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SANTRAUKA

Asta Iljina

Paslaugy jmoniy organizacinés kultiros formavimas ir tobulinimas (UAB ,Lintel*
pavyzdziu).

Magistro darbas

Sio darbo tikslas — istirti UAB , Lintel organizacinés kultiiros formavimo aspektus. Magistro
darbe susisteminti ir iSanalizuoti Lietuvos ir uZsienio autoriy organizacinés kultiros formavimo
teoriniai aspektai, atskleistas savokos ,,organizaciné kultlira® turinys. Pastebéta, kad kulttra
egzistuoja tam, kad vienyty darbuotojus, skatinty organizacija tobuléti ir vystytis. Atlikta
kiekybinio tipo (N=149) apklausa, pateikiami tyrimo rezultatai. Apklausus organizacijos vadovus ir
darbuotojus, iskelta tyrimo hipotezé pasitvirtino. Organizaciné kultiira ir darbuotojy motyvacija yra
glaudziai susijusios. Tyrimas atskleid¢, kad UAB ,Lintel“ samoningai formuoja organizacing

kultiira bei keicia ja norima linkme.

SUMMARY
Asta Iljina
Forming and developing organizational culture in service enterprises (according to the

example of company ,,Lintel* )

Master s work

The purpose of this master’ s final paper — is to analyze the aspects of forming the
organizational culture in company ,,Lintel“. The theoretical aspects of forming organizational
culture of different Lithuanian and foreign authors are analysed and systematized in the master* s
work. There was disclosed the conception of ,organizational culture in this paper. It should be
noted, that organizational culture exist to unite the people, to stimulate the prosperty and
development of the organization. Quantitative (N=149) surveys were done. Organization leaders
and personnel has fulfiled the questionnaires. Result of analysis are proposed in this master® s
work. Held hypothesis proved. Organizational culture and personnel motyvation are closely

linked. The organizational culture of ompany ,,Lintel is forming and changing purposely.
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IVADAS

Organizacija negali seékmingai veikti konkurencinéje aplinkoje jei neturi apibrézty orientyry,
atspindinc¢iu jos siekius. Tikslinis pradas organizacijos veikloje atsiranda taip pat ir tod¢l, kad
organizacija — tai zmoniy bendruomene, turinti tam tikry tiksly, padedanciy spresti problemas.
Kiekvienas darbuotojas turi savo vertybes, principus, kuriais vadovaujasi ir laiko svarbiais.
Vertybés igyjamos aukléjant ir mokantis. Kiekviena organizacija, kaip ir kiekvienas individas
samoningai ir nesamoningai sukuria savo vertybiy sistema. Kiekvienam darbuotojui reikia suprasti
kiek jo isitikinimy ir principy sistema atitinka organizacijos vertybes. (Moksin, 2007).

Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty ir klestety, butina, kad ji dirbty pelningai. Ji turi biiti
tikslingai valdoma. Siuolaikinio valdymo pamatas — organizacijos specifin¢ kultira. (Seilius, 1998).

R.H. Kilmann (1985) teigia, kad treCiajame tiikstantmetyje labiausiai bus vertinama darbuotoju
kvalifikacija, naujausios technologijos ir organizaciné kultiira. Jei organizacija turi siela, tai ji ir yra
organizacijos kultura. (Garalis, 2005). Apibrézdami organizacijos kultiira, mokslininkai akcentuoja,
kad organizacija yra tarpusavyje susipynusiy ir vienu metu egzistuojanciy santykiy visuma, ji
individuali, charakterizuojanti ta ar kita darbo atlikimo biida. Organizacijos kultiiros nes¢jai yra
zmongés. Organizacijose, kuriose kulttira yra stipri, ji tampa organizacijos atributu, daranti didélg
itaka patiems darbuotojams, bei modifikuoja juy elgsena pagal norimas vertybes bei normas, kurios
sudaro jos pagrinda. Vadyba atitinka organizacijos kultira ir gali daryti jtaka organizacijos
kultiiros formavimui ir plétrai. (Seilius, 1998; Robbins, 2003 ; Stoner, 1999 ; Juceviciené , 1996 ;
Moksin, 2007).

Organizacijos kultiiros analizé néra nauja sociologijoje. Jos tradicijos formulavimo pradininkai
buvo M. Weber, T. Parson, F. Selznick, Ch. Barnard ir G. Simon. Organizacijos kultiiros termina
pradétas vartoti septintame deSimtmetyje, kurio metu jvyko ,, japoniskais sprogimas“ .Kai kurie
tyrinétojai (Ouchi, 1984) mane, kad pagrindiné¢ JAV atsilikimo nuo Japonijos priezastis — valdymo
metody netobulumas. .Sio termino moksliné analizé irodé, kad vienodas valdymo poveikis
skirtingai organizacinei aplinkai sukelia nevienoda elgesi. (Gus¢inskiené, 2000).

Lietuvoje iSleista nemazai publikacijy skirty organizacijos kultliros sampratos, pozymiy ir
elementy analizei.. Daugelis autoriy (gimanskiené, 2002; Jucevicdiené, 1996; Seilius, 1998;
Robbins, 2003; Paulauskaité, Vanagas, 2004; ) apras¢ ir rekomendavo ivairiy organizacinés
kultiiros formavimo, bei keitimo metody. Taciau nedaug Lietuvos imoniy (pvz.: AB ,Lietuvos
energija®“, AB ,,Hansabankas®, AB ,,Teo LT*) samoningai formuoja savo organizacing kulttira, bei

ja keicia norima linkme. PaZymétina, kad pirmaujancios ir galingiausios JAV korporacijos tokios



kaip — ,,Southwest Airlains®, ,,Tyson Foods, ,,Wal-Mart* neturi verslo sékme garantuojancios
charakteristikos. (Budiniené, Svirskiené, 2006). Taigi, galima teigti, kad biitent stipri, specifiné
organizacing kulttira ir nuléme jy sékme.

Paskutini deSimtmetj vadybininkai ir organizacijy tyréjai nustaté, kad, kad organizaciné kulttura
turi vis labiau itakoja organizacijos darbuotoju elgesi. Pasak kai kuriy autoriy didelé kulttira suburia
individus { organizacijas. Adekvati kultiiros forma yra esminis puikaus darbo uzduociy atlikimo
elementas. (Garalis, 2005).

Organizacinés kultiros formavimo aktualumas, jos pozityvus vaidmuo Siuolaikinéje
organizacijoje pabréziamas uzsienio (E. Schein, B. R. Jewell, S.P. Robbins, R. Lukasova.,
Cameron , Quinn, /[ Ymakosa ir kt. ) bei Lietuvos (L. Simanskienés, P. Jucevi¢ienés, A. Seiliaus
N. Paulauskaités, P.Vanago, J.Gusc¢inskienés. ir kt.) autoriy darbuose. Analizuojant moksling
literatiira, prieinama iSvada, kad pazangls uzsienio tyrinétojai pasiekiami musy Salyje, kiirybiskai
taikomi ir propaguojami. Taciau tenka konstatuoti, kad konkreciy empiriniy tyrimy organizacinés
kulttros klausimais yra mazoka.

Specifinés organizacijos kultiros formavimas — tai jos iSlikimo garantas staigiai
besikeic¢iancioje aplinkoje, tod¢l organizacijos vadovybés veiksmai labai salygoti aplinkos. Tai
sietina su visuomengs ir individo saugumu placiaja prasme (Seilius, 1998). Vadovai nesuvokdami
kulturos itakos organizacijos veiklai per mazai arba visai neskiria démesio tinkamos kulttros
formavimui, ko pasekoje iSkyla klausimai: Kodél dvieju panaSiy organizacijy, besivercianciy
panas$ia veikla ir turin¢iy beveik po vienodai darbuotojy, esanciy panasioje geografinéje vietoje,
efektyvumas smarkiai skiriasi? Kodél vienoje 1§ ju darbuotojai patenkinti savo darbu, o kitoje
nuolat galvoja, kaip pakeisti darboviete? Viena i$ $iuy skirtumy priezasc¢iy — organizacijos kultiira.

Darbo aktualuma lemia faktas, kad organizacijos Lietuvoje per mazai démesio skiria
organizacinei kultiirai, jos diagnozavimui, formavimui, keitimui. Siuo metu organizaciju vadovai
nevisiskai suvokia , kas yra organizacin¢ kultiira. Jie pripazista, kad kultiira egzistuoja, bet teikia jai
antraeilg reikSme. (Garalis, 2005). Galima sakyti, kad viena i§ svarbiausiu vadovybés problemy yra
sukurti organizacing kultira ir jos valdyma. Ar talentingas vadovas galima spresti 1S to kaip jis
suvokia kultiira ir ja jgyvendina. (Schein, 2002). Kita vertus, mokslininkai organizacinés kultiiros
formavima bei koncepcijas suvokia skirtingai, jai skirdami antraeilg reikSmg.

ISvardintos aplinkybés ir i8déstyti argumentai 1émé magistrinio darbo temos pasirinkima.

Tyrimo problema. Kuriant organizacing kultira biitina ne tik Zinoti kokiu pagrindu ji yra
formuojama, bet pirmiausia reikia diagnozuoti kokias vertybes bei ypatybes pripaZista dirbantieji
esamu momentu.

Tyrimo objektas -UAB ,,Lintel” organizaciné kultura

Tyrimo dalykas - organizacinés kultiiros formavimo aspektai paslaugy imonése.



Tyrimo tikslas — istirti organizacinés kultiiros formavimo aspektus UAB ,,Lintel*.
Tyrimo uzZdaviniai:

1. ISnagrinéti organizacinés kultiros samprata ir reikSmg.

2. Atskleisti vadovo ir darbuotojy itaka organizacinés kultiros formavime.
3. Apibudinti organizacinés kultiiros formavimo ypatybes.
4

Pateikti UAB ,,Lintel organizacinés kulttiros formavimo ir tobulinimo kryptis
Hipotezé: Tikétina, kad organizaciné kultiira itakoja UAB ,,Lintel* darbuotoju motyvacija.

Darbo metodai:
1. Dokumenty, mokslinés literatiiros apie organizacing kultiira teorin¢ Saltiniy analiz¢.
2. Naudojant kiekybinio tipo klausimyna tirtos respondenty nuomonés apie UAB ,,Lintel*
organizacing kultiira.
3. Rezultaty apdorojimui — lyginamoji analize, statistiniai metodai, empiriniy duomeny
analiz¢ atliekama statistiniu paketu socialiniams mokslams - SPSS ir Excel

programomis.

Tyrimo teorinis ir praktinis reik§mingumas susij¢s su UAB ,,Lintel* vadovy ir darbuotoju
organizacinés kultiiros ypatybiy analize. Sio darbo i§vadomis ir rekomendacijomis galés
pasinaudoti organizacijos vadovai, kas leis jiems dar labiau sustiprinti organizacing kultiirg ir
i§saugoti darbuotojus, skatinti ju lojaluma ir iSlikti pirmaujancia informaciniy paslaugy tiekéja
Lietuvoje. Sie tyrimo rezultatai gali buti pritaikyti ne tik verslo organizacijoje UAB ,,Lintel* bet ir
kity panaSaus profilio imoniy organizacinés kultiiros formavimo tobulinimui.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbas susideda i§ konceptualiosios, metodologinés ir
diagnostinés dalies bei iSvady, rekomendacijy, literatiiros saraSo ir priedy. Darbe pateikta 13

lenteliy ir 25 paveikslai. Darbo apimtis - 93 puslapiai. Panaudoti 64 literaturos Saltiniai.



1. ORGANIZACINES KULTUROS TURINYS IR JA FORMUOJANCIU VEIKSNIU
APZVALGA

Organizacin¢ kultiira ivardija organizacijos vertybes, isitikinimus ir paprocius. Kiti
autoriai dar iSskiria tokius matomosios kultiros iSraiSkos budus: ritualus ir ceremonijas, istorija,
simbolius, kalba. Organizaciju struktiira atvaizduoti ir paaiskinti yra santykinai paprasta, taciau
paaiskinti organizacing kultira yra kiek kebliau.(vikipedia). Organizacijos kultiira gali buti ir
savaime susiformavusi ir tikslingai formuojama vadovy. Formuojant organizacing kultiira svarbu
i$siaiskinti, kokios vertybés budingos konkre€iai organizacijai. Organizacijos ikiréjai turi
didziausia poveiki formuojant prading kulttira, o personalo vadyba ja igyvendina. Organizacinés
kultiiros 1$saugojimui didziausia itaka turi vadovybés veiksmai ir socializavimo metodai.
Darbuotojai praranda domé¢jimasi organizacija, kurios kultiiriné vertybé yra tik rentabilumas, nes
jaucia, kad ju vertybés ir isitikinimai yra nesvarbiis.

Organizacijos kultiros formavimas — tai jos iSlikimo garantas greitai
besikeiciancioje aplinkoje, todél organizacijos vadovybés veiksmai labai sqlygoti aplinkos.

(A.Seilius, 1998).

1.1. Organizacinés kultiiros sampratos bendrieji bruozai ir reikSmé

Pasak S.C. Cartwright bei L.Cooper, pradéjus suvokti organizacija, kaip socialinj organizma,
susidométa rysSiais tarp to socialinio organizmo sudedamyjy daliy — Zmoniy, pastebéta, kad Sie
ry$iai susieja taip organizacijos narius, kad jie dirba kaip bendra komanda (Vaitkiinaite, 2005.).
Taigi darbuotojus imta vertinti, kaip imonés turta. Jiems saveikaujant, kuriasi bendravimo sistema,
vadovavimo stilius, atsiranda taisykliy, paproCiy, vertybiy, t. y. susiformuoja organizacin¢ kultiira.

1979 metais Pettigrew organizacinés kultiiros savoka ivedé i organizacijos teorijos sriti. Jis
teigé, kad ritualai, mitai ir simboliai yra labai svarbiis organizacijai. Ypatinga itaka kultiiros raidai
tur¢jo socialinis psichologas E. Schein. Jis iSskyré tris svarbius kultiiros aspektus. Pirma, kulttra
susijusi su prielaidomis, kaip grupés nariai suvokia, ka galvoja ir jaucia. Antra ir trecia, kultiira
priklauso grupei ir ji yra iSmokstama.(Rekasiiit¢ — Balsien¢, 2007). Viena pirmyjy apibrézimy yra
pateikes E. Schein (1992) (cit. Vanagas, 2004, p. 231), pasak jo, organizaciné kultiura — tai
isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas
kertiniy, susijusias su islikimu aplinkoje bei integravimusi viduje, kadangi Sis modelis jau veiké ir
buvo efektyvus, todél jis turi biiti perduotas naujiems nariams, kaip vienintelis tinkamas biidas

suvokti, jausti ir spresti grupés problemas. Sis apibrézimas isryskina organizacinés kultiiros svarba
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organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai aplinkoje. Todél kultiira yra tai, kaip
organizacija elgiasi su savo aplinka.

Samprata, kad kultira apima beveik viska, kas vyksta organizacijoje, pasiiilé Pacanowsky bei
O’ Donnel-trujillo (1982) ir Morgan (1997) ji taip pat iktinyta Johnson ir Scholes (1997) ,.kultiirinio
tinklo* koncepcijoje. Svarbiausia Siame tinkle yra ,,organizaciné paradigma® - tai reiksty ,.kaip mes
viska darome”. Paradigma sudaro simboliai, ritualai ir kontrolés sistemos, valdzios bei
organizacinés struktiros.

Norint sukonstruoti kultiirini tinkla, reikia daug laiko ir pastangy. Kiekvienas tinklas yra
unikalus, ir ji reikia pradéti kurti ,,nuo nulio*. Be to, apklausiant skirtingas pareigas uzimancius ir
skirtingose vietose dirbancius zmones, gali biiti gauti keli skirtingi kulttiriniai tinklai. (Chmiel,
2005).

Organizacinés kultiiros apibrézimy yra gana daug. Iki Siol néra vieno sutarimo, kas yra
organizaciné¢ kultira ir kokios jos charakteristikos. Kiekvienas raSantysis pateikia savo
organizacinés kulttiros apibrézima. Placigja prasme organizaciné kultira (Paulauskaité, Vanagas,
1998) — yra priimty ir iSmokty esamy vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris Zmones
informuoja ir yra isreikstas , reprodukuotas ir perduodamas is dalies simboline forma.

Dauguma autoriy organizacinés kultiiros pagrindu jvardija vertybes. Kai kurie teigia ,kad
organizacing¢ kultiira pasireiSkia per pasakojimus, atsiminimus, legendas. A. Huszynki ir D. Burann
organizacijos kulttirai priskiria vieSai ir kolektyviai priimtas reikSmes, kurios tam tik laika biidingos
tam tikrai grupei. Taip pat ir J. C. Spender teigia, kad psichologinis, emocinis, bendrumas
egzistuoja tarp organizacijos nariy. (Stoskus, Berzinskiene, 2005).

Organizaciné kultiira — budingy tam tikros organizacijos nariams normy, vertybiy, poziiriy,
isitikinimy visuma (James, Stoner, 1999).

C. Ouchi (1981), raSo, jog kultiira nusako organizacijos vertybes, tokias, kaip agresyvumas
gynybiskumas ir palankumas, kurios nustato veiklos atvirumo ir elgesio biida. Savo pavyzdziu
vadybininkai perduoda ir idiegia §i biida darbuotojams. Todél organizaciné kultira gali buti
interpretuojama, kaip vadybos strategija, kurios tikslas i darbuotojy interpretuojamas schemas
idiegti palanky vadybai socialinés realybés suvokimq ir apibudinimgq. (cit. Kasiulis, Barvydiené,
2005, p.113).

Uzsienio autoriai (Robbins, 2003; Deal, Kenedy, 1982) isskiria $iuos organizacinés kultiiros
pozymius: vertybés, pasakojimai, ritualai, materialiis simboliai ir kalba.

Anot Wilson, organizaciné kultira - galinga jéga, tai pageidauting ir nepageidauting elgesj
atskiriantis kontrolés mechanizmas, organizacijos istorija, isipareigojimy vykdymo priemoné ir

sekmés receptas. (Bruce, Jewell, 2002).
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Pasak V. Sathe (1983) (Guscinskiené, 1999) poziiiriy {vairovg salygiskai galima suskirstyti {
dvi grupes, remiantis bendryju metodologiniy principy sistema:

e analizuoti organizacijos kultiira, kaip organizacijos atributa (numatant galimybe veikti jos

formavima). (E. Schein, T. Peters);

e organizaciné kulttira traktuoti kaip organizacijos esme.(S. Robbins, P. Berger).

Lietuva neturi pasaulyje pripazinty valdymo mokslo teorijy bei jomis gristos praktikos,
daugiausia remiasi Vakary Saliy sukurtomis valdymo teorijomis. Todeél mokslininky darbuose
vartojamos savokos, kurios suprantamos uzsienyje, pas mus vartojamos nepakankamai
atsakingai.(Simanskiené, 2002). Lietuvos mokslininky darbuose tapatinamos savokos organizacijos
kultura (Kasiulis, Barvydiené, 2005; Vitkauskas, 1998; Stoskus, Berzinskiené, 2005; Paulauskaité,
Vanagas 1998 ir kt.) ir organizaciné kulttira ( Simanskien¢, 2002; Kazilitinas, 2004; Versinskiené,
Vveinhardt, 2005). Kalbininky nuomone organizational culture savoka lietuviskai turéty skambéti —
organizacijos kultiira.

Pasak Simanskienés (2002), $ios savokos turi skirtingas reik§mes:

e organizacijos kultiira — savaime susiklos¢iusi bendravimo forma, vertybés. Tai natiirali,

specialiai neformuota kultra ;

e organizaciné kultira - samoningai sukurta vadovy, darbo tikslams pasiekti. Ji gali buti

savita, iSsiskirianti i§ kity panasiy kultiiry.

Lietuvos mokslininky darbuose organizaciné kultiira apibréziama, kaip esminés vertybés apie
tai, kas gera ir bloga, tai suformuoti ar tradiciniai veiklos ir mastymo budai, kuriy nauji nariai turi
1Smokti, kad tapty organizacijos nariais (Jucevicius, 1998; Guscinskien¢ , 2000, Kazilitinas, 2004).
A. Seiliaus (1998) teigimu, kultiira yra organizacijos realybé. Ji formuoja viska, kas vyksta
organizacijoje. Kultura iSreiSkiama per organizacijos filosofija, taisykles, normas, vertybes ir
beveik viska, ka daro jos nariai.

A.Sakalas (2003) organizacine kultiirq apibrézé, kaip per patyrimq isugdytq jmonés personalo
sugebéjimq ir emocini poziuri | uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdymq ir jy reakcijq i
vykstancius reiskinius ir plétrq.

Kiti autoriai (Kasiulis, Barvydiené, 2003; Zakarevicius, 2004) akcentuoja, kad organizaciné
kulttra yra subjektyvus valdymo sprendimy priémimo veiksnys, nes vadovo priimami sprendimai
neturéty prieStarauti organizacinei kulttrai.

Vadybos tyrinétojai 1. Bakanauskiené¢ (2004) , S.P Robbins (2003) organizaciné¢ kulttra
ivardina kaip vidinés vadybinés elgsenos modeli, kuris apibiidina tradicijuy, bendravimo maniery
visuma, kaip filosofija, kaip normuy visuma, kurias priima grupés visoje organizacijoje, kaip
»zaidimo taisykles®™, kurios privalomos visiems organizacijos nariams, norintiems sékmingai

pritapti prie organizacijos.
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Mokslas teigia, kad Sios septynios savybés i§ esmés perteikia organizaciné kulttra (S.P Robbins
2003):

e Novatoriskumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir buiti novatoriskais.

o Démesys detalems — kiek 1§ darbuotoju tikimasi, kad jie bus analitiski.

o Orientavimqsis | rezultatus — kiek vadovybé skiria démesio rezultatams.

e Orientavimgsis | Zzmones — kiek vadovybés sprendimai atsiliepia darbuotojui.

o Orientavimgsis | komandas — kiek darbas organizuotas komandy pagrindu.

o Agresyvumas — kiek Zzmones yra konkurencingi.

e Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia butinybe pléstis.

J. Cornnall ir B. Perlman (1990) greta minéty savybiy iSskiria dar tris : pagarba savo veiklai,
pasitenkinima darbu, orientacija i vartotojo vertybes. (Kasiulis, Barvydien¢, 2003).

L. Simanskiené (2002) cituodama F. Schein (1992) , kultiira apibiidina $iais aspektais:

e FElgsenos reguliavimas, Zzmonéms veikiant vienas kita.

e Grupés normy ir elgesio standartai

e Siektiny, vieSai deklaruojamy vertybiy jgyvendinimas.

e Ideologiniai principai, kaip darbuotojams reikia elgtis.

e Zaidimo taisyklés, kurias privalu i§mokti ir laikytis.

e Klimatas: tai jausmai ir biidas, apibréziantis bendravima vieno su kitu bei su klientais.

e [tvirtinti igiidZiai, kurie perduodami i$ seny darbuotoju naujiems.

e Mastymo iprociai — nuorodos siekiant geresnio suvokimo, kurie naudojami ankstyvajame

socializacijos etape.

e Padalinta reikSmé: suvokimas, kad tikslo siekia bendradarbiaudami kartu.

e Simboliai: idéjos, jausmai, jvaizdis, padiy saves apibiidinimas. Sis aspektas pats

emocingiausias.

J. Cornnal ir B. Perlman (1990) (Kasiulis, Barvydien¢, 2003) taip pat aprasé deSimt
organizacinés kultliros komponenty; tolerancija rizikai, pagarba savo veiklai, pasitikéjimo
atsakomybés etika, zZmonés, emocinis pripazinimas, pasitenkinimas darbu, lyderiavimas, orientacija
1 vartotojo vertybes, démesys detaléms ir iSbaigtumui, efektyvumas ir veiksmingumas.

Vertindami organizacija pagal Sias ypatybes galima susidaryti vaizda apie tam tikros
organizacijos kultiira. Jos sudétingumas lemia didéle charakteristikos jvairove.

Organizacin¢ kultiira reiSkiasi organizacijos elgsena. Ji apima penkis organizacijos aspektus:
bendrasias vertybes, organizacijos klimata, vadovavimo stiliy, organizacing elgsena, struktira

(organizacijos lankstumo lygi). (Jewell, 2002).
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Organizaciné kultira gali buti stipri ir silpna (Robbins, 2003; Simanskien¢ , 2002;
Paulauskaité, Vanagas 1998). Stipriai kultiirai biidinga, kad organizacija placiai puoseléja ir
pripazista bendras vertybes. Teigiama, kad stipri kultiira daro didesni poveiki darbuotojy elgesiui ir
mazina darbuotojy kaita. Silpna kultiira pastebimo poveikio ar itakos darbuotojams nedaro. Jeigu
organizaciné kultira yra bendra, tai ji yra stipri ir jeigu ji sudaryta i§ gana ryskiu pokultiiry tai —
silpna.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultira bene svarbiausia organizacijos ypatybe.
Skirtingy autoriy apibrézimai skirtingai apibudina kultirq: vieni mano, kad ji pasireiskia
organizacijos veikéjy elgesiu, kiti — organizacijos vertybémis. Kiekvienas mokslininkas pastebi tik
jam svarbius aspektus, taciau visi autoriai nurodo, kad organizaciné kultira specialiai
formuojama, tam, kad buty isskirtine. Visi autoriai pripaZista organizacinés kultiiros svarbq
organizacijai. Jq sudaro visuma nuostaty, artefakty, vertybiy, isitikinimy, nebiitinai akivaizdziy,
bet formuojanciy ir jtakojanciy elgesi organizacijoje. Organizaciné kultiira leidZia organizacijai
kryptingai veikti bei isSsiskirti i kity organizacijy savo istorija, tradicijos, ceremonijomis ir t.t.
Organizacijos, turincios stipriq kultirq darbuotojai sutapatina save su organizacijos vertybémis,
priima jas kaip dalj saves, ir jy asmeniné sékmé tampa neatskiriama nuo organizacijos sékmes.
Bendrgja prasme organizaciné kultira apima bendragsias vertybes, simbolius, isitikinimus, kurie
itakoja organizacijoje vykstancius procesus, jos pripaZinimq tarp organizacijos nariy, pasireiskimo
formas ir biidus.

Anot J.P. Kotter, J. L. Hesket (1992) (Simanskiené, 2002) tyrimy rezultatai rodo, kad
organizacinés kultiiros reikSmé organizacijai yra stipri ir didéjanti. Autoriai nusako jos reiksme
organizacijai:

e korporacin¢ kultiira gali veikti ilgalaikg imonés ekonominé veikla, korporacinés kultiiros
trukdancios stipriai ilgalaikei s€ékmei atsiranda net imonése, kuriose dirba daug protingy
Zmoniy;

e korporacin¢ kultiira dar labiau itakos imonés s¢kme ar nes¢kmge ateinanciais deSimtmeciais;

e korporacinés kultiiros gali biiti suformuotos, taip, kad stiprinty jmonés veikla.

Anot R.Bruce Jewell (2002), nuo kultiiros jos priklauso darbuotojy motyvacija, darbuotoju
kaita, lemia moralg ir geras darbuotojo vardas, turi itakos darbo nasumui, lemia darbo kokybe bei
priimamus poky¢ius.

Organizaciné kulttira reik§Sminga, nes ( Karjeros centras, 2004):

e suteikia organizacijos nariams vienybés jausma, kuria visai organizacijai bendrus elgesio

modelius ir standartus; skatina darbuotoju bendradarbiavima ir didina organizacijos
efektyvuma;

e iSskiria vieng organizacija i8S kity, suteikia jai unikalumo.
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Taigi, galima sakyti, kad kultira yra , socialiniai klijai*, padedantys islaikyti organizacijq
kartu, diktuoja ,,Zaidimo taisykles “, taip vienydama visq organizacijq ir tuo pat metu isskirdama jq
i kity. Organizaciné kultiira reikSminga kiekvienos organizacijos veiklos dalis, organizuojanti ir

integruojanti darbuotojus | organizacijq.

1.2. Organizaciné kultiira ir jos santykis su organizacijos klimatu

Vadybos, organizacijos elgsenos, organizacijos psichologijos ir organizacijuy vystymo teorijoje
bei praktikoje naudojamos dvi panasius fenomenus apibudinancios savokos: organizaciné kultiira ir
organizacijos klimatas. Organizacijos kultiira ir klimatas yra susije, ta¢iau netapatiis, nors nemazai
tyréjuy klimato tyrimus sutapatina su organizacinés kultiiros tyrimas. (Schuster, 1999) (Rekasitte-
Balsiené, 2007). Savokas ,.klimatas* ir ,, kultiira“ tampa panasios, jei laikome, kad kultiira yra
kartu igyvenamos prielaidos ir vertybés.(Schein, 2002). Sie terminai i§ esmés skiriasi, ta¢iau abu
atspindi, kaip darbuotojai suvokia savo aplinka ir kaip jomis vadovaudamiesi reprezentuoja.
(Kaziltinas, 2004).

Organizacinés kultiros savoka atsirado véliau nei kultiiros savoka. N.Paulauskaité, P.Vanagas
(1998), cituodami D. Graves (1986) pateikia organizacijos klimata apibrézima: organizacijos
klimatas - yra santykinai pastovus organizacijos vidinés aplinkos bruozas, kuri patiria nariai, kuris
daro jtaka ju elgesiui, kuris gali buti aprasytas tam tikromis i$ organizacijos vidinés aplinkos
vertybémis. Vadinasi, kad organizacijos klimatas apima vidinius organizacijos aplinkos bruoZus,
taciau neapima iSorés aspekty. Organizacijos klimata lemia darbuotojuy tikéjimas tam tikromis
kulttrinémis vertybémis, organizacine kultiira.

A Kazilitinas (2004) organizacijos klimatq traktuoja, kaip organizacijos nariy suvokima apie
tai, kas svarbiausia organizacijoje. Svarbi darbuotojy nuomoné d¢l dvieju dalykuy:

e kokia organizacijos veikla yra dabar;

e kokie organizacijos tikslai ateityje.

Tuo tarpu organizaciné kultiira — tai vertybés, apie tai kas teigiama ir neigiama. Kultura yra
daug platesnis organizacijos vertybiy ir jsitikinimy fenomenas, kuri itakoja darbuotoju
interpretuojamos organizacijos veiklos prielaidos, vertybés, kuriuos lemia ju patiriamas klimatas.
Klimatas — individualus socialiniy aplinkybiu, kurio dalis yra pats asmuo, apraSymas, o kultiiros
svarbiausias elementas yra bendrai iSgyvenamos vertybés, isitikinimai.(Virtanen, 2002) (Rekasiiite-
Balsiené, 2007 p.5).

Organizacijos klimato konceptas — hipotetiné konstrukcija, kuri yra tarp objektyviu
organizacijos pozymiy ir darbuotojo elgesio, jis yra:

e tipiSkas kiekvienai organizacijai (padaliniui)
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daugiadimensis;

itakojantis organizacijos nariy elgesi;

pasizymintis stabilumu;

kolektyviai suvokiamas;

tirlamas;

formuojamas.

S.P..Robbins (2003) organizacijos klimatas apibudinamas, kaip vidinés aplinkos ilgalaikis

poveikis organizacijos darbuotojams, ju veiklai bei rezultatams, kurio pagrindas Zmoniy jausmai ir

emocijos, kultiiros pagrindas - vertybés, interesai ir kt.

Anot G.Merkio (2005), organizacijos kultiira atspindi visos organizacijos elgsenos ir vertybiy

pobudi, o organizacijos klimatas — empirinio plano savoka, apibudinanti

grupiniy procesu

percepcija konkrecioje darbin¢je komandoje. Organizacinis klimatas yra viena i§ organizacijos

kultiiros raiSkos dimensijy.

J. Kasiulis, V. Barvydiené¢ (2001) pateikia (zr. 1 lentelg) pateikia koncepcing organizacijos

kultiiros ir klimato elementy lyginamaja charakteristika.

1 lentelé

Koncepciniy organizacijos kultaros ir klimato elementy palyginimas

Elementai Organizacijos kultiira Organizacinis klimatas
Konceptas Visuminis reiSkinys. Organizacija | Svarbiis organizacijos aspektai ar
turi kulttira, kurios dalis yra klimatas. | dimensijos. Kultiros elementai
gali biiti ir organizacinio klimato
elementai.
Reprezentacija Mituose, istorijose Organizacijos nariy elgesyje I
jausmuose.
Mokslo idealas Kultiiros mokslas; psichoanalizé;| | gamtos mokslus orientuotas
hermeneutika. elgesio mokslas.
Metodai Rasti prasmg, kokybg. Atkoduoti| Empirikai tirlama hipotezé
reik§meg. atlickami kokybiniai matavimai.
Validumas Komunikacinis validumas ir Teorinis  matavimy  valdumas
vidinis objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos Asmens ir situacijos
interakcijos.
Zmogaus vaizdas Iracionalus, kolektyvus, siekiantis| Racionalus, individualus,orientuotag
konsensuso. 1 interesus.
Veikimo Ekspresyvus, simbolin¢ interakcija. Instrumentinis, | tiksla nukreiptq
modeliai veikla.
Panaudojimas Simbolinis valdymas, bendrumo ir| Aiskinimas — tai  pradiné
visumos baimiy mazinimas. sprendimy ir priemoniy padétis.
Kritika Kultariné ir kalbiné manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais pagristas
aiSkinimas.

Saltinis: Kasiulis, J., Tarvydiené, V. (2001).Vadovavimo psichologija. Kaunas: KTU.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultira yra plati sqvoka, kuri apima ne tik
isisqmonintas vertybes, bet ir lemia organizacijos vidini organizacijos klimatq. Todél organizacijos
klimatq reikéty laikyti sudedamqja organizacinés kultiros dalimi. Ir organizacijos klimatas, ir

organizaciné kultiira veikia organizacijos nariy elgesi.

1.3. Organizacinés kultaros funkcijos, lygmenys ir tipai

Organizacijy tyrinétojy nuomone (Daft, 2004; Jewell, 2002) , organizacijos kulttra, sudaro
aiSkiai matomi bei maziau pastebimi aspektai. Organizacija galima pavaizduoti tarsi “ledkalni”.
“Ledkalnio” virStinéje yra matomi formaliis (aiSkis, atviri) aspektai, vadinami “tvirtieji” elementai,
priklausantys organizacijos struktiirai, kuri pasiduoda samoningam jos formavimui ir valdymui.
Struktiiros elementai: formaliis aspektai — strategijos, organizacijos struktira, reguliavimas,
technologijos, procesai, informacijos sistemos, paskatinimas, kontrol¢. “Ledkalnio” pagrinda
sudaro neformaliis (uzdari arba paslépti) aspektai - “minkstieji” elementai, nes juos sunku formuoti,
kontroliuoti ir jie néra gerai matomi. Kultiiros elementai: neformallls organizacijos gyvenimo
aspektai — tradicijos, elgesys bendrosios sampratos, poziliriai ir mintys, jausmai, ryS$iai, grupinés
visuomeninés normos, isitikinimai, santykiai, vertybiy sistema, ir pan. Pasirodo, kad pastarieji
aspektai turi didesnj poveikj organizacijos sékmei.

Pragmatiska poziiirj iSpazistantys autoriai, siekdami atskleisti organizaciné kultiira skaido ja 1
lygmenis. J. Kotler ir J. Heskett , teigia, kad kultiroje egzistuoja du lygiai : iSorinis (matomas) ir
pamatinis (nematomas). Matomi artefaktai ir pastebima elgsena — tai, kaip Zmonés rengiasi, elgiasi
ir simboliai, istorijos bei ceremonijos, kuriomis dalijasi organizacijos nariai. Sie matomi kultiiros
elementai vis dé¢lto atsispindi giluminése vertybése, organizacijos nariy mintyse. Pamatinés,
giluminés vertybés, prielaidos, tikéjimai ir yra tikroji kultiira. PavyzdZziui ,,Southwest Airlines®,
raudonos ,,LUV* §irdys yra kompanijos emblema, matomas simbolis, kurio pamatiné reikSmé yra ,,
mes esame viena Seima, kuri riipinasi viena kitu®.(Richard L.Daft, 2004).

D.Denison (1990) (Paulauskaité, Vanagas 1998) pateikia Siuos lygmenis:

e vertybés ir isitikinimai, kurie yra veiksmu pagrindas;

e nariy elgesio ypatumai, sustiprinantys tas vertybes;

e salygos, kurias tie elgesio ypatumai sukuria ir kuriomis organizacijos nariai turi

funkcionuoti.

D. Denison didesni démesi skiria konkretiems veiksmams bei salygoms, kity autoriy
vadinamiems pavirSutiniams bruozams, nes jie yra geriausiai, matomi ir apiuopiami.

Organizacin¢ kultiira pagal E. Schein (1985) (Schein , 2002 ; Kasiulis, Barvydiené, 2003;
Rekasitite — Balsiené, 2007; Simanskiené, 2002 ; Garalis, 2005; Paulauskaite, Vanagas, 1998;
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Kreitner , Kinicki, Buelens,2002 ) sudaryta i$ triju lygiy, apimanciy visas organizacijos gyvenimo

Sritis:

Artefaktai, technologijos ir elgesio modeliai. Matomiausias, akivaizdZiausias
kultiros lygmuo. Artefaktus yra lengviausia pakeisti, nei kitus du lygmenis. Tai
grupés nariy elgesys, statuso sistema, organizacijos Zenklas, naudojama kalba,
simboliai, organizacijos archyvai, organizacijos iSorinis vaizdas..

Vertybés — nematomas lygis. Tai grupés nariy isitikinimai apie realybés prigimti
bei veikimo principus jei tos vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas pripazista,
ir palaipsniui prasideda kognityviné informacija. Jos nurodo, kas organizacijoje
gerai, o kas blogai. (Rekasituté — Balsiene, 2007). Kai vertybés pripazistamos , jos
uzsifiksuoja pasamonéje ir tampa automatiskomis. (Simanskien¢, 2002 ).
Svarbiausios prielaidos - pasamoninga ir priimama kaip duotybé. Tai, kas
organizacijoje labiausia vertinama ir nesikei¢ia net iSorinés kaitos atveju
(Rekasinté — Balsiené, 2007). Pasikartojantys principai tampa savaime
suprantamomis pagrindinémis prielaidomis. Atsiskleidzia per du kitus lygius.
Siame lygmenyje pasireiskia esminiai veiksniai ir prielaido, kurie lemia
organizacijos sékme. Sie veiksniai reguliuoja darbuotojy elgsena, nusako, kaip

organizacijos nariai turi galvoti, suvokti ir jausti..(Garalis, 2005).(zr. 1 pav.)

Artefaktai:
technologija, menas, suvokiamas elgesys
(matomi arba girdimi modeliai).

A
v

Vertybés ir normos
nustatomos fizinéje aplinkoje
(tik socialinio konsensuso pagrindu)

A

v
Pagrindinés prielaidos (nuostatos,
isitikinimai): santykiai su aplinka,
tikrovés isivaizdavimas, zmogaus
prigimtis, zmogaus veiklos prigimtis,
zmogaus santykiy prigimtis.

1. pav. Kultiiros lygiai ir ju saveika

Saltinis: Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas:

technologija.
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E.Schein tipologing klasifikacija turbit galima laikyti paCia aiSkiausia, apimancia visus
organizacinés kultiiros aspektus.

Pagrindiné kultiiros funkcija padéti suprasti aplinka, nustatyti ir apibrézti, kaip ja naudotis.
ISorinés ir vidinés problemos yra susijusios ir organizacija jas turi sprgsti tuo paciu metu.(Yukl,
2004).

Kaip teigia Richard L.Daft (2004) organizacin¢ kultiira atlieka dvi lemiamas funkcijas:

e Integruoja naujus narius i organizacija, kad jie Zinoty, kaip reikia elgtis vienas su
kitu.
e Padeda organizacijai adaptuotis prie iSorinés aplinkos.

Vidiné integracija reiskia, kad nariai priklauso kolektyvui ir zino kaip efektyviai kartu dirbti.
ISoriné adaptacija nurodo, kaip organizacijai tinkamai elgtis su konkurentais. Kultiira padeda
vadovui kasdieninéje veikloje kartu su darbuotojais siekti bendry tiksly.

R. Kreitner, A. Kinicki, M. Bulens (2002) nurodo keturias organizacinés kultiiros funkcijas:

e Teikia tapatumo jausma.

e Ugdo atsidavima organizacijai: didziuojamasi esant jos dalimi, arba ne.

e Skatina socialinés sistemos stabiluma, padeda islaikyti organizacija nesuskilusia.
e Modeliuoja darbuotoju nuostatas ir elgesi.

P. Vanagas (1998) isskiria septynias kultiros funkcijas, kurios sutampa su kity autoriy
nurodytomis funkcijomis, taciau dar priduria, kad organizaciné kultiira pataria, kaip turéty biiti
naudojami organizacijos iStekliai.

Dauguma organizacijos tyréju bandé apraSyti organizacijos kultiiros tipus ir sukire ju
tipologines schemas, tam kad galéty geriau apibudinti organizacinés kultiiros poveiki bei pacias
organizacijas, kad palengvinty organizacijos diagnostikgq ir analizés procesa. Taciau nemazai
organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors organizacijos kultiiros tipui. Joms buidingi keliy
organizacijos kultiiry tipy junginys. Reikia Zinoti, kad bet kokios tipologijos pagrindu i$skiriami tik
idealis tipai.(Guscinskiene, 1999; Stoskus, Berzinskiené, 2005; Paulauskaité, Vanagas 1998).

Yra keletas organizacijos kultiros tipologijuy. Jos nustatomos pagal tokius kriterijus, kurie gali
turéti itakos kultiiros formavimo procesui. Viena populiariausiy pasak A. Sakalo (1996) S. Deal,
A .Kennedy (1982) sukurta tipologija, sudaryta pagal organizacinés kultiiros orientacija i aplinka ir
rizikos laipsni, pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus: viskas arba nieko, duonos ir
zaidimy, analitiné projektiné, proceso kultira

Viskas arba nieko. Individualisty kultiira, labai vertinama intensyvi veikla, jaunatviSkas

tvaizdis. Draugiska elgsena nebiidinga.
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Duonos ir zaidimy. Moto — pasaulis pilnas galimybiy, reikia jomis pasinaudoti. Lemiamas
vaidmuo darbui grup¢je. Daznos Sventés, jubiliejai.

Analitiné projektiné. Moto—viskas orientuota { teisingo sprendimo priémima. Orientuojamasi {
ilgalaike¢ perspektyva ir viskas tiksliai numatoma. Idealas — brandi asmenybé.

Proceso kultira.. moto — statusas auksciau nei pinigai. Tikslus darbas svarbiausia. Viskas
registruojama, fiksuojama. Gyvenimas orientuotas i hierarchija, pazistamy brj.

Pagal veiklos organizavimo ir vadovavimo Kkriterijus J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn
(1995) (Simanskiené, 2002) pateikia keturis kultiiros tipus, kurie nusako personalo tarpusavio
kriterijus: beisbolo komanda, klubas, tvirtove, akademija.

Beisbolo komanda: rizikingas naujoviy diegimas; talento jvertinimas; veikimo laisve; didélis
atlyginimas; pripazinimas.

Klubas: pagarba lojaliems darbuotojams, patirciai, amziui.

Tvirtove: siilomas saugumas, veiklos pastovumas ir pusiausvyra.

Akademija: sisteminis karjeros vystymas, nuolatinis tobuléjimas.

R. Harrison (1970), Handy (1998) (éimanskiené, 2002; Kasiulis, Barvydien¢, 2003; Bruce,
Jewell, 2002; Moksin, 2008; Kammb6en, [x Croynxayc, Xptocton 2003) iSskyré keturis tipus pagal

veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijus:

o Valdzios kultira. (voratinklio tipo). ai mazoms imonéms biidinga kultiira,
kuomet pagrindinis vadovas yra centring, visa imonés veikla jtakojanti ir kontroliuojanti
figtira. Tokiose imonése buna nedaug biurokratijos ir taisykliy, imoné gali biiti labai
lanksti ir greitai reaguoti { iSorés pokycius. Organizacijos s¢kmeés pagrindas — tinkamai
parinkti darbui reikalingus Zmones. Daugelis tokio tipo organizacijy sudaro didélés
keliy karty Seimos ispiidi. Minusas — organizacija neiSbalansuota, visis sprendimai

vienose rankose.

e Vaidmens kultiira (tvirtovés tipo) HMI kulttira siejama su biurokratija, grieZta

tvarka 1 procediromis, aiSkiu pareigy ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla
koordinuojama per Zemesnés grandies vadovus ir nuorodas. Si kultiira biidinga
nenutritkstamos gamybos imonéms, draudimo bendrovémis, bankams. Tokia kultiira

sunkiai reaguoja { pokycius, taciau neretai gali daryti itaka aplinkai

1
?.__
I

o UZzduoties kultira (tinklo tipo). Tai kulttra, orientuota | uzduociy
sprendima ir projekty realizavima, remiantis savo gabumais ir pastangomis, o ne

naudojant jau Zzinomus biuidus. Paprastai tokios kultiros budingos komandinéms
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kultiiroms, kuomet rezultatas kuriamas grupés zmoniy. Si kultira leidzia sujungti
reikiamus resursus ir reikiamus zmones | reikiama vieta. Grupé gali biiti greitai sukurta

konkrec¢iam projektui ar uzduociai.

o Asmens kultira (,,zvaigzdziy* kulttira). Si kulttira budinga organizacijoms,
kuriy specialistai yra salygiSkai nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas islaiko savo
savituma. Tai gali biiti juridinés imonés, architekty arba gydytoju sajungos, konsultacijy
imongs. Tokiose organizacijose kontrolés mechanizmas ar vadovavimo hierarchija yra
nejmanoma.

H.Steimann ir G.Schreyogg (1991) (Sakalas, 1996; Seilius, 1998) klasifikacija paremta
psichologiniais kriterijais: paranojiné kultiira, depresiné kultiira, prievartiné kultira, Sizoidiné
kultiira, oportunistiné kultira, isipareigojanti imonés kultiira

Paranojiné kultira. Darbuotojy santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baimé, bendradarbiai
iesko vieni kity klaidy. Veiksmuose iZvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos sutrikimas
i$Saukia audringa reakcija.

Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat laukiama
paramos i§ kity organizacijy ar valstybés. Darbuotojai vadovaujasi principu ,,a$ nieko pakeisti
negaliu, nes esu mazas”.

Prievartiné kultira. Veikla organizuojama remiantis administracinémis priemonémis.
Pagrindiniai akcentai — drausmé, tvarka, paklusnumas. Hierarchija — pagrindinis vadovavimo
principas

Sizoidiné kultira. Auki¢iausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formaliis. Zemesniuose lygiuose vyksta kova
del geresnio posto. Didelg jtaka turi favoritai, neformalios grupuotés.

Oportunistiné  kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, iprociai. Neigiama
individualybe, iSskirtinumas. Didziulis démesys procediiroms, o ne reikalo esmei. Jokie pokyciai
nepageidaujami, vienoda elgsena.

Isipareigojanti jmonés kultiira. Dalykiniu, socialiniu poziiiriu atvira kulttira, pasiruoSusi priimti
kitas diferencijuotas kulttras ir keistis, taciau biidingas interesy vertybiy nesutapimas.

Darbuotojai organizacijose vadovaujasi skirtingais idealais, vertybémis, nuostatomis,
normomis, iSvardintuose kultiiry tipuose.

Anot A. Sakalo (1996), Siuolaikinius reikalavimus labiau atitinka jsispareigojanti kultiira. Ji
sunkiai suderinama su stipria imonés kultiira, tradicijy iSsaugojimu ir kartais yra pazangos stabdys,

todél apibendrintus imonés kulttiros tipus reikia derinti.
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T. Burns , G.M Stalker (Bruce, Jewell, 2002) suskirsté organizacijas { mechanines ir organines.
Pirmosioms biidingas biurokratinis poziiiris, formalus bendravimas, kontrol¢. Antrosioms —
didesnis lankstumas, platus darby aprasymas, neformalios procediiros.

Siuo metu labai populiarus ir daZnai tyrimuose naudojamas K. S. Cameron ir R. E. Quinn
(2001) BesivarZanciy vertybiy modelis (Cameron, Quinn , 2001; Richard L.Daft ; 2004; Rekasiuté
— Balsien¢, 2007; Coomer, Karen, 2007). Démesio centre yra svarbios dvi dimensijos:

e Pirmoji atskiria esminius organizacijos efektyvumo kriterijus tarp lankstumo, veiksmuy

laisves ir tarp stabilumo, tvarkos, kontrolés.

o Antroji atskiria efektyvumo kriterijus, pabrézianCius orientacija 1 organizacijos viduy,
integracija ir vienybg, nuo kriterijuy, pabrézianCiy orientacija i iSor¢, konkurencija bei
diferenciacija .

Taigi vienos sé¢kmingiau dirba, kai turi harmoningas vidines vertybes, o kitos organizacijos
geriau veikai iSoréje. Sios dvi dimensijos sudaro keturis kvadratus, parodanéius kas vertinama
organizacijoje, ir sudaro skirtingus organizacijos kulttros tipus:

e Klano kultira. Svarbus veiksnys — riipinimasis darbuotojais, pateisinant ju liikesCius

organizacijoje. Organizacija laikosi lojalumo ir tradiciju pagrindu. Didélis atsidavimas.
Pvz.: Japonijos kompanijos.

e Hierarchiné kultira. Jos esmé — procediiros, smulkmeniSkumas, nuspéjamumas..
Sklandziai dirbanti organizacija, besiremianti nuostatomis, taisyklémis. Darbuotojai jauciasi
saugiis. Pvz..: Mcdonaldas, vyriausybés departamentai

o Adhokratiné kultira. Organizacija iSlaiko eksperimentavimas bei inovacijos .Skatinama
iniciatyva ir laisvé. Tokioje organizacijoje zmonés rizikuoja. Pvz.: Google.

® Rinkos kultira. Organizacija orientuota i rezultatus. Reputacija ir s€¢kmé yra bendras
interesas. Tokioje organizacijoje galimas darbuotoju iSsekimas, stresas. Pvz.:
supermarketai.

Kai kuriy autoriy nuomone, néra universaliy taisykliy, kurios nurodyty, kokia turi buti kultiira

ir kurios garantuoty imonés sékme. (Garalis, 2005).

Taigi, zinant kokiam tipui ar tipams organizacija priklauso, galima iSsiaiskinti, kokie pavojai
slypi toje kulttiroje ir bandyti keisti nusistovéjusi kultiiros tipa.

ISanalizavus daugelio autoriy tipologija, galima teigti, kad ji yra labai jvairi ir plati, skirtingi
autoriai nurodo skirtingus organizacinés kultiros tipus. (Sakalas,1996, Seilius, 1998, Bruce,
Jewell, 2002; Richard L.Daft ; 2004, Rekasiité — Balsiené, 2007).Organizacinés kultiiros
tyrinétojai nustaté, kad kultira gali biti nagrinéjama keliais lygiais. (Schein; Kotler, Hesket;
Paulauskaitée, Vanagas 1998). Sunku organizacijq priskirti vienam tipui, nes dazZniausiai

organizacijoje vyrauja keli tipai, kurie yra derinami tarpusavyje ir negalima teigti, kad egzistuoja
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kazkuris vienas geriausias organizacijos tipas, tiesiog jie skirtingi ir yra biidingi skirtingoms

organizacijoms skirtingose jy raidos bei veiklos etapuose,

1.4. Organizaciné kultira ir vadovas

Organizaciné kultiira ir vadovybé yra tarpusavyje neatsiejamai susijusios.(Simanskiené 2002;
Garalis, 2005; Schein, 2002; Robbins, 2003; Seilius, 1998; Zilinskas, Maksimenko, 2007 ir kt.).
Vadovo talentas pasireiskia jo gebéjimu suprasti susidariusia kultiira ir ja ugdyti. Todél auk$ciausio
lygmens vadovo svarbiausias uzdavinys — kultiiros suktirimas ir plétojimas. Jeigu vadovas nesupras
savo organizacijos kultiiros, tai ne jis valdys kultiira, o kulttra ji valdys. ( Garalis, 2005, p. 868).
Kultiira kuria vadovai, kurie formuoja grupes, organizacijos nuostatas ir vertybes. Jeigu kulttra
sukurta, tuomet ji nusako lyderiavimo kriterijus. Kultiros suvokimas svarbus visiems
darbuotojams, taciau labiausiai butinas vadovui. Esminé vadovavimo funkcija — kultiros
manipuliavimas., todél organmizacijoje reikia vadovybés, kuri galéty paveikti senq kultirq ir
atskleisti naujq poziirj i pasaulj. (Schein, 1985). (Schein, 2002).

Schein (2002) teigimu, vertybiy tinkamas formavimas yra labai svarbus organizacinés kultiiros
vystimesi. Vadovu vertybés — ju elgesiui biidingi tikslai, pareigos, interesai, jausmai,
jomis nurodoma kaip reikia dirbti (komandomis ar individualiai), 1 ka nukreiptas démesys
(,,pazanga — svarbiausias misy produkcijai®), ko siekiama (tapti didziausia ar Zinomiausia
kompanija), stengiamasi dirbti daugiau, jei i$ jo to tikimasi. (Simanskien¢, 2001).

Herojai personifikuoja kultiirines vertybes kaip realius tarnautojy vaidmenis ir modelius. Dalis
heroju — kompanijy ikiir¢jai, dalis — puikiis darbuotojai. Jie yra sektinas pavyzdys , kaip reikia
elgtis, kad pasiekti tikslus arba patiems tapti herojais. Kada organizacijoje esama herojy, tuomet
galima teigti, kad Cia egzistuoja stipri kultiira. (Simanskiené, 2001).

Darbuotojai praranda doméjimasi organizacija, jei jos kultliriné vertybé tik rentabilumas, nes
jaucia, kad ju vertybés ir isitikinimai nesvarbis. Todél vadovybé formuodama organizacijos misija,
ateiti turi apibrézti taip kad biity priimtina darbuotojams ir potencialiems klientams. [rodyta, kad
zmogus dirbdamas tik dél pinigy nesijaucia tos imonés Seimos nariu.( Seilius, 1998). Vadovas turi
ikvépti darbuotojus, kad jie galétuy pagerinti savo darbing aplinka, pakeisti, tai kas trukdo gerai
atlikti darba, suformuoti paslaugos savininko jausma, suzadinti nora kurti naujoves. Jis turi siekti
Zmoniy pasiaukojimo, priklausomybés jausmo organizacijai, padéti darbuotojams atsikratyti
pokyciy baimés. (Vanagas, 2004).

L. Sakalauskiené ir V. Jonusauskiené (2001) teigia, kad svarbiausia Zmoniy iStekliy (darbo

jégos, darbuotojy) valdymo filosofija tokia: darbuotojai turi biiti vertinami kaip kolegos ir
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pastovioji organizacijos dalis. Kadangi gerai organizuotas Zmoniskyju istekliu valdymas turi
dideles itakos organizacinés kultiiros formavimui, Sig veikla vadovai turi ivertinti kaip pagrinding.
(Kazilitinas, 2004).

Vadovai igyvendindami pokycius organizacijoje turi turéti vadovui lyderiui biidingy savybiy,
turéti teoriniy ziniy. Lyderiai — tai Zmonés, perduodantys ir jtvirtinantys kultiira organizacijoje.
(Seilius, 1998). Svarbios lyderio savybeés . novatoriskumas ir lankstumas, kurios saveikauja viena
su kita. A. Zaleznik, M. Kets de Vries (1985) (Simanskien¢ 2002) teigia, kad maksimalis lyderiai
yra nelankstiis, nes tvirtai laikosi standarty, labai save vertina, nelinke prisitaikyti prie kity zmoniy
sukurty salygu. Tai gali tapti didele problema, jei lyderis neatsizvegs i realybe. Minimalus lyderis —
lankstus, bet vengia inovacijy, nes per daug remiasi kity nuomone.

Kultiiros formavima lemia organizacijos lyderiai, kurie jteigia organizacijai savo asmenines
vertybes. Jeigu organizacijos veikla pasiteisina, tai jos kultira perima ir biisimieji vadovai. Tada
lyderiavimo esm¢ lems ankS¢iau susiformavusi kultiira. Organizacijai susidirus su sudétingomis
adaptacijos problemomis, aktyvus vaidmuo vél bus perleistas buvusiai vadovybei. (Garalis, 2005).

E. Schein (2002) pateikia lyderio veiklos etapus ir stiprinimo mechanizmus, glidin¢ius

organizacijos veikloje, aplinkoje, kurie formuoja organizacing kulttra. (Zr. 2 lentel¢)

2 lentele
Lyderio veikla, formuojant organizaciné kultiira

Pradinis jtvirtinimo mechanizmas Tolesnio stiprinimo mechanizmas

1. 1 ka vadovas atkreipia démesi, 1. Organizacijos veiklos planavimas ir
priemonés, kontrolés ar reguliavimo struktiira.
bazé.

2. Kaip lyderiai reaguoja i kritines 2. Organizacijos sistema ir proceddiros.
situacijas ir organizacijos krizes.

3. Kiriterijai, kuriais ~ remdamiesi 3. Organizacijos ritualai ir
lyderiai svarsto resursus. ceremonijos.

4. Apsvarstyti  modeliavimo,  apmokymo,
treniravimo vaidmenys. 4. Fizinés darbo aplinkos, fasado,

5. Kiriterijai, kuriais remiantis lyderiai pastaty planavimas.
skirsto ~ pareigybes ir  skiria 5. [Istorijos, legendos, mitai apie
apdovanojimus. zmones ir jvykius.

6. Kiriterijai, kuriais remiantis priimami
naujokai, vyksta paaukStinimas, 6. Formalus pareiskimai apie
atleidimas, bendravimo su organizacijos filosofija, vertybes,
organizacijos nariais pobudis. pazilras.

Saltinis : Illeitn, D.I', (2002). Opranu3anpoHHas KyabTypa 1 auaepctso. CaHkT- Iletepoyp:

ITnrep
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Nuo vadovo pozitirio priklauso socializacijos, adaptacijos, bei identiSkumo procesai, kurie labai
svarbiis diagnozuojant organizacin¢ kultiira ir norint formuoti nauja, tinkancia organizacijai. (
Schein ,2002; Zilinskas, Maksimenko, 2007).

Kaip teigia Simanskiené¢ (2002), vadovavimo stilius — jprasta vadovo elgsenos pavaldiniy
atzvilgiu, norint juos paveikti ir pazadinti nora, siekiant organizacijos tiksly. Lyderio valdymo stiliy
rodo :

e [galiojimy pavaldiniams suteikimo laipsnis.

e Valdzios tipai.

e Ripinimasis pavaldiniais arba gamyba.

Skiriami trys stiliai: autokratinis, demokratinis, liberalus.

Autokratinis. Vadovas turi pakankamai valdzios, kuria, kai jam atrodo biitina, primeta
pavaldiniams. Tik jis formuoja organizaciné kulttira, sprendzia kurias vertybes diegti darbuotojams
ir nurodo kaip to siekti. Viena i§ vertybiy- paklusnumas valdziai.

Demokratinis. Suteikia darbuotojams galimybe dalyvauti organizacijos veikloje.skatina dirbti
kartu, komandomis, pasitiki darbuotojais ir mano, kad jei yra sudaromos salygos darbuotojams, tai
darbuotojai noriai prisiima atsakomybg. Jis stengdamasis suvokti visy darbuotojy poreikius
formuos organizacing kultiira, nurodys gaires.

Liberalus. Organizaciné kultiira bus formuojama atsitiktinai, vadovas bus nebent idéju
generatorius. Kultiira bus formuojama atsitiktinai, priklausomai nuo situacijos, nes vadovas nenori
kistis 1 organizacijos reikalus.

A.Sakalas (1998) organizacijos kultira traktuoja, kaip reikSminga sékmeés veiksni.
Organizacijos s¢kmé priklauso daugiau nuo ,,minkStyjy veiksniy*“: valdymo stiliaus, darbuotoju
vertybés sistemos, nei nuo ,kietyju veiksniy“: valdymo struktiiros, imonés politikos ar
technologijos.

Apibendrindami, galime teigti, kad organizacijos kultirq ir vadovybe yra neatskiriamai
tarpusavyje susijusios. Vadovy (lyderiy) mastymas, elgsena ir vertybés lemia sékmingq arba
nesékmingq organizacinés kultiiros formavimq. Vadovas turi sukurti aiskiq vertybiy isitikinimy
sistemq, kad suteikty organmizacijos nariams susitapatinimo jausmaq, kuris iSugdo isipareigojimq
organizacijai. Lyderiai, jgyvendindami pokycius organizacijose turi biiti teoriskai pasirenge, turéti
specialiai vadovui (lyderiui) biitiny savybiy. Jei vadovas nesupras savo jmonés organizacinés

kultiros, tai ne jis valdys kultiirq, o kultiira valdys vadovus.
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1.5. Organizacinés kultaros formavimas ir kaita

Jokia organizacija negali suformuoti savo kultiiros dirbdama laikinai, atlikdama pavienias
uzduotis, neturédama savo ilgalaikés strategijos, o jos negali turéti neturédama savo ateities vizijos,
t.y. misijos. Misija ne tik konkreciai apibrézia organizacijos veiklos filosofija, jos vertybiuy skalg,
nurodo niekada nepasiekiama, taCiau visuomenei labiau priimting bendrazmogiska jos sieki, visy
dirbanciyjy gyvenimo prasmg. Jos déka galima aukléti, mokyti, formuoti kultlra, tradicijas,
moralines vertybes ir priimti { darba jau Zinomos orientacijos zmones. Geriausias specialistas
profesionalas niekuomet neigyvendins organizacijos tiksly, jeigu jis moraliai nepritars jos veiklai.
(Seilius, 1998).

Organizacinés kultiros formavimosi mechanizmas susij¢s su pirmaisiais organizacijos
laimejimais. Stengiantis iSgyventi aplinkoje, nezlugti veikiant vidiniams faktoriams, organizacijos
vadovai nusprendzia imtis tam tikry veiksmy ir jeigu tas aktyvumas pasitvirtina, tai organizaciné
kulttra jau formuojasi pasamonés lygmenyje.( IBanos, .Illycrepman 2000).

E. H. Schein (1992) teigimu, kiekvienos organizacijos kultira formuojasi dél dviejy
probleminiy riisiy:

e vidinés integracijos problemy, kurias sudaro bendra kalba, darbuotojy priémimo ir
atleidimo kriterijai, valdzia ir statusas, socialiniy santykiy taisyklés, bausmes ir atlyginimai,
grupiy parengimas veiklai;

e iSoriniy prisitaikymo ir islikimo problemy, apiman¢iy imoniy misijos, strategijos, tiksly
nustatymas, priemonés jiems pasiekti, jvertinimas.

S.Stoskus, D. Berzinskiené (2005) nurodo, kad kultiira formuojasi, kai nariai dalijasi ziniomis

ir prielaidomis, kurias igyja spresdami Sias problemas.

S. P. Robbins (1989), S.Stoskus, D. Berzinskien¢ (2005) nuomone, organizacine kultiirq
formuoja Sie pagrindiniai veiksniai (zr. 2 pav.):

e Vadovavimo stilius Personalo valdymo pobudis. Kultira lemia ir organizacijos valdymo
pobudis ir darbuotojy brandumas. Vadovui svarbu ne tik sutelkti pastangas formuojant
kultiira, bet ir ugdyti savo vidin¢ kultiira. Darbuotojai lengvai perima vadovo poziiirj, kai
Sis yra teisingas.(Garalis, 2005).
prading kultiira. Kuo senesné¢ organizacija, tuo jos istorija turiningesné, tuo ta kultiira
stipresné ir konservatyvesné. Organizaciné kultiira priklauso nuo steigéju, kurie samdydami
pirmus darbuotojus perduoda savo vertybes ir taip formuoja kultira.

e Atrankos procesas. Galutiniam sprendimui, kad priimti i darba turi itakos, tai kaip Zzmogus

pritaps prie organizacijos. Vadovai samdo Zzmones turin¢ius vertybes i$ esmés sutampancias
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su organizacijos vertybémis. Atrankos proceso metu palaikoma organizaciné kultiira, nes
atmetami asmenys, galintys pakenkti organizacijos vertybéms.

e Socializacijos procesas Socializacija. kadangi Zzmonéms budinga kalba jie gali perduoti
savo pasaulio supratima, taip kad naujiems nariams nereikéty i$ naujo daryti ty paciu klaidy
ir jie zino kaip prisitaikyti, netrikdant grupés gyvenimo. ISankstinés socializacijos etapas
prasideda darbuotojui dar neatéjus i organizacija, jis atvyksta su jaus susiformavusiomis
vertybémis ir nuostatomis susijusiomis su biisimu darbu. Isijungus i darba prasideda
susidiirimo etapas. Kai likesc¢iai skiriasi nuo tikrovés darbuotojai privalo socializuotis,

priimti organizacijos taisykles, jei nori islikti darbe.

/ Vadovavimas \

Organizacijos »| Atrankos Organizaciné
ikiairéjo filosofija kriterijai kultiira

\ Socializacija /

2. pav. Organizacingés kultiiros formavimo veiksniai.
Saltinis: Simanskiené , L. (2002). Organizacinés kultiiros formavimas. Klaipéda:

Klaipédos universiteto leidykla

Kai kurie autoriai (Zakarevic¢ius, 2004; Burnes, 2004; Daft, 2004) (Budiniené, Svirskien¢,
2006) organizacinés pabrézia savaimini kultiros formavimasi, objektyviai veikiant iSoriniams ir
vidiniams veiksmams.

Neteisiis tie autoriai, teigiantys, kad kultiiros formavimasis - tai grynai savaiminis procesas,
taip kaip neteists ir tie, kurie teigia, kurie irodinéja, kad kultira formuojama tik dirbtinémis
priemonémis. (Zakarevic¢ius, 2004). Kultira gali buti isiSaknijusi, bet gali ir egzistuoti
nepriklausomai nuo valdymo.( Bruce, Jewell, 2002).

A.Seiliaus (1998) organizacinés kultiiros formavimo modelis sudarytas i§ septyniy grandZiy:
organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinka, vadovavimo filosofija, struktira ir rysiai,
priklausymo organizacijai identifikavimas, motyvacija, kontrolé bei pokyciai.

Organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinka: geopolitinés, politings, teisés rinkos
analizavimas; tarptautinés regioninés ekonominés aplinkos analizé; sociokultirinés rinkos analiz¢;
technologinés aplinkos bei rinkos analizé.

Vadovavimo filosofija apima misijos, vizijos, tiksly, vertybiuy, pozilriy, principy formulavima
ir zinojima. Priklausomai nuo to koks vadovas, kokiais polinkiais, igiidziais vadovaujasi tokia ir
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organizaciné kultiira. Protingas vadovas kritiSkai ziirédamas i save gali keisti save ir organizacija.
Nuo jos apskritai priklauso visa organizacijos elgsena.

Struktiira ir rySiai. ApibréZiama organizaciné valdymo struktiira, komunikacija tarp strukttiry,
darbuotojy komplektavimas, pareigybiy identifikavimas bei kt.

Priklausymo organizacijai identifikavimas. Darbo organizacijoje suvokimas, darbo sunkumas,
aiSkumas, monotoniSkumas, kompleksiskumas, pasitenkinimas darbu bei galimybé tobuléti.

Motyvacija. Priklausomybés organizacijai jausmas, darbo atlikimo motyvacija, pasitenkinimas
darbu, karjeros galimybé, antistresiniai veiksmai.

Kontrolé. Kiekybiniai ir kokybiniai aspektai, metodai.

Individy ir organizacijos pokyciai: amzius, kilimas pareigose, asmeninés vertybés, mokymas,
barjerai.

P. Zakarevicius (2004), iSanalizaves daugelio autoriy (Kotter, Heskett, 1992; Robbins, 1989;
DuBois, 1996; Schein, 1990 ir kt.) iSskiria pagrindines, samoningo poveikio organizacijos kultiirai,
priemones ir biidus:

= VisapusiSkas deklaravimas organizacijos nariams priimtiny vertybiy ir poziliriy, tuo jtikinant
darbuotojus, kad jos isties vertingos juy gyvenime.

= Bendradarbiavimo, veiklos, principy, nuostaty sudarymas ir juy laikymasis, sukuriant reikiama
atmosfera bei skatinimo sistema.

= PasididZiavimo savo organizacija ugdymas sociopsichologinémis priemonémis.

* Emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas: tradiciju puosel¢jimas ir kiirimas,
nusipelniusiy darbuotoju pagyrimas.

S.Stoskus, D. Berzinskien¢ (2005) iSanalizave daugelio autoriy darby apibendrino pagal

autorius organizacings kultira formuojancius veiksnius (Zr. 3 lentel¢)
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3 lentelé

Organizacijos kultara formuojantys veiksniai

Veiksnio turinys Atstovai

Egzistuojantis organizacijos klimatas, vertybiy normuy, taisykliy visuma, K. Davis, J. Newstrom
kuria dalijasi visi darbuotojai.

Vyraujancios nuostatos, kurios pasireiskia per pasakojimus, atsiminimus, | T.J.Peters, R.H.Waterman
legendas, mitus.

Biidas veikti iSoréje. T.E. Deal, A.A. Kennedy

Bendri supratimai ir teiginiai J. Van Maanen, S.R. Barley

Vertybiy, mity tikéjimo, prielaidy bei normy vyraujantis modelis ir jo | L.F. Wendell, F.E. Kast,
¢kiinijimas kalboje, simboliuose bei zmogaus ranky darbuose, | J. E. Rosenzweig
technologijoje, valdymo procese.

Tarp darbuotojy paplitusi vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra plétojama] E.H. Schein
organizacijy viduje ir veikia jos nariy elgesj. Patarimy , nurodymy
rinkinys, pateikiamas darbuotojams, kad $ie galéty jveikti problemas.

Simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes i W. G. Ouchi
normas darbuotojams.

Viesai ir kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam tikrai grupei tam A.Huczynski, D. Budranan
tikru laiku, sistema.

Nuostaty vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija P. Juceviiené

sickdama savo tiksly ir sprgsdama iskilusias problemas.

Pasitikéjimo sistema, egzistuojanti tarp organizacijos nariy. J.C. Spender

Stipriy, placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma. C.O. Reilly

Saltinis: Stoskus, S., Berzinskien¢. D. (2005). Poky¢iy valdymas. Siauliai: Siauliy
Universiteto leidykla.

Mokslingje literatiroje apraSomi organizacijos kultiros modeliai (PARSON AGIL, OUCHI,
PETERSO ir WATERMANO bei kt.). Juose tyréjai siekia parodyti ry$i tarp organizacinés
kultiiros ir jos veiklos rezultaty. Autoriaus amerikiecio sociologo Parson, organizacinés kulttiros
modelis PARSON AGIL, teigia. (Guscinskiene, 2000), kad organizacija atlieka keturias funkcijas,
kurios uzSifruotos zodyje AGIL.:

A — (adaptation) adaptacija. Jos seékmé priklauso nuo teigiamos socialinés atmosferos. Esant
reikalui ji koreguojama, kad palengvinti adaptacija organizacijoje.

G — (goal attainment). Tikslo siekimas. Jis pasiekiamas grei€iau, jei organizacijos nariai dirba
kaip komanda, jei gerai numatoma organizacijos strategija.

I — (integration) . Integracija. Siekiama, kad organizacijos nariai, padaliniai sugebéty
integruotis 1 vientisa sistema.

L — (legitimacy). Legitimacija. Organizacija turi poreiki iskilti, klestéti ir biiti pripaZzinta.

Organizacija islieka tik turédama savo vertybiy sistema.

29



W. Ouchi iSanalizavus triju firmy grupiy organizacing kultira, sudaré septyniy pagrindiniy
kriteriju saraSa, skirta organizacijy palyginimui:

e jsipareigojimas darbuotojams (ilgalaikis, ar trumpalaikis, ar visam gyvenimui);

e darbo jvertinimas (létas ar greitas pagal kokybé);

e karjera (pakankamai plati, labai plati, siaura);

e fontrolé (numatoma ir formali ar tiksli ir formali);

o sprendimy priémimas (grupinis ar individualus);

e atsakomybé (grupin¢ ar individuali);

e démesys Zzmonéms (visapusiSkas ar mazas).

T.Peters ir R.Waterman iSanalizavo sékmingu JAV firmuy pavyzdzius ir numate, kad
organizacijos veikloje neturi kilti problemuy, jas reikia i§ anksto numatyti .

Norint suprasti organizacinés kultiiros esme, organizacija svarbu stebéti nuo pat jos isteigimo.
Kultura pradeda kurtis ikiirus organizacija, o jai augant kinta.(Vaitktunaité, 2006). Kadangi
organizacija isteigia keli asmenys, tai nuo ju ir priklauso pirminés organizacinés kultiiros savybés.
Steigéjas savo kolektyva pradZioje formuoja kaip bendraminciy komanda, véliau keiCiantis
darbuotojams, kiekvienas juy atsineSa kazka naujo, bet iskiepytos pradininky vertybes islieka.

Ilgesni laika dirbantiems asmenims kultiira ,,jauga“ | pasamong ir jie nebeisivaizduoja kitokios
kultirinés atmosferos. Sudétingiau yra naujiems darbuotojams. Zinomi trys naujy darbuotojy
tvedimo 1 jau susiformavusia kultlira etapai (Zakarevicius, 2004; StoSkus, Berzinskien¢ , 2005):
atranka; adaptacija; mokymai.

Atranka. Pradinis | organizacijos kultira j¢jimo etapas. Siame etape darbuotojai
supazindinami ne tik su biisimo darbo specifika, bet ir su organizacijos vertybinémis nuostatomis.
Jei Sios nuostatos neatitinka darbuotojo asmeniniy paziiiry, jis pats 1 darba neis, o kartu ir imoné
nepriims tokio darbuotojo.

Adaptacija. Darbuotojo prisitaikymas prie kultiirinés aplinkos. Adaptacijos sékmé priklauso
nuo paties darbuotojo bei nuo geranorisko kolektyvo paramos..

Mokymas. Susirinkimai, seminarai, mokymas vietoje.

Svarbu, kad idarbinus naujy darbuotojy, Sie taip pat prisideda prie organizacinés kultiiros
kiirimo. Pazymétina, kad naujam darbuotojui atéjus i organizacija biity tinkamai suderinti
organizacijos tikslai, vertybés su darbuotojo liikesciais ir galimybém, bei vykty griztamasis rysys.

Kaip teigia WBano, M.A ., lllycrepman, [I.M.(2000) organizacinés kultiros formavimo
Saltiniai yra asmeniné vertybiy sistema ir ju realizacija; organizacijos ir vadovybés vertybes;
siekiamos vertybés.

Pasak JI Ymaxosa (2001), korporacinés kultiros formavimas pereina kelis etapus: esamos

kultiros diagnostikos ,apimancios visy veiksniuy sisteminj fiksavima, galintj prisidéti formuojant
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organizacijos kultlira; poky¢iy planavimas (tikslus poky¢io igyvendinimo plano sudarymas) ir
1gyvendinimas arba kaita;. Kitaip tariant reikéty atsakyti | klausimus :

1. Kokia kulttira Siuo metu egzistuoja?

2. Kokios kultiiros reikéty siekti, ka ir kaip keisime?

3. Kokie neatitikimai yra tarp esamos ir norimos kultiiros?

Daugelis autoriy (Ymakora , 2002; Jewell, 2002; Quinn, Robert , 2001; WUBanos, M.A .,
Myctepman, .M, 2000) teigia, kad diagnozuojant kultiira kreipiamas démesys 1 darbo aplinka,
darbuotojy aprangos stiliy, tarpusavio bendravima, bendravima su klientais bei su vadovybe. Labai
svarbu Zinoti ar organizacijoje dalinamasi informacija, idéjomis ar slepiama. Kad darbuotojai tapty
lojaltis reikia jiems suteikti kuo daugiau informacijos apie organizacijos tikslus, veikla, bei
susiformavusia kultiira. Papildomai diagnozuojant kultiira nustatomas ir jos tipas. Pasak Jewell, B.
R..(2002) taip atsiranda platus klausimy ratas apimantis:

e Normas: vadovy elgesys su pavaldiniais; pavaldiniy reakcija, vyraujanti darbo etika,
pozitris i ambicijas, vykdymo galia, vidaus politika, lojaluma; auk$¢iausio lygmens vadovy
prieinamuma, formaluma.

o Esminés vertybés: riipinimasis zmonémis, klientais; konkurencingumas; meistriSkumas;
augimas; inovacijos; orientacija i rinka; darbo naSumas; lygiu galimybiy darbuotojams
uztikrinimas; socialiné atsakomybé¢; grupinis darbas.

e Organizacinis klimatas: formalus ar neformalus; lankstus ar biurokratinis; kolektyvinis ar
individualus; keliantis itampa ar nekeliantis; orientuotas i veikla ar laisvas ir t.t.

o Vadovavimo stilius: autokratinis ar demokratinis.

Tiriant organizacing kultira norima taip pat nustatyti sunkiai diagnozuojamus dalykus:
simbolius, ritualus, organizacijos struktiira, kontrolés sistema, vadovavimo subtilybes. (Ctoynxayc,
XptocToH, 2003).

L.Simanskien¢ (2002) nurodo $ias organizacinés kultiiros diagnozavimo priemones:

o Fizinés aplinkos studijavimas. Organizacijos, kurios didziuojasi savo kultiira investuoja
1 pastatus, baldus, kuria jaukia darbo aplinka.

e Organizacijos saves vertinimas: organizacijos praneSimai spaudoje, metinés ataskaitos.

o Zinios apie organizacijos santykius su klientais: darbuotojy pozidris { klientus,
aptarnavimo profesionalumas.

e Organizacijos darbuotojy nuomoné (apklausa). Domimasi, kas svarbiausia jmoné¢je.

o Darbuotojy veiklos stebéjimas. Lyginamos kalbos ir veiksmai.

Surinktos medziagos pagrindu galima diagnozuoti kultira
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Pokyciai organizacijoje yra neiSvengiami. KeiCiantis aplinkai ir jos reikalavimams,
technologijoms, kai déka konkurencijos tenka vykdyti veiklos strateging pertvarka, akivaizdu, turés
keistis ir organizacin¢ kultura.( MBanos,. Illyctepman, 200; Vanagas, 2004). Taip pat ji gali
ilgainiui keistis savaime, evoliuciniu budu. Prie§ pradedant poky¢ius reikia aiSkiai suprasti kodél ir
ka norima pakeisti, pageidautina jvertinti ,kultiring rizika”, t. y. ivertinti, ar dominuojanti
organizacijos kultiira palaikys, ar trukdys organizaciniy funkcijy pokyciams. Kitaip yra tikimybé
jog bekeiciant organizacijos kultiira ji gali biti ,,iSkraipoma® , bet ne ,,kei¢iama“.( Chmiel, 2005).
Vertinant kultiring rizika, galima iSsiaiSkinti sritis, kuriose gali kilti pasiprieSinimas pokyciams.
Ivertinus galima rinktis §iuos variantus:

o Kultiiros ignoravimas. Sis biidas nepatartinas, nebent organizacija turi
pakankamai iStekliy, kuriais galétuy pasinaudoti , kad jveiktuy pasiprieSinima ir
praginio verslo nuosmukio tikimybg.

e Kulturos apéjimas. Galimybé reali su salyga, kad egzistuoja daugiau negu vienas
budas tikslui pasiekti.

o Kulturos pakeitimas. Pakeisti kultira taip, kad ji deréty su pageidaujamais
strateginiais pokyciais. Tai gali biiti nepaprastai sudétingas ir ilgas procesas, ypac
jei kultiira yra stipri.

o Strategijos keitimas, kad ji deréty su kultira. Kaip pavyzdys, tai gali buty dvieju
organizacijy susiliejimas kaip strategijos pakeitimas, siekiant, kad ji labiau deréty
su abiem kultiiromis.

Kita vertus darbuotojai nepriims pokyciy, jei nebus tam labai rimty priezas¢iy. Kiekvienas
pokytis sukels Zmonéms skirtinga reakcija: pripazinima, abejinguma, pasyvy prieS§inimasi ar net
aktyvy pasiprieSinima. Kadangi organizacin¢ kulttira formavimas apima daugelj faktoriy ir procesu,
tai ir jos keitimas veikia ivairias jmonés sritis — strategija, personala, organizacijos bei valdymo
struktiirg bei kt.

Organizacijos vertybiy sistema sudaro dvi dalys: vienos lemia organizacijos bendravima su
iSore, o kitos lemia organizacijos elgesi su darbuotojais. Pirmoji dalis padeda prisitaikyti prie
aplinkos, antroji — saugoti organizacijos esme, reprodukuotis. (Vanagas, 2004).

Organizacings kultiiros keitimas — sudétingas, nuoseklus, ilgalaikis procesas. Vadovas privalo
biiti tvirtos valios ir atkaklus, kad jvykdyty pokyc¢ius iki galo. ( babkun, 2002; Jewell, 2002;
bsixoBa , XKypasinesa , 2000).

Pokyc¢iams organizacinéje kultiiroje biitinos palankios salygos (Gusc¢inskiené, 2000):

e Darbuotojy paaukstinimas.

e Naujy tradicijy sukirimas.

e Pakites socializacijos procesas.
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o Pakitusi atlyginimy sistema.
e Naujos normos.

A.Williams (1989) (Vanagas, 2004).i$skiria Sias kultiros keitimo sritis: organizacijos
darbuotoju keitima, darbuotojy darbo viety organizacijoje keitima, darbuotojo suvokiamy vertybiy,
elgsenos keitima, organizacijos struktiiry keitima ir organizacijos jvaizdzio keitima.

Organizacijos darbuotojy kaita gali pakeisti bendrus organizacijoje isiSaknijusius poZitirius
bei isitikinimus. Nauji vadovai organizacijai gali suteiti naujy idéju.

Darbuotojy pareigy pakeitimas turi itakos, nes jvairiuose padaliniuose atsiranda pokulttiros.

Darbuotojy poZiuri ir sitikinimus keicia kolektyvo lyderiai., aiSkinamasis darbas. Svarbus
darbuotojy pozitrio keitimo veiksnys yra organizacijos vadovy mokymas. Auksc¢iausio lygio
vadovai vyksta { kursus, o Zemesnio lygio vadovus moko pakviesti konsultantai. Kitas veiksnys —
formalus bendravimas, t. y. konferencijos, imonés laikrastis, rytinés ,,penkiaminutés®.

Orientacijos struktiiros keitimas sunkiai numatomas, todé¢l nereikéty jos keisti vien tik todél,
kad pakeistume organizaciné kultiira.

Organizacijos jvaizdis. Siekiama kurti palanky vartotojy ir darbuotojy pozitrj | organizacija,
saugant organizacijos varda, puoseléjant organizacijos tradicijas, pasitelkus reklama.
P. Zakarevicius (2004) apibiidina keleta pasitaikanéiy problemy :

o Vertybés, idealai, paziuros, jsitikinimai. Priezastys pakeisti paziiiras turi buti labai svarbios

ir motyvuotai iSaiSkintos. Kitaip pasiprieSinimas pakeitimams gali biiti labai stiprus.

o FElgesio, moralés, teisés normos. KeiCiant Sias normas, keisis ir organizacijos nariy
santykiai. Ju kaita salygoja psichologinio klimato pokycius. Darbuotojai gali jausti grésmeg
gero klimato pasikeitimui | blogesnj ir prieSintis pokyc¢iams.

e Darbuotojy iprociy pakeitimas. DaZznai bijo, nes tai iSbalansuoja ju stabilia, garantuota
veiklos biisena.

o [Soriniai veiksniai gali sqlygoti pokyciy baime. Neigiamas pavyzdys kity organizacijy,
kuriy poky¢iai buvo nesékmingi.

o Neséekmés priezastimi gali biiti organizacijos vadovy neryztingumas, nesugebéjimas itikinti
darbuotojy, kad pokyciai reikalingi.

S.P Robbins (1989) (Guscinskien¢, 2000) nuomone organizacinés kultiros keitimo procesas
yra s€kmingesnis esant: jaunai ir mazZai organizacijai; egzistuojant arba sukuriant giliq krize
(pvz.: finansine krizé); vadovy pasikeitimui (pvz.: naujas vadovas — tikétinos naujos vertybés);
silpnai kultiirai.

Organizacinei kultiirai pakeisti reikia ne tik kantrybés ir laiko, bet ir nemazai ziniy.

Apibendrinant, galima teigti, kad svarbiausi organizacine kultiirq formuojantys veiksniai yra

steigéjo filosofija ir vadovavimas, darbuotojy atranka, socializacija,. Kuriant organizacine kultiirq
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svarbu ne tik zinoti kokiu vertybiniu pagrindu ji  bus formuojama, bet pirmiausia reikia
diagnozuoti, kokia organizaciné kultiira yra dabar. Tobulinti, keisti kultiirq reikia kai organizacijos
vertybés, elgesio normos trukdo siekti uzsibrézty tiksly arba keiciantis aplinkai reikia prisitaikyti
prie pokyciy. Lemiamq vaidmenj formuojant ir keiciant organizacine kultiirq atlieka vadovas.
Todél, jei norima uZtikrinti efektyviq, sékmingq organizacijos veiklq svarbu Zinoti organizacinés
kultiros diagnozavimo, formavimo ir kaitos biidus, veiksnius ir galimas problemas. Organizacines
kultiiros formavimas ir kaita apima visq organizacijq: strategijq, personalq, organizacijos bei

valdymo struktiirq bei kt.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS IR JO METODIKA

2.1. UAB ,,Lintel“ kaip savita organizacija: veikla ir ypatumai.

Bendrové UAB ,,Lintel” savo veikla pradéjo 1992-aisiais liepos ménesi buvo ikurta pirmoji
privati telekomunikaciju ymoné Lietuvoje. UAB “Baltijos tyrimai* atlikty tyrimuy duomenimis,
bendroveé “Lintel” yra absoliutus lyderis informacijos telefonu paslaugy rinkoje, teikdama
informacijos telefonu 118 paslaugas bei uzima didel¢ rinkos dali, teikdama telerinkodaros
paslaugas. Organizacijos ,,Lintel jgyta patirtimi (“know-how”) steigiant ir efektyviai valdant
Siuolaikinius skambuciu/kontakty centrus naudojasi TEO LT, Lattelekom SIA, AS Eesti Telefon.
Bendradarbiaudama su pastaryju dvieju imoniy skambuciy centrais, Lintel teikia savo klientams
kontakty centro paslaugas ne tik Lietuvoje, bet ir Latvijoje bei Estijoje. Organizacijos pranaSumas
— skambuciy/kontakty versle turima patirtis, igytos zinios, sukurtas bei plétojamas intelektinis
potencialas.

Siuo metu bendrové ,Lintel“ valdo keturis informacijos paslaugy centrus (IPC) Lietuvoje:
Radviliskyje, Kaune, Panevézyje ir Klaipédoje. Juose sukurta vir§ 400 darbo viety. Populiarios 1§
teikiamy kontakty centro paslaugy yra informacijos telefonu 118, klienty ir uzsakymy linijos
aptarnavimo paslauga, pardavimai telefonu.

Dirbdami su bet kurios srities jmone, specialistai visy pirma iSanalizuoja individualy kliento
poreiki ir pasitilo optimaly telerinkodaros paslaugy, skambuciy/kontakty centry sprendima:

Pagrindiniai jmonés istekliai — tikslingai mokyti specialistai, pokalbiy ir kity rysSio kanaly
srauty valdymo patirtis bei patikima ir nasi technologiné jranga.

Bendrové supranta, kad svarbiausias verslo kiiréjas yra Zmogus. Zmogaus sugebéjimai
susidoroti su iSkilusiomis klititimis priklauso nuo asmeniniy jo savybiy, profesiniy gabumuy,
socialinés padéties ir pan. organizacija domina darbuotojy nuomoné. Vykdomos apklausos
motyvacijos, darbo aplinkos, sveikatos bei kt. klausimais. Besiripindama darbuotojy sveikata ir
motyvacija, imoné apdraud¢ organizacijos darbuotojus, dirbancius imonei daugiau nei du metus,
sveikatos draudimu.

Daug démesio skiriama vadovams lyderiams, kadangi nuo ju gabumy priklauso ir kity Zmoniy
savybiu panaudojimas. Keliami reikalavimai yra ne tik jmonés vadovams, bet ir darbuotojams, tai:
komunikabilumas, mandagumas, paslaugumas, dalykiSkas bendravimas, darbas tik pagal paslaugu
procediiras, tinkamas iSsilavinimas, gebéjimas pritaikyti Zinias praktiskai ir kt. Kiekvienas
darbuotojas privalo Zinoti savo privalumus, interesus bei ambicijas, jis taip pat visiskai atvirai turi

pripazinti savo trikumus.
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Apie laisvas vietas ar naujas darbo vietas vieSai skelbiama Bendrovéje ir suteikiama
pirmenyb¢ jas uzimti Bendrovés darbuotojams, jei ju kvalifikacija ir kiti duomenys atitinka tos
pareigybés reikalavimus.(kolektyviné sutartis).

Viena i§ imoneés pagrindiniy problemy - didelé¢ darbuotojuy kaita.(zr. 2 prieda). Ypac¢ ryski
darbuotoju kaita pastebima darbuotojy tiesiogiai bendraujanciu su klientais. Tai yra labai svarbu
imonei, nes biitent Sie darbuotojai tiesiogiai uzdirba pajamas. Nauju darbuotoju apmokymams
skiriama daug lesy ir laiko, kad Sie igyty kuo daugiau patirties. Todél ypac norima iSlaikyti
patyrusius darbuotojus.

Siekiama motyvuoti imonés darbuotojus padéti jiems prisitaikyti prie bendrovés technologiju
plétros bei kelti ju kompetencija, ugdyti (zr 4 prieda). UAB ,,Lintel* iki 2008 m. birzelio mén.
lgyvendina ES 1éSomis remiama projekta, skirta darbuotojy kvalifikacijos kélimui. Jy i8silavinimas
ir kompetencija yra tobulinami apmokymy, kvalifikacijos kélimo kursy, seminary pagalba. Tai
daroma tiek bendrovés viduje, tiek ir bendradarbiaujant su UAB ,,Mercuri International”, UAB*
Zmogaus studijy centras“, UAB ,Kalba“, UAB “Kompetencijos ugdymo centru® ir kitomis
panasias paslaugas teikian¢iomis imonémis.

Kad imon¢ galéty pasiekti savo tiksly, ypac dirbant arSios konkurencijos salygomis pirmiausia
jos veikla turi biiti veiksminga i§ vidaus. Vienas i§ tai lemianciy faktoriy — vidaus organizaciné
struktiira (Zr. 1 prieda). Ji turi buti tokia, kad atspindéty realias funkcijas. Struktiiros kategorija
apima veiksnius, pagal kuriuos komanda imoné¢je buvo sudaryta taip: gebéjimai, kompetencija;
asmenybes; vaidmenys ir {vairove; dydis; lankstumas; pirmenybé komandiniam darbui.

UAB ,,Lintel” vieSai deklaruoja savo vertybes ir tikslus (kiekvienas izenges i imong gali su
jais susipazinti):

e Atvirumas. Mes atvirai bendraujame ir esame atviri naujoveéms ir pokyciams.

e Atsakingumas. Santykius su klientais, bendradarbiais ir visuomene grindziame atsakingumo
principu ir laikomés duoto zodzio.

e Veiklumas. Suvokiame verslo aplinka ir kuriame vertg vartotojams bei akcininkams.

e Bendradarbiavimas. Su klientais ir kolegomis esame pagarbiis ir geranoriski. Dirbdami su
klientais, mes visada siekiame abipusés naudos. Mes tikime ir miisy patirtis patvirtina, kad
zmong¢s, dirbdami komandoje, pasiekia geriausiy rezultaty.

UAB ,,Lintel*“ vizija — ,.Lintel” yra ir ateityje bus skambuciy/kontakty centry verslo lyderiai

Lietuvoje. Budami ir siekdami i$likti geresni uz geriausius, bendrové:
e optimaliai tenkina ir tenkins klienty poreikius;

e sudaro ir sudarys tokias salygas savo darbuotojams, kurios leis jiems kuo geriau

atskleisti save, nuolatos tobuléti ir igyvendinti savo liikesCius;
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e laikosi ir laikysis tokiy verslo principy, kurie skatins klienty bei partneriy pasitikéjima,
pelnys konkurenty pagarbg ir stiprins palanky visuomenés poziiirj | bendroveg.

UAB ,,Lintel“ misija - teikti auksciausios kokybés paslaugas, siekiant auksSciausio kliento
pa(si)tenkinimo bei maksimalios vertés akcininkams.Siai misijai jgyvendinti UAB , Lintel* kelia
Siuos uzdavinius:

e Teikti vartotoju poreikius tenkinancius kokybiskus skambuciw/kontakty centro produktus,
informacines paslaugas, bei turto valdymo sprendimus klientui reikiamoje vietoje ir laiku
uz tinkama atlygj.

e [darbinti kvalifikuotus darbuotojus bei vystyti ju kompetencija reikiamose srityse.

e Kurti ir nuolat tobulinti imonés veiklos procesus, pagal ISO 9001:2000.

UAB ,Lintel* ivaizdis formuojamas nuosekliai teikiant informacija periodinéje spaudoje,
reklama televizijoje, radijuje; remiant jvairias organizacijas, renginius ir uZztikrinant paslauguy
kokybeg.

Apibendrinant, galima teigti, kad UAB ,,Lintel” nors esanti absoliuti lyderé informacijos
telefonu paslaugy rinkoje, kad ja ir toliau likty, yra atvira kaitai, tobuléjimui. Vadovams aktualu,
kad organizaciné kultira biity formuojama bei keiciama, nes tokiu bidu bus tobulinama ir pati
imoné; jgyvendinami viesai deklaruojami tikslai, uzdaviniai, vertybés. Organizacija negali islikti
vis tokia pati, nes iSoriné aplinka nuolat kinta. Vadovai zino, kad kartu su darbuotojais gali

pasiekti gery rezultaty, jei tinkamai formuojama organizaciné kultira.

2.2. Organizacinés kultiiros tyrimy instrumentai

IStirti organizaciné kultiira yra gana sudétinga., kadangi kiekviena organizacija turi
susiformavusi savo vertybes, savita kalba, herojus. Jei tyréjas néra susipazings susipazings su
esama kultiira, tai daugelio dalyky nezino, bet pasitelkgs atitinkamus metodus gali ja pazinti.
(Simanskien¢, 2002).

E. Shein (2002) 1969m. nurodé klinikinj ir etnografini metodq. Klinikinio tyrimo metu
organizacijos darbuotojai apripina reikalinga medziaga tyré¢ja, kadangi jie yra tyrimo iniciatoriai.
Tyréjas stebi kultiirinius reiskinius, analizuoja bei daro poveikj organizacinei kultiirai per uzsakova,
pats isilieja i organizacija. Norint tirti kultira etnografiniu buidu, reikia isitikinti, kad uZzteks tik
stebéti organizacija, remtis neformaliais pokalbiais, taciau dazniausiai to nepakanka, tod¢l autoriaus
nuomone i§samesnis yra klinikinis metodas.

P. Bate (1990) nurodo naudojgs jungtini klinikini- etnografini buda. A. Wilkins, J.R. Gibb Dyer
(1988) pateikia ir istorinj buida, apzvelgiant; laikini organizacinés kulttiros kitima. (Paulauskaite,

Vanagas, 1998).
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Uzsienio mokslinéje literatiroje daznai sutinkamas Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) organizacijos kultiros instrumentas, kuri sukiir¢ K.S. Cameron ir R. E. Quinn.
Jis remiasi modeliu, - ,,Rémine konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija“. Sia diagnostine priemone
galima nustatyti dominuojanti organizacinés kulttiros tipa (klanas, adhokratija, biurokratija, rinka),
nustatyti organizacijos gyvavimo cikla bei vystymo laikotarpi, vadovavimo stiliy. ( Cameron,
Quinn, 2001; Daft, 2004).

Kiti populiartis uZsienyje organizacinés kulttiros tyrimo biidai: Organizational Caracter index
(OCI), kuri iSvysté Bridges (1992) bei D. R. Denison modelis(1995). (Lukasova, Laurinénien¢,
2007).

Trumpai paminésime, kad remdamasi Organizational Caracter index (OCI), R. Lukasova
(2004) Siuo metodu iStyré 54 gamybiniy kompanijy organizaciné kultira (nustaté rySi tarp
organizacijos savitumo ir jos elgsenos). Siuo biidu autoré suzinojo ar vyraujanéios jmonés savybés
yra E (ekstraverisija) ar [ (introversija); kaip imoné panaudoja informacija savo veikloje, ar
projektuoja i dabart; ar i ateitj; ar ymon¢ veikia objektyviais principais ar subjektyviosiomis
zmogiSkosiomis vertybémis; kaip imon¢ suvokia aplinkini pasauli ar objektyviai vertindama, ar
intuityviai suvokdama.

D. R. Denison modelio (1995) (Laurinéniené, 2007). démesio centre yra organizacijos veikla,
jos finansiniai rodikliai. Sis modelis susitelkia ties lyginamaisiais apibendrinimais vertybiy
lygmenyje. Jis teigia, kad egzistuoja daug gilesniy kultiiros lygiy, isitikinimy aspekty, kuriuos
sudétinga apibendrinti. D. R. Denison modelis remiasi keturiomis kultiiros savybémis,
itakojanc¢iomis organizacijos veikla.

e dalyvavimas (involvement);

e pastovumas (consistency);

o prisistaikomumas (adaptability);

e misija (mission).

Sios savybés matuojamos trejais sudétiniais indeksais.

Sociologiniai tyrimai dar gali buti skirstomi i kokybinius ir kiekybinius.( Luobikiené, 2002;
Tidikis, 2003; Kardelis, 2002 ir kt.).Pasak N., Paulauskaités, N.Vanago (1998) kokybiniy tyrimy
metodologija néra iprasta Siuolaikiniy socialiniy moksly tyrimuose. Apibendring jvairiy autoriy
mintis N. Paulauskaité, P.Vanagas (1998) teigia, kad kokybiniai metodai lankstis, interpretuojami,
bet nematuojami; vertinamas procesas, o ne rezultatas; akcentuojamas subjektyvumas, ne
objektyvumas; domisi situacijos ir elgesio rySiu, daranciu jtaka patirties formavimui; pripazista
tyrimo itaka tyrimo situacijai. Kokybiniy metody pagrindu gauti duomenys yra ,turtingi
smulkmeny ir yra artimesni respondenty pasauliui suvokti, giliau suprasti jo poziiirius.( Tidikis,

2003).
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Kiekybinis tyrimas — struktirizuotas, besiremiantis is mokslinés problemos isplaukiancios
hipotezeés (kuriq siekiama patvirtinti) tyrimq, taikant matematinés statistinés analizés biidus tyrimo
duomenims skaiciuoti — skaiciams sutvarkyti.( Kardelis, 2002, p. 276). Kiekybiniam tyrimui labiau
biidinga ieSkoti iSoriniy reiskinio pozymiy, kurie gali biiti matuojami. Kiekybinis tyrimas daugiau
struktiirizuotas ir suplanuotas, nes tyrimo metodai biina suplanuoti dar prie§ tyrima. Kokybiniai
tyrimy metodai yra lankstiis, nes orientuoti | interpretacija, ne i matavimus; | procesa, o ne iSvada;
atkreipia démesi i situacijos ir elgesio rysi.; labiau gilinasi i daikty ir reiskiniy kilmg, o ne skaiciy
kieki. (Paulauskaite,1996).

Socialiniy moksly praktikoje tik kokybinio pobiidzio tyrimy pasitaiko retai. Populiarus
klausimas, ar galima kokybinius tyrimo metodus laikyti alternatyviais metodais socialiniuose
moksluose. Nepaisant skirtingy poziiiriy 1 kiekybiniy ir kokybiniy metody santyki, daugelis
socialiniy moksly metodologu derina kiekybinius ir kokybinius metodus. ( Kardelis, 2002).

Populiariausios organizacinés kultiiros tyrimo priemonés, pasak ijvairiy autoriy, anketinés
apklausos ir pokalbiai su darbuotojais. Tiriant kultiros kitima, klausimynuy naudojimas yra
diskutuotinas ir problemiskas, nes klausimyna ar anketa mokslininkai parengia iki susidiirimo su
konkrecia kultira. Anketa ribota iSankstiniais kultiros vertinimo rémais gali neatitikti tiriamosios
kultiiros tikrosios esmés. Taip pat anketos kalba gali neatitikti tiriamojoje kultiiroje esanc¢ios kalbos,
todél kai kurie klausimai gali biiti neteisingai suprasti.( Paulauskaité, Vanagas, 1998),

Luobikien¢ (2000) teigia, kad sociologiné¢ apklausa uZztikrina patikimy Ziniy gavima apie
socialinius faktus ir mechanizmus, kurie skatina kultiiriniy procesy atsiradima, palaikyma, kaita.

Apklausos metodas taikomas, kai tiriama problema nepakankamai iSanalizuota ir apraSyta
ivairiuose dokumentuose arba tokiy literatiiros Saltiniy apskritai néra; kai tyrimo dalyko neijmanoma
pazinti bei iStirti stebéjimo metu; kai tyrimo dalykas yra visuomenés ar individualios samonés
elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés, isitikinimai; kaip papildomas
metodas pleciant tiriamyjy charakteristiky apraSymo ir analizavimo galimybes.(Luobikien¢ ,2000;
Simanskien¢, 2002).

Papildomas metodas - dokumenty analizé. Tai toks pirminés sociologinés informacijos rinkimo
biidas, kai pagrindinis informacijos S$altinis yra ijvairis dokumentai (oficiallis dokumentai,
ataskaitos). Autoriai i$skiria ju trikumus : SaliSkumas (kai kurie dokumentai gali buti uzsakyti),
standartiniy formuy nebuvimas, dokumento palyginimo per ilga laikotarpi sunkumai.( .( Tidikis,

2003; Simanskiené, 2002; Kardelis, 2002).
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2.3. Tyrimo imties bei diagnostinio instrumento pristatymas

Analizés tinklelis. Tyrime remiantis mokslinés medZziagos pagrindu buvo sukonstruotas UAB
»Lintel organizacinés kultiiros formavimo analizés tinklelis. Analizés tinklelis numato tas sritis,
kurios svarbios organizacinés kultiiros formavime. Tinklelis sudarytas remiantis A.Seiliaus (1998)
organizacinés kultiiros formavimo modeliu. Ji sudaro SeSios diagnostinés sritys, kuriy turinys

sudarytas remiantis teiginiais, klausimais, itakojancCiais organizacing kultiira.(Zr. 1 4 lentelg ir i

prieda).

4 lentelé

Organizacinés kulturos diagnostinés sritys ir aspektai

Diagnostinés sritys

Aspektai

~

Vadovavimo filosofija, vertybés

Misijos, vizijos, tiksly, vertybiy, pozifiriy,
§venciy, tradicijy, principy formulavimas ir
zinojimas; dirbanciojo ir jo Seimos poziliris

1 darba; Sventés ir tradicijos.

2. Struktiira ir rysSiai.

Organizaciné valdymo struktiira,
komunikacija tarp struktiry, darbuotojy
komplektavimas, pareigybiy

identifikavimas bei kt.

3. Priklausymo organizacijai

identifikavimas.

Darbo organizacijoje suvokimas, darbo
sunkumas, aiSkumas, monotoniSkumas,
kompleksiskumas, pasitenkinimas darbu

bei galimybé tobuléti.

4. Motyvacija

Priklausomybés organizacijai  jausmas,
darbo atlikimo motyvacija, pasitenkinimas

darbu, karjeros galimybeé.

5. Kontrolé

Kontrolés jtaka darbui.

6. Individy ir organizacijos pokyciai

Amzius, kilimas pareigose, reakcija |

poky¢ius.

Naudoti uzdaro tipo klausimai, kai respondentams atsakymo variantai pateikiami i§ karto.
Atviry klausimy pateikta nebuvo, nes dazniausiai tokias anketas uzpildo maZzas procentas

apklaustyju. Tie patys klausimai pateikti ir vadovams ir konsultantams, siekiant palyginti Siy grupiu

vertinimus tais paciais teiginiais.

Siekiant iSsiaiSkinti organizacijos formavimo aspektus, buvo apklausti UAB ,,Lintel* imonés
darbuotojai. Anketos duomenys buvo koduoti ir apdoroti Excel ir SPSS (Social Package for Social

Sciences) programos pagalba, IeSkota koreliaciniu rySiy tarp ivairiy kintamuyju pagal Spearmeno
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rho, kur koreliacija egzistuoja, jei koeficientas artéja prie -1 ar 1 ir yra nelygus 0. Informacija

pateikta lentelése ir grafikuose.

Tyrimo imtis

Kiekybinis tyrimas atliktas 2007 mety sausio — vasario mén. UAB ,,Lintel*. Standartizuotu
klausimynu buvo apklausti 149 darbuotojy. Tyrimo imties charakteristika atlickama pagal
duomenis, gautus i apklausos ankety demografinio bloko.

Kiekybinio tyrimo metu buvo isplatinta 175 anketos, sugrizo 149 (85,1%). Ankety griztamumo
kvota siekianti 85,1 % laikoma pakankamai gera.

Anketa UAB ,,Lintel* darbuotojams sudaryta i§ dviejuy bloku:

e Organizacinés kultiros aspekty nustatymas

e Socialiniai- demografiniai respondenty duomenys.

Pagal imon¢je uZimamams pareigas respondentai pasiskirsté sekanciai: vadovai — 2,7 %
apklausty respondenty yra grupés vadovai, 10,1% paslaugy vadovai, 12,1% - kokybeés
vadybininkai, 75,2 % - konsultanty.

5 lentele
Kiekybinio tyrimo imties struktiira
Pareigos Kiekis %
grupés vadovai 4 2,7
kokybés vadybininkai 18 12,1
paslaugy vadovai 15 10,1
konsultantai 112 75,2
viso 149 100

IS 5 lentelées matyti, kad didzioji dalis apklausty darbuotoju sudaro paslaugy teikimo
konsultantai, nes bendrové¢je ,,Lintel” yra sukurta daugiausia darbo viety Sioms pareigoms uzimti.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir pareigas pateiktas 6 lenteléje.
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6 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir pareigas

Darbo stazas Pareigos
grupés kokybés paslaugu
vadovai | vadybininkai vadovai konsultantai Viso
daugiau nei 5 metai 3 2 11 22 38
75% 11,1% 73,3% 19,6% 25,5%
iki 5 mety 1 6 4 15 26
25% 33,3% 26,7% 13,4% 17,4%
iki 3 mety 0 10 0 38 48
0% 55,6% 0% 33,9% 32,2%
iki mety 0 0 0 37 37
0% 0% 0% 33,0% 24.8%
Viso (N) 4 18 15 112 149
Viso (%) | 100% 100% 100% 100% 100%

IS 6 lentelés matyti, kad vadovai Sioje imong¢je dirba daugiau nei 5 metus, paslaugy vadovy
didzioji dalis (73,3%) taip pat turi didesni nei 5 mety darbo staza, kokybés vadybininky dauguma
dirba UAB ,,Lintel” trejus metus (55,6%), 44,4% turi iki 5 mety ir didesni darbo staza. Remiantis
darbuotojy stazu, galima teigti, kad UAB ,,Lintel* vadovauja patyres personalas. Atsizvelgiant | tai,
kad visi vadovai i8dirbo organizacijoje daugiau nei penkerius metus, galime daryti prielaida, kad
vadovai tikrai prisidéjo prie iki Siol suformuotos kultiiros. Konsultanty darbo stazas jvairus.
Trecdalis konsultanty dirba (33%) tik pirmus metus, 33,9% respondentai iki triju mety, 13,4% iki
penkiuy mety, ir 19,6% turi didesni nei penkiy mety darbo staza. Analizuojant organizaciné kultiirg
svarbus kriterijus yra darbo stazas. Asmenys, i18dirbg organizacijoje ilgesni laika puikiai ja paZista ir
mato jos pokycius, turintys mazesnj darbo staza tik susipaZzista su organizacijos kulttra, ja perima
arba atmeta. Taip pat svarbi ir nesenai pradé¢jusiy dirbti asmenuy nuomoné, kadangi jie i

organizacijoje vykstancius reiskinius zvelgia kitaip
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7 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir pareigas

Pareigos
grupés kokybés paslaugu
vadovas vadybininkas vadovas konsultantai Viso
Lytis jmoterys 75,% 61,1% 73,3% 92% 85,9%
vyrai 25% 38,9% 26,7% 8% 14,1%
viso 100% 100% 100% 100% 100%

Apklausus respondentus matyti, kad UAB ,,Lintel* informacijos ir paslaugy sektoriuje didziaja
dirbanciyjy dali sudaro moterys (85,9%). Vyrai tesudaro 14,1% apklaustyju. IS Siy skaiciy galime
spresti, kad didesng imties dali, tiek vadovy, tiek darbuotojy tarpe sudaré moterys.

8 lentele

Respondenty iSsilavinimas

kokybés
grupés vadovas | vadybininkas | paslaugy vadovas [konsultantas
ISsilavinimas |aukstasis 100% 88,9% 100% 53,6%
aukstesnysis 0% 0% 0% 27,7%
studentai 0% 11,1% 0% 14,3%
vidurinis 0% 0% 0% 4,5%
viso 100% 100% 100 % 100%

Kaip matyti i§ 8 lenteléje pateikty duomeny, visi analizuoti organizacijos vadovai, paslaugy
vadovai turi aukstaji iSsilavinima. 88,9% kokybés vadybininkai su aukstuoju, o like 11,1% siekia
aukstojo iSsilavinimo. Konsultanty taip pat didzioji dalis net 53,6% igyje aukstaji iSsilavinima,
27,7%- aukstesnyji, 14,3% dirbaniyjy yra studentai ir tik 4,5% dirbaniyju turi viduring
iSsilavinima. I§ Siy skaiiy galime spresti, kad bendrovéje “Lintel dirba pakankamai daug
darbuotojuy, turinciy aukstaji iSsilavinima, todé¢l kalbant apie bendrovés ateities s€kme, pavojaus dél

darbuotojy iSsilavinimo stokos nekyla.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATAI

Nagring¢jant organizacing kultlira, yra svarbu Zinoti kokias vertybes pripazista darbuotojai ir
vadovai, kokia vadovavimo filosofija; ar darbuotojy vertybés ir vadovy vertybés sutampa. Buvo
siekiama suzinoti kiek darbuotojai zino apie savo organizacija, jos egzistavimo esmg, tikslus ir t.t..
Pateiksime atsakymus i darbuotoju apklausos klausimus, susijusius su organizacijos vadovavimo

filosofija ir vertybémis. Placiau aptarsime dazniausiai pasikartojancius atsakymy variantus.

Vadovavimo filosofija, vertybés

visigkai sutinku # 80,4

iS dalies sutinku

< abejoju

i dalies nesutinku

visiSkai nesutinku

visiSkai sutinku 67,6

iS dalies sutinku

™ abejoju

i dalies nesutinku

o ) @ konsulatantai
visiSkai nesutinku

visigkai sutinku ‘—W—l 838
s dalies sutinku Eﬁy 25,9
N

abejoju

O vadovai

nesutinku

visiSkai sutinku

| 59,5

i$ dalies sutinku 38,4

— abejoju

iS dalies nesutinku

visiSkai nesutinku

40 60 80 100

Organizacijos vizija, vertybés ir tikslai aiskiis, igyvendinami; sutampa su mano tikslais, vertybémis.
Man yra aiskiis mano darbo tikslai, pareigos.

Esame "klienty valdoma" organizacija

Pagrindinis organizacijos tikslas-pelnas

N~

3 pav. UAB ,, Lintel“ respondenty poziiris | tikslus ir vertybes % ( N =149)
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Analizuojant 3 paveiksla situacija galima interpretuoti taip: 59,5% vadovams organizacijos
vertybés, tikslai visiskai aiskis ir sutampa su asmeniniais tikslais ir vertybeémis, 29,7% 1§ dalies
sutinka su §iuo teiginiu; tuo tarpu 38,4% konsultantai daZniausiai pasirenka pastaraji varianta.
Svarbu atkreipti démesi i tai, kad net 29,5% konsultanty abejoja , kad ,, organizacijos vizija,
vertybés ir tikslai aiskiis, jgyvendinami; sutampa su mano tikslais, vertybémis . 14,3% konsultanty
nepritaria organizacijos tikslams, vertybéms. Tiek vadovy, tiek ir darbuotojy tarpe, auksciausio
tvertinimo susilauké teiginys ,, man yra aiskiis mano darbo tikslai ir pareigos” .UAB ,, Lintel*
darbuotojai gerai zino savo darbo tikslus ir pareigas., Siam teiginiui visiSkai pritaria 83,8% (13,5%
— 1§ dalies sutinka) vadovai ir 67% (25,9%- 1§ dalies sutinka) konsultanty. Galima daryti iSvada,
kad vadovai suprantamai iSaiskina konsultantams juy darbo tikslus ir pareigas, reikalauja ju laikytis.
ISlaikyti sklandziai dirbancia organizacija naudojant formalias taisykles ir nuostatus yra labai
svarbu.

UAB ,Lintel“ —  klienty valdoma organizacija”, galima teigti remiantis respondenty
atsakymais. Su Siuo teiginiu i§ dalies sutinka 21,6% - vadovu, 37,5 % — konsultanty; visiskai
sutinka 67,6% vadovy ir 43,8% konsultanty. Akivaizdu, kad klientai - organizacijos vertybé. Taip
pat vieninga nuomoné¢ yra teiginiui ,, pagrindinis organizacijos tikslas - pelnas.”“ Su $iuo teiginiu
visiSkai sutinka net 80,4% konsultanty ir 51,4% - vadovuy. Anot A. Seiliaus (1998) klestin¢iy
organizacijy pagrindinis tikslas yra ne pelnas, bet siekimas suteikti prasme darbuotojy gyvenimams,
darbuotojas sutapatindamas save su organizacija, jo asmeniné sekme tampa ir organizacijos s€ékme.

Todé¢l tokioje organizacijoje pelnas yra neiSvengiamas veiklos rezultatas.

visiskai sutinku 41,1 676

i$ dalies sutinku

M@ konsultantai

O vadovai

abejoju

i$ dalies
nesutinku

4 pav. respondenty poziiiris { lojaluma % ( N =149)

Buvo dométasi, ar organizacijos nariai laiko save lojaliais darbuotojais.(zr.4 pav.) Lojalumas
atsiranda tada, kai darbuotojas pritaria organizacijos tikslams, suderina savo asmeninius siekius su
organizacijos tikslais. Reikia suteikti kuo daugiau informacijos apie organizacijos tikslus |,

susiformavusia kultiira, kad darbuotojas tapty lojaliis. (Simanskiené, 2001) Svarbu paZyméti tai,
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kad dazniausias atsakymas i $i klausima buvo ,,visiskai sutinku®, i kurj atsaké 77,6% vadovai ir
51,1% konsultantas, taip pat daznas pasirinkimas buvo ,,i§ dalies sutinku* (19,7% vadovai ir 29,3%
konsultantai). Taigi, galima teigti, kad vadovai suteikia pakankamai informacijos apie organizacijos
tikslus ir perduoda esama kultiira.

Labai svarbu, kad kiekvienas turéty aisky tiksla, suvokty savo buvimo kompanijoje svarba.

Kuo labiau darbuotojas jausis priklausantis savo imonei, jausis esantis jos dalimi, tuo jis bus

lojalesnis.
visiSkai sutinku | 78,4
iS dalies sutinku 16
-
< abejoju 5,4 -
|
iS dalies nesutinku ( -
|
visiSkai nesutinku ( -
|
visiSkai sutinku -
|
i$ dalies sutinku -
™ abejoju 10,8 -
iS dalies nesutinku 21,6 -
visiSkai nesutinku ‘ 64.9 o vadovai
visiskai sutinku ‘ 56.8 ‘ m konsultantai
iS dalies sutinku ‘37,8
o~ abejoju [5 4 -
|
iS dalies nesutinku ( -
|
visiSkai nesutinku ( -
|
visiSkai sutinku -
|
i$ dalies sutinku 54 -
|
— abejoju 54 -
is dalies nesutinku 32,4 -
visiSkai nesutinku 56,8 ‘
i T i i ‘
0% 20% 40% 60% 80% 100%

1. Vadovas primeta man savo valiq, nepakencia priestaravimy.

2. Vadovas suteikia man galimybe dalyvauti organizacinéje veikloje, skatina dirbti kartu, kartu
siekia organizacijos tiksly.

3. Vadovas nesikisa i organizacijos reikalus, nebent generuoja idéjas, galutiniai rezultatai priklauso
nuo darbuotojy.

4. Vadovai ripinasi darbo aplinkos saugumu ir darbuotojy sveikata.

5 pav. Vadovavimo filosofija % ( N =149)
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5 paveiksle pateikti rezultatai rodo, kad UAB ,, Lintel“ darbuotojams vadovai pernelyg
neprimeta savo valios, pakencia priestaravimus. Nes respondentai | §i klausima dazniausiai
atsakydavo pasirinkdami varianta: vadovai - ,,visiSkai nesutinku‘ 56,8%, o konsultantai - ,, i§ dalies
nesutinku“ 30,4%. Vertinant teigini ,,vadovas suteikia man galimybe dalyvauti organizacinéje
veikloje, skatina dirbti kartu, kartu siekia organizacijos tiksly. , galima teigti, kad 56,8% vadovai
daZniausiai rinkosi atsakyma - ,,visiSkai sutinku®, o konsultantai i§ dalies sutinka su §ia nuomone
(38,4%). Svarbu pazyméti, kad nemaza konsultanty dalis Siuo teiginiu abejoja - 31,2%. Reikéty
paminéti, kad organizacijos vadovai domisi darbuotojy nuomone, vykdomos apklausos. Skatinant
naryste¢, darbuotojai jauciasi labiau patenkinti reikSmingu savo indéliu i bendra veikla, kity Zmoniy
1SreiSkiamu pripazinimu ir dékingumu. Tai, kad vadovas nesikiSa | organizacijos reikalus, nebent
generuoja idé¢jas, galutiniai rezultatai priklauso nuo darbuotoju dauguma (25,9%) konsultanty
abejoja, 23,2% - i§ dalies nesutinka. 64,9% vadovai visiSkai nesutinka su Siuo teiginiu. Galima
daryti prielaida, kad organizacijos vadovas demokratiskas, taciau yra ir autokratinio bei liberalaus
valdymo apraisky.

Teiginio ,,vadovai rapinasi darbo saugumu ir darbuotojy sveikata* atsakymai vadovy ir
konsultanty vieningi. DaZniausiai pasirenkamas variantas ,,visiskai sutinku* (vadovy - 78,4%
konsultanty - 40,2%), ,,i§ dalies sutinku* (16,42% ir 40,2%). Remiantis $io klausimo atsakymais,
galima teigti, kad vadovams riipi darbuotojy sveikata ir darbo saugumas, o darbuotojai vertina
darbdaviuy pastangas. Bendrovéje ,,Lintel* darbuotojams yra sudarytos geros darbo salygos (visi
bendrovés pastatai i§ pagrindy restauruoti, atnaujinti, Sviests ir jaukiis vadovy kabinetai, darbuotojy
poilsio kambariai, sukurtos patogios darbo vietos darbuotojams, geras apSvietimas, visi imonés
padaliniai apripinti naujausia kompiuterine jranga ir kt.), imonés vadovai nuolatos ripinasi

darbuotojy sveikata (jmonés saskaita perkami skiepai, apmokamas sveikatos draudimas).
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visiskai sutinky EEEEEE214 64,9

i§ dalies sutinku m 47,3
™ abejoju MZS,S
i dalies nesutinku r2574
visiSkai nesutinku r 9
visigkai sutinky EEEL12.5 150.5
i$ dalies sutinku :gp,e
N abejoju 5 388'8 m konsulj[antai
' o vadovai

i¥ dalies nesutinku F 31,2

visiskai nesutinku r 8,9

visiSkai sutinku

_ 13.4
i$ dalies sutinku mﬁ
o abejoju F 45,5
nesutinku r 13,4

visigkai nesutinku rOZJ
T
0

] 83,8

20 40 60 80 100

1. [ mano pasiiillymus veiklos tobulinimui yra atsizvelgiama
2. Esu skatinamas uz naujoves ir kiirybinj darbq
3. Duoto zodzio laikymasis - biidingas miisy organizacijos bruozas.

6 pav. Vadovavimo filosofija (1) % ( N =149)

6 paveiksle pateikti rezultatai rodo, kad teiginiui ,,/ mano pasiiilymus veiklos tobulinimui yra
atsizvelgiama ** visiSkai pritaria 83,8% (13,5% - i§ dalies nesutinku) vadovy ir 13,4% (13,5%- 1§
dalies nesutinka) konsultanty. Galima teigti, kad veiklos tobulinimo pasiiilymus teikia vadovai, o {
konsultanty sitilymus per mazai atsizvelgiama. Konsultanty didzioji dalis abejoja 45,5% abejoja
$iuo teiginiu. Zinoma, kad viena i§ skatinimo priezas¢iy darbuotojus dirbti geriau yra asmeniniy
1déjy ir pasitlymy vertinimas. Sprendziant 1§ $iy atsakymu, vadovams reikia daugiau démesio skirti
darbuotojy pastangy pripazinimui labiau atsizvelgti { konsultanty nuomong.

Pateike teigini ,,esu skatinamas uz naujoves ir kiirybinj darbq “, suzinojome, kad vadovaujantis
personalas Siam teiginiui visiSkai pritaria net 59,5%. Su Siuo teiginiu nesutinka didzioji dalis
konsultanty, 31,2% pasirinkg atsakyma - ,,i§ dalies nesutinku®. Galima daryti prielaida, kad i$
konsultanty reikalaujama tikslaus, konkretaus darbo atlikimo, o sprendimus, naujoves teikia ir
priima vadovai. Tenka pastebéti, kad bendrovés ,,Lintel” vadovai per mazai pasitiki darbuotojais,
nesuteikia jiems pakankamai savarankiskumo darbe, per mazai skatina kiirybisSkuma. Bendrovés

,Lintel*“ vadovai turéty suteikti savo darbuotojams daugiau igaliojimy priimant savarankiskai

48



svarbius sprendimus, suteikti jiems laisvés organizuojant savo darba, nes tai uZztikrinty savo
asmening ir kompanijos se¢kme.

Vadovai ir konsultantai jvardina svarbia savo organizacijos vertybg - duoto zodzio

laikymasis. 64,9% (24,3% — 18 dalies sutinka)vadovy visiskai pritaria Siam teiginiui, didzioji

konsultanty dalis 47,3% (21,4% — visiSkai sutinka) i$ dalies sutinka su $iuo teiginiu.

. . 24,2
visiSkai sutinku 48,6

iS dalies sutinku 22,1 432

beioi 302 [ konsultantai
abejoju ,

! O vadovai

iS dalies nesutinku

visigkai nesutinku 5.4

7. pav. Darbuotojy poziiiris {. organizacijos veiklos rezultaty prieinamuma. % ( N =149)

Dométasi ar informacija apie organizacijos veiklos rezultatus, pasiekimus yra prieinama
darbuotojams. Respondenty vertinimui pateikéme teigini ,,informacija apie organizacijos veiklos
rezultatus, pasiekimus man yra prieinama‘ . Buvo svarbu suzinoti ar vadovai dalinasi informacija
su savo darbuotojais, ar ja slepia. Vadovai teigiamai atsaké i §i klausima (43,2% - 1§ dalies sutiko,
48,6% - visiSkai sutiko). Lyginant konsultanty atsakymus matyti, kad jie dazniausiai rinkosi
variantg ,,abejoju“ - 30,2%, jog organizacijos rezultatai prieinami. Remiantis $iais atsakymais,
galima teigti, kad konsultantai daugiau noréty kad organizacijos rezultatai biity viesai skelbiami, ne

tik vykstanciy susirinkimy metu.

visiska sutnk, I 22.3 e
i§ dalies sutinku SLe
. m konsultantai
abejoju ]
O vadovai
iS dalies nesutinku
visiSkai nesutinku
60 80

8 pav. Respondenty nuomoné apie psichologini komforta organizacijoje. % ( N =149)
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Analizuojant organizacing kultiira labai svarbu zinoti kaip darbuotojas jauciasi organizacijoje.
Psichologinis komfortas apibiidinamas, kaip itin palanki aplinka kiirybiniam darbui, kurioje vyrauja
demokratiski tarpusavio santykiai, pasitik¢jimas, asmeniniy ir kolektyviniy tiksly bendrumas.
(Simanskien¢, 2001). ,, Darbe jauciu psichologini komfortq “ 67,6% vadovy visiskai sutinka su
Siuo teiginiu (24,3% i$ dalies sutinka), 51,5% konsultanty i$ dalies sutinka su $iuo teiginiu (22,3%
— visiSkai sutinka). Taigi, galima teigti, kad vadovai ir konsultantai i§ esmés gerai jauciasi
organizacijoje, vyrauja §ilti tarpusavio santykiai.

Kitas klausimy blokas apima S$ventes ir tradicijas. Jas organizacijos vadovybé sugeba
panaudoti, kuriant teigiama organizacijos klimata bei skatinant individy identifikacija

organizacijoje, siekiant paveikti organizacijos nariy elgesi ir supratima.

nezinau 60,7

33

N taip

(78,4

@ konsultantai

nezinau O vadovai

(6] 20 40 60 80 100

1 Nauji darbuotojai priimami Siltai, lengvai pritampa, greitai isilieja i kolektyvq.
2. Darbuotojams, paliekantiems organizacijq linkima sékmeés.

9 pav. Respondenty pozitiris i organizacijos tradicijas. % ( N =149)

9 paveiksle matyti, kad nauji darbuotojai priimami Siltai, lengva pritampa, greitai jsilieja i
kolektyvq. Su Sia nuomone sutinka 86,5% vadovy ir 61,6% konsultanty. Reikia paminéti, kad
33,9% konsultanty nezino atsakymo i §i klausima, nes organizacijoje dirba neilgai. Svarbu
pazyméti, kad internetiniame organizacijos tinklapyje yra skirta trumpa PowerPoint prezentacija
at¢jusiam naujokui, kad supazindinti ji su organizacijos tikslais, vertybémis, lukesciais,
organizacijos istorija, veikla ir suteikiamai privalumais.

Antruoju teiginiu buvo norima suzinoti, ar darbuotojams paliekantiems organizacijq linkima
sekmés. Vadovaujantis personalas pritaria Siai nuomonei (78,4%). Konsultanty didzioji dauguma

pazymejo 60,7%, kad nezino atsakymo, 33% sutiko su Siuo teiginiu.
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nezinau 25
N taip 81.3 100
ne 1.8 N
m konsultantai
nezinau 10,7 O vadovai
Ll taip 83 97.3
ne b 67,2
(0] 20 40 60 80 100 120

1. Miisy organizacija pasizymi graziomis Sventemis ir tradicijomis
2. Miisy organizacijos Sventes jdomios, nuolat sugalvojama kazkas naujo.

10 pav. Respondenty poziiiris | organizacijos tradicijas.(1). % ( N =149)

Akivaizdu, kad UAB ,,Lintel* organizuoja Sventes savo darbuotojams. 97,3% vadovai ir 83%
konsultantai sutaria vieningai, kad ,miisy organizacija pasiZymi grazZiomis Sventémis ir
tradicijomis“. UAB ,Lintel* organizuoja kasmet darbuotojy saskrydzius, mini organizacijos
istorines datas, valstybines Sventes. Taip pat vieningai pritariama teiginiui ,miisy organizacijos
Sventes jdomios, nuolat sugalvojama kazkas naujo *. (zr.10 pav.).

Apibendrinant, klausimy blokas apimanti Sventes ir tradicijas galima daryti isvadas: kolektyvas
néra priesiskai nusiteikes atéjus naujam darbuotojui, ir tai nesudaro papildomy nesusipratimy.
Anaiptol stengiamasi darbuotojus priimti Siltai, kad Sie kuo greiciau pritapty prie kolektyvo. Taip
pat Siai organizacijai budingas darbuotojy jtraukimo ritualas — tai intensyvus priimty darbuotojy
mokymas. (Zr. priedq), Kitas integravimo ritualas — bendri darbuotojy susibirimai. Vadovai ir
konsultantai  pazymi, kad organizacijoje gilios tradicijos, organizuojamos bendros, jdomios,
sventés. Gauti rezultatai rodo, kad jvairiy renginiy, Svenciy, tradicijy organizavimas stiprina
darbuotojy tarpusavio rysius, bendravimo su klientais kokybe, kuri esant geram mikroklimatui
imonéje geréja. Anot L. Simanskienés (2002) bendri darbuotojy susibiirimai yra reikimingi, nes jy
metu akcentuojama, kad visi organizacijos nariai yra lygiis ir statusas netenka prasmeés. Vadovai
siekia, kad organizacijos narys pritapty prie organizacijos, o Siam paliekant organizacijq
stengiamasi geranoriskai ji islydeéti. Kai didinama darbuotojy rysiy jvairové ir daznumas,
darbuotojai daugiau patiria teigiamy emocijy is atviro bendravimo, dZiaugiasi galimybémis

artimiau pazinti kolegas.
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9 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis UAB ,,Lintel* darbuotojy atsakymais.

Teiginiai | 1 5 | 3 | 4 | s |6 |7 |8 |9 |1w0]11|12]|13]14

1 1

2 0,373 (1

3 0,580 (0,336 (1

4 0,563 (0,268 [,0431 (1

5 0,390 (0,443 (0,449 (0,368 |1

6 0,416 (0,314 {0,430 {0,453 10,418 |1

7 0,387 (0,428 (0,429 {0,339 10,493 10,517 |1

8 0,41510,339(0,415(0,370|0411 |0,427 (0,360 |1

9 0,29410,15210,274 (0,271 10,107 10,164 {0,110 0,162 |1

10 0,369 (0,204 (0,506 {0,428 |0,348 |0,360 10,260 10,460 [0,306 |1

11 0,496 (0,175 {0,439 (0,381 0,282 10,397 10,261 |0,485 0,121 {0,533 1

12 0,307 (0,152 {0,332 (0,192 10,233 10,423 10,302 |0,314 [0,160 (0,411 {0,449 (1

13 0,507 (0,126 {0,389 {0,384 |0,261 10,352 10,269 (0,500 (0,257 (0,426 0,495 {0,299 |1

14 0,397 (0,325 (0,333 {0,380 /0,261 10,329 10,286 |0,324 (0,183 (0,207 {0,295 ]0,225 |0,381 |1

1. Organizacijos vizija, vertybés ir tikslai aiSkiis, igyvendinami; sutampa su mano tikslais,
vertybémis.

2. Man yra aiskiis mano darbo tikslai, pareigos.

3. I mano pasitlymus veiklos tobulinimui yra atsizvelgiama.

4. Vadovas suteikia man galimybe dalyvauti organizacinéje veikloje, skatina dirbti kartu, pasitiki
manimi, kartu siekia organizacijos tiksly.

5. Vadovai riipinasi mano darbo aplinkos saugumu ir sveikata.

6. Esu skatinamas uz naujoves ir kiirybinj darba.

7. Informacija apie organizacijos veiklos rezultatus, pasiekimus, tikslus man yra prieinama.

8. Misy organizacijoje gerbiamas kiekvienas darbuotojas.

9. Esame ,klienty valdoma“ organizacija.

10. Duoto Zodzio laikymas — biidingas miisy kolektyvo bruozas.

11. Misy organizacijai svarbi kiekvieno darbuotojo nuomoné.

12. Nuo mano atliekamo darbo tiesiogiai priklauso organizacijos sékmé ir nesekmeé.

13. Darbe jauciu psichologini komforta.

14. Esu lojalus darbuotojas.

Lentel¢je pateikti koreliacijos koeficientai. Pvz.: kuo dazniau darbuotojai teigia, kad

organizacijos tikslais aiskiis ir sutampa su asmeniniais, tuo dazniau aiskéja, kad 1 jo pasitilymus

atsizvelgiama (0,580), kad vadovas suteikia galimybe¢ dalyvauti organizacingje veikloje (0,563),

darbuotojas skatinamas uZ naujoves ir kiirybini darba (0,416), organizacijai svarbi kiekvieno

darbuotojo nuomoné (0,496), jaucia psichologini komforta (0,507). Kuo dazniau darbuotojai teigia,

kad vadovas suteikia galimybe dirbti kartu, tuo dazniau nurodo, kad yra skatinamas uz kiirybini
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darba (0,453). Paryskinti koreliacijos koeficientai reiSkia, kad tarp tu klausimy yra ne tik
koreliacija, bet ir statistikai reikSmingas skirtumas. Tai irodo klausimyno statistini patikimuma.
Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad didZioji UAB ,, Lintel” vadovy ir
konsultanty pritaria Siems teiginiams: ,Man yra aiSkiis mano darbo tikslai, pareigos*, ,,Vadovai
riapinasi darbo aplinkos saugumu ir darbuotojy sveikata“, ,, Esame '"klienty valdoma"
organizacija®, ,, Pagrindinis organizacijos tikslas-pelnas*, ,,Esu lojalus darbuotojas“. Vadovy ir
konsultanty nuomonés issiskiria Siems teiginiams.: Organizacijos vertybés, tikslai visiSkai aiSkis ir
sutampa su asmeniniais tikslais ir vertybémis®“. ] mano pasiiilymus veiklos tobulinimui yra
atsizvelgiama*, ,, Esu skatinamas uZ naujoves ir kirybinj darbq“ Vadovai su siais teiginiais
visiskai sutiko, konsultantai dazniausiai rinkosi atsakymaq ,,abejoju*, ,,is dalies nesutinku“. Galima
daryti isvada, kad imonés “Lintel* darbuotojai dirbdami bendrovés labui, daugiau ar maziau nori
biiti reiksmingi bei trokstantys savo veiklos rezultaty pripaZinimo, jy jvertinimo. Organizacijos
vadovybé tai suprasdama sukuria darbo aplinkq, kuri skatina dirbti produktyviai bei gerai atlikti

uzduotis. Galima teigti, kad efektyviam darbui yra labai svarbiis vadovy bei darbuotojy tarpusavio

santykiai, kurie skatina darbuotojus dar geriau atlikti savo pareigas, formuoja teigiamq klimatq.

Struktiira ir rySiai

Kad imon¢ galéty pasiekti savo tiksly, ypac¢ dirbant arSios konkurencijos salygomis pirmiausia
jos veikla turi biiti veiksminga i§ vidaus. Vienas iS tai lemianciy faktoriy — vidaus organizaciné
struktira. Organizacinés kultiros butina salyga — darbuotoju saveikavimas. Norint vystyti
organizacin¢ kultiira bei jgyvendint jos tikslus, biitina jos tarpusavio saveika, kurios turinj sudaro
keitimasis informacija. Saveikaujant darbuotojams, inicijuojamos ir skatinamos id¢jos, platinamos
ir apmastomos organizacijos vertybés. Sis klausimy blokas padés suzinoti kaip darbuotojai ir kaip

vadovai vertina organizacijos struktira ir rySius.
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nezinau 51,8
o) taip 32,4
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taip 15,2 186,5

m konsultantai

0 vadovai

Ar organizacijai bidingas pareigy apibréztumas?

Ar Jusy organizacijai biudingas darby atlikimo tikslumas?

Ar skyriai derina savo veiksmus tarpusavyje

Ar Zinote, koks Jisy darbovietéje yra sprendimy priémimo procesas

Ar pastebima tendencija neapdorotq ir nepritaikytq informacijq bei nurodymus stumti nuo
saves vidutinés grandies darbuotojams?

e

11 pav. Respondenty poziiiris { organizacijos struktiirg ir rySius. % ( N =149)

Pirmuoju klausimu noréta suzinoti, ,,ar organizacijai budingas pareigy apibréztumas .
Didzioji respondenty dalis 91,9% vadovai ir 62,5% konsultanty teigiamai atsaké i $i klausima.
Svarbu pazyméti, kad 35,7% respondenty konstatavo, kad nezino atsakymo i §i klausima

Antrasis klausimas padéjo suzZinoti, ar UAB ,, Lintel darbuotojams bidingas darby atlikimo
tikslumas. 89,2% vadovy ir 72,3% sutinka su Siuo teiginiu, 26,8% konsultanty neturi atsakymo 1 $i
klausima. Nedidélis procentas vadovuy (10,8%) bei konsultanty (9%) nesutinka su $iuo teiginiu.

,wAr skyriai derina savo veiksmus tarpusavyje* — buvo treciasis klausimas. Suzinojome, kad
91,9% vadovy manymu skyriy veiksmai yra tarpusavyje suderinti., o 61,6% konsultanty teigia
nezinantys apie kity skyriy veiksmus.

Pateike ketvirta klausima, ,ar Zinote, koks Jiusy darbovietéje yra sprendimy priémimo
procesas*, suzinojome, kad 86,5% vadovy mano taip, 13,5% yra nezinan¢iy. Konsultanty
nuomoné yra prieSinga vadovy nuomonei. 79,5% konsultanty nezino sprendimy priémimo proceso,
20,5% atsake teigiamai.

Penktuoju teiginiu bandéme suZzinoti ,,ar pastebima tendencija neapdorotq ir nepritaikytq
informacijq bei nurodymus stumti nuo saves vidutinés grandies darbuotojams ‘. Neigiamai 67,6 %
vadovy atsake 1 $i klausima, 32,4% vadovy sutiko su $ia mintimi. Reikéty pazymeéti, kad vidutinés

grandies darbuotojai - 44,4% kokybés vadybininky su Siuo teiginiu sutinka. Konsultanty atsakymai
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nesutapo su vadovy atsakymais. Vélgi didzioji konsultanty dalis - 51,8% rinkosi atsakyma
»hezinau‘ , 25% nepritaré Siam teiginiui, 23,2% pasirinko atsakyma ,,taip*.

Apibendrinus UAB ,, Lintel “ darbuotojy atsakymus, | klausimus, apie organizacijos struktiirq ir
rysiais galima teigti, kad organizacijai biidingas pareigy apibréztumas, darby atlikimo tikslumas.
Vadovy teigimu, skyriai derina savo veiksmus, nepastebima tendencija neapdorotq ir nepritaikytq
informacijq stumti nuo saves vidutinés grandies darbuotojams. Akivaizdu, kad konsultantai néra
pakankamai supazindinti su organizacijos struktiira ir rysiais, kadangi konsultantai daugeliu atveju
rinkosi atsakymq ,,nezZinau“. Galima daryti isvadq, kad konsultantai ir vadovybé mazai
bendradarbiauja. Svarbus organizacijoje - sprendimy priémimo procesas. Darbuotojy dalyvavimas
jame taip pat svarbus. Kai darbuotojas yra jtraukiamas i sprendimy priémimo procesq jis jauciasi
organizacijos dalimi, tai skatina darbuotojus ir toliau aktyviai dalyvauti organizacijos gyvenime,
ugdo lojalumq. Remiantis atsakymais, matyti, kad darbuotojai (konsultantai) mazai dalyvauja
sprendimy priémimo procese, nes dauguma jy net nezino, koks yra pats procesas. Reikéty stiprinti
bendradarbiavimaq, sudaryti darbuotojams, ypac konsultantams kartu su vadovais, galimybes dirbti

drauge, pazinti ir suprasti vieniems kitus.

Priklausymas organizacijai, identifikavimas

Siame skyriuje nagrin¢gjama kiek organizacijos darbuotojai suvokia savo vaidmenij
organizacijoje, ar yra patenkinti savo darbu, ar jauciasi gerai elgdamiesi taip, kaip Sioje
organizacijoje priimta, ar tikisi kolegy paramos. Anot R. Zelvio (2003) organizaciné kultiira
formuoja darbuotojams tapatumo jausma; kultiros déka vyksta Zmogaus identifikavimas su
organizacija; kultira padeda ugdyti atsidavima organizacijai. Démesys organizacijos istorijai,
svarbiy jos gyvenimo ivykiuy, pasiekimy pabrézimas padeda darbuotojams jausti pasididziavima

organizacija, vadinasi ir darbu joje.
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Ar tikites sulaukti paramos is savo bendradarbiy ir vadovo, jeigu padarysite
klaidq ?

Ar ieskotumeéte kito darbo, jeigu biity galimybé?
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12 pav. Respondenty priklausomumas organizacijai . % ( N =149)

Pirmuoju klausimu dométasi, ar ,,darbuotojai jauciasi priklausq svarbiai organizacijai®.
94,6% vadovy ir 71,4% konsultanty nurodé priklausantys svarbiai organizacijai. Mazoji dalis 5,4%
- vadovy ir didesné dalis - 28,6% konsultanty nesutinka su Siuo teiginiu.

Atsakymai | antra klausima vieningi darbuotojuy ir vadovu. 97,3% vadovy ir 89,3% konsultanty
pazymi, kad ju darbas yra reik§mingas organizacijai. Remiantis $iuo atsakymu galima teigti, kad
asmenys, dirbantys Sioje organizacijoje jauciasi svarbiis, manydami, kad juy indélis i organizacija
yra didelis.

Pozitir] 1 darbo monotoniskuma atskleidzia treciasis klausimas. 56,8% vadovai jvardina savo
darba nemonotonisku, taciau nemaza dalis 43,2% vadovy teigia, kad ju darbas monotoniskas.

Kitaip mano konsultantai, kuriy didZioji dalis sutinka su teiginiu, kad darbas yra monotoniskas
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71,4% ir tik 28,6% nesutinka su $iuo teiginiu. Akivaizdu, kad konsultanto darbas yra monotoniskas.
Anot S. Robbins, kad darbuotojai isitraukty | darba, stengtusi atiduoti jam visus savo gebé&jimus ir
jégas vadovai turi uztikrinti idomy darba.

Pateike ketvirta klausima respondentams, noréjome suzinoti ar darbuotojai jauciasi saugiai
darbe. Kadangi zmonés i§ prigimties link¢ | stabiluma, nori jausti perspektyva, pasitikéti ateitimi,
tai dirbtinai gasdinant nedarbu, maz¢ja darbuotojo darbo nasumas ir kokybiskumas. Sio klausimo
atsakymai parod¢, kad UAB ,,Lintel” darbuotoju dauguma -86,5% vadovy ir 92 % konsultanty
nejaucia grésmes, kad gali prarasti darbq. Reikéty pabrézti, kad labiau grésme prarasti darba
jaucia vadovai -13,5%, maziau konsultantai -8%.

Pateikus penkta klausima ,,ar is Jisy reikalaujama daugiau, nei Jiis galite, 70,3% vadovy ir
83% konsultanty nesutinka, kad jiems keliami per dideli reikalavimai. Palyginus vadovy ir likusiy
darbuotoju nuomong, pastebima, kad didesné dalis vadovy 29,7% pritaria Siam teiginiui. Galima
daryti prielaida, kad didesnis darbo kruvis tenka vadovaujanciam personalui o vadovai,
neperkrauna konsultanty darbais, kadangi juy darbo specifika yra apibrézta darbo valandomis ir
konkreciu darbu.

Sestuoju klausimu noréta suzinoti, ar organizacijos elgsena priimtina darbuotojui, ar
organizacijos vertybés tapusios darbuotojo vertybémis, todél buvo pateiktas klausimas: ,ar
Jjauciates gerai elgdamiesi taip, kaip Sioje organizacijoje priimta“. 86,5% vadovy atsaké teigiamai,
13,5% - neigiamai. 78,6% konsultantai i $i klausima atsakée teigiamai, 21,4%- neigiamai. Remiantis
atsakymai, galima teigti, kad respondenty dalis priima organizacijos elgesio normas ir joms
nepriestarauja.

Septintasis klausimas padéjo suzinoti, ,.ar darbuotojai tikisi sulaukti paramos is savo
bendradarbiy ir vadovo, jeigu padarysite klaidq “. 1S paveikslo matyti, kad respondenty atsakymai
pasiskirste taip: 89,2% vadovy ir 79,5% konsultanty tikisi pagalbos i§ kolegy. Didesnis procentas
konsultanty (20,5%), nei vadovy (10,8%) nesitiki paramos i§ savo bendradarbiy ar kolegy.

L Ar ieskotuméte kito darbo, jeigu biity galimybé®, a$tuntasis klausimas. Siuo klausimu
18siskyré darbuotoju ir vadovy nuomonés. Akivaizdu, kad Sioje organizacijoje dirbantys vadovai
labiau patenkinti savo darbu. Net 70,3% vadovy nekeisty Sio darbo, jei biity galimybé. Taciau
konsultanty dauguma - 74,1%, sutikty keisti darba, esant galimybéms. Vadinasi, konsultantai i§

esmés néra patenkinti darbu, nors ir sutinka su daugeliu nagrin¢jamu aspektu.
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10 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis UAB ,,Lintel“ darbuotojy atsakymais

Teiginiai 1 5 3 4 5 6 7
1 1
2 0,137 1
3 0,065 -0,097 1
4 0,113 0,011 0,297 1
5 0,258 0,224 0,042 -0,049 1
6 0,284 0,131 -0,028 -0,068 0,297 1
7 -0,316 0,390 -0,087 0,072 -0,130 -0,215 1
1. Ar Jus jauciates priklausa svarbiai organizacijai?
2. Ar Jusy darbas monotoniskas?
3. Arjauciatés grésme prarasti darba?
4. Aris jusy reikalaujama daugiau nei Jus galite?
5. Arjauciatés gerai elgdamiesi, taip, kaip organizacijoje priimta?
6. Ar tikités sulaukti paramos i§ savo bendradarbiy ir vadovo, jei padarysite klaida?
7. Ar ieSskotuméte kito darbo, jei buty galimybé?

Lentel¢je pateikti koreliacijos koeficientai. Ieskant pirmojo koreliacijos su kitais klausimais,
paaiskejo, kad kuo labiau respondentas jauciasi priklausa svarbiai organizacijai, tuo daZniau
manoma kad, sulauks paramos i$ savo bendradarbiy ir vadovy (0,284), tuo maziau teigiama, kad
ieskos kito darbo, jei biity galimybé ( -0,316). Pastebéta, kad kuo labiau asmuo laiko darba
monotoniSku, tuo dazniau atsakoma, kad ieSkoty kito darbo, esant galimybei (0,390). Gauta
teigiama koreliacija tarp geros savijautos organizacijoje ir bendradarbiy, vadovy paramos, padarius
klaida (0,297). Paryskinti koreliacijos koeficientai reiSkia, kad tarp ty klausimuy yra ne tik
koreliacija, bet ir statistikai reikSmingas skirtumas. Tai irodo klausimyno statistini patikimuma.

Apibendrinant, galima teigti, kad didzZioji respondenty dalis jauciasi priklausq svarbiai
organizacijai;, pazymi, kad jy darbas yra reikSmingas organizacijai; darbuotojai jauciasi saugiai
darbe, nejaucia grésmés prarasti darbq, nemano, jog reikalavimai per dideli, nei galéty jvykdyti;
Jjauciasi gerai elgdamiesi taip, kaip Sioje organizacijoje priimta; tikisi sulaukti paramos is savo
bendradarbiy ir vadovo, jeigu padarysite klaidq. Respondentai savo darbe {Zvelgia
monotoniSkumq, ypac tai pastebima konsultanty atsakymuose. Kai stiprinamas identiskumo
Jjausmas, derinamos organizacijos ir darbuotojy vertybés, tikslai, darbuotojai patiria maZiaus
vidiniy priestaravimy, vertybiniy konflikty darbe, todél yra patenkinti jauciamu vidiniu rysiu su

organizacija.
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Kita klausimu grupé yra susijusi su dirbanciyjy ir jy Seimos poZiuriu | darboviete respondenty

klausta, kaip Seimoje vertinamas darbas. Apibidinsime kiekvieno klausimo dazniausius
pasirinkimo variantus
visikai sutinku 205 o,
i§ dalies sutinku e
abejoju 20,5 m konsultantai
O vadovai
i§ dalies nesutinku 16’%8’9
visiSkai nesutinku F .
o 1 220 3 4

13 pav. Respondenty darbo reikaly nesvarstymo daznumas namuose % ( N =149)

Tyrimy rezultatai parod¢, kad organizacijos vadovai 1§ dalies 29,7% arba 29,7% visiSkai
nesvarsto darbo reikaly namuose. Panasiis atsakymai 1 §i klausima buvo ir UAB ,,Lintel” likusiy
darbuotojuy. Didzioji respondenty dalis pasirinko atsakyma is$ ,,dalies sutinku” - 30,4 %. Taip pat
daznai konsultantai rinkosi atsakyma “abejoju” — 20,5%. Remiantis atsakymais, galima teigti, kad

galbiit darbuotojai visus darbo klausimus i$sprendzia darbe.

visiSkai sutinku

iS dalies sutinku 214

@ konsultantai

abejoju

17,9
18,9

is dalies nesutinku

19,6

O vadovai

s . 27,7
visiSkai nesutinku —_‘ .

0 10 20 30

14 pav. Respondenty virSininko kritikavimo daznumas Seimoje % ( N =149)

IS paveikslo matyti, kad Seimoje savo virSininkq dazniau kritikuoja konsultantai . 34,4%
(21,4% - 18 dalies sutinka, 13,4% - visiskai sutinka ) sutinka su $iuo teiginiu. Apklausus vadovus

paaiskéja, kad tik 16,2% (2,7% — vsisiskai sutinka, 13,5% — i$ dalies sutinka) kritikuoja vir§ininka
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savo Seimai. Remiantis atsakymais, galima daryti prielaida, kad darbuotojai yra patenkinti savo

virSininku arba susitaike su esama padétimi.

visiskai sutinku F 10.7 | 174,1
is dalies sutinku 30,4
o~ abejoju 28,6

is dalies nesutinku 78
visiskai nesutinku F 12,5 m konsultantai

visiskai sutinku r O vadovai

iS dalies sutinku

- abejoju

iS dalies nesutinku

visiSkai nesutinku

1. Nematau perspektyvy darbe.
2. Didziuojuosi darbu.

15 pav. Dirbanciojo ir jo Seimos poziuris i darbq % ( N =149)

., Nematau perspektyvy darbe “ noréta suzinoti, ar darbuotojai mato perspektyvas Siame darbe.
Didzioji dalis 53,5% vadovu nesutinka (40,5% — visisSkai nesutinka, 13,5% — 1§ dalies nesutinka ),
kad $is darbas neperspektyvus. Konsultanty didZioji dalis mano 43,8% (25,9% - i§ dalies sutinka,
17,9% - visiSkai sutinka) kad ju darbas neperspektyvus. Galime numanyti, kad nematantis
perspektyvy zmogus gali darbo ieskoti kitur.

Siekiant iSsiaiSkinti ar organizacijos nariai didZiuojasi savo darbu, nustatyta, kad 74,1 %
vadovy visiSkai didziuojasi savo darbu. Neigiamy atsakymuy vadovai nepateiké. Kitaip mano
konsultantai. Dauguma juy - 30,4% tik i§ dalies didZiuojasi savo darbu. PanaSus procentas 28,6 %

abejojanciy. (zr. 1 16 pav.)
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1. Dziaugiuosi organizacijos pasiekimais,
2. Pergyvenu dél organizacijos nesékmiy.

16 pav. Dirbanciojo ir jo Seimos pozitris i darbq (1). % ( N =149)

Nagrin¢jant paveiksle gautus rezultatus, matyti, kad teiginiui ,,dZiaugiuosi organizacijos
pasiekimais“ pritaria 97,3% vadovu (81,1% — visiskais sutinka, 16,2% — 1§ dalies sutinka) ir 85%
konsultanty (67,3% — visiskai sutinka, 17,7% — i§ dalies sutinka).

“Ar organizacijos darbuotojai pergyvena dél organizacijos nesékmiy’?, akivaizdu, kad dél
organizacijos nesekmiy labiausiai pergyvena vadovai — 83%. 29,5% konsultantai pergyvena dél
organizacijos nesékmiy, 19,8% pergyvena tik i§ dalies. Galima spresti, kad konsultantai labiau

orientuoti { asmenini darbg ir asmening atsakomybg.
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11 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis UAB ,,Lintel* darbuotojy atsakymais

Teiginiai 1 2 3 4 5 6
1 1
2 0,632 1
3 0,274 0,494 1
4 -0,149 -0,312 -0,150 1
5 -0,248 -0,300 -0,209 0,339 1
6 -0,241 -0,406 -0,392 0,354 0,460 1
1. ISsakau kritika apie savo virSininka savo Seimai.
2. Skundziuosi darbo salygomis.
3. Nematau perspektyvu darbe.
4. Didziuojuosi darbu.
5. Dziaugiuosi organizacijos pasiekimais.
6. Pergyvenu dél organizacijos nesekmiuy.

11 lentel¢je pateikti koreliacijos koeficientai. Darbuotojai, kurie teigia, skundziasi darbo
salygomis — dazniau nemato perspektyvy darbe (0,494). Kuo dazniau darbuotojai skundziasi darbo
salygomis, tuo maziau didziuojasi savo darbu ( -0,312), tuo maziau dziaugiasi organizacijos
pasiekimais (-0,300) bei maziau pergyvena dél organizacijos nesékmiy (-0,406). Kita vertus, kuo
labiau didziuojasi darbu, tuo dazniau dziaugiasi organizacijos pasiekimais (0,339), tuo labiau
pergyvena deél organizacijos nes¢kmiy (0,354). Paryskinti koreliacijos koeficientai reiskia, kad tarp
ty klausimy yra ne tik koreliacija, bet ir statistikai reikSmingas skirtumas. Tai jrodo klausimyno
statistinj patikimuma.

Apibendrinant atsakymus, galima teigti, kad UAB “Lintel” darbuotojy tiek vadovy, tiek
konsultanty nesvarsto darbo reikaly namuose. Dauguma darbuotojy nekritikuoja virsininko
Seimoje. Vadovai mato daugiau perspektyvy darbe, nei konsultantai. Taip pat , akivaizdu, kad
vadovai labiau didZiuojasi savo darbu, dZiaugiasi organizacijos pasiekimais, pergyvena dél
organizacijos nesékmiy. Si reiskinj galima paaiskinti tuo, kad konsultantai orientuoti i savo darbo

atlikimq, ir galbiit nepakankamai supazindinami su organizacijos pasiekimais ar nesékmeémis.(zr. 7

lentele).
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Motyvacija

Anot R.Bruce Jewell (2002), nuo organizacinés kultliros priklauso darbuotojy motyvacija.
Siekiant geriau suprasti organizaciné kultiira dométasi, kokie motyvai skatina darbuotojus dirbti

Sioje organizacijoje.

visi§kai sutinku 37.8

125
|
i dalies sutinku h 25 151.4

34,8

o~ abejoju

nesutinku 17
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visikai suinku | 140.5 0vadoval
i$ dalies sutinku 405

— abejoju 8,6

iS dalies nesutinku

visiSkai nesutinku

30 40 50 60

~

Jauciu malonumq kalbédamas (a) apie darbq.
2. AS save realizuoju darbe.

17 pav. Respondenty pozitiris | savirealizacija darbe % ( N =149)

Buvo dométasi, ar darbuotojai jaucia malonumq kalbédami apie savo darbg. Su §iuo teiginiu
sutiko didzioji vadovy dalis — 81%, (40,5%, 1§ dalies sutinka, 40,5%,- visiS$kai sutinka).
Konsultanty didzioji dalis - 28,6% abejoja Siuo teiginiu, 25% - i§ dalies pritaria..

Vadovy ir konsultanty atsakymai iSsiskyr¢ ir i teigini. Vadovai save realizuoja darbe. Tai
matyti lentel¢je: 51,4% vadovy i§ dalies sutinka su Sia mintimi, 37,8% — visiSkai sutinka. Kitaip
mano konsultantai, dauguma jy — 37,5% sutinka su Siuo teiginiu (25% - 1§ dalies sutinka., 12,5% —

visiskai sutinka), teiginiu abejoja 34,8% konsultanty, nesutinka - 27,7%.
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1. Man yra aiskios karjeros galimybés
2. Pazjstu bent tris darbuotojus, einancius panaSaus lygio arba aukStesnes pareigas, kuriais
Zaviuosi ir noréciau sekti jy pavyzdziu.

18 pav. Respondenty poziiiris 1 karjera % ( N =149)

Pirmuoju teiginiu siekta iSsiaiSkinti, ar darbuotojams aiSkios karjeros galimybés
organizacijoje. 70,3% vadovy ir 40,2% konsultanty visiskai aiskios karjeros galimybés, 18,9%
vadovy ir 30,4% konsultanty i§ dalies zino savo karjeros galimybes. IS to seka, kad organizacijos
darbuotojai supazindinami su galima karjera ateityje. Kasmet vadovai individualiai kalbasi su
darbuotojais, kartu nustato biisimus kity mety planus, aiSkinasi karjeros galimybes, poreikius.
Bendrovéje yra suteikiama galimybé darbuotojams mokytis, tobuléti, taip sudarant salygas jiems
uzimti aukStesnes pareigas, nes “Lintel“ — besipleCianti organizacija, steigianti vis naujus
padalinius, kuriems vadovauti reikalingi kompetetingi ir iSsilaving darbuotojai.

Nors ir darbuotojams (konsultantams) aiSkios karjeros galimybés, taciau vistiek daugelis
nemato perspektyvy darbe.( zr.16 pav.). Pateike antraji teigini ,paZistu bent tris darbuotojus,
einancius panaSaus lygio arba aukStesnes pareigas, kuriais Zaviuosi ir noréciau sekti jy
pavyzdziu*“, respondentai dazniausia rinkosi atsakyma ,,visiSkai sutinku®. 59,5% vadovy ir 33%
konsultanty pritaré Siam teiginiui. 29,7% vadovu ir 23,2% konsultanty i$ dalies pritaria Siam
teiginiui. Kadangi dauguma respondenty sutinka, kad yra darbuotojuy, kuriy pavyzdziu galima sekti,
tai akivaizdu, kad organizacijoje esti heroju (kompanijos iktiréjy ar puikiy darbuotoju). Herojai yra

pavyzdys, kaip reikia elgtis, kad pasiektume organizacijos tikslus. (zr.18 pav.).
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1. [monéje organizuojami mokymai man padeda geriau dirbti. (kursai).
2. Esu skatinamas nuolat plésti savo Zinias.
3. Man taikoma/-os motyvavimo sistema/- os skatina mane stengtis.

19 pav. Respondenty motyvacinés sistemos vertinimas % ( N =149)

,,{monéje organizuojami mokymai man padeda geriau dirbti“- Siam teiginiui visiSkai pritaria
didzioji dalis respondenty: vadovy 64,9 % (24,3% - i§ dalies sutinka) ir 37,5% konsultanty (36,6%
— 18 dalies pritaria).

., Esu skatinamas nuolat plésti savo Zinias “, penktas teiginys, su kuriuo visiskai sutinka 67,6%
(27 % — 18 dalies sutinka) vadovy ir 22,3% (33% - i§ dalies sutinka) - konsultanty. Pastarieji
dazniau rinkosi atsakyma ,,abejoju® - 32,1%. Remiantis Siais rezultatais, galima daryti prielaida,
kad imonés ,Lintel“ vadovai daug démesio skiria darbuotoju kvalifikacijos kélimui, ypac
vadovaujanc¢iam personalui. Jie yra siunciami jvairius kvalifikacijos kélimo kursus. Po Siy kursy
yra vykdoma darbuotojy testacija, ivertinamos ju Zinios. Paslaugy teikimo konsultantams
iSdirbusiems organizacijoje du metus, suteikiama galimybé dalyvauti kalby, konflikty valdymo
kursuose. Organizacijos vadovai domisi darbuotoju kompetencijos ugdymo poreikiais. Visi puikiai
supranta, kad dirbant konkurencijos salygomis svarbu ne tik nuolat gerinti savo darbo Zinias, bet ir
1gyti naujy Ziniy.

UAB ,,Lintel* turi sukurta motyvacing sistema darbuotojams. Priklausomai nuo darbo stazo
didinamas valandinis tarifas, suteikiamas sveikatos draudimas, apmokami kursai; priklausomai nuo
darbo rezultaty mokami priedai. DaZnas respondentas sutinka, kad ,,man taikoma/-os motyvavimo

sistema/- os skatina mane stengtis “. 78,4% vadovy ir 64,1% (42,9% - visiSkai sutinka, 31,2% — 1§
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dalies sutinka) konsultanty pritaria motyvacinei sistemai. Akivaizdu, kad sukurta motyvaciné

sistema teigiamai veikia darbuotojus, skatina stengtis ir siekti rezultaty.(19 pav.).
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1. Mane tenkina darbo uzmokestis. Jis atitinka atliekamo darbo kokybe ir kiekybe
2. Jei turéciau pakankamai pinigy, nedirbciau jokio darbo.

20 pav. Respondenty darbo uzmokesc¢io vertinimas % ( N =149)

Buvo svarbu suzinoti, ar respondentus ,tenkina darbo uzmokestis, ar jis atitinka atliekamo
darbo kokybe ir kiekybe . Siuo teiginiu vadovy ir darbuotojuy nuomongs i§siskyré. DidZioji vadovy
dalis — 72,9% (37,8% — visiSkai sutinka, 35,1% — 1§ dalies sutinka) sutinka su teiginiu, tuo tarpu tik
29,4% konsultanty patenkinti atlyginimu (6,2% visiskai sutinka , 23,2%— i§ dalies sutinka).
Konsultanty didzioji dalis 49,1% nesutinka su $iuo teiginiu, (29,5% — visiSkai nesutinka, 19,6% — 1§
dalies nesutinka). Remiantis Siais atsakymais, galima konstatuoti, kad konsultantai mano, jog ju
darbas yra nepakankamai jvertinamas.ir neatitinka atliekamo darbo kokybeés ir kiekybés. Galbut tai
viena i§ priezas¢iy, lemian¢iy darbuotoju kaita Sioje organizacijoje. Teisingas atlydis padeda
iSsaugoti darbuotojus. Butina skirti daugiau démesio teisingam atlygiui ir darbuotojy pastangy
pripazinimui.

Noréta suzinoti, ar darbas, nepriklausomai nuo organizacijos, kurioje Siuo metu dirba,
respondentams yra vertybé. Todél buvo svarbu suzinoti, kaip respondentai vertina teigini -,jei
turéciau pakankamai pinigy, nedirbciau jokio darbo“. VisiS8kai nesutinka didesnioji dalis
respondenty - 59,5% vadovy, 39,3% — konsultanty. IS dalies nesutinka 21,6% vadovu, 12,5% —
konsultanty Taigi, didesnioji dalis respondenty vistik noréty dirbti net ir turédami pakankamai
pajamuy.(zr. 20 pav.).

Motyvacijos sistema organizacijoje turi biiti suformuota tokiu biidu, o kad biity pasiekti
pagrindiniai organizacijos tikslai — patenkinti vartotojy poreikiai, padidinta teikiamy telefoniniy

paslaugy verte.
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21 pav. Priezastys, dé¢l kuriy darbuotojai pasirinko UAB ,,Lintel* % ( N =149)

Bendrovés  visiems  darbuotojams buvo pateiktas klausimas, kodeél pasirinkote UAB
., Lintel“.(zr. 21 pav.). Siuo klausimu siekta suZinoti kod¢l asmenys dirba batent Sioje jmonéje. I§
paveikslélio matyti, kad tai visy pirmiausia {domus darbas sutinka didZioji dalis vadovy — 54,1% ir
mazoji dalis konsultanty — 15,2%. Didzioji konsultanty 62,5% dalis savo pasirinkima grindzia, tuo,
kad darbas jiems pajamu Saltinis. Kita vertus, iSnagrin¢jus ankstesnius klausimus, paaiskéjo kad
didzioji dalis konsultanty vistik néra patenkinti atlyginimu. Buvo pateiktas teiginys ,, galimybé
suderinti darbq ir mokslq* , nes organizacijoje dirba nemaZzai studenty, tod¢l 19,6% respondenty
rinkosi svarbiausiu §i teigini. UAB ,Lintel” darbuotojy (kokybés vadybininky, konsultanty)
grafikas pamaininis — valandinis. Jis leidZia derinti darbing ir nedarbing veikla.

23,2% konsultanty Sis darbas malonus, nes patinka bendrauti su Zmonémis. Akivaizdu, kad
konsultanty darbo specifika yra paremta bendravimu su Zmonémis, ta¢iau kaip matome 1§ apklausos

duomeny, kad nedidel¢ dalis respondenty jauc¢ia malonuma dirbdami savo darba. Teiginiui
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., pozityvus organizacijos jvaizdis“ pritaria 54,1% vadovuy ir 12,5%  konsultanty. Karjera
organizacijoje planuoja 11,6% konsultanty ir 35,1% vadovas.

12 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis UAB ,,Lintel* darbuotojy atsakymais

Teiginiaif 4 2 3 4 5 6 7 8
1 1
2 0,762 1
3 0,520 0,479 1
4 0,478 0,538 0,385 1
5 0,463 0,438 0,359 0,539 1
6 0,477 0,468 0,329 0,457 0,490 1
7 0,385 0,389 0,377 0,413 0,522 0,397 1
8 0,568 0,537 0,384 0,352 0,457 0,395 0,417 1
1. Jauciu malonuma kalbédama apie savo darba.
2. A§save realizuoju darbe.
3. Man yra aiskios karjeros galimybés UAB ,,Lintel*.
4. Imonéje organizuojami mokymai man padeda geriau dirbti.
5. AS gaunu pakankama palaikyma i$ vadovy, kad gerai atlikCiau savo darba.
6. Pazjstu bent tris darbuotojus, kuriais zZaviuosi ir noréciau sekti ju pavyzdziu.
7. Man taikoma motyvavimo sistema skatina mane stengtis.
8. Mane tenkina darbo uzmokestis. Jis atitinka atlickamo darbo kokybg ir kiekybg.

Lentel¢je pateikti koreliacijos koeficientai. Pastebéta, kad kuo labiau respondentas jaucia
malonuma, kalbédamas apie savo darba, tuo dazniau save realizuoja darbe (0,762), tuo aiskesnés
karjeros galimybés (0,520), mokymai padeda geriau dirbti (0,478), turima sektiny pavyzdziy
(0,477), gaunamas pakankamas palaikymas i§ vadovy (0,463), tenkina darbo uzmokestis (0,568).
ParysSkinti koreliacijos koeficientai reiskia, kad tarp ty klausimy yra ne tik koreliacija, bet ir
statistikai reikSmingas skirtumas. Tai irodo klausimyno statistini patikimuma.

Apibendrinant galima teigti, kad svarbiausias veiksnys, dél kurio dauguma konsultanty
pasirinko Siq organizacijq yra pragyvenimo Saltinis (62,5%); maziau svarbus 23,2% darbuotojy
patinka bendrauti su Zmonémis, tuo paciu galima teigti, kad jiems yra malonus pats darbo
procesas; 19,6% dirba organizacijoje, nes gali suderinti mokslq ir darbq, kadangi UAB ,, Lintel
suteikia Sias sqlygas, koreguoja grafikus atsizvelgdami | studenty pageidavimus. 15,2% dirbdami
jaucia malonumq; 12, 5% konsultanty pritaria teigiamam organizacijos jvaizdziui. Taciau tik

11,6% planuoja savo karjerq organizacijoje ir tai yra maziausiai svarbus kriterijus renkantis
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darbq konsultantams Sioje organizacijoje. Vadovai teigia, kad visy pirma pasirinke biitent Siq
organizacijq, nes tai jdomus darbas ir dirbdami jaucia malonumq (54,1%) ir taip pat mano, kad
teigiamas UAB ,, Lintel* jvaizdis isskiria organizacijq is kity (45,9%). Kitas veiksnys, lémes
pasirinkimq Sioje organizacijoje vadovy nurodomas — pajamy Saltinis. Kadangi didesné dauguma
vadovy buvo patenkinti savo atlyginimu (Zr. 20 pav.), tai galima teigti, kad UAB ,, Lintel“ vadovy
atlyginimas yra vienas is kriterijy renkantis Siq organizacijq. Ketvirtas pagal svarbq pasirinkimo
kriterijus 35,1% — karjeros perspektyvos, penktuoju ir Sestuoju nurodeé — galimybe suderinti mokslq

ir darbq (16,2%) bei bendravimq su Zzmonémis. (13,5%).

Kontrolé

Sudarant kontrolés klausimy bloka, buvo norima issiaiskinti kokia kontrolés sistema idiegta
UAB ,,Lintel” respondenty nuomone, numatoma ir formali ar tiksli ir formali. Noréta suzinoti
respondenty nuomone apie esancig kontrolés ir kokybés vertinimo sistema. Bet prie$ tai trumpai
apibudinsime UAB ,,Lintel* kontrolés sistema. Remiantis organizacijos dokumentais, matyti, kad
ypac tiksli kontrolés sistema sukurta konsultantams: stebimas jy darbo grafikas; fiksuojami
pokalbiai klausomasi kaip pastarieji bendrauja su klientais ar laikosi nurodyty nuostaty,
smulkmeniskai jvardintos darbo procediros. Kiekviena ménesi konsultantai yra vertinami,
supazindinami su ménesio klaidomis, nustatomi kito ménesio tikslai ir uzdaviniai.. Vadovaujantis
personalas aukstesnio lygio vadovams turi teikti ataskaitas nustatytu laiku ir vykdyti nurodytas
procedras.

Noréta suzinoti kaip darbuotojai vertina esancia sistema ir kokia vadovy nuomoné Siuo

klausimu, ar esama kontrolés sistema skatina siekti geresniy rezultaty.
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22 pav. Respondenty poziiiris | kontrolg % ( N =149)

Su pirmuoju teiginiu ,,as gaunu griztamgqji rysi apie savo darbq.*“ sutinka 100% vadovy (70,3%
- visiskai sutinka, i$ dalies sutinka -29,7%) ir 84% konsultanty ( 55,4% - visiSkai sutinka ,28,6% -
1§ dalies sutinka). Gauti rezultatai rodo, kad respondenty darbas yra stebimas ir jvertinamas.

Antruoju teiginiu noréta iSsiaiskinti, ar ,,gerai dirbti skatina esanti kokybés vertinimo sistema *.
62,2% vadovy ir 59,8% konsultanty visiskai sutinka su Siuo teiginiu, 32,4% vadovu ir 27,7%
konsultantai 1§ dalies sutinka su Siuo teiginiu. Remiantis atsakymais, galima teigti, didzioji dalis
konsultanty ir vadovy yra vieningi $iuo klausimu.

Treciasis teiginys padéjo suprasti respondenty vertinimus susijusius su kontrolés grieztumu.
97,3% (86,6% - visiSkai sutinka, 10,7% - i§ dalies sutinka ) - konsultanty vieningai teigia, kad

organizacijoje sukurta griezta kontrolés sistema, taciau vadovy didzioji dalis — 54,1% 1§ dalies
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sutinka su Sia nuomone. Galima daryti prielaida, kad vadovams reikéty maziau naudoti tiesioginés
priezitiros darbuotojams, daugiau pasitikéti darbuotojais.

Ketvirtuoju klausimu siekta iSsiaiskinti, ar vertinimas pagal esamq kokybés vertinimo sistemq
atspindi darbo rezultatus. 62,2% vadovy pritaria esamai kokybés vertinimo sistemai, 29,7% 18
dalies pritaria Siam teiginiui. Kitos nuomonés yra konsultantai. 17,9% konsultanty visiskai pritaria
Siam teiginiui, o didzioji atsakiusiyjy dalis — 41,1% 18 dalies sutinka su Siuo teiginiu. Organizacijos
dokumentai ,rodo, kad konsultantai vertinami smulkmeniskai. Visos darbo klaidos vertinamos
vienodai svarbiai; neatsizvelgiant | situacija ir kliento poreikius reikalaujama bitinai laikytis
nustatyty darbo procediry. Darbuotojas privalo laikytis taisykliy, kitu atveju jo atlyginimas
sumazes.

Apibendrinant, galim teigti, kad UAB , Lintel” yra sukurta griezta kontrolés ir kokybés
vertinimo sistema, kuria darbuotojai néra visiskai patenkinti. Kita vertus respondentus ji skatina

gerai dirbti ir laikytis Sios sistemos reikalavimy.
Pokyciai
Zinoma, kad nuo organizacinés kultiiros priklauso darbuotojy kaita, organizacijoje vykstantys

poky¢iai bei darbuotojy reakcija i juos. Viena i§ organizacinés kultiiros formavimo grandziy yra

poky¢iai. Todél svarbu aptarti UAB ,,Lintel* organizacijos pokycius.
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1.  Misy organizacija nuolat vykdo naujus projektus.
2. Pokyciai reikalingi ir neisvengiami.

23 pav. Respondenty reakcija i poky¢iy neisvengiamuma % ( N =149)

Vertinant teigini ,,miisy organizacija nuolat vykdo naujus projektus” galima teigti, kad
vadovai ir konsultantai turi vieninga nuomong. Visiskai su teiginiu sutinka 61,6% konsultanty ir
81,1% vadovu. 31,2% konsultanty ir 18,9% vadovy i$ dalies sutinka su Siuo teiginiu. Akivaizdu,
kad norédama islikti ir toliau pirmaujanc¢ia informacijos telefonu paslaugy rinkoje organizacija
aktyviai reaguoja | pokycius, diegia naujoves ir modernias technologijas.(zr. 1 23 pav.)
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Teiginiui “pokyciai reikalingi ir neisvengiami® visiskai pritaria dauguma vadovy 89,2% ir
konsultanty (59,8%). 10,8% vadovy ir 32,1% konsultanty 1§ dalies pritaria Siam teiginiui. Su
poky¢iy svarba i§ dalies sutinka 32,1% konsultanty, 8% — abejoja.

Pokyciy reikiamybe suvokia ir vadovai, ir konsultantai, todél, galima daryti prielaida, kad

poky¢iai pripazistami, kaip organizacijos kultiiros dalis.
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Aukstesnieji vadovai issamiai paaiskina pokyciy bitinybe.
3.  Problemas, dél kuriy reikalingas pokytis darbuotojas suvokia pats.

N

24 pav. Respondenty nuomoné apie pokycius % ( N =149)

Paveiksle matyti , kad ,pokycius organizacijoje jtakoja aukstesnio lygio vadovai“ su $ia
nuomone sutinka 92,8% konsultanty (61,6% -visiSkai sutinka, 31,2% — i§ dalies sutinka) ir 100%
vadovy (81,1% - visiSkai sutinka, 18,9% - i§ dalies sutinka ). Taigi, galima konstatuoti, kad
konsultantai yra tik pokyc¢iy igyvendintojai. Patys pokyciai ,,nuleidziami i§ virSaus®.

Anketoje buvo pateiktas teiginys ,, aukstesnieji vadovai issamiai paaiskina pokyciy bitinybe “.
90% (43,2% — visiskai sutinka, 37,8% - i$ dalies sutinka ) vadovy mano, kad iSsamiai paaiskina
poky¢iy biutinybg. Taciau darbuotojai tam prieStarauja.33% darbuotoju daZniausiai rinkosi

atsakyma ,,i§ dalies sutinku®, 28,6% — ,,abejoju”. Siam teiginiui visiskai pritaria 18,8% darbuotojy.
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Kad sé¢kmingai jgyvendinty pokycius vadovai turi dalintis informacija su darbuotojais, itraukiant
darbuotojus, aiSkinant personalo poreikius ir konfliktus, aiSkiai formuluojant standartus ir
reikalavimus, orientuotis 1 visy organizacijos darbuotojy poreikius

Treciuoju teiginiu ,problemas dél kuriy reikalingas pokytis, darbuotojas suvokia pats*
suzinota, kad 10,8% vadovy pritaria Siam (5,4% -visiskai sutinka, 5,4% - i§ dalies sutinka), taciau
dauguma vadovy 62,1% nesutinka su Siuo teiginiu.. Konsultanty nuomoné nesutampa su vadovuy
nuomone. 45,5% (12,5% - visiSkai sutinka, 33% - i§ dalies sutinka) darbuotoju mano, kad
problemas, susijusias su poky¢iais turi suvokia patys. Siuo klausimu abejoja net 34,8%. Taigi,
galima daryti prielaida, kad darbuotojai tikisi i§ vadovuy tikslesnio, i§samesnio paaiSkinimo apie
organizacijoje vykstanc¢ius pokyc¢ius, nors kaip matome, vadovai savo ruoztu stengiasi informuoti
darbuotojus apie organizacijos pokycius.

Svarbu suvokti, kokia darbuotoju reakcija i pokycius. Kiekvienas pokytis sukels Zzmonéms

skirtinga reakcija: pripazinima, abejinguma, pasyvy priesinimasi ar net aktyvy pasiprieSinima.

visiSkai sutinku ‘ 154,1

iS dalies sutinku 40,5

~ abejoju m 19,6
i§ dalies nesutinku _ 38,9

visi§kai nesutinku — 44,6

visiskai sutinku F 5,4

i& dalies sutinku hﬂ- 17

™ abejoju 18,8

8 dalies nesutinku [ 18,8
visiSkai nesutinku —Ab.l 81,1 m konsultantai

visiskai sutinku P © O vadovai

i§ dalies sutinku F 4,5

N abejoju P 7,1
i§ dalies nesutinku ﬂ,z&g
visiskai nesutinku —_q%§ 1

visiskai sutinku 4.5 | 148,6

iS dalies sutinku M—L' 45,9

“ abejoju 51413
i§ dalies nesutinku — 42,9
visiSkai nesutinku — 34,8

0 20 40 60 80 100

Paprastai as aktyviai priesinuosi pokyciams ,jeigu, jie mano manymu yra nepagristi.
Paprastai as ignoruoju pokycius.

Daznai as vengiu vykstanciy pokyciy.

Paprastai as inicijuoju pokycius.

Ao~

25 pav. Respondenty reakcija i pokycius % ( N =149)
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Susisteminus duomenis, matyti, kad didzioji dalis 94,5 % vadovu (48,6 % -visiskai
sutinka, 45,9 % - 1§ dalies sutinka) ir ,, paprastai as aktyviai prieSinuosi pokyciams, jeigu, jie mano
manymu yra nepagristi “, o darbuotojy Siuo teiginiu nuomoneé priesinga - 77,7% darbuotojy (34,8%
-visiSkai nesutinka, 42,9%- i§ dalies nesutinka) Galima daryti prielaida, kad didzioji darbuotojy
dalis sutinka su organizacijoje vykstanciais pokyciais, kad ir nepagristais, nes ,pokycius
organizacijoje jtakoja aukstesnio lygio vadovai‘ ir per mazai atsizvelgia i darbuotoju nuomong.

Siekta iSsiaiskinti, ar respondentai ignoruoja poky¢ius. Siuo teiginiu darbuotojy ir vadovy
nuomoné buvo vieninga: 100% (81,1% - visiskai nesutinka, 18,9%- i§ dalies nesutinka) vadovy ir
87,5% (76,8% -visiskai nesutinka, 18,9% - i§ dalies nesutinka).

Gauti rezultatai rodo, kad UAB ,,Lintel” darbuotojai paprastai nevengia pokyc¢iu. Paveiksle
matyti, kad teiginiui ,,dazZnai as vengiu vykstanciy pokyciy“, nepritaria 97,3 % vadovy (81,1% -
visiskai nesutinka, 16,2% - 1§ dalies nesutinka).

Paskutiniuoju, pokyc¢io bloko teiginiu, buvo siekiama suzinoti koks procentas respondenty
inicijuoja pokycius. Gauti duomenys rodo, kad 94,6% (54,1% - visiSkai sutinka, 40,5%- 1§ dalies
sutinka) apklausty vadovy teigia, kad inicijuoja pokycCius organizacijoje, taciau tenka pastebéti, kad
net 78,5% (44,6% - visiskai nesutinka, 33,9%- i$ dalies nesutinka) apklausty darbuotojy nuomone

visiSkai priesinga, jie teigia, néra organizacijoje pokycCiy organizatoriai.
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13 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis UAB ,,Lintel darbuotojy atsakymais

Teiginiai 1 2 3 4 5 6 7 8
1 1
2 0,539 1
3 0,183 0,264 1
4 0,382 | 0,402 0,036 1
5 -0,252 | 0,180 0,036 -0,364 1
6 0,163 | 0,231 | -0,268 | 0,118 0,142 1
7 0,220 | 0,355 0,302 0,260 0,226 | -0,229 1
8 0,188 | 0,195 0,099 0,133 | -0,396 | 0,210 0,535 1
1. Suteikiama galimybé pereiti | aukStesnes pareigas.
2. Kiekvienas darbuotojas skatinamas tobuléti.
3. Poky¢iai reikalingi ir neiSvengiami.
4. AukStesnieji vadovai i§samiai paaiSkina poky¢iy biitinybe.
5. Problemas, dél kuriy reikalingas pokytis darbuotojas suvokia pats.
6. Daznai a§ vengiu pokyc¢iy.
7. Paprastai a$ inicijuoju poky¢ius.
8. Paprastai a§ aktyviai prieSinuosi pokyCiams, jeigu mano manymu jie yra
nepagristi

13 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. Nustatyta, kad kuo daZzniau manoma, jog
suteikiama galimyb¢ pereiti | aukStesnes pareigas, tuo labiau asmuo skatinamas tobuléti (0,539), tuo
dazniau teigiama, kad aukstesnieji vadovai iSsamiai paaiSkina pokycCiy butinybg (0,382).
Darbuotojai, kurie teigia, kad pokyc¢iai reikalingi ir neiS§vengiami, dazniau inicijuoja pokycius
(0,302), reciau vengia pokyciu (-0,268). Kuo dazniau darbuotojai teigia, kad inicijuoja pokycius,
tuo dazniau nurodo, kad aktyviai prieSinasi pokycCiams, jei mano, kad jie nepagristi (0,535).
Paryskinti koreliacijos koeficientai reiskia, kad tarp ty klausimy yra ne tik koreliacija, bet ir
statistikai reikSmingas skirtumas. Tai jrodo klausimyno statistinj patikimuma.

Apibendrinant, galima teigti, kad bendrovéje yra suteikiama galimybé darbuotojams mokytis,
tobuléti, taip sudarant sqlygas jiems uZimti aukStesnes pareigas ir prisitaikyti prie pokyciy.
Organizacija orientuota | naujus projektus, kad prisitaikyty prie isorés pokyciy. Anot darbuotojy
aukstesnieji vadovai nepakankamai isaiskina pokyciy biitinybe, nors vadovai mano priesingai.
Respondenty vieninga nuomoné teiginiu ,,pokycius organizacijoje jtakoja aukstesnio lygio
vadovai*, o like darbuotojai yra tik pokyciy vykdytojai. Apibendrinant respondenty reakcija i
pokycius isryskéja, kad vadovai paprastai aktyviai priesinuosi pokyciams, jeigu, jy manymu yra

nepagrist pokyciai ir juos inicijuoja, o darbuotojy Siuo teiginiu nuomoné priesinga. Tai rodo, kad
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darbuotojai pasyviai reaguoja i pokycius, jiems pritaria, nors ir yra priesingos nuomonés. Galima
daryti prielaidq, kad tokiq darbuotojy reakcijq lemia griezta kontrolés ir kokybés sistema. Pokyciy

ignoravimas néra biidingas UAB ,, Lintel “ organizacijos kultirai.
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ISVADOS

Teorinés iSvados:
Mokslin¢je literatiiroje kai kurie tyrinétojai link¢ nediferencijuoti ,,organizacinés kultaros*
ir ,,organizacijos klimato“ savokuy, o iSskirti ju kompleksiskuma. Taciau ,kultiros®
,Kultiros* savoka yra labiau teorinio plano, platesné ir universalesn¢, o ,klimatas*“ —
empirinio plano savoka, viena i§ esminiy dimensijy, nusakanc¢iy organizacing kultiira.
Literatiros Saltiniy analizé¢ parode, kad Lietuvoje yra mokslinés ir didaktinés literatiros,
kurioje organizacin¢ kultiira apibrézta teoriSkai. Taciau truksta mokslinés literatiiros apie
tai, kaip organizacin¢ kultiira turéty ir galéty biiti diagnozuojama praktikoje. Vakary Salyse
egzistuoja daug organizacinés kultiiros tyrimo metodiky, miisy Salyje ju pasigendama. Tai
rodo, kad organizacinés kultiros diagnostiniy instrumenty konstravimas bei adaptavimas
yra aktualus mokslo uzdavinys.
ISanalizavus daugelio autoriy tipologija, galima teigti, kad ji yra labai jvairi ir plati, skirtingi
autoriai nurodo skirtingus organizacinés kultiiros tipus. Taigi, Zinant kokiam tipui ar tipams
organizacija priklauso, galima iSsiaiskinti, kokie pavojai slypi toje kultiiroje ir bandyti keisti
nusistovejusi tipa.
Kuriant organizacing kultiira svarbu ne tik zinoti kokiu vertybiniu pagrindu ji bus
formuojama, bet pirmiausia reikia diagnozuoti, kokia organizaciné kultiira yra dabar.

Lemiama vaidmeni formuojant ir kei¢iant organizacing kultiira atlieka vadovas.

Empiriniy tyrimy rezultatai parodé:

UAB ,,Lintel“ sugeba iSsikelti tokius tikslus, vertybes, vizija sutampancius su daugumos
respondenty asmeniniais tikslais, vertybémis. Organizacijos vadovybe sukuria darbo
aplinka, kuri skatina dirbti produktyviai bei gerai atlikti uzduotis. Savo ruoztu darbuotojai
yra patenkinti fizinémis darbo salygomis santykiais su bendradarbiais, ta¢iau nemano, kad
pakankamas démesys skiriamas ju pastangy pripazinimui, per mazai atsizvelgiama i
darbuotojo nuomong.

Gauti rezultatai rodo, kad ivairiy renginiy, Svenciy, tradicijy organizavimas stiprina
darbuotojy rysiy ivairovg ir daznuma, darbuotojai daugiau patiria teigiamy emocijy i$ atviro
bendravimo, dziaugiasi galimybémis artimiau pazinti kolegas. Darbuotojai vertina vadovy
pastangas naujy organizacijos nariy integracijai | organizacija.

Nustatyta, kad kultiira orientuota i pareigy apibréztuma, darby atlikimo tiksluma. Nors ir
organizacijos rySiai struktiira yra iSdéstyti internetiniame puslapyje, tac¢iau akivaizdu, kad

vadovai juy neakcentuoja, nes darbuotojai mazai zino apie organizacijos struktiira, rySius

77



sprendimy priémimo procesa. Galima daryti i§vada, kad konsultantai ir vadovybé mazai
bendradarbiauja.

Galima teigti, kad didZioji respondenty dalis jauciasi priklausa svarbiai organizacijai;
pazymi, kad ju darbas yra reikSmingas organizacijai; darbuotojai jauciasi saugiai darbe,
nejaucia grésmés prarasti darba; nemano, jog reikalavimai per dideli, nei galéty jvykdyti;
jauciasi gerai elgdamiesi taip, kaip Sioje organizacijoje priimta; tikisi sulaukti paramos i$
savo bendradarbiy ir vadovo, jeigu padarys klaida. Respondentai savo darbe izvelgia
monotoniSkuma, ypac tai pastebima konsultanty atsakymuose.(71,4%). Vadovai mato
daugiau perspektyvy darbe, nei konsultantai. Taip pat, akivaizdu, kad vadovai labiau
didziuojasi savo darbu, dziaugiasi organizacijos pasiekimais, pergyvena dél organizacijos
nesékmiuy.

Sukurta motyvacine sistema teigiamai veikia darbuotojus, skatina stengtis ir siekti rezultaty.
Svarbiausias veiksnys, dél kurio dauguma konsultanty pasirinko $ig organizacija yra
pragyvenimo Saltinis (62,5%), taciau darbuotojai, skirtingai nei vadovai, mano, jog ju
darbas yra nepakankamai jvertinamas ir neatitinka atliekamo darbo kokybés ir kiekybés.
Organizacing kulttira orientuota j griezta kontrolés ir kokybés vertinimo sistema, kuria
darbuotojai néra visiskai patenkinti, o vadovai §iai sistemai pritaria. Kita vertus
respondentus ji skatina gerai dirbti ir laikytis Sios sistemos reikalavimy.

Organizacijos nariai (tiek vadovai, tiek konsultantai) suvokia pokyciy svarba. Prisitaikant
prie pokyciy bendrovéje yra suteikiama galimybé darbuotojams mokytis, tobuléti, taip
sudarant salygas jiems uzimti auksStesnes pareigas. Pokyc¢ius organizacijoje itakoja
aukstesnio lygio vadovai, o darbuotoju didzioji dalis pokyciams pritaria.

Tyrimas atskleidé¢, kad UAB ,,Lintel” samoningai formuoja organizacing kultiira bei keicia
janorima linkme

Hipotezé pasitvirtino, organizacin¢ kultura jtakoja darbuotojy motyvacija. Motyvacija —

viena i§ svarbiausiy organizacinés kultiros formavimo veiksniy.
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REKOMENDACIJOS ORGANIZACIJAI

Darbe suformuluoty teoriniy argumenty ir empiriniu bidu gauty rezultaty pagrindu

galima pateikti UAB ,,Lintel” organizacinés kultiiros formavimo ir tobulinimo kryptis:

1.

Bendradarbiavimas ir atsakingumas . Kadangi viesai deklaruojama UAB ,,Lintel*
vienos 1§ vertybiy yra, taCiau paaiSkéjo, kad per mazai bendradarbiauja vadovai ir
konsultantai, ne visuomet laikomasi duoto Zodzio. Reikéty siekti, kad vadovai ir
darbuotojai biity atviresni vieni kitiems. Vadovai turéty realiai atsizvelgti i darbuotoju
nuomong ir sitilymus, kadangi darbuotojai (konsultantai) dirba tiesiogiai su klientais
todél geriau zino klienty poreikius, jtraukti juos | sprendimy priémimo procesa. Savo
ruoztu asmeniniy idéjy ir pasitilymy ivertinimas didins darbuotoju pasitenkinima darbu.
Organizacijos rysiai ir struktira. Nors ir organizacijoje sukurta formali organizacijos
struktiira (atitinkanti jos siekiamus tikslus), tac¢iau darbuotojai per mazai informuoti
apie organizacijos rysius ir struktiirag. Reikéty darbuotojus supazindinti ir su kity skyriy
veiksmais, kad kiekvienas darbuotojas turéty suvokima apie bendra organizacijos
veikla, ne tik apie asmeninius rezultatus. Didinti darbuotoju dalyvavima, priimant
visus ju veikla lie¢iancius valdymo sprendimus.

Monotoniskumas. Kad darbas biity maziau monotoniskas, perspektyvus vadovai turéty
stengtis suteikti proto ir pastangy reikalaujantj darba ir uztikrinti visa jiems sékmingai
atlikti reikalinga pagalba ir parama.

Darbas yra nepakankamai jvertinamas ir neatitinka atliekamo darbo kokybés ir
kiekybés. Perziuréti darbo uzmokeséio sistema bendrovéje ,,Lintel”. Sukurti aiSkia,
skaidrig ir darbuotoju pripazistama kaip teisingo atlygio bei karjeros sistema, pagrista
teisingu darbuotojo indélio ir kompetencijos ivertinimu. Kadangi organizacijoje didelé
konsultanty kaita, darbuotojams turintiems didesni staza, mokéti zenkliai didesni
valandini atlygi. Patariama, uz neretai Siame darbe nestandartiniy situaciju palanky
iSsprendima darbuotojus paskatinti.

Kontrolés ir kokybés sistema. Organizacijoje verta optimizuoti kontrolés sistema,
kadangi respondenty nuomone ji yra per griezta. Labiau pasitikéti savo darbuotojais,
suteikiant jiems pakankamai savarankiSkumo darbe. Maziau kontroliuoti pavaldinius,
didinant ju paciy atsakomybe uz savo darba. Vertinant konsultanty darbo kokybe,
vertinti klaidas pagal reikSminguma, situacija, ne tik pagal standarta.

Pokyciai. Laiku informuoti darbuotojus apie planuojamus organizacijoje pokycius ir ju
priezastis, skirti pakankamai laiko jiems igyvendinti. Atsizvelgti { darbuotoju nuomong

igyvendinant svarbius pokyc¢ius organizacijoje.
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1 priedas

Gerbiamas respondente,
! ; ; ;1;-: ] Siauliy Universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos

magistranté Asta lljina atlieka tyrimq , kurio tikslas jvertinti
organizacinés kultiiros formavimo aspektus Jiisy organizacijoje.
Anketa yra anoniminé. Jiisy nuosirdiis ir atviri atsakymai suteiks
informacijos ir padés gilesniam Sios temos tyrimui.
Apibraukite tq reiksmé, kuri geriausiai nusako Jiisy nuomone penkiabale sistema. (5 —
visiSkai sutinku, 4 — is dalies sutinku, 3 — abejoju, 2 — i§ dalies nesutinku, 1 — visiSkai
nesutinku). [ kitus klausimus atsakykite apibraukdami atsakymq TAIP arba NE arba

NEZINAU. =
©
==
Vadovavimo filosofija, vertybés -
e °
1. | Organizacijos vizija, vertybés ir tikslai aiSkds, 1 2 3 4 5
igyvendinami; sutampa su mano tikslais,
vertybémis.
2. | Man yra aiskds mano darbo tikslai, pareigos. 1 2 3 4 5
3. | I mano pasidlymus veiklos tobulinimui yra 1 2 3 4 5
atsizvelgiama.
4 Vadovas primeta man savo valiq, nepakencia 1 2 3 4 5
prieStaravimy.
5. | Vadovas suteikia man galimybe dalyvauti 1 2 3 4 5
organizacinéje veikloje, skatina dirbti kartu,
pasitiki manimi, kartu siekia organizacijos tiksly.
6. Vadovas nesikisSa j organizacijos reikalus, nebent 1 2 3 4 5
generuoja idéjas, galutiniai rezultatai priklauso nuo
darbuotojy.
7. | Vadovai ripinasi mano darbo aplinkos saugumu ir 1 2 3 4 5
sveikata
8. Esu skatinamas uz naujoves ir kirybinj darbq 1 2 3 4 5
9. | Organizacijoje kuriamos saugios ir patogios darbo | 1 2 3 4 5
salygos (darbo vieta, erdvé poilsiui, socialinés
garantijos)
10. | Informacija apie organizacijos veiklos rezultatus, 1 2 3 4 5
pasiekimus, tikslus man yra prieinama
11. | Mane supazindina su jmonés pasiekimais, veiklos 1 2 3 4 5
rezultatais susirinkimy metu
12. | Misy organizacijoje gerbiamas kiekvienas 1 2 3 4 5
darbuotojas
13. | Esame ,klienty valdoma™ organizacija 1 2 3 4 5
14. | Pagrindinis organizacijos tikslas - pelnas. 2 3 4 5
15. | Duoto ZodZio laikymas - bidingas misy kolektyvo 1 2 3 4 5
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bruozZas.

16. | Misy organizacijai svarbi kiekvieno darbuotojo 1 2 3 4 5
nuomoné (atliekamos apklausos, pildomos anketos).
17. | Nuo mano atliekamo darbo tiesiogiai priklauso 1 2 3 4 5

organizacijos sékmé ir nesékmé.

18. | Darbe jauciu psichologinj komfortq (demokratiski 1 2 3 4 5
tarpusavio santykiai, pasitikéjimas, tarpusavio
pagalba ir pan.).

19. | Esu lojalus darbuotojas ( dirbu virSvalandZius, 1 2 3 4 5
sutinku su grafiko pakeitimais).
20. | Konfliktai mano organizacijoje natdralus procesas. |1 2 3 4 5

Jie sprendZiami naudojantis grupiniu protiniu
darbu, ieskant konflikto priezasCiy, o ne
kaltininko.

Dirbanciojo ir jo Seimos nariy pozZidris j darbq

Namuose visiSkai nesvarstomi darbo reikalai.

ISsakau kritikq apie savo virsininkq Seimai.

Skundziuosi darbo salygomis.

DidZiuojuosi darbu.

DzZiaugiuosi organizacijos pasiekimais.

N O bW N

W wwww ww
DD DDDD
(S RO RS BRSO RES RES RES )

1 2
1 2
1 2
Nematau perspektyvy darbe. 1 2
1 2
1 2
1 2

Pergyvenu dél organizacijos nesékmiy.

Sventés ir tradicijos

1. | Nauji darbuotojai priimami Siltai, lengvai pritampa, greitai | Taip | Ne | NeZinau
isilieja j kolektyvq.

2. | Naujai priimti | organizacija nariai apmokomi Taip | Ne | NeZinau
3. | Darbuotojams, paliekantiems organizacijq, linkima sékmés. | Taip | Ne | NeZinau
4. | Misy organizacija pasiZymi graZiomis Sventémis ir Taip | Ne | NeZinau

tradicijomis (Naujieji metai, Velykos :darbuotojai
sveikinami gimtadienio, vestuviy progomis, gimus vaikui ir

kt.)

5. | Misy organizacijos Sventés jdomios, nuolat sugalvojama Taip | Ne | Nezinau
kazkas naujo.

6. | Misy organizacijoje organizuojami geriausio darbuotojo Taip | Ne | Nezinau
rinkimai.
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Struktira ir rysiai g

1. | Ar organizacijai bidingas pareigybiy apibréZtumas ? Taip | Ne | NeZinau
2. | Ar Jisy organizacijai bidingas darby atlikimo tikslumas ? Taip | Ne | NeZinau
3. | Ar skyriai derina savo veiksmus tarpusavyje ? Taip | Ne | NeZinau
4. | Ar Zinote koks Jisy darbovietéje yra sprendimy priémimo Taip | Ne
procesas ?
5. | Pastebima tendencija neapdorotq ir nepritaikytq informacija | Taip | Ne | Nezinau
bei nurodymus stumti nuo saves vidutinés grandies
darbuotojams.

Priklausymo organizacijai identifikavimas

1. | Ar Jis jauCiatés priklausq svarbiai organizacijai ? Taip | Ne

2. Ar Jisy darbas (indélis) jmonei yra reikSmingas ? Taip | Ne

3. | Ar Jisy darbas monotoniSkas ? Taip | Ne

4. | Ar jauCiate grésme prarasti darbq ? Taip | Ne

5. | Ar is Juasy reikalaujama daugiau, nei Jis galite ? Taip | Ne

6. | Ar jauCiatés gerai elgdamiesi taip, kaip Sioje organizacijoje priimta? | Taip | Ne

7. | Ar tikités sulaukti paramos iS savo bendradarbiy ir vadovo, jeigu Taip | Ne
padarysite klaidg ?

8. | Ar ieSkotuméte kito darbo, jeigu baty galimybeé? Taip | Ne

Motyvacija

1. Jauciu malonumq kalbédama (s) apie savo darbaq. 1 2 3 4 5

2. | AS save realizuoju darbe. 1 2 3 4 5

3. | Man yra aiSkios karjeros galimybés UAB "Lintel". 1 2 3 4 5

4. | Imonéje organizuojami mokymai man padeda geriau |1 2 3 4 5
dirbti.

5. | Esu skatiniamas nuolat mokytis, ugdyti savo 1 2 3 4 5
sugebéjimus, plésti Zinias.

6. | AS gaunu pakankamq palaikymq iS savo vadovy, kad | 1 2 3 4 5
gerai atlikCiau savo darbgq.

7. | Pazjstu bent tris darbuotojus, einancius panasaus 1 2 3 4 5
lygio arba auksStesnes pareigas, kuriais Zaviuosi ir
noréciau sekti jy pavyzdziu.

8. | Sioje imonéje mane tenkina darbo grafikas. 1 2 3 4 5

9. | Man taikoma/-os motyvavimo sistema/- os skatina 2 3 4 5
mane stengtis .
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10. | Mane tenkina darbo uzmokestis. Jis atitinka 2 3 4 5
atliekamo darbo kokybe ir kiekybe.

11. | Jei turéciau pakankamai pinigy, nedirbCiau jokio 2 3 4 5
darbo.

Kokios priezastys ar motyvai lémé, kad pasirinkote darbq Sioje organizacijoje?
(jums tinkamaq atsakyma apibraukite - O)

1. Nes tai jdomus darbas, dirbdamas jauciu malonumq.
2. Pajamy Saltinis.
3. Galiu suderinti mokslq ir darbq.
4. Galimybé bendrauti su Zmonémis
5. Pozityvus UAB ,Lintel" jvaizdis.
6. Karjeros perspektyvos.
7. Kita
Kontrolé
1. AS gaunu grjZtamgqjj rysj apie savo darbgq. 2 3 4 5
2 Gerai dirbti mane skatina esanti kokybés vertinimo 2 3 4 5
sistema.
3. | Misy organizacijoje sukurta griezta kontrolés 2 3 4 5
sistema, jauCiuosi nuolat stebimas.
4. | Vertinimas pagal esamq kokybés vertinimo sistemq 2 3 4 5
atspindi mano darbo rezultatus.
Pokyciai
1. | Organizacijoje didelé darbuotojy kaita 2 3 4 5
2. | Suteikiama galimybé pereiti | aukStesnes pareigas 2 3 4 5
3. | Kiekvienas darbuotojas skatinamas tobuléti (kursai 2 3 4 5
ir pan.)
4. | Misy organizacija nuolat vykdo naujus projektus, 2 3 4 5
reaguodama | iSorinés aplinkos pokycius bei
konkurentus.
5. | Pokyciai reikalingi ir neiSvengiami. 2 3 4 5
6. | PokycCiai - nuolatinio streso Saltinis, manau galima 2 3 4 5
bity jy iSvengti.
7. | Pokycius organizacijoje jtakoja aukstesnio lygio 2 3 4 5
vadovai.
8. | Aukstesnieji vadovai iSsamiai paaiskina pokyciy 2 3 4 5
batinybe.
9. | Problemas, dél kuriy reikalingas pokytis, 2 3 4 5
darbuotojas suvokia pats.

88




Reakcija j pokyCius

1. | Paprastai a$ aktyviai ir atvirai priesinuosi 4 5
pokyCiams, jeigu, mano manymu jie yra nepagristi

2. | Parastai as ignoruoju pokycius. 4 5

3. | Paprastai a$ atvirai jrodinéju, kad Sie pokyciai yra 4 5
nepagristi.

4. | Daznai asS vengiu vykstanciy pokyciy. 4 5

5. | Paprastai as inicijuoju pokycius. 4 5

Atsakykite j keletq klausimy apie save (Jums tinkamaq atsakymaq apibraukite - 0).

Jis esate :
a) moteris
b) vyras
Pareigos:
a) grupés vadovas
b) kokybés vadybininkas
) paslaugy vadovas
d) konsultantas

Darbo stazas UAB "Lintel"
a) daugiau nei 5 metai
b) iki 5 mety

c) iki 3 mety

d) iki mety

AmZius:

a) iki 25 mety

b) nuo 26 iki 30 mety
¢) nuo 31 iki 40 mety
d) nuo 41 iki 50 mety

ISsilavinimas:

a) aukstasis (universitetinis/ neuniversitetinis)
b) aukstesnysis
¢) studentas

d) vidurinis

Dékoju uZ nuosirdzius Jiasy atsakymus!/
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2 priedas

UAB ,,Lintel“ darbuotojy skaiciaus kitimas informacijos ir paslaugy sektoriuje 2006 - 2007

m.

Padalinys 2006 2007

Darbuotojy skaicius mety pabaigoje*

Administracija 16 18

Paslaugy vadovai 17 18

Kokybés vadybininkai 16 20

Konsultantai 332 340
Viso: 381 396

Atleista darbuotojy per metus

Administracija 1 2

Paslaugy vadovai 2 1

Kokybés vadybininkai 3 1

Konsultantai 149 (44,8%). 145 (42, 64%)
Viso: 155 148

Priimta darbuotojuy per metus

Administracija [** 2%*

Paslaugy vadovai 1* 2%

Kokybés vadybininkai 3k 4k

Konsultantai 145 132
Viso: 150 140

* neiskaiCiuotos darbuotojos, kurios buvo motinystés atostogose.
** darbuotojai pakeite savo pareigas.

Saltinis: sudaryta autorés pagal UAB ,,Lintel* ataskaity duomenis.
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3 priedas

IV. Darbo uZmokestis

4.1.  Pagrindin¢ Bendrov¢je taikoma darbo apmokéjimo sistema yra laiking. Paslaugy
teikimo skyriuose taikoma ir valandiné darbo apmokéjimo sistema.

4.2. Bendrovés darbuotojy, iSskyrus Siose Taisyklése ir generalinio direktoriaus
patvirtintuose nuostatuose numatytas iSimtis atskiry kategoriju darbuotojams, darbo uzmokesti
sudaro pagrindinis atlyginimas, priedai pagal galiojan¢ias motyvavimo sistemas bei premijos.

4.3. Paslaugy teikimo skyriy konsultanty darbo uzmokest; sudaro valandinis tarifinis
atlyginimas, padaugintas i§ dirbty valandy skaiciaus, ir galimi priedai.

4.4.  Pareiginiy atlyginimy priedai generaliniam direktoriui tiesiogiai pavaldiems vadovams
mokami Bendrovéje nustatyta tvarka generalinio direktoriaus jsakymu uz mety darbo rezultatus,
atsizvelgiant | nustatyty asmeniniy metiniy tiksly ir uzduociy vykdyma.

4.5.  Bendrovés generalinio direktoriaus sprendimu, finansiniy mety pabaigoje darbuotojams
gali biiti mokama metiné premija uz Bendrovés mety veiklos rezultatus.

4.6. Metin¢ premija mokama Bendrovés darbuotojams, kurie jos mokéjimo diena turi
galiojancia darbo sutarti su Bendrove.

4.7.  Netiesioginis darbo uZmokestis, susijgs su imone: neribota prieiga prie interneto;
nuolaidos TEO poilsio namuose, sporto klube, Daily Service prekiy salonuose, biisto paskoloms
“Hansa” ir “Nordea” bankuose, 118 remiamy koncerty bilietams, galimybé isirengti TEO interneta
ypatingomis salygomis (Bazinis, 512 kb/s greitis, neribotas naudojimasis visa para), Gala televizija;
taksi paslauga (Kauno PTS); sveikatos draudimas.

4.8.  Netiesioginis naturinis atlyginimas: tarnybinis automobilis, asmeninis telefonas,
dovanos.

Saltinis: UAB,,Lintel“ kolektyvin¢ sutartis 2007
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4 priedas

V. Darbuotojy ugdymas

5.1. Darbdavys nustato kompetenciju reikalavimus Bendrovés pareigybéms bei sudaro
salygas darbuotojams lavinti savo kompetencija ar, reikalui esant, igyti Bendrovei reikalinga profesija.

5.2. Bendrovés darbuotoju ugdymas ir jo apmokéjimas vykdomas pagal kasmetinius
ugdymo planus, sudarytus jvertinus padaliniu vadovy ir darbuotojy susitarimus dél reikiamo mokymo
bei atsizvelgiant | Bendrovés plétros kryptis ir finansines galimybes.

5.3. Tais atvejais, kai Bendrovés darbuotoju ugdymas vykdomas pagal brangias
kompetencijos tobulinimo programas, vadovaudamiesi Bendrovéje galiojancia politika ir tvarka,
Darbdavys ir darbuotojas susitaria dél 1ésy darbuotojo kompetencijai ugdyti panaudojimo ir atlyginimo
tvarkos ir salygy, iraSydami tai { darbuotojo darbo sutartj.

5.4. Darbdavys, vadovaudamasis studijy rémimo politika ir studiju apmokéjimo tvarka, gali
sudaryti studiju apmokéjimo sutartis su Bendrovés darbuotojais, kuriy studijos aukStosiose
universitetinése mokyklose atitinka individualius kompetencijos ugdymo planus, ir mokéti uz tas
studijas sutartyje numatytomis salygomis.

5.5. Nustatant apmokéjimo uz suteikiamas mokymosi atostogas dydi, darbuotojo vadovas
turi jvertinti, kiek darbuotojo studijy programos ir individualiis studiju planai atitinka jo kompetencijos
tobulinimo reikmes. Jei studiju programos ir individualiis studiju planai atitinka darbuotojo
kompetencijos tobulinimo reikmes, mokymosi atostogu laikotarpiu darbdavio sprendimu gali biiti
mokamas vidutinis darbo uzmokestis ar jo dalis.

5.6. Darbdavys remia darbuotojy, ispéty apie numatoma atleidima i§ darbo,
persikvalifikavimo galimybes ir teikia su tuo susijusia informacija:

Saltinis: UAB ,,Lintel“ kolektyvin¢ sutartis 2007.
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5 priedas

UAB “LINTEL” VALDYMO STRUKTURA

Generalinis direktorius I
Paslaugy plétros sektoriaus — Pardavimy sektoriaus I
Finansy sektoriaus Personalo skyrius l
Turto valdymo skyrius l

Informacijos ir paslaugy
sektorius

Radviliskio IPC
vir§ininkas

Kauno IPC Klaipédos IPC Panevézio IPC
vir§ininkas virSininkas virSininkas

— Sekretoré I — Sekretoré ' Sekretoré l Sekretoré l
—l Paslaugos vadovai ' — Paslaugos vadovai ' Paslaugos vadovai l Paslaugos vadovai l

— Kokybés vadybininkai I— Kokybés vadybininkai l Kokybés vadybininkai I Kokybés vadybininkai I

Paslaugy teikimo
skyriaus konsultantai

Paslaugy tiekimo

—  Paslaugy teikimo Paslaugy teikimo
skyriaus konsultantai

skyriaus konsultantai skyriaus konsultantai
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