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SANTRAUKA

Rita Eskertiené

Organizacijos Kkultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank*
pavyzdziu).

Magistro darbas.

Darbo tikslas — i$analizuoti organizacijos kultiiros formavima bankuose (Siauliy miesto AB
~owedbank* pavyzdziu).

Magistro darbe susisteminti, iSanalizuoti ivairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy organizacijos
kultGros bei jos formavimo teoriniai aspektai. Atlikta kiekybinio tipo (N=78) apklausa.
Organizacijos kultiira buvo tiriama trimis lygmenimis: pastebima kultiira, persidengusios vertybeés,
bendri susitarimai. Apklausus organizacijos vadovus ir darbuotojus, iSkelta tyrimo hipotezé:
»Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ kultiiros formavimas pagristas stipriu vertybiniu pamatu, kuriuo
remdamasi organizacija sukuria ilgalaikg vertg ir iSgyvena Siandieninéje konkurencingje aplinkoje®,
i$ dalies pasitvirtino. Tyrimas atskleidé, kad Siauliq miesto AB ,,Swedbank* samoningai formuoja
organizacijos kultiira, taciau vystymui skiria nepakankamai démesio.

2011m. balandzio 12d. 11-oje tarptautinéje studenty mokslo darby konferencijoje
,,EKONOMIKOS IR VADYBOS AKTUALIJOS* skaitytas praneSimas: ,, Organizacijos kultiros
formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,, Swedbank* pavyzdziu)* (Zr. 19 prieda. 121 psl.).

SUMMARY

Rita Eskertiené 5
Formation of Organization’s Culture in Banks (by Siauliai city “Swedbank’ JSC model).
Master’s thesis.

The aim of the final thesis is to analyse the organization’s culture formation in banks (by
Siauliai city “Swedbank” JSC model).

The theoretical aspects of organization’s culture and its formation explored by various
Lithuanian and foreign authors are analysed in the work. Qualitative research (N=78) is carried out.
The organization’s culture was investigated at the following three levels: observed culture
(artifacts), espoused values and congruence. After the interviews with the managers and the
employees of the organization, the hypothesis, which has been brought forward at the beginning of
the work, that the formation of the culture in Siauliai city “Swedbank” JSC is grounded on the
strong basis of values on which the organization creates a long-term value and is able to survive in
today’s competitive environment, was partially confirmed. The research has revealed that Siauliai
city “Swedbank” JSC consciously shapes organization’s culture, however it lacks sufficient focus
on its development.

On 12" April 2011 in the 11™ international students’ scientific works conference ECONOMIC
AND MANAGEMENT ISSUES the report on Organizational culture Formation in banks (according
to the example of Siauliai city JSC ,,Swedbank*‘) was read.
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Susidoméjimas organizacijos kultira ir jos vaidmeniu
personalo valdyme ypac iSrySkéjo dabar — esant tokiam konkurencijos laikotarpiui, kai reikia greitai
reaguoti { pokycCius norint iSlikti rinkoje. Organizacija norédama, sékmingai konkuruoti
atitinkamoje rinkoje, suteikti vartotojui kuo kokybiskesng preke ar paslauga ir taip gerinti savo
veiklos rodiklius, privalo skirti daug démesio, laiko, pastangy tirti bei analizuoti savo organizacijos
kultiira.

Zmogus yra labai svarbus organizacijos vienetas todél, kad be Zmoniy nebity organizacijy.
Skirtingose civilizacijose, Salyse gyvena skirtingi Zzmonés, kurie sudaro begalg ivairiy organizacijy.
Organizacijos kultiira yra iSvestiné i§ nacionalinés kultiiros. [vairioms nacionalinéms kultiiroms
bitinos skirtingos normos ir taktika, atitinkancios globalizacijos proceso lukescius. Lietuviy
tautinius bruozus nulémé konkreti geografiné padétis. Per visa Lietuvos istorini laikotarpi jos
sociumas buvo veikiamas Ryty ir Vakary kultiiry, bei suformavo specifinius tautos charakterio
bruozus.

Taigi, suprantant pirmaprad¢ kultliros savoka, kaip tam tikra pagrindiniy gyvenimo formuy
(pazinimo, veiklos, bendravimo) idirbi, L. Jovaisa (1993) mano, kad kultiira reikéty suprasti ir kaip
procesa, tobulinantj minétas gyvenimo formas, ir kaip to proceso rezultaty visuma (Svagzdiene,
2010). Kultora galima vertinti kaip visuomenini reiskini, socialini procesa, kuris gali pakeisti
7mogaus mastyma ir elgesi (Svagzdien¢, 2010).

Organizacijos kultoira yra galinga jéga, kuri — kaip kontrolés mechanizmas — formuoja veiklos
metodus, apibrézia priimting ir nepriimting elgesi. Kultiira organizacijoje pasireiSkia per
kokybinius, sunkiai iSmatuojamus rodiklius: vertybes ir standartus, formuojancius elgesi ir
mastyma, vaidmeny modelius, tipus, organizacijos klimata arba organizacijos darbo atmosfera,
vadovavimo stiliy ir sprendimy priémima, normas ar neraSytas taisykles, tradicijas, simbolius.

Organizacija, neturinti savo suformuotos kultiiros arba turinti sunkiai iSreiSkiama kultiira, neturi
ir savo veiklos stiliaus. Tuo tarpu susiformavusios kultiiros organizacija turi ir rysky veiklos stiliy,
atpazistama tarp kity, pasizymi visiems jos nariams suprantamomis elgesio normomis. Sios normos
daro organizacija stabilia viduje socialiniu pozitiriu, greitai adaptuoja naujus narius, padarydama
juos savo komandos nariais. Net pats sumaniausias vadovas negalés nieko padaryti, jei nepajégs
nukreipti visy dirban¢iyju dvasiniy ir fiziniy jégu bendriems imonés siekiams (Seilius, 1998).
Esama vadybos teoretiky (E. H. Schein (1985), A. Seilius (1998), A. Sakalas (1998) ir kt.), kurie
teigia, jog organizacijos kultiira — tai personalo vadybos pagrindas ar net imonés iSlikimo garantas.

Vadybininkai, suvoke savo organizacijos kultiira, gali {vertinti, stiprinti ar net keisti esama padéti.
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Pasaulyje organizacijy kultiros tyrimas néra naujas dalykas. JAV $i problema buvo pradéta
placiai nagrinéti 80 — 90-siais metais, o Lietuvoje Siek tiek véliau. Uzsienyje atlikti tyrimai
(Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn
(1999); Organizational Culture Index (OCI), sukurtas R. Cooke ir C. Lafferly, bei D. R. Denison
(1990) sukurtas modelis; Cultural Dimensions, sukiiré Hofstede (1991) ir kt.) patvirtina, kad tarp
organizacijos kultaros ir organizacijos veiklos yra stiprus rysSys. Lietuvos mokslininkai dar néra
sukiire atitinkanciy lietuviska kulttira, organizacijos kultaros vertinimo modeliy, taciau Lietuvos
imoniy bei organizaciju vadovy susidoméjimas organizacijos kultiira yra kasmet vis didéjantis, ypac
krizés laikotarpiu, norint iSlikti konkurencingoje rinkoje bei iSlaikyti senus darbuotojus, kurie
nepatenkinti sumazintais atlyginimais, emigruoja svetur ieskoti laimés ar pereina pas konkurentus.
Taigi tik suvokus organizacijos kultlira, galima tobulinti ir keisti organizacijos veikla, siekiant
didziausio efektyvumo bei darbuotojy pasitenkinimo.

Problema. Organizacijos kultiira gali inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais ir tai yra
geriausia motyvacija, tik problema ta, kad sunku yra sukurti tinkama organizacijos kulttira, nes
reikia ne tik sukurti, bet pastoviai ir reaguoti i pokyc¢ius, vykstancius organizacijoje bei aplinkoje.

Mokslinis problemiskumas iSreiSkiamas klausimais:

1. Kokia yra organizacijos kultiiros esmé Siauliy miesto AB ,,Swedbank*?
2. Kaip yra formuojama organizacijos kultiira Siauliy miesto AB ,,Swedbank*?
3. Kaip yra tobulinama ir kei¢iama organizacijos kultira Siauliy miesto AB ,,.Swedbank?

Darbo objektas — organizacijos kultiira ir formavimas.

Darbo tikslas — i$analizuoti organizacijos kultiiros formavima bankuose (Siauliy miesto AB
~owedbank* pavyzdziu).

Darbo uzdaviniai:

1. I18analizuoti organizacijos kultiiros esmg ir jos formavima teoriniu aspektu.

2. Pristatyti Siauliy miesto AB ,,Swedbank® charakteristika ir supaZindinti su organizacijos
kultiira.

3. Atlikti Siauliy miesto AB ,Swedbank® kultiros formavimo tyrima ir jvertinus pasidlyti
tobulinimo galimybes.

Tyrimo hipotezé: Tikétina, kad Siauliy miesto AB ,,Swedbank* kultiiros formavimas pagristas
stipriu vertybiniu pamatu, kuriuo remdamasi organizacija sukuria ilgalaike¢ verte ir iSgyvena
Siandieninéje konkurencinéje aplinkoje.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé - naudotasi uzsienio ir lietuviy autoriy moksline literatiira,

straipsniais zurnaluose ir periodiniuose moksliniuose leidiniuose, interneto Saltiniais.
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2. Dokumenty analizé - siekiant iSanalizuoti, organizacijos kultliros formavima bankuose
(Siauliy miesto AB ,Swedbank“ pavyzdZiu) buvo nagrinéti Sie dokumentai: privatieji
dokumentai - sutartys, susijusios su darbo santykiais bei posédziai, konferencijos,
korespondencija; vieSieji dokumentai — vidiniai ir iSoriniai.

AB ,Swedbank* pazangos ataskaitose akcentuojama AB ,Swedbank® socialiai atsakinga

veikla: santykiai su darbuotojais, aplinkosauginés ir aplinka tausojancios iniciatyvos,

visuomeniniai projektai bei pasiekimai ir apdovanojimai. AB ,,Swedbank* kolektyvinéje darbo
sutartyje 2008 metais kaip svarbiausi organizacijos kultliros veiksniai i$skiriami §ie: darbo ir
poilsio laiko organizavimas; atostogu ir kity neatvykimy i darba kriterijai; mokymasis ir
kvalifikacijos kélimas; pateikti darbo uzmokescio apmokéjimo principai; nustatyti priedai uz
kito asmens pavadavima; nurodytos priemokos uz vir§valandini darba, darba poilsio ir Svenciy
dienomis; numatytos paSalpos artimyjy mirties ir kity nelaimiy atveju; filiale vykstanciy
$vendiy ir jubiliejy progomis darbuotojams teikiamos dovanélés; darbuotojy vaikams Sv.

Kalédy ir Naujyju Mety progomis teikiamos dovanélés; remiamos sporto komandos ir kt.

3. Anketiné apklausa. Darbuotojai apklausti sukurta anketa, kuri sudaryta remiantis P.
Jucevicienés (1996) pateiktu J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, G. Osborn (1994) aprasytu,
vidinés analizés lygmeny metodu bei A. Valackienés (2004) organizacijos kultiros
instrumentarijaus pavyzdziu. Organizacijos kultira tiriama trimis lygmenimis: pastebima
kultira, persidengusios vertybés, bendri susitarimai. Klausimynas pritaikytas tiek organizacijos
vadovams, tiek darbuotojams, siekiant iSsiaiSkinti ju nuomones nagrin¢jama tema. Anketa
sudaro trys blokai: jvadin¢ dalis, demografiniy kintamyju blokas ir diagnostiniy (konstrukto)
kintamyju blokas. [vadin¢je dalyje akcentuojamas tyrimo tikslas, kas organizuoja apklausa,
apklausos svarba, anketos pildymo taisyklés, uztikrinamas anonimiSkumas. Demografiniy
kintamyju bloke pateikti 6 klausimai apie respondenta. Diagnostiniy kintamyjy bloke — 9
klausimai (su 68 teiginiai) ir dvi atskiros grupés teiginiy (su 22 atsakymy variantais) iSdéstyty
nuoseklia seka pagal norimus iSsiaiSkinti dalykus: pastebimus simbolius, persidengiancias
vertybes bei bendrus susitarimus.

4. Statistiniy tyrimo duomeny kiekybiné aprasomoji analizé. Gauti tyrimo duomenys apdoroti
naudojant Microsoft Office Excel 2007 programa. Apskaiciuoti statistiniai dydziai: vidurkis,
procentinis duomeny pasiskirstymas.

Ankety pildymo procediira. Anketos buvo isdalintos AB ,,Swedbank® (Siauliy miesto filiale,
trijuose klienty aptarnavimo centruose: ,,Lyros“, ,Saulés”, ,Tilzés") dirbantiems darbuotojams.
Paruostos ir atspausdintos anketos buvo iSplatintos darbuotojams, tarpininkaujant klienty
aptarnavimo centry administratoréms. Anketos buvo paliekamos darbo vietoje, o uzpildytos

grazintos administratoréms, nes dirbantieji labai uzimti ir i$ karto ankety negaléjo uzpildyti.
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Tyrimo laikas. Pirmiausia, siekiant iSsiaisSkinti ar tirlamiems respondentams klausimyne
suformuluoti klausimai yra priimtini ir suprantami, 2011.02.17 — 2011.02.21 atliktas ,,pilotinis*
tyrimas, kuriuo remiantis 2011.02.21 — 2011.02.23 pataisyta anketa, t.y. atsisakyta atviro klausimo
apie vizija, { kurj nei vienas i§ pilotiniame tyrime dalyvavusiu neatsaké. Siauliy miesto AB
~owedbank* organizacijos kultiiros formavimo tyrimas buvo atliktas 2011.02.24 — 2011.03.08.

Tyrimo imtis. Siauliy miesto AB ,,Swedbank* ,Lyros®,  Saulés®, , Tilzés* klienty aptarnavimo
centry - 78 respondentai.

Tyrimo atsiribojimai. Tyrime analizuota ne visy AB ,.Swedbank® darbuotojy, o tik Siauliy
miesto AB ,,.Swedbank® trijy klienty aptarnavimo centru: ,,Lyros®, , Tilzés“, ,,Saulés* darbuotoju
nuomonges, apie organizacijos kulttiros formavima.

Tyrimo rezultatai. Atlikus mokslinés literatiiros analizg, paaiSkéjo, kad organizacijos kultiira
yra darbuotojy tarpe paplitusios vertybés, kurios turi jtakos bendraujant su kolegomis, vykdant
uzdavinius, priimant sprendimus, siekiant organizacijos tiksly, sprendziant iSkilusius konfliktus.

Remiantis tyrimo instrumentarijumi buvo parengtos anketos, kuriy pagalba atliktas tyrimas, jo
metu siekta suzinoti apie organizacijos kultiiros formavima Siauliy miesto AB ,,Swedbank*.

Apklausus organizacijos vadovus ir darbuotojus, iSkelta tyrimo hipotezé: ,.Siauliy miesto AB
,owedbank® kultiros formavimas pagristas stipriu vertybiniu pamatu, kuriuo remdamasi
organizacija sukuria ilgalaike vertg ir iSgyvena Siandieninéje konkurencinéje aplinkoje®, i§ dalies
pasitvirtino. Nors Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ darbuotojy ir organizacijos vertybiy sutapimas
yra pakankamas, taciau individo kultira organizacijoje (elgesys, vertybés, nuostatos, tikéjimas)
mazai toleruojama. Organizacija samoningai formuoja organizacijos kultiira, taciau jos tobulinimui
skiria nepakankamai démesio bei nejvertina jo svarbos. Banko darbuotojai yra nepakankamai
vertinami vadovy, yra mazai skatinami, motyvuojami, taip pat neatsizvelgiama i jy poreikius ir
iSsakyta nuomong — Vvisa tai silpnina organizacijos kultaira, kuri turi jtakos organizacijos veiklai
ateityje.

Tyrimo teorinis ir praktinis reikmingumas susijes su Siauliy miesto AB ,,Swedbank® vadovy
ir darbuotojy organizacijos kultira ir jos formavimo analize. Sio darbo i§vadomis ir
rekomendacijomis galés pasinaudoti banko vadovai, kas leis jiems dar labiau sustiprinti
organizacijos kultiira ir i§saugoti darbuotojus, skatinti jy lojaluma ir iSlikti pirmaujancia finansiniy
paslaugy teikéja Lietuvoje. Sie tyrimo rezultatai gali biiti pritaikyti ne tik AB ,,Swedbank*, bet ir
kity panasia veikla uzsiiman¢iy organizacijy organizacijos kultiiros formavimo tobulinimui bei
vystymui.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbas susideda i§ konceptualiosios, metodologinés ir diagnostinés
dalies bei i§vady, rekomendacijy, diskusijos, literatiiros saraso ir priedy. Darbe pateikta 15 lenteliy

ir 43 paveikslai, 19 priedy. Darbo apimtis - 121 puslapiai. Panaudoti 96 literattiros Saltiniai.
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1. ORGANIZACIJOS KULTUROS ESME IR JOS FORMAVIMAS
1.1. Organizacijos kultiira ir jos esmé

1.1.1. Organizacijos kultiiros samprata

Terminas organizacijos kultira turi daugybg apibrézimy, kurie siejasi su termino kultiira
apibrézimais. Kompiuteriniame tarptautiniy zodziy zodyne ,Interleksis* (2001) pateikti penki
kultiiros apibrézimai. Ten teigiama, kad lotyniskai cultura - ,apdirbimas®, ,ugdymas®,
Laukléjimas®, tobulinimas®, ,,vystymas“, ,garbinimas“. Cia taip pat pateikiama plati, tatiau
pakankamai universali savoka: kultiira — tai zmogaus ir visuomenés veiklos produktai, jos formos ir
sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines bei dvasines
vertybes.

JV. Thrill ir C. L. Bovee (1991) teigia, kad kultira — tai bendry simboliy, tikéjimo, paziiiry,
vertybiy, likesCiy ir elgesio normy sistema. Todél visi konkrecios visuomenés nariai turi ar linke
turéti vienoda mastysena, bendravima ir elgesi.

Anot G. B. Northcraft ir M. A. Neale (1990), kiekviena organizacija turi savo kultiira,
vadinama — organizacijos kultiira. N. Paulauskaité ir P. Vanagas (1998) mano, kad organizacijos
kultiiros reikSmiy jvairové labai didelé, nes ji savaip supranta daugelio mokslo sri¢iy tyrinétojai:
vadybininkai, sociologai, psichologai, antropologai. Skirtingi tyréju tikslai, interesai bei filosofinés
nuostatos padeda suprasti, kad organizacijos kultiira néra vienareikSmiskai apibréZta tyrimy sritis.

Pasak J. R. Schemerhorn, Jr. J. Hunt (1994) (Jucevi¢iené, 1996), verslo pasaulyje organizacijos
kultiira dar yra vadinama korporacine (bendra) kultiira.

Pladiaja prasme organizacijos kultira - priimty ir iSmokty esamuy vertybiy, reikSmiy ir
supratimy pasaulis, kuris zmones informuoja ir yra iSreikstas, reprodukuotas ir perduodamas is
dalies simboline forma. Organizacijos kultiira daro jtaka sprendimy priémimo procesams, taip pat ir
strategijos kiirimui (Bosas, 2004). Panagios nuomonés yra L. Simanskiené (2008), tinkamai
suformuota organizacijos kultira padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotoju
tarpusavio santykius.

S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005) nuomone, organizacijos kultira — tai ,,socialiniai
klijai*, kurie padeda iSlaikyti organizacija kartu, sukuria vienybés jausma tarp organizacijos nariy.
Organizacijos kultira lemia pasiaukojima didesniems interesams negu asmeniniai. Organizacijos
kultiira palaiko socialinés sistemos stabiluma, darbuotojuy poziiirius ir elgsena, tokiu bidu vienija
Visa organizacija ir i$skiria ja i$ kity. Organizacijos kulttira veikia organizacijos ir jos nariy veikla,
gali daryti jtaka netgi Siy nariy asmeniniam gyvenimui.

Pasak S. P. Robbins (2003), organizacijos kultiira sustiprina atsidavima organizacijai ir

darbuotojy elgsena daro nuoseklesng. Tai yra akivaizdi nauda vadovui ir organizacijai. Vadovui
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naudinga, nes suteikia organizacijai unikalumo. Darbuotojams lengviau suvokti, kas yra svarbu, kas
vertinama organizacijoje.

Organizaciné kultira suvokiama kaip Sablonas atitinkamy vertybiy ir isitikinimy, kurie $ios
imonés nariams turi prasmg ir kaip elgesio taisykliy rinkinys (Vitkiené, 2004).

L. Simanskienés (2002) teigimu, savoka organizacijos kultiira, kai kuriy mokslininky darbuose
vartojama nesigilinant { jos esmg. Reikéty skirti savokas organizacijos kultiira ir organizaciné
kulttra, nes jos nusako skirtingus dalykus. Anot Sios autorés, organizacijos kultiira — tai savaime
susiklosCiusi Zmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiiriai, o organizaciné kultira — tai
organizacijos vadovybés samoningai sukurta kultiira, kuri gali biiti savita, iSsiskirti i§ kity panasiy
organizaciju kultiros. P. Zakarevi¢ius (2003) tvirtina, kad organizaciné kultira — vartotina
apibudinant vadybos procesus ir todél §i terming siiilo keisti { vadybos kultira. Manoma, jog klaida
atsirado dél nepakankamo vadybos teorijy iSmanymo ir angly kalbos mokéjimo (Kucinskas,
Paulauskaité, 2005). Skirtingas savoky traktavimas leisty tiksliau apibrézti tyrimo objekta. Siame
magistro darbe vis dél to vartojama savoka organizacijos kultiira. Ji néra organizacinés kulttiros
atitikmuo, o tiesiog pasirinkta kaip platesné savoka, reiSkianti visuming organizacijos kultiira.

Organizacijos kultiira yra nevienalyté — ji susideda iS subkultiary, kurias sudaro skirtingi
vertybiy rinkiniai, kultiiros formos, pasireiskimo charakteristikos ir kiti dalykai, biidingi zmoniy
grupei organizacijoje. Subkultiiros organizacijoje pagal grupes: neformalios grupés - draugali,
daznai jos suformuojamos siekiant ilgalaikiy ir trumpalaikiy bendry tiksly; formalios grupés
formuojamos pagal ideologija, darba, technologijas, uzduotis, skyrius, katedras, hierarchinius
skirtumus. Subkulttiros gali bti ir konflikty Saltiniu. Konfliktuojanti subkultiira — tai kontrakultiira
(Paulauskaite, 1998).

Neformalios grupés
Subkulttra
Organizacijos ] :
Formalios grupés

kultura

Kontrakultura

1 pav. Organizacijos kultiiros nevienalytiSkumas

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Paulauskaité, N. (1998). Organizacijos kultiiros tyrimas, siekiant
igyvendinti visuotinés kokybés vadybaq: daktaro disertacijos santrauka. Kaunas: Technologija.

Taigi organizacijos kultira néra vienareikSmiskai apibrézta, taciau dél esminiy sampratos
teiginiy dauguma mokslininky yra vieningi. Pagal S. P. Robbins (2003) galima iSskirti septynias
savybes i§ esmés perteikianCias organizacijos kultiira: novatoriSkumas ir rizika; démesys detaléms;
orientavimasis | rezultatus; orientavimasis | zmones; orientavimasis | komanda; agresyvumas arba
konkurencingumas; stabilumas.

2 pav. pateikiamos tyrinétoju: Newstrom, 1977; T. E. Deal ir A. A. Kennedy, 1982; T. J. Peters,
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R. H. Waterman; 1982; E. Schein-1, 1985; C. O. Reilly, 1988; E. H. Schein-I1, 1989; W. G. Ouchi,
1992; J. C. Spender, 1992; P. Jucevi¢iené, 1994; A. Seilius, 1998; A. Sakalas, 1998; Hagberg ir

Heifetz, 1998, organizacijos kultiiros sampratos.

@) Egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy, normy, taisykliy
visuma, kuria dalinasi visi darbuotojai tarpusavyje (K. Davis, J. .
R Newstrom, 1977) Akcentaol e
! vertybés
G Biidas arba kelias veikti iSoréje (T. E. Deal ir A. A. Kennedy, 1982)
A
N Vyraqja;néios Vertybés,_ kurios pasireiSkia per pasakojimus,
atsiminimus, legendas, mitus (T. J. Peters, R. H. Waterman, 1982)
I _
Darbuotojy tarpe paplitusiy vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra Akcentuojamas
Z vystoma organizacijuy viduje ir jtakoja jos nariy elgesi (E. Schein-1, \ bendras
A 1985) supratimas
C Stipriy, pladiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma (C. O. Reilly, 1988)
I Patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas dirbantiesiems, kad Sie
J galéty jveikti problemas (E. H. Schein-11,1989) Akcentuojama
veikla iSoréje
O Simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir
S normas dirbantiesiems (W. G. Ouchi, 1992)
Pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy (J. C.
Spender, 1992)
K Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, siekdama Akcentuojamas
U savo tiksly ir spresdama iSkilusias problemas (P. Juceviciené, 1994) problemy
sprendimas
L Tai santykinai plati jausmy pasirei§kimo sfera (A. Seilius, 1998)
i Tai per patyrimg iSugdytas organizacijos santykiy su aplinka jmonés
U personalo sugebéjimas ir emocinis poziiiris j kolegas, valdyma, ir jy
R reagavimas j jvykusius reiSkinius ir plétra (A. Sakalas, 1998) Akcentuojamas
pasitikéjimas,
A »Vairuoja* organizacija ir jos veiksmus, bei informuoja Kkaip jausmai
darbuotojai galvoja, veikia ir jaucia (Hagberg ir Heifetz, 1998)

2 pav. Organizacijos kulttiros sampratos

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Jucevicieng, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija;
Seilius, A. (1998). Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipéda: Klaipédos universitetas; Sakalas, A. (1998). Personalo
vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Kaip matyti i§ 2 paveikslélio organizacijos kultliros sampraty yra daug ir ivairiy.

K. Davis, J. Newstrom (1977), E. Schein (1985), O. Reilly (1988), W. G. Ouchi (1992), T.
Peters ir R. Waterman (1982), organizacijos kultiros pagrindu laiko vertybes, vyraujancias
organizacijoje. Jie teigia, kad vertybiné¢ orientacija atsispindi darbuotojy pasakojimuose,
atsiminimuose, bei turi lemiama reikSm¢ organizacijos ir aplinkos saveikai. Taciau kiti E. Schein
(1989) ir T. E. Deal ir A. A. Kennedy (1982) pateikti apibrézimai supaprastinami. Anot E. Schein
(1989), organizacijos kulttira tik kaip budas islikti ir jveikti problemas, pagal T. E. Deal ir A. A.
Kennedy (1982) tai budas arba kelias veikti iSoréje. J. Spender (1992) pateiktoje sampratoje yra
rySkus psichologinis emocinis elementas — organizacijos kultira sukuria pasitikéjima tarp

darbuotojy. Anot Hagberg ir Heifetz (1998), organizacijos kultira valdo ne tik darbuotojy
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veiksmus, bet ir visa organizacija. Juy teigimu, organizacijos kultira padeda lengviau priimti
sprendimus, iSspresti iSkilusias problemas. Be to, autoriai prideda, kad tai principy, lukesciy,
iprociy, normy visuma.

Kultiiros vertybés, isitikinimai ir principai, Kurie yra organizacijos valdymo sistemos pagrindas
ir stiprina Siuos pagrindinius valdymo principus

(http://www.linkageinc.com/offerings/Pages/Denison.aspx).

Anot Trice ir Beyer (1993), organizacijos kultiira, kaip ir kitos kultiiros, vystosi i§ Zmoniy noro
sukurti bendrumo jausma organizacijoje.

Organizacijos kultiira domisi ir Lietuvos mokslininkai. Pagal A. Seiliy (1998), kultiira yra
verslia veikla organizacijoje lemiantis veiksnys, taip pat pirmas Zingsnis, skatinantis tokia veikla.
Organizacijos kultiros apibrézime yra akcentuojamas personalo patyrimas, kuriuo remiantis
iSugdomas emocinis poziiiris 1 kolegas, uzdavinius, imonés valdyma bei reakcija i reiskinius ir
plétra (Sakalas, 1998). P. Jucevicienés (1996) organizacijos kultiros sampratoje akcentuojama
vertybiy sistema, ju pripazinimo organizacijos nariy tarpe svarba, be to iSskiriami vertybiy
pasireiskimo biidai ir metodai. Siai nuomonei pritaria N. Paulauskaité ir P. Vanagas (1998), kurie
teigia, kad organizacijos kultlira yra priimty ir palyginus stabiliy isitikinimy, nuostaty ir vertybiy
visuma, kuriy laikomasi organizacijos viduje, ir kurie pasireiskia per individy elgesi.

Pasak karjeros centro specialisty, praktiSkai kiekviena organizacija turi tik jai vienai biidingas
nusistovéjusias tradicijas, vertybes, politika ir nuostatas. Sios nusistovéjusios tradicijos ir elgesio
tendencijos, kuriomis vadovaujasi organizacija ir kurias pripazista organizacijos nariai ir vadinamos
organizacijos kultiira.

Apibendrinant 1.1.1. skyrelyje nagrinéty uzsienio ir lietuviy autoriy poziiiri { organizacijos
kultiira, galima teigti, kad organizacijos kultiira yra darbuotojy tarpe paplitusios vertybés, kurios
turi jtakos bendraujant su kolegomis, vykdant uZdavinius, priimant sprendimus, siekiant
organizacijos tiksly, sprendZiant iSkilusius konfliktus.

Taip pat pastebéta, kad daugelis mokslininky, kaip antai K. Davis ir J. Newstrom (1977), E.
Schein (1985), O. Reilly (1988), W. G. Ouchi (1992), Peters ir R. Waterman (1982), P. Juceviciené
(1996) ir kiti, vieningai sutaria, kad organizacijos kultiira per vertybiy skal¢ daro stipria itaka
darbuotojy elgsenai. Kyla natiiralus klausimas, kas laikoma vertybe organizacijoje? Sis klausimas

atitinkamai bus gvildenamas 1.1.2. skyrelyje.

1.1.2. Organizacijos vertybés, jy Saltiniai ir riSys

Organizacijos kultiros pagrindas — vertybés, vyraujancioS organizacijoje. Taigi, Svarbu

iSsiaiskinti, kas yra vertybé? Kokia vertybiy hierarchija?
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AngliSkas terminas ,,value® yra daugiareikSmis ir lietuviy kalba gali biiti ver¢iamas verté,
vertingumas (naudingumas), vertybé ir net kaina. Toks daugiaprasmiskumas sukelia nemaza
sumaist] tyrinéjant verslo organizacijy tapatuma lietuviy autoriy darbuose. Vert¢é maiSoma su
vertingumu, o pastarasis su vertybémis. Ekonomine prasme verté atskleidzia prekiy gamybos ir ju
mainy proceso santykius, kuriy galutinis rezultatas iSreiSkiamas pinigais. Vertingumas sietinas su
subjekty naudos supratimu, o individy ir organizacijy vertybés rodo ju moralines-etines savybes.

Kadangi vertybés nematomos, todél sunkiai suprantamos, taciau kiekviena organizacija, turi
savo veiklos taisykles ir normas, kurios nulemia jos vidaus ir iSorés santykius, pagristus bendru
organizacijos vertybiy pagrindu. Taigi, organizacijos kultiiros pagrindas yra vertybés.

Vertybés — tai specifiSkos mus supancio pasaulio objekty ir reik§miy charakteristikos, turincios
zmogui,  kolektyvui,  visuomenei  (http://www.zodynas.lIt/terminu-

teigiama  reikSme

zodynas/V/vertybe).

Pasak A. Seiliaus (1998), manoma, kad Zmoniy grupés pripazistamos vertybés motyvuoja ir
itakoja tai, kad Si grupé masto, vertina ir kaip elgiasi. Taigi, vertybés yra asmens, grupés,
organizacijos mgstymo Sirdis (Vveinhardt, Nikaité, 2008). Anot N. Vasiljevienés (2004), vertybés
yra svarbus bendravimo ir bendradarbiavimo tarp organizacijos nariy ir rinkos partneriy sistemos
pagrindas. [vairiy tyrinétojy organizacijos vertybiy sampratos pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentele

Vertybiy sampratos

Autorius Vertybés apibrézimas

W. Ouchi (1982) - tai patirties rezultatas pasirinkimui.

P. Juceviciené | - ilgalaikis tikéjimas tuo, kad tam tikras veiklos principas ar egzistencinis idealas yra asmeniskai
(1996) ar visuomenine prasme pirmenybinis kokiy nors alternatyvy arba prieSingy veiklos principy ar

egzistenciniy idealy atzvilgiu.

K. Blanchard ir
J. Stoner (2006)

- tai kelias, kuriuo eidami pasirinksime teisinga sprendima;
- tai kazkas verto ar brangaus;

- tikéjimas ir idealai;

- tai ne vien apibrézimai;

- tvirtas tikéjimas tuo, ko mes trokstame.

G. Dubauskas | - tai kriterijai, pagal kuriuos sprendziama, ar Sie ,,dalykai“ (zmonés, objektai, idéjos, veiksmai,
(2006) situacijos) yra geri, ar blogi.

S. P. Robbins | - taijsitikinimai, kad konkretus elgesys ar egzistavimo buidas yra asmeniskai arba socialiai
(2003) priimtinesnis uz prieSingo pobiidzio elgesj ar egzistavimo biida.

A Seilius (1998)

- suteikia ir krypti Zmoniy pasirinkimui; jos uzvaldo vaizduotg.

R. Zelvys (1995)

- tai, kas Zmogaus manymu, jo gyvenime yra svarbiausia.

Sudaryta darbo autorés, remiantis: Jucevicieng, P. (1996); Blanchard, K., Stoner, J. (2006); Dubauskas, G. (2006);

Robbins, S., P. (2003); Seilius, A. (1998); Zelvys, R. (1995).

Kaip matyti i§ 1 lentelés, vertybiy sampratos yra ivairiai interpretuojamos, taciau jos nusako,

kas organizacijos darbuotojams svarbiausia. Nuo vertybiy priklauso, kaip organizacija reaguoja i

aplinkq, kaip Si reakcija atsispindi mokymosi bei nauwjy Ziniy apie organizacijos isorine aplinkq ir

vidines galimybes kiurimo procesuose.

K. Blanchard ir J. Stoner (2006) pateikia vertybiu reik§mes bei principus, kuriais vadovaujantis
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galima siekti uzsibrézto tikslo: vertybés nurodo principus, kuriais vadovaujantis galima siekti
uzsibrézto tikslo; jas reikia aiSkiai apibudinti, kad atpazintume: Stai vertybé, ji egzistuoja; jomis
vadovautis reikia nuolat; zmoniy asmeninés vertybés turi atitikti organizacijos vertybes.

Pagal vertinimo kriterijus, vertybes galima suskirstyti i pagrindines ir nepagrindines,
pirmyjy, siekusiy nustatyti vertybiy hierarchija, M. Scheleris vertybes skirsto pagal ju svarbuma
savyje. Turédamas galvoje Si kriterijy, pati zemiausia ranga vertybiy skalé¢je suteikia jausmy ir
malonumy vertybéms, aukstesni — gyvybéms ir gyvenimo vertybéms, dar aukstesni — dvasinéms
vertybéms ir pati auks¢iausia — Sventybéms vertybéms. N. Hartmannas (2001) buvo linkgs isskirti
dvasines vertybes, apimancias etines, estetines ir pazintines. B. Kuzmickas (2001) laiko, gyvenimo,
estetines, dorovines, politines, pazintines, religines, vertybes pagrindinémis. O L. JovaiSa (2003) —
sitilo auksciausios vertybés iStaky kriterijus: transcendenting tikrove, socialing tikrove ir Zzmogaus
savasti.

3 pav. pavaizduota vertybiy rangy piramidé ir kokia pozicija joje uzima organizacijos vertybés.

Asmenybés  [— onkretiis vertybiy rinkiniai

rizikos toleravimas; laisvas g—— Organizacij 0S |— démesys klientu ir  darbuotoju
bendravimas; isitikinimali poreikiams; laisvé inicijuoti idéjas
lygybé, laisve Visuomenés P tolerancija, atsakomybé
pagarba Zmogui < Bendrazmogiskosios - teisingumas, dora

meilé, tiesa Fundamentaliosios grozis, géris

3 pav. Vertybiy hierarchija

paedagogica Vilnensia. 2005 (14). Vilnius [Internete]. [zitréta 2011-01-08]. Prieiga per
Interneta:<http://www.leidykla.vu.lt/fileadmin/Acta_Paedagogica Vilnensia/14/18-27.pdf>; Mamedaityté, S. (2003).
RysSiai su visuomene [Internete]. [zitiréta 2011-01-05]. Prieiga per
Interneta:<http://www.mediabv.It/resursai/vrstudija/Rysiai_su_visuomene S.Mamedaityte.pdf>.

Kaip matyti i 3 pav., fundamentaliosios vertybés — tai pamatinés, universalios ir prigimtinés
zmogui vertybés. BendraZmogiskosios vertybés tai ne ka maziau svarbiis humanistiniai principai,
tokie kaip pagarba kolegai, klientui ir pan., visuotinis suvokimas to, kas teisinga ir dora. Modernioje
demokratinéje organizacijoje lygybés, laisvés, tolerancijos ir atsakomybés nuostatos yra gerbiamos.

Jos sudaro treciaja, visuomenés vertybiy, plotm¢. Kylant hierarchine piramide aukstyn, vertybés
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personalizuojamos, t. y. kiekviena organizacija pasirenka jau jai priimtinus principus. Organizacijos
vertybiy laipteli paprastai charakterizuoja tolerantiSkas poziiris i rizika, laisvas bendravimo stilius,
laisvé iSsakyti savo idéjas ir pan. (Mamedaityté, 2003). Tuo tarpu vir§iinéje yra isikiirusios
asmeninés individy vertybés, salygotos individo patirties, supancios aplinkos, iSsilavinimo ir pan.
Pagal P. JuceviCieng (1996), individo vertybiy formavimasi jtakoja jo socialiné terpé — Seima,
draugai, mokykla, tradicijos, veikiantys istatymai ir pan.

P. Juceviciené (1996) iSanalizavusi, B. M. Megling (1990) su bendraautoriais, pateikia
vertybiy klasifikacijq, kuri daugiau tinka aptariant mogaus darbq:

1. Pasiekimas — sugebéjimas atlikti didelius darbus savo gyvenime.

2. Pagalba ir priklausymas kitiems — biiti susietam su kitais Zmonémis ir jiems pagelbéti.
3. Sqziningumas — tiesos sakymas ir elgimasis taip, kaip atrodo teisinga.

4.  Dorumas — buvimas beSalisku ir elgimasis taip, kaip visiems atrodo, jog yra dora.

Darbuotojai savaime suprantamu dalyku laiko sveikatos ir saugos reikalavimy uztikrinima. V.
Jus¢ius (2009) analizuodamas Baron, Spranca (1997) teigia, kad Sios ir panaSios vertybés yra
virSesnés uz kitas ir vadinamos saugomosiomis vertybémis. Saugomasias vertybes gina ne tik
istatymai, — jos tampa socialiai atsakingo verslo pagrindu. Greta saugomyju vertybiy organizacijose
galima iSskirti ir sukurtqsias vertybes, formuojamas atsizvelgiant i atskiry suinteresuotyju grupiy
svarba, poveikio galimybes bei puoseléjamus lukescius. Organizacijos, nustatydamos savo
prioritetus, tikslus, uzdavinius, priverstos remtis sukurtyju vertybiy hierarchija. Deklaruodamos
savo vizija, misija, elgesio kodeksa, verslo organizacijos nori atskleisti ir pagrindines vertybes,
kurios lemia jy siekius, pozitirj | veiklos biidus ir priemones (Jus¢ius, 2009).

Lietuvoje sovietinio rezimo laikotarpiu susiformavo nemazai iSkreipty darbo vertybiy
(dirbdamas — neuzdirbsi; pasiimti gaminj i§ gamyklos — tai ne vogti, 0 ,,nesti* ir pan.), kurios gana
nustelbé bendrasias, amziais puoselétas lietuviy tautos vertybes, ypa¢ akcentavusias pareiginguma,
sazininguma, sieki gerai atlikti darba. Taciau Siuo metu vakarietiskos kultiiros plitimas pamazu
keiCia §i pozitiri (kuriasi socialiai atsakingos imonés, kurios riipinasi savo darbuotojais, rengia
labdaros projektus, tausoja aplinka ir pan.).

Apzvelgus vertybes, ju hierarchija, galima teigti, kad norint suformuoti sékminga organizacijos

kultiira, reikia pradéti nuo vertybinés orientacijos sudarymo (zr. 4 pav., 18 psl).
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Imoneés vertybés Darbuotojy vertybés

v v

<
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-cEU Vertybiy suderinimas
©

® v
2

c

©

(75]

w

Vertybiy orientacija

Adaptacija

3
Atranka

4 pav. Vertybings orientacijos sudarymas
Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Vaitiekauskaité, R. (2008). Imonés kulttiros itaka kokybés vadybai
[Internete]. [ziGréta 2011-01-04]. Prieiga per Interneta:
<http://www.vgtu.lt/leidiniai/leidykla/fIMK_MMIPIV_2008/PDF/26 Vaitiekauskaite Imones.pdf>.

IS 4 pav. matyti, kad organizacijoje vyrauja ijmonés ir darbuotojy vertybés. Imonés vertybés
dazniausiai sutampa su vadovy vertybémis, tac¢iau neatitinka darbuotoju vertybiy, todél pirma
uzduotis, kuria reikéty atlikti - darbuotoju vertybiu iSsiaiSkinimas ir suderinimas su jmongés
vertybémis. V. Andrijauskaité (2003) pazymi, kad kompanijoje vyraujancios vertybés lemia, kaip
elgiasi darbuotojai ivairiose darbo situacijose, nes Zinomos ir aiSkiai suformuluotos vertybés
darbuotojams tampa vidinémis gairémis, padedanCiomis apsispresti, kaip pasielgti vairiais atvejais.

Svarbu, kad { organizacija ateinantys nauji darbuotojai pripazinty esama organizacijos kultiira.
P. Zakarevicius (2003) pateikia tris naujy darbuotojy ,,ivedimo* i organizacijos kultiira priemoniy
kompleksus: atranka, adaptacija, mokymas.

Apzvelgus 1.1.2. skyrelyje analizuoty autoriy nuomones, galima apibrézti organizacijos
vertybiu samprata: organizacijos vertybés — tai {sitikinimai, kuriais ji vadovaujasi priimdama
ivairius sprendimus, jos suteikia reikSme ir aiSkumgq, kaip elgtis tam tikroje situacijoje.

Apibendrinant galima teigti, vertybiy termino vartojimas liudija atskiry vertybiy iSskirtinuma
tam tikroje situacijoje, didziaja dalimi jos lemia elgesi ir mastyma. Tik stipriu vertybiniu pamatu
grista organizacija gali sukurti ilgalaik¢ vertg ir i§gyventi Siandieninéje konkurencinéje aplinkoje.

ISnagrinéjus organizacijos vertybes, 1.1.3. skyrelyje iSsamiau analizuojami organizacijos

kultoros lygmenys remiantis jomis.
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1.1.3. Organizacijos kultiiros lygmenys

Organizacijos kultiiros lygmenys (lygiai) yra labai tampriai susij¢ su pries tai analizuotomis
organizacijos vertybémis, mat E. Schein (1985), J. Kotter ir J. Heskett (1992), J. R. Schermerhorn,
Jr. J. G. Hunt, G. Osborn (1994) ir kt. mokslininkai organizacijos kultiiros lygmenis biitent skirsto
remdamiesi jomis.

Organizacijos kultiros skirstymas § Ilygmenis, padeda suvokti organizacijos kultiiros
daugiasluoksniskumaq, leidzia jvertinti kiekvieno lygmens specifiskumaq bei reiksme organizacijai.

Pasak A. Sakalo (1998), organizacijos kultiira - tai ne tik orientacija ir jos igyvendinimo

programos, bet ir egzistuojancios perteikimo ir saviraiSkos formos (zr. 5 pav.).

( Simboliy sistema
C Normos ir standartai

Darbuotoju
isitikinimai, vertybés

| Kalba, ritualai, apranga,
elgsena.

Maksimumai, taisyklés,
draudimai.

\F} \M

Apie: aplinka, tikrove,
zmones, ju veikla,
vertybes, santykius ir
pan.

»

o

5 pav. Kultiiros lygiai ir ju tarpusavio saveika
Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Sakalas, A. (1998). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Nekonkreciausia yra kultiiros baze, kuria sudaro darbuotojy isitikinimai apie aplinka, Zmones,
vertybes. Todé¢l dazniausiai apie organizacijos kultlira sprendziama i§ iSoriniy ir geriau matomy
rodikliy. Norima kulttra atsispindi organizacijoje vyraujanciose normose ir standartuose. Matomi
kultiiros rodikliai yra: apranga, elgsena su klientais, priémimo taisyklés, taciau ir ¢ia gali nesutapti
tikroji ir iSoriné organizacijos kultiira (Sakalas, 1998).

J. P. Kotter ir J. Heskett (1992) nustaté du kultiiros lygius: matomgq ir nematomgq. Autoriai
panasiai kaip ir A. Sakalas (1998) pirmame, matomame pavirSiniame lygmenyje teigia, kad kulttra
atspindi darbuotojy elgesio bruozus, darbo stiliy. Antrame, nematomame lygyje — kartu priimtos
ilgalaikes vertybés bei nuostatos. Sunkiau pakeisti antraji lygi

(http://www.trainersdirect.com/resources/articles/changemanagement/orgcultureinventory.htm).

6 pav. (zr. 20 psl.) yra pateikti trys kultiiros lygmenys pagal E. H. Schein (1985) ir J. R.
Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, G. Osborn (1994).
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ORGANIZACIJOS KULTUROS LYGMENYS

Pavirsinis lygmuo — artefaktai. Pavirsinis lygmuo — pastebima
Pastato infrastruktura; kabinetai; kultiira.

technologija; veiklos produktai;
aprangos stilius; bendravimo
stilius; darbo vieta; emociné
atmosfera; ritualai ir ceremonijos.

Matomiausias, akivaizdziausias
lygmuo. Vyrauja elementai.

eanyny
ifonAelgo

°

g

28

=

o

w

Vidurinis lygmuo -skelbiamos Vidurinis lygmuo - =

y vertybés ir normos. persidengusios vertybés. g
o Moralinés pazitros; etikos Organizacijos kultiira Siame 2
f‘_l taisyklés; strategija; filosofija; ::> <:: lygmenyje nagrinéjama grupes =3
c vertybés atskirose veiklos Srityse; visumos aspektu. Sio lygmens 3
2 elgesio standartai; tarpusavio vertybés suvokiamos samoningai o
A santykiy normos; tikslai ir ju ir butent jos nulemia elgesi. :
G suvokimas; misija ir devizai. N o
i =S h:
= Giluminis lygmuo — baziniali E g Giluminis lygmuo — bendri S
= principai (isitikinimai ir = g susitarimai. o
prielaidos). ®s Siame lygmenyije gladi specifine @

Santykis su E vertybiy visuma, kuria sudaro tam )
bendraZzmogiskosiomis tikras fundamentaliy, visuomenés =5

vertybémis; religinés pazitiros ir f[> <}: ir organizacijos vertybiy rinkinys, =
isitikinimai; tautinis mentalitetas; pripazistamas kaip organizacijos E
Zmogiskosios prigimties nariy bendros veiklos rezultatas e

suvokimas; darbo, Seimos ir bei organizacijos filosofija. i

tobuléjimo reikSmé; teisingi
individo ir grupés santykiai.

6 pav. Organizacijos kultiiros lygmenys (pagal E. H. Schein (1985) ir J. R. Schermerhorn, Jr. J.
G. Hunt, G. Osbhorn (1994))

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Organizational culture theory. (2010) [zitréta 2011-01-06]. Prieiga per
Interneta:<http://www.fsc.yorku.ca/york/istheory/wiki/index.php/Organizational _culture theory>; Nellen, T. (1997).
Organizational Culture & Leadership [zitréta 2011-01-06]. Prieiga per
Interneta:<http://www.tnellen.com/ted/tc/schein.html> ir Mesa W. (2007). A MAP TO READING AND FINDING
TOPICS IN HARMONY:: Eight Years of Research, Studies, and Articles [zitréta 2011-01-06]. Prieiga per
Interneta:<http://www.polyphonic.org/article.php?id=135&page=5> bei Juceviciené, P. (1996). Organizacijos elgsena.
Kaunas: Technologija.

Kaip matyti iS 6 pav., pagal E. H. Schein (1985) pavirSiniame — pirmajame (iSoriniame)
sluoksnyje akcentuojami artefaktai. Kalbiniai, elgesio ir fiziniai bruozai yra organizacijos kultliros
pavirSinés apraiSkos, fizinéje ir visuomeninio darbo aplinkoje, tai ka Zmogus mato, girdi ir jaucia.
Visa tai apima produktus, paslaugas ir net grupés nariy elgesi. Antrasis (vidurinis) lygmuo -
skelbiamos vertybés ir normos, - tai priezastys, kuriomis norima paaiskinti tai, kas daroma.
Giluminis — treciasis lygmuo yra baziniai principai (jsitikinimai ir prielaidos) — tai pagrindinés
nuostatos, isitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priima Kkaip savaime suprantamus

(http://www.tnellen.com/ted/tc/schein.html).

6 pav. taip pat matyti, P. Jucevi¢ienés (1996) pateiktas J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, G.
Osborn (1994) aprasytas, vidinés analizés lygmeny metodas. Remiantis Siuo metodu, organizacijos

kulttira tiriama trimis lygmenimis: pastebima kultiira, persidengusios vertybés, bendri susitarimai.
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Lygiai varijuoja nuo apciuopiamy, aiskiy pasireiSkimy iki giliai jsisavinty vertybiy, ar net

nematomy, pasamoniniy prielaidy. PraktiSkai tai atitinka E. H. Schein (1985) modeli.

Pastebima kultiira - sukurta buvusiy arba esamy nariy, o jos elementai yra perduodami naujai

ateinantiems nariams (Juceviciené, 1996). Organizacijos kultira, kaip sudétinga ir daugialypi

reiskini, sudaro aiSkiai matomi bei maziau pastebimi aspektai - elementai (zr. 2 lenteléje).

2 lentele

Organizacijos kultiiros elementai

Elementas

Apibrézimas

Ceremonijos

Standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis progomis.

Apeigos, ritualai

Veiksniai, perduodantys ypatinga idéja (Sventés, tradicijos, procediiros, elgesys, kalba).

Istorijos Pra¢jusiy jvykiuy pasakojimai, perduodantys ir iliustruojantys gilesnes kultiirines normas ir
vertybes.

Mitai ISgalvotos istorijos, kurios padeda paaiskinti veiksmus ar jvykius, iSvengti neigiamy pasekmiy,
kurias $ie jvykiai gali jtakoti.

Herojai Zmonés, kurie suformavo organizacijos vertybes, charakterij (idealai, draugai, priesai).

Simboliai Objektai, veiksmai ar {vykiai, kurie turi ypatinga reikSmg ir jgalina organizacijos narius naudotis
jais komunikuojant (logotipai, herbai, rangai, pavadinimai, apdovanojimai).

Kalba Verbaliniy simboliy visuma, kuri atspindi savita organizacijos kultiira.

Sakmeé Ivykio, turincio istorini pagrinda pasakojimas, pagrazintas iSgalvotomis detalémis.

Gestai ISreiSkiantys prasme kiino judesiai.

Fiziné aplinka

Supantys zmones daiktai, kurie suteikia jiems betarpiska jausminj stimula perduodant kulttiriskai

iSraiskingus veiksmus (pastatai, priemone¢s, istekliai, erdve, drabuziai, kokybe).

Zmogaus ranky | Materiallis, »mogaus rankomis padaryti daiktai, palengvinantys kultiriskai israiskingus
dirbiniai veiksmus.
Vertybiy sistema Ideologija, isitikinimai, tikéjimas, motyvai, visuomenés nuomoné.

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Jucevicieng, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija
ir Mamedaityte, S. (2003). RySiai su visuomene [Internete]. [Zitréta 2011-01-05]. Prieiga per

Interneta:<http://www.mediabv.It/resursai/vrstudija/Rysiai_su_visuomene_S.Mamedaityte.pdf>.

IS 2 lenteléje pateikty organizacijos kultiiros elementy, vienas labiausiai paplitusiy — simboliai.
Jie iSreiSkia ty organizaciju vertybes ir isitikinimus (Seilius, 1998). Simboliais gali buti daiktai
(natdralis ir sukurti: véliavos, emblemos, paveikslai ir kt.), fiziné aplinka (interjeras), uzimamas
pareigas atspindintys Zenklai. Pagal R. Jucevic¢iu (1998) daznai simboliai yra pagrindiné
organizacijos identifikavimo priemoné. Istorijos atspindi organizacijos nueita kelia, sékmingus jos
veiksmus, iSrySkina Zmones, prisidéjusius prie to, kad organizacija yra tokia, kokia yra. Naujai atéje
darbuotojai turi iSmokti tik tos organizacijos viduje biidinga kalbq tam, kad galéty efektyviai veikti
kaip tikras organizacijos narys. Anot V. Pruskaus ir V. LukoSevic¢iaus (2009) ceremonijos
apibuidinamos Kkaip pasikartojanciy veiksmy seka, kuri yra isreiskianti ir itvirtinanti organizacijos

vertybes, pabrézianti, kurie tikslai yra svarbiausi.
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Persidengusios vertybés gali buti esminis dalykas palaikantis Zzmones kartu ir galingas
motyvacinis mechanizmas $ios kultiros Zmonéms. Terminas ,persidengusios” reiskia, kad
organizacijos kultiira yra nagriné¢jama grupés visumos aspektu. Konkretus grupés narys gali
nesutikti su grupéje egzistuojanciomis (persidengusiomis) vertybémis, bet Sios vertybés jiems yra
pristatomos (ar buvo pristatytos), paaiskinant, kaip jos yra svarbios grupés veiklai (Juceviciené,
1996). Sio lygmens vertybés suvokiamos samoningai ir biitent jos nulemia elgesi, kuris atsiskleidzia
pastebimos kultiiros lygyje. Siame lygmenyje S. Robbins (2003), P. Juceviiené (1996), A.

Poskiené (1998) iSskiria desimt pagrindiniy organizacijos kultiros charakteristiky (zr. 7 pav.).

Asmens identifikavimas Rizikos tolerancija
Démesys grupei - Ivertinimo sistema
Charakteristikos
Démesys zmonéms <« persidengusiy > Konflikty tolerancija
vertybiy
Padaliniy integracija lygmenyje Orientacija | rezultatus
Kontrolé Sistemos atvirumas

7 pav. Persidengusiy vertybiy charakteristikos

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Robbins, S., P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas:
Poligrafija ir informatika ir Jucevi¢iené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.

7 pav. pateiktos persidengusiy vertybiy charakteristikos tik pagilina organizacijos kultiiros
supratima. Norint pilnai ja suvokti, reikia pazinti - bendrus susitarimus.

Bendri susitarimai. Tai giluminis lygmuo, kurj istirti ypa¢ sunku, nes jame gliidi specifiné
vertybiy visuma, kurig sudaro tam tikras fundamentaliy, visuomenés ir organizacijos vertybiy
rinkinys, pripazistamas kaip organizacijos nariy bendros veiklos rezultatas bei organizacijos
filosofija: vizija ir misija, vienijanti narius siekiant vieningo tikslo.

Vizija — samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas, kodél, kur ir kaip organizacija bei
jos konkurentai konkuruos ateityje. Misija — jei yra suformuluojama vizija, tai misijos iSeities taskas
ir yra vizijos apibrézimas (Vasiliauskas, 2002).

Bendri susitarimai yra nediskutuojami ir nekritikuojami, todél juos labai sunku keisti. Visa, kas
bando jiems pasiprieSinti, yra atmetama. E. H. Schein (1985) §i lygmeni apibtudino kaip ,, minciy
pasauli“, kuri sunku iStirti, nes jis yra abstraktus.

Apibendrinant galima teigti, kad tik gerai pazinus organizacijos kultiiros lygmenis: esminius
isitikinimus, kurie valdo tiek vertybiy iSsivystymq, tiek pavirSiniy bruoZy kiirimq bei bendrus
susitarimus, galima pilnai suvokti organizacijos kultiirg.

Nemaziau svarbus aspektas - organizacijos kultiiros atliekamos funkcijos, kurios neabejotinai

turi jitakos pacios organizacijos veiklos efektyvumui, tai analizuojama 1.1.4. skyrelyje.
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1.1.4. Organizacijos kultiros funkcijos

Organizacijos kulttra (kokia ji bebiity) daro organizacija unikalia. Organizacijos pradzia, jos

vystymasis bei patirtis yra saviti ir nepasikartoja. I klausima, koki vaidmeni atlieka kultira,

geriausiai atsako organizacijos kulttiros funkcijos. [vairiy autoriy (tokiy kaip R. Harrisonas (1972),
E. Schein (1985), R. A. Baron, J. Greenberg (1995), A. Seilius (1998), B. A. Cnusaxk (2001), S. P.
Robbins (2003)) isskirtas organizacijos kulttiros funkcijas pateikiamos 3 lentel¢je.

3 lentele

Organizacijos kultiiros funkcijos

Autorius

Organizacijos kultiiros funkcijos

R. Harrisonas (1972)

lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus;

pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos istekliai;

lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai yra priimtini, o kurie — ne;

nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

nustato organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais;

informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsianciai.

E. Schein (1985)

iSoriné adaptacija parodo, kaip organizacija, siekdama savo tiksly, reaguoja | iSorés
poveikius;

vidinés integracijos funkcijos pagalba organizacijos nariai kuria bendra identiteta ir ieSko
biudy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais.

R. A. Baron,
J. Greenberg (1995)

suteikia jos nariams identiSkumo jausma;
stiprina bendra isipareigojima organizacijai ir jos misijai;
padeda iSsiaiSkinti ir sustiprinti elgesio standartus.

A. Seilius (1998)

perteikia egzistuojancius etinius darbuotojy likescCius.

B. A. CniuBak (2001)

geriausiy sukaupty kulttiros elementy atkiirimas, naujy vertybiy kiirimas ir ju kaupimas;
vertinamoji — normatyviné funkcija (zmogaus, grupés, organizacijos realaus elgesio
palyginimas su kultiringo elgesio normomis, idealais);

reglamentuojanti ir regulivojanti kultaros funkcijos, t.y. kultaros pritaikymas kaip elgesio
indikatoriaus ir reguliatoriaus;

pazintiné funkcija (organizacijos kultiiros pazinimas ir iSmokimas, vykstantis darbuotojo
adaptacijos stadijoje, lemiantis jo {sijungima i kolektyva, jo veikla, bei se¢kmg);
prasmingumo funkcija: organizacijos kultiira jtakoja zmogaus pasaulézilira, paprastai
organizacijos vertybés tampa asmenybés ir kolektyvo vertybémis arba pradeda konfliktuoti;
komunikaciné funkcija — per organizacijos vertybes, elgesio normas ir kitus kultaros
elementus atsiranda darbuotojy abipusis supratimas ir bendradarbiavimas;

visuomeninés atminties funkcija, organizacijos patirties kaupimo ir saugojimo;

rekreaciné funkcija — dvasiniy jégy atgavimas organizacijos kultirinés veiklos suvokimo
procese jmanomas tik esant aukStam organizacijos kultiiros doroviniam potencialui bei
darbuotojo pritarimo toms vertybéms.

S. P. Robbins (2003)

i§skiria organizacija i kitu;

sukuria vienybés jausma tarp organizacijos nariy;

iSkelia bendrus interesus auks¢iau negu asmeninius;

palaiko socialinés sistemos stabiluma;

kontrolés funkcija pateikia standartus ir normas, ka ir kaip veikti, t.y. nustato neraSytas
taisykles;

stabilumo funkcija palaiko tvarka, uztikrina nuoseklia darbuotoju elgsena. Si funkcija gali
buti dvejopa: negatyvi, kai prieSinamasi butiniems poky¢iams; pozityvi, kai atsilaiko pries
novacijomis prisidengusios anarchijos grésme.

Sudaryta darbo autorés, remiantis: Baron, R. A., Greenberg, J. (1995); Seilius, A. (1998); Stoner, J. (1999), Cnusak, B.

A. (2001); Robbins, S. P. (2003).

Kaip matyti i§ 3 lentelés, R. Harrisonas (1972), E. Schein (1985), R. A. Baron, J. Greenberg
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(1995), A. Seilius (1998), B. A. Cmusak (2001), S. P. Robbins (2003), skirtingai akcentuoja
organizacijos kultiiros funkcijas. Jas galima apibendrinti { tokias grupes: organizacijos strategijos
laikymosi, informavimo, tapatybés nustatymo bei kontrolés funkcija.

J. Stoner (1999) ir G. Dubauskas (2006) isanalizave E. Schein (1985) teigia, kad ateinant
naujam darbuotojui | organizacija, organizacijos kultiiros aspektu tenka iSspresti du pagrindinius
uzdavinius:

e [Sorinés adaptacijos, kuri akcentuoja tiksly siekima, i $i sieki itraukiant ir ,,zmones i Salies®.
Taigi dalijamasi patirtimi ir organizacijos nariai gali plétoti bendros veiklos sugebéjimus.

o Vidinés integracijos, Kuri susieta su individo isitvirtinimu darbo grupéje, organizacijoje, kitaip
tariant, zmonéms surandant tinkamus budus dirbti ir gyventi kartu; integruoja organizacijoje
narius taip, kad jie zinoty, kaip yra susieti tarpusavyje.

J. Guscinskiené (1999) ir G. Dubauskas (2006) pateikia R. W. Griffino organizacijos kulttiros
modelj, kuriame teigiama, kad kiekvienoje sistemoje organizacijos kulttra privalo atlikti keturias
funkcijas, kurios uzsifruotos zodyje AGIL.

A — adaptacija, kad ji buty sékminga, organizacija turi palaikyti gera socialing atmosfera.

G - tikslo siekimas, organizacijos tiksla pasiekti lengviau, jeigu pavyksta sujungti visy jos nariy
tikslus { visuma, jeigu gerai numatoma organizacijos strategija.

| — integracija, tai organizacijos padaliniy geb¢jimas integruotis i viena visuma, vientisa sistema.

L — legitimacija, tai organizacijos poreikis iskilti ir klestéti bei buti pripazintai. Organizacija gali
iSlikti, jei turi savo vertybiy sistema (Gusc¢inskiené, 1999).

N. Paulauskaité ir P. Vanagas (1998) iSnagrinéjo D. Denisona (1990) ir pasiiilé¢ funkcijas, kuriy
pagrindu galima nagrinéti organizacijos kultiirg ir jos veiklos efektyvuma (zr. 1 prieda, 98 psl.). IS 1
priedo matyti, kad organizacijos veiklos efektyvumas gali biti apibiidinamas keturiomis
funkcijomis: organizacijos nariy vertybiy ir jsitikinimy funkcija; jos politikos ir veiklos funkcija;
vertybiy ir veiklos atitikimo rysio funkcija; vertybiy, organizacijos veiklos ir aplinkos rysio funkcija
(Paulauskaité, Vanagas,1998).

D. Denisonas (1990) pateikia keturis principus: jtraukimo, nuoseklumo, prisitaikymo

(adaptacijos) ir misijos, pagal kuriuos organizacijos kultiira daro itaka jos veiklos efektyvumui (zr.

4 lentelg).
4 lentelé
Kultiiros poveikio organizacijos veiklos efektyvumui principai
Démesys iSorinei aplinkai Prisitaikymas Misija
Démesys vidinei aplinkai Itraukimas Nuoseklumas
OK orientacija L . . . . .
OK polinkis Kaita ir lankstumas Stabilumas ir krypties laikymasis

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Paulauskaité, N., Vanagas, P. (1998). Organizacijos kultiros tyrimas
igyvendinant visuotinés kokybés vadybq (Mokomoji knyga). Kaunas: Technologija bei Denison Culture Model. Denison
Consulting [zitiréta 2011-02-04]. Prieiga per Interneta:
<http://www.denisonconsulting.com/advantage/researchModel/model.aspx>.
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IS 4 lentelés matyti, visi keturi principai | vieng juy ypatumy modeli buvo integruoti pagal dvi
dimensijas: démesi iSorinei arba vidinei aplinkai ir juy polinki i lankstuma, kaita arba stabiluma,
kryptinguma. Vadinasi, sistema, orientuota i prisitaikyma ar ijtraukima, turi daugiau potencijos
generuoti ivairius galimus sprendimus nei sistema, orientuota i nuosekluma ir stipry misijos pojiiti.
Kadangi autorius laikosi funkcinio pozitrio, tai akivaizdu, kad Sie principai atitinka organizacijos
kultiiros atlieckamas jvairias funkcijas.

Nagrinéjant organizacijos kultiros funkcijas, tikslinga isskirti funkcijas i§ vadovy bei

darbuotojy pozicijy (Zr. 8 pav.).

OK funkcijos i$ vadovo OK funkcijos i$ organizacijos
pozicijos darbuotojy pozicijos
—— v
— ISskirtinumo T
Pazinimo
> Lojalumo
—> Komunikaciné v
> Normatyviné T
—> Tikslo siekimo
A\ 4

Motyvaciné

8 pav. Organizacijos kultiiros funkcijos i$§ vadovo ir darbuotoju pozicijos

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Preiksiené, L. (2003). Kuo svarbi organizacijos kultiira jasy imonei?
[zitréta 2011-01-05]. Prieiga per Interneta:<http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/3f963d39f22ee>.

IS 8 pav. matyti, kad vadovas — asmuo atsakingas uz tai, kad visos darbuotojy pastangos biity
nukreiptos organizacijos tikslams siekti, veiklos efektyvumui gerinti, todél jis per organizacijos
kultiirq gali turéti poveikj organizacijos isskirtinumui ir komunikacijos efektyvumui, darbuotojy
lojalumui pasiekti, iSsakyti priimtinas normas, standartus bei orientuoti darbuotojus siekti tikslo.

IS darbuotojo pozicijos organizacijos kultira yra svarbi tuo, kad ji sumazina dviprasmiskuma.
Ji pasako darbuotojams, kaip reikia dirbti ir kas yra reikSminga, t. y. juos supazindina ir suteikia
tapatybés su organizacija jausma.

Tiek vadovams, tiek darbuotojams aktuali yra motyvaciné organizacijos kulttiros funkcija, kuri
daugiau ar maziau jtakoja pasitenkinima pacia organizacija bei darbu joje.

Anot L. Preiksienés (2003), organizacijos kultiiros funkcijos organizacijai suteikia unikalumo,
iskiria organizacija i$ kity, nes kiekvienoje organizacijoje vyrauja savitos vertybés, elgesio normos,
tradicijos. Taip pat stiprina bendrumo jausma, lojaluma organizacijai, taigi mazina darbuotojy kaita.

Apibendrinant 1.1.4. skyrelj, galima teigti, kad organizacijos kultiros funkcijos padeda
organizacijai issiskirti i§ kity organizacijy, islaikyti organizacijos darbuotojus kartu, netgi juos

motyvuoti. Kuo organizacijoje yra daugiau pripazistanc¢iy pagrindines organizacijos vertybes ir
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besivadovaujanciy jomis, tuo minétos funkcijos labiau pasireiskia ir didina organizacijos veiklos
efektyvuma.
Apzvelgus organizacijos kultiiros pagrinda — samprata, vertybes, lygmenis bei funkcijas - toliau

analizuojamas organizacijos kultiiros formavimo procesas.

1.2. Organizacijos kultiiros formavimas

Organizacijos kultiira turi didelg reikSme jos veiklai. Organizacijos kultiiros valdymas sietinas

su jos formavimu, tobulinimu, ar net keitimu.

1.2.1. Organizacijos kultiiros tipai ir modeliai

Organizacijos kultiiros tyrinétojai (tokie, kaip J. Sonnefeld, R. Harrison (1970), A. Sakalas (2003),
A. Seilius (1998), A. Thompson (1995) ir kt.), iverting didziulg jos ivairove ir siekdami tiksliau
apibiidinti vienos ar kitos kultliros esminius bruozus, grupuoja kultiira { atskirus tipus. Apibtidinant
organizacijos kultliros tipus, vadovaujamasi skirtingais kriterijais, kuriuos salyginai galima
sugrupuoti i kelta pagrindiniy grupiy: personalo tarpusavio santykiy kriterijai; veiklos organizavimo
ir vadovavimo Kriterijai; psichologinio mikroklimato kriterijai; galimybiy darbuotojams kriterijai.

9 pav. pavaizduoti organizacijos kultiiros tipai pagal J. Sonnefeld, R. Harrison (1970), A.
Sakala (2003) ir A. Seiliy (1998).

ORGANIZACIJOS KULTUROS TIPAI

il il 4

pagal J. Sonnefeld pagal R. Harrison (1970) pagal A. Sakala (2003) ir A.
Seiliy (1998)

¢ Beisbolo komanda. e Valdzios kultira. e Paranojiné kultiira.
o Klubas. e Vaidmens kultiira. e Depresiné kultiira.
e Tvirtové. e UzZduoties kultura. e Prievartiné kultiira.
o Akademija. e Asmens kultiira. e Sizoidiné kultira.

Oportunistiné kultiira.

9 pav. Organizacijos kultiiros tipai (pagal J. Sonnefeld, R. Harrison (1970), A. Sakala (2003) ir
A. Seiliy (1998))

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Juceviciené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija;
Organizational Culture [zitréta 2011-01-08]. Prieiga per
Interneta:<http://managementhelp.org/org_thry/culture/culture.htm>; Seilius, A. (1998). Organizacijy tobulinimo
vadyba. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla ir Zakarevicius, P. (2003). Pokyciai organizacijose: priezastys,
valdymas, pasekmés.Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas.

J. Sonnefeld atsiZvelgdamas | biznio pasaulio jvairove ir dinamikq, pateikia Keturis
organizacijos kultiiros tipus:
e Beisbolo komanda - naujoviy diegimas, susietas su rizika; talento jvertinimas ir vystymas; plati

veikimo laisve; svarbis darbo rezultatai; didelis finansinis atlyginimas; individualus
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pripazinimas.

Klubas - pagarba pagyvenusiems darbuotojams; svarbiausi veiksniai: lojalumas, patirtis,
amzius; ,,.bendra visuotiné* zingsnis po zingsnio progresyvi karjera.

Tvirtoveé - nesiiilomas saugumas; veiklos pastovumas ir pusiausvyra; pasitaikius progai siiilo
pakeisti nuomong.

Akademija - pabréziamas sisteminis karjeros vystymasis, nuolatinis tobuléjimas, specializuotas
darbas (Juceviciené, 1996).

Pagal veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijus grupuodamas organizacijos kultiirq R.

Harrison (1970) iSskyré keturis tipus:

Valdzios kultira. Vadovas — centriné organizacijos figiira. Organizacijoje mazai reglamentuy,
taisykliy. Veiklos rezultatai priklauso nuo vadovo ir jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius.
Vaidmens kultira. Visy nariy vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti ir iSdéstyti
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja grieztai hierarchin¢ struktira. Veikia
koordinuojama per Zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir vidiniai procesai.

Uzduoties kultiira. Veikla organizuojama sudarant darbuotoju grupes konkreciy uzduociy
vykdymui. Grupé — pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski, korektiski.
Bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskiis komandinio darbo privalumai.

Asmens kultira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacija funkcionuoja délto,
kad sudaryty salygas individams siekti savo tiksly. PraktiSkai neegzistuoja kontrolés ir
koordinavimo mechanizmai (Zakarevicius, 2003).

Sakalas (2003) ir Seilius (1998) pateikia, psichologiniais kriterijais paremtq organizacijy

kultiiros klasifikacijq:

Paranojiné kultiira. Budingas nepasitikéjimas ir baime, audringai reaguojama i bet koki trikdo,
nuolat ieSkoma kity daromy klaidy, visur izvelgiamas noras pakenkti.

Depresiné kultira. Budinga baimé ir nepasitikéjimas. Pesimistinés prognozés. Tikima lemtimi,
laukiama paramos IS kitur. Viskas sukasi iprastoje aplinkoje, rutina lemia zmoniy elgsena,
valdzia paskirstyta, taciau nieko nelemia.

Prievartiné kultira. Egzistuoja tvarka ir tvirtinama, kad didziausia béda yra liberalizmas,
zmoniy santykiai orientuoti | pavalduma. Netikétumai turi buti pasalinti, viskas apsvarstyta ir
sureguliuota, emocijos nereikalingos.

Sizoidiné kultira. Auks&iausio lygio vadovy elgsena lemia nuopuolis ir nepasitikéjimas, ryskus
indiferentiskumas — nei draugaujama, nei pykstamasi. Zemutiniuose valdymo lygmenyse yra
valdzios vakuumas, todél ten kovojama dél vietos, sudaromos koalicijos, neformalios
grupuotes. Dominuoja prestizo ir karjeros siekial.

Oportunistiné kultira. Tai uzdara, tradiciju nulemta, izeidinéti linkusi kultira, kur Zmoniy
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elgsena lemia vertybiy integravimas, paremtas stipria orientacija i iSskirtinuma, individo

kultiiros neigima. Didziausias trilkumas — nenoras orientuotis i pokyc¢ius.

Steinmano ir Schreyoggo (1991) prie jau minéty organizacijos kultliros tipuy (paranojinio,

depresinio, prievartinio, Sizoidinio, oportunistinio) prideda ir {sipareigojanciq organizacijos

kultiirq. Siai kultiirai badinga dalykiniu ir socialiniu poZiiriu atvira kultiira, pasirengusi priimti

kitas diferencijuotas kulttiras, keistis (Seilius, 1994).

5 lenteléje pateikta S. Deal ir A. Kennedy (1982) sudaryta organizacijos kultiiros tipy

klasifikacija.

5 lentelé

S. Deal ir A. Kennedy (1982) pasiiilyta organizacijos kultiiros tipy klasifikacija

Veg;ﬂ;g:o Viskas arba nieko Duonos ir zaidimy Analitiné projektiné Proceso
Greita orientacija i aplinka Léta orientacija j aplinka
Moto Individualisty kulttra. | Pasaulis pilnas | Klaidingi  sprendimai | Viskas orientuota {
Esama zvaigzdziy, | galimybiy, tik reikia | negalimi. Viskas | procesa. Bendras tikslas
turin¢iy dideliy idéjy. | jomis pasinaudoti. nukreipiama { teisingo | nevaidina  vaidmens.
Vyrai ir moterys lygis: sprendimo priémima. Statusas vertinamas
zvaigzdé yra zvaigzde. labiau nei pinigai.
Poziorisi | Parodyk man kalng ir | Sklando istorijos apie | Aplinka yra trukdziai, | Aplinka nedomina,
aplinka a$ ji iveiksiu. sunkius klientus. kurivos reikia nugaléti | svarbu  gerai  atlikti
gerai planuojant, | pavesta darba.
prognozuojant,
projektuojant.
Rizikos Labai vertinama | Darbui grupéje | Pagrindiné Tikslus  darbas -
laipsnis intensyvi veikla, | skiriamas lemiamas | organizaciné forma - | svarbiausia. Viskas
jaunatvi$kas  jvaizdis. | vaidmuo. Jei Zmogus | pasitarimas, kurio | registruojama ir
Naujai  atéjes  turi | ramus, abejojama, ar jis | dalyviai jvairaus rango, | fiksuojama.
nugaléti »senius®. | susitvarkys. Jei gali | bet hierarchijos néra. | Nepasitikéjimas ir
Galima greitai ikopti | | parduoti eskimui | Orientyras — ilgalaiké | apsidraudimas.
kalng ir greitai nusiristi. | Saldytuva, esi didvyris. | perspektyva ir tikslus | Didvyris  tas, kas
numatymas. nedaro klaidy.
Elgsenos Draugiska elgsena | Daznos Sventés, | ldealas - brandi | Svarbi hierarchija. Ji
bruozai neblidinga. Pasisekimas | jubiliejai. Kalba | asmenybé. Karjera | lemia pazistamy brj,
lemia viska: pozilrj, | trumpa. Mégstami | daroma palengva. | elgsena, drabuzius.
pajamas, valdzig. | paveikslai i§ sporto | Didvyriai — tie, kurie | Kalba korektiska ir
Nepasisekimas stumia i | pasaulio. idiegia geras idéjas. | detali, emocijos -
nevilti, bet skausmo Apranga  korektiSka, | trikdys.
rodyti nevalia. démesingas elgesys,
emocijos nederamos.

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Sakalas, A. (1998). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Kaip matyti IS 5 lentelés, ¢ia organizacijos kultiiros tipai skirstomi pagal reagavima i aplinka.

,,Viskas arba nieko* ir ,,Duonos ir zaidimy* kultGros greitai reaguoja i aplinkos poky¢ius. ,,Viskas

arba nieko* - individualisty kulttira, kuri vertina naujoves, iniciatyvia veikla, toleruoja klaidas,

taCiau jos stumia i nevilti. ,, Duonos ir zaidimy“ kultiira vertina galimybes bei darba grupése,

daznos $ventés. ,, Analitiné projektiné* ir ,,Proceso kultiiros létai reaguoja i aplinka. Cia klaidos

netoleruojamos.

Apskritai zvelgiant, daugelio organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors anksc¢iau
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minétam organizacijos kultiiros tipui. DaZniausiai organizacijoms budingos keliy organizacijos
kultiiros tipy jungtys ar dinamika, transformacija i§ vieno tipo i kita.

Stipri ir silpna kultiira. Pasak N. Paulauskaités ir P. Vanago (1998), jau seniai pastebéta, kad
organizacijy kultliros néra vienodos, poveikio organizacijos nariams poziiriu. Kai kurios yra
stiprios, t. y. daro akivaizdzia itaka darbuotojy elgsenai. Kitos yra silpnos, nes pastebimo poveikio
ar jtakos organizacijos darbuotojams nedaro.

6 lenteléje pateikiama priklausomybé tarp organizacijos kulttiros ir veiklos rezultaty.

6 lentele
Priklausomybé tarp kultiiros ir veiklos rezultaty
Pirmasis variantas (silpna kulttra) Antrasis variantas (stipri kultira)
Planavimas
Tikslai formuluojami autokratine maniera Tikslai formuluojami dalyvaujant darbuotojams
Sprendimy priémimas centralizuotas Sprendimy priémimas decentralizuotas
Organizavimas
Valdymas centralizuotas Valdymas decentralizuotas
Valdymas silpnai reglamentuotas Valdymas aiSkiai reglamentuotas
Personalo tvarkymas
Darbuotojai parenkami pazinc¢iy pagrindu Darbuotojai parenkami objektyviy kriteriju pagrindu
Kvalifikacijos tobulinimui nekreipiamas démesys Kvalifikacijos tobulinimas laikomas svarbiu reikalu
Vadovavimas
Vadovai praktikuoja direktyvini valdyma Vadovai praktikuoja darbuotoju dalyvavimo valdyme
formas
Pagrindiné komunikavimo forma ,,i$ virSaus zemyn* ivairios — ,i§ virSaus Zemyn®, ,i§ apalios i virSy®,

Hhorizontaliai®, ,istrizai‘.

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Personalo valdymas [Internete]. [Ziaréta 2011-01-08]. Prieiga per Interneta:
<www.Ispa.lt/It/mokymu-programos/26-personalo-valdymas>.

Stipri organizacijos kultiira formuojama ne prieSinant atskiry individy ir grupiy interesus, bet
juos derinant, perkeliant geriausius kiekvienos subkultiiros bruozus | bendra kultira. A. Thompson
(1995) iSskiria tris veiksnius, prisidedancius prie stiprios kultiiros vystymosi:

1. Pradininkas ar stiprus lyderis, kuris isteigia vertybes, principus ir praktikas, kurie yra nuoseklis
ir jautras kliento poreikiy, konkurenciniy salygu ir strateginiy reikalavimy pozitriais.

2.Nuosirdus ir ilgalaikis organizacijos atsidavimas verslui remiantis Siomis isteigtomis
tradicijomis, tokiu biidu sukuriant viding aplinka, kuri paremty sprendimy priémima bei
strategijas, paremtas kultirinémis normomis.

3. Tikras suinteresuotumas trijy organizacijos sudedamuyju daliy gerové: klienty, darbuotojuy ir
akcininky.

Stipri kulttra sukuria lojaluma, atsidavima organizacijai, mazindama darbuotojy kaita, taciau ji

turi ir neigiama poveiki organizacijai. Kiekviena organizacija sukuria savaji nerasyty taisykliy,
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organizacijoje vartojamuy Zzodziy rinkini. Kol naujokai neiSmoksta taisykliy, jie nelaikomi
visateisiais nariais. Jei imonéje egzistuoja stipri kultiira, tuomet nariai, pazeidg taisykles, sulaukia
visuotinio nepritarimo ir blina baudziami. Dar vienas stiprios kultGros neigiamy bruozy - tai
nesugebéjimas keistis kintant aplinkai, kurio pasekme gali biiti netgi organizacijos iSnykimas.

S. Staniuliené (2010) iSanalizavusi J. Kotter (1990), teigia, kad ne tiek svarbu, kad kulttira biity
stipri, - svarbu, kad ji tinkamai nukreipty darbuotojus veikti.

Organizacijos kulttira gali biiti silpna, ta prasme, kad joje egzistuoja daug subkultiiry, yra
paplitusios keletas vertybiy ir elgsenos normuy.

Silpnos organizacijos kultiiros turi Siuos poZymius:

e Neéra aiskiy vertybiy bei isitikinimy, neaisSku, kaip siekti s€kmés, plétojant savo veikla.

e Yra daugybeé jsitikinimy, nesusitariama, kurie i§ jy svarbiausi.

e [vairts padaliniai turi i§ esmés skirtingus jsitikinimus.

o Kulttiros herojai - destruktyvios asmenybés, neformuoja bendro supratimo apie tai, kas svarbu.
o Ritualai dezorganizuoti, kiekvienas narys daro tai, ka nori.

Anot A. Thompson (1995), silpnos kultiros mazai suteikia arba visai nesuteikia pagalbos
idiegiant organizacijos strategija, nes néra tradicijy, isitikinimy, vertybiy, bendry rySiy ar elgsenos
normuy, kuriuos vadovybé galéty naudoti kaip svertus atsidavimui mobilizuoti, vykdant strategija.

Apibendrinant organizacijos kulttiry tipus, galima teigti, kad organizacijos priskyrimas tam
tikram tipui priklauso nuo jos elgsenos, t. y. nuo to, koks jos rySys su aplinka, kaip
kontaktuojama pacios organizacijos viduje. IS to, kaip konkrelioje situacijoje (ypatingai
krizinéje) elgiasi organizacijos nariai, galima ,suteikti organizacijos kultirai vardq*, t. Y.
priskirti jq prie stiprios ar silpnos, autokratinés ar asmenybés, Sizoidinés ar opurtunistinés ir t. t.
Taciau Sios klasifikacijos pagrindiné grésmé yra ta, kad apie organizacijos kultiira negali buti
sprendziama 1S padriky, izoliuoty fakty. Organizacija, kaip ir zmogus — kinta: ji bresta, perdélioja
vertybiy skalg, tai gi gali transformuotis i§ vieno tipo i kita.

Organizacijos kultiiros tipologijos nagrinéjimas labai susijgs su kultlira apibiidinan¢iomis
charakteristikomis. Organizacijos kultiros sudétingumas neabejotinai lemia didelg charakteristiky

ivairove, kuri nagrinéjama 1.2.2. skyrelyje.

1.2.2. Organizacijos kultiros charakteristikos

A. Seiliaus (1998) teigia, jog organizacijos, kaip ir Zmonés, turi savo charakterius. Kiekvienoje
organizacijoje egzistuoja bendro gyvenimo, tarpusavio santykiy vertybiy skale, kuri salygoje
dirbanciyjy elgsena. Ji gali aktyvia veikla organizacijos naudai stimuliuoti arba stabdyti.

7 lenteléje (zr. 31 psl.) pateiktos, S. P. Robbins (2003) ir P. Jucevicienés (1996) isskirtos,

30



Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliq miesto AB ,,Swedbank* pavyzdziu).

pagrindinés organizacijos kultiiros charakteristikos.

7 lentele

Organizacijos kultiros charakteristikos

Charakteristika

Apibiidinimas

Pasiiilymai

Individo autonomija

Parodo, kiek yra palikta individui laisvés
prisiimant atsakomybg.

Zmogus, budamas iniciatyvus, turi buti tiek
pat atsakingas.

Rizikos tolerancija

Ji parodo, kiek organizacijos nariai
skatinami {vairiems rizikingiems poelgiams
ir inovacijoms.

Démesys turéty buti sutelktas | novatoriska
mastyma ir sieki nurungti konkurentus.

Kryptingumas

Jis parodo, ar organizacija sugeba iSsikelti
tokius tikslus, kurie sutapty su darbuotoju

Organizacijos ir darbuotojy tikslai turi
sutapti. Tik tokiu atveju jos veikla bus

tikslais. s¢kminga.

Integracijos laipsnis Jis pasako, kokie yra darbuotojy | Turi  biti skatinamas darbuotojy
bendravimo  santykiai  (oficialis  ar | bendradarbiavimas, taip didinant
draugiski). organizacijos efektyvuma.

Vadovy parama I§ jos matyti, kaip organizacijos vadovybé | Pavaldiniai, bendraudami su vadovais,

bendrauja su pavaldiniais. Labai svarbu,
kaip bendrauja skirtingy skyriy,
hierarchijos pakopy atstovai.

neturéty jausti kokiy nors kompleksy.

Kontrolé

Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami
organizacijos nariy veiksmai.

Kontrol¢ neturi varzyti darbuotoju veiklos
laisvés.

IdentiSkumas

Jis parodo, kiek organizacijos nariai
tapatina save su organizacija kaip visuma

Organizacijos kultira turéty teikti jos
nariams tapatumo jausma.

arba su konkrecia darbo grupe.

IS jos matyti, ar darbuotojus tenkina
atlyginimai, kaip darbuotojai yra remiami ir
skatinami.

Vadovai turéty aiskiai nurodyti uz kokius
veiksmus  bus  pakelti  atlyginimai,
paaukstinimas ~ pareigose,  duoti  Kiti
apdovanojimai ir pan.

Atlyginimy sistema

Rodo, kaip darbuotojai sprendzia iskilusius
konfliktus.

Darbuotojai turéty buti skatinami bati
atviri, o iSkilg konfliktai sprendziami
geranoriskai.

Konflikty tolerancija

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Juceviciené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija;
Robbins, S., P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika; Eduardo, Bustos, Farias
M., En., C. Cultivating organizational Cultive and Ethicak Behavior [zitréta 2011-05-10]. Prieiga per Interneta:
<http://www.angelfire.com/ak6/organizational behav/lecturel0.pdf>.

IS 7 lentelés matyti, kad asmens identifikacijos kriterijus nusako, kiek vadovams ir Kitiems
darbuotojams yra svarbi ir reikSminga organizacija kurioje jie dirba; ar sutampa vadovy ir
pavaldiniy vertybés bei tikslai. Démesys zmonéms atskleidzia, kiek organizacijos vadovai domisi
darbuotojais, kokios yra sudaromos darbo salygos. Net jei esminiai organizacijos tikslai yra
patenkinti klienty poreikius, Organizacija turi skirti pakankamai démesio darbuotojy poreikiams
tenkinti. Darbo vieta neturi kelti riipesCiu dél saugumo. Veiksmy suderinamumas apibudina, ar
darbuotojai gali priiminéti sprendimus, pries tai nepasitarg su tiesioginiu vadovu, ar vyksta atskiry
padaliniy bendradarbiavimas ar jie veikia individualiai. Kontrolé apibudina, kiek darbuotojai turi
paklusti organizacijos nustatytoms taisykléms, normoms, vykdomai politikai. Rizikos Kkriterijus
nusako, kiek vadovai skatina netradicini mastyma, naujoves, darbuotojy aktyvuma, novatoriskuma.
Atlyginimo sistema nusako darbuotojy suvokima, uz ka jie bus apdovanojami ir vertinami, o uz ka

baudziami ir kritikuojami. Orientacija | priemones ir rezultatus - pasirinkimas tarp rezultaty ir budy
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bei technologiju tiems rezultatams pasiekti.

J. P. Kotter (1990), analizuodamas organizacijy kultiiry charakteristikas, taip pat mato

privalumy bei trikumy. Esminiai teigiami charakterizuojantys aspektai:

Organizacijos kultiros stiprumas - stipriai pripazinta filosofija, individy vienijimasis, individy
pripazinimas, ritualy ir ceremonijy gerbimas, organizacijos ir darbuotojy abipusis supratimas.

Organizacijos kultiros atitiktis strategijai - ne taip svarbu, kad kultiira bty stipri, svarbu, kad
ji nukreipty darbuotojus veikti, kad jos turinys atitikty organizacijos konteksta.

Lanksti organizacijos kultira geba prisitaikyti prie besikeiiancios aplinkos — organizacija
jautriai reaguoja { aplinkoje vykstanCius pokyc€ius, prie juy prisitaiko, organizacijos nariai labai
aktyvis, kirybiski, linkg rizikuoti ir pasirengg daryti viska, kad padéty organizacijai pasiekti
sékme.

Neigiami organizacijos kultiirq charakterizuojantys aspektai:
Nejausmingumas - vengiama rodyti ir dalintis jausmais bei emocijomis tiek organizacijos
viduje, tiek uz jos riby.
Problemy nesukonkretinimas - visa veikla paremta nuojauta, néra problemy apibréztumo.
Subordinacijos pasyvus laikymasis - nickada nesiimti iniciatyvos ir nemesti i$§tikio auksStesnése
pareigose esantiems zmonéms, o i§laukti, kol jie patys imsis sprgsti problema.
Konservatizmas - geriau priesas, kuri pazisti, negu naujas organizacijos narys, kurio nepazisti.
Izoliavimasis - daryk savo darbus ir nesikisk i kity reikalus.
Antipatija - daugeliu atveju zmonés bus oponentai, o ne sajungininkai, todél gali pasireiksti
prieSiSkumo jausmai (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiros charakteristikos pagilina sudétingq

organizacijos kultiiros supratimgq, taciau yra veiksmingas ir biitinas jrankis ruoSiant ir atliekant

organizacijos kultiiros tyrimq. Jis leidZia organizacijos kultiiros visuma skaidyti { smulkesnes dalis,

tam, kad biity perprasti konkrecioje organizacijos kultiiroje vykstantys désniai.

1.2.3. Organizacijos kultiiros formavimas

Pasak S. Mamedaitytés (2003), samoningas organizacijos kultliros formavimas, vystymas,

turimos organizacijos kultros zinios yra butinos salygos sékmingai organizacijos veiklai plétoti.

Organizacijos kultiira formuojasi, kai nariai dalijasi ziniomis, patirtimi, kurias igyja spr¢sdami

problemas bei veikdami organizacijos naudai. Kultiiros formavimgsi lemia daug veiksniy:

organizacijos dydis ir struktira, vadovavimo ir sprendimy priémimo stilius, aplinkos faktoriai,

technologijos, darbo ir uzduociy pasiskirstymas, tradicijos, ikiréjas, stipris individai ar jy grupés.

Organizacijos kultiiros formavimas — tai jos iSkilimo garantas staigiai besikeiCiancioje
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aplinkoje, todél organizacijos vadovybés veiksmai labai salygoti aplinkos. Tai sietina su
visuomengs ir individo saugumu placiaja prasme (Seilius, 1998).

S. P. Robbins (2003) nuomone, organizacijos kultiira formuoja keli pagrindiniai veiksniai:
paCios organizacijos istorija, organizacijos ikuréjai; atrankos procesas; vadovavimo stilius;
socializacijos procesas.

Visi iSvardyti veiksniai jungiasi tarpusavyje pagal tam tikra seka, kuri pavaizduota 10
paveiksle.

Vadovavimas
Organizacijos Atranies / Organizacijos

ikiuréjo filosofija > kriterijai \ v / kultara

Socializacija

10 pav. Organizacijos kultira formuojanciy veiksniy schema

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Robbins, S., P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas:
Poligrafija ir informatika.

IS 10 pav. matyti, kad kultira kyla i§ ikairéjy filosofijos, kuri savo ruoztu daro didelg itaka
atrankoje taikomiems kriterijams. Akivaizdus atrankos proceso tikslas - surasti ir pasamdyti
asmenis, turin¢ius ziniy, igidziy ir geb¢jimy, reikalingy sékmingai dirbti darba organizacijoje.
Vadovyb¢ sukuria normas ir ribas darbuotojams. Organizacijos privalo padéti naujiems
darbuotojams prisiderinti prie organizacijos kultiros. Sis adaptacijos procesas vadinamas
socializacija.

S. StoSkus ir D. BerZinskiené (2005) isskiria panaSius organizacijos kultiirq formuojancius
veiksnius kaip ir S. P. Robbins (2003), kuriuos galima suskirstyti | keturias grupes:

e Organizacijos istorija. Organizacijos kultiira bent i§ dalies susijusi su organizacijos kiiréjais,
todel organizacijos kultira priklauso nuo juy. Organizacijos istorija, jos ikiirimas, gyvavimas
taip pat formuoja organizacijos kultiira. Kuo senesné¢ organizacija, tuo daugiau istorijy,
padavimy, mity, ceremonijy, ritualy ir kity kulttiros pasireiSkimo elementy ji turi.

e Aplinka. Organizacijos yra atviros, todél jas veikia aplinka. Kultiirinéje aplinkoje galima isskirti
ekonomini, socialini ir politini kultiros konteksta.

e Personalo administravimo pobudis. Kultiira priklauso nuo organizacijos valdymo pobidzio.
Atsizvelgiant | darbuotojuy sugebéjima atsakyti uz savo elgesi, siekiant numatyty tiksly, joje
iSskiriami tokie vadovavimo stiliai: nurodymuy, idéju perdavimo, dalyvavimo bei delegavimo.

e Socializacija. Tai socialinis procesas, kurio metu organizacijos atskleidzia nariams savo
lukesCius, susijusius su jy vaidmenimis, ir nori, kad nariai sutapatinty save su S$iais
vaidmenimis ir priimty organizacijos kulttira (Stoskus, Berzinskiené, 2005).

P. Zakarevic¢iaus (2003) pateikia iSorinius ir vidinius veiksnius, kurie lemia organizacijos

kultirg (zr. 11 pav., 34 psl.).
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Organizacijos kultiiros formavimasi lemiantys veiksniai

I_I_I

Pagrindiniai iSoriniai veiksniai Pagrindiniai vidiniai veiksniai
Politing, socialiné, teisiné aplinka Strategija (vizija, misija, strateginiai
tikslai)
Bendroji kulttiring aplinka, Personalo (vadovy ir vykdytoju
nacionalinés kultiiros ypatumai kvalifikacija)
Ekonoming, konkurencine, Sistemy lygis (planavimas,
infrastrukttriné aplinka koordinavimas, skatinimas)
Gamting, techning, technologiné Vadovavimas (stilius, sprendimai,
aplinka kontrolé)

11 pav. Organizacijos kultiros formavimasi lemiantys veiksniai

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Zakarevicius, P. (2003). Pokyciai organizacijose: priezastys, valdymas,
pasekmés. Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas.

P. Zakarevic¢iaus (2003) teigimu, kultiros susidarymas yra dualistinis procesas, kuris
formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams bei formuojama,
kei¢iama dirbtinai, organizacijos vadovams realizuojant atitinkamas priemones.

Tyrinétojas E. Schein (1985) teigia, jog tai dar ne viskas. Jis isskiria dvi papildomas jtakos
risis, veikiancias organizacijos kultiiros formavimasi:

¢ ikiirus nauja organizacija, jos kiréjai sukuria organizacijos kultiirq, kuri véliau tampa iktiréjo
idéju bei kity organizacijos nariy patirties kompleksu;
e nacionaliné kultira, organizacijos klientai bei Salies visuomenés normos taip pat veikia

organizacijos kulttira (Www.Ispa.It/lIt/mokymu-programos/26-personalo-valdymas).

A. Seilius (1998) teigia, kad formuojant organizacijos kultiirq, reikia atsiivelgti | tris
lygmenis, svarbius formuojant organizacijos kultiirg:

e geopolitini (procesai, vykstantys pasaulyje, kurie vienaip ar kitaip lie¢ia visy valstybiy valdzios
struktiiry elgsena);

e 3alies politikos (valstybinio valdymo, t. y. kokia valstybés ekonominés raidos politika, ar yra
uztikrintas politinis ir ekonominis visuomenés stabilumas (saugumas), ar apskritai egzistuoja
pasitik¢jimas valdzia);

e organizacijos (ar individas jaucia socialinj-ekonominj sauguma, pasitiki vadovybe, informacija
jam yra atvira, dalyvauja organizacijos valdyme, yra suteiktos galimybés tobuléti, jo atlickamas

darbas yra reik§mingas bei reikalingas; darbas atsakingas, yra griztamasis rySys su vadovybe,
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atitinkamas atpildas uz darba, organizacija turi prestizo visuomenéje ir kt.).

Organizacijos kultora priklauso ir nuo iSoriniy salygy, nes ji visiskai priklauso nuo supancio

pasaulio, kaip antai, iStekliy gavimo, vartotojy, produkcijos realizavimo. Minéti veiksniai nuolat

kinta ir vadovali, kurdami ar keisdami organizacijos kultiira, privalo tai jvertinti.

A. Seilius (1998), tirdamas organizacijos kultiiros formavimo procesa, ivertino organizacijos

kultiiros formavimo lygmenis bei iSorinius veiksnius ir pasiiilé organizacijos kultiiros formavimo

modelj, kuris galéty buti naudingas versliai organizacijai, besivadovaujanciai priimtina valdymo

filosofija bei priimta metodologija Lietuvos salygomis. Sis modelis pavaizduotas 12 paveiksle.

1. Organizacijos socioekonominiai
tikslai ir aplinka

2. Vadovavimo 3. Struktura ir 4. Priklausymo l ", )
filosofija ;Vr rysiai |5 organizacijai | §| 5 Motyvacs -]E 6. ORI
T identifikavimas T

|
7. Poky¢iai (individy ir organizacijos)

12 pav. Organizacijos kulttiros formavimo modeliavimas

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Seilius, A. (1998). Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipéda: Klaipédos

universiteto leidykla.

A. Seilius (1998) trumpai pakomentuoja organizacijos kultiiros formavimo modelj, siedamas

Ji su organizacijos planavimu:

1.

Organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinka: geopolitiné, politing ir teisiné organizacijos
rinkos aplinkos analizé; tarptautinés, nacionalinés ir regioninés, ekonominés aplinkos analizé;
socialines ir kulturinés aplinkos analiz¢; technologinés aplinkos analiz¢; rinkos (konkurencing)

analizé.

. Organizacinés kultiiros formavimo modelyje labai svarbi yra vadovavimo filosofija, nes nuo jos

priklauso apskritai visos organizacijos elgsena. Tai — vizijos, misijos ir tiksly formulavimas;

vertybés; poziiiriai (pasauléziiira); principai; Zinojimas.

. Struktiira ir rysiai: organizaciné valdymo struktiira; komunikacijos tarp strukttry; igaliojimy

delegavimas; tiksly delegavimas; uzduociy, pareigy apibrézimas; darby atlikimo tikslumas;
technologiniy ir techniniy procesy aiSkumas; pareigybiy identifikavimas; darbuotoju
komplektavimas; personalo vadybos politika.

Priklausymo organizacijai identifikavimas: darbo organizacijoje suvokimas; grésmé prarasti
darba; darbo saugumas; darbo sunkumas; darbo aiSkumas; darbo vaidmeny konfliktiSkumas;

darbo monotoniskumas; darbo kompleksisSkumas,

. Pasitenkinimas darbu: informuotumas; kontrolés forma; komunikacijy forma; galimybé
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tobuléti; galimybé augti; aptarnavimo sistema; socialinés rémimo formos.

6. Motyvacija: priklausomybés jausmas; darbo atlikimo motyvacija; antistresiniai veiksmai,
dalyvavimo jausmas; pasitikéjimas darbu; karjeros galimybeé.

7. Kontroleé: kiekybiniai aspektai; kokybiniai aspektai; metodai.

8. Pokyciai (individy ir organizacijos): amzius; kilimas pagal pareigas; mokymas; ugdymas;
barjerai; asmeninés vertybes ir kt.

Taigi organizacijos kultiros formavimo modelis padeda sukurti apgalvotq organizacijos
kultiirq, kuri atveria organizacijai perspektyvy ateityje. Kickvienas jos elementas turi biiti
kruops¢iai iSanalizuotas, kad visas organizacijos kultiiros formavimas biity s¢kmingas iki galo.

Vis délto, keiCiantis aplinkos salygoms, daznai keiCiasi ir organizacijos kultiros formavimo
modelio elementy skalé. Tam, kad organizacija tobuléty ir klestéty rinkos salygomis, bitina, kad ji
dirbty pelningai. Taigi ji turi buti tinkamai valdoma, o vienas kertiniy valdymo pamaty — tai

organizacijos kultiiros tobulinimas ar net keitimas, kurie nagrinéjami 1.3. poskyryje.

1.3. Organizacijos kultiiros kaita

Bitinyb¢ tobulinti, keisti organizacijos kultiira gali atsirasti tada, kai organizacija susiduria su
sparciai besikei€ian¢ia aplinka ir kultiira apsunkina jos prisitaikyma prie besikeiciancios aplinkos.
Prisitaikyti prie naujy salygu sunkiausia ty organizacijy darbuotojams, kurios ilgai gyvuoja ir kuriy
kultiira yra stipriai isiSaknijusi. Tokiu atveju, norint iSgyventi besikeiCiancioje aplinkoje, verta
tobulinti arba keisti nusistovéjusia kultiira. Svarbiausia, nebijoti oficialiai pripazinti esamus
trukumus tam, kad organizacija motyvuotai ieskoty tobulintiny ar keistiny kultiiros elementy.

P. Zakarevicius (2004) pateikia, K. Lewin (1951) iSskirtus tris organizacijos kultiiros kaitos
etapus. Teigiama, kad pirmiausia reikia jvertinti esama padéti, pagristai irodyti, kad pozitriai,
isitikinimai, politika neatitinka aplinkos keliamy reikalavimy. Jeigu tai pavyksta padaryti, batina
keisti organizacijos kultiira: pateikti naujas vertybes arba sustiprinti jau esamas, taiau silpnas (Zr.
13 pav.).

1 etapas 2etapas | ] 3 etapas
Atgaivinimas [ Keitimas Itvirtinimas
(unfreezing) oo (changing) [ 7] (refreezing)
| | |
OK kaitos poreikio Seny priemoniy, budy Naujy pozitriy,
nustatymas > modifikacija ir naujy > isitikinimy bei naujos
elgesio normy pateikimas elgsenos itvirtinimas

13 pav. Organizacinés kultiiros kaitos proceso etapai pagal K. Lewin (1951)

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Zakarevicius, P. (2004). Organizacijos kultira kaip poky¢iy priezastis ir
pasekmé. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 34.
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1 etapas vadinamas atgaivinimu. Jis apima organizacinés kultliros kaitos poreikio nustatyma,
kuri dazniausiai itakoja ivairios krizés. Svarbu poreiki iSreiksti kuo suprantamiau, ivertinti ji
ekonominiu, socialiniu, psichologiniu ir kt. aspektais, kad jis jgauty bendrumo ir svarbumo masta
organizacijoje.

2 etapas — keitimo etapas apima seny elgesio normy jvertinima ir naujy elgesio normy
suformulavima. Visi organizacijos nariai turi matyti poreiki ir nauda keistis, antraip priesiskos,
maistingos iniciatyvos gali kelti rimta grésmeg organizacijos iSlikimui.

3 etapas vadinamas jtvirtinimu, kadangi apima naujy poziiriy isitikinimy bei naujos elgsenos
itvirtinima. Svarbu, kad tai, dél ko sutaré organizacijos nariai pirmuose dviejuose etapuose, ir biity
daroma, t. y., kad keistini organizacijos kultiiros dalykai nebiity iSkreipti, savaip interpretuoti, t. y.
biitina kontrolé, kuri parodyty, kur esame, ir kur norime biti.

Taigi, organizacijos kultiiros keitimas yra ilgas, létas ir labai sunkiai valdomas procesas.
Taciau, jei atgaivinimo etape pripazistame, kad tradiciSkai susiformavusi organizacijos kultiira arba
tam tikri jos elementai yra keistini, tai daryti butina bet kokia kaina, nes atidéliojimas ateityje tik
apsunkins keitimosi procesa.

Zengiant per $iuos tris etapus, P. Jucevi¢iené (1996) siiilo tam tikras biitinas organizacijos

kultoros vystymo salygas (zr. 14 pav.).

o Testi istorija
e Bendrauti su herojais ir
kitais nariais

Istorijos tgstinumas
(history)

o Lyderiavimas
(vadovavimas) ir
vaidmens modeliavimas

e Perduoti normas ir
vertybes: bendrauti ju
laikantis

Sukurti identiSkumo
(oneness) jausma

.

~ : Organizacijos
o Atlyginimy sistema kultiira

e Karjeros valdymas ir
darbo saugumas

e Naujy darbuotoju e
priémimas ir personalo i atinti naryste
apripinimas (membership)

e Naujy darbuotoju
socializacija

o Mokymasis ir
tobuléjimas

e Darbuotojy kontaktai
e Dalyvavimas  priimant Padidinti darbuotoju

sprendimus saveikavima (exchange)

e Grupés susiderinimas
Nariy saveika

14 pav. Organizacijos kultiros vystymo modelis

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Jucevi¢iené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.
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IS 14 pav. matyti, kad tobulindami organizacijos kultiira, vadovai dideli démesj turi kreipti {
istorijos testinumq bei tolesni jos vystyma. Vadovai, turédami id¢ja ir organizacijos vizija, kuria
organizacijos vertybes. Istorijos tgstinumas, kai iSlaikoma ir tobulinama organizacijos ikiiréjy id¢ja
ir vizija, sukuriamos pagrindinés vertybés ir normos, yra biitina salyga vystant organizacCijos
kultiira.

Kai zinoma organizacijos filosofija, vizija, tuomet formuluojama misija, tikslas ir jam
igyvendinti rengiama organizacijos strategija. Norint jgyvendinti organizacijos misija bei vystyti
darnia organizacijos kultlira, bitina salyga — sukurzi vienybés jausmq tarp organizacijos nariy.
Labai svarbu priimtas organizacijos vertybes ir normas perduoti organizacijos nariams, tradicijomis,
pasakojimais, simboliais, kalba. Kuo daugiau organizacijos nariy pripazista organizacijos vertybes,
normas, o be to ju laikosi, tuo stipresnis vienybés jausmas organizacijoje.

Igyvendinant strategija ir tobulinant organizacijos kultiira biitina ne tik organizacijos nariy
vienybé, bet ir paciu darbuotojy narystés suvokimas, jiems aktyviai dalyvaujant organizacijos
veikloje. Vadovai gali skatinti darbuotojy narystg tobulindami atlyginimo sistema, gerindami darbo
salygas, taip pat sumaniai valdydami karjeros procesus.

Organizacijos kultiiros tobulinimui labai svarbu pasitikéjimas ir dialogas (bendradarbiavimas)
tarp dirbanciyjy organizacijoje. Pasitikéjimas yra partnerisko darbo iSeities ir tikslinis taSkas.
Pasitikéjimas sukelia nenumatytas motyvacijos jégas, jis taip pat yra svarbiausias pasitenkinimo
darbu motyvavimas ir lemiamas organizacijos s¢kmés kriterijus.

Pasak N. Paulauskaités ir P. Vanago (1998), organizacijos kulttira gali keistis savaime, t. Y.
evoliuciniu biidu, ir gali buti kei¢iama pagal turima vizija staigiai ir tikslingai, t. y. revoliuciniu
biidu. Auks¢iau minéti autoriai, nagrinédami G. Gordona, teigia, kad organizacijos kultiiros
evoliucionuoja ekonominiy kriziy, socialiniy poky¢iy metu bei kei€iantis istatymams.

A. Thompson (1995) pateikia kitas jégas, galinCias sqlygoti organizacijos kultiiros kitimgq:

e Naujy lyderiy atéjimas arba pagrindiniy nariy kaita. Nauji lyderiai paprastai atsinesa naujas
vertybes ir praktika, kurios keiCia kulttra;

¢ Organizacijos plétimasis | naujus geografinius regionus (ypac uzsienio $alis), staigus augimas,
susijungimas su kita organizacija ar isigijimas naujos — Vvisa tai gali pagreitinti kultirinius
pasikeitimus

¢ Internetas ir globalizacija Siandien veda prie reik§mingy poky¢iy organizacijy kultiiroje visame
pasaulyje. Tarptautinés ar daugianacionalinés organizacijos mokosi, kaip priversti strategines
organizacijos kultliros ypatybes keliauti nepaisant Saliy sieny ir sukurti vienoda darbing kultiira.

Organizacijos kultiiros keitimas apima Sias organizacijos veiklos sritis: organizacine
struktiirq, jvairias sistemas, personalo politikq, strategijq, vadovavimo stiliy; vadovy kompetencijq

ir t.t. L. Preiksiené (2003) rekomenduojama organizacijos kultiros keitimo zingsnius (zr. 2 prieda,
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99 psl.).

Organizacijos sékmé priklauso nuo daugelio veiksniy — glaudaus vadovy ir darbuotojy
bendradarbiavimo, informacijos perdavimo, psichologinio klimato, darbinio aktyvumo
(Vaitkiniené, 2006). Visa tai lengviausiai pasiekti galima tada, kai tikslai iSkeliami visy
organizacijos nariy pastangomis, o konkre¢ios uzduotys paskiriamos atskiroms zmoniy grupéms —
komandoms. Komanda sé¢kmingai gali dirbti tik kai ji yra racionali ne tik imonés, bet ir kiekvieno
jos nario atzvilgiu (Pranys, 2006).

ISnagrinéjus organizacijos Kkultiiros tobulinima ir keitima, galima daryti apibendrinima, kad
organizacijos kultirq galima ir reikia tobulinti, siekiant ugdyti palankius vartotojy bei
darbuotojy poZiurius | organizacijq: tai yra poZiiiri | savo darbq, | naujai priimtus darbuotojus,
darbuotojy pervedimus is vieny pareigy | kitas, produkty ir paslaugy kokybe ir t.t. Bégant laikui
iSoriné aplinka kinta, taigi versli, i s€kmg orientuota organizacija, privalo mokytis ir keistis.

Be abejonés, svarios jtakos priimant pokycius turi bendradarbiy sutarimas. Dazniausiai Zmonés
nebiina nusiteikg priesiskai tam tikro pokycio atzvilgiu, tiesiog juos gasdina netikrumas, baimé
keistis. Todél svarbu darbuotojams perteikti suprantamai visa informacija, kad jie isisamoninty,
kodél poky¢iai biitent dabar, biitent Sioje organizacijoje yra reikalingi.

Teorinés dalies apibendrinimas. Organizacijos kultira yra darbuotoju tarpe paplitusios
vertybés, kurios turi jtakos bendraujant su kolegomis, vykdant uzdavinius, priimant sprendimus,
siekiant organizacijos tiksly, sprendziant iSkilusius konfliktus. Vertybiy termino vartojimas liudija
atskiry vertybiy iSskirtinuma tam tikroje situacijoje, didziaja dalimi jos lemia elgesi ir mastyma. Tik
gerai pazinus organizacijos kultiros lygmenis: esminius isitikinimus, kurie valdo tiek vertybiy
iSsivystyma, tiek pavirSiniy bruozy kiirima bei bendrus susitarimus, galima pilnai suvokti
organizacijos kultira. Organizacijos priskyrimas tam tikram organizacijos kultiiros tipui priklauso
nuo jos elgsenos. IS to, kaip konkrecioje situacijoje (ypatingai krizinéje) elgiasi organizacijos nariai,
galima ,suteikti organizacijos kultiirai varda®, t. y. priskirti ja prie stiprios ar silpnos, autokratinés ar
asmenybés, Sizoidinés ar opurtunistinés ir t.t. Organizacijos kultliros charakteristikos pagilina
sudétinga organizacijos kultliros supratima, leidzia jos visuma skaidyti i smulkesnes dalis, tam, kad
biity perprasti konkrecioje organizacijos kultiiroje vykstantys désniai. 1Sanalizavus organizacijos
kultiiros formavima, galima teigti kad, pirminé organizacijos kulttira kyla i§ jos iktir¢jo filosofijos.
Toliau, besikeiciancioje aplinkoje, zvelgiant | ateiti, organizacijos kultiira formuoja organizacijos
istorija, isitikinimai, zmonés, lyderiai, etinés ir kultirinés vertybés. Kultiirai susiformuoti reikia
nemazai laiko, ir kai ji susiformuoja, isiSaknija. Taigi, kiekvienos organizacijos kultiira yra unikali,
pagrista individualia patirtimi.

Remiantis iSnagrinéta moksline literatiira apie organizacijos kulttira buvo atliktas organizacijos

kultdiros formavimo tyrimas Siauliy miesto AB ,,Swedbank* trijuose klienty aptarnavimo centruose.
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2. ORGANIZACIJOS KULTUROS FORMAVIMO SIAULIU MIESTO AB ,,SWEDBANK*
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas

Darbo objektas — organizacijos kultiira ir formavimas.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti organizacijos kultlira ir pateikti formavimo, tobulinimo galimybes
bankuose (Siauliq miesto AB ,,Swedbank* pavyzdziu).

Tam, kad biity pasiektas darbe iSsikeltas tikslas ir iSsprgsta iSsikelta tyrimo problema bei
probleminiai klausimai, buvo sudaryta problemos sprendimo programa (zr. 7 prieda, 1 lentelg, 108
psl.).

Organizacijos kultiros formavimo Siauliy miesto AB ,,Swedbank* tyrimas atliktas naudojant
tyrimo metodus: kiekybinius, kokybinius, dokumenty (content) analizg.

Kiekybiniai tyrimai, pasak K. Kardelio (2005), dazniausiai naudojami ie$kant iSoriniy reiskinio
pozymiy, iSgaunant jvarius dydzius, kurie gali buti iSreik$ti skaiCiais ir matuojami. Tuo tarpu
kokybiniy tyrimy metodai labiau gilinasi i daikty ir reiSkiniy kilme, o ne i skaiciy, kieki; juos sunku
statistiSkai paaiskinti (interviu, steb¢jimas).

Pirmiausia darbe buvo panaudotas antriniy duomeny rinkimas. Interneto portaly pagalba buvo
surinkti duomenys apie organizacija, jos simbolius, deklaruojamas vertybes.

Tiriant pasirinktos organizacijos kultiros formavima, buvo panaudotas dokumenty analizés
metodas. Hipotetiskai galima teigti, kad turinio (content) analizé - tai technika, leidzianti,
objektyviai ir sistemiSkai iSnagrinéjus teksto ypatybes, daryti patikimas iSvadas (Tidikis, 2003;
Luobikiené, 2006; Valackiené, Mikéné, 2008).

Minétini Sie dokumenty rinkimo privalumai:

e Dokumentai padeda nustatyti vertybes, interesus, pozicijas, politing arba organizacijos

atmosfera, vieSasias nuostatas, istorines tendencijas, padarinius ir pan.

e LeidZzia pastebéti pokycius, kurie {vyko laikui bégant.

e Dauguma dokumenty yra lengvai prieinami.

e Dokumenty rinkimas paprastai yra santykinai nebrangus ar kai kuriais atvejais netgi nieko

nekainuojantis metodas.

e Renkant dokumentus tyré¢jui lengviau laikytis neikyrumo pozicijas, kurios daug sunkiau

pasiekti interviu ir stebéjimo metu (Bitinas, Rupgiené, Zydziiinaite, 2008).

Tyrimo metu analizuojami dokumentai pateikti 15 pav. (zr. 41 psl.).
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[ AB ,,Swedbank* dokumentai ]
[
( | | )
Privatieji dokumentai ] [ VieSieji dokumentai
(. J
| |
[ | [ I
/Sutartys, susij usios\ Gosédiiai, \ K/idiniai: \ fléoriniai: \
su darbo santykiais: konferencijos, e organizacijos metinés o statistiniai
o darbo sutartys; korespondencija: ataskaitos; duomenys;
o kolektyviné e posédziy protokolai; e organizacijos istorijos o vieSosios ataskaitos;
sutartis; o oficiali aprasSymai; o laikrasciy archyvai;
e iv. kt. sutartys. korespondencija; e pareigybiy apra§ymai; e interneto portaly
e konferencijy e pazangos ataskaitos; archyvai.
medZiaga. o etikos kodeksas;
o oficiali

K / k j kkorespondencija. / k /

15 pav. AB ,,Swedbank* dokumentai

Sudaryta darbo autorés, remiantis: AB ,,Swedbank* dokumentais.

IS 15 pav. pateikty AB ,,Swedbank® dokumenty, placiau pristatomi: kolektyviné sutartis,
pazangos ataskaitos, organizacijos istorijos apraSymai, vieSosios ataskaitos, interneto portaly
archyvy medziaga (3.1. bei 3.2. poskyriuose).

Pasirenkant kiekybini metoda - anketine apklausq - siekiama atskleisti vyraujancias bendresnes
nuostatas bei tendencijas, o kokybiniais tyrimo metodais surinkti kuo objektyvesng informacija,
padedancia nustatyti tiriamos organizacijos budingus bruozus, ypatybes (Luobikiené, 2006).

Tyrimui buvo pasirinktas tyrimo metodas — anketiné apklausa — susistemintas informacijos is
respondenty rinkimas (Valackiené, Mikéné, 2008).

Anketiné apklausa pasirinkta todél, kad: tikimasi gauti kuo tikslesniy rezultaty; §is tyrimo
biidas leidzia gilintis ir neretai surasti atsakyma i priezastinio rySio klausima ,.kodél*; anketine
apklausa leidzia gauti informacija ir padeda atsakyti i klausima ,.kaip®, tai jau ne priezastinio rysio,
bet fakty rinkimo ir konstatavimo klausimas; anketin¢ apklausa padeda atsakyti | klausima ,kas®, tai
fakty rinkimo ir ateities numatymo klausimas.

Anketa buvo sudaryta remiantis P. Jucevicienés (1996) pateiktu J. R. Schermerhorn, Jr. J. G.
Hunt, G. Osborn (1994) aprasSytu (zr. 6 pav., 20 psl.), vidinés analizés lygmeny metodu, A.
Valackienés (2004) organizacijos kultiiros instrumentarijaus pavyzdziu.

Parengtas anketos klausimynas (zr. 3 priedq, 100 psl.), kuris pritaikytas tiek organizacijos
vadovams, tiek darbuotojams, siekiant issiaiskinti jy nuomones nagrinéjama tema. Klausimyna
sudaro trys blokai: jvadiné dalis, demografiniy kintamyjy blokas ir diagnostiniy (konstrukto)
kintamyjy blokas. [vadinéje dalyje akcentuojamas tyrimo tikslas, kas organizuoja apklausa,

apklausos svarba, anketos pildymo taisyklés, uztikrinamas anonimiSkumas. Demografiniy
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kintamyjy bloke pateikti 6 klausimai apie respondenta. Diagnostiniy kintamyjy bloke — 9 klausimai
(su 68 teiginiai) ir dvi atskiros grupés teiginiy (SU 22 atsakymuy variantais) iSdéstytuy nuoseklia seka
pagal norimus iSsiaiSkinti dalykus: pastebimus simbolius, persidengiancias vertybes bei bendrus
susitarimus. Pateikti misriis (uzdari, atviri) bei pagal Likerto skalg sudaryti klausimai (kur praSoma
respondenty ivertinti teiginius pagal skalg nuo 1 iki 5: ,visiskai sutinku“ — 5 balali, ,,sutinku® — 4
balai, ,,neturiu nuomonés“ — 3 balai, ,,nesutinku® — 2 balai, ,,visiSkai nesutinku® - 1).

Atsakymy forma jvairi, dominuoja struktiirizuoti atsakymai, taip pat yra jraSymo bei ranginiy
atsakymy. Respondenty prasoma pazyméti X jiems labiausiai tinkancius atsakymus arba jraSyti
argumentuota savo atsakyma.

Siekiant, kad klausimynas tiriamiesiems biity patrauklus ir patogus pildyti, rengiant tyrimo
instrumenta, greta turinio klausimy, i$skirtinis démesys buvo skirtas ir klausimyno kompozicijai.

Tyrimo imties nustatymas. Tyrimui buvo pasirinkta organizacija: Siauliy miesto AB
~owedbank® (klienty aptarnavimo centrai: ,Lyros®, ,Tilzés*, ,Saulés®). Pasirinkta butent S§i
organizacija todél, kad pasak Simanskienés (2002), geriausiai organizacijos kultiira i$analizuojama,
kai dirbama kartu su jos darbuotojais, tai ir nulémé darbo autorés organizacijos pasirinkima.

V. Pranulis ir kt. (2000) imtj apibrézia kaip tyrimui atrinkta visumos dali, kuri gali tinkamai ir
pakankamai atstovauti visumai ir teikti reikalinga informacija.

Tyrimo imtis nustatoma pagal Paniott formule (Kardelis, 2002):

n=1/(A*+1/N)
kur:  n— imties dydis (reikiamas apklausti darbuotoju skaicius); A — leidziamas paklaidos dydis
(imties reprezentatyvumo paklaida A = 0,05, t.y. maksimali leistina socialiniuose tyrimuose
(Pruskus, 2003)); N — tiriamos visumos dydis.

Skaic¢iavimo rezultatai pateikti 8 lenteléje.

8 lentele

Tyrimo imties nustatymas

Rodiklio pavadinimas Kiekybiné iSraiska
Tiriamos visumos dydis, N* 92
Imties dydis, n 75
Patikimumo tikimybé, P 0,95
Atrankos paklaida, A 0,05

* Siauliy miesto AB ,,Swedbank® klienty aptarnavimo centruose: ,,Lyros*, ,Saulés®, ,, Tilzés", dirba viso 92 darbuotojai.

IS 8 lentelés matyti, kad norint gauti 95 proc. patikimumo duomenis, tyrimo metu reikia
apklausti 75 Siauliy miesto AB ,.Swedbank® darbuotojus, tadiau $iy skaiGiavimy atsisakyta,
pasiliekant prie tiriamos visumos - 92 darbuotojy. Taip pasielgta todél, kad tiriama visuma
pakankamai nedidelé — 92 darbuotojai bei 100 proc. patikimumo duomenys geriau nei 95 proc.- 75
darbuotojai.
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Tyrimo metu buvo isdalintos 92 anketos, teisingai uzpildyty grazinta — 78, sugadinty grazinta -
2, negrazinta — 12. Taigi tyrimo imtis — 78.

Tyrimo organizavimas. Pirmiausia, siekiant iSsiaiskinti ar tiriamiems respondentams
suformuluoti klausimai yra priimtini ir suprantami, 2011.02.17 — 2011.02.21 atliktas ,,pilotinis*
tyrimas. I8dalinus 5 anketas organizacijoje buvo stebima kaip vyksta ankety pildymas, ar neiSkyla
klausimy. ISanalizavus gautus atsakymus pastebéta, kad i atvira klausima, kuriuo buvo prasoma
respondenty, teigianciy, jog Zino organizacijos vizija, apibudinti ja. Nei vienas respondentas
neatsaké | §i klausima, todél 2011.02.21 — 2011.02.23 rengiant galutini anketos varianta klausimas
pakeistas. Galiausiai, pateikti teiginiai apie organizacijos vizija, suteikiant respondentui galimybg
pasirinkti tinkama atsakymo varianta i§ keliy galimy bei ji ivertinti pagal Likerto skalg nuo 1 iki 5
baly.

Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ organizacijos kultiiros formavimo tyrimas buvo atliktas
2011.02.24 — 2011.03.08. Paruostos ir atspausdintos 92 anketos buvo iSplatintos darbuotojams,
tarpininkaujant Siauliy miesto AB , Swedbank* ,Lyros, ,Saulés®, , Tilzés“, klienty aptarnavimo
centry administratoréms, nes darbuotojai labai uzimti ir i$ karto ankety negaléjo priimti bei uzpildyti.
Siauliy miesto AB ,,Swedbank* ,Lyros®, ,Saulés", ,Tilzés", klienty aptarnavimo centry
administratorés darbo autorei grazino 80 uzpildyty ankety, i§ kuriy dvi buvo sugadintos.

Tyrimo etika. Tyrimas buvo atliktas, atsiklausus Siauliq miesto AB ,Swedbank* klienty
aptarnavimo centry valdytoju bei gavus Zzodini leidima. Tiriamiesiems buvo uztikrintas
anonimiskumas. Anketas respondentams buvo galima uzpildyti jiems tinkamu laiku ir norimoje
vietoje, nes i§ karto atsakyti i didelés apimties klausimyna tiriamieji neturéjo laiko bei galimybiy.

Respondenty charakteristika. Analizuojant organizacijos kultiira, svarbiis yra respondenty
demografiniai duomenys, kurie turi jtakos skirtingoms respondenty nuomonéms apie organizacija,
jos kultiira, vertybes, simbolius, ir t.t. Vertinant juos, apibréziama respondenty lytiS, amzius,
iSsilavinimas, Seimyniné padétis bei darbo stazas, uzimamos pareigos organizacijoje. Apklausos
metu i$ viso buvo apklausta 88 proc. motery (N=69) ir 12 proc. (N=9) vyry (Zr. 4 prieda, 1 pav., 105
psl.). Visi tyrimo respondentai pagal amziy buvo suskirstyti i 6 kategorijas (18-25 m., 26-35 m., 36-
45 m., 46-55 m., 56-65 m., virs 65 m.)., banke respondentai yra jaunesnio bei vidutinio amziaus
Zmonés (Zr. 4 prieda, 2 pav., 105 psl.). 80 proc. (N=56) banko darbuotoju turi aukstaji, 17 proc.
(N=12) aukstesniji ir tik 3 proc. (N=2) vidurinj i$silavinima (studijuojantys universitete). Vadovai
100 proc. (N=8) turi aukstaji iSsilavinima (zr. 5 prieda, 1 pav., 106 psl.). Toki darbuotojy
pasiskirstyma pagal iSsilavinima lémé tai, kad apklausoje dalyvaveg respondentai dirba finansingje
organizacijoje, ju pareigoms atlikti yra biitinas aukstasis ar aukstesnysis iSsilavinimas, nes darbas -

reikalauja specifiniy (pvz. finansiniy, vadybos) ziniy, rizikingas, didelés atsakomybés ir t.t.
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Didzioji dalis respondenty, t.y. 56 proc. respondenty (N=44) yra vede¢ ar iStekéjusios (Zr. 5
prieda, 2 pav., 106 psl.). Rezultatai nestebina, nes daugiausia organizacijoje dirban¢iy respondenty
26-45 m. amziaus, subrende ir sukiire $eimas. Siauliy miesto AB ,.Swedbank® seniai veikia
Lietuvos rinkoje, taciau pastebima darbuotojy rotacija. Daugiausia 37,18 proc. (N=29) respondenty
banke dirba 1-5 mety. Iki 1 mety banke dirban¢iy respondenty - 16,67 proc. (N=13). IS gauty
rezultaty galima spresti, kad organizacijoje yra nemaza darbuotojy kaita, kuri gali turéti jtakos
organizacijos kultliros stabilumui (placiau zr. 6 prieda, 1 pav., 107 psl.).

Siauliy miesto AB ,,Swedbank* respondenty dauguma — 90 proc. darbuotojai (N=70) bei 10
proc. respondenty dirba Zemesnés bei vidutinés grandies vadovais (N=8), auksciausios grandies
vadovy nebuvo apklausta todél, kad jie dirba kituose didziuosiuose Lietuvos miestuose.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Ankety griztamumas (siekia 87 proc.) rodo banko darbuotoju
susidom¢jima vykdomu tyrimu, jiems yra aktualus tyrimo tikslas. Véliau gauti tyrimo duomenys
buvo apdoroti naudojant statistine - aprasomgjq matematine Statistikq, Microsoft Excel 2007
programa. ApskaiCiuoti tokie statistiniai dydziai: vidurkis, procentinis duomeny pasiskirstymas.

Tyrimo rezultaty analizé struktiirizuojama pagal anketos klausimy blokus.
2.2. Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas

Kaip jau buvo minéta 2.1. poskyryje, Siauliy miesto AB ,,Swedbank* kultiira tiriama naudojant
P. Juceviéienés (1996) pateikta J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, G. Osborn (1994) aprasyta,
vidinés analizés lygmeny metoda bei A. Valackienés (2004) organizacijos kultiros
instrumentarijaus pavyzdi. Lygmenys apima kultiiros pasireiskimus per: pastebimus simbolius
(veiksmus, pasakojimus, kalbq, simbolius), persidengiancias vertybes (normas, elgesio taisykles);
giliau gsisavintus, nesqmoningus bendrus susitarimus (vertybes, filosofijas).

9 lenteléje pateikti teoriniai organizacijos kulttros, vidinés analizés aspektai bei ju svarba
Siauliy miesto AB ,,Swedbank* darbuotojams.

9 lentele

Teoriniai aspektai ir jy svarba Siauliy miesto AB ,,.Swedbank* darbuotojams
Teoriniai aspektai Teoriniy aspekty svarba Siauliy miesto AB
»owedbank* darbuotojams
Darbas ir organizacijos kultiira

Organizacijos kultira — tai ,,socialiniai Kklijai*, kurie | Ugdo atsidavima organizacijai.
padeda iSlaikyti organizacija kartu, sukuria vienybés | Pagrindiné darbuotojy valdymo priemoné.
jausma tarp organizacijos nariy (Stoskus, Berzanskiené, | Padeda atsizvelgti ir suprasti organizacijos vadovy ir
2005). darbuotoju poreikius.
Tinkamai suformuota organizacijos kultira padeda | Gerina darbuotojy tarpusavio santykius.
organizacijai  vystyti strategija, gerina darbuotojy
tarpusavio santykius (Simanskiené, 2008).
Organizacijos kultira yra priimty ir palyginus stabiliy | ApibréZzia elgesio standartus.
isitikinimy, nuostaty ir vertybiy visuma, kuriy laikomasi | Skatina dalyvavima organizacijos veikloje.
organizacijos viduje, ir kurie pasireiskia per individy elgesi
(Paulauskaité ir Vanagas, 1998).
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Pastebimi simboliai (regimo

i kultiira) organizacijoje

Vienas i§ organizacijos kultiros valdymo biidy yra
simbolinis valdymas — procesas, kuriuo vadovai stengiasi
daryti jtaka organizacijos kultiiros vertybéms, formuodami
iSorinius organizacijos kultiiros elementus: ceremonijas,
ritualus, simbolius, istorijas ir pan. Simbolinis valdymas
gali turéti reikSmés stiprinant ir iSlaikant kultora
(Dubauskas, 2006).

Kiekvienas is elementy tiesiogiai per vertybes veikia
organizacijos valdymq (Pauzuoliené, Trakselys, 2009).

Organizacijos simboliai gerina organizacijos ivaizdi,
prestiza, iSskiria organizacija i$ kity organizaciju.
Organizacijos istorija, ikiré¢jai bei herojai leidzia
atskleisti: organizacijos gyvavimo raida, savitumo
ivaizdi, ikairéjus, kultiirines vertybes ir pan.

Organizacijos ritualai ir ceremonijos padeda iSlaikyti
organizacijos  vertybes,  sutvirtina  darbuotoju
pasitikéjima  organizacijos  vertybémis,  skatina

darbuotojy bendradarbiavima, veiklos tradicijas ir kt.

Persidengiancios vertybés (vertybiy sanklota) organizacijoje

IdentiSkumas parodo, kiek organizacijos nariai tapatina
save su organizacija kaip visuma, arba su konkrecia darbo
grupe (Robbins, 2003).

Pasitenkinimas darbu imonéje rodo, kad ¢ia darbai
organizuojami  kokybiskai, ju vykdymas tenkina
darbuotoju poreikius (Zaptorius, 2007).

Kiekvienas Zmogus tikisi, kad darbovietéje patenkins savo
norus, poreikius, likescius.

Organizacijq veikia rinkos jégos, jos aplinkai daro itaka ir
politiniai, ekonominiai, technologiniai bei aplinkos
veiksniai (Petkeviciaté ir Kaminskyté, 2003).

Glaudus rySys su vartotoju — organizacijose, kuriose
labiausiai vertinamas vartotojas, pralenks tas firmas,
kuriose to néra. (Dubauskas, 2006).

Verslo organizacijos turi gauti pelng, taciau beatodairiskas
pelno siekimas gali neigiamai paveikti organizacijos nariy
moralg ir etika (Kvedaravicius, Kranciukaité, 2006).

Darbuotojams  garantuoja
savirealizacija,  karjeros
tobuléjimo galimybes.
Darbuotojy didziavimasis savo darbu, pasitenkinimas
savo laiméjimais darbe bei poreikiy patenkinimas
garantuoja kokybiska darbo atlikima bei organizacijos
tiksly ivykdyma.

atlyginima,
nuolatinio

pastovy
galimybes,

Konkurencija, vartotojai, daro itaka organizacijos
darbuotojy darbo rezultatams bei pelno siekimui. Pelng
organizacijai sukuria tik patenkinti darbu organizacijos
darbuotojai.

Bendri susitarimai

organizacijoje

Priimtas | darbq zmogus turi prisitaikyti prie naujy darbo
sqlygy. Jei sekasi prisitaikyti prie naujos organizacijos bei
jos nariy, teigiamai veikiama darbuotojo psichika ir darbo
nasumas kyla proporcingai (Simanskieng¢, 2002).

Nuo vertybiy priklauso, kaip organizacija reaguoja i
aplinkq ir tai, kaip Si reakcija atsispindi mokymosi bei
naujy ziniy apie organizacijos iSoring aplinkg ir vidines
galimybes kiirimo procesuose (Gimzauskiené,2007).
Stiprios organizacinés kultaros turi aiSkiai suformuluotus
ir visy organizacijos nariy pripazistamus veiklos tikslus.
Jie siejami su bendrosiomis strateginémis vertybémis ir
tam tikromis elgesio normomis (Mamedaityté, 2003).

Naujai priimty { organizacija darbuotojy adaptavimo (-
si) procesas parodo kaip darbuotojams sekasi
prisitaikyti prie naujos aplinkos, kaip juos priima
seniau dirbantys darbuotojai, ar jie vertinami
organizacijoje.

Organizacijos filosofija, vizija, misija, vertybés ir
elgesio normos vienija visy darbuotojy pastangas siekti
bendry organizacijos tiksly.

ISanalizavus fundamentalias, visuomenés ir
organizacijos vertybes, galima numatyti kokia bus
organizacija ateityje.

Sudaryta darbo autorés, remiantis: Dubauskas (2006), Gimz

auskiené (2007), Kvedaravicius ir Kranciukaité (2006),

Mamedaityte (2003), Paulauskait¢ ir Vanagas (1998), Pauzuolien¢ ir Trakselys (2009), Petkeviciuté ir Kaminskyte
(2003), Robbins (2003), Stoskus ir Berzinskiené (2005), Simanskiené, (2002 ir 2008), Zaptorius (2007).

IS 9 lentelés matyti, kad regimoji (pastebima) kultiira — tai iSoriné aplinka, kurig sukiiré

organizacijos nariai ir kurig organizacija perduo

da naujiesiems nariams. Pastebimos kulttros

elementai, kurie buvo panaudoti anketoje, atskleisti organizacijos kulttirai — tai simboliai, kalba,

pasakojimai (istorijos, ceremonijos, apeigos), veiksmai (tabu, Sventes).

Persidengusios vertybés (vertybiy sanklota) yra gilesnis organizacijos kultiiros lygmuo. Jos

atspindi zmogaus esminj tikéjima, iSpazistamos v

ertybés ir daznai yra vadinamos organizacijos

Sirdimi. Sios vertybés yra reikimingos darbuotojams ir yra stiprus motyvacijos elementas. Kadangi

Sio lygmens vertybés yra samoningai suvokiamos,

kultiiros lygmenyje. Anketoje buvo panaudoti persi

jos nulemia elgesi, atsiskleidzianti pastebimos

dengiancios kultiiros lygmens kriterijai: asmens

identifikavimas, démesys grupei bei Zzmonéms, kontrol¢, rizikos tolerancija, ivertinimo/apmokéjimo

45




Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

sistema, konflikty tolerancija, orientacija | priemones ir rezultatus.

Bendri susitarimai - tai giliausias ir esminis organizacijos kultliros lygmuo. Ji pasirinktoje

organizacijoje bandyta atskleisti per: filosofija, vizija, misija, vertybes.

10 lenteleje pateiktas instrumentarijaus pagrindimas.

10 lentele

Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas

Instrumentarijaus blokas ir klausimai Tyrimo Klausimy pagrindimas
metodai
" ISskirti 6 demografiniai poZymiai. Anketiné | Skirtumy paieSkai tarp tiriamos organizacijos
c Informacija apie respondentus: lytis, amZius, apklausa | respondenty nuomoniy apie organizacijos
§ § iSsilavinimas, Seimyniné padétis, darbo stazas kultiirg ir jos formavima.
8= | ir uzimamos pareigos organizacijoje.
£

»Jlisy poziiiris | darba ir organizacijos

kultiira“ padeda atskleisti organizacijos

kultiiros reikalinguma organizacijoje

v" Darbuotoju klausiama: Kam reikalinga | Anketiné | Padeda suzinoti darbuotojuy nuomong apie pacia
organizacijos  kultira?  Respondentams apklausa | organizacijos kultiira, kam ji reikalinga.
reikéjo {vertinti 9 pateiktus teiginius,
kiekviena ju ivertinant pagal skalg nuo 1 iki
5.

I organizacijos kultiiros lygmuo: pastebimi

simboliai, padeda iStirti organizacijos

kultiros esme Siauliy miesto AB

owedbank®.

v" Pirmas klausimas: Organizacijos simboliy, Antriniy | Padeda nustatyti kaip simboliy (patalpos,
kalbos, pasakojimy bei veiksmy Zinojimas. duomeny | portretai, paveikslai, Zenkliukai, apranga ir kt.)
Ju zinojimui atskleisti pateikta 18 teiginiy, analize, pagalba yra palaikomas organizacijos nariy
kuriuos reikia jvertinti pagal skalg nuo 1 iki anketiné | identiSkumas. Kalbos pagalba nustatoma, ar
5. apklausa, | naujas darbuotojas gali efektyviai veikti kaip

dokumenty | tikras organizacijos narys bei ar tiriamoje
analizeé organizacijoje tarp darbuotojuy ir vadovy yra
draugiSkas ir glaudus tarpusavio bendravimas?
Pasakojimai padeda atskleisti organizacijos

nueita kelig.

v Antras klausimas: 15 ko daugiausia Anketiné¢ | Ar istorijos, legendos suteikia organizacijy
suzinojote apie organizacijos simbolius, apklausa | nariams prasmg, tapatuma su organizacija, ar
kalba, pasakojimus bei veiksmus? yra svarbios naujy darbuotojy orientavime?

v Tretias klausimas: Kokios $ventés yra | Anketing | Sventés bei laisvalaikio praleidimas atskleidzia
tapusios tradicinémis? apklausa, | organizacijy iSskirtinuma, atspindi lygius,

dokumenty | kolegialius santykius tarp jvairiy padaliniy
analizé darbuotoju bei vadovy.

v" Ketvirtas klausimas: Kieno iniciatyva yra | Anketiné
organizuojamas bendras darbuotojy | apklausa
laisvalaikio praleidimas?

Il organizacijos  kultiiros lygmuo:
persidengiancios vertybés, padeda
iSanalizuoti organizacijos kultiiros
formavima Siauliy miesto AB

2 »owedbank®.

= v'Pirmas klausimas: Ka Jums reiSkia darbas Anketiné | Sis klausimas leidzia i$siaiskinti ka darbuotojui
?&3 Sioje organizacijoje? Pateikta 11 teiginiy, apklausa | reiSkia darbas organizacijoje, kaip supranta
= kuriuos reikéjo jvertinti pagal skalg nuo 1 iki savo kaip darbuotojo vaidmenj organizacijoje.
"g 5 ir respondento atsakymo irasymo Siekiama atskleisti nariy tapatuma
=4 galimybe. organizacijoje.

.S v'Antras  klausimas: 1 ka labiausiai Anketiné | Siekiama suZzinoti ar teisingas darbo ivertinimas
o kreipiamas démesys organizacijoje? Pateikti | apklausa, | organizacijoje, kaip gautas darbuotojo
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6 teiginiai, kuriuos reikéjo ivertinti pagal | dokumenty | atlyginimas (materialus ir nematerialus) atitinka
skalg nuo 1 iki 5 ir respondento atsakymo analize jo idetas sanaudas, ar gera skatinimo priemoné
iraSymo galimybé. kokybiSkam darbui atlikti?

v'Pateikta 14  teiginiy, apie grupés | Anketiné | Siekiama iSsiaiskinti: Kaip darbuotojai jauciasi
akcentavima, démesi zmonéms, jungimasi { | apklausa, | organizacijoje? Ar yra lengva naujiems nariams
visuma, kontrolg, rizika, atlyginimo | dokumenty | isilieti i kolektyva, ar jiems sudaromos salygos,

kriterijus, konflikty tolerancija, démesi analizé kurios padeda grei¢iau adaptuotis naujoje
atvirai sistemai, kuriuos respondentams aplinkoje ir isisavinti organizacijos bei jo darbo
reikéjo jvertinti pagal skalg nuo 1 iki 5. grupés normas? Ar organizacijoje yra

skatinamas komandinis darbas, kaip vadovai
zitiri 1 komandinio darbo metody taikyma? Ar
kontrolé organizacijoje yra visa apimanti,
nebauginanti ir nevarzanti darbuotojy laisvés?
Kaip yra sprendziami iskilg konfliktai:
konstruktyviai ar destruktyviai, ar tai priklauso
nuo darbuotojy tolerancijos kito nuomonei? Ar
organizacijoje palankus klimatas naujoviu
diegimui, ar dirbantys darbuotojai jauciasi
aktyvis, iniciatyvis bei palaikomi vadovy? Ar
teisingas darbo jvertinimas organizacijose, kaip
gautas darbuotojo atlyginimas (materialus ir
nematerialus) atitinka jo idétas sanaudas, ar
gera skatinimo priemoné kokybiSkam darbui
atlikti?

IIT  organizacijos kultires lygmuo:
bendrais susitarimais siekiama jvertinti
Siauliy miesto AB ,,Swedbank* kultiros
pazanga bei jos darna.

v  Pateikti 10 teiginiy, apie organizacijos | Anketiné | Norima suZinoti: Ar darbuotojai Zino, ko imoné
filosofija: vizija, misija, kuriuos apklausa | siekia ateityje, kuo ji nori tapti? Ar vertybés
respondentams  reikéjo jvertinti  pagal jungia organizacijos narius bendrai veiklai bei
Likerto skal¢ nuo 1 iki 5. tikslo siekimui? Ar vadovybés lukesciai aiskis

kiekvienam darbuotojui? Ar konkretus indélis,

padedantis pasiekti organizacijos tiksly?

v'Antras klausimas: Kaip manote, kokia bus | Anketiné | Ar organizacija keisis ateityje?
Si organizacija po 5-10 mety? apklausa

v" Tretias klausimas: Kuris Zodis geriausiai | Anketiné | Siekiama i3analizuoti respondenty pozidri i
apibiidina Jasy  darbe  vyraujancia | apklausa | vyraujancia organizacijos kultiirg.
organizacijos kultiira? 1§ pateikty 6
organizacijos kultiira apibtidinanéiy Zodziy
ir ju reikSmiy antonimais, darbuotojai turi
pasirinkti po viena jiems labiau tinkanti
apibiidinima (pasirenkant viena i$ trijuy
pateikty atsakymo  varianty: ,\VisiSkai
sutinku®, ,,sutinku®, ,,neturiu nuomonés®).

IS 10 lentelés matyti, kad demografiniame anketos bloke respondenty klausiama: juy Iyties,
amziaus, iSsilavinimo, Seimyninés padéties, darbo stazo ir uZimamuy pareigy. Sie klausimai buvo
pasitelkti tam, kad biity gauti duomenys apie respondenty sociodemografinius duomenis, kurie bus
lyginami ieskant skirtumy tarp vertinimy.

Diagnostinis klausimyno blokas, skirtas respondenty nuomonéms apie organizacijos kultiira bei
formavima, kaip jau minéta anksciau, sudarytas remiantis vidinés analizés lygmenuy metodu. Taigi ji

¢

sudaro keturios dalys: ,,Jiisy poZiiris | darbq ir organizacijos kultirq*, ,,Jiisy poZiiris | regimqjq

kultiirq organizacijoje®, ,Jiisy poZiiiris | vertybiy sanklotq organizacijoje, ,,Jisy poZiuris |
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bendrus susitarimus organizacijoje, isdéstytos nuoseklia seka pagal norimus issiaiskinti dalykus:
pastebimus simbolius, persidengiancias vertybes bei bendrus susitarimus. Pateikti miSras (uzdari,
atviri) bei pagal Likerto skalg sudaryti klausimai (kur praSoma respondenty ivertinti teiginius pagal
skale nuo 1 iki 5: ,,visiSkai sutinku“ — 5 balali, ,,sutinku“ — 4 balai, ,,neturiu nuomonés* — 3 balali,
»hesutinku* — 2 balai, ,,visiSkai nesutinku® - 1).

Pirmoje diagnostinio Kklausimyno ,,PoZiiiris | darbq ir organizacijos kultirq“ dalyje
respondentams buvo pateiktas klausimas: ,,Jiisy manymu, organizacijos kultira reikalinga, nes:*
(su teiginiais), kuris padéjo suzinoti darbuotoju nuomong apie pacia organizacijos kultiira, kam ji
reikalinga.

Diagnostinio bloko antrojoje dalyje ,,Jizsy poZiiiris i regimaqjq kultiirq organizacijoje* pateikta
18 teiginiy ir 3 papildomi klausimai (apie istorinius faktus, tradicines Sventes ir bendra laisvalaikio
organizavima). Padéjo nustatyti kaip simboliy (patalpos, paveikslai, Zzenkliukai, apranga ir kt.)
pagalba yra palaikomas organizacijos nariy identiSkumas, kaip kalbos pagalba naujas darbuotojas
gali efektyviai veikti, kaip tikras organizacijos narys bei ar tiriamoje organizacijoje tarp darbuotoju
bei vadovy yra draugiskas, glaudus tarpusavio bendravimas? Pasakojimai padéjo atskleisti
organizacijos nueitg kelia.

Treciojoje diagnostinio bloko ,,Jitsy poZiiiris | vertybiy sanklotq organizacijoje* dalyje buvo
pateiktas klausimas: ,, Kq Jums reiskia darbas Sioje organizacijoje? “ su 11 teiginiy, kuriy pagalba
organizacijoje buvo {jvertinta ka darbuotojui reiSkia darbas, kaip supranta darbuotojas savo
vaidmeni, nariy tapatuma. Klausimas: ,,/ kq labiausiai kreipiamas démesys organizacijoje? “ su 6
teiginiais padéjo atskleisti, kas organizacijoje svarbiausia bei kaip jvertinamas darbuotojy darbas,
kaip gautas darbuotojo atlyginimas (materialus ir nematerialus) atitinka jo idétas sanaudas. 14
teiginiy grupe, pad¢jo iSsiaiSkinti, kaip darbuotojai jauciasi organizacijoje ir ar yra lengva naujiems
nariams isilieti { kolektyva.

Ketvirtoje diagnostinio bloko ,,Jisy poZiiiris { bendrus susitarimus organizacijoje* dalyje
pateikta 10 teiginiy, apie organizacijos filosofija: vizija, misija, kas padéjo suzinoti: ar darbuotojai
zino, ko organizacija siekia ateityje, kuo ji nori tapti, ar vertybés jungia organizacijos narius bendrai
veiklai bei tikslo siekimui? Antrasis Sios dalies klausimas: ,,Kaip manote, kokia bus Si organizacija
po 5-10 mety? “ padéjo atskleisti ar organizacija keisis ateityje? Treciasis klausimas: ,,Kuris zodis
geriausiai apibidina Jiisy darbe vyraujanciq organizacijos kultirq? *“ padéjo suzinoti respondenty

pozilrj | vyraujancia organizacijos kultiira.
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS FORMAVIMO BANKUOSE (SIAULIU MIESTO AB
~SWEDBANK* PAVYZDZIU) TYRIMAS

Bet kurios organizacijos kultiros tyrimas yra tikslingas, pazistant tiriamos organizacijos
charakteristika. Siame skyriuje susipaZindinama su AB ,,.Swedbank* veiklos principais, jos istorija,

misija, vizija, vertybémis, apzvelgiami dokumentai bei analizuojami tyrimo rezultatai.
3.1. AB ,,Swedbank* charakteristika

~owedbank®, AB teisiné forma - akciné bendrové. Bankas registruotas bei duomenys apie ji
kaupiami ir saugomi Lietuvos Respublikos juridiniy asmeny registre, registro tvarkytojas - VI
Registry centras. ,,Swedbank®, AB akcinis (istatinis) kapitalas yra 1 640 080 000 (vienas milijardas
Sesi Simtai keturiasdeSimt milijony astuoniasdesimt tukstanc¢iy) lity, visas kapitalas yra apmokeétas.

Bankas priklauso Baltijos ir Siaurés Saliy regione veikianciai finansinei grupei ,,SWedbank*.
»Swedbank* grupé veikia 14-oje Saliy (zr. 8 prieda, 109 psl.), kur turi 9,4 min. privaciy ir 693 tukst.
verslo klienty. Banko grupé turi 334 padalinius Svedijoje ir 219 padaliniy Baltijos alyse (Zr. 9
prieda, 1 lentelg, 110 psl.). Grupéje dirba 17 146 darbuotojy, i§ ju Lietuvoje — daugiau nei 2,6

tikstanc¢io. AB ,,Swedbank* organizaciné struktiira matyti 16 pav.

[ Direktoriy taryba }

Prezidentas ir

Vidaus
auditas

valdybos .
pirmirilit:\kas Bendrosios
paslaugos
ir  Grupés
padaliniai
Mazmeniné Baltijos Rusija ir Stambios Aktyvy Ektornet Grupés
bankininkysté bankininkyst Ukraina imong¢s ir valdymas parama
< institucijos verslui

16 pav. AB ,,Swedbank* organizacin¢ struktiira

Saltinis: Organizaciné struktiira. Swedbank AB [zidiréta 2011-02-21]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank.It/It/pages/apie/organizacine_struktura>.

~Swedbank“, AB $aknys siejamos su 1820 m. Svedijoje pradéjusiais veikti taupomaisiais
bankais. Svedijoje taupomieji bankai susikdré tam, kad padéty zmonéms siekti aukstesnio

gyvenimo lygio ir uztikrinty didesni ju finansini sauguma.
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Istorija. ,,Hansabank* istorija prasidéjo 1991 metais Estijos Tartu mieste, kuomet ,,Hansabank*
pradéjo operacijas kaip ,Tartu Kommertspank® banko padalinys. SavarankiSskas operacijas
»-Hansapank* pradéjo 1992 mety sausio 10 diena. 1995 metais bankas pradéjo veikla Latvijoje.

»,Hansabank* grupé Lietuvoje pradéjo veikla 1996 metais, iktirus ¢ia ,,Hansa lizingo* bendrove.
1999-aisiais duris Vilniuje atvéré ir pirmasis ,,Hansabanko* skyrius. 2000 metais Banko grupé
pradéjo derybas su Valstybés turto fondu dél Lietuvos taupomojo banko privatizavimo. Sandoris
buvo baigtas 2001-aisiais, kai ,,Hansabank“ isigijo 90,73 % Lietuvos taupomojo banko (LTB)
akciju.

2001-yju pabaigoje LTB buvo reorganizuotas, sujungtas su ,,Hansabanku®, o naujasis bankas
pavadintas ,,Hansa — LTB*. 2003 metais banko pavadinimas pakeistas i ,,Hansabanka“.

2005 metais smulkieji ,,Hansabank* grupés akcininkai perleido savo akcijas strateginiam banko
investuotojui ,,Swedbank®, bankas tapo didZiausios Siaurés ir Baltijos $alyse finansy grupés dalimi.

Lietuvoje ,,Swedbank* vardas pradétas naudoti 2008-yjy rudeni, kuomet ,,Hansabankas* kartu
su kitais ,,Hansabank* grupés bankais Estijoje ir Latvijoje pradéjo pavadinimo keitimo procesa.
Nuo 2009 m. kovo 17 d. Lietuvoje AB bankas ,Hansabankas® tegsia veikla nauju juridiniu
pavadinimu ,,Swedbank* (zr. 17 pav.). Kartu su banku, juridinius pavadinimus pakeité ir banko

dukterinés jmonés.

17 pav. ,,Swedbank®, AB logotipas

Saltinis: ,,Swedbank*, AB logotipas [zitiréta 2011-03-02]. Prieiga per Interneta:<http://www.15min.lt/zyme/swedbank-
ab>.

AB ,,Swedbank* Lietuvoje valdymo struktiira pateikta 10 priede (1 pav., 111 psl.), IS jo matyti,
kad bankas Lietuvoje veikia kartu su antrinémis imonémis: UAB ,Swedbank lizingas“, UAB
»owedbank autoparko valdymas®, UDBB ,Swedbank draudimo brokeris“, UAB ,,Swedbank
investicijy valdymas*, Swedbank Life Insurance SE Lietuvos filialas, UAB ,,Swedbank valda®.

AB ,,Swedbank* misija — suprantant klienty poreikius, sitlyti jiems vertingiausius finansinius
sprendimus, kurie gerinty klienty kasdieninj gyvenima bei vizija - sudaryti galimybes gyventojams,
imonéms ir visuomenei augti.

Banko tikslas - skatinti stipria ir tvarig daugelio gyventojy ir imoniy finansing padéti.

»owedbank®, AB vertybés: paprastumas, atvirumas, riipestingumas.
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Sis bankas uzima lyderio pozicijas finansiniy paslaugy rinkoje Lietuvoje, yra ne tik lengvai
prieinamas, bet ir patrauklus visiems klientams, darbuotojams. Siauliy miesto AB ,.Swedbank*
klienty aptarnavimo centrai (toliau KAC) pateikti 11 lentel¢je. KAC organizacing struktiira zitiréti
11 priede (1 pav., 112 psl.).

11 lentelé
Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ KAC
Klienty aptarnavimo centro Centro adresas Darbo laikas Darbuotojy skaicius
pavadinimas

Lyros® KAC Aido g. “8, Siauliai (PC I-VI1 10.00-21.00 23

»Akropolis*)
R Tilzés g. 109, Siauliai (PC I-V 10.00-19.00; 13
»Tilzés™ KAC ,Saulés miestas™) VI 10.00-19.00
Saulés® KAC Vilniaus g. 225, Siauliai |-V 8.00-17.30 56

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Klienty aptarnavimo padaliniai. Swedbank, AB [Zitréta 2011-03-04]. Prieiga
per Interneta:<http://www.swedbank.It/It/contacts/pclients/5>.

Kaip matyti i3 11 lentelés, Siauliy miesto AB ,Swedbank” KAC yra parankiai isdéstyti ir
patogiai pasiekiami. ,,Lyros“ KAC i prekybos ir pramogy centra ,,Akropolis* Siauliuose Aido g.
perkeltas i§ Tilzés g. ,,Iris* prekybos centro. Klientai ¢ia aptarnaujami ilgiau, tai yra, iki 21 val., taip
pat ir savaitgaliais. ,, Tilzés* KAC isikiires prekybos ir pramogy centre ,,Saulés miestas” Siauliuose.
Darbo laikas iki 19 val., iSskyrus sekmadienj - laisvadienis. AB ,,Swedbank* , Lyros* ir , Tilzés*
KAC banko paslaugomis klientai gali pasinaudoti taupydami savo laika ir derindami apsilankyma
padaliniuose su kitais poreikiais. ,,Saulés” KAC yra pagrindin¢je Siauliy miesto péséiyjy gatvéje —
Vilniaus g.

Apibendrinant galima teigti, kad AB ,,Swedbank*“ uZima lyderio pozicijas finansiniy paslaugy
rinkoje Lietuvoje, naudoja niSos konkurencing strategijq, nes didZiausiq démesj skiria vartotojy
poreikiy patenkinimui, paslaugy kokybei bei aptarnavimui. Toliau apzvelgiami banko

dokumentai.
3.2. AB ,,Swedbank* dokumenty apZzvalga

Siekiant iSanalizuoti, organizacijos kultiiros formavima bankuose (Siauliq miesto AB
~owedbank* pavyzdziu) buvo apzvelgiami Sie dokumentai: AB ,,.Swedbank® pazangos ataskaitos,
AB ,,Swedbank* kolektyviné sutartis.

Pazangos ataskaitos. ,,Swedbank®, AB socialiai atsakinga veikla. Socialiné atsakomybé
,»Sswedbank® grup¢je suprantama kaip organizacijos atsakomybé uz veiklos ir sprendimy poveiki
visuomenei ir aplinkai, uztikrinant skaidry ir etiSka elgesi, kuris:

o atitinka darnig visuomenés raida ir jos gerovés augima;

e atsizvelgia i akcininky ir visy kity suinteresuoty asmeny likescius;
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o atitinka galiojancius istatymus, tarptautinius standartus ir praktika;
e yra integruotas 1 visas organizacijos veiklos sritis

(http://www.swedbank.It/It/pages/apie/socialine atsakomybe ir remimas).

,Sswedbank®, AB socialinés atsakomybés pagrindai itvirtinti aukstais reikalavimais verslo
etikai, paslaugy kokybei, klienty aptarnavimui, vadybai, darbuotojy kvalifikacijai, darbo vertinimui.

Banko socialiai atsakinga veikla apima skirtingus verslo aspektus: atsakinga versla, santykius
su darbuotojais, visuomeninius projektus ir aplinkosaugines iniciatyvas (zr. 12 lentelg). 2006 mety
pabaigoje ,,Swedbank“, AB prisijungé prie Jungtiniy Tauty inicijuoto Pasaulinio susitarimo (angl.
Global Compact), isipareigodami savo veikloje laikytis deSimties Pasaulinio susitarimo principy.
Siais principais verslo imonés skatinamos vykdyti savo veikla remiantis Zmogaus teisiu, darbuotojy
teisiy ir aplinkos apsaugos principais bei neprisidéti prie korupcijos  paplitimo

(http://www.swedbank.lt/lt/pages/apie/socialine atsakomybe/placiau).

12 lentelé
~owedbank®, AB socialiai atsakinga veikla

Santykiai su darbuotojais:

o . Swedbank®, AB - viena i$§ pirmyjy imoniy Lietuvoje, kurioje isteigta visus darbuotojus atstovaujanti Darbo taryba
ir pasirasyta Kolektyviné sutartis. AB banke ,,Hansabankas“ (dabar ,,Swedbank®, AB) 2008 m. geguzés 1 d.
isigaliojo kolektyviné darbuotojy ir darbdavio sutartis.

Aplinkosauginés ir aplinka tausojancios iniciatyvos:

o Swedbank* finansuoja ekologiskos energetikos projektus.

o ,Swedbank lizingas“ pirmasis Baltijos Salyse prad¢jo taikyti palankesnes ekologiskesniy automobiliy iSperkamosios
nuomos salygas.

e Swedbank® finansavo pirma (ir kol kas vienintel¢ Lietuvoje) suslégty gamtiniy dujy (angl. CNG) degaling ir 100
Siomis dujomis varomy autobusy (Vilniuje).

e Bankas inicijuoja projekta ,Zalias miestas®.

Visuomeniniai projektai:

»Swedbank organizuoja ,, Taupykliy konkursa®, skirta 6-12 mety vaikams.

Bankas prisideda prie moksleiviy ekonominio ir finansinio $vietimo.

»Swedbank* vykdo vaiky saugaus eismo edukacinj projekta ,,Eismo klasé*.

~Swedbank* dalyvauja moksleiviams skirtame projekte ,,Drasinkime ateiti“.

Bankas yra generalinis ,,Nacionalinés moksleiviy akademijos* réméjas.

»Swedbank® yra vienas i§ aljanso ,,Langas { ateit{“ steigéju.

~Swedbank* yra vienas i$ projekto ,,.Swedish Business Awards* partneriy.

Bankas yra vienas i§ istorinio Lietuvos tiikstantmecio projekto ,,Takstantmeéio odis¢ja. Vienas vardas - Lietuva“
mecenaty.

»Swedbank® remia ir kitus socialinius, kultiirinius ir sporto projektus bei organizacijas.

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Rozentalis, A. (2008). ,,Hansabanke* - kolektyviné sutartis. Verslo Zinios,
2008 04 30 [Internete]. [zitréta 2011-03-02]. Prieiga per Interneta:< http://archyvas.vz.lt/news.php?id=1026660>;
Placiau apie socialing atsakomybg. Swedbank, AB [zitréta 2011-03-02]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank. It/It/pages/apie/socialine_atsakomybe/placiau>; Puoseléjame santykius su
darbuotojais. Swedbank, AB [zitréta 2011-03-02]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank. It/It/pages/apie/socialine_atsakomybe/darbuotojams>. Dalyvaujame visuomenés
gyvenime. Swedbank, AB [zitiréta 2011-03-02]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank.lt/It/pages/apie/socialine_atsakomybe/visuomenei>.

Kaip matyti iS 12 lentelés, ,,Swedbank* grupé siekia kurti ilgalaiki sékminga versla ir vaidinti
teigiama vaidmeni visuomenéje, tod¢él nuolatos stiprina ir plétoja organizacijos socialing

atsakomybeg per: santykius su darbuotojais, aplinkosaugines ir aplinka tausojancias iniciatyvas,
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visuomeninius projektus.

Santykiai su darbuotojais: AB ,,Swedbank® Kolektyviné sutartis apibrézia abipusius
isipareigojimus, darbo salygas, papildomas darbuotojy skatinimo priemones.

Aplinkosauginés ir aplinkq tausojancios iniciatyvos:

e Nuo 2005 m. ,Swedbank“ yra finansaves vir§ 450 min. lity investiciju i ekologiskos
energetikos projektus.

e Nuo 2005 m. jgyvendinant banko inicijuota projekta ,Zalias miestas”, banko darbuotojai
pasodino daugiau kaip 10 tukst. medziy ir kity augaly jvairiuose Lietuvos miestuose ir
miesteliuose. Be to, igyvendinant projekta ,,Zalias miestas“ pradéta aktyviai bendradarbiauti ir
su Vilniaus universitetinés ligoninés Santariskiy klinikomis. Pradzia §iai partnerystei davé 2006
m. pasodinta 35 raudonyjy azuoly aléja, ligoninéje dirbanciy profesoriy darbui iprasminti ir

atminti (http://www.swedbank.lt/It/pages/apie/socialine_atsakomybe/placiau).

Visuomeniniai projektai:

e Nuo 1998 m. ,,Swedbank“ organizuoja , Taupykliy konkursa®, skirta 6-12 mety vaikams.
Tradiciniu taupykliy konkursu siekiama padéti spresti aktualias visuomenés problemas, skatinti
vaiky uzklasing veikla, lavinti kurybiSkuma, padéti atsakingai spresti kasdienius finansinius
klausimus.

e Nuo 2004 m. bankas bendradarbiaujant su ,Lietuvos junior achievement®, prisideda prie
moksleiviy ekonominio ir finansinio Svietimo.

e Nuo 2005 m. ,,Swedbank lizingas®, kartu su A. Adamkienés labdaros ir paramos fondu vykdo
vaiky saugaus eismo edukacini projekta ,,Eismo klasé“. LR Vidaus reikaly ministerija ,,Eismo
klasé* pripazino geriausiu ir efektyviausiu 2007 m. vykdytu prevenciniu projektu.

e Nuo 2006 m. ,,Swedbank* dalyvauja moksleiviams skirtame projekte ,,Drasinkime ateiti*, kurio
pagrindinis tikslas - sékmingais pavyzdziais bei asmeniniu autoritetu drasinti jaunus Lietuvos
zmones siekti uzsibrézty tiksly, stiprinti ju motyvacija, gilinti atsakomybés jausma bei skleisti
moralines vertybes.

e Nuo 2007 m. bankas yra generalinis ,Nacionalinés moksleiviy akademijos® réméjas.
Akademijos tikslas — ugdyti i§skirtiniy gabumy turin¢ius Lietuvos vaikus.

e Swedbank“ yra vienas i§ aljanso ,,Langas | ateiti* steigéjy. Aljanso tikslas - skatinti interneto
naudojima Lietuvoje ir tokiu biidu kelti Salies gyventoju gyvenimo lygi, Salies
konkurencinguma Europoje bei pasaulyje.

o ,Swedbank* yra vienas is projekto ,,Swedish Business Awards* partneriu.

e Bankas yra vienas i§ istorinio Lietuvos tukstantmecio projekto ,,Tiikstantmecio odis¢ja. Vienas
vardas - Lietuva“ mecenatuy.

e , Swedbank* remia ir kitus socialinius, kultiirinius ir sporto projektus bei organizacijas: vaiky,
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sergan¢iy onkohemotologinemis ligomis, tévy ir globéjy draugija PAGUODA, organizacija
,Gelbékit vaikus®“, O. KorSunovo teatra, dziazo festivali ,,Mama city jazz“, rezisierés D.
Ibelhauptaités projektus, Lietuvos buriuotoju sajunga, ,,Lietuvos ryto* krepsinio komanda ir kt.

(http://www.swedbank.It/lt/pages/apie/socialine atsakomybe/visuomenei)

Darbuotojy ugdymas. AB ,,Swedbank® i ivairiy sri¢iy darbuotojy ugdyma investuoja kasmet.
2009 m. ir 2010 m. AB ,,Swedbank* darbuotoju ugdymui skirtas biudzetas buvo mazesnis, taciau ir
toliau sékmingai plétojami esminiai ugdymo principai (zr. 18 pav.). AB ,Swedbank* darbuotojy
ugdymo veiksmai parinkti pagal individualius darbuotojo ugdymo poreikius, kurie aptariami

metiniame ugdymo pokalbyje ir uzraSomi individualiame ugdymo plane.

AB ,,Swedbank* darbuotojy ugdymas ir organizacijos kultira
v v
—> 2009 m. Banke naudojamos 2010 m. R
mokymo formos:
Mokymai: e e-mokymai, Mokymai:
e Darbuotojams ir o patirties dalijimosi e Darbuotojams ir
naujokams (apmokyti 378 / klubai, \ naujokams.
> darbuotojai). o hiblioteka. e Pinigy plovimo prevencija |¢
e Pinigy plovimo prevencija (apmokyti 843 darbuotojai).
(apmokyti 1496 darbuotojai). Idiegta o o Etika ir interesy konﬂiktai
mokymy  valdymo (apmokyta 212 darbuotoju).
sistema SABA
Kvalifikaciniai testai: (bendra visoje Kvalifikaciniai testai:
e Darbuotojams ir ,»Swedbank* grupéje) e Darbuotojams ir
naujokams  (iSlaike 378 naujokams
> darbuotojai). e Pinigy plovimo prevencija |«
e Pinigy plovimo prevencija (islaikeé 843 darbuotojai).
(iSlaiké 1465 darbuotojai). o Etika ir interesy konfliktai
(iSlaiké 212 darbuotoju).
| ,| Nuo 2005 m. AB ,,Swedbank™ tesiamos konferencijos geriausiems darbuotojams ,,P.O.E.T*. (angl. "
People, Organization, Environment, Technology.).
| AB »Swedbank® kasmet organizuoja didZiausia mety rengini darbuotojams ,,Kolegiada“ bei Kitus «
tradicinius renginius.

18 pav. AB ,,Swedbank* darbuotojy ugdymas ir organizacijos kultiira

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Silovaité, E. (2009). Pazangos ataskaita [Internete]. [Zitiréta 2011-03-03].
Prieiga per Interneta:<http://www.swedbank.lt/files/PDF/pazangos_ataskaita2009.pdf>; VVanagas, K. (2010). PaZzangos
ataskaita [Internete]. [zitiréta 2011-03-03]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank.lt/files/PDF/pazangos_ataskaita2010.pdf>.

Kaip matyti iS 18 pav. AB ,,Swedbank* pabrézia savarankisko mokymosi svarba bei naudoja
tokias mokymo/ mokymosi formas kaip e-mokymai patirties dalijimosi klubai, biblioteka.

Organizacijoje veikia pinigy plovimo prevencijos mokymo programa ir kvalifikaciniai testai.
Sie mokymai yra privalomi klientus aptarnaujantiems darbuotojams. 2008 m. pabaigoje — 2009 m.

atlikti pinigy plovimo prevencijos mokymai 1496 klientus aptarnaujantiems darbuotojams, is ju
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1465 iSlaikeé kvalifikacini testa bei 378 naujai priimtiems darbuotojams, kuriuos visi iSlaiké
sékmingai. 2010 metais etikos testa laiké 212 darbuotojy, isSlaiké visi bei vyko 3 mokymai Pinigy
plovimo ir teroristy finansavimo prevencijos klausimais, dalyvavo 32 darbuotojai, taip pat buvo
surengti 3 testai, kuriuos iSlaiké 843 darbuotojai.

2010 m. idiegta nauja mokymy valdymo sistema SABA (bendra visoje ,,Swedbank* grup¢je)
suteikia galimybe kiekvienam darbuotojui mokytis neatsitraukiant iS darbo vietos. Tais paciais
metais bankas pradéjo nauja renginiy cikla visiems darbuotojams ,,Zinijos draugija - Pokalbiai po
azuolu“. Buvo organizuojami susitikimai su Zymiais zmonémis, kurie dalinasi savo mintimis,
ziniomis, idéjomis bei plecia darbuotojy akirati {vairiose srityse - meno, kultiiros ir kt.

Nuo 2005 m. tgsiamos konferencijos geriausiems darbuotojams ,,P.O.E.T*. (angl. People,
Organization, Environment, Technology.). Siuose renginiuose dalyvauja Zinomi ir jdomis
visuomenes veikéjai, kurie su geriausiais darbuotojais dalijasi Ziniomis, patirtimi bei idéjomis.

AB ,.Swedbank® organizuoja kasmetini didziausia mety rengini darbuotojams ,,Kolegiada®,
kuriame 2010 m. dalyvavo beveik pusé visy Lietuvos ,,Swedbank‘ darbuotoju bei kitus tradicinius
renginius.

13 lenteléje pateikti duomenys apie banko ,,Swedank®, AB pasiekimus ir apdovanojimus.
13 lentele

~owedbank®, AB pasiekimai ir apdovanojimai

Metai Pasiekimai ir apdovanojimai

2010 m. | Zurnalas ,,Global Finance® iSrinko banka ,,Swedbank™ geriausiu internetinés bankininkystés paslaugas
privatiems klientams teikianciu banku Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje.

2010 m. | Lietuvos nekilnojamo turto plétros asociacijos organizuotame nekilnojamojo turto projekty konkurse ,,Uz
darnig plétra 2009 geriausiu komerciniu pastatu pripaZintas naujasis ,,Swedbank* administracinis pastatas
Vilniuje.

2009 m. | Zurnalas ,,Global Finance™ geriausiu banku Lietuvoje iSrinko banka ,,Swedbank®.

2008 m. | Zurnalas ,,Global Finance® geriausiu auganc¢iy rinky banku Lietuvoje i§rinko banka ,.Swedbank®.

2007 ir | Nacionaliniuose atsakingo verslo apdovanojimuose ,,Swedbank® buvo jvertintas pagrindiniu, ,,Mety
2008 m. | socialiai atsakingos imonés®, apdovanojimu.

2008 m. | ,,Hansabankas* pripaZintas GeidZiamiausiu darbdaviu Lietuvoje.

2007 m. | Tarptautiné finansiniy paslaugy kompanija ,,Western Union® pripazino ,,Hansabanko“ Klaipédos skyriu
geriausiu klientus aptarnaujanciu padaliniu Europos Sajungoje.

2007 m. | Tarptautinis finansy Zurnalas ,,Euromoney” rengiamame kasmetiniame konkurse pripazino ,,Hansabanka®
geriausiu Lietuvoje investicinés bankininkystés banku jmoniy susijungimy ir pirkimy srityje (Best M&A
House).

2006 m. | ,,Hansabankui‘ suteiktas , Inovatyvios imonés* ivertinimas.’

2006 m. | Tarptautinis finansy zurnalas ,,Euromoney*, atlikgs, geriausiy Vidurio ir Ryty Europos kompanijy tyrima
,,Hansabanka" pripazino geriausia Lietuvos jmone.

2005 m. | Prestizinis Zurnalas ,,The Banker* geriausiu 2005-yju banku Lietuvoje pripaZino komercini banka
,Hansabankas".

2005 m. | Konkurse ,,Baltic Brand '2005“ (geriausias prekés zenklas Lietuvoje) ,,Hansabankas* uzémé treciaja vieta.

2004 m. | Finansy Zurnalas ,,Euromoney* Lietuvoje apdovanojo ,,Hansabanka“, kuris pripazintas geriausiu finansy
maklerio paslaugy teikéju.

2003 m. | ,Hansabank® grupés internetinés bankininkystés paslauga ,,hanza.net” pripazinta geriausiu banku internete
Vidurio ir Ryty Europoje. Konkursa paskelbeé ir organizavo verslo Zurnalas ,,Global finance*.

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: Apdovanojimai. Swedbank, AB [zitréta 2011-03-02]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank. It/lIt/search?data[Filter][text]=apdovanojimai>; Pasiekimai. Swedbank, AB [zitréta
2011-03-02]. Prieiga per Interneta:<http://www.swedbank.It/lt/search?data[Filter][text]=pasiekimai>.
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IS 13 lentelés matyti, kad AB ,,Swedbank® ne karta buvo iSrinktas geriausiu banku bei

geidziamiausiu darbdaviu Lietuvoje, ir gavo daug kity tarptautiniy apdovanojimy, kurie jrodo, kad

Sis bankas uzima lyderio pozicijas finansiniy paslaugy rinkoje Lietuvoje.

Kolektyviné sutartis. Kolektyvinéje AB ,,Swedbank® sutartyje irasytos visos istatymuose

numatytos darbo salygos ir tie aspektai, dél kuriy su darbdaviu galima susitarti tiesiogiai,

pavyzdziui, dél suminés darbo laiko apskaitos, i$¢jimo i§ darbo salyguy ir panasiai.

AB ,,Swedbank* kolektyvin¢je darbo sutartyje organizacijos kultiiros formavima itakojantys

veiksniai pateikti 14 lenteléje.

14 lentele

AB ,,Swedbank* organizacijos kultiiros formavima jtakojantys veiksniai

Veiksnys

Apibiidinimas

Darbo ir poilsio laiko
organizavimas.

Darbo laiko trukmé darbuotojams yra 40 valandy per savaitg, dirbant penkiy darbo dieny
savait¢ su dviem poilsio dienomis, (kai kuriy padaliniy darbuotojai), dirba pagal suming
darbo laiko apskaita. Darbo grafikai ir ju pakeitimai skelbiami vieSai padaliniy
informaciniuose stenduose.

Kasmetiniy atostogy suteikimo tvarka, ju trukmé ir apmokéjimo salygos nustatytos pagal
LR darbo kodekso 169, 171, 176 straipsniy nuostatas. Kasmetiniy atostogy trukmé 28
kalendorinés dienos. Atostogos gali buti suteikiamos dalimis, viena i§ kuriy negali bati
trumpesné¢ kaip 14 kalendoriniy dieny. Sutartyje visiems darbuotojams numatytos
papildomos apmokamu atostogy dienos atsizvelgiant { darbo staza. Darbuotojams,
iSdirbusiems banke 2 metus, kasmet suteikiamos papildomos 2 apmokamy atostogy dienos,
dirbusiems 5 metus — 5 dienos. Si nuostata naudinga daugumai darbuotojy, nes apie 60
proc. AB ,.Swedbank® darbuotoju dirba ilgiau negu 5 metus. Apmokamos atostogos dél
asmeniniy priezas¢iy suteikiamos mirties, vestuviy atveju — 3 kalendorinés dienos.

Atostoguy ir kity
neatvykimy j darba
kriterijai.

Mokymasis ir

kvalifikacijos kélimas.

Banke remiantis darbo kodeksu, besimokantiems darbuotojams, suteikiamos mokymosi
atostogos. AB ,,Swedbank® darbuotojams jos suteikiamos, pateikus pazyma i§ mokymosi
istaigos apie egzaminy sesija. Darbuotojams, keliantiems kvalifikacija darbdavio siuntimu,
mokamas vidutinis darbo uZmokestis, dienpinigiai.

Darbo uzmokescio
apmokéjimo principai.

Taikomos §ios darbo apmokéjimo formos:

1) pareigybin¢ alga;

2) laikinis darbo apmokéjimas, kuri sudaro ménesinio darbo uzmokescio dalis ir kintama
darbo uzmokescio dalis;

3) materialinis skatinimas uz tiksly vykdyma.

Priedai uz laikinai kito
asmens ir kartu savo
atlickamg darba.

Darbuotojui, greta savo pareigy atlieckan¢iam laikinai nesancio darbuotojo (atostogos, liga ir
pan.) darba, gali biiti mokamas priedas.

Priemokos uz
vir§valandinj  darba,
poilsio ir  Svenciy
dienomis.

Uz vir$valandini darba mokama 50 proc. atlygio priemoka. Darbuotojui uz darba poilsio
dieng, jeigu jis nenumatytas pagal grafika, darbuotojui kompensuojama suteikiant per
ménes] kita poilsio diena (jam pageidaujant) arba ta diena perkeliant prie kasmetiniy
atostogu. Jei tai buvo numatyta grafike, tai mokamas dvigubas atlygis. Dirbant $venciy
dienomis, mokama dvigubai.

PaSalpos mirties ir kity
nelaimiy atveju.

Mirus filialo darbuotojui, laidojimo iSlaidoms skiriama vienkartiné pasalpa artimiesiems.
Mirus darbuotojo Seimos nariui, skiriama paSalpa. Suteikiamos materialinés pagalbos
darbuotojy Seimoms, nukent&jusioms nuo ypatingy nelaimiy, sunkios ligos atvejais.

Sventinés dovanos.

Sv. Kalédy ir Naujuju Mety, §v. Velyky progomis teikiamos dovanos darbuotojams. Imonés
darbuotojuy vaikams yra organizuojamos Kalédinés eglutés ir vaikams iki 12 mety skiriamos
kalédinés dovanélés.

Ripinimasis
darbuotojy
laisvalaikiu.

AB ,,Swedbank® kasmet organizuoja didziausia mety rengini darbuotojams ,,Kolegiada®.
Teikiami apdovanojimai geriausiems ,,Swedbank® mety darbuotojams uz iniciatyva,
profesionaluma ir nuopelnus jgyvendinant ir puoseléjant ,,Swedbank® grupés tikslus ir
vertybes. Taip pat organizuojami kiti tradiciniai renginiai.

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniais: AB ,, Swedbank® kolektyviné sutartis (2008) bei Vanagas, K. (2010).

PaZangos ataskaita [Internete]. [zitréta 2011-03-03]. Prieiga per

Interneta:<http://www.swedbank.lt/files/PDF/pazangos_ataskaita2010.pdf>.
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Kaip matyti iS 14 lentelés, AB ,.Swedbank“ kolektyvinéje sutartyje yra daug veiksniy,
itakojanciy organizacijos kultiira, tik kaip jie stipriai pasireiSkia organizacijoje ir kaip darbuotojai
juos vertina, paaiSkéjo atlikus tyrima. 19 pav. pateikti pokyciai AB ,,Swedbank® kolektyvineje
sutartyje ir skatinimo programose.

Pokyciai AB ,,Swedbank* kolektyvinéje sutartyje ir skatinimo programose

U i U

2009 m. 2010 m. 2011 m.
Laikinai @1 ) metan:]S) Darbo taryba sutaré su Sausio mén. papildomos
sustigdytos kai ka(;OS Darbdaviu, kad, naudos darbuotojams
Garbuotojams; "REC LIRS Kolektyvinéje NSUEEEIR T
, by 2009 m. numatytos
atostogos uz darbo staza; .
i$mokos, susijusios su naujos papildomos naudos
Seimos kirimu ir pan. darbuotojams nebus
(Visuotinis darbuotojy atstatytos iki  2011m.
balsavimas 1994 i§ 2301 sausio 1 d.

dalyvavusiy  darbuotoju
balsavo ,uz“ kai Kkuriy
naudy sustabdyma).

19 pav. Pokyciai AB ,,Swedbank* kolektyvinéje sutartyje ir skatinimo programose

Sudaryta darbo autorés, remiantis 3altiniais: Silovaité, E. (2009). Pazangos ataskaita [Internete]. [zitréta 2011-03-03].
Prieiga per Interneta:<http://www.swedbank.It/files/PDF/pazangos_ataskaita2009.pdf>; Vanagas, K. (2010). Pazangos
ataskaita [Internete]. [zitiréta 2011-03-03]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank.lt/files/PDF/pazangos_ataskaita2010.pdf>.

19 pav. matyti, kad 2009 m. laikinai sustabdytos kai kurios papildomos naudos darbuotojams:
papildomos atostogos uz darbo staza, iSmokos, susijusios su naujos Seimos kiirimu ir pan. Visos
Sios papildomos naudos yra Kolektyvinés sutarties dalis, todél dél jos pakeitimo vyko balsavimas
2009 m. Rugsejo 7-8 d. Visuotinio darbuotojy balsavimo metu dauguma darbuotojy pritaré (1994 i§
2301 dalyvavusiy darbuotojy balsavo ,,uz*) laikinam kai kuriy naudy sustabdymui. Sios naudos 2
metams buvo sustabdytos, 0 2011 m. sausio mén. atstatytos.

Darbo taryba 2010 m. organizavo susitikimus su darbuotojais, kuriy metu diskutavo apie
darbuotojy motyvacija, darbo salygas, santykius, iSklausé¢ darbuotoju iSsakytas problemas ivairiais
klausimais, kartu su atsakingais darbuotojais dalyvavo darbo salygu atitikimo reikalavimams
tikrinime.

Toliau analizuojami organizacijos kultiiros formavimo Siauliy miesto AB ,,Swedbank® tyrimo

rezultatai.
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3.3. Organizacijos kultiiros formavimo bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu)

tyrimo rezultatai ir jy analizé

Tyrimo rezultatai atskleidziami per instrumentarijuje suformuotus bei teorija pagristus blokus
(zr. 10 lentele, 46-47 psl.): , Jisy poziuris § darbq ir organizacijos kultirq®, , Jisy poZziiiris §
regimqjq kultirq organizacijoje”, , Jusy poziiris | vertybiy sanklotq organizacijoje”, , Jisy
poziiris | bendrus susitarimus organizacijoje “, i8déstytus nuoseklia seka pagal norimus iSsiaiskinti
dalykus: pastebimus simbolius, persidengiancias vertybes bei bendrus susitarimus. Pateikti misris
(uzdari, atviri) bei pagal Likerto skale sudaryti klausimai (kur praSoma respondentuy ivertinti
teiginius pagal skalg nuo 1 iki 5: ,visiSkai sutinku“ — 5 balai, ,sutinku* — 4 balai, ,,neturiu
nuomonés*“ — 3 balai, ,,nesutinku® — 2 balali, ,,visiSkai nesutinku* - 1).

Siauliy miesto AB ,,Swedbank* respondenty poZiiirio j darbq ir organizacijos kultiirq tyrimo
rezultatai.

Pirmoje klausimyno ,, PoZiuiris { darbq ir organizacijos kultirg* dalyje respondentams buvo
pateiktas klausimas: ,,Jisy manymu, organizacijos kultira reikalinga, nes:* (Su teiginiais)
(procentines iSraiSkas zr. 12 priede, 113 psl.), kuris padéjo suzinoti darbuotojy nuomong apie pacia
organizacijos kultlira, kam ji reikalinga. Respondentams reikéjo {vertinti pateiktus teiginius,
priskiriant balg pagal Likerto skalg nuo 1 iki 5, 1 — ,visiSkai nesutinku®, 5 — ,visiskai sutinku®.
Kaip jau buvo minéta anksciau, taikant aritmetinio vidurkio formulg (skai¢iavimai pateikti 15
priede, 1 lenteléje, 116 psl.), gauti tokie teiginiy stiprumo vidurkiai (balais) (zr. 20 pav.,).

] I

1
38
Vienija darbuotojy pastangas siekti bendim org. tikshy 'w?i o] -
B 425 OVadovy
Slatina dalyvavung organizacijos veikloje. #ﬁ .00 nuomoniy

LS50 vidurkiai, N=8
Apibreézia elgesio standartus. A0
8
Grerina darbuotojy tarpusavio santykius. 4.31 HDarbuotojy

S . . . 13 1O 01y
Padeda kiekvieno Zmnogaus vertingumo pripazinimui. 403 vidurkliai. N=70
Padeda atzizvelgti ir suprazt vadoviir darbuotojy poreikins. '# ‘1_411‘3 ¢
Taivra pagrindine darbuotojy valdymo priemone. ,(i£4 42 )
Ugdo atsidavima organizacijai. mﬁj o3
Tai geriausia darbuotojymotyvacijos priemone. B8
0.00 2,00 4,00 6.00

20 pav. Organizacijos kulttiros reikalingumo pasiskirstymas (teiginiy stiprumo vidurkiai, balais),

N=78

IS 20 pav. pateikty atsakymy pastebima, kad vadovai auks¢iausia bala 4,88 priskyré teiginiui,
ty. ,,Tal geriausia darbuotojy motyvacijos priemoné*. Taigi, galima teigti, jog vadovai mano -
vidiné organizacijos kulttira suderinta su motyvavimo sistema, atmosfera, padeda darbuotojams biiti

produktyviais ir tai yra geriausia jiems motyvacija. Darbuotojai $i teigini ivertino 4,04 balo, i$
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dalies pritaria vadovams. Galima daryti iSvada, kad darbuotojai dél organizacijoje esamos
atmosferos jauciasi i§ dalies patenkinti, nes dirba banke, prisideda prie gery jo rezultaty, ir dél to
jauciasi moraliai pakankamai atlyginti. Reikéty pazyméti, kad skirtingiems darbuotojams, turi buti
taikomos skirtingos motyvavimo priemonés. Todél negalima pamirsti, kad norint gebéti darbuotojus
sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti, reikia iSaiskinti, ko i$ jy norima ir suteikti tai,
ko jie nori.

Antras pagal svarbuma vadovams yra Sis teiginys: ,, Ugdo atsidavimq organizacijai* gavo 4,63
balo, darbuotojai skyré 4,17 balo. Siy dieny verslo pasaulyje tarpusavyje konkuruojan¢ios jmonés
turi labai panasius iSteklius bei technologijas, todél konkurencing kova gali padéti laiméti tik lojaliis
ir perspektyviis darbuotojai. Taigi lojaliis ir jsitrauke¢ darbuotojai, iSnaudoja visus savo gabumus ir
energija siekdami naudos organizacijai bei tampa svarbiausiu pranaSumu organizacijy
konkurencinéje kovoje. Manoma, kad apklausoje dalyvave darbuotojai Siam teiginiui skyré maziau
baly nei vadovai, nes atsidavima organizacijai jie greiCiausiai sieja su darbu (darbo uzmokestis) bei
emociniu prisiriSimu (saugumas). Rekomenduojama vadovams daugiau démesio skirti - darbuotoju
lojalumui stiprinti.

Teiginys: ,, Apibrézia elgesio standartus “, kuris gavo i$ vadovy 4,5 balo ir tik 0,1 balo maziau
skyré darbuotojai - 4,4 balo. Sie tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijos kultiira apibrézia
taisykles, normas, elgesio standartus. Elgesio standartai bei elgesio taisyklés apibrézti organizacijos
vidaus teisés akty.

. Padeda atsizvelgti ir suprasti vadovy ir darbuotojy poreikius* ir ,, Vienija visy darbuotojy
pastangas siekti bendry organizacijos tiksly * teiginiy ivertinimai pasiskirsté taip: vadovai skyré po
4,38 balo ir darbuotojai — 4,14 balo bei 4,19 balo. Poreikis yra zmogaus aktyvumo Saltinis. Pagal
gautus tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacijos kultira padeda organizacijos vadovams
pazinti darbuotojuy poreikius bei vienyti darbuotojus siekti bendry organizacijos tiksly. Darbuotojai
ne itin pritaré vadovams teigdami, jog labiau vienija siekti tiksly, nei padeda suprasti vadovy bei
darbuotojy poreikius.

,Skatina dalyvavimq organizacijos veikloje* teiginiui buvo skirta vadovy 4,25 balo ir
darbuotoju 4,09 balo. Rezultatai néra dziuginantys, jie atspindi darbuotoju abejinguma
organizacijai. Todél, vadovai labiau turéty jtraukti darbuotojus i organizacijos veikla, suteikiant
platesniam ratui darbuotoju igaliojimus savarankiskai priimti svarbius sprendimus, darbas biity
daug efektyvesnis bei sustipréty organizacijos kultara.

Teiginiui: ,,Padeda kiekvieno zmogaus vertingumo pripazinimui* skirta 4,13 balo vadovy ir
darbuotojy 4,03 balo. Darbuotojy motyvavimas ne tik didina darbuotojy pasitenkinima organizacija
ir darbu, bet taip pat ir duoda apéiuopiamos naudos organizacijai (produktyvesnis darbas, geras

organizacijos vardas uZz jos riby, darbuotoju lojalumas). Kuomet kalbama apie motyvacija dirbti ir
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dirbti gerai, kalbama apie gausa veiksniy, skatinan¢iy darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, savgs
itvirtinimas, pagarba, savegs, kaip priklausancio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas,
karjera, kiirybiné atmosfera, premijos ir vadovybés pasitik¢jimas, galimybe save itvirtinti. Neauksti
rezultatai rodo, kad vadovams reikéty | visa tai atsizvelgti.

, Tai yra pagrindiné darbuotojy valdymo priemoné‘ teiginys ivertintas maziausiais balais:
vadovy 4,13 balo, darbuotojy 3,69 balo. Manoma, Zemi rezultatai rodo, jog darbuotojai §j teigini
sieja su kontrole, valdymu, o ne su organizacijos kulttra. Efektyvus zmogiskyjy istekliy valdymas
tampa vienu i§ svarbiausiy organizacijos sékmés garanty. Zmogiskyjy istekliu valdymas neturéty
biiti suprantamas vien kaip tinkamas darby paskirstymas. Tai — nuoseklus ir ilgalaikis procesas,
apimantis darbuotojy atranka, darbo vertinima, motyvacija, karjeros planavima, darbuotoju
kvalifikacijos kélima, bendravima organizacijoje ir kt.

Teiginys: ,, Gerina darbuotojy tarpusavio santykius“ gavo 1§ vadovy 3,88 balo (maziausiai i$
visy teiginiy) ir darbuotojy 4,31 balo. Organizacijos kultiira visy pirma yra bendravimas, terpé
organizacijos Zzmogiskiesiems iStekliams vystytis, tai {vertindami darbuotojai ir skyré Siam teiginiui
antraja vieta. Galima teigti, kad darbuotojy tarpusavio santykius gerina toks organizacijos kulttiros
veiksnys kaip neformali komunikacija, kurig galima skatinti per organizacijos organizuojamas
bendras keliones, renginius; taip pat gerina ir tradicijos, ritualai — rytiné kava, gimtadieniy
Sventimas net ir darbiniai susirinkimai.

Apibendrinimas. Pasitvirtino teorijoje iSskirtos L. PreikSienés (2003) organizacijos kultliros
funkcijos i§ vadovo ir darbuotojy pusés (zr. 25 psl.) bei N. Paulauskaités ir P. Vanago (1998)
mintis, kad organizacijy kultiiros néra vienodos, poveikio organizacijos nariams pozitriu (Zr. 24
psl.), su praktiniais rezultatais. Taigi, organizacijos vadovai per organizacijos kultiira stengiasi
daryti poveiki darbuotojy lojalumui (motyvacija), ju atsidavimui organizacijai, iSsakyti priimtas
normas, standartus, orientuoti darbuotojus siekti tiksly, efektyvinti komunikacija. IS darbuotoju
pozicijos organizacijos kultiira yra svarbi tuo, kad ji sumazina dviprasmiSkuma, pasako kaip reikia
dirbti ir kas reik§minga, gerina bendradarbiy tarpusavio santykius. Tiek vadovams, tiek
darbuotojams aktuali motyvaciné organizacijos kultiiros funkcija, kuri daugiau ar maziau jtakoja
pasitenkinima pacia organizacija bei darbu joje. Sustiprinus darbuotojy bendrumo jausma, lojaluma,

sumazéty darbuotojy rotacija (Zr. 6 prieda, 1 pav., 107 psl.).

S"iaulizg miesto AB ,,Swedbank“ pastebima kultiira.

Diagnostinio bloko antrojoje dalyje ,,Jizsy poZiiiris i regimaqjq kultiirq organizacijoje* pateikta
18 teiginiy (priskiriant bala nuo 1 iki 5, 1 — ,visiSkai nesutinku®, 5 — ,visiskai sutinku®) ir 3
papildomi klausimai (apie istorinius faktus, tradicines Sventes ir bendra laisvalaikio organizavima).

Padéjo nustatyti kaip simboliy (patalpos, paveikslai, zenkliukai, apranga ir kt.) pagalba yra
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palaikomas organizacijos nariy identiSkumas, kaip kalbos pagalba naujas darbuotojas gali efektyviai
veikti, kaip tikras organizacijos narys bei ar tiriamoje organizacijoje tarp darbuotoju bei vadovy yra
draugiskas ir glaudus tarpusavio bendravimas? Pasakojimai padéjo atskleisti organizacijos nueita
kelia.

Pasak S. Mamedaitytés (2003) norint apraSyti ir suprasti organizacijos kultiira, reikia
iSanalizuoti kiekviena organizacijos kultliros elementg (Zr. 2 lentelg, 21 psl.). Remiantis, anks¢iau
nurodytoje lenteléje, pateiktais elementais bus atskleidziama Siauliy miesto AB ,.Swedbank*
pastebima kultiira.

Organizacijos aplinka, vadinama fiziniu akivaizdumu arba fizine aplinka, kuri apima:
organizacijos fizinius elementus, leidzianCius vartotojams {jvertinti paslaugy kokybe, sukuria
palankia atmosfera paslaugos teikimo metu, kur susitinka paslaugos teikéjas ir vartotojas, sukuria
tam tikra liokesti ir pasitikéjima paslaugy organizacija. Taigi banko fizinis akivaizdumas
atskleidziamas iSorinémis bei vidinémis priemonémis, simboliais (patalpos, paveikslai, véliava,
zenkliukai, apranga ir kt.).

Banko patalpos. Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ KAC yra patogiose miesto vietose, puikiai
pasiekiami. Bankas padedamas Zinomos konsultacinés bendrovés i§ Didziosios Britanijos ,,Allen
International®, suktre ir idiegé nauja klienty aptarnavimo centry irengimo ir dizaino koncepcija bei
prekés zenkla. AB ,,Swedbank* KAC pagal nauja koncepcija daugiau erdvés skirta specialisty,
konsultuojanéiy klientus ivairiais finansiniais klausimais, darbo vietoms, padaliniuose klienty
patogumui yra interneto banko terminalai, kuriais klientai kvie¢iami naudotis nemokamai, klienty
eilés reguliavimo sistemos, grynyju pinigy priémimo jrenginiai, bankomatai, iSduodantys

grynuosius pinigus, patogiis minkstasuoliai laukiantiems, dokumenty pildymo vietos.

21 pav. ,Swedbank®, AB jvaizdis

Saltinis: Mano bankas. 2006 (1) [Internete]. [zitréta 2011-03-03]. Prieiga per
Interneta:<http://www.swedbank.It/It/previews/qet/24/1219666419 mano-bankas2006-1.pdf>.

IS 21 pav. matyti, kad AB ,,Swedbank*“ KAC patalpos iSsiskiria i§ kity banky savo S$ilty spalvy
interjeru bei erdve. Fone skambanti muzika ne tik kuria malonia atmosfera, bet ir padidina pokalbio
konfidencialuma. Atnaujintuose AB ,Swedbank“ KAC skirtingy paslaugy teikimo zonos

pazymétos skirtingomis spalvomis: vieta, kur galima atlikti kasdienines finansines operacijas —
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geltona spalva, vieta, kur klientai gali pasikonsultuoti skolinimosi klausimais — raudona spalva, o
norintieji pasitarti dél asmeniniy investicijy planavimo turéty dairytis mélynos spalvos. Siauliy
miesto AB ,,.Swedbank“ KAC vadovai norédami subalansuoti veiklos efektyvuma ir siekdami
uztikrinti klienty aptarnavimo kokybeg, plecia ir tobulina kanaly infrastruktiira. Klienty aptarnavimo
padaliniy tinklai planuojami pertvarkyti i universalius padalinius, savitarnos zonas, verslo
bankininkystés centruose zadama didinti konsultanty skaiciy ir kompetencija.

22 pav. pateiktas banko bendry simboliy Zinojimo pasiskirstymas.
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22 pav. Organizacijos bendryju simboliy Zinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78

Kaip matyti i3 22 pav. Siauliy miesto AB ,,Swedbank* 88 proc. vadovy (N=7) visiskai sutinka
bei sutinka 13 proc. (N=1), jog organizacija turi bendry simboliy ir viesy uzrasy, Sikiy.
Darbuotojai buvo kiek kitokios nuomonés nei vadovai. Teigini: ,, Organizacija turi bendry
simboliy* darbuotojai ivertino ,visiSkai sutinku® 70 proc. (N=49), ,sutinku® 27 proc. (N=19),
»heturiu nuomonés® 1 proc. (N=1) ir ,,nesutinku® 1 proc. (N=1). Teiginys: ,,Organizacija turi viesy
uzrasy, Sukiy‘* darbuotoju ivertintas: ,,visiSkai sutinku* 60 proc. (N=42), ,,sutinku* 37 proc. (N=26),
,Hheturiu nuomonés®™ 1 proc. (N=1) ir ,,nesutinku® 1 proc. (N=1). Teiginiy, apie bendrus simbolius ir
vieSus uzraSus, rezultatai nenustebino aukStais jvertinimais, todél, kad AB ,,Swedbank* firminio
stiliaus elementai — lankstinukai, vizitinés kortelés, darbuotojy apranga yra aiskiai pastebimi ne tik
darbuotojams, bet ir klientams. Norint i$siskirti i§ konkurenty ir pagerinti banko jvaizdi, darbuotojai
yra aprengti spec. riibais, yra segamos darbuotojo identifikavimo kortelés, su uzimamomis
pareigomis, vardais ir pavardémis. ,Swedbank®, AB siekia, kad darbuotoju iSvaizda bty
nepriekaiStinga: tvarkinga uniforma arba kostiumas, priziiréta avalyné ir Sukuosena, tinkami
aksesuarai, saikingas motery makiazas. Darbuotojai vadovaujasi aprangos rekomendacijomis,
kurios pateiktos leidinyje ,,Mano vizitin¢ kortelé. Aprangos rekomendacijos. Taigi, finansy
institucijos darbuotojo i§vaizda yra labai svarbi. Ji turi biiti tvarkinga ir kelti klienty pasitikéjima.

Reikia pazyméti, kad Siauliy miesto AB ,,Swedbank* nepastebéta Siam bankui nusipelniusiy
zmoniy portrety ar viesai deklaruojamy jyu minciy, stendy, kuriuose atsispindéty darbuotoju bendra

veikla (pvz.: fotonuotraukos, straipsniai laikrasciuose, skelbimai, kvieCiantys dalyvauti jvairiuose
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renginiuose) ar Kkita, darbuotoju identiSkuma skatinanti, informacija, kuri manoma, turéjo
darbuotojy (N=2) neigiamai nuomonei apie organizacijos bendrus simbolius, uzrasus. Galima teigti,
kad Sie saviti bankui simboliai suteikty dar daugiau i$skirtinumo bei bty pagrindas darbuotojy bei
organizacijos kultiiriniy vertybiy formavimui.

Apibendrinant galima teigti, jog empiriniais tyrimo rezultatais pasitvirtino teorinés A. Seiliaus
(1998) ir R. Juceviciaus (1998) nuomonés apie simbolius - jie iSreiSkia organizacijos vertybes,
isitikinimus bei yra pagrindiné organizacijos identifikavimo priemoné (zr. 21 psl.).

Kalba - organizacijos kulttiros elementas. Siekiant vystyti bei tobulinti organizacijos kultiira,
butina diagnozuoti kalbos biikle, nustatyti esama jos padéti. Anot P. Jucevicienés (1996),
organizacija yra socialiné sistema, t.y. sudaryta iS Zmoniy ir ju grupiy, saveikaujanciy tam tikrais
rysiais. Socialing sistema sudaro zmonés, komunikuojantys tarpusavyje. Pagrindiné komunikacijos
priemoné — kalba — apibadinama kaip verbaliniy simboliy visuma, atspindinti savita organizacijos
kultiira. Sékminga socializacija priklauso nuo vadovy ir darbuotojy bendravimo kulttiros, kreipiniu.

23 pav. pateikti vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykiai.
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23 pav. Darbuotojy kreipimosi | vadova vardu daznumo pasiskirstymas (proc.), N=78

IS 23 pav. matyti, kad teigini: ,, Darbuotojai { vadovq dazniausiai kreipiasi vardu‘ vadovai
vertino taip: ,,visiSkai sutinku® 88 proc. (N=7), ,,sutinku® 13 proc. (N=1). Teigiami rezultatai rodo,
kad vadovams toks kreipimasis yra priimtinas, nes jie patys i darbuotojas Kreipiasi vardu.
Darbuotojuy atsakymai pasiskirsté taip: ,visiSkai sutinku“ 63 proc. (N=44), ,sutinku“ 24 proc.
(N=17) bei ,,neturiu nuomonés* 6 proc. (N=4), ,,nesutinku* 7 proc. (N=5). Galima daryti priclaida,
kad ir nedidelé dalis darbuotojy, taciau jaucia atstuma tarp vadovy, kuri salygoja akcentuojamos
pareigybés. Norint patvirtinti arba paneigti Sia prielaida reikéty atlikti iSsamesni tyrima, nes atlikta
apklausa parodo, kaip darbuotojai vertina kreipimasi vardu { vadovus.

Pasakojimai. Banko praeitis (istorijos, legendos, mitai, sakmés) svarbi naujuy darbuotojy
orientavime bei suteikia darbuotojams prasme, tapatuma su organizacija.

24 pav. (Zr. 64 psl.) pateikta informacija apie organizacijos istorijos ir ikiiréjy turéjima.
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24 pav. Organizacijos turéjimo savo istorija bei savo ikiiréjus pasiskirstymas (proc.), N=78

IS 24 pav. matyti, kad respondentai aukstais jvertinimais jvertino teiginius: ,,Organizacija turi
savo istorijq* (vadovai - ,visiskai sutinku“ 88 proc. (N=7), ,,neturiu nuomonés* 13 proc. (N=1),
darbuotojai — ,,visiSkai sutinku® 74 proc. (N=52), ,,sutinku* 26 proc. (N=18), bei ,,Organizacija turi
savo tkiréjus “ (vadovai - ,visiSkai sutinku®“ 75 proc. (N=6), ,,sutinku* 25 proc. (N=2), darbuotojai
— ,VvisiSkai sutinku“ 71 proc. (N=50), ,sutinku“ 24 proc. (N=17), ,neturiu nuomonés* 4 proc.
(N=3). Tokie rezultatai rodo, kad AB ,Swedbank“ turi brandzia, i$sivysCiusia praeiti, O tai
patvirtina R. JuceviCiaus (1998) teorijoje aprasyta nuomong, apie organizacijos istorija (zr. 21 psl.).

Respondenty organizacijos istoriniy fakty zinojimas parodytas 25 pav.
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25 pav. Organizacijos istoriniy fakty zinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78

Kaip matyti 1S 25 pav., vadovy ir darbuotojy nuomonés teiginiams zenkliai skiriasi.
Organizacijos gyvavimo raidos Zinojimas jvertintas vadovy — ,,visiSkai sutinku® 75 proc. (N=6),
,Hheturiu nuomonés* 25 proc. (N=2), darbuotojy - ,,visiSkai sutinku“ 36 proc. (N=25), ,,sutinku“ 39
proc. (N=27), ,neturiu nuomonés“ 21 proc. (N=15), ,nesutinku“ 3 proc. (N=2),, ,Vvisiskali
nesutinku® 1 proc. (N=1).

Isteigimo datos Zinojimas jvertintas taip: vadovy — ,,visiSkai sutinku* 38 proc. (N=3), ,,sutinku“
50 proc. (N=4), ,nheturiu nuomonés* 13 proc. (N=1), darbuotoju - ,visiSkai sutinku“ 30 proc.
(N=21), ,,sutinku® 43 proc. (N=30), ,neturiu nuomonés* 11 proc. (N=8), ,,nesutinku® 10 proc.
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(N=7),, ,,visiSkai nesutinku* 6 proc. (N=4).

Organizacijos pavadinimo pasikeitimo Zinojimq Vadovai jvertino ,,visiSkai sutinku* 38 proc.
(N=3), ,,sutinku“ 63 proc. (N=5), darbuotojai - ,visiSkai sutinku“ 40 proc. (N=28), ,sutinku® 46
proc. (N=32), ,,neturiu nuomonés* 11 proc. (N=8), ,,nesutinku“ 1 proc. (N=1),, ,,visiskai nesutinku*
1 proc. (N=1).

Vadovy pasikeitimq vadovai jvertino ,visiSkai sutinku* 50 proc. (N=4), ,.sutinku® 25 proc.
(N=2), ,,nesutinku“ 13 proc. (N=1),, ,visiSkai nesutinku* 13 proc. (N=1), darbuotojai - ,,visiskali
sutinku® 26 proc. (N=18), ,sutinku“ 46 proc. (N=32), ,neturiu nuomonés*“ 13 proc. (N=9),
»hesutinku®“ 9 proc. (N=6),, ,visiSkai nesutinku“ 7 proc. (N=5) bei nusipelnusius organizacijai
darbuotojus vadovai ivertino ,,visiSkai sutinku“ 25 proc. (N=2), ,,sutinku* 50 proc. (N=4), ,,visiskali
nesutinku® 25 proc. (N=2), darbuotojai - ,,visiskai sutinku“ 27 proc. (N=19), ,,sutinku® 41 proc.
(N=29), ,,neturiu nuomonés“ 17 proc. (N=12), ,,nesutinku® 7 proc. (N=5), ,visiSkai nesutinku® 7
proc. (N=5).

Ivertinant auks¢iau pateiktus atsakymus, darytina iSvada, jog vadovai linkg¢ manyti, kad
darbuotojai pakankamai gerai Zino organizacijos istorinius faktus: isteigimo data, organizacijos
pavadinimo, vadovy pasikeitima bei organizacijai nusipelniusius darbuotojus, taciau banko
darbuotojy menkas istoriniy fakty zinojimas persa iSvada, kad kuo organizacijos istorija yra ilgesné,
tuo maziau darbuotojy ja zino, kas gali salygoti organizacijos kulttiros tgstinumo dalinj i$laikyma.

Normos ir taisyklés. Jos apibréztos politikoSe, procediirose, metodikose, darbo instrukcijose,
taisyklése. Pasak K. Vanago (2010), nukrypimas nuo vidinés tvarkos, nesilaikymas etikos ir
interesy konflikty ar kurios nors kitos politikos, instrukcijos, direktyvos ar taisykliy, kitoks
neteisetas, neetiSkas ar abejotinas veiksmas yra vadinami pareigy pazeidimu. ,,Swedbank®, AB
galioja pranesimy apie etikos taisykliy pazeidimus pateikimo tvarka, kurioje numatyta, kad banko
darbuotojai privalo informuoti banko atitikimo reikalavimams funkcija apie galimus ar esamus
etikos taisykliy pazeidimus etikos taisyklése nustatytais atvejais ir tvarka. Visi darbuotojai turi
galimybg, o taip pat ir pareiga praneSti apie pagristus jtarimus dé¢l pareigy pazeidimy. Etikos
principy pazeidimus nagrinéja Etikos komisija

(http://www.swedbank. It/files/PDF/pazangos_ataskaita2010.pdf). 26 pav. iliustruoja Siauliy miesto

AB ,Swedbank”“ KAC vidaus darbo taisykliy, etikos kodekso nuostaty ir ju laikymosi
pasiskirstyma.

65


http://www.swedbank.lt/files/PDF/pazangos_ataskaita2010.pdf�

Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

10020

SPPTY
30%% G420
024 - P
60%o B Organizacijojeyra
40%% 2405070 vidaus darbo tvarkos
o 5o taisykles etikos
20%0 02d% 0260% 0% 0 %% “C0040.% 0 %0 04 kodekzas.
00/10 p - — — - — .
Z i 4 =] ; = Z B i é ODarbuotojai laikosi
B = = B=| E=| B=| B = =] B=] vidaus darbo tvarkos
= 7 = % Z = 7 = 7 % taisylklil. etikos
= = z = = = =4 =3 lkodelksonuostaty.
e = = = B =
= 5 = = 5 =
=z = = =
Wadovynuomoniy Darbuotojynuomoniy
pasiskirstymas, N=§ pasiskirstymas, N=70

26 pav. Organizacijos vidaus darbo taisykliy, etikos kodekso nuostaty laikymosi pasiskirstymas
(proc.), N=78

26 pav. duomenys rodo, kad organizacijoje yra apibréztos vidaus darbo taisyklés, normos,
elgesio standartai, kuriy vadovai ir darbuotojai laikosi bei sutinka, jog jie turi jtakos darbo
rezultatams (zr. 26 pav.). Teiginj: ,,Organizacijoje yra vidaus darbo taisykles, etikos kodeksas*
ivertino vadovai ,,visiSkai sutinku* 75 proc. (N=6), ,,sutinku® 25 proc. (N=2), darbuotojai - ,,visiskali
sutinku* 73 proc. (N=51), ,,sutinku“ 24 proc. (N=17), ,,neturiu nuomonés* 3 proc. (N=2). Teiginiui:
»,Darbuotojai laikosi vidaus darbo taisykliy ir etikos kodekso nuostaty* vadovai skyré - ,visiskai
sutinku®“ 88 proc. (N=7), ,sutinku®“ 13 proc. (N=1), darbuotojai - ,visiSkai sutinku“ 64 proc.
(N=45), ,,sutinku‘ 30 proc. (N=21), ,,neturiu nuomonés* 6 proc. (N=4). Taigi daroma iSvada, kad
banko darbuotojai buvo supazindinti su vidaus darbo taisyklémis, normomis, elgesio standartais bei
zino kas laukia darbuotoju dél pareigy pazeidimy.

Veiksmai. Sventés, tapusios tradicija - pajvairinama banko darbuotoju kasdiening veikla.
Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ KAC kickviena darbo diena vyksta rytinis susirinkimas ,,Opex“—
vienas svarbiausiy ritualy banke. Jo metu dalijamasi organizacijos darbuotojams aktualia bei
reikiama informacija, diskutuojama bei aptariami praeitos dienos rezultatai. Siauliy miesto AB
~owedbank®* KAC ,,Opex* vyksta su vadovais (iSskyrus auksciausios grandies vadovus) bei
darbuotojais kartu, nes taip efektyviau ir greiciau perteikiama informacija personalui.

Svarbu pazyméti, kad du kartus per metus Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ KAC valdytojai
organizuoja darbuotoju vertinamuosius pokalbius, kuriy metu kalbama apie pasiektus rezultatus bei
trakumus — kas buvo blogai daroma, apie perspektyvas ir ateities planus.

Sventés bei laisvalaikio praleidimas su bendradarbiais, biidingas tik tai organizacijai, ju déka
yra atskleidZziamas Siauliy miesto AB ,,Swedbank® nepriklausomumas (autonomiskumas) bei

iSskirtinumas. Organizacijos tradiciniy Svenciy turéjimas pavaizduotas 27 pav. (zr. 67 psl.)
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27 pav. Organizacijos tradiciniy $venciy turéjimo pasiskirstymas (proc.), N=78

Kaip matyti i§ 27 pav. duomeny, Siauliy miesto AB ,,Swedbank® turi seniai susiformavusias
Sventes, tapusias tradicinémis, vienijancias banko darbuotojus ir tuo pabréziancias organizacijos
savituma. 75 proc. vadovy (N=6) pazyméjo atsakyma ,,visiSkai sutinku®, ,sutinku“ — 13 proc.
(N=1), ,,neturiu nuomonés“ — 13 proc. (N=1), darbuotoju nuomonés pasiskirsté taip: ,,visiskai
sutinku® 63 proc. (N=44), ,,sutinku® 34 proc. (N=24), ,,neturiu nuomonés* 3 proc. (N=2). Banko

tradicinés Sventés pateiktos 28 pav.
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28 pav. Organizacijos $venciy tapusiy tradicinémis pasiskirstymas (proc.), N=78

IS 28 pav. matyti, kad gauti rezultatai tarp darbuotojy ir vadovy skiriasi. Manoma, tokiam
respondenty nuomoniy pasiskirstymui jtakos turi skirtingi pozitiriai. Siauliy miesto AB ,,Swedbank*
darbuotojy dauguma — vadovy - 88 proc. (N=7) ir 96 proc. darbuotoju (N=67) teigé, kad
gimtadieniai yra Sventés tapusios tradicinémis. Antroje vietoje, pasak 75 proc. vadovy (N=6) ir 71
proc. darbuotoju (N=50) — didziyjy kalendoriniy Svenciy paminéjimas. Ne maziau yra §ven¢iamos
kitos $ventés (respondenty jvardintos tokios: ,,Kolegiada®, karta metuose, visi Lictuvos AB
~owedbank* darbuotojai suburiami drauge bei vaikams sv. Kalédy sventé (egluté)), taip teigé: 50
proc. darbuotoju (N=35) ir 50 proc. vadovy (N=4). Isleistuvés (i atostogas, pensijq) irgi yra
tradicinés Sventés, taip mano 50 proc. vadovy (N=4) ir 49 proc. darbuotojy (N=34). 63 proc. vadovy
(N=5) ir 43 proc. darbuotoju (N=30) pazyméjo, jog banke paminimas naujy darbuotojy priémimas i
darbq. [monés jkiirimo diena - tradicija Svesti 25 proc. vadovy (N=2) ir 36 proc. darbuotoju (N=25).
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Vardadienius tradicine organizacijos $vente laiko 25 proc. vadovy (N=2) ir tik 16 proc. darbuotoju
(N=11).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad Siauliy miesto AB ,,Swedbank* kolektyvas turi §venéiy
tapusiy tradicijomis, kurios labiausiai vienija kolektyva, gerina tarpusavio santykius (bendravima)
bei turi teigiamos ijtakos organizacijos kultirai. Tai patvirtina teoring¢je dalyje pateiktas I.
PreikSienés (2003) mintis apie organizacijos tradicijas (zr. 25 psl.) bei banko pazangos ataskaitose
minimas Sventes, tradicijas (zr. 54 psl.).

Toliau norima iSsiaiskinti ar banko darbuotojai tiek pat daug laiko praleidzia laisvalaikio metu.
Kaip jau buvo minéta anksCiau, laisvalaikio praleidimas kartu taip pat labai svarbus yra
organizacijos kultirai. Kultiiriniai renginiai, pobuviai ir kt., bendri veiksmai atspindi santykius tarp
kolektyvo nariy, 29 pav. matyti kaip organizacija mini sukaktis, rengiamos Sventés visuomenei,

organizuojamas laisvalaikio praleidimas su bendradarbiais.
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29 pav. Organizacijos laisvalaikio biidy pasiskirstymas (proc.), N=78

IS 29 pav. pateikty atsakymuy pastebima, kad pirmoje vietoje - teiginys: ,,Organizacija mini
sukaktis ir pan.* geriausiai ivertintas. Vadovai teigé — ,,visiSkai sutinku* 38 proc. (N=3), ,,sutinku“
38 proc. (N=3), ,neturiu nuomonés* 25 proc. (N=2), darbuotoju - ,visiSkai sutinku“ 31 proc.
(N=22), ,,sutinku® 59 proc. (N=41), ,,neturiu nuomonés* 6 proc. (N=4), ,,nesutinku* 3 proc. (N=2),
»VisiSkai nesutinku® 1 proc. (N=1).

Antroje vietoje, pagal atsakymus, teiginys: ,,Organizacija rengia $ventes visuomenei*. Siam
teiginiui vadovai skyré — ,visiSkai sutinku“ 25 proc. (N=2), ,sutinku“ 25 proc. (N=2), ,,neturiu
nuomoneés* 38 proc. (N=3), ,,nesutinku® 13 proc. (N=1), darbuotojai - ,,visiSkai sutinku* 27 proc.
(N=19), ,,sutinku® 34 proc. (N=24), ,neturiu nuomonés* 24 proc. (N=17), ,nesutinku“ 6 proc.
(N=4), ,visiSkai nesutinku* 9 proc. (N=6).

TrecCioje vietoje - teiginys: ,,Organizacijoje organizuojamas laisvalaikio praleidimas su
bendradarbiais* jvertintas vadovy — ,,visiSkai sutinku* 25 proc. (N=2), ,,sutinku®“ 25 proc. (N=2),

»hesutinku* 25 proc. (N=2), ,,visiSkai nesutinku“ 25 proc. (N=2), darbuotojai - ,,visiSkai sutinku* 27
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proc. (N=19), ,sutinku® 34 proc. (N=24), ,neturiu nuomonés* 14 proc. (N=10), ,nesutinku“ 11
proc. (N=8), ,,visiSkai nesutinku* 13 proc. (N=9).

Apibendrinant 29 pav. duomenis, galima teigti, kad organizacija mini sukaktis, kiek maziau
respondenty mano, jog rengia Sventes visuomenei bei leidzia laisvalaiki su bendradarbiais, manoma
todel, kad laisvu nuo darbu laiku darbuotojai laisvalaiki leidzia su savo Seimos nariais (dauguma
respondenty vedg ir iStekéjusios).

Siauliy miesto AB ,,.Swedbank“ 47 proc. darbuotojy (N=33) ir 38 proc. vadovy (N=3) teigé,
kad bendras laisvalaikio praleidimas su bendradarbiais yra organizuojamas paciy darbuotojy, 24
proc. darbuotoju (N=17), 38 proc. vadovy (N=3) tiesioginiy vadovy, 21 proc. darbuotojy (N=15),
25 proc. vadovy (N=2) vidutinio lygio vadovy, bei 19 proc. darbuotoju (N=13), 25 proc. vadovy
(N=2) auks¢iausio lygio vadovuy.

Apibendrinimas. Siauliy miesto AB ,,Swedbank** simbolika sukelia priklausymo vienai didelei
organizacijai jausmaq, savitumo jvaizdj. Banke bendravimas ir santykiai tarp vadovu bei darbuotoju
yra draugiski, taCiau nedidel¢ dalis darbuotojy jaucia atstuma tarp vadovuy, kuri salygoja
akcentuojamos pareigybés. AB , Swedbank* brandi, issivysciusi praeitis lemé darbuotojy
pakankamai menkq istoriniy fakty Zinojimq, kas gali sqlygoti organizacijos kultiiros testinumo
dalinj islaikymq. Organizacijoje yra apibréztos vidaus darbo taisyklés, normos, elgesio standartai,
kuriy vadovai ir darbuotojai laikosi, tokiu biidu stipri organizacijos kultiira kontroliuoja, valdo,
banko darbuotoju elgesi. Siauliy miesto AB ,Swedbank“ kolektyvas turi $venéiy tapusiy
tradicijomis, kurios labiausiai vienija kolektyva, gerina tarpusavio santykius (bendravima) bei turi
teigiamos jtakos organizacijos kultlirai, jos stiprumui. Taciau to paties pasakyti negalima apie
laisvalaikio leidima su bendradarbiais.

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, jog pasitvirtino teorijoje autoriy (E. H.
Schein (1985) ir P. Juceviciené (1996) (zr. 20 psl.), R. Jucevicius (1998) ir A. Seilius (1998) (zr. 20-
21 psl.) teiginiai apie pirmaji organizacijos kultiiros lygmeni (pastebima kultlira) - matomiausias,
akivaizdziausias lygmuo, kuriame vyrauja organizacijos elementai bei AB ,,.Swedbank® pazangos

ataskaity informacija apie banko $ventes, tradicijas.

Siauliy miesto AB ,,Swedbank* persidengusios vertybés.

Treciojoje diagnostinio bloko ,,Jiisy poZiiris | vertybiy sanklotq organizacijoje* dalyje buvo
pateiktas klausimas: ,, Kq Jums reiskia darbas Sioje organizacijoje? “ su 11 teiginiy (priskiriant bala
nuo 1 iki 5, 1 — ,visiSkai nesutinku®, 5 — ,visiSkai sutinku®), kuriy pagalba organizacijoje buvo
tvertinta ka darbuotojui reiSkia darbas, kaip supranta darbuotojas savo vaidmenj, nariy tapatuma.
Klausimas: ,,[ kq labiausiai kreipiamas démesys organizacijoje?** su 6 teiginiais padéjo atskleisti,

kas organizacijoje svarbiausia bei kaip jvertinamas darbuotojuy darbas, kaip gautas darbuotojo
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atlyginimas (materialus ir nematerialus) atitinka jo idétas sanaudas. 14 teiginiy grupe, buvo siekta
iSsiaiSkinti, kaip darbuotojai jauciasi organizacijoje ir ar yra lengva naujiems nariams jsilieti {
kolektyva.

TreCiojo klausimy diagnostinio bloko - atsakymy rezultatai pateikiami remiantis P.
Jucevicienés (1996), S. P. Robbins (2003) ir A. Poskienés (1998) persidengusiy vertybiy
charakteristikomis (zr. 7 pav., 22 psl. ir 7 lentelg, 31 psl.).

Pasak M. ISoraités (2011), zmogiskieji iStekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo
Saltinis strategiskai valdant organizacija. Zmogaus veiklai jtaka daro poreikiai, sugebéjimai,
talentas, lukesciai, vertybés ir poziiiris | darba. Tinkamai suformuotas ir darnus organizacijos
personalas ne vien uztikrina kiekvieno darbuotojo asmenini pasitenkinima, susijusi su
savirealizacijos galimybémis darbe, saugiomis darbo salygomis, bet ir sukuria didesng organizacijos
verte.

Asmens identifikacija. Organizacijos nario susitapatinimo su organizacija kaip visuma arba su
konkrecia grupe laipsnis (Kucinskas ir Paulauskaité, 2005). Norint atskleisti, su kuo save
identifikuoja banko darbuotojas yra svarbu issiaiskinti kq jam reiskia darbas sioje organizacijoje,
kaip supranta savo kaip darbuotojo vaidmeni. Respondentams reikéjo ivertinti pateiktus teiginius,
priskiriant bala pagal Likerto skalg nuo 1 iki 5, 1 — ,visiSkai nesutinku®, 5 — ,,visiSkai sutinku®,
taikant aritmetinio vidurkio formulg (skaiiavimai pateikti 16 priede, 1 lenteléje, 117 psl.), gauti

tokie teiginiy stiprumo vidurkiai (balais) (zr. 30 pav.,0 procentines iSraiskas zr. 13 priede, 114 psl.).
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. o L. . ; 7 3188 OVadowvy
Paritenkinimag savo laiméjimais darbe. 76 .
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Didziavimagis gavo darbu.

vidurkiai, N=38

Laiko praleidimas, igéjimas id namuy.

B D arbuotajy
nuomaony
vidurkiai, N=70

Darbag- pagrindinis pragyvenimo Saltinis.

Prestizas.

Nuolatinio tobuléjimo galimybeés.

Karjeros galimybes.

Savirealizacija.

Darbagpagal specialybe.

Grarantuotas pastovus atly ginimag. x1 4 8

30 pav. Darbo reik§més organizacijoje pasiskirstymas (teiginiy stiprumo vidurkiai, balais), N=78

Teigini: ,,Garantuotas pastovus atlyginimas* vadovai jvertino aukstais balais — 4,88 balo, 0,18
balo maziau nei vadovai teiginiui skyré darbuotojai — 4,7 balo. Teigini: ,,Darbas — pagrindinis
pragyvenimo Saltinis* jvertino daugiau darbuotoju — 4,19 balo, nei vadovy 3,75 balo. Dauguma
respondenty banke dirba pagal specialybe. Siauliy miesto AB ,,Swedbank* save realizuoja 80 proc.
darbuotojy ir 75 proc. vadovu. Karjeros galimybés labiau tenkina vadovus — 4,25 balo, nei
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darbuotojus — 3,83 balo. Teiginys: ,, Nuolatinio tobuléjimo galimybés‘ buvo ivertintas vidurkiais:
vadovai — 3,88 balo ir darbuotojai — 3,83 balo. Maziausiais balais jvertinti teiginiai: ,,prestizas‘
vadovai — 3,88 balo, darbuotojai — 3,2 balo; ,Laiko praleidimas, iséjimas is namy“ vadovai — 2,5
balo, darbuotojai — 2,83 balo; ,,Nepasitenkinimas darbu“ vadovai — 1,5 balo, darbuotojai — 1,57
balo. Didziuojasi savo darbu bei pasitenkina savo laiméjimais darbe daugiau vadovy nei
darbuotojy. Pagal gautus rezultatus, galima teigti, kad didziavimasis bei pasitenkinimas darbu
priklauso ir nuo darbuotojo amziaus, iSsilavinimo bei darbo stazo. Kuo Zmogus vyresnis, tuo
didesnis jo pasitenkinimas darbu, jauni zmonés retai kada biina labiau patenkinti darbu nei
vyresnieji.

Démesys Zmonéms. Niekas kitas taip neprisideda prie ilgalaikés organizacijos s¢kmés, kaip joje
dirbantys zmonés. Komandos priima efektyvesnius sprendimus nei zmonés, dirbantys individualiai.

Visy pirma dél to, kad dirbant komandoje yra galimybé keistis informacija, ja atnaujinti ir

patikimiau pasinaudoti (http://www.verslobanga.lt/It/leidinys.full/4544f4f5e8fd1).

Siandien didelé reikimé teikiama visy organizacijos darbuotojy dalyvavimui priimant
sprendimus, nes tai neatskiriama organizacijos kultiiros dalis. Todél tiriant Siauliy miesto AB
~owedbank® organizacijos kultira buvo siekta iSsiaiskinti vadovy poziiiri i darbuotojus ir
sprendimy priémima. 31 pav. atsispindi darbuotoju itraukima bei savarankiSkuma priimant
sprendimus, susijusius su ju darbu.
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31 pav. Darbuotojy itraukimo bei savarankiskumo priimant kasdieninius sprendimus pasiskirstymas
(proc.), N=78

Teiginiui: , Tiesioginiai vadovai jtraukia darbuotojus priimant kasdieninius sprendimus
vadovy atsakymuy rezultatai pasiskirsté: tik vienas 13 proc. (N=1) visiSkai sutiko su teiginiu,
daugiau kaip pusé 63 proc. (N=5) pazyméjo - ,,sutinku®, ,,nesutinku® - 25 proc. (N=2), o darbuotojy
ivertinimai lyginant su vadovy buvo blogesni: visiSkai sutiko su teiginiu 9 proc. (N=6), ,,sutinku*
atsakyma pazyméjo 53 proc. (N=37), abejojo 10 proc. (N=7), ,nesutinku“ - 23 proc. (N=16),
LVisiSkai nesutinku“ - 6 proc. (N=4). Taigi tyrimo rezultatai parodé, kad daugiau kaip pusé Siauliy

miesto AB ,Swedbank* respondenty - 54 proc. (N=42) jauciasi i§ dalies ijtraukti priimant
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sprendimus, nors reikia pastebéti, kad mazai respondenty 9 proc. (N=7) mano, kad yra itraukiami
visiskai, abejojo 9 proc. respondenty (N=7), i§ dalies nesutiko 23 proc. (N=18) ir visiSkai nesutiko
su teiginiu 5 proc. (N=4) visy respondenty. Galima daryti iSvada, kad tokius atsakymuy rezultatus
lémé, uzimamos pareigos. Zemiausias pareigas uzimantys darbuotojai (klienty aptarnavimo
specialistai) teigé, kad jie nejtraukiami priimant kasdieninius sprendimus, auksStesnes pareigas
uzimantys darbuotojai — tik dalinai.

Teiginys: ,,LeidZziama darbuotojams savarankiSkai priimti svarbius sprendimus® jvertintas
vadovy: ,,visiSkai sutinku“ 25 proc. (N=2), ,,neturiu nuomonés“ 13 proc. (N=1), ,,nesutinku* 25
proc. (N=2),, ,.visiskai nesutinku“ 38 proc. (N=3), darbuotoju - ,,visiSkai sutinku“ 10 proc. (N=7),
Lsutinku® 21 proc. (N=15), ,neturiu nuomonés™ 10 proc. (N=7), ,,nesutinku® 40 proc. (N=28),
»VvisiSkai nesutinku® 19 proc. (N=13). I$ gauty rezultaty matyti, kad darbuotojams savarankiskai
mazai leidziama priimti sprendimus, tai néra blogai, jog pavaldiniai vykdo vadovy nurodymus
(banko operacijos - rizikingos), taciau darbas buty daug efektyvesnis, jeigu savarankiskai svarbius
sprendimus priimty platesnis ratas darbuotojy.

Kontrolé. Taisyklémis, normomis, instrukcijomis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos
nariy veiksmai. Siauliy miesto AB ,,Swedbank® KAC darbuotoju kontrole pirmiausia vykdo
Klaipédos regiono valdytojas bei Siauliy miesto KAC valdytojos ir joms pavaldis vadovai.
Zemesnés bei vidutinés grandies vadovai aukstesnio bei auk$Giausio lygio vadovams turi teikti
ataskaitas nustatytu laiku ir vykdyti nurodytas procediiras. Kitas darbuotoju kontrolés budas —
pareiginiy instrukcijy, vidaus darbo tvarkos taisykliy, etikos kodekso nuostaty laikymasis. Su
Siomis instrukcijomis, taisyklémis bei nuostatomis turi biiti supazindinamas kiekvienas darbuotojas,
prie$ pradedant dirbti banke. Reikéty paminéti dar keleta kontrolés biidy banke - stebimi darbuotoju
darbo grafikai, fiksuojami telefoniniai pokalbiai, IT specialistai stebi elektroninio pasto laiSky
turinius ir kt.

Teiginiais: ,, Darbuotojy darbas yra kontroliuojamas ir juos varzo“, ,,Naudojama tiesioginé

vadovo prieziiira darbo procese* noréta atskleisti organizacijos demokratiSkuma (zZr. 32 pav. ).
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32 pav. Darbuotojy darbo kontroliavimo organizacijoje pasiskirstymas (proc.), N=78
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Kaip matyti iS 32 pav., 25 proc. vadovy pazyméjo ,visiSkai sutinku“ (N=2), ,neturiu
nuomonés* 13 proc. (N=1), ,,visiSkai nesutinku“ 50 proc. (N=4) bei darbuotojy - ,,visiSkai sutinku“
tik 6 proc. (N=4), ,,sutinku® 30 proc. (N=21), ,,neturiu nuomonés* 7 proc. (N=5), ,nesutinku* 27
proc. (N=19), ,visiskai nesutinku“ 30 proc. (N=21) mano, jog banko darbuotojy darbas yra
kontroliuojamas ir juos varzo. Taigi kontrolg jau¢ia 25 i§ 70 darbuotojuy, manoma todél, kad Siauliy
miesto AB ,,Swedbank* tirtiems klienty aptarnavimo centrams vadovauja skirtingi vadovai bei ju
vadovavimo stiliai. Galima daryti i§vada, kad Siauliy miesto AB ,,Swedbank* klienty aptarnavimo
centruose néra grieztos kontroleés, kuri varzyty dauguma darbuotojy - organizacijoje vyrauja daliné
demokratija. Darytina prielaida, kad darbuotoju jauianéiy darbo kontroliavimag ir Suvarzyma
sumazeéty, jei vadovai atlikty pataré¢jo funkcija.

Vadovy ivertinimai, apie tiesiogine vadovo prieziiirq darbo procesuose, pasiskirsté taip:
»VvisiSkai sutinku“ 13 proc. (N=1), ,,sutinku® 13 proc. (N=1), ,,neturiu nuomonés* 25 proc. (N=2),
»hesutinku® 25 proc. (N=2), ,visiskai nesutinku*25 proc. (N=2) bei darbuotojy - ,,visiskai sutinku*
- 11 proc. (N=8), ,,sutinku® - 43 proc. (N=30), ,,neturiu nuomonés* - 3 proc. (N=2), ,,nesutinku* -
19 proc. (N=13), ,visiskai nesutinku“ - 24 proc. (N=17). Apibendrinant, galim teigti, kad Siauliy
miesto AB ,,Swedbank* tiesioginé vadovo priezilira banke taikoma, manoma, naujai atéjusiems
darbuotojams adaptacijos ir mokymosi laikotarpiu, todél Sie rodikliai pakankamai auksti.

33 pav. matyti kaip daznai darbuotojams reikia atsiskaityti vadovams.
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33 pav. Darbuotoju dazny atsiskaitymy vadovybei pasiskirstymas (proc.), N=78

Kaip matyti iS 33 pav., darbuotojams daznai reikia atsiskaityti vadovybei 50 proc. vadovy
visiSkai sutiko (N=4) bei 50 proc. (N=4) pazymé¢jo, kad iS5 dalies sutinka su Siuo teiginiu.
Darbuotoju nuomonés kiek kitokios, nei vadovu: ,,visiSkai sutinku* - 27 proc. (N=19), ,,sutinku* -
61 proc. (N=43), ,,neturiu nuomonés* - 6 proc. (N=4), ,,nesutinku* - 6 proc. (N=4). Taip yra todél,
kad kaip jau buvo minéta anksciau, kasdien darbuotojams tenka aptarti savo veiklos rezultatus bei
ivykdytas uzduotis per rytini susirinkima - ,,Opex*. Du kartus per metus darbuotojai dalyvauja
veiklos vertinimo pokalbiuose. Apibendrinant galima teigti, kad Siauliy miesto AB ,,Swedbank*

klienty aptarnavimo centry dauguma darbuotojy suvokia kontrolés reikSmg bei biitinybg.
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Konflikty tolerancija. Konfliktas — tai kraStutinis skirtingy nuomoniy, poziliriy, pozicijy,
poreikiy, kurie negali biiti igyvendinti vienu metu, susidirimas

(http://www.lkdtc.lt/Ikdtc/mokomedz/01_Bartkeviciute.pdf). Kad ir koks puikus yra komandinis

darbas ir nekonfliktiskas kolektyvas, konfliktinés situacijos organizacijose — nataralus,
neiSvengiamas ir daznas reiskinys. Skirtingyu Zmoniy pazitiros, nevienodas ijvairiy reiSkiniy
suvokimas ir juy vertinimas gana daznai sukelia ginytinas situacijas. Konfliktinéms situacijoms
iSsiaiskinti sugaiStama nemazai laiko ir iSeikvojama daug energijos. Konflikto sprendimo bidas, t.y.
konfliktuojanciy pusiy elgsena ir konflikto sprendimo strategija priklauso nuo konfliktuojanciy
pusiy nuostatos | konflikta. Kaip iskile konfliktai yra sprendziami, konstruktyviai ar destruktyviai,
didzia dalimi priklauso nuo darbuotojy tolerancijos kito nuomonei. Taigi nors dazniausiai konfliktai
vertinami neigiamai, taciau kartais jie gali atlikti ir teigiama organizacijai vaidmenj. Konstruktyviai
iSsprendus darbo konflikta ne tik randamas tikétinai naudingiausias sprendimas, bet ir darbuotojai
geriau pazista vieni kitus, tampa atviresni. AB ,,Swedbank* pasireiskia konstruktyvus konflikty
sprendimas.

34 pav. norima parodyti ar Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ darbuotojams leidziama i§sakyti

Savo nuomoneg.

L —_
60%o OVadowvy
s0%q - nuoImoniy
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34 pav. Leidimo darbuotojams iSsakyti savo nuomong organizacijoje pasiskirstymas (proc.), N=78

IS 34 pav. matyti, apklausty vadovy 38 proc. (N=3) visiSkai sutinka ir sutinka 50 proc. (N=4), o
nesutiko 13 proc. (N=1), kad darbuotojams leidziama issakyti savo nuomone. Darbuotoju
nuomonés pasiskirsté taip: ,,visiskai sutinku“ 21 proc. (N=15), ,,sutinku“ 57 proc. (N=40), ,,neturiu
nuomonés* 7 proc. (N=5), ,nesutinku* 14 proc. (N=10). Kaip matyti i§ gauty rezultaty, vis délto
dalis respondenty nesijau¢ia organizacijoje laisvai. Siauliy miesto AB ,,Swedbank® vadovai turéty
atkreipti didesni démesi i pavaldiniy saviraiskos, nuomonés iSsakymo poreiki, tai stipriai veikty
darbuotojy motyvacija bei ju veiklos efektyvuma.

Klaidos. Klysti tvarkant kasdieninius reikalus yra visiskai natiiralu ir iprasta, taip pat ir darbe
klaidy neidvengia net seniai dirbantys darbuotojai. 35 pav. (Zr. 75 psl.) pavaizduota kaip Siauliy
miesto AB ,,Swedbank* vertinamos klaidos.
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35 pav. Klaidy toleravimo organizacijoje pasiskirstymas (proc.), N=78

Teiginj: ,, Dazniausiai darbuotojy klaidos toleruotinos apklausti vadovai ivertino: ,visiSkai
sutinku* 25 proc. (N=2), ,sutinku“ 38 proc. (N=3), ,neturiu nuomonés“ 25 proc. (N=2),
»hesutinku® 13 proc. (N=1), darbuotojai teigé - ,,visiSkai sutinku* 6 proc. (N=4), ,,sutinku* 51 proc.
(N=36), ,,neturiu nuomonés* 13 proc. (N=9), ,,nesutinku® 21 proc. (N=15), ,,visiSkai nesutinku* 9
proc. (N=6). Daugiau nei pusé visy 58 proc. respondenty (N=45) teigé, jog klaidos organizacijoje
toleruojamos (visiskai ir i$ dalies), o kita dalis 42 proc. respondenty (N=33) abejojo, bei priestaravo
teiginiui. Tokius respondenty atsakymuy rezultatus 1émé, manoma, asmeninés patirtys - Klaidos,
turincios nezymiy ir vidutiniy pasekmiy organizacijai yra toleruojamos (visiSkai ar i§ dalies), o
turincios Zymiy pasekmiy yra visiskai netoleruojamos organizacijos vadovy.

Vadinasi, galima tvirtinti, organizacijoje yra laikomasi principo, kad i§ klaidy mokomasi, nes
dauguma respondenty mano, jog klaidos toleruojamos visiskai ar i$ dalies. Tai dar karta jrodo, jog
Siauliy miesto AB ,.Swedbank* valdymas islaiko esminius demokratiskumo principus, kurie, be
abejo, sudaro ir palaiko salygas pazangai bei tobuléjimui.

Orientacija | priemones ir rezultatus. Charakteristika atspindinti, kiek vadovai kreipia démesi i
rezultatus ar pasekmes, o ne i technikg ir procesus, pasiektus tiems rezultatams pasiekti (Kuc¢inskas
ir Paulauskaité, 2005). 36 pav. (skai¢iavimai pateikti 17 priede, 1 lenteléje, 119 psl.) pavaizduota |
ka labiausiai kreipiamas démesys Siauliy miesto AB ,,Swedbank*.
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36 pav. Orientacijos i priemones ir rezultatus organizacijoje pasiskirstymas (teiginiy stiprumo
vidurkiai, balais), N=78
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Kaip matyti iS 36 pav., banke vadovai mano, jog siekiant tikslo svarbiausias kokybiskas darbo
atlikimas (aptarnavimas) - 4,75 balo, svarbiis gauti rezultatai bei pelnas — 4,63 balo, po to seka
konkurentai — 4,38 balo, klienty poreikiai — 4,13 balo, darbuotojy poreikiai — 3,63 balo, 0
darbuotojy nuomone, pirmoje vietoje - darbo rezultatai — 4,74 balo, antroje vietoje — kokybiskas
darbo atlikimas — 4,59 balo, trecioje vietoje — pelno siekimas — 4,54 balo, ketvirtoje — klienty
poreikiai — 4,5 balo, penktoje — konkurentai ir paskutinéje — darbuotojy poreikiai — 3,61 balo.
PersSasi iSvada - rezultatas priklauso nuo proceso. Tai paslaugy teikimo specifika.

Ivertinimo / apmokéjimo sistema. \Visiems zinomas objektyvus darbinés veiklos tikslas —
uzdirbti pinigus, t.y. biiti {vertintam organizacijoje uz atlikta darba. Darbo apmokéjimas turi atlikti
keleta funkcijy: atlyginti (uz darba); skatinti (gerai atlikti darba); suderinti (darbuotojo ir darbdavio
ekonominius interesus; kolektyvo nariy socialinius ir ekonominius interesus). Ne tiek svarbu, koks
yra faktiSkas darbo uzmokes¢io dydis, svarbu, kad gaunantis atlygi zmogus jaustysi teisingai
atlygintas uz darba.

Banke taikomos Sios darbo apmokéjimo formos:

1) pareigybiné¢ alga;

2) laikinis darbo apmokéjimas, kurj sudaro ménesinio darbo uzmokescio dalis ir kintama darbo

uzmokescéio dalis;

3) materialinis skatinimas uz tiksly vykdyma (detalesné informacija 14 lenteléje, 56 psl.).

Nuolatinis tobul¢jimas yra labai svarbus, tiek darbuotojams, tiek vadovams. Siekiant
organizacijos sekmingo darbo biitina darbuotojams tobuléti ir sudaryti galimybes daryti karjera. 37

pav. iliustruoja Siauliy miesto AB , Swedbank“ darbuotojuy tobulinimosi ir karjeros galimybiy

pasiskirstyma.
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37 pav. Tobulinimosi kursy ir karjeros galimybiy pasiskirstymas (proc.), N=78
IS 37 pav. matyti, teigini: , Organizacijos darbuotojai siunciami | tobulinimosi kursus*

apklausti vadovai ivertino: ,,visiSkai sutinku* 50 proc. (N=4), ,,sutinku‘ 50 proc. (N=4), darbuotoju
ivertinimai lyginant su vadovy skyrési nezenkliai - ,,visiSkai sutinku* 34 proc. (N=24), ,,sutinku* 53
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proc. (N=37), ,,neturiu nuomonés* 4 proc. (N=3), ,,nesutinku* 9 proc. (N=6). Daroma iSvada, kad
banko vadovybé sudaro salygas darbuotojy tobuléjimui, pasitvirtino E. Silovaités (2009) ir K.
Vanago (2010) pazangos ataskaitose aprasytas banko darbuotoju ugdymas (zr. 54 psl.).

Teiginj: ,, Darbuotojus tenkina cia esancios karjeros galimybés* apklausti vadovai ivertino:
»visiSkai sutinku“ 13 proc. (N=1), ,,sutinku® 63 proc. (N=5), ,,neturiu nuomonés* 13 proc. (N=1),
»hesutinku® 13 proc. (N=1), darbuotojai teigé - ,,visiSkai sutinku* 16 proc. (N=11), ,,sutinku* 49
proc. (N=34), ,neturiu nuomonés“ 14 proc. (N=10), ,nesutinku®“ 20 proc. (N=14), ,visiskai
nesutinku® 1 proc. (N=1). Sprendziant i§ gauty neigiamy (N=16) ir abejojanciy (N=11) atsakymy,
galima daryti tokia prielaida, kad dalies organizacijos vadovy ir darbuotojy pozitriai skiriasi i
organizacijos prioritetus, atlikto darbo {vertinima, bei darbuotojy tobuléjimo, kvalifikacijos kélimo
bitinybg. Vadinasi, dalis komandos nariy dirba nepanaudodami visy savo geb¢jimy, néra
suinteresuoti geresniais organizacijos veiklos rezultatais.

Apibendrinimas. Tyrimo rezultatais pasitvirtino S. P. Robbins (2003), P. Jucevicienés (1996) ir
A. Poskienés (1998) persidengusiy vertybiy charakteristikos (zr. 7 pav, 22 ir 31 psl.) bei AB
»Swedbank® pazangos ataskaity informacija apie banko darbuotoju ugdyma (zr. 54 psl.). Tik
pazinimas pacios organizacijos, jos puoseléjamy vertybiy, darbo aplinkos, kolektyvo, klienty bei
troskimo nuolat tobuléti ir siekti naujy tiksly yra tai, kas vienija darbuotojus ir kuria darnia
organizacijos kultiira. Gebéjimas jgytas Zinias greitai panaudoti savo veikloje tampa geriausiu
konkurenciniu verslo pranaSumu.

Banke darbuotojams darbas reiskia garantuotq pastovy atlyginimq, pagrindini pragyvenimo
Saltinj. Dauguma respondenty Siauliy miesto AB ,Swedbank“ dirba pagal specialybe, karjeros
galimybés labiau tenkina vadovus, nei darbuotojus. Galima teigti, kad didziavimasis bei
pasitenkinimas darbu priklauso ir nuo darbuotojo amziaus, iSsilavinimo bei darbo stazo. Kuo
zmogus vyresnis, tuo didesnis jo pasitenkinimas darbu, jauni Zmonés retai kada buna labiau
patenkinti darbu nei vyresnieji. Daugiau kaip pusé Siauliy miesto AB ,,Swedbank* respondenty
jauciasi visiskai bei i§ dalies jtraukti priimant sprendimus. Banko vadovams biitina susirlipinti
sprendimy priémimo proceso tobulinimu. Norint stiprinti organizacijos kultiira, vadovams reikéty
daugiau bendrauti su pavaldiniais, plésti jy rata, suteikiant daugiau laisvés priimti svarbius
sprendimus. Deréty nepamirsti, paskirstyti darbuotojams atsakomybés nasta, taip padidéty
darbuotojuy pasitenkinimas ir skatinty ju aktyvuma igyvendinti sprendimus. Siauliy miesto AB
~owedbank® Klienty aptarnavimo centry dauguma darbuotojy suvokia kontrolés reikSme¢ bei
butinybg. Banko valdymas iSlaiko esminius demokratiSkumo principus, kurie, be abejo, sudaro ir

palaiko salygas pazangai bei tobulé¢jimui.
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Siauliy miesto AB ,,Swedbank* bendri susitarimai.

Ketvirtoje diagnostinio bloko ,,Jisy poZiiris { bendrus susitarimus organizacijoje* dalyje
pateikta 10 teiginiy (kaip jau buvo minéta anksciau, reikéjo ivertinti pagal Likerto skalg nuo 1 iki 5
baly, 1- ,,visiSkai nesutinku®, 5 - ,,visiSkai sutinku®), apie organizacijos filosofija: vizija, misija, kas
padé¢jo suzinoti: ar darbuotojai Zino, ko organizacija siekia ateityje, kuo ji nori tapti, ar vertybés
jungia organizacijos narius bendrai veiklai bei tikslo siekimui? Antruoju Sio bloko klausimu: ,,Kaip
manote, kokia bus Si organizacija po 5-10 mety? “ siekta atskleisti ar organizacija keisis ateityje.
Treciasis klausimas: ,,Kuris zodis geriausiai apibiidina Jisy darbe vyraujanciq organizacijos
kultiirq? “ 18 pateikty 6 organizacijos kultira apibiidinanciy zodziy ir juy reikSmiy antonimais,
darbuotojai turéjo pasirinkti po viena jiems labiau tinkanti apibiidinima (pasirenkant viena i§ trijuy
pateikty atsakymo varianty: ,,visiSkai sutinku®, ,,sutinku®, ,,neturiu nuomonés®), siekta iSanalizuoti
respondenty poziiiri { vyraujancia organizacijos kultiira.

Bendri susitarimai - tai giliausias organizacijos kultiiros lygmuo. Organizacijos filosofija apima
tiek realy dabartini jos gyvenima, tiek ateities vizijos numatyma. Organizacijos vizija yra
organizacijos ateities tendencijy ir siektiny permainy ateities vaizdinys. Tai bet kurios samoningos,
nukreiptos i ilgalaike perspektyva veiklos pradzia.

Kiekvienas darbuotojas, dirbdamas organizacijoje turi savy tiksly ir bendry, organizaciniy
tiksly. Jei organizacijos tikslai sutampa su jos realiai vykdoma politika, tai sukelia dirbantiesiems
pasididziavimo savo organizacija, kuris stipriai motyvuoja, nes darbuotojas jaucia savo indélj i
organizacijos sékminga veikla. Tod¢l labai svarbu, kad organizacija turéty konkreciai ir aisSkiai
apibréztus, suformuluotus tikslus, kurie galéty pritraukti suinteresuotus darbuotojus, bei kurie galéty
ikvépti, motyvuoti darbuotojus efektyviam darbui.

Vadovybé supazindina darbuotojus su kity mety planais, tikslais bei uzdaviniais - jie
pakankamai aiskiis, suprantami ir Zinomi organizacijoje (zr. 14 prieda, 1 ir 2 pav., 115 psl.).

Siuolaikiniame pasaulyje pagrindiniai organizacijos plétros itekliai tampa nebe kapitalas,
darbo jéga ar gamtos iStekliai, bet darbuotojai ir jy zinios, gebé¢jimai, kvalifikacija, t. y.
kompetencija. Darbuotojai, tobulindami savo Zinias ir jgiidzius, mokydamiesi, turi realiy galimybiy
padéti savo organizacijai prisitaikyti prie nuolat besikei¢iancios aplinkos ir i§likti konkurencingai.

38 pav. (79 psl.) parodyta kaip, pasak respondenty, organizacijoje skatinamos bei priimamos

naujos idéjos.
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38 pav. Organizacijoje naujy id¢jy skatinamo bei priimamo pasiskirstymas (proc.), N=78

38 pav. matyti, kad organizacijoje yra skatinamos naujos idéjos, iniciatyva, nes vadovy
ivertinimai pasiskirsté taip: ,,visiSkai sutinku® 63 proc. (N=5), ,,sutinku“ 25 proc. (N=2), ,,neturiu
nuomonés* 13 proc. (N=1), bei darbuotoju - ,,visiSkai sutinku* 31 proc. (N=22), ,,sutinku* 39 proc.
(N=27), ,,neturiu nuomonés“ 11 proc. (N=8), ,nesutinku“ 13 proc. (N=9), ,visisSkai nesutinku® 6
proc. (N=4). Teiginio ,,Organizacijoje priimamos naujos idéjos“ rezultatai: vadovai jvertino - 50
proc. ,visiSkai sutinku® (N=4), ,sutinku* 38 proc. (N=3), ,,neturiu nuomonés“ 13 proc. (N=1), o
darbuotojai atsaké - ,visiSkai sutinku“ 33 proc. (N=23), ,sutinku“ 40 proc. (N=28), ,neturiu
nuomonés*“ 14 proc. (N=10), ,,nesutinku® 9 proc. (N=6), ,,visiSkai nesutinku* 4 proc. (N=3).

Taigi, Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ dirbanéiy vadovy ir darbuotojy nuomonés i§ esmés
zenkliai nesiskyré. Apibendrinant galima daryti iSvada, jog dauguma apklausty respondenty jauciasi
aktyvis, pakankamai iniciatyvils, bei palaikomi vadovy, tai patvirtina organizacijos novatorisSkuma.
Svarbu, kad visi organizacijos darbuotojai turéty aiskia vizija apie organizacijos veikla ateityje.

Organizacijos vizija — perspektyviné sieckiamybé, arba vertybé, pageidaujamas veiklos
rezultatas.

39 pav. pavaizduotas organizacijos vizijos zinojimo pasiskirstymas.

100% 1 88%
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20% - ) nuomoniy
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39 pav. Organizacijos vizijos zinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78

IS 39 pav. matyti, apklausty vadovy 88 proc. (N=7) mano, jog banko darbuotojai zino organizacijos
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vizija, o 13 proc. pazyméjo atsakyma ,,nesutinku“ (N=1). Darbuotojy atsakymai pasiskirsté taip:
»VvisiSkai sutinku® 60 proc. (N=42), ,,sutinku® 33 proc. (N=23), ,,neturiu nuomonés* 7 proc. (N=5).
5 darbuotojai nezinojo banko vizijos ir skirtingai nei vadovai pazyméjo, jos apibiidinima. Persasi
prielaida, kad nors ir maza dalis darbuotoju, bet nebuvo supazindinti su banko vizija arba jie dirba
pagal savo specializacija, mazai pritaikydami, nesinaudodami ziniomis, kad pasiekty bendra
organizacijos tiksla.

88 proc. vadovy (N=7) ir 46 proc. darbuotojy (N=32) ,visiSkai sutinku“ atsakeé ir ,,sutinku‘
pazyméjo 33 proc. darbuotoju (N=23), kad darbuotojai prisidéjo prie organizacijos vizijos kiirimo
(zr. 14 prieda, 3 pav., 115 psl.).

40 pav. pavaizduotas organizacijos misijos zinojimo pasiskirstymas.
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40 pav. Organizacijos misijos zinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78

Kaip matyti 1S 40 pav., erganizacijos misijq Zino maziau respondenty nei vizija. Apklausty
vadovy 38 proc. (N=3) teigé, jog banko darbuotojai tikrai zino organizacijos misija, 50 proc.
pazyméjo atsakyma ,,sutinku® (N=4) ir abejojo 13 proc. (N=1). Darbuotojy atsakymai: ,visiskai
sutinku® 34 proc. (N=24), ,sutinku“ 46 proc. (N=32), ,neturiu nuomonés* 17 proc. (N=12) ir
»hesutinku® 3 proc. (N=2). I$ gauty rezultaty, galima daryti priclaida, kad maza dalis — 20 proc.
(N=14) i§ dalies nezinojusiy ir abejojusiy darbuotojy, nebuvo supazindinti su banko misija, nors ji
vieSai deklaruojama.

41 pav. pateikiami atsakymuy rezultatai i klausima: ,,Kokia bus Si organizacija po 5 — 10 mety?
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41 pav. Organizacijos ateities prognoziy pasiskirstymas (proc.), N=78
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IS 41 pav. matyti, kad vadovai 100 proc. (N=8) tvirtino, jog veiklos sritys iSsiplés. Darbuotojy
dauguma 80 proc. (N=56) pritaria vadovy nuomonei, 17 proc. (N=12) teigé, kad nepakis ir tik maza
dalis — 3 proc. (N=2), prieStarauja manydami, kad veiklos sritys susiaurés. Taigi didzioji dalis — 82
proc. (N=64) respondentuy optimistiSskai ziliri { organizacijos ateit], todél manoma, organizacijai
ateityje plésti veiklos sritis nebus sunku.

Santykius su Zmonémis paprastai formuoja misy gyvenimo filosofija, t.y. kaip suvokiame
zmogu, jo siekius, kas lemia vienokj ar kitoki jo pasirinkima. Daug priklauso nuo to, ar sugebame
izvelgti Zzmogaus elgesio motyvus, suprasti poreikius, ar | juos atsizvelgiame. Net kai Zmogus
garsiai nereiSkia savo poreikiy, jie juntami i$ elgesio. Kuo organizacijos sugeba geriau patenkinti
savo darbuotojy poreikius, tuo darbuotojai yra geriau motyvuojami, geriau dirba savo darba. Tokios
organizacijos geriau patenkina savo klienty liikesCius, todél yra labiau progresyvios numatant savo
klienty poreikius ir sugeba sukurti geresnius produktus arba paslaugas. Kaip Siauliy miesto AB

»~owedbank* vadovai atsizvelgia | darbuotojuy poreikius zitiréti 44 pav.
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42 pav. Atsizvelgimo i darbuotoju poreikius pasiskirstymas (proc.), N=78

Kaip matyti i 42 pav., kad vadovy 25 proc. ,,visiSkai sutinku® (N=2), 38 proc. ,sutinku*
(N=3), 13 proc. ,neturiu nuomonés“ (N=1), ir ,nesutinku“ 25 proc. (N=2), atsizvelgiama i
darbuotojy poreikius. Darbuotoju pazyméjo atsakymus taip: ,,visiSkai sutinku“ 14 proc. (N=10),
»sutinku“ 56 proc. (N=39), ,,neturiu nuomonés* 7 proc. (N=5), ir ,,nesutinku“ 23 proc. (N=16).
Nors, du kartus per metus atlickamas darbuotojuy vertinimas, taciau abejojusiy ir neturinCiy
nuomonés respondenty rezultatai - 30 proc. (N=21) darbuotojy ir 38 proc. (N=3) vadovy, rodo, kad
démesys darbuotojams, ju poreikiams yra tik patenkinamas. To pasekmé — gali sumazéti darbuotojy
pasitik¢jimas ir lojalumas organizacija, bendradarbiais, gali suprastéti atlickamo darbo kokybe.
Galima teigti, kad gauti tyrimo rezultatai iS dalies prieStaraujama AB ,,Swedbank“ pazangos
ataskaity informacijai: atsizvelgiama i individualius darbuotojo ugdymo poreikius, kurie aptariami
metiniame ugdymo pokalbyje ir uzraSomi individualiame ugdymo plane. Manoma, metinio
pokalbio metu biity galima kruopsSciau jvertinti darbuotoja motyvuojancius veiksnius ir aptarti
darbuotojy poreikius.

Vertybés. NeapCiuopiami imonés kelrodziai, kuriais organizacija vadovaujasi kasdieniame
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darbe. Organizacijos vertybés yra jos kultiros pagrindas. Vertybés jungia organizacijos narius

bendrai veiklai bei tiksly siekimui.

43 pav. pavaizduota, kaip darbuotojy vertybés sutampa su organizacijos deklaruojamomis

vertybémis.
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43 pav. Organizacijos vertybiy ir individo kultiiros toleravimo pasiskirstymas (proc.), N=78

IS 43 pav. duomeny matyti, kad vadovy ir darbuotojy pozitiriai skiriasi. Vadovai teige: ,,visiSkai
sutinku®“ 38 proc. (N=3), ,sutinku“ 50 proc. (N=4), ,neturiu nuomonés* 13 proc. (N=1), kad
darbuotojy vertybés sutampa si organizacijos deklaruojamomis vertybémis. Darbuotojy atsakymai
pasiskirsté Kiek Kitaip: ,visiSkai sutinku* 13 proc. (N=9), ,,sutinku* 57 proc. (N=40), ,,neturiu
nuomonés* 16 proc. (N=11), ir ,,nesutinku“ 14 proc. (N=10). Pagal gautus tyrimo rezultatus matyti,
kad Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ darbuotojy ir organizacijos vertybiy sutapimas pakankamas,
taciau banke esantis nedidelis prieStaravimas joms gali neigiamai veikti komandini darba. Tai
patvirtina B. A. CriuBak (2001) organizacijos kultiiros prasmingumo funkcija (Zr. 3 lentelg, 23 psl.).

IS 43 pav. matyti, 25 proc. vadovy (N=2) teigé, jog visiskai toleruojama individo isskirtiné
kultiira, 25 proc. (N=2) iS dalies toleruojama, 38 proc. (N=3) abejojo ir 13 proc. (N=1) iS dalies
netoleruojama individo kultiira. 9 proc. darbuotoju (N=6) visiskai sutiko su teiginiu, 46 proc.
(N=32) pazyméjo, jog — sutinka, neturéjo nuomonés 13 proc. (N=9) ir 33 proc. (N=23) - is dalies
netoleruotina. Tokie rezultatai rodo, kad banke yra atrankos proceso spragy (manoma, individo
kultiirai banko vadovai skiria nepakankamai démesio), kurias reikia sprgsti.

Paskutiniu Sio bloko klausimu ,, Kuris Zodis geriausiai apibiidina Jisy darbe vyraujanciq
organizacijos kultiirq? ““ respondentai i§ pateikty 6 organizacijos kultiira apibiidinanciy zodziy ir ju
reik§miy antonimais, turé¢jo pasirinkti po viena jiems labiau tinkanti apibidinima (pasirenkant viena
i§ trijuy pateikty atsakymo varianty: ,,visiSkai sutinku®, ,sutinku®, ,,neturiu nuomonés*). Suvedant
teigiamus organizacijos kultira apibiidinanciy reikSmiy duomenis atsakymams suteiktos reikSmés:
»VvisiSkai sutinku® suteikta +2, ,,sutinku* +1, ,,neturiu nuomonés* 0; neigiamus organizacijos kultiira

apibiidinanciy reik§Smiy duomenis atitinkamai: ,,sutinku“ suteikta reik§mé -1, atsakymui ,,visiskali
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sutinku® -2. Taikant aritmetinio vidurkio formulg (skai¢iavimai pateikti 18 priede, 1 lenteléje, 120
psl.), gauti tokie rezultatai (zm. sk., proc., balais) (zr. 15 lentelg).
15 lentelé

Vyraujancios organizacijos kultiiros pasiskirstymas (zm. sk., proc.), N=78

VisiSkali Sutinku Neturiu Sutinku VisiSkali Vertinimy

sutinku (Zm. sk./ nuomoneés (Zm. sk./ sutinku vidurkis

(Zm. sk./ proc.) (Zm. sk./ proc.) (Zm. sk./ (balais)

proc.) proc.) proc.)

Stipri 51/65 23/29 3/4 1/1 0/0 Silpna 1,59
Vienijanti 37/47 32/41 6/8 3/4 0/0 Atstumianti 1,32
Priimtina 39/50 30/38 6/8 2/3 1/1 Nepriimtina 1,33
Pastovi 27/35 37/47 6/8 5/6 3/4 Kintanti 0,89
Atvira 26/33 35/45 8/10 719 2/3 UZdara 0,97
Draugiska 37/47 37/47 3/4 1/1 0/0 PrieSiSka 1,41

15 lenteléje matyti, kad dauguma respondenty 65 proc. (N=51) visiskai, 23 proc. (N=29) is
dalies sutiko, jog darbe vyraujanti organizacijos kultiira yra stipri, vertinimo vidurkis - 1,59 balo
(didziausias 15 lenteléje). Panasiy rezultaty tikétasi, nes organizacijos kultliros stipruma atskleidé ir
kiti anketos klausimy atsakymy rezultatai. Siauliy miesto AB ,,Swedbank® turi simboliy, Kurie
darbuotojus vienija, kaip ,Seima”, nors vyrauja atstumas tarp vadovy ir darbuotojy, taciau
draugiSkai bendraujama. Dar tyrimo rezultatai parodé, kad bankas turi brandzia, iSsivys€iusia
praeiti, vyrauja normos, taisyklés, kurias darbuotojai Zino ir juy laikosi. Siauliy miesto AB
»Swedbank* turi tradiciniy $vencéiy.

Banko darbuotojai organizacijos kultiirq apibiidina kaip draugiskq (1,41 balo) bei priimting
(1,33 balo) manoma dél bendravimo. Dél organizacijos pastovumo bei atvirumo respondentai
pesimistiSkesni, manoma, dél konfidencialumo, darbuotojy rotacijos ir kt. priezasCiy. Taigi
organizacijos kulttra yra stipri ir draugiS$ka. Stipri dél savo kultiiriniy simboliy, tradicijy,
ceremonijy ir ritualy; draugiska dél draugisko darbo kolektyvo, t.y. bendravimo.

Apibendrinimas. Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ darbuotojai supazindinami su tikslais bei
uzdaviniais - jie pakankamai aisk@s, suprantami ir Zinomi organizacijoje. Dauguma apklausty
respondenty jauciasi aktyvis, pakankamai iniciatyviis, bei palaikomi vadovy, tai patvirtina
organizacijos novatoriskuma. Respondentai optimistiSkai zitiri 1 organizacijos ateitj, todél manoma,
organizacijai plésti veiklos sritis nebus sunku. Nors organizacijos kultiira yra stipri ir draugiska,
taciau vadovai turéty daugiau démesio skirti organizacijos kultiiros formavimui: naujai priimtus
darbuotojus supazindinti su organizacijos vizija, misija, tikslais, uzdaviniais deklaruojamomis

vertybémis, nes $iuo metu jy Zinomumo rezultatai néra dziuginantys.
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Tiriamosios dalies apibendrinimas.

Galima teigti, kad diagnostinio (konstrukto) pirmosios dalies gauti rezultatai apie organizacijos
kultiiros reikalinguma organizacijoje, patvirtino teorijoje iSskirtas L. PreikSienés (2003)
organizacijos kulttiros funkcijas i§ vadovo ir darbuotojy pusés (Zr. 25 psl.) bei N. Paulauskaités ir P.
Vanago (1998) mintis, kad organizacijy kultiiros néra vienodos, poveikio organizacijos nariams
pozitriu (Zr. 24 psl.). Taigi, organizacijos vadovai per organizacijos kultirq stengiasi daryti
poveiki darbuotojy lojalumui (motyvacijai), jy atsidavimui organizacijai, iSsakyti priimtas
Normas, standartus, orientuoti darbuotojus siekti tiksly, efektyvinti komunikacijq. IS darbuotojy
pozicijos organizacijos kultiira yra svarbi tuo, kad ji sumaZina dviprasmiskumgq, pasako kaip
reikia dirbti ir kas reikSminga, gerina bendradarbiy tarpusavio santykius. Darbuotojy lojalumo
bei bendrumo jausmo ugdymas organizacijai naudingas tuo, jog tokie darbuotojai labiau jsiklauso {
vartotojuy poreikius, kiirybingiau Salina iSkilusius nesklandumus ir retai svarsto apie darbo santykiy
nutraukima.

Apibendrinus diagnostinio (konstrukto) antrosios dalies gautus tyrimo rezultatus, galima teigti,
jog pasitvirtino teorijoje autoriu (E. H. Schein (1985) ir P. Juceviéiené (1996) (zr. 21 psl.), R.
Jucevicius (1998), A. Seilius (1998) (zr. 20-21 psl.) ir kt.) teiginiai apie pirmaji organizacijos
kultiiros lygmeni (pastebima kultiira) - matomiausias, akivaizdziausias lygmuo, kuriame vyrauja
organizacijos elementai bei AB ,,Swedbank* pazangos ataskaity informacija apie banko $ventes,
tradicijas (Zr. 54 psl.). Taigi Siauliy miesto AB ,,.Swedbank* simbolika sukelia priklausymo vienai
didelei organizacijai jausmgq, savitumo jvaizdj. Banke bendravimas ir santykiai tarp vadovy bei
darbuotojy yra draugiski, taciau nedidelé dalis darbuotojy jaucia atstumgq tarp vadovy, kuri
salygoja akcentuojamos pareigybés. Manoma, AB ,,Swedbank‘ brandi, iSsivysc¢iusi praeitis 1émé
darbuotojy pakankamai menka istoriniy fakty Zinojima, kas gali salygoti organizacijos kultliros
testinumo dalinj iSlaikyma. Organizacijoje yra apibréZtos vidaus darbo taisyklés, normos, €lgesio
standartai, kuriy vadovai ir darbuotojai laikosi, tokiu bidu stipri organizacijos kultiira
kontroliuoja, valdo, banko darbuotojy elgesj. Siauliy miesto AB ,.Swedbank“ Kolektyvas turi
Svenciy tapusiy tradicijomis, kurios labiausiai vienija kolektyvq, gerina tarpusavio santykius
(bendravimq) bei turi teigiamos jtakos organizacijos kultiurai, jos stiprumui. Taciau to paties
pasakyti negalima apie laisvalaikio leidima su bendradarbiais.

Apibendrinus diagnostinio (konstrukto) treciosios dalies gautus tyrimo rezultatus, galima teigti,
jog pasitvirtino teorijoje pateiktos S. P. Robbins (2003), P. Jucevicienés (1996) ir A. Poskienés
(1998) persidengusiy vertybiy charakteristikos (zr. 7 pav, 22 psl., 7 lentelg, 31 psl.) bei AB
»Swedbank® pazangos ataskaity informacija apie banko darbuotoju ugdyma (zr. 54 psl.). Tik
pazinimas pacios organizacijos, jos puoseléjamy vertybiy, darbo aplinkos, kolektyvo, klienty bei

troskimo nuolat tobuléti ir siekti naujy tiksly yra tai, kas vienija darbuotojus ir kuria darnia
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organizacijos kultiira. Gebéjimas jgytas Zinias greitai panaudoti savo veikloje tampa geriausiu
konkurenciniu verslo pranaSumu.

Banke darbuotojams darbas reiSkia garantuotq pastovy atlyginimgq, pagrindinj pragyvenimo
$altinj. Dauguma darbuotojy Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ dirba pagal specialybe, karjeros
galimybés labiau tenkina vadovus, nei darbuotojus. Galima teigti, kad didziavimasis bei
pasitenkinimas darbu priklauso ir nuo darbuotojo amziaus, iSsilavinimo bei darbo stazo. Kuo
Zzmogus vyresnis, tuo didesnis jo pasitenkinimas darbu, jauni Zmonés retai kada biina labiau
patenkinti darbu nei vyresnieji. Daugiau kaip pusé Siauliy miesto AB , Swedbank“ respondenty
jauciasi visiSkai bei i§ dalies jtraukti priimant sprendimus. Tod¢l banko vadovams bitina
susiripinti sprendimy priémimo proceso tobulinimu. Norint stiprinti organizacijos kultirg,
vadovams reikéty daugiau bendrauti su pavaldiniais, plésti jy ratq, suteikiant daugiau laisvés
priimti svarbius sprendimus. Deréty nepamirsti, paskirstyti darbuotojams atsakomybés nastq, taip
padidéty darbuotojy pasitenkinimas ir skatinty jy aktyvuma igyvendinti sprendimus. Siauliy miesto
AB ,,Swedbank* klienty aptarnavimo centry dauguma darbuotojy suvokia kontrolés reikSme bei
butinybg. Banko valdymas iSlaiko esminius demokratiSkumo principus, kurie, be abejo, sudaro ir
palaiko salygas pazangai bei tobuléjimui.

Apibendrinus diagnostinio (konstrukto) ketvirtosios dalies gautus tyrimo rezultatus, galima
teigti, kad Siauliy miesto AB ,,Swedbank* darbuotojai supazindinami su tikslais bei uzdaviniais -
jie pakankamai aiSkils, suprantami ir zinomi organizacijoje. Dauguma apklausty respondenty
Jjaudiasi aktyvis, pakankamai iniciatyviis, bei palaikomi vadovy, tai patvirtina organizacijos
novatoriSkumq. Respondentai optimistiSkai Ziari | organizacijos ateitj, todél manoma,
organizacijai plésti veiklos sritis nebus sunku. Siauliy miesto AB ,,Swedbank® darbuotojy ir
organizacijos vertybiy sutapimas pakankamas, taciau banke esantis nedidelis priestaravimas joms
gali neigiamai veikti komandini darba. Nors organizacijos kultiira yra stipri ir draugiska, taciau
vadovai turéty daugiau démesio skirti organizacijos kultiiros formavimo tobulinimui: naujai
prilmtus darbuotojus supazindinti su organizacijos vizija, misija, tikslais, uzdaviniais
deklaruojamomis vertybémis, nes $iuo metu juy Zinomumo rezultatai néra dziuginantys.

Taigi Siauliy miesto AB ,,Swedbank* organizacijos kultiiros elementai turi biiti kruop3&iau

iSanalizuoti, kad visas organizacijos kultiros formavimas buty sékmingas iki galo.
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ISVADOS

1. Konceptualiosios dalies ,,Organizacijos kultiros esmé ir jos formavimas* iSvados:

¢ Organizacijos kultiira yra darbuotojy tarpe paplitusios vertybés, kurios turi itakos bendraujant
su kolegomis, vykdant uzdavinius, priimant sprendimus, siekiant organizacijos tiksly,
sprendziant iSkilusius konfliktus. Kai darbuotojai samoningai suvokia ir pripazista
organizacijos pasirinktas vertybes ir elgesio normas, vadovaujasi jomis profesin¢je veikloje ir
socialiniuose rySiuose, organizacijos kultiira tampa reikSmingu organizacijos veiklos seékmes
veiksniu. Tik stipriu vertybiniu pamatu grista organizacija gali sukurti ilgalaike¢ vertg ir
iSgyventi Siandienin¢je konkurencingje aplinkoje.

e Kultiiros formavima (-si) lemiantys veiksniai: organizacijos dydis ir struktiira, vadovavimo ir
sprendimy priémimo stilius, aplinkos faktoriai (stabilumas/nestabilumas), technologijos, darbo
ir uzduo€iy pasiskirstymas, tradicijos, iktr¢jas ar vadovas, stipriis individai ar ju grupés.
Kultiirai susiformuoti reikia nemazai laiko, ir kai ji susiformuoja, isiSaknija. Taigi kiekvienos
organizacijos kultlira yra unikali, pagrista individualia patirtimi. Stiprios kultiros yra ypac

atsparios permainoms, nes darbuotojai jas itin palaiko.

2. Metodologinés dalies ,,Organizacijos kultiros formavimo Siauliy miesto AB ,,Swedbank*
tyrimo metodologija* iSvada:

o Siauliy miesto AB ,,Swedbank* organizacijos kultiiros formavimas buvo tiriamas naudojant
vidinés analizés lygiy metoda. Juo remiantis banko organizacijos kultiira buvo nagrin¢jama
skirtingai atsiskleidzianCiais trimis lygiais: pastebimais simboliais, persidengian¢iomis
vertybémis, giliau jsisavintais, nesamoningais bendrais susitarimais, Kurie teoriniais teiginiais
pagristi instrumentarijaus atskiruose blokuose. Tyrime dalyvavo Siauliy miesto AB
»Swedbank* ,Lyros®“, ,Saulés”, ,Tilzés“, klienty aptarnavimo centry 70 darbuotojy ir 8
vadovai. Tyrimo metu buvo iSdalintos 92 anketos, teisingai uzpildyty grazinta — 78, sugadinty
grazinta - 2, negrazinta — 12. Ankety griztamumas (siekia 87 proc.) rodo banko darbuotoju
susidoméjima vykdomu tyrimu, jiems yra aktualus tyrimo tikslas. Tyrimo duomenys buvo

apdoroti naudojant statisting - aprasomaja statistika, Microsoft Excel 2007 programa.

3. Analitinés - tiriamosios dalies ,,AB ,,Swedbank* charakteristika* iSvada:
¢ AB ,,Swedbank* misija — suprantant klienty poreikius, sitilyti jiems vertingiausius finansinius
sprendimus, kurie gerinty klienty kasdienini gyvenima bei vizija - sudaryti galimybes
gyventojams, imonéms ir visuomenei augti. Banko tikslas - skatinti stipria ir tvaria daugelio

gyventoju ir imoniy finansing padéti. ,,Swedbank®, AB vertybés: paprastumas, atvirumas,
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ripestingumas. AB ,,Swedbank* uzima lyderio pozicijas finansiniy paslaugy rinkoje Lietuvoje,
naudoja niSos konkurencing strategija, nes didziausia démesi skiria vartotoju poreikiy

patenkinimui, paslaugy kokybei bei aptarnavimui.

4. Analitinés - tiriamosios dalies ,,Organizacijos kultiiros formavimo bankuose (Siauliy miesto

AB ,,Swedbank* pavyzdziu) tyrimas* iSvados:

e Nustatyta, kad organizacijos kultiiros reikalingumo suvokimas vadovy ir darbuotojy skiriasi.
Organizacijos vadovai per organizacijos kultiira stengiasi daryti poveiki darbuotojy lojalumui
(motyvacijai), ju atsidavimui organizacijai, iSsakyti priimtas normas, standartus, orientuoti
darbuotojus siekti tiksly, efektyvinti komunikacija. IS darbuotoju pozicijos organizacijos
kultiira yra svarbi tuo, kad ji sumazina dviprasmiSkuma, pasako kaip reikia dirbti ir kas
reikSminga, gerina bendradarbiy tarpusavio santykius. Tiek vadovams, tiek darbuotojams
aktuali motyvaciné organizacijos kultiiros funkcija, kuri daugiau ar maziau itakoja
pasitenkinima pacia organizacija bei darbu joje. Sustiprinus darbuotojy bendrumo jausma,
lojaluma, sumazéty darbuotojy rotacija.

e Pirmasis vidinés analizés lygmuo Siauliy miesto AB ,, Swedbank* buvo istirtas per pastebimos
kultaros elementus: fizing aplinka, simbolius, kalba, pasakojimus, veiksmus, kurie iSskiria Sia
organizacija i$ kity, ta pacia veikla vykdanciy organizacijy ir formuoja klienty pozitrius i ja.

« Siauliy miesto AB ,,Swedbank* simbolika sukelia priklausymo vienai didelei organizacijai
jausma, savitumo ivaizdi. Banke bendravimas ir santykiai tarp vadovy bei darbuotojy yra
draugiski, taciau maza dalis darbuotojy jaucia atstuma tarp vadovy, kuri salygoja
akcentuojamos pareigybés. Taciau Sioje organizacijoje neskiriamas pakankamas démesys
organizacijos veiklos istorijos skleidimui, nes dauguma darbuotoju nezino netgi
organizacijos isteigimo datos. Apie organizacijos svarbius istorinius faktus darbuotojai
dazniausiai suzino vieni i$ Kity, o ne i§ vadovy, kurie turéty biiti labiausiai suinteresuoti
organizacijos istorijos puosel¢jimu. Organizacijoje yra apibréztos vidaus darbo taisykles,
normos, elgesio standartai, kuriy vadovai ir darbuotojai laikosi, tokiu budu stipri
organizacijos kultiira kontroliuoja, valdo, banko darbuotojy elgesi. Siauliy miesto AB
»Swedbank®“ kolektyvas turi Svenciy tapusiy tradicijomis, kurios labiausiai vienija
kolektyva, gerina tarpusavio santykius (bendravima) bei turi teigiamos itakos organizacijos
kultiirai, jos stiprumui.

e Antrasis vidinés analizés lygmuo Siauliy miesto AB , Swedbank* buvo itirtas per
persidengusiy vertybiy charakteristikas: asmens identifikavima, démesi zmonéms, kontrole,

rizikos tolerancija, ivertinimo sistema, konflikty tolerancija, orientacija i rezultatus.
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* Banke darbuotojams darbas reiskia garantuota pastovy atlyginima, pagrindini pragyvenimo
Saltini, ne visiems yra sudaromos vienodos salygos tobuléti, kelti savo kvalifikacija, tai néra
pakankama motyvacija darbui. Dauguma darbuotojuy Siauliy miesto AB ,,Swedbank* dirba
pagal specialybg, karjeros galimybés labiau tenkina vadovus, nei darbuotojus. Organizacijos
vadovai siekdami maksimalios naudos bankui, turéty labiau itraukti ir darbuotojus i
kasdieniniy svarbiy sprendimy priémima, taip padidéty darbuotojy pasitenkinimas ir skatinty
ju aktyvuma jgyvendinti sprendimus. Tuo tarpu dauguma banko darbuotoju suvokia
kontrolés reikSme bei biutinybg, taciau nepriima jos kaip savo laisvés suvarzymo. Nors
organizacijos valdymas yra demokratinis, taciau naujoms idéjoms auksciausi organizacijy
vadovai turéty biiti lankstesni.

o Treciasis vidinés analizés lygmuo Siauliy miesto AB ,, Swedbank* buvo istirtas per bendrus
susitarimus: vizija, misija, tikslus, darbuotoju bei organizacijos deklaruojamas vertybes.

» Galima teigti, organizacijai plésti veiklos sritis nebus sunku, nes optimistiS$kai zifirima i
organizacijos ateit{. Siauliy miesto AB ,,.Swedbank* tikslai bei uZdaviniai yra pakankamai
aiSkils, suprantami ir Zinomi organizacijoje. Organizacijoje jauciasi aktyvumas, pakankamas
darbuotojy iniciatyvumas bei ju palaikymas i§ vadovy, tai patvirtina organizacijos
novatoriSkuma. Bankas sugeba iSsikelti tikslus, vertybes, vizija, tai patvirtina jy Zinojimas
organizacijoje, tad galima teigti, jog organizacijos vadovybé sukuria darbo aplinka, kuri
skatina dirbti produktyviai. Ta¢iau organizacijos deklaruojamy vertybiy nesutapimas su
daugumos respondenty bendrazmogiskomis vertybémis, rodo darbuotojy itraukimo bei

atrankos spragas.

Tyrimo hipotezé - Siauliy miesto AB ,.Swedbank® kultiiros formavimas pagristas stipriu
vertybiniu pamatu, kuriuo remdamasi organizacija sukuria ilgalaik¢ vertg ir iSgyvena Siandieningje
konkurencinéje aplinkoje, i§ dalies pasitvirtino. Nors Siauliy miesto AB ,,Swedbank® darbuotojy ir
organizacijos vertybiy sutapimas yra pakankamas, taciau individo kultira organizacijoje (elgesys,
vertybés, nuostatos, tikéjimas) mazai toleruojama. Tyrimas atskleidé, kad Siauliy miesto AB
»swedbank® samoningai formuoja organizacijos kultlra, taciau vystymui skiria nepakankamai
démesio. Taigi Siauliy miesto AB ,,Swedbank* organizacijos kultiiros kiekvienas elementas turi

biiti kruopsc¢iau iSanalizuotas, kad visas organizacijos kultiiros formavimas biity sékmingas iki galo.
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REKOMENDACIJOS

Siauliy miesto AB ,,Swedbank* vadovybei ir kitoms panasiq veiklq vykdancéioms

organizacijoms, gauty tyrimo rezultaty pagrindu, galima pateikti organizacijos kultiiros formavimo

ir tobulinimo gaires:

Sutelkti démesi i kryptinga perspektyving organizacijos kultGros plétros strategija, reikéty
patobulinti naujy darbuotoju atrankos metodus (pvz.: daugiau démesio = skirti
bendrazmogiskoms vertybéms, kurios sutapty su organizacijos deklaruojamomis), norint
suburti, stiprinti vieninga ir atsidavusi organizacijai kolektyva. Siuolaikiniame verslo pasaulyje
atsidavgs, lojalus personalas tampa svarbiausiu pranaSumu konkurencinéje kovoje.

Viesinti nusipelniusius organizacijai zmones, deklaruojamas ju mintis, stendus, Kkuriuose
atsispindéty darbuotoju bendra veikla. Sie saviti simboliai suteikty daugiau i$skirtinumo jausma
bei biity pagrindas geresniam darbuotoju bei organizacijos kulttiriniy vertybiy formavimui.
Atlikti iSsamesni tyrima dél darbuotojy jauciamo atstumo tarp vadovy. Atlikus tyrima priimti
sprendima Siai problemai sprgsti.

Vadovai galéty dazniau organizuoti, leisti laisvalaiki (pvz.: iSvyka | gamta, boulingas ir kt.) su
bendradarbiais (darbuotojais), pageréty tarpusavio santykiai. Kadangi dauguma organizacijos
darbuotojy vedg ir iStekéjusios sitilytina organizuoti poilsi kartu su Seimos nariais.

Banko darbuotojams savarankiskai mazai leidziama priimti svarbius sprendimus, tai néra
blogai, jog pavaldiniai vykdo vadovy nurodymus (banko operacijos - rizikingos), taciau darbas
biity spartesnis bei daug efektyvesnis, jeigu savarankiskai svarbius sprendimus (pvz.: dideliu
sumy mokéjimai, jvairiy sutar¢iy nutraukimas ir kt.) priimty platesnis ratas darbuotojuy.

Vadovai turéty realiai atsizvelgti { darbuotojy nuomong ir sitilymus, kadangi darbuotojai
(klienty aptarnavimo specialistai) dirba tiesiogiai su klientais tod¢l geriau zino klienty
poreikius, jtraukti juos { sprendimy pri€mimo procesa.

Patobulinti atlygio bei karjeros sistema, pagrista teisingu darbuotojo indélio ir kompetencijos
tvertinimu. Pvz.: patariama, uz konfliktiniy situacijy puiky iSsprendima darbuotojus paskatinti -
nebitinai finansiskai, uztekty garbés rasto, ar kokio kito stimulo.

Kurti vertybiy skalg, esamy vertybiy pagrindu, ijtraukiant visus darbuotojus, kad bity kuo
geriau iSsiaiskintos ju individualios vertybés ir nuostatos, prieSingu atveju — darbuotojas
pasitaikius pirmai progai paliks darbovietg.

Organizacijos kultiiros formavimo tobulinimo procesui igyvendinti siilomas organizacijos
kultiiros formavimo modelis (zr. 12 pav., 35 psl.), vystymui — organizacijos kultiros vystymo

modelis (zr. 14 pav., 37 psl.).
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DISKUSIJA

Anketinio tyrimo rezultatai pagrindé Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ organizacijos kultiiros
formavimo pakankamai stipru vertybini pamata. Todél galima bty teigti, kad tyrimas pavyko, o
gauti tyrimo rezultatai i3 dalies patvirtina iskelta darbo hipoteze: Siauliy miesto AB ,,Swedbank*
kultiiros formavimas pagristas stipriu vertybiniu pamatu, kuriuvo remdamasi organizacija sukuria
ilgalaike vertg ir iSgyvena Siandienin¢je konkurencingje aplinkoje.

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta kiekybinio tyrimo, kaip socialinés tikrovés konstravimo,
metodologija, kuri dél savo specifikos, manoma, tur¢jo neigiamos jtakos tyrimo rezultatams
(darbuotojai skyré ribotai arba visai neskyré laiko atsakyti i anketos klausimus, kai kurie
respondentai nepilnai, skubotai uzpildé anketas arba neuzpild¢).

Teoriniai aspektai ir ju svarba Siauliy miesto AB ,,Swedbank® darbuotojams (7r. 9 lentele, 44
psl.) parodé, kad tyrimo rezultatai pateiké panasius dalyviy individualius vertinimus, pagal pateiktus
anketos klausimus bei teiginius: organizacijos kultliros, simboliy, istoriniy fakty, ritualy ir
ceremonijy reikSme organizacijai, bendradarbiavimo nauda, motyvacijos, darbuotojy adaptavimo (-
si) proceso svarbag ir kt.

Tyrimo metu gautos iSvados bei rekomendacijos, sudaro prielaidas tolesniy tyrimy pradziai.
Galimas to pacio tyrimo tgsimas toje pacioje organizacijoje prapleciant tyrimo imtj (jtraukiant kity
Lietuvos miesty banko darbuotojus), derinant kokybinius ir Kiekybinius tyrimo metodus bei
iSsamiau tiriant organizacijos kultliros charakteristikas (démesys Zzmonéms, orientacija i rezultatus
ar priemones, itraukiant sistemos atviruma ir kt.).

Darbo autoré raginty atlikti tyrimus, susijusius su organizacijy kult@ira, visus suinteresuotus
asmenis (pvz.: studentus, mokslininkus).

Galimi tyrimams klausimai: Kuo jaunesné organizacija, tuo jos kultiira silpnesné? Ar lengviau
paveikti, pakeisti silpna organizacijos kultira, nei stipria? Ar glaudus rySys su vartotoju —
organizacijose, kuriose labiausiai vertinamas vartotojas, pralenks tas firmas, kuriose to néra? Ar
organizacijos sugeba sukurti iSsamia ir placia organizacijos vertybiy sistema? Vadovas sukiirgs
alternatyvias vertybes, gali iSvesti organizacija i§ krizés? Ar organizacijose uztikrinamas
organizacijos kultiiros puoseléjimas?

Patarimas: Organizacijos kultiros elementy maza dalis yra akivaizdis, didzioji yra
pasamoningi, taciau norint pilnai istirti organizacijos kultlira organizacijoje reikia atsizvelgti i Kuo

daugiau elementy bei organizacijos kultiiros charakteristiky (i visa organizacijos kultiira).
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Organizacijos politika

/

é/

A

Aplinkos veiksniai

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Paulauskaité, N., Vanagas, P. (1998). Organizacijos kultiros tyrimas

igyvendinant visuotinés kokybés vadybq (Mokomoji knyga). Kaunas: Technologija.
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2 PRIEDAS

Organizacijos kulttros kaita

Organizacijos kultiiros keitimo zingsniai

v

Nustatoma, kokia organizacijos kultiira Siuo metu

v

ISsiaiskinama, kokios kultiiros reikéty siekti

v

Nustatomi neatitikimai tarp esamos ir norimos kultiros, Siuo metu
egzistuojanti kultiira lyginama su organizacijos misija, vizija, tikslais

v
Numatomi konkretis veiksmai, kuriy reikés imtis, norint jgyvendinti
pokycius

v

Sudaromas pokyciy igyvendinimo planas su konkreciais terminais, kas,
ka ir iki kada turi padaryti

1 pav. Organizacijos kultiiros keitimo zingsniai
Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Preiksiené, L. (2003). Kuo svarbi organizacijos kultiira jusy imonei? [Zitréta
2011-01-05]. Prieiga per Interneta:< http://www.verslobanga.lt/lt/patark.full/3f963d39f22ee>.

Pabréztina, kad vienas svarbiausiy keitimo zingsniy — egzistuojancios kultiiros diagnostika
(arba atgaivinimo etapas pagal K. Lewin). Siam etapui igyvendinti daZnai reikia daug laiko,
kadangi, norint matyti visapusiska organizacijos kultiiros vaizda, iprastai naudojamas ne vienas
tyrimo metodas, remiamasi ir kiekybiniais, ir kokybiniais matavimo rodikliais.

Jei néra laiko laukti, kol organizacijos kultiira pati evoliucionuos, galima imtis drastiSkos
,revoliucijos®, t. y. sukurti gilig kriz¢ patiems: darbuotojams sukeliamas Sokas, sukeliantis abejoniy
dél esamos kultiiros efektyvumo (pvz., netikétas finansinis nuosmukis, prioritetinio kliento
praradimas). Taip darbuotojai lengviau jisisavina, kad reikia keisti esama kultiira.

Antra, auksc¢iausios grandies vadovy pakeitimas visada ineSa neapibréztumo ir spéliojimo, kas
toliau bus su organizacija bei jos kultiira (performuojama, alternatyvios vertybés, tinkamesnés

egzistuojanciai verslo aplinkai).
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

Gerbiamas Respondente,

Apklausa atlicka Siauliy Universiteto Socialiniy moksly
fakulteto II kurso vadybos magistrantiiros studenté Rita Eskertiené”.

Nuosirdziai dékoju, kad sutikote atsakyti i Sios anketos
klausimus.

Apklausos tikslas —
formavima bankuose.

Garantuoju visiSka anonimi§kuma: anketoje nereikia Zyméti
vardo ir pavardés, gauta informacija bus skelbiama tik apibendrinta ir panaudota magistriniam
darbui parengti.

Démesio! Anketoje néra teisingy arba neteisingy atsakymuy. Jums tiesiog reikéty issirinkti
ir pazymeti ,,X“ tokj atsakyma, kuris tiksliausiai atspindi Jiisy nuomong, neradg tinkamo

iSanalizuoti  organizacijos kulttros

atsakymo, galite iraSyti ji patys.

Demografiniai duomenys apie JUS:

1. Jusy lytis:
L] Vyras
L] Moteris

3. Jusy iSsilavinimas:
[]Pagrindinis
[]Profesinis
[]Vidurinis
[_]Aukstesnysis
[]Aukstasis

[ IKita

5. Kiek laiko dirbate Sioje
organizacijoje?

] Iki mety

[11-5mety

[]6-10 mety

[] daugiau nei 10 mety

(jraSykite)

1

Kilus klausimams,

ricike23@gmail.com.

skambinkite telefonu:

2. Jusy amZius:
[]18-25
[]126-35 []56-65
[]36-45 [] vir§ 65
4. Jusy Seimyniné padétis:

[] Nevedes / netekéjusi

[ ] Vedes / istekéjusi

[]46-55

[] Issiskyres / issiskyrusi
[] Naslys / naslé
] Gyvenu neregistruotoje santuokoje

6. Jiisy uzimamos pareigos:

[] Auks¢iausios grandies vadovas

[] Vidutinés grandies vadovas (skyriaus
valdytojas)

[] Zemesnés grandies vadovas (skyriaus
vadovas)

[ ] Darbuotojas (neturintis pavaldiniy)

8 671 44779, arba raSykite el.

adresu:

3 PRIEDAS
ANKETA

Jusy poziiris j darba ir organizacijos kultira

Jiusy manymu, organizacijos kultiira reikalinga, nes:

Kiekvieng teiginj ivertinkite pagal skalg nuo 1 iki 5.

TEIGINIAI VisiSkai [| Sutinku [ Neturiu Nesutinku Jf VisiSkali
sutinku nuomonés nesutinku
1. Tai geriausia | 1 |:| 2 |:| 3 |:| 4|:| 5|:|
darbuotoju motyvacijos
priemoné
Ugdo atsidavima J| 1 |:| 2 |:| 3 |:| 4 |:| 5 |:|
organlz cijai.

al
Tai yra pagrindiné [ 1 |:| 2 |:| 3 |:| 4|:| 5|:|
darbuotoju valdymo
priemoné.
Padeda atsizvelgti ir | 1 |:| 2 |:| 3 |:| 4|:| 5|:|
suprasti  vadovy  ir
darbuotojq poreikius.

. Padeda kiekvieno || 1 |:| 2 |:| 3 |:| 4|:| 5|:|
Zmogaus vertingumo
pripaZinimui.

100

Gerina darbuotojy
tarpusavio santykius.

Apibrézia elgesio

standartus.

Skatina dalyvavima
organizacijos veikloje.

-2 |:| -3 |:| -4 |:| -5 IZI

Vienija visy darbuotoju
pastangas siekti bendry
organizacijos tiksly.



Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank“ pavyzdiiu)

11}| Organizacijoje yra
Vidaus darbo tvarkos
taisykles, Etikos
kodeksas.

Jusy poziiiris | regimaja kultiira organizacijoje

S

Organizacijos simboliy, kalbos, pasakojimy bei veiksmu Zinojimas.
Kiekvieng teiginj ivertinkite pagal skalg nuo 1 iki 5.

TEIGINIAI Visiskai [ Sutinku J| Neturiu Nesutinku J| VisiSkai
sutinku nuomoneés nesutinku

. || Organizacija turi {1 [] 5

bendry simboliy (pvz.

raSikliy, Zzenkliuky ir

pan.).

2. | Organizacija turi viesy j| 1
uzrasy, Sukiy.

. || Darbuotojai i vadova

daZniausiai  kreipiasi
vardu.

4. | Organizacija turi savo [l 1
istorija.

5. | Organizacija turi savo
ikiiréjus.
Darbuotojai Zino
organizacijos
gyvavimo raida.

7. || Darbuotojai zZino
organizacijos isteigimo

data.

Darbuotojai zino |l 1
organizacijos

pavadinimo

pasikeitima.

Darbuotojai laikosi
Vidaus darbo tvarkos
taisykliy, Etikos
kodekso nuostaty.

Darbo rezultatams turi
itakos taisyklés,

normatyvai ir
reglamentai.

[

[y

ERIEEER

Organizacija turi
tradiciniy Svenciy.*

1

|_\

Organizacija mini
sukaktis ir pan.

H

6] Organizacija  rengia]| 1
Sventes visuomenei.

Organizacijoje
organizuojamas
laisvalaikio
praleidimas
bendradarbiais.**

[y

EEHH

18}| Reikia puoseléti

organizacijos darbinés

3 IZI 4[] 5[]
veiklos tradicijas.

* jei atsakéte VISIglv(AI SUTINKU arba SUTINKU pag,eldautlna, kad atsakytumeéte | kl. pazymeéta *.
** jei atsakéte VISISKAI SUTINKU arba SUTINKU, pageidautina, kad atsakytuméte i kl. pazymeéta **.

R

[]
[]

IS ko daugiausia suZinojote apie organizacijos simbolius, kalba, pasakojimus bei
veiksmus?
Pazymeékite visus tinkancius punktus ,,.X* arba jraSykite.

NESUZINOJAU SUZINOJVAU SUZINOJAU
VISISKAI NIEKO VIDUTINISKAI VIS A

KT — | ——

.
Darbuotojai Zino

organizacijos vadovy
pasikeitima.

10§l Darbuotojai zinofl 1 []
labiausiai organizacijai
nusipelniusius
darbuotojus.

1
ﬁ

ﬂﬁﬁ
.
.

LTI A S I

Klta
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

*Kokios Sventés yra tapusios tradicinémis? Nuolatinio 1]

Galite pasirinkti kelis labiausiai tinkan¢ius variantus ir pazymékite ,, X arba jrasykite. tobul&jimo

galimybés.
(Lfomadienia N ]
1
I

IGEEEEIE
IEEEEEIE
INGEEES

~

. | Darbas - pagrindinis jf 1
. || Didziuyjy kalendoriniy Sven¢iy paminéjimas
Naujy darbuotojy priémimo | darba pazyméjimas :

o = DidZiavimasis savo
ISleistuvés (i atostogas, pensija) : darbu
ki rathie) ] To] Pasitenkiimas savo

laiméjimais darbe.

14 Nepasitenkinimas
darbu.

2]l Kita (frasykite)

pragyvenimo Saltinis.

Laiko praleidimas,
i$¢jimas 1§ namuy.

[y

**Kieno iniciatyva yra organizuojamas bendras darbuotoju laisvalaikio praleidimas?

Galite pasirinkti tik viena tinkanti varianta ir pazymékite ,,X* arba jrasykite.

[y

I T | —
N S S Lk s oo demess nsoizcife?
m: Kiekvieng teiginj %v.evrtlnnklte pagaI. skalg nuo 1 1l.<1 5 arba lrasyl.ﬂte. —

1. Klienty poreikius.

2. Kokybiska darbo
atlikima.

1
Jusy poziiris j vertybiy sanklota organizacijoje
3. Darbo rezultatus.

4. Pelno sieckima.

Ka Jums reiskia darbas Sioje organizacijoje? 5. Darbuotoju poreikius.
Kiekvieng teiginj ivertinkite pagal skale¢ nuo 1 iki 5 arba irasykite.

TEIGINIAI VisiSkai [l Sutinku [| Neturiu Nesutinku f| VisiSkai
sutinku Nuomoneés nesutinku
1. || Garantuotas pastovus J| 1 [] 2 [] 3 [] 4] 5[]
atlyginimas.

6. Konkurentus.
7. Kita (jrasykite)

m—

_— —

L
—

m—

specialybg.
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Gerai pagalvokite ir kiekvieng teigini jvertinkite pagal skalg nuo 1 iki 5.

Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

|:| klaidos toleruotinos.

TEIGINIAI VisiSkai [| Sutinku J| Neturiu
sutinku nuomonés

i
I

I

I

I
I

10} Dazniausiai darbuotoju

Darbuotojai
vertinami
organizacijoje.

jauciasi

Darbuotojams
leidZiama iSsakyti savo
nuomoneg.

Atsizvelgiama
darbuotoju  poreikius
organizacijoje.

Darbuotoju
sutampa
organizacijos
deklaruojamomis
vertybémis.

vertybés
su

individo
(elgesys,
nuostatos,

Isskirtiné
kulttra
vertybés,
tikéjimas)
organizacijoje
toleruotina.

Tiesioginiai ~ vadovai
itraukia  darbuotojus
priimant  kasdieninius
sprendimus.
LeidZziama
darbuotojams
savarankiSkai  priimti
svarbius sprendimus.

Darbuotojai tikrai Zino,
kokiy rezultaty i§ ju
laukiama
organizacijoje.

Darbuotojuy darbas yra
kontroliuojamas ir juos
varzo.

-

.
ﬂ.
.
.

EE

[

N

[

[] []

[

3

ﬁﬁ

Visiskai
nesutinku

[

13}| Organizacijos
darbuotojai siunciami i

Naudojama tiesioginé
vadovo priezitra darbo
procese.

[ N N E——
1] 2] 3 [ 4[] 5[]

Darbuotojus  tenkina | 1 [] 2 [] 3] 4] 5[]
Cia esancios karjeros
galimybés.

Darbuotojams  daznai
reikia atsiskaityti
vadovybei.

.
“
.
.
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[

[

TEIGINIAI

4]

Jusy poziiris j bendrus susitarimus organizacijoje

Gerai pagalvokite ir kiekvieng teigini jvertinkite pagal skalg nuo 1 iki 5.

VisiSkali Sutinku Jf Neturiu Nesutinku Jf VisiSkali
sutinku nuomonés nesutinku
Vadovybé supazindina J| 1 [] 2] 3 [] 4] 5[]

su kity mety planais.

Organizacijoje 1] 2 [] 3 [] 4] 5[]
skatinamos naujos

id¢jos, iniciatyva.

Organizacijoje
priimamos
idéjos.
Darbuotojai zZino
organizacijos vizija:

naujos

1

- Organizacija
siekia
pirmaujancia
finansy istaiga.

biiti

- Organizacija
siekia
patikimu partneriu

biiti



Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).
kllentams
turintiems 51ek1q
Darbuotojai  prisidéjo | 1 [_] 2 |:|
prie vizijos kiirimo.
DarbuotOJal zinof 1 |:| 2 |:| 3 |:| 4 |:| 5 |:|
organlzacuos misija.

Aiskiai  zinomi irfl1 |:| 2 |:| 3 |:| 4|:| 5|:|
suprantami

organizacijos tikslai.

Alskus organizacijos [ 1 |:| 2 |:| 3 |:| 4 |:| 5 |:|
velklos tikslai.

Kaip manote, kokia bus Si organizacija po 5-10 mety?
Jums tinkantj teigini pazymekite ,, X*.

1. J| Issiplés veiklos sritys

I
Susiaurés veiklos sritys :
1
I

Nepakis

4. | Kita (frasykite)

Kuris zodis geriausiai apibiidina Jusy darbe vyraujancia organizacijos kultiira?

Paiymékite kiekvienoje eilutéje po Vienq Jums labiau tinkanti Variantq X

suti nku nuomones Suti nku
3 TSN B o B (T
I AN [ B

favie J L1 1 (1 L1 L1 T[] Jueseo ]
doagsa § (7 B L1 N L] I 0 N1 Jeressa ]

Acii uz atsakymus!!!
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

4 PRIEDAS
Respondenty pasiskirstymas pagal lyti bei amziy (proc.)

99 57087 S(0%
S5

90% —
80% A —
70% EDarbuotojy
60% — pasiskirstymas
50% + l— pagal lyty, N=70
40%0 —
30% A 12.50% — OVadowvy
~eor 11 4304 =" el irefrmac
20% pasiskirstymas
10% - P pagal lyti, N=8

0% T T

Vyrasg Moteris

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti, N=78

Apklausos metu i§ viso buvo apklausta 88,46 proc. motery (N=69) ir 11,54 proc. vyry (N=9).
Siauliy miesto AB ,,Swedbank* vyrauja moteriskas (88,57 proc. darbuotojy (N=62) ir 87,5 proc.
vadovy (N=7) yra moterys, o 11,43 proc. darbuotojy (N=8) ir 12,5 proc. vadovy (N=1) yra vyrai)
kolektyvas, kurio baimintis nereikia. Svarbiausia moteriSkame kolektyve — teisingai elgtis, laikytis

elgesio taisykliy (kaip ir bet kur kitur).

359 32860
30%0 =T .
25,00% 009625.71% 25 00%6 @Darbuotojy
25%0 pasiskurstymas
pagal
2004 z 1405 121404 paga i
N T amziy, N=70
15% 259051 2-5024
. - - OVadowt
1020 - s C "l' &
pasiskurstymas
5% - 00097 pagal
o i amzil, N=8
0 o T

18— 25 26— 35 36—45 46— 55 56- 65 Virs 65

Respondenty amzius (Inetais)

5 2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (proc.), N=78
Siauliy miesto AB ,,Swedbank* darbuotoju daugiausia 26-35 m. amziaus yra 32,86 proc.

(N=23), 36-45 m. amziaus - 25,71 proc. (N=18), po lygiai pasiskirsté 18-25 m. bei 46-55 m.
amziaus darbuotoju po 17,14 proc. (N=24), o maziausiai - 56-65 m. amziaus darbuotoju tik 7,14
proc. (N=5). Apklausty vadovy yra 18-25 m. amziaus - 25 proc. (N=2), 26-35 m. amziaus - 25 proc.
(N=2), bei tiek pat 36-45 m. amziaus - 25 proc. (N=2). Maziausiai 12,5 proc. (N=1) vadovy yra 46-
55 m. bei tiek pat 56-65 m amziaus - 12,5 proc. (N=1). Taigi galima teigti, kad respondentai yra

Jjaunesnio bei vidutinio amZiaus Zmonés.
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima ir Seimyning padéti (proc.)
100.,00%0
100% =T
20% 50.00P%w EDarbuotojy
80% pasiskirstymas
70% pagal
60% igzilavinima, N=70
50% OVadowy
4024 pasiskirstymas
30% pagal
2096 T7-t=os igsilavinima N=S8
10% o0 o 2.86% o o0
006 & 0,002 =P V] y 0,000
Fagrindinis Frofesinis Vidurinis  AukEtesnysis Aulkitasis Eita

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima (proc.), N=78

Kaip matyti i§ gauty rezultaty, 80 proc. (N=56) banko darbuotojy turi aukstaji, 17,14 proc.
(N=12) aukstesniji ir tik 2,86 proc. (N=2) vidurini iSsilavinima (studijuojantys universitete).
Vadovai 100 proc. (N=8) turi aukstaji iSsilavinima. Toki darbuotoju pasiskirstyma pagal
iSsilavinima lémeé tai, kad apklausoje dalyvave respondentai dirba finansinéje organizacijoje, jy
pareigoms atlikti yra bitinas aukStasis ar aukStesnysis iSsilavinimas, nes darbas yra
reikalaujantis specifiniy (pvz. finansiniy, vadybos) Ziniy bei rizikingas, reikalaujantis didelés

atsakomybés ir 1.t.

75 o
80% - Py
T0%% - b @ Darbuotoju
60%a 54.29¢6 pasiskirstymas
5094 - pagal : eimynineg
padeét, IN=70
40%
3004 4 2++.29% O Vadowvy
20%0 - 15.71% 12.50% 12.50% l)ﬂSISk;ll“:St_Vlllf-IS
129007 pagal feinmynineg
10% - 04 09%% “' i 1 -43. padétj, N=8
-
0%a T T T T T
Nevedes / Vedes /! Issiskvres Naslys /nasle Gyvenu
netelkéusi istekéjusi igsisloymsi neregistruotoje

santuokoje
2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padéti (proc.), N=78

Didzioji dalis respondenty, t.y. 56 proc. respondenty (N=44) yra vedg ar iStekéjusios. Rezultatai
nestebina, nes daugiausia organizacijoje dirban¢iy respondenty 26-45 m. amziaus, subrendg ir
suskure Seimas. Mazoji dalis respondenty, t.y. 3 proc. respondenty (N=2) sudaro asmenys, kurie
gyvena neregistruotoje santuokoje ir 5 proc. respondenty (N=4) yra nasliai. Apklausoje dalyvavusiy
14 proc. respondenty (N=11) yra issiskyr¢ ir 22 proc. respondenty (N=17) yra nevedg ar

netekéjusios.
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

6 PRIEDAS
Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (zm.)
Atkreiptas démesys | respondenty darbo staza todél, kad jis yra svarbus norint iSsaugoti esama

organizacijos kultiira banke.

30 26
B Darbuotojy

= 25 pasiskirstymas
B 50 J 17 15 pagal darbo

z - 1= staza. N=70
= 15 A

é 10 4 0O Vadovy

= 3 4 pasiskirstyimas
= 5 4 1 = 0 pagal darbo

% staza. N=8

5‘ 0

;’?‘ i1 1 mety 1 — 5 mety 6 —10mety daugiauner

=4

10 mety

Darbo stazas (metais)

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (zm. skaiciais), N=78

Siauliy miesto AB ,,Swedbank* seniai veikia Lietuvos rinkoje, taciau pastebima darbuotojy
rotacija. IS 24 pav. matyti, kad nors banke yra senbuviy, tafiau jy maziau nei pusé 46,15 proc.
(N=36) visu respondenty, i§ jy 19,23 proc. (N=15) darbuotoju banke dirba daugiau nei 10 mety,
26,92 proc. (N=21) dirba 6-10 mety. Daugiausia 37,18 proc. (N=29) respondenty banke dirba 1-5
mety. Iki 1 mety banke dirbanciy respondenty - 16,67 proc. (N=13). I$ gauty rezultaty galima
spresti, kad organizacijoje yra nemaza darbuotojy kaita, kuri gali turéti itakos organizacijos kulttiros
stabilumui. Manoma, kad naujy darbuotojy samda turi reik§més organizacijos kultiiros pastovumui.
Todél personalo specialistams svarbu iSsiaiskinti darbuotoju kaitos priezastis ir paruosti programas,

padedancias islaikyti vertingus darbuotojus.
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Rita ESKERTIENE.

Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliq miesto AB ,,Swedbank* pavyzdziu).

Magistro darbo problemos sprendimas

MAGISTRO DARBO PROBLEMOS SPRENDIMO PROGRAMA

7 PRIEDAS

1 lentelé

Tikslas Tarpiniai tikslai Programa Siekiai Rezultatai

ISanalizuoti e [Sanalizuoti Mokslinés ISanalizuoti kokios yra darbuotoju tarpe paplitusios vertybés, kurios | Parasyta MD teoriné dalis.
organizacijos organizacijos literattiros turi jtakos bendraujant su kolegomis, vykdant uzdavinius, priimant | Apibrézta: OK samprata, OK
kultiiros formavima kultiiros esme ir jos | analizé, dokumenty | sprendimus, siekiant organizacijos tiksly, sprendziant iSkilusius | funkcijos, tipai,
bankuose  (Siauliy formavima teoriniu | analizé konfliktus. I3siaiskinti kaip stipriai lemia organizacijos kultiiros | charakteristikos.

miesto AB aspektu. formavimasi: organizacijos dydis ir struktiira, vadovavimo ir | ISanalizuotos vertybés bei ju
»owedbank* sprendimy priémimo stilius, aplinkos faktoriai | jtaka organizacijos
pavyzdZiu). (stabilumas/nestabilumas),  technologijos, darbo ir uzduociy | darbuotojams. Palygintos

pasiskirstymas, tradicijos, ikiiréjas ar vadovas, stipris individai ar ju
grupes.

[vairiy autoriy nuomoneés.

o Parengti

Siauliy

miesto AB ,,Swedbank*

kulturos

formavimo

tyrimo metodologija ir
strategija.

Instrumentarijaus
rengimas,
darbuotojuy ir vadovy
apklausa

Kultdros tyrimui atlikti sudaryta anketa, remiantis vidinés analizés
lygiy metoda. Juo remiantis organizacijos kultira nagrin¢jama
skirtingai atsiskleidzianciais trimis lygiais. Pirmasis vidinis analizés
lygis bus analizuojamas stebint pastebimus kulttros elementus: fizing
aplinka, firminius stiliaus elementus, veiksmus, kurie iSskiria
organizacijg i$ kity.

Antrasis  vidinés analizés lygis atskleidZiamas, analizuojant
persidengiancias vertybes: darbuotojy itraukimas i kasdieniniy
sprendimy priémima, darbuotoju motyvacija darbui, ar visiems
organizacijy darbuotojams yra vienodos salygos kelti kvalifikacijas,
kaip darbuotojai suvokia kontrolés reikSme, kaip ja priima, koks
organizacijose vyrauja valdymas (demokratinis, autokratinis,
liberalus).

Treciuoju vidinés analizés lygiu, siekiama iSsiaiskinti: kiek démesio
organizacijos vadovai skiria organizacijos kultiiros formavimui: kaip
naujai priimtus darbuotojus supazindina su organizacijos vizija,
deklaruojamomis vertybémis, skatina darbuotojus dirbti vieningai.
Kokie darbuotojy atrankos metodai, norint suburti vieningus ir
atsidavusius organizacijos kolektyvus.

Parengtas  instrumentarijus,
atlikta apklausa bei gauti jos
rezultatai.

o Atlikti Siauliy miesto

AB
kultdiros
tyrima  ir
pasitlyti
galimybes.

»Swedbank“
formavimo

fvertinus
tobulinimo

Tyrimo rezultaty
apibendrinimas

Apibendrinus tyrimo rezultatus pasitlyti organizacijos kultiiros
tobulinimo rekomendacijas.

Apibendrinti tyrimo rezultatai
(praktiné MD dalis). ParaSytas

OK tobulinimo  galimybés
tiriamai organizacijai,
parengtos MD iSvados ir
rekomendacijos.

108




Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

8 PRIEDAS

AB ,,Swedbank* pasiskirstymas pasaulio Zemélapyje
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

AB ,,Swedbank‘ grupés duomenys

Faktai apie AB ,,Swedbank* grupe (2011 m. kovo 31 d. duomenys)

‘ Privatas klientai

Svedijos bankininkysté [4 min.

[Baltijos $aliy bankininkyst¢ /5,4 min.

| Verslo klientai
Svedijos bankininkysté [420 000

[Baltijos $aliy bankininkyste  |[273 000

| Darbuotojai

|Grupe [17 146

‘ Klienty aptarnavimo padaliniai
‘Svedijos bankininkysté H334

[Baltijos 3aliy bankininkyste 219

‘ Internetinés bankininkystés vartotojai

Svedijos bankininkysté 3,2 min.
[Baltijos aliy bankininkyste 3,3 min.
| Bankomatai
‘Svedijos bankininkysté H731
[Baltijos $aliy bankininkyste  |[1 369

\ Pagrindiniai duomenys 2011 m. kovo 31 d. (Svedijos kronomis)

[Turtas i§ viso |1 745 mird.

Veiklos pelnas 5,038 min. (2011 m. sausis-kovas)
|Paskolos gyventojams 1 174 mird.

‘Fonduose sukauptos 1éSos H736 mird.

‘Kapitalo graza

|16, 1proc. (2011 m. sausis-kovas)

9 PRIEDAS

1 lentelé

Sudaryta darbo autorés, remiantis Saltiniu: Faktai apie ,,Swedbank* grupe [Zitiréta 2011-05-15]. Prieiga per

Interneta:<http://www.swedbank.It/It/pages/apie/faktai_apie swedbank grupe>.
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

Vidaus audito departamentas H

TARYBA

Vidaus audito komitetas

VALDYBA

Rinkodaros ir ry$iy su visuomene departamentas

Aktywy ir pasyvy valdymo komitetas

Paskoly komitetas

Personalo departamentas

Riziky valdymo komitetas

.

Teisés departamentas |

Verslo testinumo komitetas

—

Asmeninés bankininkystés departamentas |

10 PRIEDAS

AB ,,Swedbank* valdymo

strukttira Lietuvoje

[

BALTIOS INFORMACINIU SWEDBANK VERSLO MAZM NINES‘ RIZIKOS INVESTICIJU FINANSU
BANKININKYSTES TECHNOLOGIJU MARKETS H BANKININKYSTES BANKININKYSTES VALDYMO - VALDYMO TARNYBA
VERSLO PLETROS TARNYBA TARNYBA TARNYBA TARNYBA TARNYBA TARNYBA

TARNYBA

Akcijy prekybos ] Paskoly restruktiirizavimo Klienty aptarnavimo Kredito rizikos »Swedbank Duomeny saugyklos
padalinys departamentas departamentas departamentas ] investicijy skyrius
»Swedbank gyvybés valdymas“, UAB
draudimas®, AB Analizés padalinys 1 Mokéjimy priezidiros Aptarnavimo tinklo Kredito rizikos Veiklos meistrigkumo
departamentas departamentas kontrolés | | skyrius
. » departamentas
Finansavimo | |
produkty padalinys Stambiy verslo klienty Kasdieninés Makroekonominés
departamentas bankininkystés ir Paskoly priezitiros analizés skyrius
investavimo I
Valiuty ir palikany de departamentas
) . partamentas i —
instrumenty a Verslo klienty Finansy analizes ir
padalinys departamentas Vindikacijos planavimo
M departamentas
- = i — departamentas p
Struktiirizuoty | PrOJei(rq ﬁne;(rjlsawmo ir departamentas - =
; ésy valdymo P 1nansinés
produkty padalinys departamentas Opere\ig(rjlg\s/ ;‘;ZlkOS | atskaitomybés ir
- Smulkaus verslo apskaitos
Pardavimy H Pardavimy valdymo ir aptarnavimo — departamentas
palaikymo padalinys palaikymo departamentas departamentas IT rizikos vadovas ||
Vertybiniy popieriy || — 1Zdo departamentas
palaikymo padalinys ~Swedbank lizingas", UAB Rinkos riziky vadovas
Bankiniy operacijy
Palaikymo funkcijy | »Swedbank autoparko Veiklos prieZiiiros departamentas
padalinys valdymas“, UAB vadovas B
Paskoly
»Swedbank draudimo administravimo
brokeris*, UAB departamentas
I I I I I I »Swedbank valda“, Administravimo
Vilniaus filialas | | Kauno filialas | | Klaipédos filialas | | Sostinés filialas | | Panevézio filialas | | Siauliu filialas | | Alytaus filialas UAB departamentas

1 pav. AB ,,Swedbank® Lietuvoje valdymo strukttira

Sudaryta darbo autorés, remiantis: protokolu, patvirtintu banko valdybos 2009-03-25 nutarimu.




Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

11 PRIEDAS
AB , Swedbank“ klienty aptarnavimo centro organizaciné struktiira Siauliuose
[ MAZMENINES BANKININKYSTES TARNYBA ]
) - - - ™\ N : : ~ N
Klienty aptarnavimo Administravimo ir Kasdieninés Finansavimo Smulkaus verslo
departamentas aptarnavimo tinklo bankininkystés ir departamentas aptarnavimo
departamentai investavimo depart. departamentas
| ’ | ’ | ’ | ’ | ’
/o Vyr. klienty aptarnavimo\ / e Administratore. \ / e Investavimo \ /o Bisto paskolos\ / o Auksinés paslaugos \
specialistai (-és). e Apskaitininke. vadybininkas (-¢). vadybininkas (-¢). vadybininkas (-¢).
o Klienty aptarnavimo ¢ Valytoja. e Pardavimy e Vart. paskoly. e Verslo klienty
specialistai (-¢s). vadybininkas (-¢). vadybininkas (-¢é). aptarnavimo
e Jaunesnieji klienty vadybininkas (-¢).
aptarnavimo specialistai (-és).

o Kasos vedéjai (-0S).
- — PN AN NG N\ _4

4 ) 7'} 7'}
l A
Centro vadové Centro valdytoja
A
[ Siauliy miesto AB ,,Swedbank* klienty aptarnavimo centras 1

1 pav. Siauliy miesto AB ,,Swedbank* klienty aptarnavimo centro organizaciné struktira

Sudaryta darbo autorés, remiantis: AB ,,Swedbank* protokolu.
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliq miesto AB ,,Swedbank* pavyzdziu).

12 PRIEDAS

Organizacijos kultiiros reikalingumo pasiskirstymas (proc.)

100% $7,50%
80%
BDabuotoy
G0 ) TR0
" AL pasishinstymas, N=T0
L
o OVadovynuomoniy
pastskirstymas, N-8
20%
0% -
Vistkai  Sutmkn  Netwrm Nesutnkn  Visiska
stitinku IIoIonEs netmkn
1 teiginio: ,Tai geriausia darbuotojy motyvacijos

priemoné “ respondenty nuomoniy pasiskirstymas proc.

0000 <0250

6000% ¢

3000% 1 353 BDabuatoj
40,00% 1 wenaiy

30.00% pasishstyns, N=7

20.00% Vs ' OVadovynuomoniy
10,00% 1 o ~ pasiskirstymas, N=§
000%

Visithan Sutmbku Netww  Nesutmky — Visthn

autinkn 0NN nesutinkn

2 teiginio: ,, Ugdo atsidavimq organizacijai “ respondenty
nuomoniy pasiskirstymas proc.

T A
60% 7
RIGI
407 A
3 4
20% 7
10#a A
W

y

62.50%

EDabuotojy

pastsharstynas,
N=T0

OVadowy
nneoniy
pasiskirstymas,
N=8

Nesutmku  Visiskai

nestinkn

Neturin
TOONES

Sutinku

Visitkai
sitinkn

3 teiginio: ,,Tai yra pagrindiné darbuotojy valdymo
priemoné “ respondenty nuomoniy pasiskirstymas proc.

T v 62,50%
607 )
500 -l’l o Il oo IDalbuol?Jll
407 4 pusiskilslg:'mas,
30% N=T0
0% - l:l\'adongl
10 - | o 0.0@00% :::;t?::;:mas
% . . . L. -_— ' N=g !
Visishai  Sutinkn  Neturin - Nesutinkn  Visiskai
sutuku NUGIIONGS nesutmku

4 teiginio: ,,Padeda atsizvelgti ir suprasti vadovy ir

darbuotojy

poreikius respondenty ~ nuomoniy

pasiskirstymas proc.
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0% [ARILTS BPadeda
§0% - kiekvieno
sou 4143% ?“f@m‘s
. L E:
40% - = pripazininmi
30% frro0s 25000 o
; —— erma
22: 1 | —gome——  darbmotojy
10% < 0,00 L0070 tarpusavio
0% 1= fo&-_' santvking.
Z )z 22 2 $02 ) 2
3 2 = = = 2 o
= z = 2 &
& = & E] =
- ] - ] ]
= 1 =
Darbuotoy Vadov | pasiskirstymas. N=8
pastshastynias, N=T0

5 ir 6 teiginiy: ,,Padeda kiekvieno zmogaus vertingumo

tarpusavio

Aarbuotojy
[T
pasiskarstymnaz,
N=T0

OVaidovy
N0
pasiskirstyimas,

pripazinimui“ ir , Gerina darbuotojy
santykius‘‘ respondenty nuomoniy pasiskirstymas proc.
S000°50,00% 30.00%
50,00%
40,000 4
30.00%
2000%
AW
10.00% 143
0.00% ; L’J’-—-—/m =
Visighai  Sutinku  Neturin - Nesutinku  Visiskai
sutinkn s tnku

N=8

7 teiginio: , Apibrézia elgesio standartus® respondenty

nuomoniy pasiskirstymas proc.

T0%
B80% 1
50%
40% 3

62,50%

0,00%

30% o
20%
10% o

Sutinkn
Mesutinku
il nesutinku

Mesutinku

Visiskat sutinku
Visiskat sutinku

Mehmrm nuononés
Visizkainesutinku

Darbuotopu nomonin
pasiskirstymas, N=T0

Vadovi nomoniy
pasiskirstymas, M=%

8 ir 9 teiginiy: ,,

B Skatina
dalyvavimg
organizacijos
weikloje.

OVienijavisy
darbuotojy
pastangas siekti
bendry
organizacijos
tiksly.

Skatina dalyvavimq organizacijos

veikloje* ir ,, Vienija visy darbuotojy pastangas siekti
bendry organizacijos tiksly“ respondenty nuomoniy

pasiskirstymas

proc.



Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliq miesto AB ,,Swedbank* pavyzdziu).

13 PRIEDAS

Darbo reik$§més organizacijoje pasiskirstymas (proc.)

10070 7 500
= DOGarantuotas
2y pastovus
atly ginimas.
(Il
0% @Darbas

g . 2
0RSPGEI ST  po
—— = Faltins,

Z|Z 202|214 2
-] E=| - -] g=| = -
I B I I - g
= = ] g =
% E | & z E
= é. = s é
- E | = 3 2

= Z -

Vadovu nuomoniv Diarbastaju nuomioniv

pasiskirsty s, N=8 pastshasty mas, N=70

1 ir 7 teiginiy: ,,Garantuotas pastovus atlyginimas* ir

»Darbas - pagrindinis pragyvenimo  Saltinis*
respondenty nuomoniy pasiskirstymas proc.
0% 162.50%
50% 1 OVadowy
0% HuGnonig
pasiskirstymas,
40% N=8
30% e BDarbuto
200 - 2 5 12 500 nuomoniy
- - 2 pasishirsty mas,
10% - N=70
UDO T T T T ._v
Vistghat  Sutinkn Neturin Nesutnku Visizkal
sutinku NUONIONES nesutku

2 teiginio: ,,Darbas pagal specialybe* respondenty
nuomoniy pasiskirstymas proc.

- 55715
60% - OVadowy
500 4 nuomoniy
p pasiskirstymas,
4000 7 N=§
3006 125.00% 200 BDarbutojy
HOmoniy
20% 1 12500 12,500 pasiskirstymaz,
5 '} -
Mo T T T T
Visishai  Sutinku  Netwrin  Nesutinku  Visiskai
sutinku NUOINONES nesutinku

3 teiginio: ,,Savirealizacija* respondenty nuomoniy
pasiskirstymas proc.

OEarjeros galimybes

ORuslsting
tobulijime
galmmybes

Dfrestifas

BLaiko

% E i é % § ; % & namy
25|33 1EAR o
i el &2 AERR
= - - -
Vadory nusomoniy pasiskirstym, N=8 Darbubejy nusemniy
panskrdymas, N=70
4,5,6,8 teiginiy: , Karjeros galimybés®, , Nuolatinio

tobuléjimo galimybés“, ,, Prestizas“, ,, Laiko praleidimas,
iSéjimas is namy “ pasiskirstymas proc.

pralesdioras, ifejamas

100%

B0

ODndzavimasis
savodarbu.
§714% 55.71%

25,00% na ) BFasitenkinimas
151 0,000 12,86 3.25% savo laimemas
%% 0% 0% ] 429% 420 gohe
==

0%

Sutnku

Mesutinkn

Mesutinkn

Visizhan sutinku
Visizhan sutiku

Neturin nuomonés H
Visitkai nesutinku
Visitkai nesutinku

Meturin nuomoneés

Darbutajuy nuomoniy
pasiskirstymas, N=T0

Vadovy nuomoniy
pasiskirstymas, N=8

9 ir 10 teiginiy: , DidZiavimasis savo darbu ir
wPasitenkinimas savo laiméjimais darbe” respondenty
nuomoniy pasiskirstymas proc.

s 7500
80% - OVadowy
p 5 lwomoniy
6% pasiskirstymas,
N=8
400 + 3143% BDarbutojy
nomoniy
’ - pasiskirstymas,
209 + 1:.3001” g 5705 123 ey
0.00%.000% @ 0,00
e — 4 : c-I : 7
Visishai  Sutinkn  Neturin Nesutinku  Visithai

sutinku IIOHonNes nesutinku

11 teiginio: ,,Nepasitenkinimas darbu‘ respondenty
nuomoniy pasiskirstymas proc.
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

14 PRIEDAS

Organizacijos ateities plany bei tiksly supazindinimo, supratimo bei Zinojimo pasiskirstymas (proc.)

80.,00% -

70.00%0
60.00%
50.00%0
40.00%
30.00%0
20.00%
10.00%

0.00%0

00,600,6 00,600,6

02 1.43%

Visiskai Sutinku Neturiu

sutinku NUIomMones

Nesutinku  Visigkai

nesutinku

OVadowy
nuomoniy
pasiskirstymas,
N=8

EDarbutojuy
nuomoniy
pasiskirstymas,
N=70

1 pav. Vadovybés supazindinimo su kity mety planais pasiskirstymas (proc.)

80.00%6 -
60,0026 -
40,00% +7|
20.00% -

0.00%0

Visigkai sutinku

60.00%

5.00%5.00%

02@%

026 0% 0% 0%

514

O Aigkial zinomi ir

suprantanu

200

5.71%

Sutinku
Nesutinku

Neturiunuomonés
Visitkainesutinku

Vadovy nuomoniy
pasiskirstymas, N=8

Visizkai sutinku

Sutinku

Nesutinku

Neturiunuomonés
Visigkainesutmlu

Darbutojuy nuomoniy
pasiskirstymas, N=70

1.43% 0960%60%

organizacijos
tilslal.

B Aiskng
organizacijos
veiklos tileslai.

2 pav. Organizacijos tiksly zinojimo, supratimo ir aiSkumo pasiskirstymas (proc.)

s006 ~75.00%

7%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0%

NN

0,00%4,00%
————

Visiskai Sutinku Neturiu

Nesutinku  Visiskai

sutimlu NUoMmMones

nesutinku

O Vadowvy
nuomoniyy
pasiskirstymas,
N=8

@ Darbutojy
nuomoniy
pasiskirstymas,
N=70

3 pav. Darbuotojy prisidéjimo prie vizijos kiirimo pasiskirstymas (proc.), N=78
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

Yy — respondenty skai¢iaus suma).

Organizacijos kulttiros reikalingumas

Pirmoje klausimyno ,,PoZiiiris | darbq ir organizacijos kultirg“ dalyje pirmuoju klausimu
., Jisy nuomone, organizacijos kultiirq reikalinga, nes:* darbuotojai pateiké savo nuomong apie tai,
kam reikalinga organizacijos kultiira. Respondentams reikéjo sunumeruoti 9 pateiktus teiginius,
priskiriant bala nuo 1 iki 5, 1 — ,,visiSkai nesutinku®, 5 — ,,visiSkai sutinku®.

Teiginiy stiprumo vidurkiams (balais) gauti, buvo taikoma paprasta aritmetinio vidurkio
formulé: X=X xp/ Xy, kur X xy — atitinkamy teiginiy balo ir respondenty atsakymy sandaugy suma;

15 PRIEDAS

1 lentelé

Organizacijos kultiiros reikalingumo pasiskirstymas (Zm. sk. bei teiginiy stiprumo vidurkiai,

balais), N=78
Teiginiai Atsakymams | Atsakymy daZnumas (Zm. Teiginiy stiprumo vidurkiy skaic¢iavimai
suteiktos sk.) (balais)
reikSmés Vadovy, Darbuotojy, Vadovy, N=8 Darbuotojy, N=70
(balais) N=8 N=70
1. Tai  geriausia 5 7 33 X =(5*7+4*1+3*0+2* | X =(5*33+4*22+3*6+2
darbuotojy 4 1 22 0+1*0)/8=4,88 *3+1*6)/70=4,04
motyvacijos 3 0 6
priemoné. 2 0 3
1 0 6
2. Ugdo atsidavima 5 5 27 X =(5*5+4*3+3*0+2* | X =(5*27+4*36+3*1+2
organizacijai. 4 3 36 0+1*0)/8=4,63 *4+1*2)/70=4,17
3 0 1
2 0 4
1 0 2
3. Tai yra pagrindiné 5 5 22 X =(5*5+4*1+3*1+2* | X =(5*2+4*26+3*5+2*
darbuotojy valdymo 4 1 26 0+1*0)/8=4,13 12+1*5)/70=3,69
priemoné. 3 1 5
2 0 12
1 0 5
4. Padeda atsiZvelgti ir 5 5 29 X =(5*5+4*1+3*2+2* | X =(5*29+4*27+3*9+2
suprasti vadovy ir 4 1 27 0+1*0)/8=4,38 *5+1*0)/70=4,14
darbuotojy 3 2 9
poreikius. 2 0 5
1 0 0
5. Padeda kiekvieno 5 3 24 X =(5*3+4*3+3*2+2* | X =(5*24+4*33+3*4+2
Zmogaus 4 3 33 0+1*0)/8=4,13 *9+1*0)/70=4,03
vertingumo 3 2 4
pripaZinimui. 2 0 9
1 0 0
6.Gerina  darbuotoju 5 3 29 X =(5*3+4*3+3*0+2* | X =(5*29+4*35+3*5+2
tarpusavio 4 3 35 2+1*0)/8=3,88 *1+1*0)/70=4,31
santykius. 3 0 5
2 2 1
1 0 0
7. Apibrézia elgesio 5 4 35 X =(5*4+4*4+3*0+2* | X =(5*35+4*29+3*5+2
standartus. 4 4 29 0+1*0)/8=4,5 *1+1*0)/70=4,40
3 0 5
2 0 1
1 0 0
8. Skatina dalyvavima 5 3 24 X =(5*3+4*4+3*1+2* | X =(5*24+4*35+3*5+2
organizacijos 4 4 35 0+1*0)/8=4,25 *5+1*1)/70=4,09
veikloje. 3 1 5
2 0 5
1 0 1
9. Vienija  visy 5 5 32 X =(5*5+4*1+3*2+2* | X =(5*32+4*27+3*4+2
darbuotojy 4 1 27 0+1*0)/8=4,38 *6+1*1)/70=4,19
pastangas siekti 3 2 4
bendry organizacijos 2 0 6
tiksly. 1 0 1
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

Asmens identifikacija

16 PRIEDAS

Klausimyno dalyje ,,Jizsy poZiiiris | vertybiy sanklotq* pateiktas klausimas: ,, Kq Jums reiskia
darbas Sioje organizacijoje?“ Respondentams reikéjo sunumeruoti 11 pateikty teiginiy, priskiriant
bala nuo 1 iki 5, 1 —,,visiSkai nesutinku*, 5 — , visiSkai sutinku“.

Teiginiy stiprumo vidurkiams (balais) gauti, buvo taikoma paprasta aritmetinio vidurkio
formulé: X=X xp/ Xy, kur X xy — atitinkamy teiginiy balo ir respondenty atsakymy sandaugy suma;

Yy — respondenty skaiciaus suma).

Darbo reik§meés organizacijoje pasiskirstymas (zm. sk.

1 lentelé

bei teiginiy stiprumo vidurkiai, balais),

N=78
Teiginiai Atsakymams Atsakymy daZnumas Teiginiy stiprumo vidurkiy skaic¢iavimai
suteiktos (Zm. sk.) (balais)
reikSmés Vadovy, | Darbuotojy, Vadovy, N=8 Darbuotojy, N=70
(balais) N=8 N=70
1. Garantuotas 5 7 49 X =(5*7+4*1+3*0+2*0 | X =(5*49+4*21+3*0+
pastovus 4 1 21 +1*0)/8=4,88 2*0+1*0)/70=4,7
atlyginimas. 3 0 0
2 0 0
1 0 0
2. Darbas pagal 5 5 24 X =(5*5+4*1+3*0+2*1 | X =(5*24+4*24+3*3+
specialybg. 4 1 24 +1*1)/8=4,00 2*12+1*7)/70=3,66
3 0 3
2 1 12
1 1 7
3. Savirealizacija. 5 2 17 X =(5*2+4*4+3*1+2*1 | X=(5*17+4*39+3*2+
4 4 39 +1*0)/8=3,88 2*6+1*6)/70=3,79
3 1 2
2 1 6
1 0 6
4. Karjeros 5 4 15 X =(5*4+4*3+3*0+2*1 | X =(5*15+4*39+3*6+
galimybés. 4 3 39 +1*0)/8=4,25 2*9+1*1)/70=3,83
3 0 6
2 1 9
1 0 1
5. Nuolatinio 5 2 19 X =(5*2+4*4+3*1+2*1 | X =(5*19+4*35+3*4+
tobuléjimo 4 4 35 +1*0)/8=3,88 2*9+1*3)/70=3,83
galimybés. 3 1 4
2 1 9
1 0 3
6. PrestiZas. 5 2 11 X =(5*2+4*4+3*1+2*1 | X =(5*11+4*24+3*11
4 4 24 +1*0)/8=3,88 +2*16+1*8)/70=3,20
3 1 11
2 1 16
1 0 8
7. Darbas - 5 3 33 X =(5*3+4*3+3*0+2*1 | X =(5*33+4*28+3*2+
pagrindinis 4 3 28 +1*1)/8=3,75 2*3+1*4)/70=4,19
pragyvenimo 3 0 2
Saltinis. 2 1 3
1 1 4
8. Laiko 5 2 8 X =(5*2+4*1+3*0+2*1 | X =(5*8+4*23+3*9+2
praleidimas, 4 1 23 +1*4)/8=2,50 *9+1*21)/70=2,83
i$¢jimas 1§ namuy. 3 0 9
2 1 9
1 4 21
9. DidZiavimasis 5 1 11 X =(5*1+4*7+3*0+2*0 | X=(5*11+4*40+3*7+
savo darbu. 4 7 40 +1*0)/8=4,13 2*9+1*9)/70=3,67
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

10. Pasitenkinimas
savo  laiméjimais
darbe.

X =(5*3+4*3+3*0+2*2 | X=(5*15+4*39+3*3+
+1*0)/8=3,88 2*10+1*3)/70=3,76

11. Nepasitenkinimas
darbu.

X =(5*0+4*1+3*0+2*1 | X=(5*0+4*2+3*6+2*
+1*6)/8=1,50 22+1*40)/70=1,57
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

Orientacija | priemones ir rezultatus

17 PRIEDAS

Diagnostinio bloko ,.Jiisy poZiiris | vertybiy sanklotq organizacijoje* pateiktas antrasis
klausimas: ,,{ kq labiausiai kreipiamas démesys organizacijoje?** Respondentams reikéjo jvertinti 6
pateiktus teiginius, priskiriant bala nuo 1 iki 5, 1 —,,visiSkai nesutinku®, 5 — ,,visiSkai sutinku®,

Teiginiy stiprumo vidurkiams (balais) gauti, buvo taikoma paprasta aritmetinio vidurkio
formulé: X=X xy/ Xy, kur £ xy — atitinkamy teiginiy balo ir respondenty atsakymy sandaugy suma;
Yy — respondenty skai¢iaus suma).

1 lentelé

Orientacijos j priemones ir rezultatus pasiskirstymas (zm. sk., teiginiy stiprumo vidurkiali,

balais), N=78

Teiginiai

Atsakymams
suteiktos
reikSmeés

(balais)

Atsakymy daznumas (Zm.

sk.)

Teiginiy stiprumo vidurkiy skaic¢iavimai
(balais)

Vadovy,
N=8

Darbuotojy,
N=70

Vadovy, N=8

Darbuotojy, N=70

1. Klienty
poreikius.

47
17
1
4
1

X =(5*5+4*1+3*1+2*0
+1*1)/8=4,13

X =(5*4T+4*1T+3%1+
2%4+1*1)/70=4,50

2. Kokybiska
darbo atlikima.

43
25
2
0
0

X =(5*6+4*2+3*0+2*0
+1*0)/8=4,75

X =(5*43+4*25+3*2+
2*0+1*0)/70=4,59

3. Darbo
rezultatus.

52
18
0
0
0

X =(5*5+4*3+3*0+2*0
+1*0)/8=4,63

X =(5*52+4*18+3*0+
2*0+1*0)/70=4,74

4. Pelno
siekima.

39
30
1
0
0

X =(5*5+4*3+3*0+2*0
+1*0)/8=4,63

X =(5*39+4*30+3*1+
2*0+1*0)/70=4,54

5. Darbuotojy
poreikius.

21
23
10
10
6

X =(5*2+4*2+3*3+2*1
+1*0)/8=3,63

X =(5*21+4*23+3*10
+2*10+1*6)/70=3,61

6. Konkurentus.
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25

27

12
5
1

X =(5*4+4*3+3*1+2*0
+1*0)/8=4,38

X =(5*25+4*27+3*12
+2*5+1*1)/70=4
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).

18 PRIEDAS
Vyraujancios organizacijos kulttiros apibuidinimas

Diagnostinio bloko ,,Jiisy poZiiiris | bendrus susitarimus organizacijoje paskutiniu klausimu
., Kuris Zodis geriausiai apibidina Jiusy darbe vyraujanciq organizacijos kultirq? “, respondentai is
pateikty 6 organizacijos kultlira apibiidinanciy zodziy ir ju reikSmiy antonimais, turéjo pasirinkti po
vieng jiems labiau tinkanti apibiidinima (pasirenkant viena i§ trijy pateikty atsakymo varianty:
»VvisiSkai sutinku®, ,sutinku®, ,neturiu nuomonés). Suvedant teigiamus organizacijos kultlira
apibudinanciy reik§miy duomenis atsakymams suteiktos reikSmés: ,,visiskai sutinku* suteikta +2,
LSutinku® +1, ,neturiu nuomonés“ 0; neigiamus organizacijos kultiira apibtdinanéiy reikSmiy
duomenis atitinkamai: ,,sutinku‘ suteikta reikSmé -1, atsakymui ,,visiskai sutinku“ -2.

Organizacijos kulttra apibudinanéiy zodziy ir ju reikSmiy antonimy stiprumo vidurkiams
(balais) gauti, buvo taikoma paprasta aritmetinio vidurkio formulé: X=X xp/ Xy, kur £ xy —
atitinkamy teiginiy balo ir respondenty atsakymy sandaugy suma; Xy — respondenty skaiciaus
suma).

1 lentelé
Vyraujan¢ios organizacijos kultiiros pasiskirstymas (zm. sk. bei teiginiy stiprumo vidurkiai,

balais), N=78
Organizacijos kultiiros apibiidinimai ir Atsakymams Atsakymy Teiginiy stiprumo vidurkiy
ju reikSmiy antonimai suteiktos daznumas skaiciavimai (balais), N=78
reikSmés (Zm. sk.),
(balais) N=78

1. Stipri - silpna 2 51 X =(2*51+1*23+0*3+(-1)*1+(-
1 23 2)*0)/78=1,59
0 3
-1 1
-2 0

2. Vienijanti - atstumianti 2 37 X =(2*37+1*32+0%6+(-1)*3+(-
1 32 2)*0)/78=1,32
0 6
-1 3
-2 0

3. Priimtina - nepriimtina 2 39 X =(2*39+1*30+0*6+(-1)*2+(-
1 30 2)*1)/78=1,33
0 6
-1 2
-2 1

4. Pastovi - kintanti 2 27 X =(2*27+1*37+0*6+(-1)*5+(-
1 37 2)*3)/78=0,89
0 6
-1 5
-2 3

5. Atvira — uzdara 2 26 X =(2*26+1*35+0*8+(-1)*7+(-
1 35 2)*2)/78=0,97
0 8
-1 7
-2 2

6. DraugiSka - prieSiska 2 37 X =(2*37+1*37+0*3+(-1)*1+(-
1 37 2)*0)/78=1,41
0 3
-1 1
-2 0
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Rita ESKERTIENE. Organizacijos kultiiros formavimas bankuose (Siauliy miesto AB ,,Swedbank* pavyzdZiu).
19 PRIEDAS

11-oje tarptautin¢je mokslo darby konferencijoje ,,EKONOMIKOS IR VADYBOS AKTUALIJOS*
skaityto praneSimo medziaga bei atspaudai

121



	LENTELIŲ SĄRAŠAS
	PAVEIKSLŲ SĄRAŠAS
	ĮVADAS
	1.1. Organizacijos kultūra ir jos esmė
	1.1.1. Organizacijos kultūros samprata
	1 pav. Organizacijos kultūros nevienalytiškumas
	2 pav. Organizacijos kultūros sampratos
	1.1.2. Organizacijos vertybės, jų šaltiniai ir rūšys
	1 lentelė
	Vertybių sampratos


	3 pav. Vertybių hierarchija
	4 pav. Vertybinės orientacijos sudarymas
	1.1.3. Organizacijos kultūros lygmenys

	5 pav. Kultūros lygiai ir jų tarpusavio sąveika
	6 pav. Organizacijos kultūros lygmenys (pagal E. H. Schein (1985) ir J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, G. Osborn (1994))
	2 lentelė 
	Organizacijos kultūros elementai

	7 pav. Persidengusių vertybių charakteristikos
	1.1.4. Organizacijos kultūros funkcijos
	3 lentelė 
	Organizacijos kultūros funkcijos
	4 lentelė
	Kultūros poveikio organizacijos veiklos efektyvumui principai


	8 pav. Organizacijos kultūros funkcijos iš vadovo ir darbuotojų pozicijos
	1.2. Organizacijos kultūros formavimas
	1.2.1. Organizacijos kultūros tipai ir modeliai

	9 pav. Organizacijos kultūros tipai (pagal J. Sonnefeld, R. Harrison (1970), A. Sakalą (2003) ir A. Seilių (1998))
	5 lentelė
	S. Deal ir A. Kennedy (1982) pasiūlyta organizacijos kultūros tipų klasifikacija
	6 lentelė 
	Priklausomybė tarp kultūros ir veiklos rezultatų
	1.2.2. Organizacijos kultūros charakteristikos
	7 lentelė 
	Organizacijos kultūros charakteristikos

	1.2.3. Organizacijos kultūros formavimas


	10 pav. Organizacijos kultūrą formuojančių veiksnių schema
	11 pav. Organizacijos kultūros formavimąsi lemiantys veiksniai
	12 pav. Organizacijos kultūros formavimo modeliavimas
	1.3. Organizacijos kultūros kaita

	13 pav. Organizacinės kultūros kaitos proceso etapai pagal K. Lewin (1951)
	14 pav. Organizacijos kultūros vystymo modelis
	2. ORGANIZACIJOS KULTŪROS FORMAVIMO ŠIAULIŲ MIESTO AB „SWEDBANK“ TYRIMO METODOLOGIJA
	2.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas 

	15 pav. AB „Swedbank“ dokumentai
	8 lentelė 
	Tyrimo imties nustatymas
	2.2. Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas
	9 lentelė
	Teoriniai aspektai ir jų svarba Šiaulių miesto AB „Swedbank“ darbuotojams
	10 lentelė
	Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas

	3. ORGANIZACIJOS KULTŪROS FORMAVIMO BANKUOSE (ŠIAULIŲ MIESTO AB „SWEDBANK“ PAVYZDŽIU) TYRIMAS
	3.1. AB „Swedbank“ charakteristika


	16 pav. AB „Swedbank“ organizacinė struktūra
	17 pav. „Swedbank“, AB logotipas
	11 lentelė
	Šiaulių miesto AB „Swedbank“ KAC
	3.2. AB „Swedbank“ dokumentų apžvalga
	12 lentelė
	„Swedbank“, AB socialiai atsakinga veikla



	18 pav. AB „Swedbank“ darbuotojų ugdymas ir organizacijos kultūra
	13 lentelė
	„Swedbank“, AB pasiekimai ir apdovanojimai
	14 lentelė
	AB „Swedbank“ organizacijos kultūros formavimą įtakojantys veiksniai

	19 pav. Pokyčiai AB „Swedbank“ kolektyvinėje sutartyje ir skatinimo programose
	3.3. Organizacijos kultūros formavimo bankuose (Šiaulių miesto AB „Swedbank“ pavyzdžiu) tyrimo rezultatai ir jų analizė

	20 pav. Organizacijos kultūros reikalingumo pasiskirstymas (teiginių stiprumo vidurkiai, balais), N=78
	21 pav. „Swedbank“, AB įvaizdis
	22 pav. Organizacijos bendrųjų simbolių žinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78
	23 pav. Darbuotojų kreipimosi į vadovą vardu dažnumo pasiskirstymas (proc.), N=78
	24 pav. Organizacijos turėjimo savo istoriją bei savo įkūrėjus pasiskirstymas (proc.), N=78
	25 pav. Organizacijos istorinių faktų žinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78
	26 pav. Organizacijos vidaus darbo taisyklių, etikos kodekso nuostatų laikymosi pasiskirstymas (proc.), N=78
	27 pav. Organizacijos tradicinių švenčių turėjimo pasiskirstymas (proc.), N=78
	28 pav. Organizacijos švenčių tapusių tradicinėmis pasiskirstymas (proc.), N=78
	29 pav. Organizacijos laisvalaikio būdų pasiskirstymas (proc.), N=78
	30 pav. Darbo reikšmės organizacijoje pasiskirstymas (teiginių stiprumo vidurkiai, balais), N=78
	31 pav. Darbuotojų įtraukimo bei savarankiškumo priimant kasdieninius sprendimus pasiskirstymas (proc.), N=78
	32 pav. Darbuotojų darbo kontroliavimo organizacijoje pasiskirstymas (proc.), N=78
	33 pav. Darbuotojų dažnų atsiskaitymų vadovybei pasiskirstymas (proc.), N=78
	34 pav. Leidimo darbuotojams išsakyti savo nuomonę organizacijoje pasiskirstymas (proc.), N=78
	35 pav. Klaidų toleravimo organizacijoje pasiskirstymas (proc.), N=78
	36 pav. Orientacijos į priemones ir rezultatus organizacijoje pasiskirstymas (teiginių stiprumo vidurkiai, balais), N=78
	37 pav. Tobulinimosi kursų ir karjeros galimybių pasiskirstymas (proc.), N=78
	38 pav. Organizacijoje naujų idėjų skatinamo bei priimamo pasiskirstymas (proc.), N=78
	39 pav. Organizacijos vizijos žinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78
	40 pav. Organizacijos misijos žinojimo pasiskirstymas (proc.), N=78
	41 pav. Organizacijos ateities prognozių pasiskirstymas (proc.), N=78
	42 pav. Atsižvelgimo į darbuotojų poreikius pasiskirstymas (proc.), N=78
	43 pav. Organizacijos vertybių ir individo kultūros toleravimo pasiskirstymas (proc.), N=78
	15 lentelė
	Vyraujančios organizacijos kultūros pasiskirstymas (žm. sk., proc.), N=78
	IŠVADOS
	REKOMENDACIJOS 
	DISKUSIJA
	LITERATŪRA
	PRIEDAI
	1 PRIEDAS
	Organizacijos veiklos efektyvumo daroma įtaka
	2 PRIEDAS
	Organizacijos kultūros kaita
	3 PRIEDAS
	ANKETA
	4 PRIEDAS
	Respondentų pasiskirstymas pagal lytį bei amžių (proc.)
	5 PRIEDAS
	Respondentų pasiskirstymas pagal išsilavinimą ir šeimyninę padėtį (proc.)
	6 PRIEDAS
	Respondentų pasiskirstymas pagal darbo stažą (žm.)
	7 PRIEDAS
	Magistro darbo problemos sprendimas
	8 PRIEDAS
	AB „Swedbank“ pasiskirstymas pasaulio žemėlapyje
	9 PRIEDAS
	AB „Swedbank“ grupės duomenys
	11 PRIEDAS
	AB „Swedbank“ klientų aptarnavimo centro organizacinė struktūra Šiauliuose
	12 PRIEDAS
	Organizacijos kultūros reikalingumo pasiskirstymas (proc.)
	13 PRIEDAS
	Darbo reikšmės organizacijoje pasiskirstymas (proc.)
	14 PRIEDAS
	Organizacijos ateities planų bei tikslų supažindinimo, supratimo bei žinojimo pasiskirstymas (proc.)
	15 PRIEDAS
	Organizacijos kultūros reikalingumas
	16 PRIEDAS
	Asmens identifikacija
	17 PRIEDAS
	Orientacija į priemones ir rezultatus
	18 PRIEDAS
	Vyraujančios organizacijos kultūros apibūdinimas
	19 PRIEDAS
	11-oje tarptautinėje mokslo darbų konferencijoje „EKONOMIKOS IR VADYBOS AKTUALIJOS“ skaityto pranešimo medžiaga bei atspaudai



