink, tatiau primename, kad jos stéjgi yra trys vienos
Seimos nariai, IS kugivienas — direktorius, o kitas — jo pavaduotojaai, Kad jie vieni priima
beveik visus su gamyba, jos realizavimu ir kitaklgisusijusius sprendimus, byloja ir jau
analizuoti anketiés apklausos, ir UAB ,Belosvita® stéjimo rezultatai. Mokslininl teigimu,
pokyiai tokioje organizacigje kultiroje yra ne taip vertinami kaip tradigijpaveldimumas.
UAB ,Belosvita“ ta patvirtina tai, jog dauguma darbuatajorety daugiau ar maziau pakeisti
bendroes organizacia kultira, tatiau tai didzgja dalimi priklauso ne nuoyj o nuo vadoy,
kurie kol kas to nedaro.

Antroje vietoje, surinkusi 31,7 balo, atsid Vaidmensarba dar vadinamapolono
organizaci@ kultira. Kad UAB ,Belosvita“ vyrauja iitent Si kulfira, teig taip pat nemaza dalis
darbuotoy — 43,2 proc. Nors mokslininkaij $rganizacias kultiros tip priskiria klasikinei
biurokratinei organizacijai, kurios varomogiga yra logika ir racionalumas,tau matome, kad
jam kadingu bruoz; UAB ,Belosvita® darbuotojai rado ir savo organigafe. Nors ¢ia réra
oficialiy pareigybing instrukcijy, standari ar darbo procedy apraSym, tatiau kiekvienas
padalinys puikiai zino savo atliekamas funkcijas, sisajas su kitais padaliniais bei wis
bendros valdymo mechanizim Stebint bendrais veikh cia galima rasti ir dar vienApolono
organizacinei kultrai badinga bruoz — vadovas, priimdamas naujus darbuotojus {ygpknius),
reikalauja iSy vienintelio dalyko — kad tinkamaiih; atliktas pavestas darbas.

Idomu tai, kad tyrimo rezultatai patgdog UAB ,Belosvita“ dirba 3 darbuotojai (8,1
proc.), kuriems atrodo, kad; jorganizacijai artimiausia yr&dJzduoties arba kitaip Aténés
organizacié kultira (ji surinko 38,3 balo), kuriaitgingas komandinis darbas su diaheis
darbuotoy veiksmy laisvemis.

Asmensarba dar vadinamBioniso organizacig kultira surinko 50,2 balo ir, reikia
pastebti, ji nedominavo nei vieno UAB ,Belosvita“ respdento testo atsakyme. Tiapdo, kad
bendroéje dirbantys asmenys turi skirtingus asmeniniusraggus ir dirba tikrai nevienodomis
teistmis.

ISanalizavus VSDFV Va&nos skyriaus respondentesto rezultatus, paai§k, jog
Sioje istaigoje vyrauja du organizaés kultiros tipai. Daugumos darbuotoj(56,3 proc.)
nuomone jie dirba organizacijoje, kuriaidingaVaidmensorganizacig kultara (ji surinko 28,3
balo). Toks darbuotqj pasirinkimas visai nestebina, kadangi, kaip jauobmiréta, Sis tipas
budingas biurokratiéms organizacijoms, o ,Sodros” skyriugtent toks ir yra. Visa Siogstaigos
veikla vykdoma, vadovaujantis VSDF valdybos direlgos patvirtintais vig sriciu darbo
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procesais, standartais ir nuostatais bei VSDFVeMas skyriaus direktés patvirtintais vig

darbuotoy pareigybini funkcijy aprasymais. Kiekvienas organizacijos padalinysdeykk jam

priskirtas funkcijas (pvz., Pensigkyriaus darbuotojai skauoja jvairiy rasiy pensijas, Pasalp
skyriaus — paSalpas ir Zalas,Imoky apskaitos ir iSieSkojimo skyrius dirba tik su digu

priskatiuojamomis ir mokamomigmokomis). Nors tos funkcijos yra labai skirtingadagiau

glaudziai susijusios viena su kita. Jeigu vienaradapinyje padaroma klaida, tai tutakos ir
kity padaliny darbui bei visos organizacijos veiklasksiingumui. Taigi ircia, panasiai kaip ir
UAB ,Belosvita“, darbuotojai daugiau vertinami n movaciy, nauj; darbo metod taikyma, o

uz teising, atitinkant visus procediry reikalavimus savo funkaijatlikima.

Likusiajai daliai darbuotaj (43,7 proc.) atrodo, kad VSDFV \&amos skyrius priklauso
Uzduoties organizacids kulfiros tipui (surinko 29,9 balo). Kaip jau mnéta, Sio tipo
organizacijose vyrauja komandinis darbas, t.y. ledtganizuojama sudarant darbuatgjupes
konkretiy uzdu@iuy vykdymui. Bendras tikslasémingai jvykdyti uzduot suvienija skirtingo
statuso, amziaus, pareitpei charakten zmones. Matome, kad Si organizackultira kazkuo
panasSii minétaja Vaidmensorganizacig kultiira: juk ten taip pat sudaryti atskiri padaliniai,
kurie vykdo konkréia veikla ir siekia bendro tikslo, tik jie suformuoti pastamn darbui ir negali
buti greitai reformuojami. Bet, skirtingai n®aidmensorganizacigje kultiroje, kur darbuotaj
veikla jisprausta jvairiy instrukciy rémuose, Uzduoties tipo organizacijose darbuotpj
veiksmams suteikiama laisvGalima numanyti, kadétl Siy dvieju organizacigs kultiros tipy
kai kuriy panaSum juos ir pasirinko VSDFV Vamnos skyriaus darbuotojai, tik kiekvienas
savaipjvertino savo veiklos suvarzyn

Kitos dvi organizacias kulfiros surinko zymiai daugiau ha{Asmens— 38,6 balo, o
Galios— net 53,2 balo) ir nedominavo nei vieno ,Sodrdsyriaus respondento testo atsakyme.
Taigi darbuotaj manymu Sios organiza@s kultiros visiSkai netddingos tiriamai organizacijai.

Apibendrinant Siuos testo rezultatus galima tekgid atskin tos p&ios organizacijos
darbuotoy tuo pa&iu aspektu pareikStos nuoniengali labai skirtis, priklausomai nua t
darbuotoy vertybiy, poziriy ir isitikinimy. Lyginant tiriamas gamybén ir paslaug
organizacijas, pastebime, kad nors jos ir turi tgeiems patiems organizaés kultiros tipams
priskiriamy bruoi;, tatiau jose dominuojafios organizaciés kultiros yra labai skirtingos. Taigi
galime daryti iSvasl kad organizacijos veikla daro didelitaka joje egzistuojatiam
organizacids kultiros tipui, t&iau tuo pdiu reikéty pabezti, kad organizacin kultira labai
priklauso ir nuo gamybis ar paslaugorganizacijos nuosavyb tipo, valdymo hierarchijos bei
gaminamos produkcijos ar teikiarpaslaug pohidzio.

ISanalizavus anifa R. Harrison testo rezuliadal, iSsiaiSkinome, ar UAB ,Belosvita*
ir VSDFV Varénos skyriuje dirbantys darbuotojai atitinka jos€fosmuotas organizacines
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kultaras (Zr. 7 priegl 3 ir 4 lenteles). Tyrimo rezultatai pakgdkad ir vienoje, ir kitoje tiriamoje
organizacijoje yra darbuotgjkurie noéty dirbti kitokio tipo organizaciése kultirose.
Paradoksalu, tg&au nei vienas UAB ,Belosvita“ respondentas neéhpdirbti Galios
tipo organizacigje kultarinéje aplinkoje (ji surinko 52,5 balo), t.y. tokioj&pkioje daugumos
darbuotoy nuomone jie dirba Siuo metu (Zr. 29 pav.). Taigliga daryti iSvad, kad visi
respondentai geriau jaust organizacijose, kuriose j&@amas mazesnis vadovo

vienvaldiSkumas.

—e— Organizacijos priklausymas —s— Paciy darbuotojy priklausymas
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50 187 514
40 43,2
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20

Atsakiusiyjy, proc.

1o ~a 135
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0 /o,o 0.0

T @59

Galia Vaidmuo UZduotis Asmuo

Organizacinés kultaros tipas

29 pav. UAB ,Belosvita“ ir paciy darbuotojy priklausymas
organizacinei kultirai, proc.

Labai maza dalis respondent(13,5 proc.) naity save realizuoti Asmens
organizaciije kultiroje (ji surinko 37,2 balo), t.y. tokioje, kurema jokiy tarpusavio vidias
kontroks mechanizm ir valdymo hierarchijos. Pastét, kad tai jauni (daugiau kaip 25 m. — iki
35 m.) vyrai. Nemaza dalis darbuat@B5,1 proc.) natty dirbti UZzduotiestipo organizacijose (ji
surinko 31,7). Analizuojant testo atsakymus, paséelkad didZioji dauguma taip atsakiysi
yra tie patys asmenys, kurie t&igkad Siuo metu jie dirb&alios tipo organizacijos aplinkoje.
Na, o didziausiai daliai darbuotp{51,4 proc.) priimtiniausia yrdaidmensorganizacia kultara
(surinko 28,6 balo). Galime pasidziaugti, kad nemnadalis darbuotaj teigdami, kad UAB
.Belosvita“ vyrauja Sio tipo kuitriné aplinka, 4 pasirenka ir kaip jiems labiausiai tinkam

Ivertinus Siuos respondent atsakymus, galima teigti, kad UAB ,Belosvita“
organizacig kultora rera stipri, kadangi dauguma Sios organizacijos datdjy geriau jaustsi
dirbdami kitokioje organizacife kultirinégje aplinkoje negu dirba dabar. Norint, kad Sios
bendros organizacié kultara sustipéty, vadovai tuéty daugiau édmesio skirti ne savo galios
ir valdzios rodymui, o tiksli kiekvienam darbuotojui priskiriamfunkciju bei atsakomyds
apibézimui, darbuota} itraukimui i bendn su organizacijos veikla susijusisprendiny
priemima bei p&iy darbuotoj asmenybms.
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VSDFV Varnos skyriuje pagtis yra kitokia. Ziiredami i 30 pav., matome, kad
didzioji dauguma Siogstaigos darbuotgjdirba organizacijoje, kurios organizagikultiira jiems
labiausiai tinka.

—e— Organizacijos priklausymas —s— Paciy darbuotojy priklausymas

60,0

6,3

%
40,0 / /\4'\\‘\43';
30,0 / \.&
20,0 / \
100 / \\- 15,6

0,0 /0/,0 ‘ \: 06

Galia Vaidmuo UZduotis Asmuo

50,0

Atsakiusiujy, proc.

Organizacinés kultliros tipas

30 pav. VSDFV Vagnos skyriaus ir patiy darbuotojy priklausymas
organizacinei kultirai, proc.

Net 46,9 proc. respondentmano, kad jie geriausiai jaust Vaidmens tipo
organizacijoje (surinko 29,3 balo), o 37,5 procsipankaUzduotiesorganizacir kultira (32,4
balo). Matome, kad beveik analogiSkai darbuptajjomors buvo pasiskiksusios ir vertinant
VSDFV Varenos skyriaus organizacirkultaring aplinka. Tyrimo rezultatai taip pat byloja, kad
tik keliems ,Sodros* skyriaus darbuotojams (15,60q) nogtysi dirbti Asmens tipo
organizacijose (ji surinko 35,5 balo). Pastab kad to naity jaunos (iki 35 mef), turincios
universitetin auksaji iSsilavinima moterys. Kaip belty keista, tdiau organizacijos, kuriose
dominuojaGalios organizacia kultara, Siosistaigos darbuotaqjvisiSkai ,nevilioja* (ji surinko
52,8 balo).

Reikia pazymiti, kad analizuojant tiek VSDFV Vanos skyriaus, tiek UAB
.Belosvita“ darbuotaj atsakymus, pastétas kai kunp ju aspeki atitikimas ank&au atlikiy
tyrimy rezultatams. V. Grazulio 2001 — 2006 metais atsiktyrimas parag kad moterys
lengviau negu vyrai gali prisitaikylyaidmenstipo organizacigje kultirinéje aplinkoje, o vyrai
— Galiostipo organizacijose. gl patvirtino ir VSDFV Vaénos skyriaus — moterisko kolektyvo —
atsakymai bei tai, kad UAB ,Belosvita“ dirba daugumyn, kurie, nors ir nepatenkinti esama
organizacine kuitrine aplinka, sugeba joje prisitaikyti iglsningai dirbti.

Apibendrinant R. Harrison testo atsakymnezultatus, galime teigti, kad paslaug
organizacijos organizacginkultira yra daug stipregsnuZz gamybigs organizacijos Kkuliira.
Darbuotojams ,Sodros“ skyriuje dirbti yra kur kasngviau ir maloniau, kadangi didzioji
daugumay atitinkajstaigoje suformuatorganizacin kultiring aplinka. Tatiau jvertinus tai, kad
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ir viename, ir kitame kolektyve yra nayikurie noéty priklausyti kitokio tipo organizacijoms,
bei prisiminus anketits apklausos metu abieprganizaciy respondent pareiksg nora keisti kai
kuriuos organizacimi kultiry elementus, galime tvirtinti, kad UAB ,Belosvitat NSDFV

Varénos skyriaus organizacines Kirlis reikty stiprinti.
Visi analizuojant tyrimo rezultatus nitn akcentuotini aspektai tuitakos Siame darbe

iISkeltos hipotegs patvirtinimui arba paneigimui bei tiriamose orgagcijose suformuat

organizacini kultary stiprinimo program parengimui. Apie tai — ttgoje Sio darbo dalyje.
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3. UAB ,BELOSVITA* IR VSDFV VAR ENOS SKYRIAUS
ORGANIZACINI U KULT URU STIPRINIMAS, IVERTINANT SI U
ORGANIZACIJ U VEIKLOS TIPUS

Palygirg UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vagnos skyriuje suformuotas organizacines
kultaras, galime teigti, kad Sio darbo pradzioje iSkblfeotezé — organizacijos veiklos tipas daro
didek itaka organizacias kultiros formavimui — iS5 esas pasitvirtino. Be abejo, galime daryti
prielaica, kad tam didels jtakos tuéjo tiriamy organizaciy specifiniai veiklos potdziai bei
skirtingi nuosavybs tipai, t&iau, analizuojant tyrimo rezultatus, pasfelme, kad ypating
skirtumy tarp gamybigje ir paslaug organizacijose suformugptorganizacini kultiry visada
galime atrasti.

Atliktas tyrimas paroé kad nors paslawgorganizacijoje suformuota organizacin
kulttra yra daug stipresruz gamybiis organizacijos kuiira, tatiau tiek UAB ,Belosvita“, tiek
VSDFV Varnos skyriuje egzistuoj@ras organizacines kuitas reikty stiprinti — keisti kai
kuriuos j1 elementus. Norint, kad abigfiriamy organizaciy visi darbuotojai darbe jausi
gerai, pripazini pagrindines organizaaqijvertybes, susivienytsu organizadij tikslais ir noéty
juosigyvendinti, reikia aiskiai iSskirti, kas Sioms onggacijoms yra svarbu, ko jos siekia bei ko
reikalauja iS darbuotoj Kaip jau buvo miata, UAB ,Belosvita“ net @ra iSkelta vizijos ir
misijos ictja, neakcentuojamos Sios bendi®puosealjamos vertybs, mazai dmesio skiriama
organizacijogvaizdzio gerinimui, o tai yra silpnos organizadrkultiros savybs. Siekiant, kad
Sioje organizacijoje vyrautstipri organizacia kultira, jos vadovas téty deklaruoti esmines
organizacijos vertybes ir normas, kurias égaliSreikSti matomos organizaés kultiros
elementais — tradicijomis, pasakojimais, simboji@ba — ir latinai jas perduoti organizacijos
nariams bei gaminamos produkcijos pjgms ir vartotojams. Nors VSDFV Varos skyriaus
misija, vizija, tikslai ir vertybs yra pldiai skelbiami tiekistaigos darbuotojams, tiek klientams,
taciau, kaip parod tyrimo rezultatai, juos palaiko tikrai ne visi k#tyvo nariai, todl Sios
organizacijos organizadcije kultiroje taip pat reikty kai ka pakeisti.

Sékmingai stiprinti organizacis kulfiros nepavyks nei gamylie, nei paslaug
organizacijoje be vis darbuotoy aktyvaus dalyvavimo tos organizacijos veikloje. BJA
.Belosvita“ ir VSDFV Vagnos skyriaus vadovai turi skatinti darbuetojryst:

1) gerindami darbuotegjformalaus ir neformalaus bendravingygas,

2) didindami darbuotaj motyvacip dirbti geriau,

3) gerindami organizaaijivaizdzius.

Atsizvelgdamij tiriamy organizaciy veiklos tipus, parerigne joms rekomenduojamas
organizacini kultary stiprinimo programas.
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2008 — 2010 met UAB ,Belosvita® organizacinés kultiiros

stiprinimo programa

1. Darbuotoy formalaus ir neformalaus bendravimogby/gy gerinimas’

Priemores Priemores Priemores turinys Priemoés Atsakingi
pavadinimas tikslas igyvendinimo asmenys
laikotarpis
1.1. Bendy visy | Plésti formalaus | Karta per Kketvirt organizuojami ISbandyti Direktorius,
organizacijos ir neformalaus | bendri vig; padaliniy susirinkimai. 2008 m. jo pavaduotojas
padaliniy bendravimo Ju metu  imores vadovas Jeigu Si
susirinkimy salygas, supazindina darbuotojus su ketur priemore
organizavimas informuoti veiklos rezultatais, paskelbia pasiteisins —
darbuotojus apie geriausiai dirbusius bei pragstijos
bendroes nedrausmingiausius kolektyMo igyvendininy
veiklos narius, pristato ateinagio ketvir¢io | 2009 — 2010 m.
rezultatus iry planus.
kitimo
tendencijas
1.2. Rytiniy Sudaryti glygas | Kiekviema diera darbo pradZioje ISbandyti Direktorius,
-penkiamin&iy” | iSsakyti padaliniuose organizuojami trumpi 2008 m. jo pavaduotojas,
organizavimas darbuotojams susirinkimai, kunip metu darbuotojaj | pusmet. padaliniy
rapimas supazindinami su tos dienos veiklps  Jeigu Si vadovai
problemas bei | planais, iSklausomos atsiradusios priemore
bendrai surasti | problemos, aptariamiyj sprendiny pasiteisins —
optimaliausius | badai. praksti jos
ju sprendimo igyvendininy iki
budus 2010 m.
pabaigos
1.3. Mésos cecho| Plesti Kadangi nésos cecho pastatas yra 2008 m. Direktorius,
patalposédrengti | neformalaus gana didelis, viename iS satid akcininky
poilsio ir kavos bendravimo yra galimyleés irengti poilsio ir susirinkimas
gérimo kambaéli | salygas kavos g@rimo patalp, kurioje
organizacijoje | darbuotojai gaty trumpam
atsipsti, iSgerti kavos in
pabendrauti.
1.4. Aktyvesnis | Zinoti Vadovas, prie$ primdamas svarb 2008 — 2010 m. UAB
darbuotoj darbuotoj su bendrogs veikla susijus .Belosvita“
dalyvavimas poziarj i sprendim (pvz. &l gaminamos vadovai ir visi
sprending numatomus produkcijos kieki, dl naujos darbuotojai
priemime pokycius, irangos isigijimo, &l darbo
suteikti apmokjimo sistemos pakeitimo ar
darbuotojams kt.), turety suSaukti vig darbuotoj
daugiau teisi susirinkiny ir suzZinoti jj nuomor
dalyvauti su tuo klausimu, o priimdamas galutin
bendroes veikla | sprendim — | ja atsizvelgti. Tuo
susijusiy tarpu darbuotojai turi aktyviali
sprending dalyvauti tokiuose susirinkimuose |ir
priemime nebijoti iSsakyti savo nuomones.
1.5. Naug Pagerinti Bendro¢je Svemiama daugiay 2008 — 2010 m. Direktorius,
organizacijos santykius tarp | Svertiy, kuriamos naujos tradicijos jo pavaduotojas,
tradicijy kirimas | kolektyvo nany, | (pvz., kasmet vasaros pradzioje prie darbuotojai
ir puosetjimas skatinti vieno i§ Vatnos rajono ezer
neformaiy savaitgal organizuojama ,Saslyk
bendravim Svent“, kurioje dalyvauja visi
darbuotojai (jeigu pageidauja — su
Seimomis), kelis kartus per metus

* Analizuojant tyrimo rezultatus, apie netinkamasbdatoj; formalaus ir neformalaus bendravimgygas buvo
kalbama 52, 55-56, 64 - 65 puslapiuose.
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organizuojamos iSvyko$ koncert
ar teats, organizuojamos Sveid ir
pramogos, skirtos  darbuoto
vaikams: ~Kaédy eglug”,

dazasvydZio kovos ir pan.)

2. Darbuotoy motyvacijos dirbti

eriau didinima$

Priemores Priemores Priemores turinys Priemoes Atsakingi
pavadinimas tikslas igyvendinimo asmenys
laikotarpis
2.1. Premiy Atlyginti Pazangiai ir efektyviai dirbantiens 2008 — 2010 m. Direktorius,
skyrimas darbuotojams uz| darbuotojams kaat per ketvirt jo pavaduotojas
pastangas kuo | skiriamos atlyginimo dydziqg
geriau atlikti premijos.
savo darh
2.2. Geriausiai Skatinti Pasibaigus metams renkami |32008 — 2010 m. Direktorius,
dirbantiems darbuotoj geriausiai  tais metais  dih jo pavaduotojas
darbuotojams — | motyvacip darbuotojai (balsuoja visi kolektyvp
keliorés ir nariai).  Surinkusiam daugiausja
pramogos bals; dovanojama keliohi Turkija,

Egipta ar kita Sal, o kitiems dviems
— savaitgalis vienoje iS§ Druskinink
sanatorij.

3. Organizacijo

jvaizdZio gerinima%”

Priemores Priemores Priemores turinys Priemoes Atsakingi
pavadinimas tikslas igyvendinimo asmenys
laikotarpis
3.1. Sukurti Nustatyti aiSkius| Organizacija, kuri aiSkiai Zino, kds 2008 m. UAB
organizacijos organizacijos jai svarbu ir ko ji siekia, sudarp .Belosvita“
vizija ir misija ateities tikslus ir| daug geresnijvaizd, atrodo daug akcininkai,
puosetjamas solidesg tiek darbuotqj, tiek darbuotojai
vertybes vartotoj akyse. Kadangi bendrés
vizija ir misija bus kuriamos ng¢
bendroes gyvavimo pradzioje, 0
prajus nemazai met po jos
isteigimo, tam, kad jos atspiétd
bendrus visos organizacijos siekius
ir puosetjamas vertybesyjkirime
turety dalyvauti ne tik akcininkai
bet ir Visi darbuotojai
Suformuluotos vizija ir misija tur
buti vieSai deklaruojamos piggams
ir vartotojams.
3.2. Bendro¥s Supazindinti ne | Gerinant organizacijogvaizd bei 2008 m. Direktorius,
internetires tik Varénos siekiant, kad apie bendrevir jos jo pavaduotojas
svetaires rajono, bet visos| gaminama  produkcip  suZinot
sukirimas Lietuvos daugiau potenciali pirkéju ir
gyventojus bei | vartotoyp, sukuriama UAB
organizacijas su| ,Belosvita“ internetig svetaig. Tai
bendroes gali atlikti tiek profesionalijmoré
veikla, tikslais, | (pvz., UAB ,Optiva, UAB ,Studija
gaminama 4D ar kt.), tiek privaits asmenys +
produkcija bei | informaciniy technologijt
galimybemis ja | specialistai (priklausys nuo to, kigk
isigyti bendroe gaks skirti tam ¢3y).
3.3. Vadow Kelti vadow Siekiant  sustiprinti  bendreg 2008 m. Direktorius,
mokymas kvalifikacija organizacig kultira, direktorius ir jo pavaduotojas

** Apie darbuotaj motyvacijos tikuma buvo kalbama 64 puslapyje.

sk

Apie tai, jog reikty gerinti organizacijogvaizd buvo kalbama 43, 48, 65 puslapiuose.
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organizaciis
kultaros
formavimo
srityje

jo  pavaduotojas  kelia
kvalifikacija ir igyja daugiau Zinji
organizacias kultiros formavimo,
personalo vadybos,

konsultacini firmy, Svietimo ar
verslo informacini centn

organizuojamuose seminaruose (3 —

4 seminarai per metus).

savo

organizacijps
ivaizdZio kirimo srityse — dalyvauja

3.4.
Organizacijos
vertybes
pripaistartiy
darbuotoj samda

Ateityje priimti {
darky tokius
darbuotojus,
kurie pritapt
prie
organizacijoje
vyraujartios
organizaciis
kultaros,
palaikyty cia
propaguojamas
vertybes

Norint suZinoti, kokios vertys ir

isitikinimai  svarliis  asmeniui,
norinéiam isidarbinti Sioje
organizacijoje, kokiojg

organizacigje kultaringje aplinkoje
jis norety dirbti, ar gats pritapti
kolektyve ir nedarys neigiamg
itakos  organizacijos jvaizdZiui,
vadovai ne tik kalbasi su Siu
asmeniu, bet ir duoda jam iSggti
R. Harrison tegt(asmuo uZpildo tik
vieg testo dal ~Saws
ivertinimas").

ISbandyti
2008 m.
Jeigu Si
priemore
pasiteisins ir bus
pasiekti
s laukiami
rezultatai —
0 pratsti jos
igyvendining ir
2009 — 2010 m.

Direktorius,
jo pavaduotojas

2008 — 2010 mef VSDFV Varénos skyriaus organizaciis kultiiros

stiprinimo programa

1. Darbuotoy formalaus ir neformalaus bendravimogbygy gerinimas’

Priemores Priemores Priemores turinys Priemoes Atsakingi
pavadinimas tikslas igyvendinimo asmenys
laikotarpis
1.1.]staigos Gerinti VSDFV Varnos skyriui priklausa 2008 m. VSDF valdybos
pastato pabpéje formalaus ir pust negrengtos pastato pgdés. Joje direktorius,
irengti posdziy neformalaus irengtus poalziy sak, poilsio ir VSDFV
sak, poilsio bei bendravimo buitines  patalpas, vykt viso Varéenos
buitines patalpas | salygas skyriaus ir atskif padalini skyriaus
organizacijoje | susirinkimai, darbuotojatia gabty direktor
pabendrauti gerdami kavar kartu
pietaudami.
1.2. Aktyvesnis | Itraukti Siekiant suzinoti darbuotpj| 2008 — 2010 m. VSDFV
darbuotoj darbuotojug nuomore apie veiklos tobulinimg Varénos
dalyvavimas plany sudarymo,| galimybes, priimti optimaliausius skyriaus
sprending naujovig sprendimus, susijusius su direktor, jos
priemime diegimo ir kitus | organizacijos veikla ir vykdomomis pavaduotojos,
panasius funkcijomis, itraukti kuo daugiay padaliniy
procesus eiliniy darbuotoy i plan; sudarymo, vadovai
naujoviy diegimo darbo grupes,
ivairias komisijas.
2. Darbuotoy motyvacijos dirbti geriau didinima$
Priemores Priemores Priemores turinys Priemoés Atsakingi
pavadinimas tikslas igyvendinimo asmenys
laikotarpis
2.1. Svetiiy Neisskirti Svertiy progomis mokami priedai - 2008 — 2010 m. VSDFV
progomis darbuotoy ir tam tikras procentas nuo darbuotojo Varénos

* Analizuojant tyrimo rezultatus, apie netinkamasbdatoj; formalaus ir neformalaus bendravimgygas buvo
kalbama 53, 66 puslapiuose.
** Apie darbuotaj motyvacijos tiikuma buvo kalbama 51, 65 puslapiuose.
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mokamy priedy visiems sudaryti| pareigires algos — daznai piktina skyriaus
suvienodinimas | vienodas glygas | mazesh atlyginima  gaunasius direktore
dziaugtis darbuotojus ir vefia juos jaustis
Svenémis diskriminuojamais, tod visiems
darbuotojams prieS Sventes gayus
vienodus priedus psichologin|s
klimatas organizacijoje iy daug
Siltesnis.
2.2. Apmokijimo | Skatinti Tam, kad darbuotojai galy siekti| 2008 — 2010 m.| VSDF valdybo
uZ mokymosi darbuotojus aukStesnio i8silavinimo ir dar direktorius,
atostogas siekti aukStesnio| profesionaliau atlikt jiems pavestas VSDFV
keitimas iSsilavinimo funkcijas, mokymosi  atostogas Varéenos
apmokti 80 proc., o jei darbuotojals skyriaus
isipareigoja baigs mokslus Sioje direktor
istaigoje dirbti dar 3 metus — 100
proc. darbuotojo vidutinio darbp
uzmokesio.
3. OrganizacijogvaizdZio gerinima%”
Priemores Priemores Priemores turinys Priemoes Atsakingi
pavadinimas tikslas igyvendinimo asmenys
laikotarpis
3.1. VSDFV Pristatyti Siuo metu bendroje ,Sodros" 2008 m. VSDF valdybos
Varéenos skyriaus | VSDFV internetirtje svetaiije skelbiamal direktorius,
internetires Varéenos skyny, | tik bendra informacija, susijusi Su VSDFV
svetaires operatyviai ir valstybiniu  socialiniu  draudimu. Varéenos
sulkirimas iSsamiai teikti Siekiant  reprezentuoti VSDF skyriaus
informacija Varénos skyry, operatyviau ir direktor
valstybinio iSsamiau informuoti, konsultuoti
socialinio Varénos bei kit rajony gyventojus
draudimo ir valstybinio socialinio draudima,
skyriaus veiklos | skyriaus veiklos klausimais,
klausimais sukuriama atskira Sios organizacijos
internetiré svetair.
3.2. kmingos Gerinti Pasibaigus  ketwiiui  VSDFV | 2008 — 2010 m. VSDFV
istaigos veiklos | organizacijos Varéenos skyriaus stenduosg, Varénos
rezultaty ir ivaizd internetirtje svetaigje (jeigu ji bus skyriaus
geriausiai visuomegje, sukurta), Va¢nos rajono spaudoje direktores
dirbartiy skatinti labai skelbiama informacija apie ketvio pavaduotojos,
darbuotoj gerai dirbagiius | veiklos  rezultatus, paskelbiami padaliniy
paskelbimas darbuotojus geriausi veiklos rodikliy vadovai
pasiekusieji darbuotojai.
3.3. Vizitiniy Gerinti Vizitinés  kortets —  gallat 2008 m. VSDFV
korteliy organizacijos maziausia organizacijos Varénos
pagaminimas reprezentacy reprezentacin priemort, tatiau skyriaus
labai svarbi. Tod gerinant direktore
organizacijos reprezentagipei jos
ivaizdy direktorei, pavaduotojomps
bei strukfiriniy padaliniy vadovams
pagaminamos vizitis kortets.
3.4. Ateityje priimti { | Norint suZinoti, kokios vertys ir | 2008 — 2010 m. VSDFV
Organizacijos darky tokius isitikinimai  svarlis  asmeniui, Varénos
vertybes darbuotojus, norintiam isidarbinti Sioje skyriaus
pripazstartiy kurie pritapt organizacijoje, kokiojg direktor, jos
darbuotoj samda| prie organizacigje kultaringje aplinkoje pavaduotojos
(Si priemor organizacijoje | jis norety dirbti, ar gatés pritapti
tinka tik priimant | vyraujartios kolektyve ir nedarys neigiamgs

sk

Apie tai, jog reikty gerinti organizacijogvaizd buvo kalbama 47, 66 puslapiuose.
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darbuotojus, organizaciis itakos  organizacijos jvaizdZiui,

dirbsiartius pagal| kultaros, vadovai ne tik kalbasi su Siuo

darbo sutartis) palaikyty cia asmeniu, bet ir duoda jam iSggti
propaguojamas | R. Harrison teat(asmuo uzpildo tik
vertybes viem testo dal - ,Saws

ivertinimas").

Sios programos bueiktos UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Vaénos skyriaus vadovams,
0 gavusy sutikima, bus pristatytos ir visiems organizacgarbuotojams artimiaussusirinkimy
metu. Labai tikinés, kad jos iS tiagbus naudingos abiems organizacijoms bei pissitie ji

organizacini kultary stiprinimo.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISanalizavus teorinius organizaékultiros ypatumus bei palyginus gamya ir
paslaug organizacijose suformuotas organizacinesika#t, galima daryti SiaSvadas

1. Norsjvairis uZsienio ir Lietuvos autoriai skirtingai apibia organizacia kultira,
dél esminy sampratos teigini daugumay yra vieningi: organizacinkultara — tai vertybs ir
isitikinimai, kurie remia ir palaiko organizacijoskdlus ir gali tugti lemiamos jtakos
organizacijos veiklai bei jos darbinio gyvenimo kbki. Organizacié kultira leidzia iSskirti
organizaciy IS kity tarpo, stiprina darbuotgjisipareigojim, organizacijai ir formuojay elges
bei poziirius, padeda iSlaikyti organizacijos vieningum

2. Organizacigé kultara formuojama specifini reikaling; tik tai konkreiai
organizacijai, vertylj pagrindu. Vertybs tampa organizacijos narbendravimo ir bendradar-
biavimo tarpusavyje bei rinkos dalyviais sistematikuinantia organizacijos vizijos, misijos,
tiksly bei strategijosgyvendinim.

3. Kuo labiau darbuotojai palaiko organizacijos esminertybes, tuo stiprednyra
organizacig kultira. Siekiant sukurti stipgi organizacin kultira, batina diagnozuoti
organizacijoje dominuojaias vertybes, sukurti norimvertybiy skak ir palaipsniui ugdyti,
mokyti darbuotojus priimti reikalingas vertybes,rics padty organizacijai ir jos nariams
uztikrinti sskminga, efektyvh veikla.

4. Nagriréjant gamybir ir paslaug organizacijas, atradome ypatingkirtumy tarp
jose suformuat organizacini kulttry:

4.1. Démesys klientams ir vartotojams — vienas iS esimnsiirtumy tarp gamybias ir
paslaug organizaciy. Atlikto tyrimo rezultatai byloja, kad paslawgrganizacija skiria labai
dideli démes savo klientams, kokybiSkamy japtarnavimui bei gero organizacij@gaizdzio
formavimui, tuo tarpu gamybénorganizacija sav@vaizdziu, produkcijos pirais ir vartotojais
rapinasi Zymiai maziau.

4.2. Tiriamoje gamybigje organizacijoje dauguma darbuatdijirba tik ¢l garantuoto
darbo uzmokeso, nerasdamiiidy saws realizuoti ir nejausdami jokio prestizo, jog @irbioje
darbovietje, tuo tarpu paslawg organizacijos darbuotojai savo darlapatina ne tik su
garantuotu darbo uzmokas bei darbu pagal specialybe, bet ir su prest&shvirealizacija.

4.3. Tiriamos paslaugorganizacijos darbuotojus tenkina juos supanin&plir darbo
salygoms, 0 gamybiés organizacijos nariai, dirbdami kitokioje (gamy&&) aplinkoje, jadia
poreil ja keisti, toadl galime teigti, kad darbabky/gos ir aplinka, priklausantys nuo organizacijos
veiklos tipo, daro didelitaka jos organizacinei kuitai.
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5. Tyrimo rezultatai taip pat parédjog nauy nariy pritapimui kolektyve, darbuotgj
poziariui | organizacig kultara, dalyvavimy jos keitimo procese organizacijos veiklos tipas
itakos neturi.

6. Nors gamybin ir paslaug organizacijos turi kelattiems patiems organizaés
kultaros tipams priskiriamp bruoz;, tatiau jose dominuojantys organizaesnkultiros tipai yra
labai skirtingi.

7. Tiriamoje paslaug organizacijoje suformuota organizagirkultira yra daug
stipresg uz gamybigs organizacijos kuira, kadangi 4 atitinka bei palaiko didzZioji dauguma
organizacijos darbuotgj

8. Neziarint j tai, jog kai kuriais organizacgis kultiros formavimo aspektais tiriam
organizacip darbuotoj nuomors ir panaSios, t@au IS esms organizaciés kultiros
formavimas labai priklauso nuo to, kakveikla vykdo organizacijos — gamina produl§Cir
teikia paslaugas — bei nuo to labai prikladsantose organizacijose dirbén darbuotojy

demografini charakteristil.

Iverting gamybirtje organizacijoje — UAB ,Belosvita“ — ir paslaygrganizacijoje —
VSDFV Varnos skyriuje — suformuotas organizacines thal, rekomenduojame joms
organizacini kultiiry stiprinimo gaires:

1. Norint, kad abiej tiriamy organizaciy visi darbuotojai darbe jausi gerai,
pripaziny; pagrindines organizaqijvertybes, susivienytsu organizacij tikslais ir noéty juos
igyvendinti,aiSkiai iSskirti, kas Sioms organizacijoms yra svarbu, ko jos aibki ko reikalauja
IS darbuotay. Tai yp& aktualu tiriamai gamybinei organizacijai, kadangs organizacié
kulttra daug silpnesnuz paslaug organizacijos kuitra.

2. UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Varnos skyriaus vadovamskatinti darbuotoy
naryste, jg dalyvaving permainy procese nes skmingai stiprinti organizaciis kulfiros
nepavyks nei gamybéfe, nei paslaug organizacijoje be visdarbuotoy aktyvaus dalyvavimo
tos organizacijos veikloje.

3. Gerinti darbuotoy formalaus ir neformalaus bendravimaogdygas

3.1. Gamybirgje organizacijoje — organizuoti bendrus wipadalini susirinkimus,
rytines ,penkiaminutes®, kurti ir puos#l naujas organizacijos tradicijas (zr. UAB ,Beldsy
organizaciis kultiros stiprinimo programos 1.1., 1.2., 1.5. punkiitspuslapyje).

3.2. Abiejose organizacijose #engti poilsio ir kavos ¢imo patalpas bei skatinti
aktyvesn darbuotoy dalyvaviny sprendina priemime (zr. UAB ,Belosvita“ organizaciis
kultaros stiprinimo programos 1.3., 1.4. punktus, 75lagmuge ir VSDFV Vagnos skyriaus
organizaciis kultiros stiprinimo programos 1.1., 1.2. punktus, 71guge).
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4. Didinti darbuotojy motyvaciyg dirbti geriau:

4.1. Gamybirgje organizacijoje — skatinti geriausiai dirldars darbuotojus
premijomis, keliokmis ar pramogomis (zr. stiprinimo programos 2.12.2punktus, 76
puslapyje).

4.2. Paslaug organizacijoje — siekti vieningais principais ndbk darbuotojams
priedus bei stengtis sudaryti jiems palankigdggasigyti aukStespissilavinima (Zr. stiprinimo
programos 2.1., 2.2. punktus, 77 — 78 puslapiuose).

5. Gerinti organizaciy jvaizdzius

5.1. Gamybigje organizacijoje — sukurti organizacijos vizir misija, kelti vadow
kvalifikacija organizacias kultiros formavimo srityje (zr. stiprinimo programos .3.B.3.
punktus, 76 — 77 puslapiuose).

5.2. Paslaug organizacijoje — informaciniuose stenduose, spgutldnternete skelbti
sekmingos organizacijos veiklos rezultatus bei gesiau dirbagius darbuotojus, gerinti
organizacijos reprezentagifzr. stiprinimo programos 3.2., 3.3. punktus, é8lapyje).

5.3. Abiejose organizacijose — sukurti organizaafternetines svetaines bei stengtis
samdyti tokius darbuotojus, kurie palaikyty organizacij puosetjamas vertybes (Zr. UAB
.Belosvita“ organizacias kuliros stiprinimo programos 3.2., 3.4. punktus, 76/-pidslapiuose
bei VSDFV Vagnos skyriaus organizacs kultiros stiprinimo programos 3.1., 3.4. punktus, 78

— 79 puslapiuose).
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SANTRAUKA

TATJANA SVEDIEN E

Magistro baigiamasis darbas

ORGANIZACIJOS VEIKLOS TIPO POVEIKIS ORGANIZACIN ES
KULT UROS FORMAVIMUI
(GAMYBIN ES IR PASLAUGU ORGANIZACIJ U PATIRTIES PALYGINIMAS)

ReikSminiai Zodziai organizacig kultara, organizacijos veiklos tipas, gamybin
organizacija, paslaugorganizacija, organizacia kultiros formavimas, vertyds, nuostatos,

tradicijos, ceremonijos, simbolial, stipri orgarsa®& kultiira, organizaciés kultiros keitimas.

Kiekvienos organizacijos veikloglane lemia ne tik gera strategija, optimali striutet
ir tiksliai organizuoti procesai, bet ir jos orgaacire kultira. Nors daugelyje literatos Saltiny
nagrirgjama organizacis kultiros samprata, jos formavimas ir keitimasgcida dar
nepakankamai @nesio yra skiriama skirtingveikly organizacijoms, mazai akcentuojama, ar
organizacijos veiklos paidis turi jtakos jos kulirai, ar ne. Sio darbo tikslas - iSanalizuoti
organizacijos veiklos tipo povaikorganizacigs kultiros formavimui lyginant gamybés
organizacijos — UAB ,Belosvita“ — ir paslawgrganizacijos — Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdybos Vamos skyriaus — patirtPirmoje Sio darbo dalyje pristatomos ir palygimmsm
ivairiy uzsienio bei Lietuvos mokslininknuomors apie organizacés kuliros samprat jos
funkcijas, tipus, reikSm ir teikiama naudy organizacijos veiklai, analizuojami kalbs
formavimo bei keitimo ypatumai. Antroje darbo dalyatliekamas kokybinis ir kiekybinis
tyrimas: lyginamos UAB ,Belosvita® ir VSDFV Vénos skyriuje egzistuoj&ios organizaciés
kultaros, jas formuojatios vertyles, nustatomi organizacinikultiiry tipai bei patikrinama, ar
Siose organizacijose dirbantys darbuotojai tuosstigtitinka. Tr&ioje dalyje, atsizvelgiani
tyrimo rezultatus, pateikiamos tiriamoms organigans rekomenduojamos organizaqini
kulttry stiprinimo programos. Darbo apimtis (be ptied- 88 puslapiai. Datbiliustruoja 30
paveiksly, 7 priedai, 4 lenték. Rengiant dagbnaudotasi 59 literatos Saltiniais lietuwj, angl

ir rusy kalbomis.

87



SUMMARY

TATJANA SVEDIEN E

The final Master‘s paper

THE INFLUENCE OF THE ORGANIZATION'S ACTIVITY TYPEO N THE
FORMATION OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE
(COMPARISON OF THE ORGANIZATIONAL EXPERIENCE OF MAN UFACTURING
AND SERVICE ORGANIZATIONS)

Key words: organizational culture, organization‘'s activity &p manufacturing
organization, service organization, formation loé torganizational culture, values, attitudes,

traditions, ceremonies, symbols, strong organimaticulture, change of organizational culture.

The success of every organization is destined not by a good strategy, optimal
structure and precisely organized processes, ot k@ its organizational culture. Though in
most literature sources the conception of the argdéional culture is studied, the very few
accent is laid on the study of the influence of dhganization's activity type on its culture. The
aim of this paper is to analyse the influencehef drganization‘s activity type on the formation
of the organizational culture, comparing the exgeee of the manufacturing organization JSC
.Belosvita® and service organization National irsure fund office of Vana branch. In the
first part of the paper opinions of various foreignd Lithuanian scientists, concerning the
conception of the organizational culture, its fumies, types, meaning and use for the
organization’s activity are presented and compadddo the culture formation and change
peculiarities are analysed. In the second pati@piper the qualitative and quantitative research
is performed: organizational cultures and theinfmg values of JSC ,Belosvita“ and NIFO are
compared, organizational culture types are estaddisnd it is inspected, if workers, who work
in these organizations suit these types. In thre frt of the paper, considering the results ef th
research, the recomended organizational culturagnsification programmes for above
mentioned organizations are presented. The papeltsne (without supplements) is 88 pages.
There are 30 illustrations, 7 supplements, 4 taleging the preparation of this paper 59
literature sources in Lithuanian, English and Rarséanguages were used.
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- Néra valdymo hierarchijos X
é % Plati darbuotaj veikimo lais\é X X X
5‘ § Stiprus kontrals mechanizmas X X
[ : =
> VienvaldiSkumas X

Saltinis: sudaryta autés.
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Buvusios aplinkogtaka

Seima Mokykla
Genetiniai
skirtingumai

ir pranasumai ISsimokslinimas

l l

Esamos aplinkogtaka

Organizacija

l

Patirtis,igyta buvusiose
darbovietse

l

Sugelsjimai,
gabumai,
Zinios

!

]

Moralumo  Kulfiriniai  Socialig
samprata skirtumai patirtis
Baznyia Salies Vaikystes
kultara draugai

Demografinistampos laukas
Ekonominisitampos laukas
Politinis jtampos laukas
Organizacinigtampos laukas
Socialinis — psichologinis
itampos laukas

Poziris ir
vertybems
teikiama

pirmenyte

Aplinkos veiksniali, veikiantys organizacire kultiirg*

Biisima aplinka

Darbuotoj pageidaujama vertyhién

2 PRIEDAS

orientacija
Organi-
zacire
Misija kultara
Organizacijos tikslai
Vadovavimo stilius
Organizacijos
poziaris i Zmones
> Planavimas
Organizavimas Darbuotoj;
Motyvacija | :
> alyvavimas
Kontrolé w

Saltinis: SimanskienL. Organizacias kultiros formavimas. - Klaida: KU leidykla, 2002. P. 159.

* Tekste minimi 32 puslapyje.
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3 PRIEDAS
ANKETA

Gerb. respondente,

Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravirfakulteto studertatlieka tyring
»Organizacijos veiklos tipo jtaka organizacinés kultiros formavimui?*. Tyrimo tikslas —
ISsiaiskinti veiksnius, nulemigius organizaciés kultiros vertyby skak, pagrindiniu kriterijumi
pasirenkant organizacijos veiklosdip

Tyrime garantuojamas ankeanonimiskumas.

Pildydami anketa, jei nenurodyta kitaip, pazymekite vieng Jums labiausiai

tinkantj varianta.

1. Jusy darbo stazas Sioje darbovige:

O Iki 1 mety
O 1 -3 metai
O 3 -5 metai

O Daugiau kaip 5 metai

2. Ar Jus dirbate vadovaujanf darba, turite pavaldiniy?

O Taip
O Ne

3. Ka Jums reiskia darbas Sioje darbovisije?

O Garantuotas pastovus atlyginimas
O Darbas pagal specialyb

O Savirealizacija

O Prestizas

4. Svarbiausios vertylés Jasy organizacijoje yra (kiekvienoje grupje nurodytas vertybes
ivertinkite pagal svakpnuo 1 iki 4, kur: 1 — svarbiausia, 4 — maziausarbi):

Visuomenings: Organizacijos: Asmeninés:
Lygybé Profesionalumas Teisingumas
Laisve Efektyvumas Dorumas
Tolerancija Optimaliy sprendina priemimas Gerumas
Atsakomyle Glaudus rySys su vartotoju Pagarba Zénas

5. Ar pasikeisty Jisy organizacijos vertybes, jei ji vykdytu kita veikla (pvz., teikiy
paslaugas, o ne uzsiint gamyba, arba atvirk&iai)?

O Labai pasikeist

O Pasikeisi nezymiai

O Nepasikeisg

O Neturiu nuomoas Siuo klausimu
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6. Jisy manymu organizacijos vertylés sutampa su vadovo vertyémis?

O Taip

O 1S dalies

O Ne

O Neturiu nuomoas Siuo klausimu

7. Vertinant santykius su vadovu, manote, kad:

O Vadovo ir darbuotaj santykiai organizacijoje yra Silti ir draugiski
O Vadovas darbuotojams skiria pakankamamnesio

O Vadovas nepakankamgaiertina darbuotaj nuopelnus ir pasiekimus
O Vadovas diskriminuoja darbuotojus pagalgimamas pareigas

8. Vertinant santykius su bendradarbiais, manote, &d:

O Kolektyvas man patinka ir dirbti jamenma sunku
O Gerus santykius palaikau tik su keletu bendradarbi
O Neéra draugisl santykiy del skirtingy vertybiy

9. Ar lengva naujiems darbuotojams pritapti kolektyve?

O Lengva
O Nelabai
O Sunku
O Neturiu nuomoas Siuo klausimu

10. Kaip suprantate fvoka ,organizaciné kultara“?

O Tai savaime susikl@guisi zmoniy bendravimo forma, vertyls, poziriai. Tai nafirali,
specialiai neformuota kuita.

O Tai specialiai sukurta kdita, vienijanti vig darbuotoj pastangas siekti bendr
organizacijos tiksl, remiantis Zmonj dvasirgmis, emocigmis, kultirinémis vertyemis.

O Kita

11. Esamos organizaciés kultiros susiformavimui Jisy organizacijoje didziaush jtaka
tur éjo:

O Organizaciy supanti aplinka

O Vadovo asmenybh

O Organizacijos veiklos tipas

O Organizacijos dydis

O Neturiu nuomoas Siuo klausimu

12. Jisy nuomone, organizacijoje dirbantys kitos kultiros (tautybés) darbuotojai daro
itaka organizacinei kultarai?

O Taip, daro teigiamijtaka

O Taip, daro neigiamijtaka

O Nedaro jokiogtakos

O Neturiu nuomoas Siuo klausimu
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13. Kaip vertinate Jasy organizacijos veiklos tipo (gamybigs ar paslaug) poveiki
organizacines kultiros formavimui?

O Manau, kad organizacijos veikla daro digghka jos organizacinei kuiitai
O Manau, kad organizacijos veikla daro nezyitaka jos organizacinei kuirai
O Manau, kad organizacijos veikla neturi jokitekos jos organizacinei kakai

O

14. Manote, kad Jisy organizacijoje egzistuojaria organizacine kultirg reik éty keisti?

Neturiu nuomoss Siuo klausimu

O Taip

O
O
O

Nezymiai
Ne
Neturiu nuomoas Siuo klausimu

Jeigui § klausinmy atsakte neigiamai — 15 klausippraleiskite.

15. Ka Jiasy nuomone reikéty keisti pirmiausiai?

O
O
O
O
O

Darbo alygas ir aplink

Santykius tarp bendradaubi
Santykius tarp darbuotpjr vadovo
Darbuotoy, poZziari i darky

Darbo apmokjimo sistem

16. Ar Jus dalyvautuméte organizacinés kultaros keitimo procese?

O
O
O
O

Taip, labai noriai

Tiek, kiek to reikalaut vadovas
Ne, tai vadovo darbas

Neturiu nuomoas Siuo klausimu

17. Jasy tautybé?

ooooo

Lietuvis
Lenkas
Rusas
Baltarusis
Kita

18. Jisy iSsilavinimas:

O0oo0oO0O0oOooo

Universitetinis aukStasis - magistro laipsnis
Universitetinis auksStasis - bakalauro laipsnis
Nebaigtas universitetinis aukstasis
Neuniversitetinis aukstasis

Nebaigtas neuniversitetinis aukstasis
Aukstesnysis

Spec. vidurinis

Vidurinis
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19. Jisy amzius:
O 1ki 25 m.

O Daugiau kaip 25 m. — iki 35 m.
O Daugiau kaip 35 m. — iki 55 m.

O Daugiau kaip 55 m.
20. Jasy lytis:

O Vyras
O Moteris

Acdiu, kad dalyvavote apklausoje!
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4 PRIEDAS
TESTAS

Sis R. Harrison sukurtas testas gmidsiaiskinti:
1. Kokio tipo organizacijai dls priklausote? Kokios vertgb ir elgesio stiliai 4
charakterizuoja?

2. Kokio tipo organizacijai @s nogtuméte priklausyti?

Uzpildykite Sj test, jvertindami:

a) savo organizacij

b) savo vertybes iisitikinimus.

Suklasifikuokite visus teiginius svarbos tvarka.igli®, kuris geriausiai apilgina
dominuojant Jisy organizacijos po#rj, pazynekite skagiumi ,1“, antra artimiausios reikSgs
teigini pazynekite skatiumi 2" ir t.t. Tada taip patvertinkite savgsitikinimus.

Galiausiai suskaiuokite kiekvieno teiginio balus, t.y., kiek malsurinko pirmas
kiekvieno teiginio atsakymo variantas, po to antrdg. (pvz., jei pirmo atsakymo varianto hal

suma laty 15, tai reiksi, kad jis buvo dominuojantis visose kategorijose).

Organizacijos Saws
1. | Geras virSininkas: ivertinimas ivertinimas
- stiprus, ryZtingas ir tvirtas, betaZningas. Jis gina lojaliu
pavaldinius, yra jiems dosnus bei atlaidus

Uy

- objektyvus ir teisingas, vengia naudoti savo ¥aldavo naudai. Jis
iS savo pavaldini reikalauja tik to, ko reikalauja formali sistema

- lygybés Salininkas, jam galima padanytiaka dél su uzduotimi
susijusiy klausimy, jis panaudoja savo valdZi darbui gsti
reikalingiems iStekliams gauti

- jam 1api kity Zmoniy asmeniniai poreikiai bei vertyb, ir jisi juos
reaguoja. Pasinaudodamas savoépad, jis suteikia pavaldiniams
darbo galimybes, kurios teikia pasitenkiaimstimuliuoja tobutjima

2. | Geras pavaldinys:
- paklusnus, darbstus ir lojalus savo vyresniojeresams

- atsakingas ir patikimas, darbe atlieka savo gaeeir vykdo tai, uz
ka yra atsakingas, bei vengia vyrggnstebinatiy ar trikdariy
veiksmy

- pats nori daryti visk kasimanoma, kad atlikt uZzduot, gali atvirai
iSreiksti savo idjas bei pateikti paslymus. T&iau jei kiti darbuotojai
turi didesr patirf ar sugefjimuy, jis noriai uzleidZia jiems pozicijas

- jam labai fipi ugdyti savo potencial jis atviras mokymuisi ir gal
priimti pagalky. Jis taipogi gerbia kit Zmoniy poreikius ir vertybes
bei nori padti ir prisidéti prie ju tobukjimo
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Geras organizacijos narys teikia pirmenghb

- asmeniniams virSininko reikalavimams

- savo vaidmens pareigoms, atsakomybei ir reikalams, bei
iprastiems asmeninio elgesio standartams

- uzduoties reikalavimams, susijusiems @udziais, gebjimais,
energija ir materialiniais iStekliais

- paties asmens asmeniniams poreikiams

Zmores, kuriems gerai sekasi dirbti organizacijoje:

- yra sumaans , linke konkuruoti ir turi stipy valdzios poreik

- yra siZiningi, atsakingi ir labai lojalk savo organizacijai

- profesionaliai kompetentingi ir efektys, bei labai stengiasi atlik
darky

- efektyviis ir kompetentingi asmeniniuose santykiuose, labaiteilk;
prisidéti prie Zmoni, tobukjimo bei ugdymo

Organizacijaj asmen Ziari taip:

- laikoma, kad aukStesnes pareigas uZzimantys asmisyonuoja jo/s
laiku ir energija

- asmens laiku ir energija yra disponuojama rensasutartimi, paga
kuria abi Salys turi teises ir pareigas

- asmuo laikomas bendradarbiu, kuris sag@dZius ir sugegjimus
skiria bendram reikalui

- pats asmuo laikomadomiu ir vertingu Zmogumi

Zmones kontroliuoja ir jiems dargtake:

- asmeninis ekonomés ir politines galios naudojimas (atlygis
nuobaudos)

- beasmenis ekononds ir politines galios naudojimas diegiant dar
atlikimo procedras bei standartus

- bendravimas ir uzduoties reikalavimaptarimas, vedantis pri
atitinkamy veiksmy, skatinana asmeninio isipareigojimo pasiekf]
tiksla

- tikras susidorgjimas ir dZziaugsmas darbu, kureikia atlikti; ir/ar
domgjimasis kity susijusiy asmen poreikiais bei atidumas jiems

=

DO

Vienas asmuo gali teidai kontroliuoti kito asmens darlp, jei:
- pirmasis asmuo organizacijoje turi didesaldzi bei daugiau galios
- i jo/s vaidmenpijeina atsakomydbteikti instrukcijas kitam asmeniui
- jis turi daugiau Zinj, susijusii su vykdoma uzduotimi

- jei pastarasis sutinka, kad pirmojo asmens pagalbpamokyma
gali prisickti prie jo/ s mokymosi ir tobg|imo proceso

UZduoties skyrim lemia:
- valdZg turin¢iy asmen asmeniniai poreikiai bei sprendimai

- formalus sistemos funkagijir atsakomybs pasiskirstymas
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- iStekliy ir patirties reikalavimai, susijsu darbu, kurreikia atlikti

- asmeniniai atskir organizacijos nami su mokymusi ir tobfimu
susig norai bei poreikiai

Darbg Zmores atlieka, nes:

- tikisi gauti atlyd, bijo bausnas arba yra asmeniskai lojal galingam
asmeniui

- gerbia sutartiegsipareigojimus, kurie paremti sankcijomis, ir y
asmeniskai lojais organizacijai ar
sistemai

- jie patenkinti savo pasiekimais bei tuo, kad mgkaai atlikti darh,
irfar yra asmeniskai pasiSventzdudiai ar tikslui

- jiems patinka pats darbo procesas hgi kity susijusi asmen
poreikiai ir vertyles, kurias jie gerbia

10.

Zmonés dirba kartu, kai:

- to reikalauja aukstesnioji vadowytarba kai jie mano, kad gali

pasinaudoti vienas kitu siekiant asmesimaudos

- formali sistema apilzia koordinavim ir apsikeitin
- (tolesniam) uzduoties vykdymui reikalingas besdunandélis

- bendradarbiavimas teikia asmenrasitenkinim, yra jkvepiantis ar
idomus

11.

Konkurencija vyksta dI:

- asmenins galios ir naudos

- auksto statuso paties formalioje sistemoje
- kuo geresnio indio i uzduot

- démesio savo asmeniniams poreikiams

12.

Konfliktus/konfliktai:

- savoijsikiSimu kontroliuoja aukStesnioji vadowbkuri daZnai juos
skatina, kad iSlaikyt savo gahk

- numalSinami remiantis taisydhis, procedromis ir pareig
apibézimais

- sprendziami aptariant visus susijudarbo klausim privalumus

- sprendziami atvirai ir iSsamiai aptariant susiyjgs asmeniniug
poreikius bei vertybes

13.

Sprendimus priima:

- asmuo, turintis didesrgalia bei daugiau valdzios

- asmuo, kuris uz tai atsakingas pagal pareiginugstatus

- asmenys, ku_rie_ daugiausia Zino apie probldiai turi daugiausia
patirties toje srityje

- asmenys, kurie asmeniSkai labiaugsiiraule i ta reikah ir kuriems
turi poveild rezultatas

1

14.

Tinkama kontroks ir bendravimo strukiira:

- isakymai teikiami iS5 virSaus Zemyn paprastos piramigrincipu:
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kiekvienas auk8au piramicje esantis asmuo turi valdziisiems,
kurie uzima Zemesn pactti. Informacija kyla aukStyn ta pa
isakymy grandine.

- nurodymai teikiami i$ virSaug apdia, o informacija judaj virSy
funkciniy piramidziy, kurios susikerta virSuje,émuose. Vaidmen
valdZia ir atsakomybgalioja tik tiems vaidmenims, kurie tojediaje
piramickje uzZima Zemesn padti. Pasikeitimas tarp funkaij
apribotas.

-Informacija apie uZduoties reikalavimus ir probdsam juda i3
vykdomos uZduoties centrpovirSy ir i iSor, 0 afiausiai uzduoties
esantys asmenys sprendzial @tekliy bei paramos, reikaling is
likusios organizacijos dalies. Remiantis iS wisiZduoties centr
gaunama informacija, koordinuojanti funkcija galistatyti prioritetus
ir bendy iStekliy lygi. Struktoira tugty keistis priklausomai nu
uzduaiy pohidzio bei vietos.

- Informacija ir itaka juda nuo asmens prie asmens, remig
santykiais, kuriuos zmas savanoriSkai uzmezga éld darbo,
mokymosi, savitarpio pagalbos bei pasitenkinimbeéndry vertybiy.
Koordinuojanti funkcija gali nustatyti berdindélio lygi, kurio reikia
organizacijai palaikyti. Sios uzduotys skiriamosniantis savitarpig
susitarimu.

D

Intis

15.

Reakcijaj aplinkg priklauso nuo pozirio j aplinkg. Galima laikyti,
kad aplinka — tai:

- dziungks, kuriose vyksta konkurencija, kur visi yra pngsus, o tie,
kurie neiSnaudoja kit patys yra iSnaudojami

- tvarkinga ir racionali sistema, kur konkuren@jaribotajstatymais, o
dél konflikty galima deétis bei galima pasiekti kompromais

- netobuiy formy ir sistenmy kompleksas, ir reikia pakeisti forma bei
jas pagerinti atsiZzvelgiamtorganizacijos pasiekimus

- potencialiy pavoj ir paramos veiksnikompleksas. Organizacija tu
sumaniai valdyti Siuos veiksnius, kad jie suteikenergijos
organizacijos darbui atlikti. Reikia stengtis mimiliai sumazinti
pavojus ir, jeiimanoma, visus veiksnius panaudoti organizacijosin
naudai.

=

ar

Baly skai¢iavimo lentelé

Galios
kultara

Nr. 1

Vaidmens
kultara

Nr. 2

UZduoties
kultara

Nr. 3

Asmens
kultara

Nr. 4

Organizacija

AS pats
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UAB ,Belosvita® ir VSDFV Var énos skyriaus darbuotopy

pasiskirstymas pagalivairius kriterijus

5 PRIEDAS
1 lentek

Kriterijus UAB ,Belosvita“ darbuotojai VSDFV Varénos skyriaus
darbuotojai
darbuotoy, | proc. nuovig | darbuotoj | proc. nuo vig
skatius darbuot. skatius darbuot.
sk.(37) sk.(32)
Lytis Vyrai 25 67,6 3 9,4
Moterys 12 32,4 29 90,6
Amzius Iki 25 m. 2 5,4 6,3
Daugiau kaip 25 10 27,0 18,7
m. — iki 35 m.
Daugiau kaip 35 24 64,9 18 56,3
m. — iki 55 m.
Daugiau kaip 55 1 2,7 6 18,7
m.
ISsilavinimas Universitetinis 0 0,0 6 18,7
aukstasis -
magistro laipsnis
Universitetinis 5 13,5 8 25,0
aukstasis -
bakalauro laipsnig
Nebaigtas 0 0,0 2 6,3
universitetinis
aukstasis
Neuniversitetinis 4 10,8 3 9,4
aukstasis
Nebaigtas 0 0,0 2 6,3
neuniversitetinis
aukstasis
Aukstesnysis 14 37,9 25,0
Spec. vidurinis 12 32,4 3,1
Vidurinis 2 54 2 6,2
Tautybeé Lietuvis 27 73,0 30 93,8
Lenkas 9 24,3 2 6,2
Rusas 0 0,0 0 0,0
Baltarusis 1 2,7 0 0,0
Kita 0 0,0 0 0,0
Darbo stazas | Iki 1 mety 5 13,5 1 3,1
organizacijole ™1 3 metaj 8 216 2 6.3
3 — 5 metai 13 35,1 4 12,5
Daugiau kaip 5 11 29,8 25 78,1
metai
Dirba vadovaujantj darba, 6 16,2 5 15,6

turi pavaldini y
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6 PRIEDAS

2 lentek

UAB ,Belosvita“ ir VSDFV Var énos skyriaus darbuotoyg nuomoniy apie ju
organizacijose vyraujartiy vertybiy svarba pasiskirstymas

UAB ,Belosvita“ VSDFV Varénos skyriaus
Vertyb és darbuotojams darbuotojams
(darbuotoyj; skarius) (darbuotoy skarius)
() ) () ()
s |2 |g |g |g |g |g |®
@ 9] o Q2 15 @ o o
S S > > S S > >
z = = 2 z = = 2
Visuomeninés | Lygybé 14 10 7 6 10 18 3 1
Laisvé 16 - 1 14 17
Tolerancija 7 3 6 21 3 6 10 13
Atsakomyld 12 15 8 2 19 7 5
Organizacijos | Profesionalumas 5 6 15 11 20 4 6
Efektyvumas 22 4 11 - 4 1 2 25
Optimaliy 3 2 7 25 8 22 1 1
sprendiny
priemimas
Glaudus rySys s{ 7 25 4 1 - 5 23 4
vartotoju
Asmeninés Teisingumas 20 13 8 7 1 26 1
Dorumas 11 23 2 - 2 26 3 1
Gerumas - - 3 19 - - 30
Pagarba Zmams 6 1 24 11 26 5 1 -
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7 PRIEDAS

3 lentek
UAB ,Belosvita“ darbuotoj y pasiskirstymas pagal organizacijos
ir j y paciy priklausyma organizacinei kultirai
Organizaain Galia Vaidmuo UZduotis Asmuo
kditos tipas (Dzeusas) (Apolonas) (Aténe) (Dionisas)
Vertinimo
objektas (darbuotojai / | (darbuotojai / | (darbuotojai /| (darbuotojai /
proc.) proc.) proc.) proc.)
Organizacijos priklausymas 18 /48,7 16 /43,2 3/8,1 0/0,0
Patiy darbuotojy priklausymas 0/0,0 19/51.4 13/35,1 5/13,5
4 lentek

VSDFV Vareénos skyriaus darbuotopy pasiskirstymas pagal organizacijos irg paciy

priklausym a organizacinei kultirai

Organizaain Galia Vaidmuo UZduotis Asmuo
kditos tipas (Dzeusas) (Apolonas) (Aténe) (Dionisas)
Vertinimo
objektas (darbuotojai / | (darbuotojai / | (darbuotojai /| (darbuotojai /
proc.) proc.) proc.) proc.)
Organizacijos priklausymas 0/0,0 18 /56,3 14 /43,7 0/0,0
Patiy darbuotojy priklausymas 0/0,0 15/46,9 12/37,5 5/15,6
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