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IVADAS

Temos aktualumas. Tarptautinés imonés kultiiros poveikis komunikacijos valdymui yra
aktuali tema, nes efektyvus komunikacijos valdymas siejamas su organizacijos veiklos kokybe ir
glaudZiai siejasi su organizacijos kultiira. Zlugus ilga laika egzistavusiai pakankamai specifinei
ekonomikos sistemai, Lietuvoje perimant kity Saliy patirtj bei kuriant naujus, partneryste pagristus
santykius su kitomis Salimis, atsirado nauja savoka — tarptautinés imong¢s, kuriose komunikacija
vaidina svarby vaidmeni. Tarptautinis verslas, tai verslas uZeinantis uz nacionaliniy sieny, t.y.
tarptautiniy prekiy, paslaugy , darbo jégos ir technologijy judé¢jimas ir t.t. (Vengrauskas ir kt., 2002).
Tarptautiniy imoniy kiirimasis bei egzistavimas siejamas ne tik su ekonomikos globalizacijos
procesu, didéjanciais prekybos srautais, investicijomis tarp pasaulio S$aliy bei regiony, bet ir su
tarptautiniy rysiy palaikymu, t.y. efektyvia komunikacija tarp tarptautiniy partneriy, ivertinant bei
atsizvelgiant 1 kultlrinius, socialinius, politinius aspektus. Tarptautinése imonése susiduriant
skirtingiems Saliy interesams, skirtingai patirciai aktualios tampa imonés kultiiros bei komunikacijos
savokos; tai tampa nauju i$Siikiu organizacijy vadovams bei darbuotojams, daznai iSryskéja
kompetencijos bei ziniy ir igiidZiy stygius, siekiant formuoti tokia tarptautinés organizacijos kultiira,
kuri uZztikrinty efektyvy komunikacijos valdyma.

Ziniy visuomenés kontekste, sékminga komunikacija yra traktuojama kaip efektyvios
organizacijos veiklos salyga. Komunikacijos efektyvumas jgauna ypatinga reikSme organizacijose,
nes organizacijos tampa sudétingesnés struktiiriniu ir technologiniu poziiiriais, auga organizacijos
vidaus ir iSorés informacijos srautai. Besikei¢ianti aplinka reikalauja 1§ organizacijos greity poky¢iy,
kurie neimanomi be efektyvios komunikacijos (Mamedaityté¢, 2003). Komunikacijos procesas
imon¢je yra glaudZiai susijgs su imonés kultiira - organizacijos nariy elgesio normy, vertybiy,
poziiiriy bei isitikinimy visuma. Organizacijos kulttiros tikslas — vienyti Zmones, kurti ju bendra
vertybing sistema, kas skatina organizacijos tobuléjima ir vystymasi, kas itin aktualu tarptautingje
imong¢je.

Problemos iStyrimo lygis. Komunikacijos fenomena organizacijose analizavo ir skirtingus
jos aspektus atskleidé mokslininkai K.Lymantaite (2009), Pruskus (2007), Veckys (2007),
V.Gudonien¢ (2006), R.E. Freeman, Stoner, D.R. Gilbert (1999), H.T. P. O'Malley (1996), A.
Balc¢ytiené A., Vincitinien¢ (2008), organizacijos kultiirg 1§ Zzmogiskuju iStekliy perspektyvos tyré
A.Sakalas (2003), kultiira — kaip vertybiuy, tradicijuy sistema analizavo P.Juceviciené (1996), kultiiros
formavimosi procesa atskleidé S.P.Robbins (1989) ir kt.



Minéty autoriy darbai iSsamiai atskleidé atskirus jmonés/organizacijos kultiiros,
komunikacijos aspektus, taciau néra atlikta daug studijy, atskleidzian¢iy imonés/organizacijos
kultiiros sasajas su komunikacijos valdymu, kas yra itin aktuali problema tarptautinése imonése, kur
susiduria skirtingi asmeny poreikiai, likesciai, tradicijos, vertybés, verslo interesai. Komunikacija
ilga laika buvo siejama su formaliomis procediiromis, ta¢iau pazangi organizaciju praktika rodo, jog
imonés veiklos kokybei efektyvi komunikacija yra svarbus veiksnys, taciau neretai komunikacija
yra neefektyvi dél Zemos kultiiros istaigos viduje. Kultura gali buti traktuojama kaip vienijantis
imongés narius elementas | komanda, | sistema, turinc¢ia bendrus tikslus bei strategija, tokiu budu
uztikrinant efektyvy komunikacijos valdyma tarptautinéje imongje ir jos iSoréje.

Darbo objektas: tarptautinés imonés kultiiros poveikis komunikacijos valdymui.

Darbo subjektas: tarptautinés imonés darbuotojai ir vadovai.

Darbo tikslas: i{vertinti tarptautinés imonés kultiiros poveiki komunikacijos
valdymui.

Darbo uZdaviniai:

1. Pateikti organizacijos kultiiros samprata bei esmines charakteristikas.
2. Apibudinti komunikacijos valdymo efektyvuma organizacijose.
3. Atlikty organizacijos kultiros ir komunikacijos bei empiriniy tyrimy

pagrindu sudaryti organizacijos kultiiros jtakos komunikacijos valdymui tyrimo model;.
4. Atlikti organizacijos kultiiros jtakos komunikacijos valdymui empirinio

tyrimo modelio {vertinima bei nustatyti kultiros elementy raiska komunikacijos valdyme.

Buvo iSkeltos 2 darbo hipotezés:
* 1. Dominuojantys organizacijos kultiiros elementai nulemia organizacijos
kultiiros tipa.
» 2. Organizacijos kultiiros elementai atsispindi komunikacijos valdyme.
Darbo struktira.
Darbas yra sudarytas i§ vado, triju skyriy, iSvaduy, rekomendaciju, naudotos
literatiiros saraso bei priedo.
Pirmame skyriuje pristatoma mokslinés literatiiros apZvalga, kurioje nagrinéjami
tarptautinés monés kulttiros poveikio komunikacijos valdymui aspektai.
Antroje dalyje vertinamas problemos iStyrimo lygis bei tyrimo pagrindimas.

Trec¢iame skyriuje aprasomi tyrimo rezultatai ir jy svarbiausios charakteristikos.



Tyrimo metodas. Reiskiniui atskleisti buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas,
panaudojant anketing apklausa tarptautinés imonés darbuotojams ir vadovams.. Taip pat buvo

atlikta mokslinés literattiros analizé.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Literatiira rinkta i§ moksliniy straipsniy bei

duomeny baziy: EBSCO Publishing, Wiley InterScience.

Praktiné ir teoriné darbo reikSmé. Atliktas tyrimas bus naudingas kaip susisteminta
teoriné medziaga apie komunikacijos valdyma tarptautiné¢je imongje, ivertinant skirtingy
kultiry ir patirties aspekta. Atlikto tyrimo rezultatai bei iZvalgos bus vertingi imoniuy,
organizacijy ir pan. vadovams bei darbuotojams kaip unikali, patirtimi paremta studija,

siekiant efektyviai valdyti komunikacija tarptautinése jmonése.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Atlieckant literatiiros $altiniy analiz¢ buvo susidurta
su specifinés informacijos stoka: yra gausu literatiiros apie komunikacija, taciau néra
pakankamai i§samiai iSanalizuota jmonés kultiiros sasajos su komunikacijos valdymu, taip pat

néra atskleisti tarptautinés imones kulttiros aspektai.



1. TARPTAUTINES JMONES KULTUROS POVEIKIO
KOMUNIKACIJOS VALDYMUI TEORINIS ASPEKTAS

Siame skyriuje yra analizuojama organizacijos kultiiros samprata, identifikuojami
organizacijos kultiirai turintys jtakos veiksniai. Taip pat apibiidinami organizacijos kultiiros

elementai bei ju svarba, analizuojamas kultiiros formavimosi procesas.

1.1 Organizacijos kultiiros samprata bei esminés charakteristikos

P. Juceviciené (1994) teigia, jog imonés kultiira — tai esminiy vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos nariy, daro itaka ju elgesiui ir
yra palaikoma organizacijos istoriju, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius. J. Palidauskaités (2001) nuomone, organizacijos kultiira apima dominuojancias
normas bei vertybes, lemiancias darbuotojy elgesi bei tarpusavio santykius organizacijoje. V.
JanuSonio (2000) organizacijos kultliros samprata taip pat apima organizacijos vertybiy
visuma, taiau jis didesni démes;j skiria organizijos problemoms. Jo nuomone, organizacijos
kultira — tai organizacijos vertybiy, normy ir tik¢jimo visuma, priimta daugumos jos nariy,
padedanti organizacijai bei jos nariams jveikti problemas, siekiant savo tiksly. Daznai
organizacijos kultliros savoka tapatinama su organizacinés kultiros savoka, kurios
svarbiausias tikslas — vienyti Zmones, kurti ju bendra vertybing sistema, kas skatina
organizacijos tobul¢jima ir vystymasi. R. Vaitiekauskaités (2008) nuomone, §is apibréZimas
apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes, ju isitikinimus bei Zinias, kurias atsinesa
ateidami { organizacija. Darbuotoju vertybiy, isitikinimy, likesciy svarba bei démesys jiems,
K. Lymantaités (2009) nuomone, yra esminis kultiiros bruozas. C. Purlys (2009) pateiké

svarbiausias uzsienio mokslininky organizacijos kultiiros esmines traktuotes (zr. 1 lentel¢):



1 lentelé

Skirtingy autoriy organizacijos kultiiros esmés traktuotés

A. Pettigrew

Autorius Apibrézimai

J. Cornwall 10 dominuojanciy kultiros komponenty: rizikos toleravimas, aktyvi veikla,
pasitikéjimo ir pareigy etika, zmonés, emociju atpazinimas, darbas kaip

B. Perlman .. . . N .
dziaugsmas, vadovavimas, orientacija i klienty vertybes, kruopstumas, efektyvumas
ir veiksmingumas.

L. Wendel Dominuojantis vertybiu modelis, istikinimai, mitai, prielaidos ir ju iktinijimas
simboliuose, frazeologijoje, darbe, technologijoje ir vadyboje.

F. Kast, J.

E. Schein Nurodymy ir kryp¢iy sistema, duodama tarnautojams problemy sprendimui, taip pat

organizaciné kultlra apibréziama kaip elgesio ipro¢iy normos, dominuojancios
vertybés, filosofija oficialiose ir neoficialiose taisyklése.

Kultiira yra visuomenés priimty maty sistema, atlikta tam tikry grupiy Zmoniy, tam
tikru laiku.

E. Tylor

T. Peters

R. Woterman

Kultiira yra sudétingy elementy rinkinys: zinios, menas, pasitikéjimas, dvasiné
biiklé, istatymai, jprociai, ir kiti geb¢jimai ir taisyklés, reikalingos zmonéms kaip
dalis visuomenés.

Dominuojanéios vertybés, kurios skelbiamos apsakymuose, atsiminimuose,
legendose, mituose, polinkis | veiksma, glaudus bendradarbiavimas su klientais,
savarankiSkumas ir judéjimas i prieki, produktyvumas, istikimybé vadovybei,
artimumas, bendravimo paprastumas.

Saltinis: Purlys, C. (2009). Organizaciju kultiira ir jos vertinimo modeliavimas.. Issue 49, p. 97-108.

Taigi, daugumos autoriy organizacijos kultiiros charakteristikos yra panasios. Kaip

ir V. Kucinskas (2007), E. H. Schein (1985) ir kt. autoriai teigia, jog organizacijos kultiira yra

stipriausia jungiamoji grandis tarp organizacijos elgsenos bei zZiniy vadybos; organizacijos

kultira yra nematoma organizacijos struktiira, susidedanti i§ organizacijos nariy vertybiy,

lukesciy ir normy. Organizacijos kultiira teigiamai veikia teikiamy paslaugy kokybg ir tai yra

ekonominé jéga (Andrew, 2008).. Taigi, organizacijos veiklos s¢ékmg lemia ne tik gera

strategija, optimali struktiira, bet ir jos vidiné kultiira (Zakarevicius, 2004). R. Lukasova

(2005) taip pat teigia, jog organizacin¢ kultiira turi stiprios jtakos organizacijos veiklos

efektyvumui bei uzsibrézty tiksly siekimui, taciau kita vertus, ji gali tapti ir nes¢kmiy

priezastimi bei stabdyti tolimesni imonés vystymasi.
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E. H. Schein (1985) teigimu, imonés kultiira atsispindi kaip artefaktai, vertybés ir

normos, pagrindinés prielaidos (zr. 1 pav.):

Artefaktai
Technologija
Menas

Suvokiamas elgesys

l

v

Vertybés ir normos,
matomos  socialinéje
aplinkoje

l

Pagrindinés prielaidos
Santykiai su aplinka,
tikrovés isivaizdavimas,
laikas ir erdvé, Zmogaus
prigimtis, zmogaus veiklos
prigimtis, Zmogaus
santykiy prigimtis.

Saltinis: E.H.SCHEIN (1985) Organizational Culture and Leadership.Jossey — Bass Inc., San Francisko

1 pav. Kultiros lygiai organizacijoje

Autorius didelj démesi skiria organizacijos kulttirai, kaip galimybei sujungti asmens —
darbuotojo asmeninio ir visuomeninio gyvenimo sferas, turimas asmenines vertybes iSlaikyti
darbe komunikuojant, bendraujant su kolegomis, taip kuriant saugia, palankia darbui socialing
sfera su visais s€ékmingo socializacijos proceso atributais: vertybémis, socialiniais santykiais,

normomis ir t.t.

Organizacijos kultiira yra daugialypis procesas, tai viena svarbiausiy organizacijos
dedamuyjy daliy, nes organizacijos kultiira - tai organizacijos istorija, vertybés, simboliai,
elgesio normos ir standartai (Lymantaité, 2009). Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, visi trys
organizacijos kultiiros lygiai yra glaudziai susij¢. Pirmajame lygmenyje atsiskleidzia fiziné ir
socialiné¢ aplinka, antrajame — vertybés, o treCiajame lygmenyje atsikleidzia pagrindiniy
prielaidu sasajos su zmogaus elgesiu. PanaSiai kultiros sasajas atskleid¢ K. Lymantaité

(2009), A. Sakalas (2003) ir kt.

11



Taigi, daugelis mokslininky, tyrusiu jmonés kultiiros fenomena, sutinka, jog
organizacijos kultiros pagrindas yra vertybés, kurios tampa itin svarbios, kai reikia priimti
sprendimus. Organizacijos kultira priklauso nuo nacionalinés kulttiros, taciau organizacijy
kultura skirtinga ir tos pacios kulturos Salyse (JanusSonis, 2000). Kiekviena organizacija
pripazista savas vertybes, taCiau imon¢ ir darbuotojai gali puoseléti panaSias ar skirtingas
vertybes. Organizacijos veiklos sékmé priklauso ne tik nuo marketingo, komunikacijos
veiksmuy, bet ir nuo imongés kultiiros, darbuotojy tarpusavio santykiy. Aplinka elgesiui daro vis
didesni poveiki, todé¢l P. Zabarevicius (2002) teigia, jog yra svarbus organizacijos sugebéjimas
sukurti atmosfera, skatinancia ieSkoti naujy galimybiy veiklai vystyti viduje ir iSoréje,
mobilizuojancia intelektualinius ir materialinius resursus maksimaliems rezultatams siekti,
aktyvinancia ir motyvuojancia organizacijos narius tobulintis.

Imonés kultiira formuojasi visa imonés gyvavimo laika. Organizacijos kultliros
keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo bei kantrybés reikalaujantis procesas. Kulttros
susidarymas yra dualistinis procesas: ji formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir
vidiniams veiksniams, kita vertus, ji gali biiti formuojama bei kei¢iama dirbtinai organizacijos
darbuotojuy, o ypa¢ vadovy (Zakarevicius, 2004). Poky¢iai organizacijos aplinkoje ir jos viduje
yra nei§vengiami. Sie poky¢iai salygoja organizacijos strategijos, struktiiry bei procesy
koregavima. Imonés strukttiros poky¢iai, inovacijy diegimas, aplinkos pokyciai taip pat veikia
kultiros formavimosi procesus. Kaip teigia J. Liedtka (2003), organizacijos sistema bei jos
kultiira tiesiogiai turi itakos organizacijos veiklos sékmei. (cit. Calton ir kt., 2003). S. P.
Robbins (2005) nuomone, organizacijos kultiira formuoja keli pagrindiniai veiksniai:

e pacios organizacijos istorija, organizacijos ikiiréjai;
e atrankos procesas;

e vadovavimo stilius;

e socializacijos procesas.

J. Palidauskaité (2001) taip pat sutinka, jog su organizacijos kultiira darbuotojai
susipazista socializacijos procese. Autor¢ iSskyré, jog socializacija — tai nuolatinis asmens
prisitaikymo (adaptavimosi) prie aplinkos procesas, kuris prasideda dar vaikystéje ir tgsiasi

visa gyvenima J. Palidauskaiteé (2001) .
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Vadovavimas

Organizacijos
kultira

Organizacijos Atrankos /
jkuréjo filosofija | 4| Kriterijai

Socializacija

Saltinis. G. DUBAUSKAS (2006).. Organizacijy elgsena. (p. 22)

2 pav. Organizacijos kultiira formuojantys veiksniai

Imonés kultira pasizymi tam tikromis charakteristikomis. S. P. Robbins (2005)
teigimu {staigos kultlira geriausiai apibiidina Sios pagrindinés charakteristikos: asmeniniai
indéliai, iniciatyvos, rizika, kryptingumas, integracija, bendravimas. [Ssamiau minétas imonés
charakteristikas analizuoja G. Dubauskas (2006): asmeniné iniciatyva, rizikos tolerancija,
kryptingumas, integracijos laipsnis, vadovy parama, kontrolé, identiSkumas, atlygio sistema,
konflikty tolerancija, bendravimas. S.P.Robbins (2005) organizacijos kultiira lygina su
ledkalniu, kur aiskiai atsiskleidzia svarbiausi organizacijos kultiiros aspektai. (zr.pav. nr. 4).
PavirSiuje matyti aiSkiis arba atviri aspektai — oficialiai iSreikSti organizacijos tikslai,
technologija, strukttra, politika ir procediiros bei finansiniai iStekliai. Po pavirSiumi sliigso
uzdari, arba paslépti aspektai — neformallis organizacijos gyvenimo aspektai. [ juos ieina
bendrosios sampratos, poZiiiriai ir jausmai, taip pat bendras supratimas apie Zmogaus prigimti,

Zmoniy santykiy prigimtj bei ka organizacijos gali ir prisimins.
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Formalis
(at¥liai matomd)
Aspelctai

Tikslal
Teclmolbgija
Straldira
Poltika r procedims

Meformaliis (paslépii) aspeldai

Sampratos
Pazmaros

Jasmal ape ftrmalias
[poetis, banne, pommézial, & nefbrmalias
nevilttis irtt.) sisterias
Veartybes
Meformali tapusaro sprela
(Grupés normos

Saltinis: STEPHEN, P. ROBBINS. Organizacinés elgnenos pagrindai. Kaunas, 2005.
(psl. 287)

3 pav. Organizacijos kultiros ,,ledkalnis®.

Organizacijos kultiira, kuri yra suvokiama kaip prielaidy, vertybiy, pozitiriy, normy ir
elgsenos, vyraujan€ios organizacijoje, visuma yra priskiriama prie neapciuopiamojo,
intelektualaus turto ((Purlys, 2009). Imonés kultira gali biiti labai skirtinga. Organizacija,
turinti iSreikSta kulttra, turi ir iSskirtini veiklos stiliy, kurj atpazista kiti bei turi visiems jos
nariams priimtinas ir Zinomas elgesio normas. Kiekvienos organizacijos kultiira yra unikali,
todél néra nei ,,geros“, net ,,blogos* kultiiros. Svarbu, kad ji atitikty imonés siekius ir padéty
juos igyvendinti. Keisti kultiirg reikia tuomet, kai ji trukdo imonei siekti uzsibrézty tiksly.
Organizacijos kulttra gali biti stipri ar silpna (Palidauskaité, 2001). A. Sakalas (2003) taip pat
pritaria, jog stipri kultira yra samoningai priimama daugumos darbuotojy, ir jie
nenukrypstamai vadovaujasi jos nuostatomis asmeniniame gyvenime ir darbinéje veikloje.
Autorius taip pat pazymi, jog vienoje organizacijoje vienu metu gali egzistuoti kelios
subkulturos, biidingos tam tikros orientacijos darbuotoju grupei (profesinei, socialinei,
kvalifikacinei).

Kasiulio, Barvydienés (1998), Handy (1985) nuomone, yra skiriami keturi
organizacijos kultiiros tipai: Jégos (galios) kultiira; Sia kultiira besiremiancioje organizacijoje
vyrauja vienas individas (vadovas arba savininkas) arba asmeny grupé (centras), kuriy rankose

sutelkiama sprendimy priémimas ir kontrolé. Vaidmeny kultiira; ¢ia pagrindinis vaidmuo
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tenka centrui (vadybininky grupei), kuris priima galutinius sprendimus, remdamasis aiSkiai
apibrézta procediiry sistema ir bendravimo taisyklémis. Uzduociy kultiira; tokiu stiliumi
besivadovaujanti organizacija paprastai telkiasi igyvendinti nustatyta projekta (uzduoti).
Asmenybiuy kultiira; ¢ia svarbiausia interesy sfera — individas, o organizacija paken¢iama tiek,
kiek uztikrina palankia aplinka naudingam tikslui pasiekti.

Atsizvelgiant | tai, jog stipri organizacijos kultira yra svarbus organizacijos
efektyvumo veiksnys, siekiant organizacijos veiklos kokybés yra aktualu kurti integruota
organizacijos kulttira, grista atskiry darbuotojy grupiu interesy derinimu (Sakalas, 2003).
Svarbu ne akcentuoti egzistuojanciy subkultiiry skirtumus, taciau neprarandant kiekvienos
subkultiiros geriausiy bruozy, susiformavusiuy tradicijy suderinti geriausius subkultiiry
bruozus, perkeliant geriausius subkultiiry bruozus i bendraja organizacijos kultiira.

Stipri imonés kultlira yra aktuali visose imonése, taCiau ji tampa itin aktuali
tarptautinio verslo kontekste. Kaip teigia R. Doussard (2008), stipri kulttira yra biitina stipriai
kompanijai. Atsizvelgiant i tai, jog tarptautinése organizacijose itin svarbu iSmanyti ir jvertinti
tauty kultiry skirtinguma. D..M. VySniauskiené¢ ir kt. (2003) akcentuoja, jog siekiant
efektyviai organizuoti tarptautinés imonés veikla, svarbu gebéti efektyviai bendrauti su
tiekéjais, partneriais, su uzsieniecCiais pirkéjais ir darbuotojais, gebéti vesti derybas; numatyti
socialinés elgsenos tendencijas, galinCias veikti kompanijos operacijas uZsienyje;suprasti
etinius standartus bei socialinés atsakomybés standartus jvairiose Salyse;numatyti, kaip kulttiry
skirtumai paveiks pirkéjo reakcija i reklama ir kitas pasitlos formas. Kaip teigia J.
Palidauskaite (2001), organizacijos kultiira gali biiti vieninga ar susiskaldZiusi. Kultiry
skirtumai gali tapti labai svarbia versla stimuliuojancia ar zlugdancia priezastimi vien dél keliy
1§ paminéty nuostaty. Tarp ju nenurodytos tokios svarbios priezastys, kaip visuomenés
raStingumo ir informuotumo lygis, jos Kkonservatyvumas ir naujoviy priémimas.
(Vysniauskiené ir kt. 1999).

Apibendrinant galima teigti, jog imongje kultiiros formavimosi procesus lemia
organizacijos istorija, organizacijos ikuiréjai, vadovavimo stilius bei socializacijos procesai.
Istaigos kultiira geriausiai apibuidina Sios pagrindinés charakteristikos: asmeniniai indéliai,
iniciatyvos; rizika, kryptingumas, integracija, bendravimas, kontrole, identiSkumas.

Sios charakteristikos atskleidzia tarptautinés jmonés gebéjimus reaguoti i aplinkos
pokycius, imonés valdymo tradicijas bei patirtj, veiklos kryptinguma bei komunikacines

galimybes.
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1.2 Komunikacijos valdymo procesas tarptautinéje organizacijoje

Komunikacijos organizacijoje samprata. XXI amziuje, vykstant socialiniams,
politiniams, ekonominiams pokyciams, bei siekiant stiprinti bendradarbiavimo rySius tarp
organizacijy, institucijy vis aktualesn¢ tampa komunikacijos savoka. Ziniy visuomenés
kontekste, s¢kminga komunikacija yra traktuojama kaip efektyvios organizacijos veiklos
salyga. Komunikacijos efektyvumas jgauna ypatinga reikSme organizacijose, nes organizacijos
tampa sudétingesnés strukttriniu ir technologiniu poziiiriais, auga organizacijos vidaus ir
iSorés informacijos srautai. BesikeiCianti aplinka reikalauja i$ organizacijos greity pokyciu,
kurie neimanomi be efektyvios komunikacijos (Mamedaityté, 2003).

Komunikacijos fenomena ir skirtingus jos aspektus atskleidé mokslininkai,
Lymantaité¢ (2009), Gudonien¢ (2006), H.T., J.F.A. Stoner, R. E. Freeman, D.R. Gilbert
(1999) ir kt.

Placigja prasme - komunikacija - tai bendravimo, keitimosi patyrimu, mintimis,
iSgyvenimais procesas. Tai — ziniy sklaida tarp organizacijos skyriy ir darbuotoju.
(Lymantaité, 2009). PanaSia komunikacijos samprata pateikia Baker (1991), kuris
komunikacija sieja ne tik su informacijos sklaida, bet ir su suvokimo aspektu. Autorius
komunikacija apibréZia kaip procesa, kurio metu nustatoma, ar informacijq siuntéjas ir gaveéjas
suvokia tapaciai, ar skirtingai. A. Veckio (2007) nuomone, komunikacija suprantama kaip
informacijos perdavimas tarp dviejy partneriy, partnerio darbo kontrolé¢ ir jo biisenos keitimas.
Galima teigti, jog komunikacija gali biiti traktuojama kaip efektyvios organizacijos veiklos
salyga nes tik tiksli, efektyvi dalykiné komunikacija lemia organizacijos vystymasi. DaZnai
terminas ,.komunikacija“ yra painiojamas su terminu ,,.bendravimas®, ta¢iau V. BarSauskien¢
(2002) pazymi, jog terminas ,komunikacija“ daugiau akcentuoja rySio tarp subjekty
mechanizma, forma, informacijos perdavimo biidus, kanalus ir yra vartojamas nagrin¢jant
organizacijos veikla. Komunikacijos kaip proceso apibiidinima pateikia S. Mamedaityté
(2003): ,Komunikacija, tai yra nenutrikstamas, nebaigtinis ir integralus procesas.
Komunikacija reiskia dalijimasi (lot. communicatio — pranesimas, suteikimas; communico —
darau bendra, bendrauju), tai yra Zmoniy bendravimas, informacijos ir Ziniy perdavimas,
keitimasis patyrimu, mintimis, idéjomis, isitikinimais bei elgesiu.

Komunikacija yra budas sukurti ir palaikyti rySius tarp atskiry imonés padaliniy,
spresti kylancias problemas bei dalintis informacija. V. Gudoniené (2006) tai ivardija kaip

viena svarbiausiy organizacijos funkcija, Salia finansy valdymo, planavimo, gamybos,
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logistikos valdymo ir kt. Komunikuojant ugdoma didesné darbuotojo atsakomybé, skatinamas
jo profesinis bei psichologinis isijungimas | imonés gyvenima, nuolat gaunama informacija
padeda organizacijos nariui tapti labiau psichologiskai i ja integruotu.. Taciau Augustinaitis
(20006) teigia, kad iSskirtinis organizacinés komunikacijos pozymis yra tas, jog komunikacija
traktuojama kaip santykinai uzdara sistema. Tai reiskia, kad komunikacija organizuojama kaip
atskiras organizavimo sektorius ir nesiekia daryti jtaka veiklos veiksmingumui V. Zemaitis
(1992) komunikacijos funkcijas organizacijoje klasifikuoja taip:

e komunikacing,

e reguliacine,

e kontakting.

Autoriaus nuomone, komunikacin¢ funkcija akcentuoja informacijos perdavima,
pasikeitima Ziniomis, patirtimi bei informacijos priémima ir suvokima. Reguliaciné funkcija
pabréZzia itaka aplinkiniams Zmonéms: draugams, verslo partneriams, bendradarbiams, siekiant
i§saugoti ar daryti jtaka ju elgesiui, aktyvumui, pozifiriui i vertybes. Si funkcija skatina tam
tikros zmoniy grupés veiksmus, turi jtakos juy aktyvumui, kiirybai, iniciatyvai. Kontaktiné
funkcija siejama su jprastiniu Zmoniy tarpusavio santykiy palaikymu, savitarpio supratimu.
Bendraujant sprendziamos iskilusios problemos, ieSkoma biidy joms paSalinti, kei¢iamasi
nuomonémis, igyjama patirties, suzinomos naujienos, dalijamasi idéjomis ir t.t.

O'Malley (1996) 1iSskiria keturias svarbias organizacijos komunikacijos

funkcijas: kontrolés, motyvaciné, emocings iSraiSkos, informacin¢ (O'Malley, 1996). Pasak
D.Tourish ir kt. (2004), organizaciné komunikacija atlieka tarpininko vaidmenj tarp
organizacijos valdymo, ketinimy, intencijy ir juy igyvendinimo. Komunikacija veikia, kaip
dialogas transformuojantis organizacijos valdyma, ketinimus ir intencijas i efektyvia veikla
(Tourish ir kt., 2004). Organizacijy veiklos praktikoje komunikacija svarbi kaip jrankis,
igalinantis perduoti informacija bendraujant, arba kaip btidas priimti Zinias. Menas efektyviai
komunikuoti visuomen¢je daugeliu atvejy gali biiti sékmés garantu.
S. Mamedaitytés (2003) nuomone, komunikacija yra vienas svarbiausiy organizacijos rysiy su
visuomene, aspektas ir yra Siuolaikinés organizacijos veiklos esmé. Pasak autorés, organizacijos
ry$iai su visuomene yra vienas i§ biidy kuriais organizacija prisitaiko prie pokyc¢iy ir juos priima,
suderina skirtingus ir konfliktuojancius poziiirius, vertybes, id¢jas, institucijas ir individus.

Komunikacijos tipai organizacijoje. Kiekviena organizacija, atsizvelgiant i jos
veiklos pobudi, statusa visuomeng¢je, atlickamas funkcijas bei turima patirt; komunikuoja jai
priimtinais biidais. Komunikacijos procesas néra grieztai reglamentuotas, jam budinga
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skirtingy komunikacijos procesu ivairové ir sintezé. V. Gudoniené (2006) akcentuoja, jog
komunikacija Siandienos organizacijose privalo keistis/kisti kartu su organizacijoje
vysktanciais pokyciais. Galima teigti, jog komunikacija efektyvi bus tik tuomet, jei ji atlieps

kintan¢ius organizacijos poreikius palaikomu rysiy kontekste.

S. Mamedaityté (2003) isskiria tokius komunikacijos organizacijoje elementus: autorés nuomone

komunikacija sudaro kinetika, Zenklai, kalba), vaizduojamoji komunikacija bei garsiniai irasai.

F.S.Butkus (1996) pazymi, jog nagrinéjant techniskaja komunikacijos proceso puse, skiriamos

informacinés technologijos: asmeninis pokalbis, pokalbis telefonu, elektroninis pastas, laiskas,

tarnybinis praneSimas (raStu) ir suvestin¢ (ataskaita). [vairus gali biiti bendravimas organizacijos

viduje: tarp atskiry valdymo lygiu, tarp vieno lygio padaliniy, tarp vadovo, pavaldiniy ir darbo

grupiy, neformalus bendravimas per pertraukas, po darbo, iSeiginémis dienomis ir t.t.

Komunikacija gali biiti labai ivairi — intrapersonaliné (vidiné), interpersonaling (tarp
dvieju individy), grupine, organizacingé, vies$oji, masine, tarpkultiiring; ji gali biiti paprasta ir
sudétinga, formali ir neformali, verbaliné (tai yra kalba) ir neverbaliné (tai yra elgesys),
tiesioginé ir netiesioginé. J. Guscinskien¢ (1999) komunikacija klasifikuoja, atsizvelgiant i
komunikacijos vyksmo aplinka: tai iSoriné ir vidiné komunikacija.

Vidiné komunikacija vyksta organizacijos viduje. Pirminé vidiniy komunikacijos
kanaly organizaciné funkcija yra suteikti galimybg vykdyti ir koordinuoti formalias uzduotis
(pateikti darbuotojamms darbo instrukcijas, nurodymus, informacija apie darbo jvertinima,
darbo veiklos koordinavima, skatinant griztamaji rysj tarp skirtingy organizacijos hierarchijos
lygiy). Vidiné komunikacija organizacijoje gali biiti suprantama kaip pasidalijimas Ziniomis
tarp oganizacijos nariy arba kaip organizacijos nariy tarpusavio saveika siekiant tam tikro
tikslo.Tai informacijos sklaida organizacijos viduje (Lymantait¢, 2009). Vidiniais
organizacijos  kanalais uZtikrinamas oranizacijos funkcionavimo stabilumas. Vidiné
komunikacija tai pagrindiné vadovo darbo priemoné¢ pokyc¢iams jgyvendinti. Vidiné
komunikacija yra daugialypé. S. Mamedaityté¢ (2003) taip pat akcentuoja, jog organizacijoje
komunikacija vyksta tiek organizacijos, tiek grupés ar asmeniniuose lygmenyse. Galima teigti,
jog toki komunikacijos procesy diferenciavima iSskiria daugelis komunikacijos fenomena
tyrusiy mokslininky (K. Lymantaité (2009), P. Juceviciené (1994), L. J.. Rosen ir kt. (2009).

Komunikacijos aprépti visuose organizacijos funkcionavimo lygiuose taip pat
akcentuoja V. Gudonien¢ (2006), ypatinga démesi skiriant organizacijos komunikacinei
aplinkai. Autorés nuomone, komunikaciné organizacijos aplinka yra vadybos instrumentas,

kuriuo igyvendinama harmoninga visy organizacijos vidinés ir iSorinés formy raida, ju

18



veiksmingas naudojimas siekiant sukurti palanky klimata megzti ir palaikyti santykius su
visomis interesy grupémis, nuo kuriy priklauso organizacijos veikla. Komunikacija
organizacijoje kaip “vadybos instrumenta” taip pat atskleidzia (Cornelissen ir kt., 2006).
Galima teigti, jog remiantis minétais autoriais, komunikacija organizacijoje yra budas (jrankis)
siekti organizacijos veiklos kokybés, patenkinant visy interesu grupiu poreikius. Analizuojant
komunikacijos svarba organizacijos veiklai, iSrySkéja, jog komunikacija turi bati vientisas,
nuoseklus, integralus procesas, nes pavieniu komunikaciniy veiksmy efektyvumas yra gana
menkas.

[Soriné komunikacija vyksta tuomet, kai informacija perduodama tarp konkrecios
organizacijos ir iSorinés aplinkos. Efektyvi iSoriné komunikacija formuoja pozityvy
organizacijos ivaizdi. Organizacijos ripinasi informacija, kuria siuncia tokiems itaka
darantiems asmenims kaip vartotojai. Organizacijos privalo atsizvelgti ir i§ anksto numatyti
rinkos, komunikacijos technologiju pokycius, taip pat socialing ir technologing aplinka.
Svarbu, kad organizacijos patikrinty savo organizacing ir komunikacijos strategijas, o esant
poreikiui keisty jas atsizvelgiant i kintancias aplinkos salygas.

S. Mamedaityte (2003) teigia, jog komunikacija organizacijos viduje vyksta
formaliais ir neformaliais kanalais. Kiekviena organizacija turi formaliai patvirtinta struktra,
kurios rémuose realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai. Informacijos judéjimas
formaliais perdavimo kanalais grieZtai atitinka organizacijos hierarching struktiira. Neformaliis
kanalai yra susijg su organizacijose egzistuojanciais ,,gandy tinklais®.

Komunikacijos efektyvumas tarptautinéje organizacijoje. Efektyvumas yra viena
reikSmingiausiy Siuolaikingje rinkoje veikian¢iy organizacijy konkurencinio pranasumo salyguy
(Bagdoniené ir kt., 2005). Daznai efektyvumo savoka yra tapatinama su kokybés savoka.
Kokybé¢ — tai produkto ar paslaugos ypatumy ir charakteristiky visuma, suteikianti galimybg
patenkinti iSreikS§tus ar menamus poreikius (JanuSonis ir kt., 2004). Daugelio sri¢iy kokybés
samprata ilga laika buvo tarsi savaime suprantama, bet kartu ir sunkiai aptariama savoka.
Analizuojant pacia kokybés koncepcija, bet kurioje organizacijoje galima ja apibrézti kaip
metody rinkinj, kuriuo pasirinkusi organizacija nuolat tobul¢ja, sieckdama kuo veiksmingiau
patenkinti vartotojy poreikius, gerindama paslaugas ir mazindama kastus. Tai viena naujausiy
ir efektyviausiy kokybés vadybos koncepcijy, kuri leidZzia nuolat tobulinti organizavimo
procesus (Stancikas ir kt., 2004). Geriau kokybés samprata apraSo G. Baecker, kuris kokybg
i§skirsto:

1) Strukturiné kokybé - pagrindinés salygos, pagal kurias teikiama paslauga;
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2) Proceso kokybé reiSkia | asmenis orientuoty paslaugy teikimo biidus ir apimti;
3) Rezultato kokybé nusako laipsni, kuriuo pasiekiamas paslaugy tikslas, atsizvelgiant {

ju teikéjo ir gavéjo pasitenkinima. (Baecker ir kt., 2000)

Visuotinés kokybés vadybos organizacija nuolat tobul¢ja, sieckdama kuo geriau
patenkinti vartotoju poreikius, gerindama produkty arba paslaugy kokybe ir mazindama kastus
(Buciiiniené, 1998). Taigi, Siandien kokybé - tai nuolat ger¢jantys produktai ir paslaugos. Tai
reiSkia, kad viska privalu gerai daryti i§ karto, o ne paskui taisyti defektus (Pociuté ir kt.,
2005). Kaip teigia Vilke ir kt. (2009), tarptautiniy imoniy vystymosi salygu vystymuisi turi
itakos darbuotojy kvalifikacijos lygis, mokslinio potencialio koncentracija, inovacijy
diegimas, vietiniy iStekliy naudojimas, tiesioginiy uzsienio investiciju apimtys, imoniy
konkurencingumo padidéjimas.

Kiekviena organizacija pasizymi savita kultiira, veiklos specifika, vertybémis bei
komunikavimo biidais. Siandienos organizacijose lieka aktualus tradicinis, hierarchinis ,,i§
virSaus 1 apacia“ vidinés komunikacijos modelis ir kiti komunikacijos modeliai. Organizaciné
komunikacija apima du siekius, tikslus. Pirmasis isSreiskia komunikacija, kaip darbuotoju
informavima, apie jiems pavesty uzduo€iy ir kity klausimy susijusiy su organizacija,
vykdyma bei sprendima. Antruoju atveju, organizacinés komunikacijos tikslas iSreiSkiamas
per organizacijos vieningos bendruomenés sukiirima, socialinio identiteto raiSka (Tucker ir kt.,
2006).

Komunikacijos valdymo procesas. V. DamaSien¢ ir kt. (2002) teigia, kad “kiekvienam
vadovui biitina iSmanyti Zmoniy valdymo mokslo pagrindus — iSnagrinéti Zmogaus ir kolektyvinio
darbo psichologija, turéti pedagogikos, etikos Ziniy ir mokéti Sias Zinias panaudoti“.Greta to ji
teigia, kad ,,vadovas, blogai pazistantis Zmones, nesidomintis ju interesais, nezinantis ju nuotaiky
bei nuomoniy, t.y. neZinantis ju psichologijos, negebés rezultatyviai bendrauti su pavaldiniais”.
Galima teigti, jog sékminga komunikacija yra viena i§ valdymo priemoniy, biitiny efektyviai
organizacijos veiklai. Tai tampa itin aktualau, jei imong sudaro padaliniai, esantys skirtingose
vietose (keliose Salyse, miestuose ir pan.), jei tos pacios imonés darbuotojai kalba keliomis
kalbomis. Sékmingas imonés darbuotojy komunikacijos uZztikrinimas — labai atsakingas darbas,
dazniausiai tenkantis imonés administracijai. Komunikacijos valdymo poreikis itin iSryskéja
vykstant pokyc¢iams: vadovy, personalo kaita, naujy imonés filialy atidarymas/uzdarymas,
diegiamos inovacijos (naujos sistemos, {vedami nauji apskaitos standartai, kei¢iamas elgesio
kodeksas ir pan.). Siekiant optimaliy organizacijos veiklos rezultaty, komunikacijos valdymo
pobidis turi buti susietas su organizacijos valdymo kulttira. Organizacijos, atsizvelgiant { ju
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veiklos pobiidi bei turima patirtj, taiko skirtingus komunikacijos valdymo metodus, taciau
praktikoje efektyviai valdyti komunikacija yra pakankamai sudétinga. Tapinien¢ (2006) iSskyre
bendrus bruozus, biidingus efektyviam komunikacijos valdymui:
e Vadovaujantieji asmenys laikomi pagrindine tiksline auditorija ir informacijos skleidé¢jais,
jie reguliariai teikia komunikacijos pasiiilymus, patarimus auksciausiems vadovams.
e Bendrové turi ir igyvendina komunikacijos ir vidinés komunikacijos strategija.
e Bendrové atvirai bendrauja su darbuotojais, informuoja apie verslo planus ir uzdavinius,

teikia informacija apie jiems itakos turésiancius pokycius.

Autor¢ pazymi, jog tam, kad komunikacija biity efektyvi, turi biiti pasiekti svarbiausi

tikslai:

1) Visi organizacijos nariai savo elgesiu turi prisidéti prie tokio kompanijos ivaizdZio
kiirimo, koki nori matyti organizacijos vadovai. Darbuotojai turi biiti organizacijos ir

jos prekiy zenklo ambasadoriai.
2)Darbuotojai turi dirbti kokybiskai ir patenkinti klienty poreikius.

E.Robertson (2006, cit.Tapinienés) komunikacijos valdymo kokybe susiejo su

logistika, démesiu, aktualumu ir poveikiu.

1. Logistikos lygmuo. Profesionali komunikacija gali vykti tik tuomet, jei logistika
veikia be priekai$ty: komunikacijos procesai vyksta laiku, komunikacijos kanalai ir priemonés

yra tinkami esamai situacijai.

2. Démesio lygmuo. Informacijos turinys ir forma turi biiti aiSkiis informacijos

gavéjams, turi patraukti démesi.

3. Aktualumo arba "kas man is to" lygmuo. Komunikacija turi biiti susijusi su
darbuotojo aplinka, konkreciu jo darbu, ji turi atsakyti { klausima, kodél Sie poky¢iai jam bus
naudingi arba kodél jis turi skirti papildomo laiko tam tikriems darbams atlikti. [monés
misijai, vizijai ir tikslams reikia suteikti prasme, kad jais darbuotojas galéty remtis kiekviena
diena, kad dirbdamas galéty igyvendinti savo id¢jas, kad jam nebity géda dél kompanijos

veiksmuy ir pan.

4. Poveikio lygmuo. Sickiama pakeisti darbuotojo mastyma (komunikacija turi

itikinti, kad pokytis yra naudingas), stiprinti {sipareigojima organizacijai (darbuotojas palaiko
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organizacijos tikslus), veiksmus (darbuotojas imasi tokiy veiksmuy, kurie leidZia organizacijai

igyvendinti savo tikslus).

Cornelissen, J., Bekkum, T., Ruler, B. (2006) pazymi, jog komunikacija pagal
efektyvuma gali biiti skirstoma i tris lygius:

2. lygis — tiesioginé efektyviausia. Pasikeitimas informacija vyksta
tiesioginio kontakto metu, naudojant verbalinius (zodinius) ir neverbalinius simbolius, t.y.
(akis 1 aki). Momentinis griZztamasis rySys uztikrina efektyvios komunikacijos procesa;

3. Iygis - maziau efektyvi. Komunikacijos partneriai atskirti erdvéje ir
salyginai laike (telefonas, el. p.).

4. Iygis - netiesioginé (sudétingiausia) - raSytiné komunikacija (pasto
paslaugos). Partneriai atskirti laike ir erdvéje. Néra momentinio griztamojo rysio.

Markeviciené¢ (2004) teigia, jog kiekviena organizacija turi formaliai patvirtinta
struktiira, kurios rémuose realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai. Informacijos
jud¢jimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka organizacijos hierarching struktiira.
J.Fiske (1998) taip pat paZzymi, jog organizacijoje komunikacija gali vykti formaliais ir
neformaliais kanalais.

Formalus komunikacijos kanalas — tai komunikacijos priemoné, patvirtinta ir, ko
gero, kontroliuojama vadovy. PavyzdZiai gali buti kompiuteriné vidaus tinklo sistema, vietinis
radijo ir telefoninis rySys, informaciniai biuleteniai, reguliarios ataskaitos, bendradarbiy
pasitarimai ir pokalbiai bei tarnybiniai pasitarimai ir pokalbiai. Neformaliis kanalai yra
kiekvienoje organizacijoje egzistuojantys gandy tinklai.

Kaip matyti, komunikacijos valdymas yra daugialypis procesas, apimantis
organizacijos gebéjimus efektyviai panaudoti turimus resursus bei planuoti savo tikslus,
panaudojant komunikacija.

Apibendrinant galima teigti, jog komunikacija yra nenutriikstamas, integralus
procesas, kurio metu sukuriami ir palaikomi rySiai tarp organizacijos nariy, tarp organizacijos
ir visuomenés keiciantis informacija, patirtimi, pozitriais, id¢jomis. Komunikacija vyksta
nuolat ir yra tiek individo, tiek organizacijos siekis ir egzistavimo biidas. Jis padeda
individams ir organizacijoms prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos ir pagristas tuo, kad
socialiné, ekonominé, kultiriné organizacijos raida yra neatsiejama nuo kiekvieno
organizacijos nario komunikacijos kompetencijos plétotés ir augimo. Komunikacija yra

apibiidinama kaip Zmoniy bendravimas, informacijos ir ziniy perdavimas, keitimasis patyrimu,
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mintimis, idéjomis, isitikinimais bei elgesiu. Komunikacija organizacijose vyksta nuolat, jos
pobudis priklauso nuo organizacijos veiklos pobudzio, funkcijy, valdymo struktiiros bei
kultiros. Pagal komunikacijos apimtj skiriama iSoriné ir vidiné komunikacija; pagal
informacijos sklaidos kanalus — formalioji ir neformalioji komunikacija. Komunikacijos
valdymas uztikrina komunikacijos efektyvuma, ir yra siejamas su vadovo kompetencija ir

gebéjimais organizuoti komunikacijos valdymo procesa.

1.3. Tarptautinés jmonés kultiiros svarba komunikacijos valdymui

Kiekviena organizacija veikia tam tikroje erdve¢je, laikosi aplinkos keliamy
reikalavimy, nuolat kinta dél vykstan¢iy procesy ir joje veikian¢iy zmoniy indélio. Imonés
kinta bei tobuléja dél mikroaplinkos reiSkiniy: prieStaravimy tarp savo padaliniy, komandy,
visos organizacijos tiksly, vertybiy ir kt. Minéti veiksniai rySkiausiai atsispindi organizacijos
kultiiroje, kuri yra itin svarbi salyga tarptautinés imonés veikloje, kur susiduria skirtingi
interesai, skirtingos vertybés, liikesCiai. Tarptautiné komunikacija nagrinéja santyki tarp
Zmoniy, priklausanciy skirtingoms kultiroms. DazZnai ji apibréziama kaip komunikacija tarp
atskiry individy, kurie save identifikuoja kaip skirtingus kultiriniu pagrindu nuo kity

(Petkeviciute ir kt., 2005). Taigi, komunikacijos valdymas tampa svarbiu i8Sikiu

organizacijoms, siekiancioms veiklos kokybés bei rezultaty.

G. Dubauskas (2006) pazymi, kad viena i§ fundamentaliausiy kokybiy, lemianciy
organizacijos elgsena, o taip pat ir organizacijos valdyma, yra organizacijos kultira. V.
Kucinsko (2007) nuomone, paciais bendriausiais bruozais kultiira — tai pavieniy individy ir
kolektyvy materialiné bei dvasiné pazanga; kultiira traktuojama kaip viena i§ etiSky sprendimy
veiksniy etiSkos elgsenos modelyje. Analizuodamas imonés kaip organizacijos kultiira, V.
Kucinskas (2007) akcentuoja, jog kultiira yra organizacijos nariy elgesio normy, vertybiuy,
pozitiriy bei isitikinimy visuma. Galima teigti, jog autoriaus minétos organizacijos kultiiros
dedamosios dalys turi itakos viena kitai, taip suformuodamos savitg tarptautinés organizacijos
kumunikacing aplinka.

J. Kasiulis ir kt.. (2005) taip pat akcentuoja, jog organizacijos kultiira egzistuoja tam,
kad susiety jos narius, sukurty bendra suvokima bei apsaugoty nuo susvetimeéjimo, nes autoriy
teigimu, kultiira yra glaudZziai susijusi su organizacijos vertybémis, o kultiiros efektyvumas
priklauso nuo vertybiy prigimties. Kultlira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi

organizacija ir kuri yra pripaZistama organizacijos nariy, daro jtaka ju elgesiui ir yra

23



palaikoma organizacijos istorijos, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius (Jucevi¢iené, 1996). Tuo tarpu R. Matkeviciené¢ (2003) akcentuoja sékmingos
komunikacijos su vartotoju svarba, gebéjima suprasti vartotojo dalyvavimo komunikacijoje
motyvus. Autoré teigia, jog Siuolaikiné organizacijos kultlira pasizymi ekspresyviu turiniu,
kuris yra sukuriamas taikant efektyvias marketingo priemones, paverciant komunikacija
pramoga ir kuris yra vartojamas suteikiant komunikacijos pranesimo gavéjui pasitenkinima
(Matkeviciené, 2003). Imonés valdymo procese komunikacijos svarba taip pat akcentuoja ir V.
JanuSonis (2000), kuris pagrindini démesj skiria valdymo subjekto ir visos organizacijos
informacinei elgsenai. ISanalizavus autoriy pateiktus organizacijos kultiiros apibrézimus
skirtinguose kontekstuose, galima teigti, jog visose organizacijose esminis kultiiros elementas
yra zmogus — darbuotojas ir jo rySys su kitais darbuotojais, nes kiekviena organizacija yra
nuolat besikeicianti socialing, kulttirin¢ institucija, kurios pamatas yra individai (Lymantaite,
2009). Efektyvi komunikacija yra budas iSlaikyti organizacijos vientisuma, mobiluma bei
strategija, taciau ji neimanoma be komunikacijos valdymo.

Komunikacijos valdymas yra procesas, kuriuo yra siekiama organizacijoje optimaliai
koordinuoti informacijos iSteklius ir komunikacijos kanalus. Komunikacijos valdymo tikslas
yra sukurti veiksminga komunikacija, t.y. kad komunikacija leisty pasiekti organizacijos
tikslus ir sykiu biity ekonomiskai naudinga. V. Gudonienés (2006) teigimu, svarbiausi
komunikacijos valdymo veiksniai organizacijoje yra tiksliniy grupiy interesy nuostaty
organizacijos atzvilgiu suvokimas ir organizacijos prisistatymas, tapatybé, pasireiSkianti
elgesiu, simboliais ir pranesimais. Siuo atveju, remiantis minéta autore, komunikacijos
organizacijoje valdymas reiSkia tai, kad prireikus organizacija gali keisti savo komunikacijos
strategija bei formuoti ja {vertinus organizacijos esmines charakteristikas.

Viena svarbiausiy tarptautinés organizacijos ypatybiu yra kultiiriné jvairové. Siandien
daugelyje organizacijy dirba skirtingy kultiry Zmoniy. [vertinti ir valdyti multikultirines
bendruomenés inicijuotus pokycius yra pakankamai sudétinga, taciau kai kurie autoriai teigia,
jog multikultirinés bendruomenés kirimas organizacjoje paciai organizacijai yra labiau
teigiamas nei neigiamas. Tai galimybé { organizacijos veikla jvesti naujoves, kiirybiSkuma bei
kitokia patirtj. Kaip teigia L. Zitkus (2006), kokie kultiirai biidingi valdymo instrumentai
nusistoveés tarptautin€¢je imonéje, priklausys nuo ,ateinancios* kultiiros atstovo noro ir
sugeb¢jimo primesti savo metodus ir instrumentus bei ,,priimancios* kultiiros atstovy noro ir
sugeb¢jimo absorbuoti tai, kas ju manymu priimtina ir naudinga. Taigi, pagrindinis uzdavinys

nagrin¢jant tarpkultiiring komunikacija, — nustatyti ir analizuoti bendravima tarp Zmoniy,

24



priklausanciy skirtingoms kultliry grupéms. Ivairiy kultiry Zmonés naudojasi skirtingomis
vertybiy sistemomis, tikéjimais ir tam tikromis jiems bendromis kultiros normomis, kurios
sukonstruoja tam tikra tik tos kultiiros nariams biidinga realybg. Analizuojant tarpkultiring
komunikacija organizacjoje, svarbu jvertinti ir pacia kultira. Kultiira yra visada kolektyvo
fenomenas, nes 1§ dalies tai pasidalijimas informacija su Zzmonémis, kurie anks¢iau gyveno
toje pacioje socialingje aplinkoje (Dubauskas, 2006). A. Veckys (2007) akcentuoja, jog vis
daugiau organizaciju pradeda pripazinti kultiriniy skirtumy ypatybes, taciau jos vis dar
stebétinai mazai zino, kaip jas valdyti. Organizacijos, kurios priima jvairiy kultiiry strategija,
gali padédamos papildomy pastangy pasiekti sinergetini efekta, t.y. tapti galingesnés, palyginti
su atskiry nacionaliniy struktiiry galimybiy suma.

Geriau suprasti kultirinius barjerus ir ju padarinius skirtingy kultiry bendravimui
galima iSnagrinéjus kultiiry koncepcijas.

A. Pruskus (2007) teigia, jog kulttiros skiriasi pagal konteksto daroma itaka prasmei,
kuria Zzmongs sieja su tuo, kas buvo pasakyta ar parasyta autoriaus. Tokios $alys kaip Kinija,
Vietnamas ir Saudo Arabija yra didele reik§me kontekstui teikiancios kultiiros. Cia
bendraujant su kitais Zmonémis labai daug démesio skiriama neZodiniams arba subtiliems su
intuicija susijusiems signalams. Tai, kas nepasakyta, gali buiti svarbiau uz tai, kas pasakyta.
Siose kultirose komunikuojant didele reikSme turi Zmogaus oficialus statusas, jo visuomeniné
padétis ir reputacija. Ir priesingai, Europos ir Siaurés Amerikos zmonés yra maza reikime
kontekstui teikian¢iy kultiry atstovai. Jiems pirmiausia ZodZziai perteikia prasmeg. Kiino
judesiai ar oficialiis titulai yra antraeilis dalykas, palyginti su iStartais ar paraSytais ZodZiais
(BarSauskien¢, 2002). G. Moorheadas ir R. W. Griffinas (cit.Dubausko, 2006), 60 Saliy

apklause 160 tiikstanciy Zzmoniy, iSskyré Siuos pagrindinius kultiros skirtumy pozymius:

J Individualizmas - kolektyvizmas

. Dideli valdzios galios skirtumai - mazi valdzios galios skirtumai stabilumui

o Maza pirmenybé¢ teikiama stabilumui

. Pozityvizmas/materializmas

J Susirfipinimas Zmonémis/gyvenimo kokybeé

J Orientacija | trumpalaikius tikslus /Orientacija 1 ilgalaikius tikslus
Individualizmas/kolektyvizmas. Individualizmas — tai nuostata, kada Zmogus

pirmiausia suvokia save kaip individa ir tiki, kad jo nuomon¢ ir vertybés yra prioritetinés.
Kolektyvizmas — tai nuostata, kad grupés ar visuomenés gerové — visy pirma. Tod¢l, sékminga

kompanijos veikla labai priklauso nuo organizacijos zmoniy (Doussard, 2008). Zmongés,
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kultiroje apibtuidinami individualistais, savo karjeros siekius iSkelia auksciau organizacijos
tiksly ir situacija paprastai vertina tik i§ asmeniniy interesy poziciju. Kultiroje, kurioje
dominuoja kolektyvizmas, Zzmonés iskelia organizacijos tikslus auksciau savyju, o alternatyvas
bei sprendimus mato kaip savo jtaka organizacijai. Orientacija i valdzia atspindi mata, kuriuo
darbuotojai priima id¢ja, jog yra teisinga, kad organizacijose egzistuoja skirtingi pavaldumo
lygmenys. [ auksta valdZzia orientuotoje kultiiroje, kurioje vadovas pats priima sprendimus, kiti
nariai nekelia klausimy, jie tik paklusniai seka instrukcijomis. [ zema valdzia orientuotoje
kultiroje darbuotojai pripazista tam tikrus jégos skirtumus ir seka vadovo keliu tik tuomet,
jeigu yra isitiking, kad vadovas teisus, arba kai jiems grasinama.

Todél, kaip teigia F. Alston ir kt. (2009), imonés kultura ir pasitikéjimas turi svarbia
reikSme organizacijos veiklos naSumui. R. Cain (2009) taip pat teigia, jog darbuotojo veiklos
kokyb¢ bus geresné, jei jis jaus pasitikéjima organizacija.

Taigi, stabilumui teikiama pirmenybé yra matas, kuriuo Zmonés priima arba vengia
netikrumo jausmo. Taciau kai kuriuos Zmones nestabilumas, kintancios aplinkybés tik
paskatina, taciau kiti nori matyti ir uztikrinti ateitj.

Pozityvizmas/materializmas. Pozityvizmo ir materializmo laipsnis — tai matas,
parodantis kulttrini poZiiirj { du polius: 1) jéga ir pasiekima; 2) Zmones ir ju gyvenimo
kokybe. Pavyzdziui, materialistinés kultiiros visuomenés vyry/motery vaidmenis apibrézia
daug griez¢iau, nei tai daro maziau | materialisting kultiira orientuotos visuomenés (O'Malley,
1996).

Orientacija 1 ilgalaikius ar trumpalaikius tikslus. Vertybés, pagristos ilgalaikiais
tikslais, orientuotos 1 ateiti, | projektus, paremtus ilgalaikiais pelnais, pastovuma ir klestéjima.
Trumpalaikés vertybés labiau orientuotos 1 praeitj ir | dabarty, t.y. tradicijy gerbima, socialinius
isipareigojimus. Japonijos, Honkongo ir Kinijos organizacijos ypa¢ pabrézia ilgalaikius
tikslus, Vokietijos pramonés imoneés taip pat yra orientuotos i ilgalaikius tikslus, o JAV,
Vakary Afrikos ir Rusijos organizacijos — 1 trumpalaikius (DamaSien¢ ir kt.,
2002).Komunikacija tarp jvairiy kultiiry atstovy tampa svarbi sudarant politinius, ekonominius
ir kitokius susitarimus. Taigi nuo kultiry suvokimo ir sugebéjimo susikalbéti su skirtingy
kultiiry atstovais priklauso daugelio organizacijy ir institucijy, paciy valstybiy veiklos kritiné
sekme.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos kultiira — tai esminiy vertybiy, vienody
isitikinimy sistema, kuri pripaZistama visy darbuotoju, turi itakos ju elgesiui, yra palaikoma

organizacijos istorijy, mity, heroju bei pasireiskia per normas, tradicijas, kalba ir simbolius.
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Organizacijos kulttira atlicka daug funkcijy, t.y. suteikia organizacijai unikalumo, iSskiria
organizacija i$ kity, nes kiekvienoje organizacijoje vyrauja savitos vertybés, elgesio normos,
tradicijos; stiprina bendrumo jausma, atsidavima, lojaluma organizacijai, mazina darbuotoju
kaita, darbuotoju elgsena daro nuoseklesng, nes pateikia standartus, kas yra priimtinas elgesys
kompanijoje, formuoja nuostatas ir elgsena, skatina darbuotojy bendradarbiavima, gerina

sprendimy priémimo procesa, taip didindama organizacijos efektyvuma.
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2. TARPTAUTINES IMONES KULTUROS POVEIKIO
KOMUNIKACIJOS VALDYMUI EMPIRINIS ISTYRIMAS

Pirmojoje Sio skyriaus dalyje apzvelgiama Lietuvos ir uzsienio mokslininky atlikti
moksliniai tyrimai, susij¢ su organizacijos kultira bei komunikacijos valdymui. Taip pat
pateikiama minéty moksliniy tyrimy duomeny interpretacija, remiantis analizuotomis
organizacinés kultiiros, komunikacijos teorijomis.

Antroje dalyje, remiantis atskleistais nagrinétais teoriniais aspektais ir praktiniy
rezultaty duomenimis, pateikiamas tarptautinés imonés kultiiros poveikio komunikacijos

valdymui, modelis.
2.1 Atlikty organizacijos kultiiros ir komunikacijos tyrimy rezultaty analizé

Moksliniy tyrimy duomenuy analizei atlikti buvo naudotasi literatiroje bei
internetinése duomeny bazése publikuotais Lietuvos ir uzsienio mokslininky tyrimais.

Dauguma autoriy (J. Vveinhardt, Nikaité¢ (2008), J.Tapinien¢ (2006), R.Hooijberg,
F.Petrock(1993) ir kt.) savo atliktuose moksliniuose tyrimuose organizacijos kultiira tyré kaip
visuma elementy, tokiy kaip vertybés, normos, taisyklés, ritualai, simboliai, darbuotoju
tarpusavio santykiai ir t.t.

J. Vveinhardt, Nikait¢ (2008) organizacijos kultiira analizavo imonés vertybiy, kaip
svarbaus organizacijos elemento, kontekste. Apibendrinus tyrimy duomenis (tyrime dalyvavo
2 stambios viesbuCiy paslaugy verslo imonés), paaiskéjo jog organizacijos kultiira
puoseléjancios organizacijos gali tikétis didesnés s€kmés, kitaip tariant, organizacijos kultiiros
elementy paveikumas atsispindi organizacijos veiklos rezultate. Autoriy nuomone,
organizacijos kultliros puosel¢jimo pastangas atspindi bendros tradicijos, simbolika,
organizacijos istorijos zinojimas. Atlikto tyrimo duomenimis, ne visos istaigos sé¢kmingai
1Snaudoja $i organizacijos kultiiros aspekta. Tai iliustruoja tyrimo metu gauti duomenys: IS
dviejy tyrime dalyvavusiy imoniy ,,X* imonés iSsamiai ar bent i§ dalies savo imonés ikiirimo
istorija Zinojo po 46% darbuotojy, kai tuo tarpu kitoje imonéje (,,Y*) net 20 % darbuotoju
visiSkai nezinojo savo imoneés istorijos (Zr. 4 pav.); 27% imonés ,,X* darbuotojy negaléjo
konkreciai jvardinti imonés skiriamyjy rekvizity: logotipo, véliavos, verslo dovany su jmonés

atributika ir t.t..
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Zinojo savo jmonés jkarimo istorijq

@ X jmoné

BY jmoné

Saltinis: J. VVEINHARDT IR KT. (2008) Vertybiy, kaip organizacijos kultiiros elemento, poveikis
viesbuciy darbo veiksmingumui. Jaunyjy mokslininky darbai. Nr.1 (17).

4. pav. Darbuotojy Zinios apie organizacijos istorija.

Galima teigti, jog informacijos stygius informuoja apie tai, jog imonés kultira yra
nepakankamai suvokiama, neidentifikuojama atskiry kultiros elementy reikSmeé ir tai turi
itakos pastangos ja puoseléti. Tyrime dalyvave darbuotojai, paprasyti apibuidinti organizacijos,
kurioje dirba, kultiira, naudojo tokius terminus ,,normali* (50% imonés ,,X* darbuotoju), ,,Silti
tarpusavio santykiai, vienijanti darbuotojus* (47 % imonés ,,X* darbuotojy) (Zr. 5 pav.). Kitoje
mmongje (,,Y*) daugiau nei pus¢ respondenty (56%) ivardijo, jog ju imongje néra aisSkios

kulttiros arba ji nuolat kinta, kai kuriems darbuotojams ji yra nepriimtina.

Apibudino savo organizacijos kultara
kaip normalia

44% @ X jmone

50% BY jmoné

Saltinis: J. Vveinhardt ir kt. (2008) Vertybiy, kaip organizacijos kultiiros elemento, poveikis viesbuc¢iy darbo
veiksmingumui. Jaunyjy mokslininky darbai. Nr.1 (17).

5. pav. Darbuotojy nuomoné apie organizacijos kultiira.
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[vertinant tyrime dalyvavusiy darbuotojy atsakymus, galima teigti, jog imoniy
vadovai kultiirai, jos formavimui nesuteikia daug démesio, t.y. efektyviai nepanaudoja
veiksmingam darbui sutelkianciy instrumenty.

J. Vveinhardt, Nikait¢ (2008) teigia, jog nepakankamas démesys organizacijos
kultiros sistema sudarantiems elementams, mazas jisitraukimas ir distancija tarp asmens ir
organizacijos vertybiy neigiamai veikia organizacijos veiklos rezultatus. Imonéms deréty
susitelkti démesi i kryptinga perspektyving organizacijos kultiiros plétros strategija su
aiSkiomis vertybémis ir taktiniais zingsniais, skleisti, itvirtinti ir derinti organizacijos ir
individo vertybes, kaip esmines organizacijos kultiros dalis. Nors Siame tyrime vidiné
komunikacija nebuvo tiriama, taciau kai kurie vertybiy sklaidos pozymiai rodo, kad §i
galimybé taip pat veiksmingai neiSnaudojama. Autorius teigia, jog organizacijos kultiira ir
klimatas veikia dirbanciyjy pozitirius ir elgsena. Todél bendra socialine atsakomybé yra
neatskiriama verslo veiklos savybé¢, daranti didelg jtaka organizacijos valdymo procesams.

C. Purlys (2008) atliko tyrima, kurio objektas — teoriniai organizacijy kultiros
aspektai ir 60-ies Lietuvoje veikian¢iy organizaciju (120 eksperty) nuomonés apie
organizacijos kultiiros lygi organizacijose. Tyrimo duomenys atskleid¢, jog tyrimo dalyviai
organizacijos kultiira suvokia kaip Zmoniy, dirban¢iy vienokioje ar kitokioje organizacijoje
rySius su paciu savimi, rySius su kitais, visuomene, gamta ir visata. Organizacijos kulttra yra
holistinis reiSkinys organizacijoje, t.y. ji yra apimanti visus organizacijos veiklos aspektus:
veikla, tarpusavio santykius, komunikacija ir t.t. Remiantis S.Robbins (2007), C.Purliu (2008),
J.Vveinhardt, [.Nikaite (2008), J.Higgins, C.Macallaster, S.Certo, J.Gilbert (2006) buvo
18skirti organizacijos kultiiros raiSkos budai.t.,y. kaip organizacijos kultiira atsispindi

organizacijos veikla inicijuojancio instituto, ir kaip bendruomenés gyvenime. (zr. lenteléje nr.

2) 2 lentelé
Organizacijos Kkultiiros raiSkos baidai
Filosofija Vertybés Ritualai,apeigos
Tradicijos Moralé Mitai

Oficialios ir neoficialios taisyklés

Organizacijos -
Bendravimo paprastumas
kultiiros raiskos

budai

Bendravimas ir bendradarbiavimas

Bendra veiklos praktika

Saltinis: sudaryta autorés pagal S.ROBBINS (2007), C.PURLYS (2008), J.VVEINHARDT, L.NIKAITE

(2008), J.HIGGINS, .MACALLASTER, S.CERTO, J.GILBERT (2006)
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Nepaisant to, jog daugumos mokslininky nuomone (J.Higgins, C.Macallaster,
S.Certo, J.Gilbert 2006, C.Purlio 2008, S.Robbins 2007 ir kt.) kultiira organizacijai yra
reikSminga kaip itvirtinanti organizacija ir kaip bendruomeng, turinia savo misija, vizija
visuomengje, taciau kai kurie atlikti tyrimai organizacijos kultiiros srityje atspindi kiek kitokia
situacija. C.Purlio (2008) atlikto tyrimo , Lietuvoje veikian¢ios organizacijos: kultdiros
vertinimo rezultatai®, rezultatai parodé, jog tyrime dalyvave ekspertai reikSmingiausiais
organizacijos kultiiros elementais (bruozais) ivardijo: démesi detaléms (92.3%), orientavimasi
1 klientus (76,9%), démesi darbuotojams (69,2 %), orientacija 1 rezultatus (61.5%),
organizacijos tiksly Zinojima (61.5%), organizacijos kultiiros jvertinima darbuotojy poZitiriu
(56,5%), darbuotojy patirties ivertinima (54%), pasitikéjima darbuotojais (51,2%), darbuotoju
savijauta (49,7%) bei galimybe savarankiSkai priimti sprendimus (48 %) (Zr. 6 pav.).

Reik§mingiausi organizacijos kultiiros elementai

O démesj detaléms 92.3%

@ orientavimasi | klientus 76,9%
W 48% 092,3%

O démesj darbuotojams 69,2%

049,70%

B 76,90%

O orientacija j rezultatus 61,5%

B 51,20%

069,20%

0 54% m61,5% 061,5%

B organizacijos kultros jvertinimg darbuotojy
poziariu 56,5%
@ darbuotojy patirties jvertinima 54%

B pasitikéjima darbuotojais 51,2%

O darbuotojy savijautg 49,7%

B galimybe savaranki$kai priimti sprendimus 48%

Saltinis: C.PURLYSS (2008) Organizacijy kultiira ir jos vertinimo modeliavimas. Management of
organizations. Systematic research. Issue 49, p. 97-108

6. pav. Darbuotojy nuomoné apie reikSmingiausius organizacijos kultiiros

elementus

Galima teigti, jog 1§ esmés tyrimo rezultatai reprezentuoja organizacijos valdymo
struktiiros orientacija organizacijos kulttros kiirimo ir naudingumo atzvilgiu: kulttira naudinga

tiek, kiek tai lieCia organizacijos efektyvuma.
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Fong Parick S.W. (2009) tyrinéjo organizacijos kultiiros jtaka stambios statybos
firmos veiklai.  Mokslininkai charakterizavo organizacijos kultira, naudodami tipy

klasifikavima i $iuos tipus:

. klano;

. laikinos darbo grupés

. rinkos;

o hierarchinis.

Tyrimas buvo atliktas Honkonge, tyrimo dalyviai - vietinéje rinkoje dirbantys

vadybininkai bei bendradarbiaujanciy firmy darbuotojai. Tyrimas atskleidé¢, jog populiariausia
yra klano kultiira (darbuotojai itin isitrauke | darba, bendrauja tarsi Seimos nariai, intensyvus
neformalus bendravimas, idéjuy iSsakymas ir t.t.). Galima daryti prielaida, jog minétoje
organizacijoje daug démesio yra skiriama organizacijos zmogiSkiesiems iStekliams, t.y.
darbuotojams, o tai, Dubausko (2006) nuomone, yra paZangios organizacijos bruozai. Siame
tyrime iSrySkéjo komunikacijos svarba: organizacijos kultira yra itin glaudziai susijusi su
atvira ,,dora® komunikacija, pagarba Zmonéms, pasitik¢jimu. Organizacijos hierarchijos
kultira (didZiausias démesys yra skiriamas valdymui), kuri susitelkia ties stabilumu,
testinumu, analize ir kontrole, néra orientuota i zmogiSkyjy iStekliy stiprinima bei socialiniy
rySiy palaikyma. Atviros ir saZiningos komunikacijos reikSme¢ taip pat akcentavo T.Buelow
(2002), Fong Patrick S.W. (2009), tokio pobiidzio komunikacija jvardijo ,,dora®, atlikgs
darbuotojy ir vadovy lojalumo tyrima 8 Salyse- Pranciizijoje, Vokietijoje, Italijoje, Japonijoje,
Meksikoje, Olandijoje, Jungtin¢je Karalysteje ir JAV. Tyrime dalyvavo daugiau nei 4 500
tirlamyjy. Atvira ir saZininga komunikacija yra vienas svarbiausiy darbo pasirinkima
lemianéiy bei organizacijos patraukluma darbo pasirinkimo atzvilgiu, reprezentuojanciy
veiksniy. Tyrimo autorius teigia, jog atvira ir sazininga komunikacija, kuria tyré visy Saliuy
respondentai, galima sieti su organizacine kultiira. Galima teigti, jog darbuotojams yra svarbu
atvira komunikacija, kurios déka jie gali jaustis aktyviais organizacijos veiklos dalyviais.
Lyginant J. Vveinhardt, Nikaités (2008), C.Purlio (2008 ), T. Buelew (2002), Fong
Parick S.W. (2009) atlikty tyrimy duomenis, matyti jog Lietuvoje atlikty tyrimy rezultatai
atspindi skirtinga organizacijos kulttiros koncepcija ir praktini naudinguma nei kitose Salyse
atlikty tyrimai (Pranciizija, Vokietija, Italija, Japonija, Meksika, Olandija ir kt.). Esminiai

skirtumai yra pateikti 3 lenteléje.

32



3 lentelé

Atlikty organizacijos kultiiros tyrimy rezultaty analizé

Lietuvoje atlikty tyrimy duomenys (J. Vveinhardt,
Nikaités (2008),

C.Purlio (2008 ))

UZsienyje atlikty tyrimy duomenys (T. Buelew
(2002), Fong Parick S.W. (2009))

Organizacijos kultiira

Organizacijos kultiira

Sunkiai apibiidinama, daznai neaiski ir kintanti.

Apibiidinama kaip skirtingy kulttros elementy

( normos, vertybés, elgesio kulttira, bendravimo ir
darbo tradicijos ir t.t.)

visuma arba vairQs ju deriniai.

Kultaros raida/formavimasis organizacijose

Kultaros raida/formavimasis organizacijose

Daznai vyksta savaime, nesickiama proceso

kontrolés ar bent modeliavimo.

Daznai formuojama remiantis turéta patirtimi; siekiama
efektyvios  kultiros; laikomasi nuostatos, jog
efektyviau tinkamai suformuoti kultiira, nei ja keisti.

Kultairos naudingumo vertinimas

Kultairos naudingumo vertinimas

Naudinga tiek, kiek padeda organizacijai siekti savo
tiksly, t.y. veiklos efektyvumo.

Naudinga ne tik organizacijai veiklos efekryvumo
aspektu, bei ir kaip uZtikrinantis darbui palankia
aplinka veiksnys. Démesys darbuotojams.

Komunikacijos aspektas

Komunikacijos aspektas

Neéra akcentuojamas; komunikacija yra tarsi savaime
suprantamas dalykas.

Svarbus  darbuotojy ir vadovy bendravimas,
bendradarbiavimas, neformalus bendravimas.

Saltinis: Sudaryta autorés

Analizuojant organizacijos kultiros svarba bei raiSka organizacijos veikloje,

vadovaujamasi salyginai pastoviomis organizacijos kultiiros sampratomis, kurios organizacijos

kultira traktuoja kaip visuma vertybiy, normuy, paprociy, elgesio taisykliy, kuriomis

vadovaujasi organizacijos darbuotojai, taciau daZznai organizacijos kultiiros koncepcijoje

neatsispindi labai svarbus — komunikavimo visomis kryptimis, aspektas. Galima daryti

prielaida, jog tai yra dél to, jog komunikacija savaime néra apiuopiamas ar numanomai

egzistuojantis dalykas, kaip pvz. neoficialios taisyklés, normos; komunikacija daznai

traktuojama ne kaip organizacijos kultiiros elementas, o labiau kaip organizacijos vidine terp¢,

kuri sudaro salygas pasireikSti organizacijos kultiirai. R.Lukasova 2005 m. tyrinéjo

organizacing kultiira Cekijos gamybos kompanijose, kurio metu buvo apklausti 74 jvairiy

pramones sri¢iy Cekijos gamybos kompanijy auksciausiojo, viduriniojo ir Zemiausio lygio
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vadovai. Tyrimo duomenys parodé, jog daugelio imoniy kultiira buvo orientuota { kompanijos
ir aplinkos stabilumo suvokima, i i§likima bei orientuota { rinka ir pirkéjus. Sio tyrimo
duomenys i§ dalies yra panasiis su anks&iau aprasytais C.Purlio (2008) tyrimo rezultatais, kur
organizacijos kultiros naudingumas suvokiamas per naudingumo organizacijai prizme,
darbuotojams bei komunikacijos valdymui neskiriant démesio, organizacijos Kkultiiros
nelaikant stipriu veiksniu, uztikrinanc¢iu organizacijos stabiluma, kas yra ypa¢ rySku
R.Lukasovos (2005) atliktame tyrime.

Atliekant organizacijy sisteminius tyrimus, t.y. organizacija traktuojant kaip sistema,
didelis démesys tenka personalui — ZmogiSkiesiems iStekliams. IS esmés, Zmonés — personalas
— darbuotojai, juy tarpusavio santykiai yra tiek kultiros formavimosi, tiek komunikacijos
priezastis. Taciau tuo pat metu, per organizacinés kultiros elementy raiska (dalyvaujant
organizacijoje vykstanciose ceremonijose, laikantis normy, oficialiy ir neoficialiy taisykliy ir
t.t.) vyksta komunikacijos valdymas. Informacija (tam tikro pobiidzio) yra perduodama
organizacijos kultliros kontekste ir yra suvokiama kaip organizacijos veiklos strategija.
P.Zakarevi¢ius (2004) nuomone, atsizvelgiant | tai, jog organizacijos kultiira formuojasi ilga
laika, organizacijos vadovybei svarbu kuo aktyviau joje dalyvauti, nes véliau organizacijos
kultiros keitimas gali buti itin sudétingas procesas. Organizacijos kultiira suvokiant kaip
galimybe valdyti komunikacija, svarbu, jog organizacijos kultiros formavimas biity tikslingas
ir kryptingas, sudarant prielaidas komunikacijos valdymui ir sklaidai.

ApZvelgiant pastarojo deSimtmecio ekonomikos bei vadybos raida, galima
konstatuoti daugybe ivykusiyu pokyciy: tarptautinio verslo plétra, globalinés rinkos
susiklirimas, darbuotojuy migracijos masty padid¢jimas ir t.t.

Galima pastebéti vis didesng atskiry Saliy ar regiony tarpusavio priklausomybe,
komercinés veiklos internacionalumo bruozy. Akivaizdu, jog norint sékmingai konkuruoti
tarptautinéje rinkoje, bendradarbiauti su kitomis Salimis, svarbls tampa tokie aspektai, kaip
uzsienio kalba, komunikabilumas, kultiirinis lankstumas, Zinios apie kultiry skirtumus.
Komunikacija tarp atskiry individy, skirtingy Saliy atstovy, kurie save identifikuoja kaip
skirtingus nuo kity, t.y. kultiriniu pagrindu, bei komunikacijos valdymas yra itin svarbus
imoniy, vykdanciy savo veikla skirtingose Salyse, veiklos aspektas. Informacijos, reikSmingos
organizacijos veiklai, kodavimo { simbolius ir dekodavimo procesas grindziamas darbuotojo
kulttriniu fonu, tad natiiralu, jog kuo didesnis kultiirinis skirtumas tarp informacijos siuntéjo ir
gavéjo, tuo siunCiama informacija igyja skirtingesnes reikSmes. Organizacijoje kultiiros

elementai, tokie kaip normos, simboliai, taisyklés, vertybés ir t.t. yra tarpininkas tarp
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informacijos siuntéjo ir informacijos gavejo ir atlieka tarsi informacijos ,,filtro* vaidmeni,

suteikdama jam tokia prasme, kokia suteikia informacijos siuntéjas (zr. paveiksle nr. 7)

Informacijos
siuntéjas

Informacijos
gavéjas

Saltinis: sudaryta autorés pagal ZAKAREVICIU (2004), N.PETKEVICIUTE, R.BUDAITE, (2005);
R.HOOIBERG, F.PETROCK (1993).
7. pav. Organizacijos vaidmuo informacijos sklaidoje

Skirtingy kulttiry Zmonés skirtingai mato, vertina, interpretuoja gaunama informacija,
skirtingai { ja reaguoja. Sugebéjimas efektyviai komunikuoti su skirtingy kultiry zmonémis
apibrézia auksta tarpkultirini kompetetinguma, kuris daznai siejamas su organizacijos vadovy
funkcijomis.

Komunikacijos valdymas taip pat laikomas viena svarbiausiy organizacijos vadovy
veikly, taigi komunikacijos valdymas glaudziai susijes organizacijos vadovo kompetengumu
palaikyti komunikacija. N.Petkevicitités, R.Budaités (2005) atliktas tyrimas “Vadovy

tarpkultiiriné kompetencija Lietuvos organizacijose* atskleide, jog siekiant efektyviai valdyti

komunikacija dirbant su skirtingy kultiiry darbuotojais yra itin svarbis :

o intelektualiniai sugeb¢jimai ir jy valdymas;
. tarpasmeniniai sugebé¢jimai;

. lankstumas bei prisitaikymas;

. démesys kitiems.

Minéti aspektai leidzia jvertinti skirtingus tarpkultiirinius komunikacinius aspektus.

Sio teiginio iliustravimui yra pateikiama 4 lentelé.
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4 lentelé

Vadovy tarpkultariné kompetencija Lietuvos organizacijose

Komunikaciniai aspektai

Skirtingas temperamentas

Kalbos problemos, etiketas

. . Skirtingas derybuy stilius
Tarptautinés g ol

komunikacijos aspektai Skirtingas pavaldiniy ir vadovy santykiy

suvokimas

Skirtingas laiko planavimas ir valdymas

Kino kalba ir jos interpretavimas

Skirtingas neformalaus bendravimo stilius

Skirtinga darbo kultiira, elgesio taisyklés

Skirtingos tabu temos

Skirtingas sprendimy priémimo stilius

Saltinis: sudaryta autorés pagal N.PETKEVICIUTE, R.BUDAITE (2005)

Kaip jau minéta, komunikacija ir jos valdymas bei reguliavimas yra itin susijgs su
organizacijos klimatu, vertybémis ir normomis, socialiniais santykiais.
D. Mendzel atlikto tyrimo rezultatai patvirtina, kad stipréjant organizacijos klimatui (atviras ir
laisvas bendravimas, saugi aplinka, pagarba kiekvienam darbuotojui bei skirtumy pripaZinimas),
tokiy organizacijos vertybiy, kaip efektyvumas, komandinis darbas, geras darbo atlikimas, kokybé
geréja (Palidauskaité, 2001).

Etikos
klimatas |

Organizacijosa vertybés
Efektyvumas
Komandinis darbas

Geras darbo atlikimas
v Kokybé
Darbo 1
klimatas

Saltinis: D. MENDZEL (PALIDAUSKAITE, 2001)

8 pav. Organizacijos etikos ir darbo klimaty bei puoseléjamy vertybiy sgveika.
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Lietuvoje atlikti komunikacijos tyrimai, skirtingai nuo uzsienio studijy, atskleidzia,
jog darbuotojai gauna visas darbui reikalingas instrukcijas, taciau jiems triiksta informacijos
apie organizacijos tikslus, démesingumo darbuotojams, todél kokybiskos komunikacijos
Lietuvos imonése dar truksta (Tapiniené, 2006).

Darbuotojuy komunikacija pagal turini galima suskirstyti i grupes:

1) personalo (zmogiskuyjy iStekliy) komunikacija;
2) verslo komunikacija;
3) neformalioji komunikacija (Tapinieng, 2006).

Vidin¢ komunikacija, apimanti formaligja ir neformaligja komunikacija, gerina
organizacijos darbo aplinkga ir kuria palanky organizacijos klimata. Vidiné komunikacija taip
pat padeda sulaukti griztamojo rySio i§ Zemesniy grandziy darbuotojuy, kurie biina itraukti 1
imonés veikla ir yra lojalis organizacijai. S. Holtzas (2005) (cit. Tapinien¢, 2006) atliko
tyrima ,,organizaciné¢ komunikacija®, kuris patvirtino, jog vidin¢ komunikacija gerina
darbuotojy tarpusavio santykius ir Siame procese dalyvauja visi jvairiy grandziy darbuotojai,
neretai ir ju Seimos nariai. Atliktas tyrimas atskleid¢, kad darbuotojai yra patenkinti
vertikaligja imonés komunikacija i§ virSaus i apacia. 68 proc. tyrimo dalyviy teigeé, jog
organizacija suteikia informacija apie imonés tikslus bei verslo planus, 53 proc. — jog suteikia
duomenis apie imonés finansus, 56 proc. — kad organizacija juos vertina ir atlygina uz
s¢kmingus darbus, taciau darbuotojai teigia, jog néra griZztamojo rysio. 59 proc. tyrimo dalyviy
mano, jog organizacijos vadovai iSklauso darbuotojy nuomong, bet | ja neatsizvelgia - 73 proc.

Vidin¢ komunikacija — tai informacijos mainai imonés viduje. Taigi, Sis tyrimas
parod¢, jog Siandien darbuotojai kelia vis daugiau klausimy, labiau pasitiki savimi, nebijo
reik$ti savo nuomong. Sékmingas vadovavimas- tai sugebéjimas pritraukti ir islaikyti puikius
Zmones organizacijoje bei supratimas, jog { komunikacija reikia investuoti.

Tarptautinés Zmogiskyju iStekliy ir finansy vadybos klausimais konsultuojancios
kompanijos Watson Wyatt Worldwide (cit. Tapiniené, 2006) atliktos apklausos rezultatai
parod¢, jog vidiné komunikacija organizacijoje turi itakos finansams. Efektyvia viding
komunikacija skatinan€ios imonés turi penktadaliu didesng rinkos dali, nei imongs,
kreipianc¢ios nedideli démesi | viding komunikacija. Tyrimo dalyviai i§skyré svarbiausias
praktinés komunikacijos sritis, 1§ kuriy didziausia poveiki, siekiant didesnio imonés

efektyvumo, turi vadovaujanéiy asmeny komunikacija. Sio tyrimo rezultatai patvirtino S.
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Holtzo (2005) atlikto tyrimo rezultatus, jog investuoti | imonés vadovy mokymus bei naujy
komunikacijos priemoniy idiegima, apsimoka.

Tyrimo rezultatai taip pat parodé¢ stipry rysi tarp imonés komunikacijos ir gebéjimo
iSlaikyti savo darbuotojus. Investuodama i viding komunikacija, kiekviena organizacija
uzsitikrina savo perspektyva iSsaugoti darbuotojus, 20 proc. sumazinti darbuotojy kaita,
sulaukti puspenkto karto didesnio darbuotojy palankumo organizacijai. Tyrimas atskleidé
bendrus efektyvios komunikacijos bruozus:

J vadovaujantieji asmenys laikomi pagrindine tiksline auditorija ir

informacijos skleidéjais;

. bendrové turi ir igyvendina komunikacijos ir vidinés komunikacijos
strategija;
. bendrové atvirai bendrauja su darbuotojais, informuoja apie verslo planus

ir uzdavinius, teikia informacija (Tapinien¢, 2006).

Todé¢l komunikacija turi biti susijusi su darbuotojo aplinka, konkreciu jo darbu, o
organizacijos vizijai ir misijai reikia suteikti prasmg.

Pakeitus darbuotojo mastyma, sustiprinus darbuotojo isipareigojima organizacijai,
galima siekti veiksmuy, kurie leisty jmonei jgyvendinti savo tikslus.

Apibendrinant analizuoty Lietuvos ir uZsienio mokslininky tyrimus, galima teigti, jog
organizacijos kultiira yra unikali kiekvienos organizacijos vertybiy, moralés, etikos, simboliy,
formaliy ir neformaliy taisykliy visuma, kuri reguliuoja organizacijos nariy tarpusavio
santykius bei komunikacija. Komunikacija tarp atskiry individy, skirtingy $aliy atstovy, kurie
save identifikuoja kaip skirtingus nuo kity, t.y. kultiriniu pagrindu, bei komunikacijos
valdymas yra itin svarbus imoniy, vykdanciy savo veikla skirtingose Salyse, veiklos aspektas.
Kuo didesnis kultiirinis skirtumas tarp informacijos siunté¢jo ir gavejo, tuo siunciama
informacija igyja skirtingesnes reikSmes. Organizacijoje kultiros elementai, tokie kaip
normos, simboliai, taisyklés, vertybés ir t.t. yra tarpininkas tarp informacijos siuntéjo ir
informacijos gavejo ir atlieka tarsi informacijos ,.filtro* vaidmeni, suteikdama jam tokia
prasmg, kokia suteikia informacijos siuntéjas.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos kultiros tyrimuose stinga isskirtinio
démesio kulttiros elementy raiSkai komunikacijos valdymo procese. Atsizvelgiant i tai, jog
kiekviena organizacija turi unikalia organizacijos kultiira, bei taiko skirtingus komunikacijos

valdymo metodus, yra aktualu atlikti organizacijos kultiiros komunikacijos valdymui tyrimus,

38



siekiant iSsamiau iSanalizuoti tarptautinés jmonés komunikacijos valdyma, ivertinant

organizacijos kultiiros poveiki.
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2.2. Teorinis tarptautinés jmonés kultairos poveikio komunikacijos valdymui modelis

Néra apibrézty aiSkiy vertinimo kriterijy bei modeliy, pagal kuriuos biity galima

nustatyti kultiiros bei komunikacijos sasajas. Todél, nurodant kultiros ir komunikacijos

bruozus, buvo sukurtas tarptautinés imonés kultiiros poveikio komunikacijos valdymui

modelis.

Organizacijos
kultiiros elementai

KOMUNIEACLIOS
WALDHY MO
EFERTYWLIMAS [5]

r Y

[31
hlisiia, vwZija
Mormos
b 1 Informacings komunikac nés
Wertvhas technologijos
VORATHKLO
Simbolisi (VALDAOSHIER _ Crficials susivinkimai | tamybinisi
ARCHINIO) TIPO FORMALUS ‘\pasitarima' ' e
ORGAHIZACLIO KOMIHIKACLIOS
Tradicijos 5 KULTURA [3] KANALAI [4]
Informaciniai leidiniai, ataskaitos |
Logika
Lojalurmas . iedljy rediu politika
E_h3= TVIRTOVES
Raciohalumas =] (VAIDMERY)
TIFO
DRGAIII;ACIJD
Taisvklés S KULTURA [3]
Rizika |
Bendravimas
TIHKLO
UZDUOCIY) Darbo grupes, neform alds
Bendradarhiawitnas TIPO ¥ WErnkirma
ORGAIII_ZACIJD
Tiksln siekimas S KULTURA [3] Heformalis "I esankcionhuatos” informacijos
komunikacijos sklaida
Démesys individui ZVAIG 2D kanalai [4
. {ASMENYBES) . Betarpitkas bendravimas i
Meformalds santy ki TIPO hendradarhiavimas
DRGAIII;ACIJD
Socialiniai hySiai S KULTURA[3]

Saltinis: sudaryta autorés

9 pav. Tarptautinés jmonés kultairos poveikio komunikacijos valdymui modelis

40




Modelis sukurtas remiantis J. Vveinhardt, Nikaités (2008),Tapiniené¢s (20006),
Petkevi¢iatés, Budaités ( 2005), R.Hooijberg, F.Petrock (1993), C. Purlio (2008), Fong,
Patrick S.W. ( 2009), Handy (1985) atliktais tyrimai ir mokslinés literatliros Saltiniais.
Pateiktas modelis yra supaprastintas viso empirinio tyrimo modelis (detalesnés tyrimo

schemos bus pateiktos kartu su rezultaty nagrinéjimu). Kuriant modelj, iSrySkéjo pagrindinés

tyrimo kryptys:

o Organizacijos kultiiros sasajos su komunikacija (kultiiros elementai
komunikacijoje).

. Organizacijos kulttiros jtaka komunikacijos valdymui.

Modelyje organizacijos kultiira yra traktuojama kaip unikali kiekvienos organizacijos
vertybiy, normy, taisykliy ir t.t. sistema, kuri susikiir¢ atsizvelgiant i organizacijos istorija,
veiklos pobudi, filosofija, misija ir vizija. Laikoma, kad organizacijos kultira (atskirais
elementais arba ju deriniais) atsispindi organizacijos komunikacijoje, t.y. informacija, pries
patekdama gavéjui, yra ,,perfiltruojama® per organizacijos kultiiros filtra. Siuo atveju
atsiskleidzia teoriniy — menamy organizacijos kultliros elementy virsmas { praktini lygmen;:
tai, kas menamai egzistuoja organizacijos veikloje, tampa apciuopiama komunikacijos
procese. Komunikacija tampa reguliuojama tam tikry normy, vertybiy, nuostaty, taisykliy.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, buvo suformuota antroji modelio dalis: nuo

organizacijos kultiiros priklauso organizacijos komunikacijos proceso efektyvumas.
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3. TYRIMO REZULTATAI
Sio skyriaus pirmoje dalyje aptarsime tyrimo metodika, tiksla, subjekta bei uzdavinius.
Apibudinsime tyrimo instrumenta bei apraSysime tyrimo organizavima ir atlikima. Antroje

dalyje atliksime rezultaty analizg, susiejant su iSkelta hipoteze bei pateiksime apibendrinima.

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo pagrindimas. Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad kultiiros poveikis
pasireiskia visuose tarptautinés jmonés valdymo lygiuose. Siame magistro baigiamajame
darbe apsiribojama tarptautinés imonés kultiiros poveikiu komunikacijos valdymui.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktos trys tarptautinés gamybos bei prekybos imonés. Kadangi
komunikacija ir kultira yra vidinés organizacijos veiklos sritys, siekiant iSsaugoti
konfidencialuma, tyrime dalyvavusiy organizacijuy pavadinimai néra pateikiami
(konfidencialumas buvo esminé salyga, paskatinusi organizacijas dalyvauti tyrime). Tyrimu
siekta jvertinti veiksnius, kurie turi jtakos organizacijos kultiirai bei komunikacijai.
Empiriniame tyrime didziausiais démesys kreipiamas i tokius organizacinés kultiiros aspektus:
vertybés, tradicijos, darbuotojo lojalumas, lyderio vaidmuo. Bei komunikacijos aspektus:
kolektyvinis klimatas, psichologiné aplinka, pasitikéjimas savimi bei organizacija.

Empirinio tyrimo tikslas - Remiantis sukurtu tarptautinés imonés kultiiros poveikio
komunikacijos valdymui modeliu, {vertinti tarptautinés imonés kultiiros poveiki
komunikacijos valdymui.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti tarptautiniy imoniy kultiros elementy raiSkos sasajas su organizacijos
kultiiros tipu.

2. Identifikuoti tarptautinése jmonése egzistuojan¢ius komunikacijos kanalus ir priemones.

3. Atskleisti tarptautiniy imoniy kulttiros poveiki komunikacijos valdymui.

Tyrimo metodas - kiekybinis, panaudojant anketing apklausa tarptautinés jmonés
darbuotojams. Kiekybiniy tyrimy savoka nusako kiekybinius tyrimo aspektus, kiekybiniu
pozitriu tyrime siekiama patvirtinti hipotezg (Kardelis, 2002).

Tiriamieji. Tyrimo objektu pasirinktas tarptautinés ijmonés kultiiros poveikis

komunikacijos valdymui. Laiko trukmés atzvilgiu tyrimas momentinis; neeksperimentinis,
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kiekybinis. Tikslinés atrankos btudu buvo atrinktos trys tarptautinés jmonés. Minétos ymones
buvo pasirinktos dél iy priezasciy:
- imonés vykdo intensyvia veikla su uzsienio partneriais;
- Imongs turi ne mazesng nei trijy mety bendradarbiavimo patirti su uzsienio partneriais;
- imongs turi ne maziau dviejy uzsienio partneriy.
savanoriskas sutikimas dalyvauti tyrime. (iSsamesnis tyrime dalyvavusiy tarptautiniy imoniy
paveikslas pateikiamas priede nr. 2).

Tarptautinés organizacijos sutiko dalyvauti tyrime, uZztikrinus jog ju duomenys ir rekvizitai
nebus atskleisti, 0 duomenys apie veiklos specifika bus pateikti statistiSkai apdoroti ir neiliustruos
konkreciy komerciniy vienety.

Anketinés apklausos budu 2010m. balandzio m. — 2010 m. geguzés m. buvo apklausti visi
(n=165) trijy tarptautiniy imoniy darbuotojai.

1-oje tarptautinéje imonéje buvo iSdalintos 35anketos, 2-oje imong¢je iSdalinta 50 ankety, 3-oje
imong¢je iSdalinta 80 ankety. Norint palyginti darbuotoju nuomones apie imoniy kultiiros poveikio
komunikacijai skirtumus, buvo apklausti imoniu vadovai (n=20) bei eiliniai darbuotojai (n=145).
Visi darbuotojai buvo apklausti anketinés apklausos biidu.

Darbuotojai aktyviai dalyvavo tyrime - 95 proc. (n=157). I8 ju vadovy ankety sugriZzo100 proc.
(n=20),0 eiliniy darbuotoju sugrizo 83 proc. (n=137) ankety. 7 anketos ( 4,1 proc.), skirtos eiliniams
darbuotojams, nesugrizo. 1 anketa (0,6 proc.), skirta eiliniams darbuotojams, buvo sugadinta.

Tyrimo instrumentas. Tam, kad jvertinti tarptautinés imonés kultiiros poveiki komunikacijos
valdymui, buvo sudarytas klausimynas i§ 30 uzdary klausimy (Zr. priede nr. 2). Anketoje pateikiami
klausimai atspindi emocinius, bendravimo, finansinius, socialinius bei kultiirinius tarptautinés
organizacijos aspektus. Taip pat pateikti ir kiti klausimai apie respondenty amziy, lyti, iSsilavinima,
uzimtuma.

Anketos klausimai buvo sugrupuoti pagal uzdavinius bei teikiama informacija | grupes:
e  Organizacijos kultiiros elementy Zinojimas;
e Komunikacijos valdymas organizacijoje;

e Kultiiros reik§més komunikacijos valdymui vertinimas.

Anketoje buvo pateikti 5 atsakymy variantai, taciau atliekant statisting analizg, atsakymai
buvo sugrupuoti { 3 grupes: 1.,visiskai sutinku® ir ,,sutinku® apjungti { vieng atsakyma -
,sutinku”, 2. taip pat atsakymus — ,,nesutinku® ir ,,visiSkai nesutinku® i viena atsakyma —
,nesutinku” ir 3. — atsakyma ,,nei taip, nei ne“. Kontrolinei grupei respondenty, dirbanciy
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netarptautingje imonéje, buvo pateikta ta pati anketa. | klausimus prasoma atsakyti pasirenkant

viena 1§ atsakymo varianty:

,,visiSkai  sutinku®,

b (3
,,sutinku,

»hesutinku®,, visiSkai nesutinku‘ pagal 5 tasky Likert skalg.

Kiekybinio tyrimo etapai.

,hei  taip,

nei ne“,

1 etapas: preliminarus pilotinis tyrimas, kuriuo siekta nustatyti, ar anketa tinkamai atspindi

tyréjui reikalinga informacija, ar respondentai sutiks dalyvauti tokiame tyrime; tarptautinés

imonés darbuotoju apklausa. Preliminaraus tyrimo metu buvo apklausta 10 darbuotoju.

Gauti rezultatai buvo susisteminti. Nustatyta, kad klausimy formuluotés yra pakankamai

tikslios, todél §i anketa buvo naudojama platesnei apklausai.

2 etapas: tyrimo dalyviy apklausa.

Statistiné analizé. Apklausos rezultatai bus sugrupuoti, vizualiai pateikti grafikuose.

Statistiné duomeny analizeé atlikta naudojant programy paketo SPSS 17,0 versija. Kokybiniy

ranginiy pozymiy statistiné analiz¢ atlikta naudojant Chi kvadrato (X?) kriteriju bei Spearmano

koreliacijos koeficienta (r). RySys buvo laikomas silpnu, kai r<0,3, vidutinio stiprumo, kai

0,03<r<0,7 ir stipriu, kai r>0,7. Ry$iai laikomi statistiskai reik§mingi, kai p<0,05.

Tyrimo etapai

5 lentelé

UZduotys

I etapas

II etapas

I1I tapas

IV etapas

V etapas

Mokslinés literatiiros
rinkimas, analizavimas,
papildymas. EBSCO
Publishing, Wiley
InterScience

2008 10 01

Teorinés darbo dalies
raS§ymas

2009 11 30

Klausimyno kiirimas

201003 10 2010
04 05

Pilotinio tyrimo atlikimas

2010 04 10
2010.04.20

Tyrimo dalyviy anketiné
apklausa

2010 04 25
2010 05 05

Tyrimo rezultaty analizé ir
iSvady formavimas

2010 05 05
20100510

Saltinis: sudaryta autorés
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Tyrimo etiniai aspektai. Pries atlickant tyrima, buvo kreiptasi | tarptautiniy jmoniy
administracijas, supazindinant juos su tyrimo tikslu ir klausimynu, kad bty uztikrintas tyrimo
etikos principy laikymasis.

Tyrimo duomenuy rinkimas vyko remiantis etiniais principais: anonimiskumas,
konfidencialumas, privatumas, savanoriSkumas, informuotas sutikimas. Kiekvienas dalyvis

patvirtino savo sutikima dalyvauti tyrime.

3.2. Tarptautinés jmonés kultiiros poveikio komunikacijos valdymui tyrimo rezultatai

Siekiant jvertinti tarptautinés imonés kulttiros poveiki komunikacijos valdymui, buvo
apklausti 18 — 46 mety ir vyresni 20 tarptautiniy imoniy vadovai bei 137 tarptautinés imonés
eiliniai darbuotojai. Apklausoje daugiausia vadovy (75 proc.; n=15) bei eiliniy darbuotoju
(41,7 proc.; n=53) dalyvavo 36-45 mety amziaus. Maziausiai vadovy (10 proc.; n=2) ir eiliniy
darbuotoju (15,7 proc.; n=53) dalyvavo 46 ir daugiau mety amziaus. 26 — 35 mety amziaus
dalyvavo 15 proc. (n=3) vadovy ir 15,7 proc. (n=20) eiliniy darbuotoju. 18 — 25 mety amziaus
eiliniy darbuotojy tyrime dalyvavo 28,8 proc. (n=34), tuo tarpu vadovy Sios amziaus grupés

nebuvo (y2=52,140; 11s=6; p=0,000). ( zr. 10 pav.).

140

120

100 41,

80 O eiliniai darbuotojai

60 O vadovai

40 75

20 | 15,7 -
> ot Ty
0 o 5 10

18-26m. 26-35m. 36-45m. 46 ir
daugiau

Saltinis: sudaryta autorés

10 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy amZzius

Dauguma tyrime dalyvavusiy vadovy buvo vyrai (80 proc., n=16), kai tuo tarpu eiliniu darbuotoju vyry
buvo statistiSkai reikSmingai du kartus maziau (33,9 proc., n=84), (x2=28,555; 11s=2; p=0,000).
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. Motery tyrime dalyvavo 20 proc. (n=4) vadovy ir 66,1 proc. (n=84) eiliniu darbuotojy (11
pav.).

120

100 339
80

O eiliniai darbuotojai

60
66,1 O vadovai

40 80

20
20

vyrai moterys

Saltinis: sudaryta autorés

11 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy lytis

Beveik pusé tyrime dalyvavusiy vadovy turéjo 2-5 mety darbo patirti, kai tuo tarpu eiliniai darbuotojai
turéjo 1-2 mety darbo patirti (45 proc., n=9 ir 31,5 proc. n=40). Maziausiai tyrime dalyvavusiy vadovy
turéjo 1-2 mety darbo patirti (5 proc., n=1), o eiliniy darbuotojy maziausiai buvo turin¢iy 10 mety ir
didesng darbo patirti (7,9 proc., n=10). Vadovy, turin¢iy 10 mety ir didesn¢ darbo patirti tyrime
dalyvavo 10 proc. (n=2). 5-10 mety turin¢iy darbo patirtj tyrime dalyvavo 40 proc. (n=8) vadovy ir 26
proc. (n=33) eiliniy darbuotoju. Eiliniy darbuotoju, turin¢iy 2-5 mety darbo patirti tyrime dalyvavo
25,2 proc. (n=32), o turin¢iy maziau nei 6 mén. mety darbo patirt; eiliniy darbuotoju buvo 9,4 proc.
(n=12). Tuo tarpu vadovy, turin¢iy maZesng nei 6 mén. darbo patirtj, tyrime nedalyvavo (x2=32,603;
l1s=8; p=0,000), (12 pav.).

80
70 —
60
5,4
50 26
— O eiliniai darbuotojai
40
] O vadovai
30
20 B1, 45 40 —
7
10 .9
0 I%_A'I —o : 10
iki 6 1-2m.  2-5m. 5-10 m. daugiau
mén. nei 10
m.

Saltinis: sudaryta autorés

12 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy darbo patirtis.
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Visi tyrime dalyvavg vadovai (100 proc., n=20) turéjo aukstaji iSsilavinima, tuo tarpu eiliniai
darbuotojai aukstaji iSsilavinima turéjo statistiSkai reikSmingai du kartus maziau (33,9 proc., n=43),
(x2=42,675; lls=4; p=0,000). Aukstesnjji iSsilavinima eiliniai darbuotojai turé¢jo 58,3 proc. (n=74), o

spec. vidurinj iSsilavinima tur¢jo 7,9 proc. (n=10) eiliniuy darbuotojy (13 pav.).

160
140

120 33,9
100

80
60
40

20
0 —L8 g

A% T v

O eiliniai darbuotojai

O vadovai

100

58,3

aukStasis  aukStesnysis spec.vidurinis

Saltinis: sudaryta autorés

13 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy iSsilavinimas

[ klausima ar ,.Sioje organizacijoje diegiamos vertybés atitinka mano asmenines vertybes*,
atsakymai gauti jvairlis. 55,4 proc (n=87) tyrime dalyvave darbuotojai sutiko, kad ju organizacijoje
diegiamos vertybés atitinka ju paciy asmenines vertybes ir tik 35,7 proc. (n=56) darbuotoju su teiginiu
nesutiko. Taciau, nors 75 proc. (n=15) vadovu sutiko, jog savo organizacijoje diegiamos vertybeés
atitinka ju paciy asmenines vertybes, taciau trecdaliu statistiSkai maziau taip mane eiliniai darbuotojai
(48,8 proc. (n=62), (x2=20,688; lls=4; p=0,000)( 14 pav.). Su Siuo teiginiu nesutiko beveik pusé (43,3
proc., n=55) eiliniy darbuotoju ir statistiSkai reikSmingai maziau vadovy (5 proc., n=1), kurie teige, jog
organizacijoje diegiamos vertybés neatitinka ju asmeniniy vertybiy. Nei taip nei ne atsaké 20 proc.
(n=4) ir 7,9 proc. (n=10) eiliniy darbuotoju.
Buvo rasta silpna priklausomyb¢ tarp darbuotojy darbo patirties ir organizacijoje diegiamy vertybiy
atitikimo asmenines vertybes (r=0,265; p=0,001). Tod¢l galima teigti, jog kuo didesné¢ darbuotojuy

darbo patirtis, tuo labiau organizacijoje diegiamos vertybés atitinka jy asmenines vertybes.
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Saltinis: sudaryta autorés

14 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy organizacijos vertybés.

Tik pusé tyrime dalyvavusiy darbuotoju (52,8 proc., n=83) galéjo ivardinti organizacijos
tikslus ir vertybes, o 40,8 proc. (n=64) darbuotojy nezinojo organizacijos tiksly ir vertybiy .
Visi tyrime dalyvave vadovai 100 proc. (n=20) galéjo ivardinti organizacijos tikslus ir
vertybes, taciau statistiSkai reikSmingai du kartus maZiau ta galéjo padaryti eiliniai darbuotojai
(41,7 proc., n=53), x2=33,065; lls=4; p=0,000). (15 pav.). Pusé eiliniy darbuotojy (50 proc.,
n=64) negaléjo {vardinti organizacijos tiksly ir 7,9 proc. (n=10) eiliniy darbuotojy atsaké nei
taip, nei ne.Taip pat buvo rastas vidutinio stiprumo rySys tarp darbuotoju darbo patirties ir
imon¢je puoseléjamy tradicijy (r=0,317; p=0,000). Tod¢l galima teigti, jog kuo didesné
darbuotojy darbo patirtis, tuo labiau puoseléjamos imonéje tradicijos, darbuotojai aktyviau

prisideda prie organizacijos kultiiros palaikymo ir kiirimo.

160
140
120 41,7
128 O eiliniai darbuotojai
60 o0 O vadovai
40 —
20 50,4
0 T 7% T o
VisiSkai nei taip nei ne VisiSkai
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15 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy organizacijos tiksly ir vertybiy Zinojimas
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Taip pat tik pusé¢ tyrime dalyvavusiy darbuotoju (51 proc., n=80) galé¢jo ivardinti
organizacijos misija, taciau net 19,7 proc. (n=46) darbuotoju buvo neaiski organizacijos
misija. Skyrési vadovy ir eiliniy darbuotoju nuomoné apie organizacijos misija. Dauguma
vadovy (90 proc., n=18) ir beveik du kartus statistiSkai reikSmingai maziau eiliniy darbuotoju
(49,6 proc., n=63) sutiko su teiginiu, jog jiems yra aiSki organizacijos misija (p=0,000, 16
pav.). Ir net 34,6 proc. (n=44) eiliniy darbuotojy negal¢jo ivardinti organizacijos misijos, kai
tuo tarpu taip mananciy vadovy nebuvo. Tik dalis vadovy ir eiliniy darbuotoju (10 proc., n=2
ir 15,7 proc., n=20) atsaké nei taip nei ne.

Buvo rastas vidutinio stiprumo rySys tarp darbuotoju organizacijoje diegiamy vertybiy
atitikimo asmenines vertybes bei galéjimo jvardinti organizacijos tikslus bei vertybes
(r=0,475; p=0,000). Tod¢l galima teigti, jog kuo labiau organizacijoje diegiamos vertybés
atitinka asmenines vertybes, tuo labiau darbuotojai gali ivardinti organizacijos tikslus bei
vertybes.

Taciau daugumai tyrime dalyvavusiu darbuotoju buvo aiskios organizacijos tradicijos ir tik
28, proc. (n=44) teige, jog organizacija nepuoseléja tradicijy. Nors dauguma vadovy (90 proc.,
n=18) sutiko, jog ju organizacijoje yra puosel¢jamos tradicijos, taciau statistiSkai reikSmingai
du kartus maziau taip mang¢ eiliniai darbuotojai (40,9 proc., n=52) (¥2=26,936; lls=4; p=0,000)
(16 pav.). Su teiginiu nesutiko dalis vadovy (5 proc., n=1) ir (35,4 proc., n=45) eiliniy
darbuotojuy, o dalis vadovy bei eiliniy darbuotoju (5 proc., n=1 ir 23,6 proc., n=30) atsaké nei
taip nei ne. Buvo rasta silpna priklausomybé tarp darbuotojy iSsilavinimo ir imonéje
puosel¢jamy tradicijy (r=0,167; p=0,037). Todel galima teigti, jog kuo didesnis darbuotoju

i§silavinimas, tuo labiau puosel€¢jamos jmong¢je tradicijos.
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16 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie organizacijos tradicijas
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Taip pat daugiau nei pusé (63,7 proc., n=100) tyrime dalyvavusiy darbuotoju teige, jog yra
supazindinami su imongés istorija ir tik 21,7 proc. (n=34) darbuotojy teigé priesingai. 75 proc.
(n=15) vadovy ir 59,1 proc. (n=75) eiliniu darbuotoju sutiko, jog imonéje darbuotojai yra
supazindinami su jmonés istorija. Dalis vadovy ir eiliniy darbuotoju (10 proc., n=2 ir 25,2
proc., n=32) su teiginiu nesutiko, taip pat 15 proc.vadovy (n=3) ir 15,7 proc. eiliniy darbuotoju
(n=20) atsaké nei taip nei ne. Taciau statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp vadovy ir eiliniy
darbuotojy nuomonés nestebima (¥2=8,627; lls=4; p=0,071), ( 17 pav.).

Buvo rasta stipri priklausomybé¢ tarp darbuotojuy gal¢jimo ivardinti organizacijos tikslus bei
darbuotojuy supazindinimo su imonés istorija (r=0,635; p=0,000). Todél galima teigti, jog kuo
labiau organizacijoje darbuotojai supazindinami su imonés istorija, tuo labiau jie gali ivardinti

organizacijos tikslus.
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17 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie jmonés istorijos Zinojima.

Net 35,7 proc. (n=56) tyrime dalyvavusiy darbuotojy atsaké, jog jiems néra svarbu
susipazinti su imonés istorija ir tik 30,6 proc. (n=48) darbuotoju sutiko, jog jiems yra aktualu
susipazinti su jmonés istorija. Su teiginiu ,,Man néra svarbu susipazinti su misy imonés
istorija“ nesutiko dauguma (80 proc., n=16) vadovy, taciau statistiSkai reikSmingai tris kartus
maziau taip mané eiliniai darbuotojai (25,2 proc., n=32) (¥2=43,763; lls=4; p=0,000), (18
pav.). Su teiginiu sutiko dalis (5 proc., n=1) vadovuy ir trecdalis (35,4 proc., n=45) eiliniuy
darbuotojy, kurie mang, jog jiems yra nesvarbu susipazinti su jmonés istorija. Nei taip nei ne

atsaké 15 proc. (n=3) vadovy ir 39,4 proc. (n=50) eiliniy darbuotoju.
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18 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie jmonés istorijos svarba.

Daugiau nei pusé darbuotoju (59,2 proc., n=93) sutiko prisidéti prie organizacijos kulttiros
keitimo ir dalis darbuotoju (26,1 proc., n=41) prie organizacijos kulttiros keitimo nepageidauja
prisidéti. Beveik visi vadovai (95 proc., n=19) sutiko, jog aktyviai prisidéty prie organizacijos
kultiiros keitimo, tuo tarpu du kartus statistiSkai reikSmingai maziau (49,6 proc., n=63) taip
man¢ eiliniai darbuotojai (¥2=22,477; lls=4; p=0,000), (19 pav.). Su teiginiu nesutinkanciy
vadovy nebuvo, o taip mananciy eiliniy darbuotoju buvo 33,1 proc. (n=42), kurie nenoréty

prisideti prie imonés kultiiros keitimo. Nei taip nei ne atsaké dalis vadovy ir eiliniy darbuotoju

(5 proc., n=1ir 17,3 proc., n=22).
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19 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné¢ apie dalyvavimg organizacijos

kultiiros keitime.
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Taip pat daugiau nei pusé (59,9 proc., n=94) tyrime dalyvavusiy darbuotojy sutiko su teiginiu,
jog organizacija skatina ir vertina naujas idéjas ir dalis darbuotoju (24,8 proc., n=39) atsaké
neigiamai. Didélé dalis vadovy (75 proc., n=15) mano, jog organizacija skatina ir vertina naujas
id¢jas, taiau statistiSkai reikSmingai trecdaliu maziau (54,3 proc., n=69), taip mané eiliniai
darbuotojai (¥2=12,915; lls=4; p=0,0012). Dalis vadovuy ir eiliniy darbuotoju nemané, jog
organizacija skatina ir vertina naujas idéjas, todél jie su teiginiu nesutiko (5 proc., n=1 ir 29,9 proc.,
n=38), o kiti vadovai ir eiliniai darbuotojai (20proc., n=4 ir 15,7 proc., n=20) atsaké nei taip, nei ne.

Su teiginiu ar ,,Informacijos ir komunikacijos naudojimosi galimybés yra prieinamos
visiems organizacijos darbuotojams ir vadovams® sutiko dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotoju
(84,7 proc., n=133), taip pat su teiginiu sutiko dauguma vadovy (80 proc., n=16) ir eiliniy
darbuotoju (84,3 proc., n=107). Nei taip nei ne atsaké 20 proc. (n=4) vadovy ir 7,9 proc. (n=10)
eiliniy darbuotojy. Su teiginiu nesutiko 7,9 proc. (n=10) eiliniy darbuotojy, kurie nemang, jog
informacijos ir komunikacijos naudojimosi galimybés yra prieinamos visiems organizacijos
darbuotojams, tuo tarpu taip mananciy vadovy nebuvo. Taciau statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp

vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoniy nestebéta (y2=6,495; lls=4; p=0,165), (20 pav.).
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20 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné¢ apie informacija ir komunikacija

I klausima ar ,,Organizacijoje daugiausia komunikuojama internetu, telefonu®, teigiamai
atsaké tyrime dalyvavusiy darbuotojy (57,3pro., n=90). Nors dauguma (75 proc., n=15)
vadovy sutiko, jog organizacijoje daugiausia komunikuojama internetu, telefonu taciau
treCdaliu statistiSkai reikSmingai maziau taip atsaké eiliniy darbuotojy (51,2 proc., n=65)
(x2=12, 037; lls=4; p=0,017) (21 pav.). Ir 10 proc. (n=2) vadovy bei 15,7 proc. (n=20) eiliniy

darbuotoju teigé, jog jie organizacijoje daugiau bendrauja kitomis komunikacijos
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priemonémis, todél jie atsaké neigiamai. Dalis vadovy (15 proc., n=3) bei trecdalis eiliniuy

darbuotojy (33,1 proc., n=42) atsaké nei taip, nei ne.
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21 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie komunikavimo buidus

organizacijoje.

Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie informacijos darbuotojams pateikimo buidus,
nesiskyré. Dauguma vadovy ir eiliniy darbuotoju (70 proc., n=14 ir 76,4 proc., n=97) sutiko,
jog daZniausiai informacija darbuotojams pateikiama per susirinkimus, tarnybinius
patikrinimus ir tik dalis vadovy bei eiliniy darbuotojy (15 proc., n=3 ir 15,7 proc., n=20) su
teiginiu nesutiko (¥2=14,335; lls=4; p=0,0363) (22 pav.). Kiti vadovai (15 proc., n=3) ir
eiliniai darbuotojai (7,9 proc., n=10) atsaké nei taip, nei ne. Taip pat dauguma darbuotojy
(77,1 proc., n=121) sutiko su teiginiu, jog dazniausiai informacija darbuotojams pateikiama
per susirinkimus, tarnybinius patikrinimus ir tik dalis darbuotojy atsaké neigiamai (14,6 proc.,

n=23).
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22 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie informacijos pateikima.
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Nors dauguma vadovy (90 proc., n=18) teigé, jog organizacija daug démesio skiria
vieSiesiems rySiams, taciau beveik du kartus statistiSkai reikSmingai maziau taip mané eiliniy
darbuotojy (51,2 proc., n=65), (¥2=18,562; lls=4; p=0,001) (23 pav.). Nei taip nei ne atsaké 5
proc. (n=1) vadovy ir 40,9 proc. (n=52) eiliniy darbuotoju. Ir tik keletas vadovy ir eiliniy
darbuotojy (5 proc., n=1 ir 7,9 proc., n=10) atsaké neigiamai. Daugiau nei pusé darbuotojy
(59,2 proc., n=93) atsake, jog organizacija daug démesio skiria vieSiesiems rySiams, taCiau

dalis (7 proc., n=11) darbuotoju su teiginiu nesutiko.
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23 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie vieSuosius rysius.

Dauguma (68,2 proc., n=107) darbuotojuy man¢, jog organizacijoje bendraujama
atsizvelgiant { uzimamas pareigas ir statusa ir tik dalis (28,7 proc., n=45) darbuotoju su
teiginiu nesutiko. Taip pat skyrési vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie bendravima
atsizvelgiant | uZimamas pareigas bei statusa. Nors dauguma vadovy (65 proc., n=13)
nesutiko, jog organizacijoje bendrauja atsizvelgiant i uzimamas pareigas ir statusa, taciau
eiliniai darbuotojai taip mané net tris kartus statistiSkai reikSmingai maziau (25,2 proc., n=32)(
%2=59,098; lls=4; p=0,000)( (24 pav.). Tik 10 proc. (n=2) vadovy ir net 74,8 proc. (n=95)
eiliniy darbuotojy mane, jog organizacijoje darbuotojai bendrauja atsizvelgiant | uZimamas
pareigas ir statusa, todél teiginiui pritaré. Nei taip nei ne atsaké 25 proc. (n=5) vadovy, tuo
tarpu taip atsakiusiy eiliniy darbuotojy nebuvo.

Buvo rasta stipri priklausomybé tarp darbuotojuy organizacijoje diegiamy vertybiy atitikimo
asmenines vertybes bei bendravimo, atsizvelgiant i uZimamas pareigas ir statusa (r=-0,535;
p=0,000). Todé¢l galima teigti, jog kuo labiau organizacijoje diegiamos vertybés atitinka
asmenines vertybes, tuo maziau darbuotojai bendrauja tarpusavyje, atsizvelgdami { uZimamas

pareigas.
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24 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie bendravimg atsiZvelgiant j
uZimamas pareigas
Taip pat daugiau nei pusé (61,1 proc., n=69) tyrime dalyvavusiy darbuotoju mané, jog
organizacijoje nuolat sklandoivairts gandai, Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie
organizacijoje sklandanc¢ius gandus taip pat skyresi. Net 75 proc. (n=15) vadovy nesutiko, jog
ju organizacijoje nuolat sklando gandai, taciau taip mananciy eiliniy darbuotojy buvo beveik
tris kartus statistiSkai reikSmingai maziau (25,2 proc., n=32) (¥x2=34,790; lls=4; p=0,000),( 25
pav.). Ir tik vienas vadovas (5 proc., n=1) bei dauguma eiliniy darbuotoju (66,9 proc., n=85)
su teiginiu sutiko. Kiti vadovai ir eiliniai darbuotojai (20 proc., n=4 ir 7,9 proc., n=10) atsake

nei taip nei ne.
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25 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie gandus organizacijoje

Dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotoju (78,3 proc., n=123) sutiko, jog organizacijoje visi

aktyviai bendrauja vieni su kitais jvairaus pobudZzio klausimais, taciau dalis (8,9 proc., n=14)
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darbuotojy su teiginiu nesutiko. Visi tyrime dalyvave vadovai (100 proc., n=20) mano, jog
organizacijoje visi aktyviai bendrauja vieni su kitais ivairaus pobiidzio klausimais, taciau net
trecdaliu statistiSkai reikSmingai maziau taip mano eiliniai darbuotojai (73,2 proc., n=936)
(x2=10,252; lls=4; p=0,036). Taciau taip nemané 11 proc. (n=14) eiliniy darbuotojy ir nei taip,
nei ne atsaké 15,7 proc., n=20) eiliniy darbuotoju.

Maziau nei pusé (44,6 proc., n=70) darbuotoju teigeé, jog vadovy ir darbuotojy palaikymas
ir pagalba yra iprastas reiSkinys organizacijoje, taciau beveik trecdalis (28,7 proc., n=45)
darbuotojy taip nemané. Taip pat visi vadovai (100 proc., n=20) mano, jog vadovy ir
darbuotojy palaikymas ir pagalba yra iprastas reiskinys organizacijoje, taciau net tris kartus
statistiSkai reikSmingai maziau taip mano eiliniai darbuotojai (31,5 proc. n=40) (¥2=46,252;
lIs=4; p=0,000). Nei taip nei ne atsaké (33,1 proc., n=42) eiliniy darbuotoju ir net 35,4 proc.,
n=45) eiliniy darbuotojy mang¢, jog néra jauciamas vadovy ir darbuotojy palaikymas.

Taip pat maziau nei pus¢ (47,8 proc., n=75) darbuotojy teigé€, jog organizacijoje tarp
vadovy ir eiliniy darbuotojy vyrauja tarpusavio pasitikéjimas ir net tre¢dalis (37,6 proc., n=59)
darbuotojy tai neigé. | klausima apie tarpusavio pasitikéjima organizacijoje, vadovy ir eiliniy
darbuotojy nuomoné taip pat skyrési. 65 proc. (n=13) vadovy teigé, jog tarp darbuotojy ir
vadovy vyrauja tarpusavio pasitikéjimas, taciau trecdaliu statistiSkai reikSmingai maziau taip
man¢ eiliniai darbuotojai (40,9 proc.,n=52) (y2=16,274; lls=4; p=0,003), (26 pav.). Dalis
vadovy ir eiliniy darbuotojy (20 proc., n=4 ir 43,3 proc., n=56) nemang, jog tarp vadovy ir
eiliniy darbuotojy vyrauja tarpusavio pasitikéjimas. Kiti vadovai (15 proc., n=3) ir eiliniai

darbuotojai (15,7 proc., n=20) atsaké nei taip, nei ne.
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26 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie tarpusavio pasitikéjima
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Vadowvy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie komandinj darba taip pat skyrési. Beveik du
kartus statistiSkai reikSmingai daugiau vadovy (95 proc., n=19) mané, jog yra skatinamas
komandinis darbas organizacijoje, prieSingai mané 41,7 proc. (n=53) eiliniy darbuotojy
(x2=41,316; lls=4; p=0,000). Ir tik 5 proc. (n=1) vadovy bei 25,2 proc. (n=32) mang¢, jog
organizacija neskatina komandinio darbo. Nei taip nei ne atsaké 33,1 proc. (n=42) eiliniy
darbuotojy, tuo tarpu taip mananciy vadovy nebuvo. Taip pat maziau nei pusé¢ (45,9 proc.,
n=72) tyrime dalyvavusiy darbuotojy teigé, jog organizacija skatina komandini darbg ir tik
dalis (21 proc., n=33) darbuotoju su teiginiu nesutiko.

Daugiau nei puse (65,8 proc., n=103) tyrime dalyvavusiy darbuotojy teigiamai vertino savo
organizacijos komunikacijos efektyvuma ir tik dalis (21 proc., n=33) darbuotojuy — neigiamai. [
klausima ar ,,Komunikacija organizacijoje yra efektyvi, Jus lengvai galite gauti Jums
reikalinga informacija Jums reikiamu laiku®, vadovy ir darbuotojuy atsakymai buvo skirtingi.
Trecdaliu statistiSkai reikSmingai daugiau vadovy (95 proc., n=19) mané, jog informacija
lengva gauti, nei buvo taip mananciy eiliniy darbuotoju (58,3 proc., n=74) (¥2=16,196; lls=4;
p=0,003), (27 pav.). Nei taip, nei ne atsaké 5 proc. (n=1) vadovy ir 15,7 proc. (n=20) eiliniy
darbuotojy. Su teiginiu nesutiko 25 proc. (n=20) eiliniy darbuotojy.
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27 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie komunikacijos efektyvuma

Taip pat daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy darbuotojuy (63,7 proc., n=100) man¢, jog
organizacijoje vadovai noriai dalijasi informacija su darbuotojais, taciau dalis (22,9 proc.,
n=36) darbuotojy taip nemané. 90 proc. (n=18) vadovy teigia, jog vadovai daznai dalijasi
informacija su darbuotojais, taciau taip mananciy eiliniy darbuotojy buvo trec¢daliu statistiSkai
reikSmingai maziau (56,7 proc., n=72) (y2=14,424; lls=4; p=0,006). Dalis vadovy ir eiliniy

darbuotojy (5 proc., n=1 ir 27,6 proc., n=35) mané, jog vadovai mazai dalijasi informacija su
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darbuotojais. Kita dalis vadovy ir eiliniy darbuotojy (5 proc., n=1 ir 15,7 proc., n=20) atsake
nei taip, nei ne.

I klausima ar ,,Komunikacija organizacijoje, kurioje jie dirba vyksta sklandziai®, trecdaliu
statistiSkai reikSmingai daugiau vadovuy (75 proc., n=15) atsaké teigiamai, nei taip mané
eiliniai darbuotojai (31,5 proc., n=40), (¥2=28,629; lls=4; p=0,000). Dalis vadovy (20 proc.,
n=4) ir pusé eiliniy darbuotoju (51,2 proc., n=65) atsaké nei taip nei ne. Keletas vadovy ir
eiliniy darbuotoju (5 proc.,, n=1 ir 17,3 proc., n=65) nemané, jog komunikacija ju
organizacijoje vyksta sklandziai. Taip pat maziau nei pus¢ (48,4 proc., n=76) tyrime
dalyvavusiy darbuotojy sutiko, jog komunikacija jy organizacijoje vyksta sklandziai, tuo tarpu

dalis (14,6 proc., n=23) darbuotoju nemané, jog komunikacija néra sklandi.
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Saltinis: sudaryta autorés

28 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie komunikacijos sklanduma

I klausima ar ,,Komunikacijos valdymas yra svarbus organizacijos sékmei, vadovai ir
eiliniai darbuotojai atsaké panaSiai. Dauguma vadovy ir eiliniy darbuotoju (90 proc., n=18 ir
78,7 proc., n=100) sutiko, jog komunikacija yra svarbi organizacijos s¢kmei. Tik 10 proc.
(n=2) vadovy ir 21,3 proc. (n=27) eiliniy darbuotojy atsakée nei taip, nei ne. Taciau statistiskai
reikSmingo skirtumo tarp vadovy ir eiliniy darbuotoju nuomoniy nestebéta (y2=3,874; 11s=2;
p=0,144), (29 pav.). Ir nei vienas vadovas ir eilinis darbuotojas nepasirinko teiginio, jog tai yra

nesvarbu.
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Saltinis: sudaryta autorés

29 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie komunikacijos svarba

Tik pusé (51 proc., n=80) tyrime dalyvavusiy darbuotojy sutiko, jog organizacijos vertybés,

normos, taisyklés atsispindi ir komunikacijos valdymo procese.

Vadovy ir eiliniy darbuotojy atsakymai i klausima ar ,,Organizacijos vertybés, normos,
taisyklés atsispindi ir komunikacijos valdymo procese* skyrési. Net 100 proc. (n=20) vadovy
teigé, jog organizacijos vertybés, normos, taisyklés yra svarbios komunikacijos valdymo
procesui, kai tuo tarpu eiliniai darbuotojai taip mané statistiSkai reikSmingai maZziau (39,4

proc., n=50, (¥2=35,698; 11s=2; p=0,000). Nei taip, nei ne atsaké 60,6 proc. (n=77) eiliniy

darbuotojy (30 pav.).
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30 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie vertybiy, normy, taisykliy svarba

komunikacijos valdymo procese
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Tik trec¢dalis tyrime dalyvavusiy darbuotoju (33,1 proc., n=52) mano, jog komunikacija
organizacijoje, kurioje dirba, vyksta savaime, tuo tarpu prieSingai mananc¢iy darbuotojy buvo
beveik pusé (51 proc., n=80). Dauguma vadovy (70 proc., n=14) mano, jog komunikacija
organizacijoje, kurioje dirba, vyksta savaime, taCiau taip mananciu eiliniy darbuotojy buvo
statistiSkai reikSmingai beveik trecdaliu maziau (52 proc., n=66) (y2=24,014; lls=4; p=0,000).
Dalis vadovy (15 proc., n=3) ir eiliniy darbuotoju (30,7 proc., n=39) sutiko, jog komunikacija
organizacijoje vyksta savaime. Nei taip nei ne atsaké 15 proc. (n=3) vadovy bei 17,3 proc.
(n=22) eiliniy darbuotojy.

Taip pat skyrési vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné¢ apie visy darbuotojy atsakomybg uz
komunikacija. 90 proc. (n=18) vadovy teigé, jog uz komunikacija yra atsakingi visi
organizacijoje dirbantys darbuotojai, taciau eiliniai darbuotojai taip mané du kartus statistiskai
reikSmingai maziau (48,8 proc., n=62) (¥2=19,977; lls=4; p=0,000). Taciau su teiginiu
nesutiko 5 proc. (n=1) vadovy ir 33,1 proc. (n=42) eiliniy darbuotojy. Neutraliai atsaké 5 proc.
(n=1) vadovy ir 18,1 proc. (n=23) eiliniy darbuotojy.

Daugiau nei pusé (56,7 proc., n=89) darbuotojy mané, jog uz komunikacija yra atsakingi
visi organizacijoje dirbantys asmenys, tuo tarpu 28 proc. (n=44) darbuotojy man¢ prieSingai.

I klausima ar ,,Komunikacija organizuojama taip, kad padéty organizacijai siekti savo
tiksly®, tyrime dalyvave darbuotojai teigiamai atsaké 49 proc. (n=77), kiti darbuotojai (27,4
proc., n=43) man¢, jog komunikacija organizuojama blogai. Taip pat vadovai ir eiliniai
darbuotojai atsaké skirtingai. 80 proc. (n=16) vadovy teigé, jog ju organizacijoje komunikacija
organizuojama taip, kad padéty siekti savo tiksly, taciau du kartus statistiSkai reikSmingai
maziau taip man¢ eiliniai darbuotojai (40,9 proc., n=52) (¥2=23,449; lls=4; p=0,000). Labiau
nusivyle komunikacijos organizavimu organizacijoje eiliniai darbuotojai, kurie su teiginiu
nesutiko (33,1 proc., n=42), kai tuo tarpu taip manan¢iy vadovy nebuvo. 20 proc. (n=4)

vadovy ir 26 proc. (n=33) eiliniy darbuotojy atsaké nei taip, nei ne.

140
120
100 40,9
80 O eiliniai darbuotojai
60 0O vadovai
40 80 26
20 —
20 33,1
0 T T )
VisiSkai  neitaip neine  VisiSkai
sutinku, nesutinku,
sutinku nesutinku

60



Saltinis: sudaryta autorés

31 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné¢ apie komunikacijos organizavima.

I klausima ar ,,Organizacijoje daug démesio skiriama bendravimui ir bendradarbiavimui®
atsakymai gauti jvairiis. Nors dauguma vadovu (95 proc., n=19) teigé, jog organizacijoje yra
skatinamas tarpusavio bendradarbiavimas, taciau taip mananciy eiliniu darbuotojy buvo tris
kartus statistiSkai reikSmingai maziau (31,5 proc., n=40) (y2=42,057; 11s=4; p=0,000), (32 pav.
)Nei taip, nei ne atsaké 5 proc. (n=1) vadovy ir 27,6 proc. (n=35) eiliniy darbuotojuy. Su
teiginiu nesutiko 40,9 proc. (n=52) eiliniy darbuotojy, kai tuo tarpu taip mananciy vadovy
nebuvo. Taip pat maziau nei pusé (43,9 proc., n=69) tyrime dalyvavusiy darbuotojy maneé, jog
organizacijoje daug démesio skiriama bendravimui ir bendradarbiavimui, tuo tarpu priesingai

mananciy darbuotoju buvo trec¢dalis (33,1 proc., n=52).
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32 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie bendradarbiavima.

Taip pat tyrimo dalyviai skirtingai atsaké { klausima ar ,,Organizacijoje darbuotojai jauciasi
saugls bendraudami vieni su kitais”“. Vadovai du kartus 80 proc. (n=16) statistiskai
reikSmingai daugiau teige, jog organizacijoje darbuotojai jauciasi saugiis, bendraudami vieni
su kitais, nei taip mané eiliniai darbuotojai (40,9 proc., n=52, ¥2=23,449; lls=4; p=0,000) 20
proc. (n=4) vadovy ir 26 proc. (n=33) eiliniy darbuotojy atsaké nei taip nei ne ir 33,1 proc.
(n=42) eiliniy darbuotoju nesijauté saugiis, bendraudami vieni su kitais. 49,7 proc. (n=78)
tyrime dalyvavusiy darbuotojy jautési saugiis, bendraudami vieni su Kkitais, tac¢iau net 26,8

proc. (n=42) darbuotojy nesijauté saugus.
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Buvo rasta silpna priklausomybé tarp darbuotojy darbo patirties ir darbuotoju saugumo,
bendraujant vieni su kitais (r=0,192; p=0,016). Todé¢l galima teigti, jog kuo didesné¢ darbuotojy
darbo patirtis, tuo labiau darbuotojai jauciasi saugiis, bendraujant vieni su kitais.

Taip pat buvo rasta stipri priklausomybé tarp darbuotojy tarpusavio palaikymo ir
darbuotojy saugumo, bendraujant vieni su kitais (r=0,724; p=0,000). Todél galima teigti, jog
kuo labiau organizacijoje darbuotojai palaiko vieni kitus, tuo jie jauciasi saugesni,
bendraudami vieni su Kkitais.

I klausima ar ,,Organizacijoje skatinami neformaliis santykiai, bendravimas* atsakymai
gauti ivairsis. Nors 90 proc. (n=18) vadovy teigia, jog organizacija skatina neformalius
santykius, taciau net trecdaliu statistiSkai reikSmingai maziau taip mané eiliniai darbuotojai
(31,5 proc., n=40). Nei taip nei ne atsaké 10 proc. (n= 2) vadovy ir 26 proc. (n=33) eiliniy
darbuotojy. Kiti eiliniai darbuotojai (42,5 proc., n=54) man¢é, jog organizacija neskatina
formaliy santykiy, ta¢iau taip mananciy vadovy nebuvo (33 pav.), (¥2=38,696; lls=4;
p=0,000). Taip pat net maziau nei pusé¢ (43,3 proc., n=68) tyrime dalyvavusiy darbuotoju
teige, jog ju organizacijoje neskatinami neformaliis santykiai bei bendravimas ir tik 34,4 proc.

(n=54) darbuotojy mané prieSingai.
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33 pav. Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné apie neformaly bendravima.

Vadovy ir eiliniy darbuotojy nuomoné i klausima ar ,,Organizacijoje daug investuojama 1€sy 1
informacines komunikacines technologijas* nesiskyré. Dauguma vadovy ir eiliniy darbuotoju (95
proc., n=19 ir 92,1 proc., n=117) teig¢, jog organizacijoje investuojama daug léSy | informacines
komunikacines technologijas. Ir tik keletas vadovy (5 proc., n=1) ir eiliniy darbuotojy (7,9 proc.,

n=10) atsaké nei taip, nei ne. Taciau statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp vadovu ir eiliniy
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darbuotojy nuomoniy nestebéta (p=0,599, ¥2=1,024; lls=2; p=0,599). Taip pat dauguma tyrime
dalyvavusiy darbuotojy (93 proc., n=146) sutiko su teiginiu, jog organizacija investuoja daug 1ésy i
informacines komunikacines technologijas. Tik dalis (7 proc., n=11) darbuotoju neturéjo nuomonés

— jie atsake ,,nei taip nei ne®.

3.3. Rezultaty apibendrinimas

[Sanalizavus tyrimo rezultatus, buvo atskleista, jog tyrime dalyvavusiose imoneése
akcentuojamos vertybés, tokios kaip normos, vertybés, taisyklés, tradicijos, lojalumas, bendravimas,
bendradarbiavimas ir kt. yra aktualesnés vadovams, nei darbuotojams. ISvardintos vertybés labiau
atspindi imoniy vadovy asmenines vertybes nei darbuotojuy vertybines nuostatas. Galima daryti
prielaida, jog tai yra dél to, jog vadovai turi didesng darbo patirti bei yra labiau isitrauke 1
organizacijos kiirimo, stiprinimo bei vystymo veiklas, tac¢iau darbuotojy vertybinés nuostatos tampa
artimesnés organizacijos vertybéms priklausomai nuo ju darbo patirties: kuo ji didesné, tuo labiau
asmenineés vertybés siejasi su organizacijos vertybémis. Galima teigti, jog laiko faktorius €ia itin
svarbus — stiprus rySys su organizacija, tradicijy, vertybiy perémimas jvyksta per tam tikra laika.
Kuo didesné¢ yra darbuotojy darbo patirtis, tuo aktyviau darbuotojai puoseléja organizacijos
vertybes, tradicijas, geba nusakyti bei siekti organizacijos tiksly. Remiantis tyrimo duomenimis,
galima teigti, jog kuo labiau organizacijoje diegiamos vertybés atitinka asmenines vertybes, tuo
labiau darbuotojai gali jvardinti organizacijos tikslus bei vertybes.

Organizacijos kultira svarbia laiko didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy, kurie
aktyviai prisidéty prie jos kiirimo: tai rodo, jog organizacijos vadovai suvokia kultiros svarba
organizacijoje bei skirty jai pakankamai démesio, taciau darbuotojai organizacijos kultiira nelaiko tokia
reikSminga. Galima teigti, jog taip yra todél, jog darbuotojai yra labiau susikoncentravg { atliekamas
darbines funkcijas, nei | organizacijos kultiiros stiprinima. Vadovai organizacijos kulttira labiau
traktuoja kaip galimybe, jrankj siekti organizacijos veiklos efektyvumo.

Naujos id¢jos, atvirumas, lankstumas — Sie faktoriai atspindi organizacijos geb¢jima
efektyviai komunikuoti, skatinti darbuotojy kiirybiSkuma ir iniciatyvuma. Galima teigti, jog Siuo
atveju darbuotojai nesijaucia itin saugiai iSsakydami idéjas, pasitlymus, kai tuo tarpu vadovai
jauciasi sudar¢ tam palankias salygas. Komunikacija Siuo atveju yra gana ribota, nepaisant

deklaruojamy organizacijos vertybiy. Kuo labiau organizacijoje diegiamos vertybés atitinka
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asmenines vertybes, tuo maziau darbuotojai bendrauja tarpusavyje, atsizvelgdami | uzimamas
pareigas.

Atsizvelgiant { tai, jog organizacijoje komunikacija vyksta formaliais ir neformaliais
kanalais, naudojant skirtingas komunikavimo priemones, tyrime dalyvave darbuotojai ir vadovai
sutinka, kad komunikacijos priemonés yra vienodai prieinamos visiems darbuotojams. Tai rodo, jog yra
dedama pakankamai pastanguy, skiriama finansiniy resursy siekiant uztikrinti efektyvia komunikacija
organizacijoje. Komunikacijos priemoniy atvirumas, priecinamumas visy lygiy darbuotojams suteikia
galimybe organizacijos vadovams kontroliuoti informacijos srautus organizacijoje, apsisaugoti nuo
destruktyvios, negatyvios informacijos, taip gaunant dvejopa nauda: komunikacija yra valdoma, taciau
valdymo sistema darbuotojams yra priimtina, jie jauciasi galintys gauti reikalinga informacija, jaucia
vadovy pasitikéjima, jog informacija jie gauna realia, néra ,,dviguby” standarty ar nuslépty fakty apie
realia padéti organizacijoje. Informacijos prieinamumas uZztikrina saugumo atmosfera organizacijoje,
kas itin svarbu siekiant organizacijos veiklos efektyvumo. Taip pat darbuotojai, gaudami informacija,
yra labiau link¢ aktyviau dalyvauti organizacijos veikloje, aktyviau iSsakyti savo nuomong, t.y.
organizacijai suteikiamas griztamasis rySys — kultiiros elementy raiSka komunikacijos valdymo procese
skatina darbuotojus tokius pat kulttiros elementus taikyti darbingje veikloje.

Analizuojant komunikacijos kanalus, galima teigti, jog tyrime dalyvavusiose imonése
daugiausia yra komunikuojama pasitelkiant formalius komunikacijos kanalus: susirinkimus, ataskaitas,
tarnybinius pasitarimus bei formuojant vieSyju rySiy politika. Tokiu biidu organizaciju vadovai suteikia
tikslinga informacija suinteresuotiems asmenims bei formuoja organizacijos ivaizdi visuomenéje.
Formaliais kanalais pateikiama informacija yra standartizuota, taciau tokiu biidu sumazgja skirtingy
informacijos interpretavimo galimybiy, kas yra itin aktualu tarptautinése imonése, kur vyrauja skirtingi
komunikavimo stiliai, skirtingos tarpkultiirinés normos ir t.t. Galima teigti, jog taip Siuo atveju
organizacijy vadovai jgyvendina deklaruojamas vertybines nuostatas: rodoma pagarba skirtingoms
kultiiroms, siekiama skaidrumo ir aiSkumo. Tyrimas atskleidé, jog kai kuriais atvejais, darbuotoju
nuomone, vieSyjy rysiu politika néra tinkamai jgyvendinama. Tai galima sieti su tuo, jog darbuotojai
néra itin kompetetingi vieSyjuy rySiy politikos formavimo klausimais, tafiau organizacijy vadovai
neskiria pakankamai démesio darbuotojuy informavimui apie vieSyju rysiu politika.

Bendravimo, bendarbiavimo skatinimas yra vieni svarbiausiy organizacijos kultiiros
elementy, taCiau vadovai yra link¢ manyti, jog bendravimo bei bendradarbiavimo kultiira
organizacijoje yra pakankamai stipri, taciau darbuotojai mano, jog bendravimas, bendradarbiavimas

galéty biiti stipresnis. AnalogiSka tendencija iSrySkéjo tiriant vadovy ir darbuotojy tarpusavio
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palaikyma bei pagalba. Galima teigti, jog neformali komunikacija tyrime dalyvavusiose organizacijose
néra pakankamai iSvystyta, jos valdymas yra probleming sritis.

Analizuojant komunikacijos efektyvuma, dauguma tyrime dalyvavusiy vadovy mano, jog
komunikacijos valdymas yra efektyvus, ta¢iau darbuotojai néra tos pacios nuomonés. Tai galima sieti
su skirtingais komunikacijos kanalais: vadovai labiau akcentuoja formaligja komunikacija, darbuotojai
— neformaliaja, taCiau abi Salys sutinka, jog sklandi komunikacija (pasiekiama efektyviu komunikacijos
valdymu) yra itin svarbi organizacijos veiklai. Vadovai taip pat akcentuoja, jog itin svarbu, kad
komunikacijos valdymas vykty atsizvelgiant | organizacijos vertybes, normas, tikslus, t.y. organizacijos
kultiira. Vadovai linkg atsakomybg uz efektyvy komunikacijos valdyma, t.y. toki, kuris neprieStarauja
organizacijos kultiirai, dalintis su visais darbuotojais, taCiau darbuotojai §ia funkcija deleguoja
i$skirtinai vadovams. Galima daryti prielaida, jog tai yra susij¢ su vyraujanciais stereotipais arba su
vadovy patirties ir kompetencijos stoka, valdant komunikacija organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, jog iSsikelta hipotezé ,,Dominuojantys organizacijos
kultiiros elementai nulemia organizacijos kultiros tipa“ pasitvirtino. Tyrime dalyvavusiose
tarptautinése imonése vyravo valdzios/hierarchinio bei tinklo/uzduociy tipo kulttira. ISsikelta hipoteze
,»Organizacijos kultliros elementai atsispindi komunikacijos valdyme organizacijoje* pasitvirtino i$
dalies: organizacijos kultiros elementai atsispindi komunikacijos valdymo procese tarptautingje
organizacijoje, taCiau tai priklauso nuo organizacijos vadovy patirties bei kompetencijos. AukSta
profesiné kompetencija bei igiidZiai jgalina organizaciju vadovus panaudoti skirtingus organizacijos

kultiiros elementus komunikacijos valdymo procesuose, siekiant komunikacijos valdymo efektyvumo.
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DUBINSKAITE, Vilma. (2010) Culture Impact on Communication Management Inside an
International Enterprise. MBA Graduation paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities,
Vilnius University. 83 p.

SUMMARY

The influence of the international enterprise‘s culture for the communications management is an
actual theme, because the effective communication’s management is directly related with the quality of
activities and the culture of whole enterprise’s culture. The culture and the communication in the
international enterprise became more important because of different interests, expectations, experiences
and etc. All these processes are a challenge for leaders and staff, when they are creating organization‘s
culture, which provides an effective communication management, because then the lack of knowledge
and skills become evident.

The object of the paper is: the influence of international enterprise’s culture for communication
management. The aim of the paper is: to evaluate the influence of international enterprise’s culture for
communication management.

The quantitative research was investigated by using the questionnaire for leaders and staff of the
international enterprises. The results of the research revealed that, according to the elements of
dominating culture in the enterprise (history, mission, vision), the hierarchy (values, traditions, norms)
and network (communication, co-operation, pursuing the aim) type of the culture dominates in the
enterprises which took place in the research.

In the international enterprises where the hierarchy model dominates, the formal channels of the
communication are used; in these enterprises where the network culture dominates, the information is
spread using the informal channels of the communication. The culture of the international enterprises
has a direct influence to effective communication management. The high level of the culture,
estimation of different experiences, induce the staff's communication, raise the professional skills,
increases motivation, adaptation, decreases the possibilities of stress and conflicts.

There are three main structure parts, introduction, also rekomendations, the list of literature ( 74

sources), 4 tables are included, 33 pictures and 2 attachments.
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ISVADOS

J Pagal vyraujancius kultiiros elementus (istorija, misija, vizija), tyrime
dalyvavusiose tarptautinése jmonése vyrauja valdzios/hierarchinio (vertybés, tradicijos,
normos) bei tinklo/uzduo¢iu (bendravimas, bendradarbiavimas, tikslo siekimas) tipo

organizacijos kulturos.

. Tarptautinése  organizacijose, kuriose yra valdzios/hierarchinio tipo
organizacijos kultira, dazniau yra naudojami formalis komunikacijos kanalai, t. y.
naudojamos {vairios informacinés komunikacinés technologijos, informacija yra skleidziama
tvairiy susirinkimy, tarnybiniy pasitarimy metu, leidZziami informaciniai leidiniai, teikiamos
ataskaitos bei igyvendinama vieSyju rySiy politika. Tarptautinése organizacijose, kuriose
vyrauja  tinklo/uzduo¢iu organizacijos kultira, informacija teikiama neformaliais
komunikacijos kanalais, t. y. kuriamos darbo grupés, toleruojami neformaliis susirinkimai, taip
pat dalis informacijos sklinda ,,nesankcionuota informacija“ bei skatinamas bendravimas bei

bendradarbiavimas.

. Organizacijos kultura turi poveiki komunikacijos valdymo efektyvumui. Kuo
labiau organizacijoje puosel¢jamos tradicijos, o diegiamos vertybés atitinka darbuotojy
asmenines vertybes, nuostatas bei patirtj, tuo labiau darbuotojai jauciasi saugiis, bendraudami
vieni su kitais. Tod¢l aukstas kultiiros lygis, skirtingos patirties vertinimas skatina darbuotojy
komunikacija, kelia profesines kompetencijas, didina motyvacija, adaptacija, maZina stresy ir

konflikty galimybe.
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PASIULYMAI

Organizacijuy vadovams:

Itraukti darbuotojus | organizacijos kultiros kirima bei stiprinima,

supazindinant visus darbuotojus su organizacijos istorija, misija bei vizija.

Naudoti inovatyvias vizualizacijos technologijas ir kt. priemones, siekiant

identifikuoti organizacijos kultiiros elementus organizacijos veikloje.

Stiprinti neformaliaja komunikacija organizacijose, taip skatinant darbuotojus

biiti aktyvesniais bei labiau isitraukusiais i organizacijos veikla.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Laba diena, esu Vilma Dubinskaité, Vilniaus universiteto magistranté. Atlieku tyrimq, kurio
tikslas yra jvertinti tarptautinés jmonés kultiiros poveikj komunikacijos valdymui. Anketa yra
anoniminé, tyrimo metu surinkti duomenys bus naudojami tik statistiniam apibendrinimui
rasant magistrinj darbq, todél jiisy informacijos konfidencialumas garantuojamas.

Labai prasau jusy atsakyti | anketoje pateikiamus klausimus. Kiekvienam teiginiui

pazymékite vienq atsakymaq.
1. DEMOGRAFINIAI DUOMENYS

1. Jusy amzius: e 18-25 metai

e  26-35 metai

e  36-45 metai

e 46 ir daugiau
Vyras

Moteris

Iki 6 mén

6-12 mén

1-2 metai

2-5 metai

5-10 mety
Daugiau nei 10 mety
Vadovas

Eilinis darbuotojas
Aukstasis
Aukstesnysis
Specialus vidurinis
Vidurinis
Pagrindinis
Pradinis

2. Jasy lytis:

3. Jusy darbo patirtis $ioje organizacijoje:

4. Jusy uzimamy pareigy pobudis:

5. Jusy iSsilavinimas:

II. ORGANIZACIJOS KULTURA (pazymeékite Jums tinkanti variantq ties kiekvienu teiginiu )

II. Organizacijos kulttra Visikai Sutinku Nei taip, | Nosutinku | ViSiskai
sutinku nei ne nesutinku

Sioje  organizacijoje  diegiamos vertybés

atitinka mano asmenines vertybes O O O O O

AS§ galiu jvardinti organizacijos tikslus ir

vertybes u o o o a

Miisy imongje yra puoseléjamos tradicijos 0 0 0 0 0

Man yra aiski organizacijos misija 0 0 0 0 O

Miisy imongje darbuotojai yra supazindinami

su imones istorija O O O O O

Man néra svarbu susipazinti su miisy imonés

istorija u o o o a

Organizacija skatina ir vertinta naujas idéjas 0 0 0 0 O

AS aktyviai prisidéCiau prie organizacijos

kultiiros keitimo O O O | ]
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III. ORGANIZACIJOS KOMUNIKACIJA (jvertinkite formaliqjq komunikacijq organizacijoje - pazymékite Jums

tinkantj variantq ties kiekvienu teiginiu )

I11. Organizacijos komunikacija VisiSkai Sutinku | NP Necuginky | Viskal
sutinku nei ne nesutinku

Informacijos ir komunikacijos naudojimosi

galimybés yra  prieinamos visiems 0 0 0 0 0O

organizacijos darbuotojams ir vadovams.

Organizacijoje daugiausia komunikuojama

internetu, telefonu O O 0 0 0

Dazniausiai informcija darbuotojams

pate.:ikirama per susirinkimus, tarnybinius 0 0 0 0 0

pasitarimus.

Organizacija daug démesio skiria vieSiesiems

rySiams. | | O O O

Organizacijoje bendraujama atsizvelgiant {

uzimamas pareigas, stausa. | ] o o o

1V. ORGANIZACIJOS KOMUNIKACIJA (jvertinkite neformaliqjq komunikacijq organizacijoje - pazymékite Jums

tinkantj variantq ties kiekvienu teiginiu )

IV. Organizacijos komunikacija Visiskai Sutinku | NP Nocuginky | VisiSkal
sutinku nei ne nesutinku

Vadovai ir darbuotojai aktyviai bendrauja

vieni su kitais jvairaus pobiidZio klausimais O O O O U

Vadovy ir darbuotojy tarpusavio palaikymas

ir pagalba yra  jprastas  reiSkinys 0 0 0 0 0

organizacijoje

Tarp vadovy ir darbuotoju vyrauja

tarpusavio pasitikéjimas | o o o O

Organizacija skatina komandinj darba 0 0 0 0 0

Komunikacija organizacijoje yra efektyvi -

.Jus lengyal gahte. gautl Jums reikalinga 0 0 0 0 0

informacija Jums reikiamu laiku

Vadovai daznai dalijasi informacija su

darbuotojais. a a O O O

Organizacijoje nuolat sklando jvairiausi

gandai. O d O O O

V. KOMUNIKACIJOS VALDYMO ORGANIZACIJOJE EFEKTYVUMAS (pazymeékite Jums tinkantj variantq ties

kiekvienu teiginiu )

1V. KOMUNIKACIIOS VALDYMO VlS}Skal Sutinku Nei taip, Nesutinku VlSlS.kal
ORGANIZACIJOJE EFEKTYVUMAS sutinku nel ne nesutinku
Komunikacija organizacijoje, kurioje dirbu

vyksta sklandZiai. O O O O O
Komunikacijos valdymas yra svarbus

organizacijos sekmei. O | O O O
Organizacijos vertybés, normos, taisyklés

atsispindi ir komunikacijos valdymo procese. | O O O O
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Komunikacija organizacijoje, kurioje dirbu,
vyksta savaime.

Uz komunikacija yra atsakingi visi
organizacijoje dirbantys asmenys.

Komunikacija organizuojama taip, kad
padéty organizacijai siekti savo tiksly.

Organizacijoje daug démesio skiriama
bendravimui ir bendradarbiavimui.

Organizacijoje darbuotojai jauciasi saugls
bendraudami vieni su Kkitais.

Organizacijoje skatinami neformaliis
santykiai, bendravimas.

10.

Organizacijoje investuojama daug 1&Sy 1
informacines komunikacines technologijas.

Dékoju uz atsakymus!
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2 PRIEDAS

TYRIME DALYVAVUSIU TARPTAUTINIU IMONIU CHARAKTERISTIKA

Veiklos sritis Darbuotojy UZsienio Imonés kilmés
skaicius partneriy Salis
skaiCius
I-oji Gamyba (baldai, medienos 35 2 (Didzioji Lietuva
jmoné | gaminiai) Britanija, Rusija)
I1-oji Prekyba (maisto produktais) 50 4 (Latvija, | DidzZioji Britanija
jmoné Lenkija, Rusija,
Baltarusija)
I - Prekyba ( kompiuterine 80 5 ( Vokietija, Lietuva
oji technika). DidZioji Britanija,
jmoné Italija, Koréja,
Lenkija).

78




