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IVADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimo biidai. Bet kurios jimonés sékme nulemia ne vienas
ar kitas veiksnys arba procesas, bet tu veiksniy ir procesy, susijusiy tarpusavyje, visuma. Viena i$
imonés mikroklimato sudedamyjy daliy yra organizaciné kultiira. [vairiy Saliy mokslininkai jau
senai savo darbuose pripazindavo jos svarba imonés veiklai. Pateikti jmonés struktiira yra
santykinai paprasta, taCiau paaiskinti organizacinés kultiiros esme ir jos itaka imonei yra daug
sudétingiau, nors jos svarba dél to nesumazéja. Siuolaikinés rinkos salygomis kiekvienas vadovas
turi susimastyti, kaip { savo imong pritraukti kompetentingy darbuotojy ir juos iSlaikyti. Kadangi
imong¢s organizaciné kultira yra viena ypatingy imonés darbuotoju elgesi lemianciu savybiy arba
priemoniy, todél labai svarbu yra jos sukiirimas ir palaikymas imong¢je.

I$ daugelio psichologu atlikty tyrimy jvairiose verslo mokyklose (pvz., BI Osle, ) Zinoma,
kad organizacijos kultiirai itin reik§mingas yra vadovo, dazniausiai jos ikiréjo ar ikiiréjy grupés
vaidmuo. Kurdamas versla, jo iniciatorius paprastai turi vizija, kokia bus imone, kokius produktus
ar paslaugas pasiiilys rinkai, kaip suburta Zmoniy grupé sieks iSkelto tikslo. Pradiniame verslo
etape lyderio asmeninés vertybés, sistemos ir tvarkos, kurias jis nustato, ritualai ir elgesio
modeliai turi asmeninj ispauda. Dazniausiai lyderio pasauléziiira, jo poziliris i Zmogaus prigimti
(pvz., pozitris i darbuotoju polinki vienaip ar kitaip elgtis) persmelkia organizacijos kasdienybg ir
tampa organizacijos kultiiros pagrindu.

Problemos iStyrimo lygis. Autoriai nagrin€jantys organizacing kultiira gilinosi i tokius
aspektus: organizacija kaip objektas (DamaSien¢, 2002, Kasiulis, Barvydien¢, 2001, Pundziené,
Dienys, 2003); organizacing kultlira, kaip sudétinga ir daugialypi reisSkinj (Zakarevicius, 1998;
Peters, Waterman, 1982); organizacijy kultiiry skirstymas, charakteristikos (R.Harrison, Robbins,
1989); darbuotojy tarpusavio bendravimo klausimai (Kulvinskiené, Bandzien¢, 2008);
organizacijy tipy iSskyrimu (Kasiulis, Barvydiené, 2001); kulttros padétimi ivairiose Zmonijos
visuomenese (Harris, 1998); organizacinémis normomis (Barczyk, 1999); darbuotoju santykiy
itakos aspektai organizacijoje (Kasiulis, Barvydien¢, 2001); organizacinés kulttiros poveikis
organizacijy valdymui (Simanskiené, 2008); organizaciniy nuostaty, vertybiy itaka darbuotoju
elgesiui (Juceviciené, 1996, Paulauskaité 2008); organizacijos, grupés nariy, ir individy interesy
derinimas (Armstrong, 2007, Aronson, 2004; Myers, 2008, Torrington, 2004); darbuotoju darbo
aplinkoje jau¢iamu emociniu diskomfortu (Gruzevskis, Vasiljevien¢, Moskvina, Kleinaité, 2006);
mobingo, jo veiksmy atsiradimu, organizacijoje (Leymann, 1990, 1996, Astrauskaité, 2008,
Buivyté, 2006); darbo aplinkoje atsirandancius stresorius galinCius paveikti darbuotojus

(Kulvinskien¢,. Bandziene, 2008, Dubauskas, 2006); socialinés psichologijos naudojama



emocinio smurto kaip neigiamo darbo produktyvumo veiksnio samprata (Davidavicius, 2007,
Svégzdaité, 2004, Skiotiene, 2008 ).

»Psichologinio poveikio darbo vietoje vertinimas* (2007) teigia, kad konfliktiSku vienos ar kitos
organizacijos nariy tarpusavio elgesiu, destruktyvumu Europoje susidométa 1980 metais, kai
Svedija pristaté ketverius metus trukusi tyrima. Minétas tyrimas atskleidé, kad kas ketvirtam
Svedui egzistuoja grésmé maziausiai karta per darbing veikla tapti psichologinio teroro auka.
Reikia pazyméti, kad mobingo (arba psichologinio smurto) ir organizacinés kultiiros rysio tyrimy
néra daug. Astrauskait¢ M. (2009) gilinosi | mokytoju darbe patiriamo kolegy priekabiavimo,
pasitenkinimo darbu bei emocinio iSsekimo sasajas, Vveinhardt J. (2009) tyré mobingo kaip
diskriminacijos darbuotoju santykiuose poveiki organizacijos klimatui.

ISsamiy organizacijos kultiiros poveikio mobingui tyrimu aptikti nepavyko.

Tyrimo objektas. Organizacijos kulttiros poveikis mobingui.

Darbo tikslas. Nustatyti organizacijos kultiiros poveiki mobingui.

Darbo uZdaviniai:

* Apibreézti organizacijos kultiiros ir mobingo samprata bei jy tarpusavio sasajas.

* Identifikuoti mobingo atsiradimo priezastis ir pasekmes organizacijoje.

» Apibrézti organizacijos kultiiros veiksmingumo aspektus darbuotojy tarpusavio supratimui
mobingo kontekste.

» Sukurti teorinj organizacinés kultiiros poveikio mobingui modelj.

* Atlikti dvieju pasirinkty Kauno miesto imoniy - UAB ,,GNT Lietuva® ir UAB ,,Odmé ir
partneriai* darbuotojy anketinj tyrima.

Tyrimo metodai. Mokslinés literattiros, straipsniy, internetiniy Saltiniy, duomeny analize,
sintez¢, apibendrinimas, moksliniy publikaciju rinkimas, statistiniy duomeny analizé, anketiné
apklausa, interviu duomeny analize.

Darbo praktiné ir teoriné reikSmé. Tyrimo metu nustatytas organizacinés kultiiros
poveikis darbuotoju emociniam diskomfortui darbo aplinkoje. ISrySkintos mobingo, kaip
psichologinio teroro priezastys ir pasekmés organizacijoje. Taip pat apibrézta organizaciné kulttra
ir mobingo sampratos. Organizacijoje apklausos su imoniy darbuotojais nustatyta organizacinés
kultiiros jtaka psichologiniam terorui (smurtui), bei iSrySkintos prieZastys ir pasekmeés ir galimi
sprendimo budai.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Darbo sunkumus salygojo tai, kad imonés nelinkusios
priimti studenty atlikti tyrimus. Be to kilo tam tikry dviprasmybiy dél savoky ,,psichologinis

teroras® ir ,,psichologinis smurtas* bei ,,mobingas‘ naudojimo.



Darbo struktiira ir jos paaiSkinimas: darba sudaro tokios pagrindinés dalys: ivadas, trys
skyriai, iSvados ir pasitlymai. Ivade trumpai apibiidinamas temos aktualumas ir jos sprendimo
butinumas, tyrimo objektas, darbo tikslas, uzdaviniai, tyrimo hipotezé, darbo struktiira, tyrimo
metodai, naudoti literatiiros Saltiniai, darbo praktiné ir teorine reikSmé, apribojimai, sunkumai ir
darbo struktiiros paaiSkinimas. Pirmame skyriuje ,, Organizacinés kultiiros ir mobingo teoriné
koncepcija®, kuris suskaidytas i keturis poskyrius analizuojama ivairiy autoriy nuomoné apie
organizacing kultiira, jos esme, lygmenis, vertybes, charakteristika, taip pat apibréziama mobingo

samprata, atsiradimo biidai, priezastys, pasekmés, klasifikacija.



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS IR MOBINGO TEORINES

KONCEPCIJOS

Skyriuje bus aptariamos organizacijos kultiiros ir mobingo sampratos, identifikuojamos

mobingo atsiradimo priezastys ir pasekmés organizacijoje, nustatomas organizacijos kultiiros ir

mobingo tarpusavio rysys.

1.1. Organizacijos kultiiros ir mobingo samprata

Mokslinéje literatiroje kulttira yra nagrin¢jama dviem aspektais. Kultira ,siaurgja

prasme® yra apibréziama kaip civilizacija ir dazniausiai asocijuojasi su menu. Tam paciam

kultiiros apibrézimui priklauso Zmoniy sukurtos materialinés vertybés — apranga, maistas,

gyvenamoji aplinka. Kultiira ,,placigja prasme* apima grupés vertybes, normas ir ritualus, itakoja

tikrovés suvokima ir vertinima, lemia konkrecios grupés sprendimus ir veiksmus (Trompenaars,

1993).

Ivairiy socialiniy moksly tyrinétojai skirtingai apibrézia kultira. 1 lentel¢je pateikiami

tvairiy autoriy kultiros sampratos apibrézimai, iSskiriant kolektyvinio proto ir materialiniy

vertybiy sasajas.
1 lentele
Kultiiros samprata
Autorius Kultairos samprata Kolektyvinis | Materialinés
protas vertybés
Harris, M. Kultiira, suprantama pladigja etnografine prasme, yra ta
(1998). kompleksine visuma, kuri apima zinias, tikéjima, mena, morale,
teisg, paproCius ir visus kitus gebéjimus ir jprocius, igytus +
zmogaus, kaip visuomenés nario. Kultliros padétis jvairiose
zmonijos visuomenése, kiek ja galima tyrinéti bendraisiais
principais, yra dalykas, kurj galima tyrinéti kaip Zmoniy minties ir
veiklos désnius®.
Barczyk Kulttra atspindi nematerialias jégas, kurios valdo kasdienius
Casimir, C., poelgius. Jas sudaro sékmés ir nesékmés, ateinancios i§
(1999). ankstesniy organizacijos laiky. Jos atspindi zmoniy saveikos,
uzdaviniy, sprendimuy, nutarimy ir bendravimo btidus. Terminai,
apibudinantys kultiiros sandara, reiskia individualy poziri,
tikéjima, sentimentus, grupines ir organizacines normas. + +

Individualiis sentimentai virsta ir organizacinémis normomis, kai
zmonés bendrauja veikdami kokioje nors organizacijoje.
Sentimentai, kylantys i§ tokiy tarpusavio santykiy, pagaliau
formuoja bendrus budus, kaip vertinti daiktus, kaip juos daryti.
Tokie sentimentai tampa normomis, kai dauguma Zmoniy sutaria
dél bendry darbo biidy. Pagaliau grupés ir organizacijos suranda
priemoniy, kaip veikti zmones, kad jie nenukrypty nuo ty normy.




Zakarevicius

Kulttra galime apibrézti kaip grupés, tautos, bendruomenés

P. (1998). isitikinimy suma, kuri susiformavo istorijos eigoje tam, kad
spresty vidines integracijos problemas. Ji yra taisykliy ,,galima
daryti“ ir ,,negalima daryti“ suma, kuri taip gerai funkcionuoja, + +
kad tapo ,,uzraSytais“ jstatymais ir kiekviena ateinanti karta juos
priima kaip ,,teisinga” mastymo krypti, perduodama jausmams ir
veiksmams
Hoeckin Kultira apibrézia kaip kolektyvini ,,proto programavima,
L.(1995). atskirianti viena zmoniy grup¢ nuo kitos.* +
Schein E. H. | Kultira - bendry esminiy nuostaty modeli, kuri grupé idiegé
(1992) spresdama prisitaikymo prie iSorés bei vidinés integracijos
problemas. Modelis pasiteisino pakankamai, kad bty laikomas +

galiojanciu, ir todél pageidaujama, kad jo blity mokomi nauji
nariai kaip teisingo biido suvokti, galvoti ir jausti tas problemas.

Saltinis: sukurta autorés

Remiantis pateiktais kultiiros apibrézimais galima teigti, kad kultiira apima zinias,

tikéjima, moralg, teisg, paproius ir visus kitus gebéjimus ir iprocius, igytus zmogaus, kaip

visuomeneés nario. Vieni autoriai (Barczyk Casimir, C., ZakareviCius P., Schein E. H) akcentuoja

kolektyvinio proto, padedancio atskirti viena Zmoniy grupg nuo kity, svarba, kiti (M. Harris, L

Hoeckin) pabrézia materialiniy vertybiy virSenybeg.

Siekdami efektyvesniy darbo rezultaty, zmonés buriasi i grupes, o $ios | ivairias

organizacijas. Organizacija — tai grupé zmoniy, kuriy veikla samoningai koordinuojama bendram

tikslui pasiekti, (Damasien¢, 2002). Pasak Kasiulio ir Barvydienés, organizacija — tai lastelé su

fiksuotais tikslais, veikla, erdve ir zmonémis, (Kasiulis, Barvydiené, 2001). Bendrai organizacijos

veiklai svarbu apibrézti organizacijos kultiiros samprata (Zr. 1 2 lentelg).

2 lentele
Organizacinés kulturos samprata
Autorius Organizacinés kulturos samprata Vertybés, Darbuotojy
ideologija elgesys
Wilson, Svarbiausios vertybés, ideologija ir prielaidos, kurios nukreipia ir
(1990) formuoja individy ir verslo jmonés elgsena. Sios vertybés
reiskiasi pastebimais dalykais, tokiais kaip istorija, apeigos, kalba + +
ir Zargonas, interjeras ir patalpy planavimas ir net personalo
aprangos stilius
B. R. Jewell | Tai visoms imonéms budinga ideologija, isitikinimai ir vertybés,
(2002) nurodancios, kaip Zmonés turi tose organizacijose dirbti + +
Amstrong, Isitikinimy, pazitry, prielaidu ir vertybiy (tegul ir nelabai
(1999). iSryskéjusiy) visuma, formuojanti zmoniy veiklos ir saveikos + +
biida, nuo kurio labai daug priklauso, kaip zmonés atlieka darba
Jaques, (1987) | Organizacijos paprociai ir tradicinis mastymo bei veiklos buidas,
kuriy daugiau ar maziau laikosi visi jos nariai ir kuriuos turi + +
suvokti ir bent i§ dalies pripazinti naujokai, kad bity tose
organizacijose priimti
A. Sakalas Imonés kultira yra per patyrima iSugdytas jos personalo
(1998) gebéjimas ir emocinis pozilris { uzdavinius, gaminius, kolegas, + +

imonés valdyma, reagavimas | vykstancius reiskinius ir plétra.




A. Seilius Organizaciné kultira yra jos gyvenimo aspektas, kultlira yra

(1998) verslia veikla organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis +
zingsnis, skatinantis tokia veikla. Kulttra apima viska, ka daro
Zmoneés.

P. Kultira - bendry esminiy nuostaty modeli, kuri grupé idiegé

ZakareviCius spresdama prisitaikymo prie iSorés bei vidinés integracijos

(2004) problemas. Modelis pasiteisino pakankamai, kad buty laikomas + +

galiojanciu, ir todél pageidaujama, kad jo blity mokomi nauji
nariai kaip teisingo biido suvokti, galvoti ir jausti tas problemas.

Saltinis: sukurta autorés

Visi Sie teiginiai nusako organizacijos kultiira kaip pagrindines jos vertybes ir isitikinimus,
formuojancius darbuotoju elgesi. Galima teigti, kad organizacijos kultiira padeda iSlaikyti
organizacija, nes pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja darbuotoju elgsena ir pozitirius
ir taip vienija visa organizacija, iSskirdama ja 1§ kity. Kiekviena organizacija turi savo
"organizacijos kultiira". Kiekvienas individas turi savo kultiirines tradicijas, savo nuomones,
elgsena ir komunikuoja, taciau i§ kitos pusés jie susiduria su organizacijos tradicijy kompleksu:
vertybémis, normomis, standartais, pasaulio ir zmoniy paveikslais, privalumais ir nusistatymais,
simboliy sistemomis, kalba ir ritualais, kasdienémis elgesio normomis. Organizacijos kultiira
pirmiausiai atspindi viding organizacijos aplinka.

Nagrin¢jant kultiira kaip vadybos objekta, galima iSskirti kelis lietuviy autorius, kurie
nagrinéjo §i klausima iSsamiau: Grigas (1998), Melnikas (1995), Simanskiené(2000). G.
Jucevicius(2000) teigia, kad kiekvienai organizacijai (kaip ir Saliai) labai aktualu suvokti savo
vieta kity (Saliy) organizacijy kontekste, jvertinti savo privalumus ir trukumus bei sugebéti jais
efektyviai pasinaudoti.

Aptariant organizaciju kultira, reikia pazyméti, kad autoriai pateikia skirtingus
organizacijy kultiiry tipus: Harrison sikria keturis, Kasiulis ir Barvydiené penkis. Vienas i§
populiariausiy organizacijy kultiiry skirstymy, anot N. Paulauskaités, pasitlytas tyréjo
R.Harrison’o ir i$skiria keturiy tipy organizacijy kultiiras (Paulauskaité N., 1998):

1. ValdzZios kultira. Tai mazoms jmonéms budinga kultiira, kuomet pagrindinis
vadovas yra centriné, visa imonés veikla itakojanti ir kontroliuojanti figtira. Tokiose imonése
btna nedaug biurokratijos ir taisykliy, imoné gali biti labai lanksti ir greitai reaguoti 1 iSorés
pokycius.

2. Vaidmens kultira. Si kultiira siejama su biurokratija, griezta tvarka ir procediiromis,
aiSkiu pareigy ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla koordinuojama per Zemesnés grandies
vadovus ir nuorodas. Si kultira biudinga nenutriikstamos gamybos jmonéms, draudimo
bendrovéms, bankams. Tokia kultiira sunkiai reaguoja | pokyc€ius, taciau neretai gali daryti jtaka

aplinkai.
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3. Uzduoties kultira. Tai kultiira, orientuota i uzduoCiy sprendima ir projekty
realizavima. Paprastai tokios kultiiros buidingos komandinéms kultiroms, kuomet rezultatas
kuriamas grupés zmoniy. Si kultira leidZia sujungti reikiamus resursus ir reikiamus Zmones i
reikiama vieta. Grupé gali biti greitai sukurta konkreciam projektui ar uzduociai.

4. Asmens kultira. Si kultiira bidinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygiskai
nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas i§laiko savo savituma. Tai gali buti juridinés imonés,
architekty arba gydytoju sajungos, konsultaciju jmonés. Tokiose organizacijose kontrolés
mechanizmas ar vadovavimo hierarchija yra neijmanoma.

J. Kasiulis ir V. Barvydiené teigia, kad organizacijos kultira atsispindi elgesio iprociuose,
normose, filosofijoje, dominuojanciose vertybése, formaliose ir neformaliose taisyklése ir
jausmuose bei klimate, (Kasiulis, Barvydiené, 2001). Taciau pasak $iy autoriy, organizacijos esmé
yra ivairts kultliros ,.elementai — bendravimo taisyklés, organizacijos fizinis iSsidéstymas,
pagrindinés vertybés, kurios laikomos organizacijos ideologijos ar filosofijos, ir koncepcines
kategorijas bei prielaidas, jgalinancias zmones bendrauti ir interpretuoti kasdienius ivykius.

L. Simanskiené pazymi, kad vertingy Ziniy paveldimumo galimybé¢ naujoms kartoms yra
vienas 1§ kultiros tiksly. Pagrindinis kultiros subjektas yra ne atskiras individas, o individy
sukurta Seima ar gamybin¢ struktira. Pagrindiné kultiiros problema yra ne pats individas, o jo
funkcionalumo ir laisvés struktiirose problema. Todé¢l organizacijose, kaip ir visuomengje tebéra
susikalb¢jimo, sugebéjimo bendrauti, pazabojant vien tik savus interesus, problema. Todél
organizacinés kultliros organizacijose kiirimas ir puosel¢jimas yra svarbi tiek moksling, tiek
praktiné problema, (Simanskiené, L., 2008).

T. J. Peters, R. H. Waterman teigia, kad organizacijos kultiira tai: vyraujancios vertybés,
kurios pasireiSkia per pasakojimus, atsiminimus, legendas, mitus (T. J. Peters, R. H. Waterman,
1982). P. JuceviCien¢ organizacijos kultlira apibtidina kaip nuostaty, vertybiy visuma, kuria
vadovaujasi organizacija, siekdama savo tiksly ir sprgsdama iskilusias problemas, ir esminiy
vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos nariy, daro
itaka ju elgesiui ir yra palaikoma organizacijos istorijos, mity bei pasireiSkia per tradicijas,
ceremonijas, ritualus ir simbolius organizacijos nariy priimta filosofija, ideologija, vertybes,
normas, kurios jungia organizacija i visuma, (Juceviciené, 1996).

M. Armstrongo nuomone, organizacijos kultlira lemia organizacijos dydis ir struktiira,
vadovavimo ir sprendimy priémimo stilius, aplinkos faktoriai (stabilumas/nestabilumas),
technologijos, darbo ir uzduoéiy pasiskirstymas, tradicijos. Zmogus, kaip sociali batybé, turi
poreiki jungtis i grupes. Organizacija susideda i§ Zmoniy, dirbanciy drauge, grupiu (Armstrong,
2007). O E. Aronson ir D.G Myers nuomone, grupé¢ — du ar daugiau zmoniy, ilgiau nei kelias

akimirkas palaikanCiy tarpusavio rySius, daraniy vieni kitiems ijtaka, saveikaujanCiy ir save
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suvokian¢iy kaip ,,mes*“ (Aronson, 2004; Myers, 2008). Torrngton grupg apibiidina kaip visuma
asmeny, kuriuos jungia bendri interesai, reikalai, turinios tokias budingas charakteristikas kaip:
savo kilmes, skirian¢ios 1§ kity grupiy, suvokimas, ir istorijos savo atmintyje iSsaugojimas;
kulturines tradicijos; bendra geografiné¢ kilmé; bendra kalba, literatiira; bendras tikéjimas
(Torrington, 2004).

L. Simanskiené mano, kad organizaciné kultiira: 1) uztikrina tapatumo jausma: tada kai
yra kuo tiksliau nustatytos organizacinés vertybés ir vaizdiniai tuo labiau Zmonés tapatinasi su
savo organizacijy uzduotimis ir tuo labiau suvokia save kaip svarbiausia dali; 2) ugdo atsidavima
organizacijos misijai; kai kada zmonéms naudinga iSeiti uz savo interesy ribos (pavyzdziui
jaudinantis kaip tai paveiks juos). Bet esant stipriai suvienijanciai kulttirai Zzmonés pradeda jausti
save dalimi didelés, grieztai apibréztos visumos ir isitraukia i visos organizacijos darba. Stipriau
uz visus asmeninius interesus kultira primena Zmonéms kam reikalinga organizacija; 3)
pagrindiné (dazniausiai nepinigin¢) valdymo priemon¢; 4) padeda atsizvelgti i klienty ir
tarnautojy poreikius; 5) padeda kiekvieno Zzmogaus vertingumo pazinimui; 6) siekiams atvirumas
dél prieinamy bendravimo galimybiy; 7) biina draugiski santykiai su bendradarbiais; 8) apibrézia
ir jtvirtina elgesio standartus. (Simanskiené, 2008)

IS minéty autoriy vieni mano (L. Simanskien¢ ,2008; J. Kasiulis, V. Barvydiene ,2001)
jog kultura pasireiskia organizacijos veikéju elgesiu, kiti (T. J. Peters, R. H. Waterman, 1998; P.
Jucevidien¢, 1996) — organizacijos vertybémis. Taciau, apibendrinus literatliroje sutinkamus
[vairiy autoriy organizacinés kultliros sampratos interpretavimus, galima teigti, jog organizaciné
kultira yra reikSmingas kiekvienos organizacijos veiklos elementas — tai vertybiy, jsitikinimy,
lukes¢iy, normuy, elgesio, reikSmiy ir simboliy sistema, kuri organizuoja ir integruoja kartu
dirban¢ius Zmones bei sukuria tam tikra klimata organizacijoje. Samoningas organizacinés
kultiros formavimas, vystymas, turimos organizacinés kultliros Zinios yra biitinos salygos
sékmingai organizacijos veiklai plétoti.

Taigi, organizacijos kultlira apibréZiama, esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripaZistama organizacijos nariy, veikia juy elges] ir yra palaikoma
organizacijos istorijy, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.
Organizacin¢ kultiira yra viena i§ sékmingos organizacijyu veiklos salygu, nes nukreipia
darbuotojus ju zodziuose ir poelgiuose, aiSkina, ka jie turi daryti esamoje situacijoje, veikia kaip
stipri naujoky adaptavimo priemoné. Organizacijos kultiros koncepcija neanalizuoja
strukturizuoty tikslo siekianciy veikly, o tiria organizacinés elgsenos prasme, nariy isitikinimus,
vertybing ju orientacija, tai yra akcentuoja kintan¢ias Zmonéms budingas ir savaime suprantamas
elgsenos savybes. Susidoméjimas organizacijos kultira atsirado dél to, kad nepaliaujamai

ieSkoma keliy 1 didesni veiklos efektyvuma, organizacijos tobulinima, suvokima, kokios
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sudétingos Siuolaikinés organizacijos. IeSkant sékmingo kontakto, vystymosi dermes, pagrindinis
démesys teiktinas ne tik motyvacinei sistemai kurti, bet ir visy organizacijos nariy bendroms
vertybéms jtvirtinti.

Organizacijos yra nuolat kintantis ir besivystantis ekonomikos vienetas: vyksta gamybos,
paslaugy kaita, keiciasi darbuotojai. Tode¢l kiekvienai organizacijai iSkyla butinybé integruoti
naujus darbuotojus { susiformavusi kolektyva. Naujas Zzmogus privalo iSmokti ir prisitaikyti prie
kulturinés darbo vietos aplinkos, patirdamas kuo maziau streso ar diskomforto, priekabiavimo ar
smurto.

Zmogus darbe praleidzia didZiaja laiko dali. Neretai darbuotojai darbo aplinkoje jaucia
emocini diskomforta, patiria kity kolegy priekabiavima. Todé¢l biitinas darbo saugos sampratos
iSplitimas (ir praktinis idiegimas) iki Siuolaikinio suvokimo { partneriska santykiy, Zmogaus
(darbuotojy) teisiy, teisingumo, orumo idiegimas (psichologinio streso, nesaugumo, mobingo
naikinimas) visose darbo vietose, suformuoti Zmogui palankia aplinka (Gruzevskis, Vasiljeviene,
Moskvina, Kleinaite, 2006).

Destruktyvus elgesys darbo aplinkoje mokslo literatiiroje ivardijamas keliomis
sinonimiSkomis savokomis: priekabiavimo darbe (angl. Harassement) savoka naudoja Vartia
(2002), ibauginimo (angl. bullying) savoka apibrézia Einarsen S. (2003), Leymann H (1990)
renkasi mobingo/ psichologinio teroro savoka.

Terming ,,mobingas® (angl. mobbing, ,,to mob* — pulti, apsupti gauja) pradéjo vartoti
etiologijos specialistas Konrad Lorenz, norédamas apraSyti gyviiny elgesj, kai grupé maZesniy
gyviiny puola viena didesni savo gentaini. Tai sisteminis, tikslinis, ilgesni laika pasikartojantis
elgesys, Zeminantis darbuotojo asmenines savybes. Dazniausias mobingo tikslas: pazeminti,
apjuokti, sumazinti vertg, eliminuoti arba net atjungti darbuotoja nuo bendradarbiy. V¢liau Svedy
gydytojas Heinemann §j terming pasiéme apibiidinant destruktyvy vaiky mokykloje elgesi, kai
grupe ju terorizuoja viena (dazniausiai) asmeni. Mobingo terming darbo vietoje pradéjo vartoti
Svedy profesorius, pedagoginés psichologijos ir psichiatrijos daktaras Heinz Leymann 1982 m.

Priekabiavimas darbe yra palyginti nauja savoka. 1980 m. pirmieji tyrimai atlikti
Skandinavy Salyse (Leymann, 1996). Véliau klausimas susilauké démesio i§ daugelio Europos ir
pasaulio valstybiy. Siose 3alyse atlickami tyrimai, kuriami teisés aktai, reglamentuojantys
atsakomybe uz priekabiavimo aktus darbe (Quigg, 2005, Projet Daphne, 2007/2008).

Mokslinés literattiros analizé parodé, kad priekabiavimo darbe savoka ir samprata yra

ivardijama ivairiai (zr. 1 3 lentelg).
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Mobingo samprata

3 lentelé

Autorius Apibrézimas PeriodiSkumas | Negebéjimas | Kolektyvinis
apsiginti veiksmas
Bjorkqvist, Pasikartojantys veiksmai, turintys tiksla
Osterman, sukelti psichinj (kartais ir fizinj) skausma.
Hjelt-Back, Sie veiksmai nukreipti prie$ viena ar kelis
1994a asmenis, kurie dél vienos ar kitos + +
priezasties neturi galimybiy saves apginti.
Brodsky, 1976, | Pasikartojancios, nuolatinés pastangos
kankinti, varginti, gniuzdyti kita Zzmogy.
Tai elgesys, kuris erzina, baugina, gasdina,
privercia jausti spaudima ir kitais budais +
kelia zmogui diskomforta.
Einarsen (D) Bauginimas (bullying) — tai elgesys
Skogstad, 1996 | periodiskai besikartojantis per tam tikra
laiko tarpa, o zmogus, pries$ kurj Sis elgesys + +
nukreiptas, turi jaustis bejégis save apginti
O’Moore, Tai besikartojanti zodiné, psichologiné bei
Seigne, McGuire, | fizin¢ agresija, reiSkiama individo ar
M. Smith, 1998, | orypes, nukreipta pries viena ar kelis + +
cit. Vartia 2002b | 156 acmenis
Leymann, 1990 | Priesiskas ir neetiSkas komunikavimo
biidas, kuris nukreiptas prie§ viena
individa. Toks asmuo jauciasi bejégis,
kadangi pries ji periodiskai
naudojamos mobingo taktikos. Be to, + + +

psichologinis teroras yra dazniausiai
vystomas ir plétojamas ne vieno, o keliy
asmeny. Tai - ne pavienis veiksmas, o
periodiskai besikartojantis elgesys

Saltinis: sukurta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad visos savokos aiskina reiskinius, kuriy metu pastebimas

negatyvus ir prieSiSkas elgesys. Jis periodiskai kartojamas. Tai negali biiti pavieniai, atsitiktiniai

tvykiai. Visais atvejais dalyvauja dvi pusés — auka/os ir smurtautojas/ai. Savokos akcentuoja

aukos bejégiSkuma, kai save suvokia kaip pralaimétoja. Visais atvejais smurtautojy siekiai

negatyvis, nes turi uzdavini — suzlugdyti Zmoguy, palauZzti jo pasitikéjima savimi, neigiamai

paveikti.

Svedy psichologas H. Leymann laikomas mobingo tyringjimo pradininku. Pradzioje jis

atkreipé deémesi 1 nesveikus, konfliktiSkus vaiky santykius mokykloje, kai grupé uZpuola,

terorizuoja silpnesnjji. PanasSia elgsena jis pastebé&jo ir darbo organizacijose. H. Leymann tyrimai

parode, jog, pavyzdziui, daugybé darbingo amziaus Svedy dél mobingo priversti pasitraukti i§

darbo. Taigi $is socialinis reiSkinys lemia ir neigiamas ekonomines pasekmes, (Leymann, 1990).

Apibtudinant mobingo veiksmus, laikomasi H. Leymann nustatyty 45 elgesio varianty:

nepagrista darbo, asmens, jo pazitry kritika, apkalbos, uzduoc€iy, virSijanciy aukos sugebéjimus,

skyrimas, sveikatai kenksmingas darbas, darbinés informacijos slépimas, ignoravimas, patycios,
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1zeidziancios replikos ir kt. Tai — subtilus psichologinis spaudimas, niekinimas, apie kurj auka
viesai vis dar bijo kalbeti, tai laikoma stigma, negarbingu dalyku. Jei mokykloje psichologinis
teroras retai apsieina be fizinés jégos, tai darbo vietoje fizing agresija sutiksime gana retai. Tai
daugiau rafinuoti btidai, pavyzdziui, aukos socialinis ,,izoliavimas* nuo aplinkiniy. Kitaip tariant,
puolant auka naudojamas itin platus zmogiskaji oruma Zeminantis, zeidZiantis veiksmy spektras.
Taciau ne kiekvienas puolimas gali buti pavadintas mobingu. Paprastai laikomasi H. Leymann
apibrézimo, jog mobingui biidingas ne trumpesnis kaip pus¢ mety trunkantys ir ne reciau kaip
karta per savaitg pasikartojantys uzpuolimai (Leymann, H., 1996).

Mobingas gali aukai sukelti emocini skausma, itampa, nemalonius i§gyvenimus. Auka gali
pasijusti nevisaverté ir galiausiai iSeina i$ darbo. Toks yra mobinga naudojanciy asmeny tikslas.
Mobingo auka labai daznai, kovojant dél, didesnio atlyginimo, darbo vietos gali tapti ir auksStos
klasés specialistas.

Pasak Astrauskaités, Siuo metu mobingu laikome psichologini smurta, patiriama darbe. Jis
prasideda tada kai tam tikras asmuo dél kokios nors priezasties nusprendzia, kad jis nemégsta kito
asmens. Tuomet pradedama psichologinio smurto ,kampanija“, kurios tikslas — iSmesti
nepatinkant; asmeni i§ savo aplinkos, skyriaus ar darbo vietos apskritai. O kad smurtautojas
jaustysi galingesnis jis, skleisdamas subtilius gandus, apkalbas bei piktai, sarkastiskai
replikuodamas, stengiasi aplink save suburti kuo didesn¢ komanda. Vienas lauke — ne karys, todel
tokiam psichologiniam smurtui bus sunkiau pasiprieSinti. Bitent dél tos priezasties kova
dazniausiai ir uzverda ne tarp dvieju atskiry asmenuy, o tarp vieno asmens ir grupés, (Astrauskaite,
M., 2008).

Taigi, iSanalizavus anksciau minéty autoriy pateikiamus apibrézimus, galima teigti, kad
mobingo savoka apima {Zeidimus, grasinimus, fizing ir psichologing agresija pries§ darbuotoja kai
deél to kyla pavojus jo saugumui, sveikatai, gerovei ar darbo rezultatams.

Mobingo tikslas - neatsakingais ar neetiskais santykiais kelti kam nors nuolatinj stresa. Tai
vyksta gana daznai ir nuosekliai, bent karta per savaite ir ilgesni laiko tarpa iki 6 ménesiy ir ilgiau.
Yra didelé tikimybe, kad terorizuojamas asmuo bus ,,iSstumtas* 1§ darbo ar kolektyvo. Kadangi tai
vyksta daznai ir ilgesni laika, sukelia psichinius, socialinius ir psichosomatinius nusiskundimus.

Kiekvieno Zmogaus pazeidZiamumas (jautrumas) bei reakcija | smurta priklauso nuo
aplinkybiy, kuriomis {vyko ar vyksta smurto aktas, nemaza itaka daro ir paties zmogaus, 1 kuri
nukreiptas smurtas asmeninés savybés. Visgi, pasekmés btina rimtos, pradedant nuo motyvacijos
ir pasitenkinimo darbu sumaz¢jimo iki streso bei psichologiniy sveikatos sutrikimy.

Pasaulio sveikatos organizacijos ir Tarptautinés darbo organizacijos nuostatas atitinka toks

smurto darbe apibrézimas: smurtas darbe — jvykiai, kuriy metu darbuotojai dé¢l su ju darbu
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susijusiy aplinkybiy patiria prievarta, grasinimus ar jzeidiné¢jimus, ir tai kelia grésmg ju saugumui,
gerovel ir sveikatai.

Literaturos analizé parodé, kad yra ne vienas terminas jvardinantis mobingo darbe reiskini.
Tokios sampratos kaip psichologinis smurtas, (j-)bauginimas, persekiojimas, psichologinis
priekabiavimas ir priesiSkas elgesys, darbe bus naudojamos, kaip savokos apibiidinancios ta pati
negatyvy reiskini, kylantj darbo aplinkoje. H. Leymann mobinga siejo ne su fizine, o su
psichologine prievarta. Dél Sio aspekto labai daznai kaip sinonimas mobingui vartojami terminai
»psichologiné prievarta®, ,,psichologinis spaudimas®, ,psichologinis teroras® ir pan. Mobingas
apibudinamas kaip neetiskas, nuolat pasikartojantis elgesys, kuriuo aukai keliamas emocinis
diskomfortas. Mobingas (Leymann H., 1996; Knorz, C., Zapf, 1996; Kolodej Ch., 2007)
apibréziamas laiko ir daznumo kriterijais: puolimas trunka ne trumpiau kaip pus¢ mety, o
uzpuolimai kartojasi ne reciau kaip karta per savaitg.

Taigi galima teigti, kad psichologinio teroro (mobingo) daZniausiai imamasi prie$
gabesnius, talentingesnius, aukstesnés profesinés kompetencijos, socialinio statuso, kitos lyties ar
kitos seksualinés orientacijos darbuotojus, nes stengiamasi juos iSstumti i§ organizacijos. Visa tai
kyla i§ konkurencijos, kerSto, neapykantos. Gali persekioti tiek to paties statuso, tiek aukStesnio
statuso darbuotojai ar vadovai. Bet kuriuo atveju, persekiotojai — agresyvis, linkg manipuliuoti,
nejautris zmonés. Auka tampa asmuo, kuriuo vertybés ar sugebéjimai — ne tokie kaip kity kolegu.
Psichologinis smurtas darbo vietose pasireiskia jvairiomis formomis nepriklausomai nuo to, ar jis

pripaZistamas kaip problema, ar ignoruojamas.

1.2. Mobingo atsiradimo buidai, priezastys ir pasekmés

Psichologinio smurto iStakos siejamos su industrine revoliucija, nes tuo metu veike
fabrikai buvo litidnai pagarséj¢ ziauriu darbuotojy iSnaudojimu. Ilga laika tyliai egzistaves kaip
savaime suprantamas aplinkos elementas, psichologinis smurtas tik visai neseniai tapo
visuomenes susirtipinimo priezastimi bei moksliniy tyrimy objektu (Martin, 2000).

Pagrindinis psichologinio smurto darbe rizikos veiksnys, anot mokslininky, tyrin¢jusiy $ia
sriti, yra netinkama socialiné aplinka (Salin, 2003; Matthiesen, 2006; Vartia — Vaananen, 2002).
Sie tyréjai nurodo, kad smurto darbe paplitimui daug jtakos turi netinkamas vadovy elgesys,
vadybos ziniy stoka (neracionalus darbo planavimas), neapibrézta bei socialiai neapsaugota aukos
pozicija, Zemi moralés standartai. Minéti mokslininkai {rode, kad darbe patiriamo bauginimo
daznumui turi itakos vadovavimo stilius, darbuotojo itakos savo darbui nebuvimas (Salin, 2003;
Matthiesen, 2006; Vartia — Vaananen, 2002). Dazna bauginimu priezastis yra poky¢iai ir jvairove,

itakojantys ekonominius bei organizacinius pokycius imonése.
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Ivairovei ir jos vaidmeniui organizacijoje pastaruoju metu teikiamas vis didesnis démesys.
Tai lemia maziausiai dvi priezastys. Pirma, darbo aplinkoje daugiau konflikty kyla ne dél
nesusikalbéjimo, bet dél struktiriniy santykiy ir asmeniniy skirtumu (Robbins, 2007). [vairoveé
apibréziama kaip atributas, kuri Zmonés naudoja, kad galéty pasakyti: ,,Sis zmogus skiriasi nuo
mangs‘; antra vertus, ja apibiidina tokie veiksniai kaip ras¢, lytis, amzius, vertybés, ir etninés
normos (Desler, 2001).

Vadinasi, mobingui itaka daro pokyciai darbe, vadovo pasikeitimas, vadovavimo stilius ir
kt. Priezastys, kurios gali sukelti mobinga dél pokycCiy bei rySiai su organizacijos kultiira darbe

pavaizduoti 1 paveiksle.

Pokyciy darbe ir organizacijos kultlros sasajos

v v

Vaidmeny konfliktas Darbo organizavimas
- 1 1
dvip\rlzls?:]?::usmas Elgesio kultlra ir vertybés
I I
Lyderiavimo kokybé Neapibréztos pareigybés
I I
Neigiama darbo aplinka DaZna specialisty kaita

I
Kontrolés ar autonomijos
trikumas

Y

Mobingas

Saltinis: sukurta autorés

1 pav. Priezastiniai pokyc¢iy darbe, organizacijos kultiiros ir mobingo rySiai

Mokslininky duomenimis, darbuotojai patiriantys psichologini smurta darbe, yra isitiking,
kad jie patys atsakingi uz viska, kas vyksta ju atzvilgiu, kad ju asmeninés savybés, pazitros,
religiniai ar moraliniai jsitikinimai, gyvenimo biidas yra i juos nukreipto psichologinio smurto
priezastis. Smurto aukos dél jvykusio incidento ar besikartojanciy insidenty kaltina save,
18gyvena, jaucia géda, menkina savo verte (Martin, 2000; Salin, 2003; Matthiesen, 2006; Vartia —
Vaananen, 2002; Bradshaw L. at al., 1999). Europos darbo salygu tyrimy duomenimis, yra stiprus
rySys tarp psichologiSkai nesveiky darbo salygy ir darbuotojy sveikatos sutrikimy (Fourt Europen

working Conditions Surveey).
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Mobinga gali biti sunku atskirti nuo konflikto darbo vietoje. Kaip parodé mobingo
sampratos analizé (1.1. skyrius), mobingas susijes ne tiek su tuo, kas ir kam yra padaryta, o kaip
daznai ir kaip ilgai trunka.

Davenport ( 2005) teigia, kad priekabiavimo reiskinys kyla dél Zzemos darbuotojy moralés
ar konkurencijos. Daugelis tyréju darbo kolegas jvardina kaip priekabiavimo iniciatorius arba
asmenis, kurie $i reiskini palaiko, kursto (Vartia, 2001, Gates, 2004; Griftin, 2004; Soares, 2002;
McCormack, Casimir, Djurkovic, Yang, 2006). Bendradarbiy vaidmuo svarbus ir tuomet, kai jie
tiesiogiai nedalyvauja psichologinio smurto procese (Van Dick, 2001). Siuo atveju labai svarbu,
kaip vadovai reaguoja i prieckabiavima darbo vietoje. Priekabiavimas darbe ir pasitenkinimas
vadovu yra glaudziai susije (McCormack, Casimir, Djurkovic, Yang, 2006; Keashley, Harvey,
2006). Vadovy netinkama elgesi aptaria keletas tyréju. M. Agervold ir A.G. Mikkelsen teigia, kad
subjektyviai patiriamas priekabiavimas reik§mingai siejasi su vadovavimo stiliumi (Agervold,
Mikkelsen, 2004). Vadovavimas yra vienas pagrindiniy veiksniy, nulemianciy psichologinio
smurto atsiradima darbo aplinkoje (Einarsen, Raknes, Matthiesen, 1994).

Vadovas ne visuomet tampa priekabiavimo reiskini skatinanciu ar palaikanciu lyderiu. L.
Keashley ir S. Harvey mano, kad vadovai daZnai linkg¢ ignoruoti psichologinio smurto aktus
organizacijoje (Keashley, Harvey, 2005). Ta¢iau mokslininkai tvirtina, kad norint uzkirsti kelia
negatyviems aktams darbe, pirmiausia reikia pradéti nuo pozityvaus vadovo pavyzdzio (Mayhew,
Chappell, 2001).

Darbo organizavimas turi jtakos darbuotoju santykiams darbe. Galimybé pasitarti,
griztamasis rySys, aiSkus darbas, tiksliai apibréZta atsakomybé uZtikrina gerus darbuotojy
tarpusavio santykius ir mazZina psichologing itampa. Dazna streso darbe prieZastis yra darbo
vaidmens problemos, kurios gali atsirasti dél neaiSkios situacijos darbe ar dél dviprasmisSky
ateities perspektyvy (Gruzevskis, B., Vasiljevien¢, N., Moskvina, J., Kleinaité, 1. ,2006;
Jucevicius G., 2001; Juceviciené P., 1996).

G. Dubausko nuomone, didziulé atsakomyb¢ darbe — stiprus stresorius, ypac atsakomybe
uz kitus zmones. Atsakinga profesine veikla, reikalaujanti priimti sprendima, paprastai suvokiama
kaip patraukli veikla, nors toks darbas ir kupinas itampos. Psichologinio streso simptomus daznai
sukelia ir labai monotoniSkas darbas. Tarkim, tai toks darbas, kurio metu kartojasi paprasta
uzduotis. Vertinant darbo turinio stresorius reikia prisiminti nepakankamo kriivio ir per didelio
kriivio savokas, (G. Dubauskas, 2006).

Stresoriais taip pat gali biiti ir ivairus socialiniai veiksniai. Nuo darbo organizavimo ir
turinio priklauso darbuotojy santykiai. Ta¢iau asmeniniy santykiy problemy gali kilti ir dél vidaus

darbo santykiy (pvz., darbininko ir meistro santykiai), ir dél konfliktiSky santykiy tarp darbuotojuy
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grupiy. Tokiy sunkumy priezastis gali buti darbo pobiidis (pvz., kliento-pardavéjo, mediko -
paciento ar mokytojo-mokinio santykiai).

Autoriai nagrin¢jantys mobingo reiskini (Martin, 2000; Salin, 2003; Matthiesen, 2006;
Vartia — Vaananen, 2002; Bradshaw L. at al.,, 1999; G. Dubauskas, 2006; Kulvinskiené,.
Bandziené, 2008) i$skiria tokias jo atsiradimo priezastis:

e prastas darbo organizavimas;

e neapibréztos darbuotojy pareigos;

e vadovavimo kompetencijos stoka;

e gcalimybés daryti karjera nebuvimas;

¢ neaiSkus sprendimy priémimo mechanizmas;
e neaiSkios atsakomybés ribos;

e didelé¢ kai kuriy specialisty apkrova;

e pokyciai darbe;

e pokyciai organizacijoje.

Visos $ios priezastys jtakoja nepasitenkinima darbu, bei negatyvy elgesi kolegu atzvilgiu.
Psichologiné Sio reiskinio pusé daugeliu atvejuy paaiskina, dél kokiy miisy pasamonés désniy kyla
pats mobingo poreikis, vidinis stimulas. ISskiriamos dvi mobingo kryptis: horizontalusis — tai
kolegy spaudimas ir vertikalusis - spaudimas "i§ virSaus. Siuos reiskinius tyrinéjo ir i§samias
ataskaitas paskelbé Pasaulio sveikatos organizacija ir Tarptautiné darbo organizacija (Parent-
Thirion, Agnes; Ferndndez Macias, Enrique; Hurley, John; Vermeylen, Greet. Fourt Europen
working Conditions Survey. Europen Foundation for the Improvment of living and working
conditions.2007).

Apibendrinant galima teigti, kad mobingas yra fenomenas, susietas su socialiniu stresu,
kylan¢iu dél neatsakingy etiniy santykiy darbo vietoje, necivilizuotas elgesys tam tikroje
socialin¢je sistemoje, atsirandantis i§ kerSto, varzytuviy paskaty. Mobingas yra solidarumo,
draugiskumo prieSingybé. Mokslininkai pagrindines mobingo atsiradimo prieZastis bei veiklos
mechanizmus vienaip ar kitai susieja su organizacijos kultlira. Vienos sasajos atsiranda dél
organizacijos vadovybés gebe¢jimy vadovauti ir valdyti situacijas, kitos susijusios su bendraja
visuomenes, kurioje veikia imoné kultiira, bei paciy vadovy kultiira ir vadybiniy Ziniy turéjimu ir

valdymu.

1.3. Organizacijos kultiiros paveikumas darbuotojy tarpusavio santykiams

UZsienio autoriai organizacijos kultliros tyrimams skiria dideli démesi. Sios srities

aktualumo priezastimi galima laikyti vis labiau jsigalin¢ia nuostata, kad organizacijos kultiira turi
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didziule itaka organizacijos veiklos rezultatams. Mokslininkai (Schein, 1992; Denison, 1991,
2007; Wakefield ir kt. 1995; Nadeu, 2001; Glisson, 2002, 2006; Boan, 2003, 2004 ir kt)
organizacijos kultiira tyré jvairiais aspektais.

Lietuvoje organizaciju kultira pradéta iSsamiau tyrinéti XX amziaus devintame
desimtmetyje (Juceviciené, 1996). XXI amziuje Lietuvos autoriai organizacijos kultiirg analizavo
{vairiais aspektais: tyré organizacijos kultiiros rysi su visuotinés kokybés vadyba (Vanagas, 2005),
organizacijos kultiros vieta organizaciju vadyboje, ry$i tarp savitumo ir jos elgsenos,
organizacijos kulturos jtaka pokycCiams (Zakarevicius, 2004), organizacijos kultiiros ir inovacijy
santyki (Poskiené, 2006), kultiros sampratos, jos vartojimo pokycius globalizacijos salygomis
(Ciburiené, Guscinskiené, 2007), nacionalinés kultiiros itaka organizacijos kultiirai (Jucevicius,
2001).

Organizacin¢ kultira jvardija organizacijos vertybes, isitikinimus ir papro€ius. Dar
i§skiriami tokie matomosios kultiiros iSraiSkos biidai: ritualai ir ceremonijos, istorija, simboliai,
kalba. Organizaciné kultira — tai ne savaiminis produktas, bet specialiai kuriama kultiira, siekiant
organizacijos iSskirtinumo tarp kity organizacijy. Organizacijos kultlira egzistuoja trimis lygiais

o kaip sutartiniai dalykai/artefaktai

e kaip remiamos vertybés

e kaip uZzsléptos nuostatos/prielaidos (Juceviciene, 1996; Vanagas, 2005; ir kt).

Pastaruoju metu vis daugiau verslo bei vieSojo sektoriaus imoniy pradeda ieskoti
informacijos, galimybiy mokytis bei motyvuoti savo darbuotojus organizacijos kultiiros srityje.
Pasak G. Jucevi¢iaus moderniis vadybos modeliai, diegiami Lietuvoje , paprastai yra ne vietinis,
bet uzsienio produktas (Jucevicius, 2001).

Organizacing kultiirg, kaip sudétinga ir daugialypi reiSkini, sudaro aiSkiai matomi bei
maziau pastebimi aspektai. A. Vasiliauskas aptardamas imoniy ir nacionalinés ekonomikos
strateginio valdymo sasajas, atkreipia démesj { tai, kad organizaciné kultira daznai prieSpastatoma
organizacijos struktirai (Vasiliauskas A., 2004). Matomi formaliis (aiSkus, atviri) aspektai —
strategijos, organizacijos struktiira, reguliavimas, technologijos, procesai, informacijos sistemos,
kontrole, paskatinimas. Tai vadinamieji ,Kkietieji vadybos elementai, dominave industrinés
visuomenés laikotarpiu (Jucevi¢ius G., 2001). Besiformuojant ziniy visuomenei, iSaugo
vadinamyjy ,,minks$tyju veiksniy itaka organizacijos veiklai, t.y. kultiiros elementai: neformaliis
organizacijos gyvenimo aspektai — bendrosios sampratos, pozilriai ir mintys, jausmai,
isitikinimai, santykiai, rysiai, grupinés visuomeninés normos, vertybiu sistema, tradicijos, elgesys,
komunikacija, mokymai ir pan. (Funakawa, 1997, Jucevicius G., 2001).

Literattiros analizé rodo (Jucevicius, 2001; Vasiliauskas A., 2004; Funakawa, 1997), kad

bendriausia prasme organizacijos kultiira sudaro:
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e organizacijos aplinka - iSoriniai veiksniai, kurie nulemia, ka organizacija turi daryti, kad
gyvuoty sékmingai;

e vertybés - id¢jos ir jisitikinimai organizacijoje, kurie lemia sékme ir nustato tam tikrus
standartus;

e herojai - zmonés, kurie laikomi organizacijos vertybiy personifikacijomis ir tarnauja modeliu
kitiems;

e ritualai ir paproCiai - jprastinis elgesys kasdieniniame darbe ir ceremonijos, kuriomis
iSreiskiama, ko tikimasi i§ darbuotojy;

e kultiirinis tinklas - apimantis pasakotojus, gandu skleidéjus, perduodancius informacija ir
vertybes, t. y. "neformalioji struktiira"

Sie organizacijos kultiiros elementai informuoja zmones, koks elgesys ir pozidriai
organizacijoje yra geriausi. Kiekviena organizacija turi savo kultiira. Tai galima pavadinti tam
tikru elgesio biidu, kuri grupé sugalvoja, kuria, tobulina, spregsdama jos iSorinio prisitaikymo ir
vidinés integracijos problemas. Sis elgesio budas pasiteisina, kai yra laikomas geru, kai
darbuotojai, susidiir¢ su sudétingomis problemomis, zino, kaip jas spresti teisingai.

Organizacijos nariai | organizacija atsine$a savo asmening patirti, savo isitikinimus ir savo
vertybes. Organizacijos vidaus Darbo grupés irgi turi savo bendravimo bei elgesio normas ir biida,
kuris daro itaka platesnei organizacijai. Vadovybé gali nustatyti organizacijos kultiira, ir noréti
IpirSti organizacijos vertybes ir elgesio kodeksa (etiketa), kuris atspindéty organizacijos tikslus.

Praktiskai kiekviena organizacija turi tik jai vienai buidingas nusistovéjusias tradicijas,
vertybes, politika ir nuostatas. Sios nusistovéjusios tradicijos ir elgesio tendencijos, kuriomis
vadovaujasi organizacija ir kurias pripazista organizacijos nariai ir vadinamos organizacijos
kultira.

Organizacijos kulttira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity
bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. Organizacijos vertybiy sistemos
suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai bei strategijoms. Vertybiy prigimtis lemia tai,
ar kultlira turés organizacini efektyvuma. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei strategijas,
kultira tampa svarbus turtas. Tuo tarpu neteisingos vertybés gali paversti kultiira didZiausia
klititimi, (Kasiulis, Barvydiené, 2001).

Darbuotoju tarpusavio santykius, ju pobudi, kokybg ir organizacijos nariy reakcijas
atspindi organizacijos klimatas. Organizacijos klimatas apima jos vidinius ir iSorinius sunkumus,
Zmoniy tipus, darbo ir vadovavimo procesus, fizini iSdéstyma, tarpasmeningés ir organizacijos
vidaus komunikacijos buidus, vadovy elgsena organizacijoje (Vveinhardt J., 2009a). Organizacijos

darbuotojai yra visuomenés kultiiros produktas, todél megzdami tarpusavio santykius yra veikiami
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kultiiros ir vyraujan¢iy stereotipy. Tad asmuo, turintis iSskirtiniy bruozy, kuriuos salyginé
dauguma gali priimti kaip netinkamus, gali tapti nepriimtinu, diskriminuojantys mobingo
veiksmai.

Taigi galima teigti, kad organizacijos kultiira yra paveiki. Tai yra ir terpé, sudaranti
palankias salygas veiksmingam veikimui, ir veikimo katalizatorius (Vveinhardt J., Nikaité .,
2008). Organizacijos kultlira paprasciausiai galime paaiskinti organizacijos vertybiy orientacija ir
vyraujan¢iu vadovavimo stiliumi. Vertybés padeda suprasti, kod¢l tam tikras elgesys yra
skatinamas, o kitam elgesiui nepritariama. Organizacijoje svarbiausia iSlaikyti tas vertybes,
kurios, vykstant permainoms, nulémé sékminga prisitaikyma prie besikeicianciu salygy. Viena
svarbiausiy vertybiy yra suteikti organizacijos nariams identiSkumo jausma, kuris iSugdyty
isipareigojimo organizacijai jausma. Sis jausmas formuoja atsakomybe, motyvuoja darbuotojus,
formuoja derama ju elgesi, (Kasiulis, Barvydien¢, 2001). Autoriams antrina R. Grigas, 1
organizacijos kultiirag itraukdamas dar ir tautiSkumo bei nacionalinius elementus, savivokos ir
identiteto nustatymo klausimais, nes mano, kad organizacijos kultlira yra neatsiejama nuo
individy. (Grigas, 1998). Ivairts autoriai (PreikSiené, 2003; Robbins, 2006; Vaitkiinaité, 2006)
pazymi Siuos organizacijos kultiros aspektus: vienybés jausmas, sutelktumas (komanda),
bendrumas, lojalumas. Vertybés yra toji jéga, kuri suvienija, suderina ir viena kryptimi nukreipia
organizacijos nariy pastangas.

Vertybiy klasifikacijoje aptariant zmogaus darba, minéti mokslininkai linkg i$skirti Siuos
aspektus:

e Pasiekimas — sugebéjimas atlikti didelius darbus savo gyvenime.

e Pagalba ir priklausymas kitiems — biiti susietam su kitais zmonémis ir jiems pagelbéti.

o Sqziningumas — tiesos sakymas ir elgimasis taip, kaip atrodo teisinga.

e Dorumas — buvimas beSaliSku ir elgimasis taip, kaip visiems atrodo, jog yra dora.

Organizacijos vertybés yra jsitikinimai, kuriais ji vadovaujasi priimant jvairius
sprendimus. Kaip teigia L Simanskiené (2008) paZangioje organizacijos kultiiroje akcentuojamos
Sios vertybes:

e démesys klienty ir darbuotoju poreikiams;

e laisve inicijuoti idéjas;

e rizikos toleravimas;

e laisvas bendravimas.

Daugelis tyréju (Simanskiené L., Jucevi¢iené p., Jucevidius G., Grigas R., Kasiulis J.,
Baravykiené V ir kt.) sutinka, kad organizacijos kultiira — tai bendry sampraty sistema, paplitusi

tarp organizacijos nariy ir leidZianti organizacijai iSsiskirti i8 kitu organizacijuy.
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Gilsson organizacijos kultiira sieja su keletu veiklos elementy, daranciy itaka jos kokybei,
veikian¢iy personalo moralg, pasitenkinima darbu. (Gilsson, 2004). Denison placiai aiSkina
lyderystés kaip organizacijos kulttiros elemento svarba imonése (Denison, 2000).

Pagal Denison (2007) metodologija organizacijos kultiiros modelio pagrinda sudaro keturi
kultiiros bruozai; isitraukimas, nuoseklumas, adaptyvumas ir misija.

Isitraukimas — tai zmogiskyjy geb¢jimy, nuosavybes ir atsakomybés kiirimas. Skatinamas
ir drasinamas darbuotoju isitraukimas, kuris pagerina sprendimy kokybé ir ju igyvendinima.

Nuoseklumas — apibrézia vertybes ir sistemas, kurios yra stiprios kultiiros pagrindas.
Nuoseklumas yra pagrindinis integravimo, koordinavimo ir kontrolés Saltinis.

Adaptyvumas — aplinkos poreikiy transformavimas i veikla. Organizacijos turi normy ir
tikéjimy sistema, palaikancia organizacijos geb¢jimus priimti, interpretuoti ir pervesti signalus i§
aplinkos 1 vidinio elgesio pokycius, padidinancius i$likimo, augimo ir vystymosi tikimybg.

Misija — apibrézia prasminga ilgalaik¢ organizacijos krypti. Sékmé labiau tikétina, kai
individai ir organizacijos yra orientuoti { tiksla (Denison, 2004)

S. P. Robbinso manymu, organizacijos kultira geriausiai apibtidina Sios pagrindines
charakteristikos (Robbins, 1989):

Asmenine iniciatyva. Tai organizacijos nariy atsakomybés, draugiSkumo ir
nepriklausomybés laipsnis. Si iniciatyva parodo, kiek ir kokiu laipsniu Zmogus organizacijoje gali
veikti laisvai ir nepriklausomai. Kuo daugiau Zmogus turi laisvés ir kuo labiau jis yra
nepriklausomas, tuo didesne jo atsakomybé, nes Zmogus pats priima sprendimus.

Rizikos tolerancija. Ji parodo, kiek organizacijos nariai skatinami jvairiems rizikingiems
poelgiams ir inovacijoms. Ir §i charakteristika susijusi su vadovavimo stiliumi. Kuo daugiau
laisvés turés darbuotojas, tuo daugiau jis galés rizikuot. Tokiu atveju padidés jo atsakomybeés
laipsnis.

Kryptingumas. Jis parodo, ar organizacija sugeba iSsikelti tokius tikslus, kurie sutapty su
organizacijos tikslais. Organizacijos ir darbuotojy tikslai turi sutapti. Tik tokiu atveju jos veikla
bus sekminga.

Integracijos laipsnis. Jis pasako, kokie darbuotoju bendravimo santykiai (oficialus ar
draugiski). Draugiski santykiai didina integracijos laipsni, padeda Zzmonéms geriau pazinti vienam
kita, jy problemos tampa bendros, joms spresti priimami bendri sprendimai.

Vadovu parama. 1§ jos matyti, kaip organizacijos vadovybé bendrauja su pavaldiniais. Ar
padeda ir palaiko juos? Koks yra vadovavimo organizacijai stilius?

Kontrolé. Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy veiksmai.

Kontrolé neturi varzyti darbuotojy veiklos laisves.
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Identiskumas. Jis parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su organizacija kaip
visuma arba su konkrecia darbo grupe.

Atlygio sistema. 1S jos matyti, ar darbuotojus tenkina atlyginimai, kaip darbuotojai yra
remiami ir skatinami.

Konflikty tolerancija. Parodo, kaip darbuotojai sprendzia iskilusius konfliktus, kiek
skatinami biiti atviri, ar iSkilg konfliktai sprendziami geranoriskai.

Bendravimas. Labai svarbu, kaip bendrauja skirtingy skyriy, hierarchijos pakopy atstovai,
ar pavaldiniai nejaucia kokiy nors kompleksy bendraudami su vadovais.

Imoniy vadovy bei savininky tikslas — pasiekti, kad kiekvienas dirbantysis Zmogus
samoningai siekty savo ir tik savo organizacijos tiksly, kad Sie tikslai sutapty ir kad darbuotojas
jausty moralini-dvasini pasitenkinima savo veikla organizacijoje bei tikéty, kad patenkins savo
poreikius. Mokslinikai (Robbins, 1989; Denison 2007 ir kt.) dideli démesi skiria darbuotoju
iniciatyvumui ir pripazista, kad organizacin¢ kultira gali inspiruoti darbuotojus biti
produktyviais. Jie mano, kad tai yra geriausia motyvacija ir lojalumas savo darbo vietos atzvilgiu.

Todél kuo daugiau organizacijos nariy pripazista organizacijos vertybes ir normas bei ju
laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto jausmas. Organizacija yra Zmoniy grupe, siekianti
bendry tiksly, o jos darbo sékme ir efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo joje dirban¢iy Zmoniy
sugebéjimo, mokéjimo vienodai teisingai suprasti tai, ka jie daro, ko siekia. Kuo sutelktesné
organizacija, tuo ji veiksmingesné, tuo didesnis efektas pasiekiamas. Organizacijos kultiira visy
pirma yra terpé organizacijos zmogiskiesiems istekliams vystytis (Vveinhardt, 2007). Zmoniy
iStekliy valdymo procesas — nuolat besitgsianti procediira, kurios paskirtis — apriipinti organizacija
reikiamais Zmonémis reikiamoms pareigoms bei reikiamu laiku ir nustatyti jiems darbo uZmokest}
bei jo mokejimo forma (Stoner et al. 1999). Personalo judéjimas organizacijoje — paaukstinimas,
perkélimas, pazeminimas ir atleidimas — svarbiausios zmoniy iStekliy valdymo kryptys.
PaaukStinimo galimybé vadovams daZnai btina pagrindinis paskatinimas, t. y. gerai atlikto darbo
tvertinimo biidas. Viena svarbiausiy paaukstinimo problemy — organizacijos nariai, kurie nebuvo
paaukstinti, daznai jauciasi jzeisti, o tai gali paveikti jy nuotaika ir rezultatus; be to, dar egzistuoja
diskriminacijos ar mobingo galimybeés.

Apibendrinat galima teigti, kad tinkamai suformuota organizaciné kultiira padeda
organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotoju tarpusavio santykius. Jeigu darbuotojai
sutapatina save su organizacija, yra didelis laiméjimas, kuris parodo, jog darbuotojai yra
neabejingi organizacijoje vykstantiems procesams, jog jiems riipi , kas su organizacija bus rytoj ar
po keliy mety. Organizaciné kultiira, Simanskienés(2008) manymu, savotiska ideologija, kurios
pagalba pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam

tikras vertybes ir normas, atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos.
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1.4. Organizacijos kultiiros ir mobingo tarpusavio rysys

Zmonés yra veikiami kultdiros, kurioje jie gyvena. Jie mokosi tam tikry Seimos
bendruomenés vertybiy ir nuostaty. IS ju tikimasi elgesio, kuris jprastas tai Seimai ar
bendruomenei. Taip pat i{vairiy organizaciju nariai, kurie mokosi tos organizacijos vertybiy,
normy ir nuostaty, elgesio, turi perimti tos organizacijos kultira. Organizacijos vertybés sudaro
priclaidas veiksmingam darbui. Taciau tam, kad bity galima veiksmingai panaudoti §i
instrumenta, privalu nustatyti organizacijoje vyraujancias vertybes, ju sklaida ir koreguoti
vertybines nuostatas (Vveinhardt J., Nikaite 1., 2008).

B. Pocitité teigia, kad nagrin¢jant organizacijy kulttra , ypa¢ pabréziama normy ir vertybiy
svarba (Pociuté B., 2005). F. Luthans teigia, kad mokslininkai sutaria dél keliu pagrindiniy

organizacijos kultiiros pozymiy (4 lentelé).

4 lentele
Organizacijos kultiiros poZymiai

Eil. PoZymis Apibudinimas

Nr.

1. Elgesio panaSumai Saveikaudami vieni su kitais organizacijos nariai vartoja
bendra kalba, terminija, ritualus ir kt.

2. Normos Egzistuojantys elgesio standartai, i§ ju ir nurodymai, kaip
atlikti darba.

3. Dominuojancios vertybés | Vertybés, kurioms organizacija pritaria ir tikisi, kad

personalas taip pat jas priims. Tipiniai tokiy vertybiy
pavyzdZiai yra gera darbo kokybé¢ didelis efektyvumas ir kt.

4. Filosofija Organizacijos politika, jos nuostatos, kaip turi biiti elgiamasi
su darbuotojais ir vartotojais.

5. Taisyklés Ivairiis griezti reglamentai, nurodymai, kuriuos naujokai turi
iSmokti.

6. Organizacijos klimatas Bendra organizacijos nariy savijauta, ju saveikos vieno su

kitu, su vartotojais ir pan., biidas.

Saltinis: F. Luthans, 1992, p. 563

Dauguma rinkoje veikianc¢iy organizaciju konkurencijos salygomis jaucia spaudima
pasitlyti daugiau ir geresnés kokybés paslaugu bei prekiy remiantis tais paciais ar net mazesniais
zmoniy iStekliais. TaCiau daznai geresniy rezultaty ir didesnio efektyvumo, pasak V. R.
Kulvinskienés bei A. Banzienés (2008) gali biiti pasiekiama tik gerinant organizacijos personalo
gyvenimo kokybg.

Analizuojant organizacijos padeti, reikia iSskirti du jos lygius: strateging ir operatyving
biiklg. Operatyviné buklé - tai organizacijos padétis konkre¢iu momentu. Jos lygio pagrindinis

kriterijus - s€kmingi veiklos rezultatai: pelnas, padétis rinkoje, paklausi produkcija ar paslaugos.
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Strateginé bukl¢ - tai organizacijos situacija ilgalaikeés perspektyvos prasme. Visy pirma tai veikla
patraukliuose verslo ir rinkos segmentuose, stipri konkurenciné pozicija, tinkama strategija,
auksto lygio valdymo potencialas (Jucevicius R., 1998).

Mokslinés literatiiros teiginys, kad strategija nulemia organizacijos struktiira, o sistemos ja
padaro gyvybinga, tapgs savotisku aforizmu, nebéra jau toks nepajudinamas. Visy pirma todél,
kad ir strukttra daznai nulemia strategija. Taciau dar svarbesn¢ priezastis yra ta, kad Siuolaikinése
organizacijose, tenka zengti dar viena zingsnj atgal prie§ strategija, tai yra | misijos, procesy ir
zmoniy tarpusavio saveikos srit] - filosofija ir organizacijos vizija. Filosofija - tai organizacijos
elgesio standartas, dalykinis credo. Ji nusako pagrindines vertybes, likescius ir principus, kuriais
veikia organizacija, sickdama savo tiksly ir vykdydama savo veikla. Organizacijose veikia
formalios struktiiros, komunikaciniai rysiai, neformaliis kontaktai ir grupés, yra susiformave
pozitriai. Juos keisti néra lengva.. Naujai priimti Zmones, isitraukdami | organizacijos veikla,
perima §ig id¢ja, taciau bendroje veikloje pradeda pastebéti, kad juos jau vienija ne tik bendri
interesai, bet ir tam tikri poziiriai ir vertybés. Darbuotojo savo reikSmés suvokimas ir pritarimas
organizacijos misijai, formuoja tam tikras vertybines orientacijas, skatinancias zmoniy nora dirbti
kartu su lyderiu. Sios vertybés skatina bendry elgesio normy formavimasi, tradicijas, ritualus, tai
yra - kultiiros formavimasi. Kuo stipresné kulttira, tuo labiau ji veikia griezty elgsenos standarty
formavimasi ir kartu stiprina filosofija, jos esm¢ (Jucevicius, 1998). Vadinasi, galima daryti
prielaida, kad darbo vietoje vyksta pastovus socializacijos procesas, kuris (organizacijos kultiiros
plotméje) apima bendra informacija apie kasdieng darbo tvarka; organizacijos istorijos, tiksly,
operacijy ir gaminiy ar paslaugy apZvalga, taip pat kaip darbuotojas prisideda prie organizacijos
tiksluy i1gyvendinimo; detaly organizacijos politikos, darbo taisykliy ir darbuotojy nauduy
pristatyma. Tod¢l organizacijos tiksly neimanoma pasiekti be ilgalaikio organizacijos nariy
pasiaukojimo.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvieno vadovo rupestis — uZtikrinti, kad darbuotojai
kokybiskai atlikty skirtus darbus (t.y. garantuoti, kad organizacija judéty tikslingai — numatyta
kryptimi). Palankaus klimato sukiirimas, kuriame vyrauja harmoningi darbuotojy ir vadovy
santykiai, yra svarbus organizacijos s¢kmés veiksnys. Organizacijos, kuriy aplinka grindZiama
pasitikejimu, turi daugiau galimybiy pasiekti gery rezultaty greitai kintanciomis ir stresinémis
aplinkybémis. Pasitikéjimas yra vienas i§ kertiniy organizacijos sekmeés veiksniy. Darbuotojas,
Zzinodamas, kad juo pasitikima, gali priimti kiirybinius sprendimus, laisvai organizuoti darba,
planuoti laika, rodyti iniciatyva siekdamas imonés sékmés, laisvai reikstis darbe, daryti itaka
organizaciniams sprendimams. Tokiu atveju darbuotojai jauciasi svarblis organizacijai, prisiima

atsakomybe uz atlickama darba.
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Anksc¢iau organizacija buvo suprantama kaip negyvas, mechanizmas, kuriame darbuotojai
buvo organizacijos — masinos — dalis, o dabar vis labiau akcentuojamas jos, kaip gyvo socialinio
organizmo aspektas (Vaitkiinaite, 2006, p. 46). Autorés teigimu, laikui bégant, darbuotojus
pradéta vertinti kaip organizacijos turta. Jiems saveikaujant, kuriasi tam tikra bendravimo sistema,
tam tikras vadovavimo stilius, atsiranda taisykliuy, paprociy, vertybiy, kitaip tariant, susiformuoja
organizacijos kultiira. Vienas i§ organizacijos veiklos indikatoriy yra darbo organizavimo
problemos. Nepalankios darbo salygos, hierarchiné organizacijos struktiira, neobjektyvia
konkurencija skatinanti sistema ir blogas uzduociy formulavimas, delegavimas — vienos i$
pagrindiniy darbo organizavimo problemy, sudaran¢iy salygas atsirasti priekabiavimo bei
priesiSkumo veiksmams. Todél galima teigti, kad ne asmens savybés, o darbo vietos kultira,
organizacijos vertybés yra tos salygos, kurios lemia mobingo atsiradima ir paplitima
organizacijoje. Palankios salygos mobingui susiklosto tada, kai imoné¢je neaiSkios ar neapibréztos
atsakomybés ribos, neaiSkus pavaldumas (pavyzdziui, gydymo istaigose slaugytoja pavaldi ir
vyriausiajai slaugytojai, ir vyriausiajam gydytojui, ir gydytojui), neteisinga atlyginimo ir
skatinimo sistema bei miglotos karjeros galimybés (nepagristos darbo nuopelnais), istekliy
trikumas, neaiSkiis ar nesaZiningi naujy darbuotojy atrankos kriterijai, kai giminaiiams ar
pazistamiems sudaromos lengvesnés salygos isidarbinti.

K. Bjorkqvist priekabiavimo (arba mobingo) darbe raiska vertina, kaip tam tikra agresijos
forma, reiSkiama per tiesioginius ir netiesioginius veiksmus (Bjorkqvist, Osterman, Lagerspetz,
1994b). Tiesioginis agresyvus elgesys — Zodiniai grasinimai, pravardziavimas, rékimas.
Netiesioginis agresyvus elgesys reiSkiamas per apkalbas, gandus, iSgalvotas istorijas. UZslépta
agresija mokslininkai skirsto 1 du tipus, tai —racionalumu pridengta agresija (aplinkiniy ribojamos
galimybés iSreiksti save, pertraukinéjimai/trukdymai, nekonstruktyvi kritika, darbo pasiekimuy
sumenkinimas), bei — socialiné manipuliacija (iZeidZiantys komentarai apie asmeninj, asmens
gyvenima, lieZuvavimas, nekalbéjimas, SmeiZtas, negatyvis Zzvilgsniai) (Bjorkqvist, 1994; cit.
Vartia, 2002b; Bjorkqvist, Osterman, Lagerspetz, 1994b).

Literaturos analizé parodé¢, kad organizacijos kultlirai, rySiams su visuomeng,
organizacijos ir darbuotojy tarpusavio saveika priklauso nuo vadovo bei vadovavimo stiliaus.
Organizacija — tai daugelio tarpusavyje susipynusiy ir vienu metu egzistuojanc¢iy
santykiuy visuma, per kuriuos Zmonés, vadovaujami vadovuy, siekia bendruy tikslu.
Organizacijos nariams reikalingi nekintami aiskts rémai, kuriuose jie gali
dirbti kartu ir siekti organizacijos tiksly. | vadybini organizavimo procesg
ieina sprendimy priémimas, siekiant sukurti tokius rémus, kad organizacija

galéty sékmingai gyvuoti ir ateityje. (zr.{2 paveiksla).
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Darbuotojy
elgsena

Bendravimas
organizacijoje

Organizacijos
vertybés

Darbuotojy
lojalumas

Parama
darbuotojams

Vadovavimas

Neformalios
struktdros ir
bendravimas

I1Sorine
komunikacija

Démesys
darbuotojams
ir klientams

Saltinis: Sukurta autorés (plg. Bjorkqvist, Osterman, Lagerspetz, 1994, F.
Luthans, 1992; Vveinhardt J., Nikaité 1., 2008)

2 pav. Vadovo ir organizacijos kultiiros saveikos schema

Pagrindinis vadovo uzdavinys yra valdyti organizacija, remiantis ilgalaikiais tikslais,
sudaryti kulttra, kaip bendra vertybiniy orientacijy lauka, nukreipti kiekvieno organizacijos nario
pastangas bendra linkme bei ugdyti tradicijas. Tinkamai suformuota organizaciné kultira padeda
organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius, kai darbuotojai save
sutapatina su organizacija. Organizaciné kultiira, tai ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai.
Jos esmé tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas,
atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija
klestéty ir patenkinty jy (visy organizacijos nariy) poreikius (Simanskien¢ L., 2008). A.
Zakareviciaus (2004) manymu, organizacijos vystymosi galimybés, pokyc¢iy kliti¢iy priezastys ir
Ju pasalinimo priemonés visy pirma priklauso nuo organizacijos personalo kokybinés sudéties, jos
nuostaty, aktyvumo ir panasiuy charakteristiky. E. H. Scheinas (1985) nurodo, kad organizacijos
kultiira nusako jos vertybés, kuriomis grindziamas jos nariy elgsenos biidas, pvz.: agresyvumas,
gyvybiskumas, paslankumas. Organizacinés kultiiros veiksminguma lemia vertybiy prigimtis.

Organizacija yra Zmoniy grupé, siekianti bendry tiksly, o jos darbo sékme ir efektyvumas
tiesiogiai priklauso nuo joje dirbanc¢iy Zmoniy sugebéjimo, mokéjimo vienodai teisingai suprasti
tai, ka jie daro, ko siekia. Kuo sutelktesné organizacija, tuo ji veiksmingesné, tuo didesnis efektas

pasiekiamas. Organizacijos kultlira tiria organizacinés elgsenos prasmg, nariy isitikinimus,
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vertybing ju orientacija, tai yra akcentuoja kintan¢ias Zmonéms biidingas ir savaime suprantamas
elgsenos normas. Jau minéta, kad kultiira — yra viskas , ka daro Zzmonés (Zakarevicius A., 2004).

Literaturos analizé¢ parodé¢, kad organizaciné kultiira: 1) uztikrina tapatumo jausma; 2)
ugdo atsidavima organizacijos misijai, nes stipriau uz visus asmeninius interesus kultiira primena
zmonéms kam reikalinga organizacija; 3) pagrindiné (dazniausiai nepiniginé) valdymo priemoné;
4) padeda atsizvelgti i klienty ir tarnautoju poreikius; 5) padeda kiekvieno zmogaus vertingumo
pripazinimui; 6) siekiamas atvirumas dél prieinamy bendravimo galimybiy; 7) biina draugiski
santykiai su bendradarbiais; 8) apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus .

Literatiiros analizé atskleidé, kad organizacijos kultiira suprantama kaip daugialypis

reiSkinys, kuris apima socialinius psichologinius bei valdymo aspektus, bei turi rysi su mobingu

(zr. 3 pav.).
Tapatumo jausmas
. Atadavimo orgarazacijal

Socialinia jausmas

psichologinial

aspekta Savo vertés pajautinma s
Organi zacing Bedravimas [—
Kultiira

\ H epird gingé valdymo forma

Valdymo aspekta Elgesio standartas

Tarpusaio santyldal su
bendradarbias

ﬁ Santykia su vadovais

Iobingas

&

Saltinis: sukurta autorés

3 pav. Organizacijos kultiiros aspekty rySis su mobingu

IS paveikslo matosi, kad i$skirti organizacijos kulttiros valdymo aspektai veikia darbuotojy
tarpusavio santykiy srityje ir sietini su personalo elgsena, vertybémis bei nuostatomis. O
pastarosios gali biiti mobingo atsiradimo priezastimi, nes kaip jau minéta mobingas — tai

reiSkinys, kylantis dél neatsakingy etiniy santykiu darbo vietoje, necivilizuotas elgesys tam tikroje
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socialinéje sistemoje, atsirandantis i§ kerSto, varzytuviy ar konkurencijos paskaty. Palankios
salygos mobingui susiklosto tada, kai imon¢je neaiSkios ar neapibréztos atsakomybés ribos,
neaiskus pavaldumas, neteisinga atlyginimo ir skatinimo sistema bei miglotos karjeros galimybés
(nepagristos darbo nuopelnais), istekliy triikumas, neaiSkiis ar nesaziningi naujuy darbuotojuy
atrankos kriterijai, kai giminai¢iams ar pazistamiems sudaromos lengvesnés salygos isidarbinti.
Mobingo terpé — skundy toleravimas.

Personalo valdymas suprantamas kaip bendradarbiy santykiy organizavimas ir
koordinavimas siekiant nustatyto tikslo. Savoka ,,valdymas* gali biti taikoma tiek socialinei
grupei, tiek procesui. Klasikinio valdymo teoretikai valdyma apibrézia kaip ,,planavima,
organizavima, vadovavima, koordinavima ir kontrolg®. Sioje klasikingje koncepcijoje valdymas
visy pirma susijes su organizacijos vidaus kultira, pozitriu i zmogu. Vadybos perspektyvy
koncepcija, akcentuojanti vaidmeny svarba, pabrézia, kad organizacija yra tiksliné miniatitiriné
visuomene, turinti savita valdzios ir politikos autonomija. Robbins (1991) tvirtina, kad
»organizacijos politika yra tiesiog gyvenimo faktas. Tie, kurie nepajégia pripazinti politinio
elgesio, ignoruoja tikrove, irodancia, kad organizacija yra politiné sistema”. M. Alvesson ir H.
Willmott (1996) teigia, kad vadovai turi pripazinti darbuotojy moraling vert¢ ir susidaryti savo
nuostaty sistema santykiuose su darbuotojais. Neabejotina, kad daug valdymo energijos ir veiklos
sujungiama su politine arena, kurioje asmenys valdo, konkuruoja ir bendradarbiauja (Mintzberg,
1983). Personalo valdymas — tai kompleksinis tikslinis poveikis kolektyvui, sudarant optimalias
salygas darbuotoju kirybai, iniciatyvai, siekiant imonés tikslu.

Organizacija, kaip socialiniy institucijy kompleksas, yra priklausoma
nuo joje dirbanciy Zmoniy savybiy ir ju tarpusavio saveikos. Visi Zmonés -
asmenybés, bet dirbdami yra ir priklausomi vienas nuo kito. Visi turi
isankstiniy nuostaty, tam tikrg poziaoriy, vertybiuy orientacija. Dél &iuy
priezasc¢iy kiekvienas yra nepakartojamas savo vertinimais bei pasauléZiura ir
turi teise Kklysti, savaip spresti apie géri ir blogi. Taigi igyvendinant
organizacijos tikslus, kyla nesutarimy ir konfliktuy, nes organizacijoje savo
pareigas atliekantys Zmonés yra priklausomi vienas nuo kito.

Vadovo darbas ir pats valdymo procesas priklauso nuo organizacijos dydzio, gaminamos
produkcijos ar atliekamy paslaugy pobiidzio, dirbanciyju kolektyvo, Zmoniy iSsilavinimo,
kultiros lygio ir kity veiksniy. Galimybg atsirasti konfliktui organizacijoje suteikia kiekvienas
organizacinés veiklos aspektas, kuris sukuria jsakymus ar bando suderinti bendrus darbuotoju
tikslus, nes tuo paciu, jis nugali kitas organizacinés veiklos krytis. Anot V. Andrijauskaités

(2008), organizacija yra konflikty kalve. Konfliktiska jos prigimti salygoja konfliktiné atmosfera,
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sukuriama darbuotojams kovojant tarpusavyje dél tam tikry poziciju organizacijos hierarchijoje
pripazinimo. Labai svarbu, kad vadovas sugebéty izvelgti konflikty grésme ir mokeéty uzkirsti
jiems kelia.

Mintzberg (1991), analizuodamas organizacijas, skiria SeSias ju pagrindines dalis (zr. 4
pav.):

1) Strateginé virStiné

2) Hierarchiné linija

3) Vykdytojai

4) Technostruktiira

5) Papildomos tarnybos

6) Ideologija

6 IDEOLOGITA .

Saltinis: Mintzberg (1991) The Strategy Process. Prentice Hall

4 pav. Pagrindinés organizacijos dalys

Kultura nukreipia darbuotojus ju Zodziuose ir poelgiuose aiskindama ka jie turi daryti ir
sakyti esamoje situacijoje kas ypatingai naudinga naujokams- tai taip pat stipri adaptavimo
priemoné. Vadinasi mobingui poveiki turi tokie organizacijos kultiiros elementai: vadovavimas,
darbuotojy elgsena, isitikinimai, vertybés.

Apimdama nariy vertybing orientacija, isitikinimus bei principus, organizacijos kultiira yra
organizacijos vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius, nes lemia ko
organizacija ir jos nariai gali vieni 18§ kity tikétis, kurio organizacijos nario elgesio kontrolés biidai
priimtini, o kurie ne, apibrézia organizacijos nariy tarpusavio santykius ir elgsena su organizacijai

priklausanciais ir jai nepriklausanciais individais.

31



2. MOBINGO BEI ORGANIZACIJOS KULTUROS EMPIRINIS ISTYRIMO
LYGIS

2.1. Organizacijos kultiiros tyrimai

Siame skyriuje apra$omi jau atlikti tyrimai, sukuriamas teorinis modelis, pagal kurj bus
tiriami mobingo ir organizacijos kultiiros rysiai.

Organizacijos kultiira bendraja prasme yra tai, kai visas personalas dirba kaip komanda.
Net ir besikei¢iant organizacijos aplinkai, jos nariai link¢ daryti tokius sprendimus, kurie tiko
praeityje. Tokiu budu stipri organizacijos kultiira kontroliuoja, valdo jos nariy elgesi. Todél norint
nuspéti organizacijos elgesi, pravartu pazinti jos kulttra. [Zvalgas kaip to pasiekti geriausiai
pateikia organizacijos kultiiros teorijos atstovai.

Autoriai nagrin¢jantys organizacing kultiira gilinosi i tokius aspektus: organizacija kaip
objektas (Damasiené, 2002, Kasiulis, Barvydiené, 2001, Pundziené, Dienys, 2003); oganizacing
kultiira, kaip sudétinga ir daugialypi reiSkini (Zakarevicius, 1998; Peters, Waterman, 1982);
organizacijy kultiiry skirstymas, charakteristikos (R.Harrison, Robbins, 1989); darbuotoju
tarpusavio bendravimo klausimai (Kulvinskien¢, Bandzien¢, 2008); organizacijy tipy iSskyrimu
(Kastulis, Barvydien¢, 2001); kultiiros padétimi jvairiose Zmonijos visuomenése (Harris, 1998);
organizacinémis normomis (Barczyk, 1999); darbuotoju santykiy itakos aspektai organizacijoje
(Kasiulis, Barvydiene, 2001); organizacinés kultiros poveikis organizaciju valdymui
(Simanskiené, 2008); organizaciniy nuostaty, vertybiy jtaka darbuotojy elgesiui (Juceviciene,
1996, Paulauskaité¢ 2008); organizacijos, grupés nariy, ir individy interesy derinimas (Armstrong,
2007, Aronson, 2004; Myers, 2008, Torrington, 2004); darbuotoju darbo aplinkoje jauciamu
emociniu diskomfortu (GruZevskis, Vasiljevien¢, Moskvina, Kleinait¢, 2006); mobingo, jo
veiksmy atsiradimu, organizacijoje (Leymann, 1990, 1996, Astrauskaite, 2008, Buivyte, 2006);
darbo aplinkoje atsirandancius stresorius galin¢ius paveikti darbuotojus (Kulvinskieng,.
Bandziené¢, 2008, Dubauskas, 2006); socialinés psichologijos naudojama emocinio smurto kaip
neigiamo darbo produktyvumo veiksnio samprata (Davidavicius, 2007, gvégidaité, 2004,
Skiotiene, 2008 ).

E. Schein (1985) aptaria organizacijos kultiiros tyrimo metodus bei { buidus, kuriais bty
galima tas kulturas keisti. Mokslininkas daugiau koncentruojasi { organizacijy psichologija, i ju

organizacijos kultiiros tyrimo metodus bei { biidus, kuriais biity galima tas kultiiras keisti. Kultiira
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yra iSmokstama, taciau dar iki Siol iki galo nesuprasta, kaip ji tampa priimtina visiems grupés
nariams.

Organizacijos vertybés — paveikus instrumentas, siekiant geriausio darbo rezultato.
Vertybiu derinys kuria unikaly organizacijos vaizda ir formuoja specifini veikimo pobiidj. Net
jeigu dvi organizacijos yra to paties dydzio, formalios struktiiros, teikia tas pacias paslaugas, jos
abi turi savy ypatumy ir ju veikla neatsiejama nuo pripazinty vertybiy. Organizacijos kultiira — tai
jos vertybés ir elgesio normos, istorija ir ritualai, Zmonés ir ju santykiai. Ji daro stipria itaka
darbinei veiklai, turi lemiamos reikSmés organizacijos veiklos sékmei. Organizacijos kultira — tai
vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems jos nariams, sutelkianti démesj ir pastangas,
bendram, veiksmingam darbui. Tik suvokus organizacijos kultiira, galima tobulinti ir keisti veikla,
siekiant didziausio efektyvumo. J Vveinhardt ir 1. Nikaités (2008) straipsnyje Vertybiy, kaip
organizacijos kultiiros elemento, poveikis vieSbuciy darbo veiksmingumui iSrySkinamas vertybiy
vaidmuo organizacijos kultiiroje, atskleidziamas jy poveikis darbuotojuy nuostatoms, elgsenai ir —
darbo veiksmingumui.

A. Savaneviciené (2005) formuodama verslo kultiriniy vertybiy modeli, rémési teoriniais ir
empiriniais tyrimais ir vadovavosi dviem pagrindiniais principais:
e Akcentuojant dimensijas, kuriose dazniausiai pasireiskia tarpkultiiriniai skirtumai.
e Pabréziant Siuolaikinius reikalavimus verslo kultirinéms vertybéms, siekiant ugdyti verslo
gebéjimus sparciai integruotis daugiakultiirinéje aplinkoje.
Tuo paicu buvo iSnagrinétos jvairios organizacijos kulttiros tipologijos, apibendrinti {vairis
empiriniai tyrimai bei jvertintos verslui aktualios tarpkultiirinés inspiracijos (iteigimai). 5

paveiksle pavaizduotas A. Savanevicienés verslo kultiiriniy vertybiy Europoje modelis.

[ ————

J R

Saltinis: Savanevi¢iené A. (2005). Imoniy kooperavimas zmogiskujy istekliy valdymo aspektu Eurointegracijos

kontekste. Kaunas, p. 13
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5 pav. Teorinis verslo kulturos vertybiy Europoje modelis

Teorini model; sudaro astuonios sudedamosios dalys, pasizymincios poliariSkumu,
nusakanciu. Viena Kkitai prieSingas organizacijos kultiiros charakteristikas. Penkios 1§ Siy
sudedamyju daliy (atvirumas — uzdarumas; bendradarbiavimas — formalizavimas; vadovo ir
pavaldinio bendradarbiavimas — hierarchijos akcentavimas; aktyvumas — pasyvumas) atspindi dvi
pagrindines zmogiskyjy iStekliy valdymo koncepcijas — orientaciju | organizavima ar orientacijy i
zmogiskuosius santykius.

Pasak, A. SavaneviCienés, kitos trys sudedamosios dalys (dalykiSkumas — santykiai;
kolektyvizmas — individualizmas; darbas — asmeniniai poreikiai, Seima) dar keliais naujais
aspektais leidzia pazvelgti i verslo vadybos ypatumus. Tiek individualizmas ir kolektyvizmas, tiek
dalykiSkumo ir santykiy akcentavimas, tiek darbo — asmeniniy poreikiy, Seimos balansas yra labai
svarbios charakteristikos, nusakancios kultiiriniy vertybiy versle ypatumus.

A. Juodautyté, D. Martisauskiené (2007) nagringjo darzelio — mokyklos bendruomenés
dalyvavimo galimybes , kuriant organizacijos kultiira. Autorés organizacijos kultiira supranta kaip
organizacijos nariy elgesio, ipro¢iy raiska, dominuojanCias vertybes, organizacijos nariy
vertybines nuostatas bei psichologini klimata.

Organizacinés kultiiros valdymas E. Katilitités ir B. Stanikiinienés (2007) nagrinéjamas
kaip neatsiejama sveikatos sistemos reformos dalis. Anot tyrimy, kultiira turéty buti svarbus
faktorius, susijgs su {vairiy organizacijy efektyvumu jvairiuose sektoriuose, apimanciuose ir
sveikatos priezilira. Pvz., sveikatos prieZiliros organizacijos, skiriancios atitinkama démesi nariy
priemimui { grupg, komandiniam darbui ir koordinavimui, placiau diegia kokybés gerinima
praktikoje. Ir prieSingai, organizacinés kultiiros, pabréZiancios formalias struktiiras, reguliavimus

ir ,,ataskaitinius* santykius pasirodo esancios negatyviai susijusios su kokybés gerinimo veikla.

2.2. Mobingo pasekmiy tyrimai

D. Salin (2005) pastebi, kad Vakary Europos Salyse darbo salygy ir galimos smurto rizikos
prevencijos politikoje yra teigiamy ir zymiuy pokyc¢iy. Vis daugiau démesio skiriama geroms
socialinéms ir psichologinéms darbo salygoms kurti. Viena i§ tokiy priemoniy, pasak
mokslininkés, yra mobingo, kaip psichologinio smurto organizacijose, tyrimai, kuriy rezultatai
padeda kurti Sio Zalingo reiSkinio prevencijos programas.

Mobingo reiSkinys pasaulyje tyrin¢jamas nepilnus tris deSimtmecius. Mobingo tyrimai
daugiausia démesio sulauké Skandinavijoje, vokiSkai kalbanciose Salyse, palyginti neseniai

tyrimai pradéti DidZiojoje Britanijoje, Lenkijoje (Vveinhardt J., 2009). Europos Sajungoje atlikty
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tyrimy rezultatai rodo, kad 4 proc. Europos darbuotojy teigia darbo vietose patyrg fizini smurta i§
kity asmeny. Zymiai daugiau darbuotojy yra nukentéje nuo grasinimy ir jzeidinéjimy arba kitokiy
L.,2007)

Mobingo tyrimai pradéti Svedijoje. Vadovaujant H. Leymann, atlikti organizacijy klimato
tyrimai parodé, kad dazna i$¢jimo i§ darbo priezastis — konfliktiSki darbuotoju santykiai, intrigos,
bendradarbiy daromas spaudimas. Tyr¢jai nustaté rySi tarp mobingo kuriamos slegiancios
atmosferos ir ligy. Dél ekonominés ir socialinés Zalos reiskinys sulauké Svedijos vyriausybés
démesio, organizacijose pradéti steigti specialiis padaliniai besirtipinantys darbuotoju santykiais ir
organizacijos klimatu (Vveinhardt J., 2009).

Remiantis Europoje atlikty tyrimu duomenimis , 9 proc. Europos Sajungos darbuotoju yra
buve moralinio priekabiavimo aukomis darbe (Mayhew C., Chappell, 2005; Doughty C., 2005).
Psichologinis smurtas, emocinis stresas, moralinis priekabiavimas daznai pasitaiko imonése,
kuriose dirbama su didelémis vertybémis, pvz., bankuose, vaistinése ir pan. Pastaruoju metu
problema didéja, persikeldama i vieSasias paslaugas teikiancias organizacijas. Remiantis Europoje
atlikty tyrimy duomenimis, didziausia smurto rizika yra paslaugy sektoriuje. Kontaktai su
klientais padidina smurto rizika.

Europos Komisija ir daugelio ES Saliy (Skandinavijos, Vokietijos, Austrijos, Didziosios
Britanijos, Pranctzijos ir kt.) valstybés institucijos, organizacijos bei mokslininkai skiria ypatinga
démesi tyrimams dél darbe kylancio diskriminavimo bei terorizavimo, aiSkinasi smurto darbe
smurta darbe, straipsnyje ,,Psichologinio poveikio darbo vietoje vertinimas*“(2007) teigia, kad
konfliktiSku vienos ar kitos organizacijos nariy tarpusavio elgesiu, destruktyvumu Europoje
susidométa 1980 metais, kai Svedija pristaté ketverius metus trukusi tyrima. Minétas tyrimas
atskleide, kad kas ketvirtam Svedui egzistuoja grésmé maziausiai karta per darbing veikla tapti
psichologinio teroro auka.

2000 m. Europos gyvenimo ir darbo salygy fondas vykdé darbuotojuy sampratos apie darbo
salygas tyrima. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad 9 proc. Europos Sajungos darbuotojy patyré
psichologinio smurto darbe atvejus. 2001 m. Federalinés uZimtumo, darbo ir socialinés tarnybos
iniciatyva (Belgija) su Europos socialinio fondo pagalba atliktas tyrimas dél priekabiavimo darbe
parode, kad 11 proc belgijos dirbanéiyju buvo moralinio priekabiavimo aukomis. Nuo 2002 m.
Liepos 1 d. Belgijoje isigaliojo specialios nuostatos, skirtos apsaugoti darbuotojus nuo prievartos

Lietuvoje mobingo savoka placiajai visuomenei beveik neZinoma. Vilniaus universiteto

Verslo etikos centras pirmasis inicijavo ir nuo 1999 m. vysto Sios savokos ir reiSkinio analizés,
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tyrimy bei prevencijos galimybiy zingsnius Lietuvoje. Vienas pirmyjy vairiy autoriy minimy
mobingo tyrimy (Eicinas J. ir Vilkevi¢ius G., Okunevicitité¢, Neverauskiené L., Vveinhardt J. ir
kt.) — 2004 m. Kauno Svietimo istaigose atliktas V. Malinauskienés ir V. Obelenio tyrimas, kuriuo
siekta nustatyti mobingo itaka darbuotoju sergamumui. Lietuvoje atlikty tyrimy (2004 — 2005 m.
Darbo ir socialiniy tyrimo instituto tyrimas ,,Nelegalaus darbo, teisés akty, reglamentuojanciy
darbo santykius, pazeidimy, darbdaviy atstovy grasinimy ar kitokio psichologinio poveikio itakos
darbuotojy darbo rezultatams bei saugai ir sveikatai® 2005 m. Vilniaus universiteto Kauno
humanitarinio fakulteto Verslo etikos centro tyrimas ,,Mobingo reiskinys: priezastys, pasekmés,
specifika Lietuvos organizacijose ir jo prevencija verslo etikos priemonémis®, 2005 m. Lietuvos
Laisvosios rinkos instituto tyrimas ,,Darbuotoju poziiiris ivairiais darbo santykiy reguliavimo
klausimais*) duomenimis psichologinis poveikis darbe pasireiskia tokiomis formomis:
naudojimusi tarnybine padétimi, Zodinés agresijos elgesiu — izeidimai, keiksmai, uzgauliojimai ir
pan.
Vakary Salyse atlikti organizacijy tyrimai rodo, kad jtampa darbe turi Zenkly neigiama
poveiki. Itampa darbo vietoje J. Vveinhardt, remdamasi uzsienio mokslininky iSvadomis, sieja su
psichologiniu i§sekimu ir socialine sveikata. UZsienio Salyse atlikti mobingo tyrimai rodo
neigiamas socialines ir ekonomines reiskinio pasekmes.
Apibendrinant galima teigti, kad suvokimas apie darbe naudojama smurta yra esminé
aplinkybé, leidzianti suprasti Sio reiSkinio zala kiekvieno darbuotojo fizinei ir psichologinei
sveikatai bei jmonés produktyvumui. Valstybinés darbo inspekcijos gaunami Seimo nariy, LR
vyriausybés, kity valstybinio valdymo institucijy, visuomeniniy organizacijy persiysti pilieciy
skundai ar praSymai d¢l psichologinés prievartos ar grasinimy darbe, panasiy fakty pavieSinimas
per Ziniasklaidos priemone, liudija apie problemos svarba ir su tuo susijusios socialinés rizikos
pavoju.
Lietuvoje iki Siol néra atlikta pakankamai tyrimy kurie leisty objektyviai jvertinti esamas
e 2004 — 2005 m. Darbo ir socialiniy tyrimo instituto atlikta ,,Nelegalaus darbo, teisés akty,
reglamentuojanc¢iy darbo santykius, pazeidimuy, darbdaviy atstovy grasinimy ar kitokio
psichologinio poveikio itakos darbuotojy darbo rezultatams bei saugai ir sveikatai® tyrima

e 2005 m. Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto Verslo etikos centro atlikta
tyrima ,,Mobingo reiSkinys: priezastys, pasekmés, specifika Lietuvos organizacijose ir jo
prevencija verslo etikos priemonémis

e 2005 m. Lietuvos Laisvosios rinkos instituto atlikta tyrima ,,Darbuotoju poZzitris jvairiais

darbo santykiy reguliavimo klausimais®.
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Tyrimy rezultaty analizé leidzia teigti, kad tyrimuose paliesti darbo salygu aspektai
Lietuvoje yra ypa¢ nepalankiis darbuotojams — uzfiksuota daug teisés akty pazeidimy, kurie
lemia, jog darbuotojai darbo vietoje nesijaucia saugus. D¢l to nukencia juy darbo kokybe, blogéja

Statistikos departamentas 2007 m. antraji ketvirti pirma karta atliko nelaimingy atsitikimy
darbe ir su darbu susijusiy sveikatos problemy tyrima. Tyrimo duomenimis, antraji 2007 m.
ketvirt] 293 tikst., arba 19 procenty, dirbanciyju darbe jauté neigiama poveiki psichinei sveikatai.

Didziausia poveiki psichinei dirbanciojo sveikatai turi per didelis darbo kriivis arba darbo
laiko trikumas. Tai patyré 239 tiikst., arba 82 procentai visy dirbanc¢iyju. Daugiausia (47 tikst.,
arba 19,6 proc. dirbanciyjy) dél to kencia asmenys, dirbantys apdirbamojoje gamyboje, prekyboje
(43 tukst., arba 18,1 proc.), statyboje (31 tukst., arba 12,8 proc.) ir Svietimo srityje (21 tiikst., arba
9 proc.).

J. Vveinhardt teigia, kad mobingui, kaip diskriminuojantiems darbuotojy santykiams,
diagnozuoti sudarytas klausimynas, kurio patikimuma patvirtino eksperty vertinimai ir aukstos
Cronbach alpha reik§més. 2008 metais atlikto tyrimo metu apklaustas 351 respondentas viesojo ir
privataus sektoriaus organizacijose. Lentel¢je pateikiamas patyrusiy mobinga respondenty
pasiskirstymas pagal 20 veiklos sri¢iy. Nustatyta, kad dazniausiai diskriminuojanc¢ius mobingo
veiksmus yra patyr¢ vieSajame sektoriuje dirbantys respondentai — Svietimo, socialinio darbo
srityse — bei kai kuriose verslo organizacijose. Diskriminuojancius veiksmus nurodé patyre apie
trecdali respondenty (35,6 proc.), i§ kuriy dominuoja privatus sektorius (77,6 proc.). Taciau
privaciame sektoriuje patyCiy trukmé nurodoma trumpesné nei vieSajame. Pavyzdziui, apie
tre¢dali (35,1 proc.) respondenty i§ privaciojo sektoriaus patyCias ar seksualini priekabiavima
kenté SeSis ménesius, tai yra trumpiau nei vieSajame sektoriuje. Tyrimas rodo panasy priekabiy
pasiskirstyma pagal lyt] - abiejuy lyCiy atstovams kyla vienoda grésmé tapti diskriminuojancio
uzpuolimo auka. Taciau i8rySkéjusi tendencija, jog mobingas daznesnis organizacijose, kuriose
tradiciSkai didesné moteriSkos lyties darbuotoju koncentracija, paskatino atlikti papildomus,
naujus tyrimus priezastims nustatyti. Diskriminuojancius veiksmus daugiausiai (34,7 proc.) 18
patyrusiyjy patyc¢ias — sveikatos prieziiiros ir socialinio darbo (10,3) bei Svietimo (13,4 proc.)
srityse. Siose srityse santykinai aukstas (atitinkamai 10,3 proc. ir 13,8 proc.) mobingo rodiklis.
Ryskeja ir dar viena tendencija — mobingo, kaip diskriminacijos darbuotoju santykiuose, raiSka
zymesné — su paslauguy teikimu susijusiose veiklose (sveikatos apsauga, socialinis darbas,
Svietimas, laisvalaikio organizavimo, kultiiriné ir sportiné veikla, vieSbuciai ir restoranai,
transportas, vieSasis valdymas). Si tendencija ryski tiek vieSajame, tiek ir privadiajame
sektoriuose. Be to, démesys atkreiptinas i tokias veiklos riisis kaip leidyba, spausdinimas (J.

Vveinhardt, 2008, www.mobingas.lt )
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Mobinga patyrusiy asmeny pasiskirstymas pagal veiklos sritis

5 lentelé

2008 metai 2009 metai
Veikos seitys m Veildos sritys b

Shigha 0% Statyba 1,8%
Transports 8. ey ok
Wedlfin apdifbitnas 0% i) e 1
Ivktalo apdithitnas 1,2%

Metalo apdirhiras 0% Statyhizi med gy pramons 43%
Lengvop pramoné 0% Lengvoji pramong 38%
Chernijos pramang 0,0% Chermijos pramong 0,0%
Elektioz, dupy irvande s tiekiruss 348 Elektros, dujy i vandens tiekiras L2%
Prekyba 5.2% Freksha 9.1%
Zettes ks 135% Ivfiskininkyste 1.2%
VieSbusial ir restoraral 8.6% Zes fikis 6T
e g Viedhuiai ir restoran 79%
Sveikatos prieEiia it socialinds dathas 10.3% iz inas 10,9%
Poilsio orgardzavizns, blfiriné i sporting veikla 121% Bk Sl el Lo
P 0% Poilsin Drga.mzm-'lma, Enltfiring ir sporting veikla 5,5%
et i = - Infbrrnacija ir rydial 3.0%
Siaend o withs il Firansine ir drandio veikla 0.0%
Aclriristracing ir aptaravirg veikla 0,0% Eiminietacins & aptarmavim, veiks 12%
Kits aptarnavitno veikla 0,0% Kits aptamavitan veikla 06%
Viesasis valdyrmas ir 2 juyba 3 Vietasis valdymas ir gyngha 9%
Kita verslo weikla 34% Kitaverdo veikla 1.2%
Leidyha, spausdinitnss 1 fradyhy ladkeneny firafavitnas 15,5% Leidsha, spausdimimas i jradyty baikmen tiradavimas 10,3%

Saltinis; sudma [ Vweinhardt

Saltinis: sudmta J Vemhadr

2009 metais atliktas mobingo diagnozavimo tyrimas (J. Vveinhardt, www.mobingas.It ).

Tyrimo metu apklaustas 1379 respondentas i§ vieSojo ir privataus sektoriaus (privatus sektorius —
998 stebiniai, vieSasis sektorius — 381 stebinys). Lenteléje pateikiamas patyrusiy mobinga
respondenty pasiskirstymas pagal 22 veiklos sritis. Atliekant tyrima siekta nustatyti galimus
sociodemografinius skirtumus bei tapatumus lietuviSkose ir vakarietiSkose organizacijose.
Lietuvos verslo organizacijose iSrySkéjes rezultatas — mobingo reiSkinys daZznas leidybos,
prekybos ir transporto bei Zemes tkio veiklos srityse. VieSajam sektoriui biidinga savita darbo
struktiira ir darbuotojy pasirengimas, salygojantis ribota darbo vietos pasirinkima. Dél salygiskai

mazos pasitlos darbo rinka yra ribota, o darbo vieta labiau saugoma. Mobinga patyrusiy
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darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas iSrySkina, kad dazniausiai priekabiavimo aukomis tampa
eiliniai pavaldiniai, kurie kenc¢ia nuo kolegy. Nors ganétinai rySki ir vadovo instituciné galia,
taiau pasitvirtina ankstesniy tyrinéjimuy prielaidos — mobingas populiariausias tarp vienodas
pareigas uzimanciy asmeny. Nustatyta amziaus jtaka priekabiavimui — rezultatai rodo, kad
mobinga darbuotojai patiria aktyviausiu ir daznai produktyviausiu savo amziaus laikotarpiu,
vadinasi, galima daryti prielaida, kad pavydas, konkurencija yra viena i§ kertiniy priezas¢iy
mobingui kilti. Vis délto, lyginant su Vakaruose atliktais tyrimais, galima pastebéti tam tikry
skirtybiy. Skirtingai, nei rodo Vakaruose atlieckami tyrimai, Lietuvos organizacijose mobingas
pasireiSkia ne pacioje karjeros pradzioje, o darbingiausiame tarpsnyje (J. Vveinhardt, 2009)

Smurta ar smurto grésmg patyré 29 tukst., arba beveik 10 procenty, uzimtyjy, susidirusiy
su psiching savijauta neigiamai veikianciais veiksniais. Labiausiai smurtas pasireiské viesojo
valdymo srityje ir privalomajame socialiniame draudime, kur su $iuo reiskiniy buvo susidirg 6
tikst., arba beveik 7 procentai, Sio sektoriaus dirbanciyjy (policininky, sienos apsaugos
darbuotoju, socialiniy darbuotoju). Daugiau nei 5 tiikst., arba 5 procentai, sveikatos prieziiiros ir
socialinio darbo darbuotoju darbe patyré smurta i§ asmeny, kuriuos jie aptarnauja. Smurto grésme
patyré apie 5 tiikst., arba 4 procentai, transporto, sandéliavimo ir rySiy sektoriaus dirbanciyjy.

Priekabiavima ir bauginima darbo vietoje patyre 25 tukst., arba 8,8 procento, tyrimo metu
apklausty asmenuy. Nemazai darbuotojy, ypa¢ motery, nukentéjo dél grasinimy ir jzeidinéjimy
arba kitokiy psichologinés agresijos formy darbovietéje. Dazniausiai prickabiavima ir bauginima
darbe patyré prekybos (6 tukst., arba 2 proc.), apdirbamosios gamybos (4 tiikst., arba 2,5 proc.),
Svietimo (3 tukst., arba 2 proc.) sri¢iy dirbantieji (Ambrozaitiené D., 2008).

Saugias ir sveikas darbo salygas darbuotojams pagal Lietuvos Respublikos istatymus
privalo sudaryti darbdaviai. Lietuvos Respublikos darbo kodekso 2 straipsnis skelbia darbo teisés
subjekty lygybe nepaisant ju lyties, seksualinés orientacijos, rases, tautybés, kalbos, kilmes,
pilietybes, socialinés padéties, tikéjimo, santuokinés ir Seimyninés padéties, amZiaus, isitikinimy
ar paziiiry. Lietuvos Respublikos darbuotojy saugos ir sveikatos istatymo 3 straipsnis numato, kad
kiekvienam darbuotojui privalo biiti sudarytos saugios ir sveikos darbo salygos, neatsizvelgiant |
veiklos riisi, darbo sutarties riisi, darbuotojy skaiCiy, imonés rentabiluma, darbo vieta, darbo
aplinka, darbo pobiidi, darbo dienos ar darbo pamainos trukme ir pan. Lietuvos Respublikos lygiu
galimybiy bei motery ir vyry lygiu galimybiy istatymai jpareigoja darbdavius imtis priemoniy,
kad darbuotojai nepatirty seksualinio priekabiavimo ir priekabiavimo.

Baudziamojo kodekso 148 straipsnis "Zmogaus veiksmy laisvés varzymas", jame
numatyta atsakomybé uz vertima elgtis pagal kaltininko reikalavima, kai naudojama psichiné
prievarta nukentéjusiam asmeniui ar jo artimiesiems. [rodZius nusikaltima, gali biiti baudZiama

laisvés atémimu net iki 3 mety. Taip pat atskirais atvejais gali biiti taitkoma ir Baudziamojo
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kodekso 145 straipsnio 2 dalis "Zmogaus terorizavimas", joje numatyta laisvés atémimo iki 4
mety bausmé uZz sisteminga zmogaus bauginima naudojant psiching prievarta. Sie nusikaltimai
irodomi {prastinémis priemonémis — atlieckamos apklausos, pateikiama prievarta liudijanciy
raSytiniy ar kitokiy jrodymu.

Pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos 2004 — 2008 metams nuostatas
valstybinés darbo inspekcijos 2004 mety ataskaitos IV dalies 4.7. punkte siiilomos priemonés
civilizuotiems darbo santykiams skatinti. Ataskaitoje sitiloma priskirti psichologinés prievartos,
grasinimy ir panasiy neteiséty veiksmu nagrinéjima teisésaugos institucijoms, taip pat atitinkama
nuostata papildyti LR Baudziamaji kodeksa, nes prievartos ir psichologinio spaudimo darbe fakty
nagrin¢jimas, pasak Ei€ino ir Vilkeviciaus (2005) néra priskirtas jokios institucijos kompetencijai,
o Valstybiné darbo inspekcija néra ikiteisminio tyrimo istaiga.

Pasaulio Sveikatos organizacija psichologini smurta apibréZia kaip ty€inj valdZios prie§
kita asmeni ar darbuotoja (darbuotoju grupe), iskaitant ir grasinimus panaudoti fizing jéga,
veiksmus. Psichologinis smurtas darbe yra paplitgs visose veiklos srityse. Dazniausiai pasitaikanti
ir daugiausiai susirtipinima keliancios psichologinio smurto apraiSkos yra: izeidingjimai,
uzgauliojimai, Zeminimai. Pasaulio Sveikatos Organizacijos ir tarptautinés darbo ordanizacijos
nuostatas atitinka tokios psichologinio smurto darbe apraiSky savokos ir juy apibrézimai:

= Zeminimas (angl. Abuse) — Zeminantis elgesys, kai menkinamas darbuotojas dél tokio
elgesio gali pasijusti negerbiamas ir nevertinamas.

* Ujimas (bauginimas) (angl. bullying/mobbing) — pasikartojantis uZgaulus elgesys, siekiant
atkerSyti, piktybiSkai paZzeminti, pakenkti darbuotojui.

» Priekabiavimas (angl. Harassement) — bet koks nepageidautinas elgesys darbe, zeidziantis
zmogaus oruma dél amZziaus, negalios, Seimyninés padéties, seksualinés orientacijos,
lyties, rasés, kalnos, priklausymo profesinéms sajungoms ir pan.

* QGrasinimas (angl. Threat) — pazadas panaudoti fizing jéga ar valdZia prie§ darbuotoja.

Siuo metu Lietuvos teisés aktai menkai reglamentuoja smurto ir priekabiavimo darbe
problemas. Taciau kiekviena imon¢ privalo atlikti rizikos vertinima, kurio viena i§ sudétiniy daliy
— psichosocialiniai rizikos veiksniai (Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro ir
Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministro 2005 m. rugpjucio 24 d. isakymu Nr.
V-669/A1-241 patvirtinti Psichosocialiniy rizikos veiksniy tyrimo metodiniai nurodymai,
Valstybés Zinios 105-3897). Atlikdamas rizikos vertinima, kiekvienas darbdavys, be kita ko,
privalo nustatyti ir atsizvelgti { veiksnius, susijusius su ,,darbuotojy tarpusavio santykiais ir / ar
santykiais su darbdaviu: blogi darbuotoju santykiai grupéje, netinkamas vadovybés elgesys
(neteisingas darbo paskirstymas, neaiSki ir/ar nuolat besikeiCianti vadovybés pozicija ir kt.),

negal¢jimas kelti kvalifikacijos, prisidéti prie sprendimy priémimo jmonéje, atsiliepimy apie
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atlikta darba trukumas, bauginimas (mobingas) smurtu, priekabiavimas.® (prieiga per internetq :

www.lprofsajungos.lt/ %3Flang%3DIt%26mID %3D2%261d%3D69+mobingo+tyrimai&cd=3).

Lietuvos Respublikos Darbo kodeksas nurodo, kad kiekvienam darbuotojui turi biti sudarytos
tinkamos, saugios ir sveikatai nekenksmingos darbo salygos. Vienas i§ darbo vietos vertinimo
kriteriju yra psichologinés rizikos vertinimas. Su psichologine rizika susiduria kiekvienas
darbuotojas. Europos Saugos ir Sveikatos darbe agentiiros duomenimis vienas i§ triju darbuotojy
pranesa, kad yra paveikti streso darbe, 4 proc. darbuotojy teigia, jog yra patyre psichologini
smurta, 9 proc. pranesé, kad jiems buvo grasinama darbe (Violence, bullying and Harassment in
the workplace. European Foundation for the improvement of living and working condition.

www.eurofound.eu.int ).

Apibendrinant literatliros Saltiniy bei teisés akty informacija, galima pastebéti, kad
daugiausia naudojami tokie psichologinio smurto darbe apraisky apibréZimai: bulingas — tai
nuolat pasikartojanti Zodin¢ ar fizin¢ agresija, kito asmens atzvilgiu ar manipuliavimas jo
jausmais ar veiksmai, dazniausiai naudojami aukstesnes pareigas uzimanciy kolegy ar vadovy, t.y.
vertikalus spaudimas; mobingas — bendradarbio ar grupés bendradarbiy psichologinis spaudimas,
siekiant pazeminti ir / ar paSalinti darbuotoja i§ darbo, t.y. horizontalus spaudimas.

Tyrimy apZzvalga parode, kad organizacijose, kuriose neskiriamas pakankamas démesys
mobingo prevencijai, didesné darbuotojy kaita, mazéja darbo nasumas, krenta kokybé, Iéciau kyla
darbuotoju kvalifikacijos lygis. 2005 — 2010 mety laikotarpiu psichologinio smurto darbe tyrimai
i§skiriami kaip vieni aktualiausiu profesinés sveikatos ir saugos moksliniy tyrimy sri¢iy. Tyrimy
metu gauti duomenys rodo, kad psichologinis smurtas yra opi problema vieSasias paslaugas
teikianciose istaigose.

Kalbant apie kultiros ir mobingo rySiy tyrimus, tenka pastebéti, kad tokiy tyrimy
aptikti nepavyko. I§ teorijos analizés, pateiktos ankstesniuose skyriuose, galima teigti, kad
organizacijos kultlira siejama su personalo elgsena, vertybémis bei nuostatomis. O pastarosios

neatsiejamos su mobingo paplitimu.

2.3. Organizacijos kultiiros poveikio mobingui tyrimo teorinis modelis

ISnagrinéjus ivairiy mokslininky organizacinés kultiiros ir mobingo sampratas, iSrySkéjo,
kad egzistuoja trys veiksniai jtakojantys mobinga organizacijoje. Atlikta mokslinés literatliros
analizé leido iskelti tris hipotezes, sukoncentruotas i specifing kiekvieno veiksnio itaka mobingui.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, buvo sukurtas teorinis modelis (Zr. 6 pav.), kurio

atskiros dalys tyrime turéty padéti paaiSkinti organizacijos kultiiros poveiki mobingui.
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Taigi organizacijos kultiiros tipui apibudinti pasirinkta P.T. Adidam (1996) kultiiros tipy
klasifikacija (Klano, Autokratiné¢, Rinkos, Hierarchijos).

Kulttiros esm¢ sudaro vertybés. Jos yra kriterijus, nusakantis, kas yra gerai ir blogai,
teisinga ir neteisinga. Jos iSsirutulioja i$ individo kulttros, ir lemia jo elgesi bei pasireiskia atskiro
individo ar ju grupiu elgsenoje. Socialinés vertybés, normos gali itakoti ir mobingo atsiradima

Sakoma, kad yra stipri kultira tuomet, kai organizacijos nariai veikia dél to, kad ju
vertybés linkusios atitikti organizacijos vertybes. Ir prieSingai, yra silpna kultiira, - kuomet Sios
vertybés yra linkusios skirtis nuo organizacijos vertybiy. Tuomet kontrolé gali biiti pasiekiama
daugybés biurokratiniy procediiry déka. Organizacijos kultiros stiprumas ir silpnumas priklauso
nuo organizacijos vertybiy. Parenkant organizacinés kultliros vertybes buvo remtasi ivairiy
autoriy nuomonémis: Juceviiaus, 1998; PreikSienés, 2003; Robbinso, 2006; Vveinhardt, 2009a;
Torringtono, 2004; Simanskienés, 2008; Kasiulio, Barvydienés, 2001; Jucevicienes, 1996;
Peterso, Watermano, 1998, Astrauskaits, 2008 ir kt. Taigi, kuo stipresné kultiira, tuo labiau ji
veikia griezty elgsenos standarty formavimasi ir kartu stiprina filosofija, jos esmg.

Sakoma, kad yra stipri kultira tuomet, kai organizacijos nariai veikia dél to, kad ju
vertybés linkusios atitikti organizacijos vertybes. Ir prieSingai, yra silpna kultiira, - kuomet Sios
vertybés yra linkusios skirtis nuo organizacijos vertybiy. Tuomet kontrol¢ gali biiti pasiekiama
daugybés biurokratiniy procediiry déka.

Dvi mobingo kryptys: vertikalus —reiskia, kad tai vadovy spaudimas, o horizontalus —
kolegy spaudimas, jos pasirinktos pagal ataskaitas, kurias paskelbé Pasaulio sveikatos
organizacija ir Tarptautiné darbo organizacija (Parent-Thirion, Agnés; Fernandez Macias,
Enrique; Hurley, John; Vermeylen, Greet. Fourt Europen working Conditions Survey. Europen
Foundation for the Improvment of living and working conditions,2007).

Remiantis sukurtu modeliu buvo keliamos hipotezés:

Hi — Organizacijos kultiiros vertybés per organizacijos politika, nuostatas,
vadovavimo stiuliy ir pageidauting elgesio standarta sudaro salygas vertikaliam mobingui
atsirasti.

H2 — Jei organizacijos kultira stipri tuomet darbo vietoje vyksta pastovus
socializacijos procesas.

H3 - Organizacijos kultiiros veiksniai jtakoja organizacijos nariy tarpusavio

santykius.
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ORGANIZACINE KULTURA (tipai) 7 kl.:

e Klano

e  Autokratiné
e Rinkos

e  Hierarchijos

Stipri kultiira, Silpna kultiira

13 kl. 11, 13 kl. 11kl

Organizacijos politika Vadovavimo stilius

Organizacijos

nuostatos

Tartusavio santykiai

Darbo

Bendradarbiavimas

organizavimas

Vadovavimo stilius

Komunikavimas su Komunikavimas su
pavaldiniais vadovybe

Pageidautinas

elgesio standartas

\ Vertikalus

Vertikialus Horizontalus

Horizontalus

MOBINGAS (pasireiskimo badai) 12Kkl.:

1) psichologinis teroras

2) diskriminacija darbuotoju santykiuose

3) engimas

4) priekabiavimas

5) gasdinimas

6) konfliktai tarp darbuotoju

7) samoningai iSkraipytos informacijos pateikimu
8) apkalbos pavydas

9) kenkimas profesinéje veikloje

10) profesinis sumenkinimas

11) gandai

12) socialinis atskyrimas

Saltinis: sukurta autorés

6 pav. Teorinis organizacijos kultiiros ir mobingo rySiy modelis.
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4 paveiksle pateikiama supaprastinta mobingo ir organizacijos kulttros aspekty rySiy
sistema, kuri turi poveiki mobingui. Rodyklés paveiksle zymi poveiko kryptis.

Dazniausiai neigiamai traktuojami asmenys, turintys iSskirian¢iy vertybiu. Jeigu kolektyvas
neorientuotas i aukStus rezultatus, akivaizdu, kad neigiamos traktuotés sulauks ,,iSsiSokelis*, savo
veikla sukuriantis itampos lauka. O asmuo, pranesgs apie Zala organizacijai, sulauks skundiko
etiketes, aplinkiniuy kersto ir netrukus taps mobingo auka.

Norint tinkamai jvertinti vadovo itaka, formuojant organizacing kultiira, reikia pateikti
veiksnius, kurie formuoty vadovo pasaulézitira. Pirmiausia tai paties vadovo sugeb¢jimai,
vertybés, norai, poreikiai, jo pozitris { vykstancius reiSkinius, jo iniciatyvumas, ambicijos.
Vadova taip pat veikia ir organizacijos nariy luikesciai, nes kiekvienoje organizacijoje dirbantys
darbuotojai turi savo norus, poreikius. Kiekviena darbuotojas, dirbdamas organizacijoje turi savy
tiksly ir bendry, organizaciniy tiksly. Todél tas tiksly igyvendinimas yra labai svarbus, jis dalinai,
o kartais visiSkai priklauso nuo vadovo. Vadova veikia ir tos organizacijos organizacin¢ kultiira.
Todél ji taip pat veikia vadovo sprendimus, kokius jis priima formuojant organizacing kultiira.
ISorin¢ aplinka taip pat itakoja vadovo sprendimus, tai politiné, ekonominé, socialiné bei kultiiriné

aplinkos, 1 kurias biitina atsizvelgti, valdant ir kuriant organizacija.
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3. UAB ,,GNT LIETUVA“ IR UAB ,,ODME IR PARTNERIAI“
ORGANIZACIJOS KULTUROS VEIKSNIU POVEIKIO MOBINGUI

TYRIMAS IR JO REZULTATAI
3.1. Tyrimo metodika

Teorinei darbo daliai pagristi ir siekiant nustatyti mobingo priezastis bei organizacinés
kultiros poveikio jtakos svarba mobingo atsiradimo prevencijai, buvo atliktas dvieju Kauno
miesto imoniy — UAB ,,GNT Lietuva® ir UAB ,,0dmé¢ ir partneriai* darbuotojy tyrimas. Tyrimas
atliktas kaip baigiamojo darbo sudedamoji dalis.

Tyrimo objektas — nustatyti UAB ,,GNT Lietuva“ ir UAB ,,Odme¢ ir partneriai*
darbuotojy nuomong apie organizacings kultiiros poveiki mobingui.

Tyrimo tikslas — atskleisti organizacijos kultiiros poveiki mobingui

Tyrimo uzZdaviniai:

e Apibiudinti UAB ,,GNT Lietuva®“ ir UAB ,,Odm¢ ir partneriai“ darbo organizavimo ir
bendravimo kultiira.

e ISnagrinéti UAB ,,GNT Lietuva® ir UAB ,,Odm¢ ir partneriai* darbuotojy poziiiri { mobinga.

e ISnagrinéti UAB ,,GNT Lietuva® ir UAB ,,Odme¢ ir partneriai® darbuotoju pozitri i atskiry
organizacijos vertybiy svarba organizacijos veiklai.

e ISnagrinéti UAB ,,GNT Lietuva“ ir UAB ,,Odme¢ ir partneriai* darbuotojy poziiiri i tai, kokios
Ju nuomone organizacinés kultiiros poveikio priemonés biity veiksmingos kovojant su
mobingu kaip socialiniu reiSkiniu darbovietése.

Tyrimy gnoseologinis pamatas. Mobingo priezasCiy ir pasekmiy tyrimas néra savitikslis.
Jis susijgs problemiskais Zmoniy santykiais darbo vietoje, kurie daro neigiama jtaka darbo
rezultatams bei socialiniam psichologiniam mobinguojamo zZmogaus gyvenimui, kelia sveikatos
problemas. Mobingas yra Zalingas organizacijai ir brangiai kainuoja.

Tyrimo sunkumai. Pagrindinis sunkumas buvo tai, kad Lietuvoje yra atlikta palyginus
nedaug tyrimy dél smurto darbo vietoje. Todel nepakanka metodiniy rekomendacijy tokio
pobiidzio tyrimams atlikti.

Tyrimo metodai. Tyrimas atliktas naudojant anketinés apklausos metoda. Pasirinktas
anketinés apklausos metodas, nes tai patogus ir placiai naudojamas pirminiy duomeny surikimo
biidas.

Tyrimo empiriné bazé ir laikas. Tyrimo tikslui pasiekti buvo orientuojamasi i realios
respondenty patirties atskleidima, apraSyma ir apibendrinima. Tyrimas vyko keturiais etapais. 6

lentel¢je pateikiama tyrimo organizavimo ir eigos schema.
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1 etapas 1I etapas 111 etapas 1V etapas

Apklausos Pilotinis
planavimas tyrimas Anketavimas
Klausimyno N — N Duor‘nen‘uc
sudarymas analize ir
apibendrinimas
l
Klausimyno
tikslinimas

Saltinis: sukurta autorés
6 lentelé. Tyrimo eigos schema

Tyrimo organizavimas ir medZiagos apibiidinimas. Duomeny rinkimas. 2010
m. balandzio 1-3 dienomis buvo atliktos pilotinés apklausos — apklausti 5 atsitiktinai parinkti
asmenys. Pilotinés apklausos leido patikslinti klausimus, performuluoti juos taip, kad klausimai
tapty aiSkesni. Pats tyrimas buvo atliekamas 2010 mety geguzés ménesi, Kaune, apklausus 106
UAB ,,GNT Lietuva“ ir UAB ,,0dmé¢ ir partneriai“ darbuotojus.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo apklausiami dvieju imoniy UAB ,,GNT Lietuva®™ ir
UAB ,,0dmé¢ ir partneriai® {vairias pareigas uzimantys darbuotojai — nuo Vidurinés grandies
vadovl iki paprasty darbuotojy ir dirbantys logistikos skyriuose. Tyrime dalyvavusiy respondenty
amzius yra jvairus.

Atrankinio tyrimo rezultatai visada turi didesni ar mazesni neapibréZztuma, kuris mazéja, o
did¢ja daromy iSvady tikslumas, didinant atrankos apimti. Todél iSkyla uzdavinys — nustatyti
minimaly atrankos dydi np;n.

p(l-p)
a2 _
(&), 24 Np)

Hpw =

cia:

Npin — reikiamos imties dydis;

N —visumos dydis (150);

p — visumos proporcijos . Jos daZzniausiai mums néra nezinomos. Pasak M.
Cepulienés (1994), jeigu néra zinomas p dydis, galima imti p=0,5 .

e — atrankos klaida. Darbe rezultatus pateiksime su 5 proc. klaida.

z . normaliojo skirsnio koeficientas. Moksliniame darbe dazniausiai naudojamas
95 proc. arba 99 proc. patikimumas. Naudosime 95 proc. koeficienta, todél normaliojo

skirsnio koeficientas z= 1,96.
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Atitinkamus dydzius jtrauke i pateikta formulg, gauname, kad ny, =106 , t. y. norint
rezultatus gauti su 95 proc. tikimybe bei 5 proc. paklaida, duomenys turi biiti surinkti maziausiai
i§ 106 darbuotoju.

Anketiné apklausa. Etapas apémé anketos tarp Siy dvieju imoniy darbuotojy iSplatinima
ir atsakymy surinkima. [ ankety klausimus atsaké jmoniu darbuotojai, iskaitant ir darbuotojus,
kurie uzima vadovaujancias pareigas.

Bendrojoje klausimyno dalyje pateikti klausimai skirti sociodemografiniy respondenty
duomeny surinkimui (lytis, amzius, iSsilavinimas ir pan.). Tyrimo anketos klausimynas sudarytas,
atsizvelgiant | tirlamojo objekto specifika. Anketa sudaryta 1§ 13 uzdaro tipo klausimy ir i§ atviry
bei pusiau atviry klausimy, kuriais siekta surinkti daugiau informacijos pateikiant platesni
pasirinkima atsakymuy varianty.

Tiriamyjy jmoniy organizacinés struktiiros apzvalga. UAB ,,GNT Lietuva®“. Savo
veikla UAB ,,GNT Lietuva®“ prad¢jo 1994 metais, tarptautinei distribucinei kompanijai “CHS
Electronics” isteigus padalini Lietuvoje “CHS Baltic”, Latvijoje - “CHS Riga” bei Estijoje “CHS
Estija“. Bendrovés veiklos sritis apémé didmening prekyba kompiuterine, periferine bei
programine jranga, kompiuterinémis dalimis. CHS kompanija bankrutavo 2001 metais, o
padaliniai Lietuvoje, Estijoje bei Latvijoje prisijungé prie Suomijos kompanijos “GNT Finland”.
Tokiu btidu buvo sukurta ,,GNT Group* kompanija.

UAB ,,.GNT Lietuva“ vizija — buti auganciu ir pelningu IT, buitinés elektronikos,
telekomunikacijy ir pramoguy prekiy tiekéju Skandinavijos, Baltijos ir artimiausiuose greitai
auganciuose regionuose.

UAB ,,GNT Lietuva® misija — savo teikiamomis prekémis ir paslaugomis gerinti klienty
konkurencinguma visoje prekiy pristatymo vertés grandingje.

Imonés struktiira sudaryta i§ keliuy padaliniy, kurie glaudziai tarpusavyje bendradarbiauja.
Zemiau yra pateikiama visa organizaciné jmonés struktiira:

* Administracija;

* Finansy ir apskaitos padalinys;

» Logistika;

* Marketingas;

» Informaciniy technologiju skyrius;
» Pardavimai;

= Garantinio aptarnavimo skyrius;

» Centriné pirkimo organizacija;

= Verslo procediiry centras;

» GNT grupés informaciniy technologiju skyrius;

48



» Pirkimy skyrius.

UAB ,,GNT Lietuva“ veikia motyvacinés sistemos modelis, kuriuo siekiama $iy imongés
tiksly:
= siekiant skatinti jimonés darbuotojus efektyviau dirbti;
= siekiant sukurti geresni organizacijos mikroklimata didinant darbuotojy lojaluma kompanijai

ir pasitenkinima darbu;

atlygi uz darba;
» siekiant uztikrinti, kad darbuotojai zinoty valdymo svertus bei apribojimus;
= geriau panaudoti darbuotojuy asmenines savybes;
» siekiant uztikrinti aiSkesnj darbuotoju karjeros kelia.

Imon¢je UAB ,,GNT Lietuva®“ taikoma piniginé ir nepiniginé motyvavimo sistema.
Apmokéjimas uz darba vykdomas palyginamaja verte — kai uz vienody sugebéjimy ir Ziniy
reikalaujan¢ius darbus mokamas vienodas atlyginamas. Minétas principas aktualus motery bei
vyry lygiu teisiy iSkélimo, rasinio, religinio, vyresnio amziaus zmoniy, Zmoniy su negalia
nediskriminavimo ir pan. plotmése. Imoné derina bazini uzmokesti su darbo rinkos salygomis,
kad turéty konkurencingai apmokama darbo jéga. Skatinantis (kintantis) darbo uZmokestis
naudojamas siejamas su organizacijos veiklos pageré¢jimu, individualiu darbuotojo indéliy i
rezultata.

Be to naujai priimtam darbuotojui suteikiama informacija apie imong, darbuotojo
kasdiening veikla, supazindinama su darbo tvarkos taisyklémis, imonés etikos kodeksu,
informuojama apie darbuotojams taikomas naudas. Suteikta informacija sudaro salygas
darbuotojui efektyviai dirbti ir gerai jaustis organizacijoje, tai padeda naujiems darbuotojams
tveikti nerima, teikia jiems informacija apie aplinka, supazindina juos su kolegomis, skatina
klausti ir dométis.

UAB ,,0dmé ir partneriai“. UAB “Odme¢ ir partneriai® isiktire1990 metais, kai
buvo sukurtas platus didmeninés prekybos tinklas, apriipinantis klientus plataus vartojimo
prekémis. Tik jkiirus imong, joje dirbo vos keletas Zmoniy, kurie atsivezdavo kosmetikos prekiy i§
Lenkijos ir jas platindavo Kauno parduotuvése. Did¢jant pardavimy apimtims, tapo sunkiau
aptarnauti toliau esanc¢ius Lietuvos regionus, todeél 1998 m. pradéti steigti filialai Klaipédoje,
Siauliuose, Panevézyje, Utenoje ir Alytuje. Siuo metu jmoné turi filialus visuose didZiausiuose
Lietuvos miestuose. Juose yra logistikos sandéliai, transporto padalinys, ofiso patalpos. Firma
uzsiima tik didmenine prekyba.

Per visa firmos egzistavimo laika nebuvo sudaromi jmonés vystymo planai ilgesniam kaip

1 mety laikotarpiui, nes tai buvo jtakojama kontrakty su tiekéjais pasiraSymu. Tod¢l galima teigti,
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kad dabartiné organizacijos misija néra suformuluota, eiliniai kompanijos darbuotojai, taip pat

vidurinés grandies personalas néra supazindinami su tolimesniais firmos ketinimais ir veiklos

kryptimis taciau atpazinti realiai realizuojama misija imanoma. Galima iSskirti tokius pagrindinius
imonés UAB “Odmé ir partneriai* orientyrus:

1. Tinkamai atstovauti uzsienio ir Lietuvos tiekéjus, stiprinti juy prekinius zenklus rinkoje, plésti
asortimenta, didinti klienty skaiCiy, aptarnavimo kokybg, organizuoti naujy produkty
pristatymus pirkéjams, stiprinti tiekéjy jvaizdi Lietuvos rinkoje.

2. Tenkinti besipleciancios ir konkurencingos rinkos poreikius, tiekiant plataus vartojimo prekes
smulkiems prekybininkams ir stambiems prekybos tinklams.

3. Siekti buti perspektyvia kompanija sparCius pokycius patiriancioje rinkoje ir tapti
besimokancia organizacija, padedancia kiekvienam imonés nariui igyti nauju kompetenciju,
organizuojant mokymus darbo vietoje ir siun¢iant darbuotojus i kursus bei seminarus.

UAB ,,0dmeé ir partneriai® misija: atstovaujant Lietuvos ir uZsienio tiekéjams, tenkinti
besipleciancios ir konkurencingos rinkos poreikius, teikiant plataus vartojimo prekes smulkiems
prekybininkams ir stambiems prekybos tinklams ir siekiant islikti perspektyvia imone sparcius

poky¢ius patiriancioje rinkoje, tapti besimokancia organizacija.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo tikslas — diagnozuoti UAB ,,Odmé ir partneriai“ ir UAB ,,GNT Lietuva“
darbuotojy poziiiri i organizacinés kultiiros poveiki mobingui. Naudojant anketa (Zr. prieda Nr. 1)
buvo apklausta 106 abiejuy imoniy darbuotojy. Tyrime dalyvavo 58 proc. motery ir 42 proc. vyru.

Pagal empyrinio tyrimo gautus duomenis atliksime dalyviy apzvalga, nustatydami
dalyvavusiy respondenty pasiskirstyma pagal pasirinktus socialinius - demografinius kriterijus
(Iyti, amzZiy, iSsilavinima, darbo staza tiriamoje organizacijoje, atlickamas darbo pareigas).

Imon¢je UAB ,,GNT Lietuva® didesni vyru skai¢iy apklausoje 1émé tai, logistikos skyriuje
dirba 92 proc. vyry, nes darbas sandélyje yra fiziSkai sunkus, tod¢l dauguma jo darbuotoju yra
vyrai. Biitent sandélio apklausos respondentai nuléme didesni vyry skai¢iy apklausoje. Bendras
darbuotojuy pasiskirstymas pagal lyti imongje yra: 68proc. vyry ir 38 proc. motery. Dauguma
apklausos dalyviy (apie 50 proc.) priklauso amziaus grupei nuo 18 — 25mety amziaus, apie 28

proc. 26 — 35 amziaus grupei bei apie 18 proc. 36 — 46 amziaus grupei.

UAB ,,0dmé ir partneriai tyrime dalyvavo vyry — 44 proc. ir 62 proc. motery. Sioje

organizacijoje didzioji dalis darbuotojy yra moterys. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy:
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jauny darbuotojy Sioje imong¢je yra taip pat daugiau, kuriy amzius nuo 18 iki 25 mety — 50 proc.,
toliau seka nuo 26 iki 35 mety — 36proc, o maziausiai 14 proc. uzima 36 - 45 mety darbuotojai.

Didziausia dali jimonés UAB ,,GNT Lietuva*® apklausoje dalyvavusiuy darbuotojy sudaré
zmonés su aukStuoju iSsilavinimu (bakalaurai ir magistrai) - 55 proc., 15 proc. vidurini
i§silavinima, 26 proc. — profesini iSsilavinima, respondentai su nebaigtu aukstuoju sudaré 9 proc.

O imonéje UAB ,,Odmé¢ ir partneriai“ didziaja dali respondenty sudaré profesini
iSsilavinima — 45 proc. turintys darbuotojai. Toliau seké darbuotojai turintys aukstaji iSsilavinima
(bakalaurai ir magistrai) — 35 proc., vidurini — 20 proc. ir nebaigtas aukstasis — 10 proc.

ISanalizavus respondenty pasiskirstyma pagal amziy ir iSsilavinima galima teigti, jog
daugiausiai dirba tieck UAB ,,Odmé¢ ir partneriai® tick UAB ,,GNT Lietuva® jauni darbuotojai,
kuriy amzius yra nuo 18 iki 25 mety darbuotojai. Skiriasi Siose imonése dirbanc¢iy darbuotoju
i§silavinimai: UAB ,,GNT Lietuva® daugiausiai yra aukStuoji iSsilavinima (bakalaurai ir
magistrai) turin€iyjy - 55 proc., o UAB ,,Odm¢ ir partneriai - profesini iSsilavinima — 45 proc.
turintys darbuotojai. Skirtumas rodo, jog toje imonéje, kurioje daugiau darbuotoju su aukstuoju
i§silavinimu, labiau bus linke konkuruoti, bliti pranaSiasniais profesinéje veikloje, labiau siekti
tiksly, o tai jtakos neigiamai organizacing aplinka, kils konfliktai, nesutarimai tarp darbuotojuy,
tarp vadovy ir darbuotojy.

Rezultatai susijg¢ su respondenty uzimamomis pareigomis pasiskirsté imonéje UAB ,,GNT
Lietuva® taip: vidurinés grandies vadovas (-¢) - 9 proc., zemesnés grandies vadovas (-¢) - 13
proc. , vadybininkas (-¢) - 55 proc., darbininkas (-¢) - 32 proc., o UAB ,,Odm¢ ir partneriai® :
vadovas (-€) - 7 proc., zemesnés grandies vadovas (-¢) - 9 proc. , vadybininkas (-¢) - 25 proc.,
darbininkas (-¢) - 65 proc. IS gauty rezultaty matyti, jog imon¢je UAB ,,GNT Lietuva*
daugiausiai dirba vadybininky, o UAB ,,Odmé ir partneriai“ — paprasty darbininkuy.

Penktasis anketinés apklausos klausimas buvo ,,Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?*.
Taigi analizuojant UAB “GNT Lietuva” respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza, kurj
respondentai i§dirbo UAB “GNT Lietuva ” organizacijoje pastebima, kad daugiausia respondenty
dirba nuo 3 iki 5 mety — 43 proc., tolaiu seka maziau nei vienerius metus — 28 proc. dirbantys, 22
proc. dirbanciyjy nuo 5 iki 10 mety ir maziausia dali uzima daugiau nei 10 mety — 13 proc.

Imon¢je UAB ,,Odme ir partneriai* gauti respondenty rezultatai apie tai kiek jie dirba toje
darbovietéje pasikirste taip: nuo 3 iki 5 mety — 55 proc., maZiau nei vienerius metus — 23 proc.
dirbantys, dirbanciyju nuo 5 iki 10 mety — 16 proc. ir daugiau nei 10 mety — 12 proc.

IS Siy gauty rezultaty pastebime, jog maziausiai dirban¢iyjy imonése sudaro stazas daugiau nei 10
mety tiek imongje UAB , Odmé ir partneriai® ir tieck UAB “GNT Lietuva ”, daugiausiai

dominuoja, nuo 3-5 mety stazas.
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Septinto, aStunto, vienuolikto, dvylikto ir trylikto klausimy atsakymy skalés buvo
suskirtytos i penkias dalis, kiekvienas i§ atsakymuy varianty turéjo savo vertinimo skalg nuo 5 iki
1. Pvz. labai daznai - 5, daznai - 4, kartais — 3, retai — 2, visiS8kai nesusiduriu - 1, arba visiskai
sutinku -5, sutinku - 4, i$ dalies sutinku - 3, nesutinku - 2, visiSkai nesutinku - 1. Penkiy baly
vertinimy skalés vidurkis 3.00, atsakymy vidurkiy nukrypimy i didéjancia arba mazéjancia puse,
reiSkia respondenty atsakymuy pasiskirstymus i teigiama arba i neigiama pusg.

Septintojo anketinés apklausos klausimo tikslas buvo iSanalizuoti, kokios ju nuomone
organizacijos vertybés yra svarbiausios jmonése, kuriose jie dirba. Daugelio mokslininky
nuomone, kultiira yra bendra vertybiy visuma, kurig interpretuoja organizacijos nariai ir kuri
padeda jiems veikti aplinkoje. Vertybés sukuria organizacijos kultiira, kurios atspindi visos
organizacijos nariy bendras nuostatas, kaip reikia dirbti, kad organizacija dirbty naudingai ir
patenkinty visus organizacijos nariy poreikius. O kaip Zinia organizacinés kulttiros veiksminguma

lemia vertybiy prigimtis. Taigi kuo organizacija sutelktesné tuo ji veiksmingesné.
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Ryztingumas E—1 50
Prana$umas H o

Nasumas 3,46

Tiksly aiSkumas

3,99

Tikslo siekimas H&ﬁp&%
Konkurencingumas #—?

Kontrolé

Vienodumas 9%6

Stabilumas *#93136

Verslumas

Rizikavimas 1—|—L-?é725
Karybiskumas , 3
Naujoviy diegimas HM—_IB 51
Vystymasis b‘hg
Prisitaikymas 3,%2
Seimos jausmas iml&%
Komandinis darbas #&55'
Lojalumas #—3’1513 6
Atvirumas *
Darnumas Mg 52
M

OJ

Bendrininkavimas
T T ’

B UAB ,Odme in
partneriai“

O UAB ,GNT
Lietuva®“

1,00 2,00 3,00 4,00

5,00

7 pav. Svarbiausiy organizacijos vertybiy analizé

Organizacin¢ kultiira yra svarbi, nes nurodo, kaip darbuotojai turéty elgtis. Bendraja

prasme organizacijos kultira apibréZia bendros vertybés, isitikinimai, simboliai, ir visa tai turi

itakos visoje organizacijoje vykstantiems procesams. Taigi i§ 7 paveikslo duonemy pastebima, jog
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organizacijos kultiiros vertybés abiejose imonése nevienodai svarbios, jos skiriasi. UAB “GNT
Lietuva ” respondenty nuomone, svarbiausiomis vertybémis laiko: tiksly aiSkuma — 3,99 balo, §i
vertybé priskiriamakaip elgesio standratas, kuris gali reiksti kai darbuotojas turi atlikti darba,
atviruma — 3,77 balo, kaip susikalbéjimo forma, konkurencinguma — 3,76 balo, santvarka — 3,68
balo, komandini darba — 3,57 balo. Siy vertybiy nebuvimas organizacijoje skatina atsirasti
neigiamam elgesiui, pozilriui, veiksmams, kurie gali sukelti mobinga. O visiSkai nesvarbios
vertybés; kontrolée — 2,65 balo, pranaSumas — 2,74 balo, Seimos jausmas — 3,03 balo,
bendrininkavimas 3,06 balo ir vienodumas — 3,06 balo.

UAB ,0Odm¢é ir partneriai“ darbuotojai organizacinés kultiiros vertybes kaip
svarbiausiomis ivardino: atviruma — 3,75 balo, kiirybiskuma — 3,71 balo, konkurencinguma — 3,65
balo, versluma — 3,56 balo ir komandinj darba — 3,50 balo. Sios jmomés respondenty nuomone,
visiskai nesvarbios yra naujoviy diegimas — 2,41 balo, Seimos jausma — 2,53 balo, santvarka —
2,84 balo, pranasuma — 2,85 balo, ryZtinguma — 2,86. UAB ,,Odmé ir partneriai® respondentii
manymu svarbiausia organizacijos kultliros vertybé yra atvirumas, o nesvarbia — naujoviy
diegima.

Lyginant UAB ,,Odmé ir partneriai“ ir UAB ,,GNT Lietuva® organizacijy respondenty
nuomones apie organizacijos kultliros vertybiy svarba bendraja prasme pastebéta, jog svarbia
vertybe UAB ,,GNT Lietuva®“ darbuotojai i$skyré tiksly aiskuma 3,99 balo, o UAB ,,0dmé¢ ir
partneriai* $ia vertybg ivertino kaip i§ dalies svarbia, tik 3,11 balo, skirtumas 0,88 balo. UAB
,»Odme ir partneriai* svarbiausia organizacijos vertybe i§skyré atviruma — 3,75 balo, o §i vertybé
UAB ,,GNT Lietuva® surinko 3,77 balo, ju skirtumas pastebimas labai mazas tik 0,02 balo.
Nesvarbia organizacijos kultiros vertybe UAB ,,0dmé¢ ir partneriai* darbuotojai i$skyré naujoviy
diegima — 2,41 balo, §i vertybé UAB ,,GNT Lietuva* vertinama - 3,51 balo, ju skirtumas 1,10
balo. UAB ,,GNT Lietuva® respondentai iSskyré kontrolg — 2,65 balo kaip nesvarbia vertybg, ji
UAB ,,0dmé¢ ir partneriai“ imon¢je sudaro 2,94 balo, skirtumas 0,29 balo.

[Sanalizavus kaip respondentai vertina organizacijos kultiiros vertybes, kurios ju manymu
svarbios, kuris néra svarbios, gali daryti iSvada, kad nuo Siy visy dvideSimt trijy vertybiy
priklauso organizacijos kultira. Organizacijos kultiira stiprumas labiausiai priklauso nuo tiksly

aiSkumo, stabilumo, santvarkos, administravimo, naSumo, kontrolés ir kt.
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CD

8 pav. Svarbiausiy organizacijos vertybiy, kurio respondentai dirba analizé

AStuntojo anketinés apklausos klausimo tikslas buvo iSanalizuoti, ar respondentai pritaria
tokioms organizacijos vertybéms, kurios yra taikomos imonése, kuriose jie dirba.

8 paveikslas pateikia duomenis apie svarbiausias ir nelabai svarbias organizacijos kulttros
vertybes vyraujancias UAB ,,Odmé¢ ir partneriai® ir UAB ,,GNT Lietuva* imonése. Taigi UAB
,Odme ir partneriai“ imonés darbuotojai organizacines kultiiros vertybes esancias juy darbovietéje

svarbiausiosmis iSskyré darnuma — 3,86 balo, rizikavima — 3,60 balo, tikslo siekima — 3,56 balo,
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lojaluma — 3,56 balo, atviruma — 3,22 balo. Nesvarbios Sioje imonéje organizacinés vertybés yra
prisitaikymas — 2,45 balo, tiksly aiSkumas — 2,69 balo, pranasumas — 2,84 balo, kontrolé — 2,88
balo, stabilumas — 2,91 balo.

UAB ,,GNT Lietuva® jmonés darbuotojai organizacinés kultiiros vertybes esancias ju
darbovietéje svarbiausiosmis iSskyré tikslo siekima — 4,20 balo, darnuma — 4,15 balo, Seimos
jausma — 3,97 balo, tiksly aiskuma — 3,80 balo, rizikavima — 3,73 balo. Kaip nesvarbias
organizacijos kulttiros vertybes j{vardino nasuma — 2,58 balo, vienoduma — 2,86 balo, prisitaikyma
— 2,96 balo, stabiluma — 3,10 balo, kontrole — 3,17 balo.

Taigi lyginant UAB ,,Odmé ir partneriai“ ir UAB ,,GNT Lietuva“ organizacijy
respondenty nuomones apie ju dirbamoje imonéje esanciy organizacijos kultiros vertybiy svarba
pastebéta, kad UAB ,,GNT Lietuva“ darbuotojai prie svarbiausios priskyré tikslo sieckima — 4,20
balo, o Sig vertyb¢ UAB ,,Odmé ir partneriai® darbuotojai ivertino 3,56 balo, ju skirtumas sudaro
0,64 balo. O UAB ,,GNT Lietuva“ darbuotojai prie nesvarbiausiy vertybiy priskyré nasuma —
2,58 balo, UAB ,,0dm¢ ir partneriai* darbuotojai — prisitaikyma — 2,45 balo, kuriy skirtumas 0,13
balo. UAB ,,0dmé ir partneriai* imonés darbuotojai viena kaip svarbiausia organizacinés kultiros
vertybg esancias ju darbovietéje darnuma — 3,86 balo, o darnumas UAB ,,GNT Lietuva“ sudaro
4,15 balo, juy skirtumas 0,29 balo. Kaip visiSkai nesvarbia UAB ,,Odmé ir partneriai“ imonés
darbuotojai i$skyré — prisitaikyma — 2,45 balo, o UAB ,,GNT Lietuva® darbuotojai prisitaikyma
tvertino 2,96 balo, skirtumas 0,51 balo.

Apibendrinant 13 paveikslo gautus rezultatus susijusius su esanciy organizacijos kultiiros
vertybiy svarba UAB ,,O0dm¢ ir partneriai“ ir UAB ,,GNT Lietuva® imonése, gali daryti iSvada,
tai kad jos skiriasi, o tai galéjo itakoti UAB ,,GNT Lietuva®“ didesnis respondenty skaiCius su
auksStuoju iSsilavinimu dirbantys vadybininkais, o UAB ,,Odm¢ ir partneriai® su profesiniu
i§silavinimu paprasti darbininkai. I$silavinia darbuotojai turintys aukstaji ( bakalauro, magistro)
i§silavinima labiau linkia biiti konkurencingiasniais, lyderiauti, siekti tiksly, o tai turi jtakos
psichologiniam diskomfortui atsirasti darbinéje aplinkoje, tiek tarp darbuotojy, tiek tarp
darbuotojy ir vadovy gali atsirasti vertikalaus mobingo apraiskos.

Devintas anketinés apklausos klausimas: ,,Ar Jums yra teke girdéti apie mobingo apraiskas
1§ savo kolegy, draugy ar pazystamy?“ Remiantis Sios anketinés apklausos duomenimis, rezultatai
pasiskirsté taip: 1§ dviejy anketinéje apklausoje dalyvavusiy imoniy UAB ,,Odmé ir partneriai* ir
UAB ,,GNT Lietuva® darbuotoju 71 proc. respondenty atsaké teigiamai, neigiamai atsake 29
proc. respondenty ( Zr. 9 pav.). Reziumuojant, remiantis Siais anketiniais duomenimis galima
teigti, kad absoliuti dauguma abiejy imoniy darbuotojy buvo susidirg su mobingo apraiSkomis

arba girdéjo apie tai i$ savo kolegy, draugy ar pazistamuy.
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31

O Taip
| Ne

9 pav. Ar respondentams yra tekia girdéti apie mobingo apraiskas iS savo kolegy, draugy ar

pazystamy?

DeSimtas anketinés apklausos klausimas: ,,Jlisy nuomone, ar mobingas darbo vietoje, kuris
dazniausiai pasireiskia kaip darbuotoju pazeminimas, yra daznas reiskinys Lietuvoje?* Remiantis
Sios anketinés apklausos duomenimis, rezultatai pasiskirsté taip, kad dalyvavusiy dviejy imoniy
darbuotojy 82 proc. respondenty atsaké teigiamai, neigiamai atsaké 11 proc. respondenty,
neZinau — atsake 7 proc. respondenty ( Zr. 10 pav).

Reziumuojant, remiantis Siais anketiniais duomenimis galima teigti, kad absoliuti
daugumas abieju imoniy darbuotoju sutinka, kad mobingas darbo vietoje, darbuotoju

paZeminimas yra dazni reiSkiniai Lietuvoje.

O Taip
B Ne
o58 O Nezinau

10 pav. Ar mobingas darbo vietoje, kuris daZniausiai pasireiSkia kaip darbuotojy

paZeminimas, yra dazZnas reiSkinys Lietuvoje?
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Vienuolikto anketinés apklausos klausimo tikslas buvo iSanalizuoti, kiek respondenty
nuomone mobingo atsiradima organizacijoje gali jtakoti iSvardinti veiksniai. Jie savo nuomong
galéjo iSreiksti, kad labai jtakoja (5), itakoja (4), 1S dalies jtakoja (3) nelabai jtakoja (2) ir vissiskai

neitakoja (1), taigi paskaiciavus rezultatus gauti tokie atsakymuy vidurkiai (zr. 11 pav.).

UAB ,,GNT Lietuva“

1) darbuotojy (vadowy), kuris taiko mobinga, |3 80
nesugyvenamas charakteris |

2) darbuotojy skundai |27

3) pastovi nepagrista kritika | 3,49

4) didelis darbo kravis |4,18

5) pavydas jaunesniam, sékmingesniam |331
darbuotojui ’

6) apkalbos, Smeiztas, intrigos |4,10

7)didelé darbuotojy kaita |3,95

8) darbuotojy amzius, pazidros, tautybé, rasé |4,07

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

11 pav. Veiksniy galin€iy jtakoti mobingo atsiradima UAB ,,GNT Lietuva“

organizacijoje analizé

11 paveiksle pateikti veiksniai galintys itakoti mobingo atsiradimg ymon¢je UAB ,,GNT
Lietuva®“. ISanalizavus gautus rezultatus pastebima, kad veiksniai galintys jtakoti mobingo
atsiradima Sioje imon¢je yra didelis darbo kruvis — 4,18 balo, apkalbos, Smeiztas, intrigos — 4,10
balo, didel¢ darbuotoju kaita — 3,95 balo, darbuotoju amzius, paziiiros, tautybé, rasé — 4,07 balo,
darbuotojy (vadovo), kuris taiko mobinga, nesugyvenanmas charakteris — 3,80 balo. Mazai

itakojantis veiksnys respondenty, manymu, $ioje imong¢je yra darbuotoju skundai.
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UAB ,,Odmé ir partneriai“

1) darbuotojy (vadowy), kuris taiko mobinga, _
nesugyvenamas charakteris

2) darbuotojy skundai - | 3,21

3) pastovi nepagrista kritika - |3,21

4) didelis darbo krivis - 4,04

5) pawydas jaunesniam, sékmingesniam

darbuotojui i 3,01

6) apkalbos, SmeiZtas, intrigos - 4,25

7)didelé darbuotojy kaita - 4,02

8) darbuotojy amzus, pazdros, tautybé, rasé T T l3 54

12 pav. Veiksniy galinciy jtakoti mobingo atsiradimg UAB ,,Odmé ir partneriai“

organizacijoje analizé

ISanalizavus veiksnius galin¢ius jtakoti mobingo atsiradima imonéje UAB ,, Odmé ir
partneriai® pastebima, kad Sioje imon¢je pirmauja apkalbos, Smeiztas, intrigos — 4,25 balo, didelis
darbo kruvis — 4,04 balo, didelé¢ darbuotoju kaita — 4,02 balo, darbuotoju (vadovo), kuris taiko
mobinga, nesugyvenanmas charakteris 3,85 balo, darbuotojy pazitiros, amZius, tautybé, ras¢ —
3,51 balo. Kaip maZiausiai jtakojant] veiksnj i8skyré pavyda jaunesniam, sékmingesniam
darbuotojui — 3,01 balo (zr. 12 pav.).

Apibendrinant gautus Siy dvieju imoniy UAB ,,GNT Lietuva®“ ir UAB ,, Odme¢ ir
partneriai® analiziy rezultatus galima daryti iSvada, tokie veiksniai , kaip didelis darbo kriivis,
apkalbos, SmeiZtas, intrigos, didelé darbuotojy kaita , darbuotojy (vadovo), kuris taiko mobinga,
nesugyvenanmas charakteris jtakoja mobingo atsiradima Siose imong¢je. Tiek vienos tiek kitos
imones darbuotojams yra tekia susidurti su mobingu ir kaip toks reiSkinys egzistuoje imonése.

Dvylikto anketinés apklausos klausimo tikslas buvo iSanalizuoti, kaip darbuotojai daznai

susiduria su i§vardintais mobingo pasireiSkimo biidais.
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UAB ,,GNT Lietuva“

1) psichologinis teroras

2) diskriminacija darbuotoju santykiuose - |3,38

3) engimas |2,59

4) priekabiavimas |3,39

5) gasdinimas - | P,93

6) konfliktai tarp darbuotojy |B,94

7) sgmoningai i8kraipytos informacijos |2 98

pateikimu,

8) apkalbos pawydas - [3,73

9) kenkimas profesinéje wveikloje - |3,52

10) profesinis sumenkinimas |2,54

11) gandai - |3,16

12) socialinis atskyrimas T — 3,25

13 pav. Mobingo pasireiSkimo biidai su kuriais dazZniausiai susiduria jmonés UAB

»GNT Lietuva* darbuotojai

Remiantis 13 paveikslo duomenismis, patebima, kad UAB ,,GNT Lietuva®“ imonés
darbuotojai daZniausiai susiduria su konfliktais tarp darbuotojy — 3,94 balo, gandais — 3,76 balo,
apkalbomis, pavydu — 3,73 balo, psichologiniu teroru — 3,70 balo, kenkimu profesinéje veikloje —
3,52 balo. Reciau Sioje imon¢je susiduriama su profesiniu sumenkinimu — 2,54 balo, engimu —

2,59 balo, gasdinimu — 2,93 balo ir su samoningai iSkraipytos informacijos pateikimu — 2,98 balo.
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UAB ,,Odmé ir partneriai“

1) psichologinis teroras

2) diskriminacija darbuotoju santykiuose

3) engimas 12,60

4) priekabiavimas

5) gasdinimas

|4,12

6) konfliktai tarp darbuotojy

7) sgmoningai iSkraipytos informacijos pateikimu,

] 3,86

8) apkalbos pawdas

9) kenkimas profesinéje wveikloje 13,42

10) profesinis sumenkinimas | 2,26

11) gandai |4,06

12) socialinis atskyrimas

(A) ——] —
I
()]

|
I
1 2

14 pav. Mobingo pasireiSkimo biidai su kuriais daZniausiai susiduria jmonés UAB

»Odmé ir partneriai® darbuotojai

[Sanalizavus mobingo pasireiSkimo biidus su kuriais susiduria imonés UAB ,, Odmé ir
partneriai darbuotojais. Buvo pastebéta, jog dazniausiai susiduriama su konfliktais tarp
darbuotojy — 4,12 balo, gandais — 4,06 balo, apkalbomis, pavydu — 3,86 balo, psichologiniu teroru
— 3,80 balo, diskriminacija darbuotojy santykiuose — 3,56 balo. Reciau susiduriama su profesiniu
sumenkinimu — 2,26 balo, engimu — 2,69 balo, samoningai iSkraipytos informacijos pateikimu —
3,01 balo ir gasdinimu — 3,10 balo (Zr. 14 pav.).

Taigi apibendrinant 13 paveikslo ir 14 paveikslo analizés rezultatus, matyti, kad abiejose
imonése UAB ,,Odmé ir partneriai“ ir UAB ,,GNT Lietuva*“ dazniausiai susiduriama su tokiais
paciais mobingo pasireiSkimo biidais. UAB ,,0dmé¢ ir partneriai® darbuotojai dazniausiai susiduria
su konfliktais tarp darbuotoju — 3,86 balo ir taip pat UAB ,,GNT Lietuva® — 3,94 balo, ju
skirtumas tik 0,08 balo. Gandai, apkalbos, pavydas taip pat dazni mobingo pasireiSkimo budai.
Galima daryti i§vada, kad mobingas Siose organizacijose yra daznas reiSkinys ir jis pasireikskia
1vairiais buidais.

Trylikto anketinés apklausos klausimo tikslas buvo iSanalizuoti, kokie organizacinés

kultiiros veiksniai, galéty sumazinti arba uZkirsti kelia mobingo atsiradimui.
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2
7) draugi$ki santykiai su bendradarbiais 4’?1-81
e . . 4,35
6) apibréZti ir jvertinti elgesio standartai 412
. _ - 4,53
5) vadovavimo struktdros tobulinimas 435
. "
4) galimybé daryti karjerg 2 983’41 IL_Ji':EJva?NT
3) nustatytos organizacinés vertybés 4 4.21 O UAB
,Odme ir
o 1 partneriai“
2) ankstyvas intrigy ir apkalby, 4,32
identifikavimas 4,45
1) atsakomybés ir tarnybiniy pareigy 4,32
apibréZzimas : : : 4,21
1 2 3 4 5

15 pav. Kokie organizacinés kultiiros veiksniai, galéty sumazinti arba uzkirsti kelig

mobingo atsiradimui jmonése UAB ,,Odmé ir partneriai“ ir UAB ,,GNT Lietuva*

15 paveiksle pateikti rezultaty vidurkai susij¢ su organizacinés kultiiros veiksniais
galinciais uzkirsti kelig mobingo atsiradimui imonése UAB ,,Odm¢ ir partneriai“ ir UAB ,,GNT
Lietuva®“. IS imonés UAB ,,Odmé ir partneriai* darbuotojuy gauty rezultaty galima spresti, jog
organizacinés kultiiros veiksniai galintys uZzkirsti kelia mobingui yra draugiski santykiai tarp
darbuotojy — 4,81 balo, ankstyvas intrigy ir apkalby identifikavimas — 4,45 balo, vadovavimo
strukttros tobulinimas — 4,35 balo, o imonés UAB ,,GNT Lietuva‘“ darbuotojai mano, kad galéty
uzkirsti kelia mobingui draugiski santykai su darbuotojais — 4,62 balo, vadovavimo struktiiros
tobulinimas — 4,53 balo, apibrézti ir jvertinti elgesio standartai — 4,35 balo. Abieju imoniy
darbuotojai galimybg daryti karjera ivertino kaip ne itin svarby organizacinés kulttiros veiksni.

IS Siy gauty rezultaty galima daryti iSvada, kad organizacinés kultiiros veiksniai labiausiai
galintys uZzkirsti kelia mobingo atsiradimui, tai draugiski santykiai tarp darbuotojy, vadovavimo
struktiros tobulinimas, apibrézti ir jvertinti elgesio standartai, ankstyvas intrigy ir apkalby
identifikavimas. O kaip Zinia, organizacijos kulttira, organizacijos darbuotoju tarpusavio saveika
priklauso nuo vadovo, bei vadovavimo stiliaus.

Atliekant §ia anketing apklausa jokiy nesusipratimy su imonés vadovybe ir ankety

uzpildymo procesu i§ esmés nebuvo, abieju imoniy darbuotojai labai draugiSkai pildé ir atsakinéjo
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1 anketos klausimus, tyrimo objektas, tema ir kai kurie klausimai jiems pasirodé pakankamai

idomas ir aktualis.

3.3 UAB ,,GNT Lietuva“ ir UAB ,,Odmé ir partneriai“ organizacijos kultiiros

poveikis mobingui tyrimo rezultaty jvertinimas

Reziumuojant atlikto anketinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad iSkelti tyrimo
uzdaviniai buvo igyvendinti — apklausoje dalyvavg UAB ,,GNT Lietuva®“ ir UAB ,,Odmé¢ ir
partneriai“ darbuotojai padéjo atskleisti, kokios organizacinés kultiros poveikio priemonés galéty
biti veiksmingos kovojant su mobingu kaip socialiniu reiskiniu darbovietése.

Tyrimo duomeny analiz¢ atskleidé¢ kokios vertybés egzistuoja tiriamose organizacijose
UAB ,,.GNT Lietuva® ir UAB ,,Odmé ir partneriai®. Siose organizacijose svarbiausiomis
vertybémis laikomos: darnumas — 3,98 balo, atvirumas — 3,82 balo, lojalumas — 3,80 balo,
komandinis darbas — 3,65 balo, prisitaikymas — 3,52 balo, naujoviy diegimas 3,42 balo,
verslumas — 3,39 balo , tiksly aiSkumas — 3,37 balo, naSumas — 3,28 balo ir ryztingumas — 3,25
balo. (1 balas jvardina — organizacijos kultiiros vertybés yra visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — i§
dalies svarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu). Praktiskai visos organziacinés kultiiros vertybés,
kurias respondentai i$skyré kaip svarbias, sutampa su organziacinés kultiiros vertybémis, kuriy
taikymui imones veikloje respondentai pritaria.

Rezultaty analizés metu pasitvirtino visos i§ triju kelty su Siais aspektais susijusiy
hipoteziy. Trumpai pareziumuosime hipoteziy tikrinimo rezultatus.

Hi — Organizacijos kultiiros vertybés per organizacijos politikq, nuostatas, vadovavimo
stiuliy ir pageidauting elgesio standartq sudaro sqlygas vertikaliam mobingui atsirasti.

Ja galima aiSkinti taip, kad organizacinés kultiiros jtaka nagrin¢jama kaip keturiy veiksniy,
didzigja dalimi priklausan¢iy nuo vadovo - organizacijoje puoseléjamy tradiciju, ideologijos,
vertybiy ir pageidautino elgesio standarto santykis. Tai yra manoma, kad vadovas tiesiogiai veika
ir pats yra veikiamas jmongs tradicijy, ideologijos, vertybiy bei pageidautino elgesio. Visi Sie
veiksniai darbuotoja veikia ne tiesiogiai, o sukurdami palankia terp¢ bendravimui bei
bendradarbiavimui, tuo paciu stiprindami darbuotoju tarpusavio santykius. Todél vadovo elgesys
gali salygoti vertikalaus mobingo egzistavima organizacijoje.

Si hipotezé pasitvirtino, nes atlikus empirinj tyrima skirtingose organizacijose paaiskéjo,
jog jose organizacijos kultiiros vertybés per per organizacijos politika, nuostatas, vadovavimo
stiuliy ir pageidauting elgesio standarta sudaro salygas vertikaliam mobingui atsirasti.

Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad labiausiai mobingo organizacijoje

atsiradima respondenty nuomone jtakoja tokie veiksniai kaip darbuotojy (vadovy) nesugyvenamas

63



charakteris — 4,21 balo, pastovi nepagrista kritika — 4,08 balo ir didelis darbo kriivis — 3,98 balo,
apkalbos, Smeiztas, intrigos — 3,92 balo, didelé¢ darbuotojy kaita -3,86 balo ir darbuotoju amzius,
pazitros, tautiné ir rasiné diskriminacija — 3,75 balo.

H> — Jei organizacijos kultira stipri tuomet darbo vietoje vyksta pastovus socializacijos
procesas.

Kuo stipresné organizaciné kultira tuo labiau ji veikia griezty elgsenos standarty
formavimasi, taip pat stiprina filosofija ir jos esme, taigi galime daryti prielaida, kad vyksta
pastovus socializacijos procesas. Jis apima bendra darbo tvarka, organizacijos istorijos, tiksly
apzvalga, taip pat kaip darbuotojas prisideda prie organizacijos tiksly igyvendinimo, detaly
organizacijos politikos, darbo taisykliy ir darbuotoju naudy pristatyma.

Si hipotezé pasitvirtino, atlikus empirinj tyrima skirtingose organizacijose paaiskéjo, jog
jose organizacijos kultliros pagal stipruma skiriasi, tac¢iau socializacijos procesas vyksta, tik
nevienodai. UAB ,,GNT Lietuva® imong¢je jau€iamas stipriasnés organizacijos kultiiros poveikis
organizacijos aplinkai. Sios jmonés respondentai nurodé kaip svarbias vertybes, tai tikslo siekima
— 4,20 balo, darnuma — 4,15 balo, tiksly aiSkuma — 3,80 balo, rizikavima — 3,73 balo. IS Siy
rezultaty galima daryti iSvada, kad imonéje stengiamasi aiSkai ivardinti tikslus taip pat kokiy
tiksly yra siekiama organizacijoje. O UAB ,,Odme¢ ir partneriai* jmonés respondentai nurodeé kaip
svarbias vertybes: darnuma — 3,86 balo, rizikavima — 3,60 balo, tikslo siekima — 3,56 balo,
lojaluma — 3,56 balo, atviruma — 3,22 balo. Rezultatai rodo, kad imoné¢je UAB ,,Odmé ir
partneriai* socializacijos procesas taip pat vyksta tik gal ne taip ryskai pastebimas.

H;s - Organizacijos kultiiros veiksniai jtakoja organizacijos nariy tarpusavio santykius.

TreCioji hipoteze atskleidzia darbuotojy tarpusavio santykiy raiSkos ypatumus. Nuo
darbuotojy tarpusavio santykiy priklauso mobingo reiSkiniy intensyvumas, paplitimas. Tai
horizontalaus mobingo raiska.

Si hipotezé pasitvirtino, nes atlikus empirinj tyrima skirtingose organizacijose paaiskéjo,
jog jose organizacijos kultiiros veiksniai itakoja organizacijos nariy tarpusavio santykius. Taigi
veiksniai galintys jtakoti mobingo atsiradima imonéje UAB ,,GNT Lietuva® gauti rezultatai rodo,
kad veiksniai galintys jtakoti mobingo atsiradima Sioje jmon¢je yra apkalbos, Smeiztas, intrigos —
4,10 balo ir didelé darbuotoju kaita — 3,95 balo, tai sptirlis veiksniai itakojantys organizacijos
nariy nesutarimus. Taip pat ir kitoje imon¢je respondentai iSskyré veiksnius galincius itakoti
mobingo atsiradima {monéje kaip svarbius apkalbos, SmeiZtas, intrigos — 4,25 balo, didelis darbo
kriivis — 4,04 balo, didelé darbuotojy kaita — 4,02 balo. Su Siais organizacijos kultiiros veiksniai
dazniausiai ir susiduria savo organizacijose. Galime daryti i§vada, UAB ,,Odmé¢ ir partneriai® ir

UAB ,,GNT Lietuva‘“ d¢l darbuotojy tarpusavio nesutarimy vyksta mobingas.
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Pagrindiniai organizacinés kulttiros veiksniai, galéty sumazinti arba uzkirsti kelia mobingo
atsiradima, yra atsakomybés ir tarnybiniy pareigy apibrézimas ir ankstyvas intrigy ir apkalby
identifikavimas. Respondenty nuomone svarbu, kad biity aiskiai apibrézti ir jvertinti atsakomybés
ir tarnybiniy elgesio standartai, palaikomi draugiski santykiai su bendradarbiais.

Remiantis §iuo anketiniu tyrimu galima teigti, kad absoliuti dauguma abiejy imoniy
darbuotojuy buvo susidiir¢ su mobingo apraiSkomis arba girdéjo apie tai i§ savo kolegy, draugy ar
pazistamy. Taip pat galima teigti, kad absoliuti dauguma abiejy imoniy darbuotojy sutinka, kad ir

mobingas darbo vietoje, darbuotoju pazeminimas yra dazni reiskiniai Lietuvoje.
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ISVADOS

Atlikus §] magistro darba, remiantis auks¢iau iSdéstyta medziaga, galima daryti sekancias
1Svadas:

1. Kiekviena organizacija turi savo organizacijos kultlira. Kalbant apie organizacijos
kultiira daznai uzmirStama, kad kultira egzistuoja visur, kur susirenka zmonés, ugdo savo
kulturos tradicijas, turi savo nuomong, elgsena ir komunikuoja, taciau, kita vertus, jie susiduria su
organizacijos tradicijy kompleksu: vertybémis, normomis, standartais, pasaulio ir Zmoniy
paveikslais, privalumais ir nusistatymais, simboliy sistemomis, kalba ir ritualais, kasdienémis
elgesio normomis. Organizacijos kultiira pirmiausia parodo viding organizacijos aplinka.

2. Organizacijos vertybés, vertybinés orientacijos yra siektinos su organizacijoje galimais
psichologinio smurto atsiradimo ir paplitimo reiSkiniais. Organizacijos yra nuolat kintantis ir
besivystantis ekonomikos vienetas: vyksta gamybos, paslaugy kaita, keiciasi darbuotojai. Tod¢l
kiekvienai organizacijai iSkyla butinybé integruoti naujus darbuotojus i susiformavusi kolektyva.
Naujas zmogus privalo iSmokti ir prisitaikyti prie kulturinés darbo vietos aplinkos, Mobingas
darbo vietose pasireiskia jvairiomis formomis nepriklausomai nuo to, ar jis pripaZistamas kaip
problema, ar ignoruojamas. Galima teigti, kad suvokimas apie darbe naudojama smurta yra
esminé aplinkybé, leidzianti suprasti Sio reiSkinio Zzala kiekvieno darbuotojo fizinei ir
psichologinei sveikatai bei imonés produktyvumui.

3. Lietuvoje mobingo savoka pladiajai visuomenei beveik nezinoma. Siuo metu Lietuvos
teisés aktai menkai reglamentuoja smurto ir priekabiavimo darbe problemas. Taciau kiekviena
imon¢ privaléty atlikti rizikos vertinima. Atlikdamas rizikos vertinima, kiekvienas darbdavys,
privalo nustatyti ir atsizvelgti 1 veiksnius, susijusius su ,,darbuotojuy tarpusavio santykiais ir / ar
santykiais su darbdaviu: blogi darbuotojy santykiai grupéje, netinkamas vadovybés elgesys,
negaléjimas kelti kvalifikacijos, prisidéti prie sprendimy priémimo jmonéje, atsiliepimy apie
atlikta darba trukumas, bauginimas (mobingas) smurtu, priekabiavimas.

4. Sudarytas teorinis organizacijos kultiros ir mobingo rySiu modelis, kuriame
nagrin¢jamas rySys tarp organizacijos kultliros ir mobingo. Taikant §i modelj paaiskés ar
organizacijos kultiros vertybés per organizacijos politika, nuostatas, vadovavimo stiliy sudaro
salygas mobingui atsirasti, jei organizacijos kulttira stipri tuomet vyksta socializacijos procesas,
bei organizacijos kultiiros veiksnai jtakoja organizacijos nariy tarpusavio santykius.

5. Atlikus empirini UAB ,,GNT Lietuva®“ ir UAB ,,Odmé ir partneriai* organizacijos
kulttiros veiksniy poveikio mobingui tyrima, gauti rezultatai parode, kad tiriamose organizacijose

egzistuoja mobingas su jam bidingais pasireiSkimo btdais, taip pat kad organizacijos kultiiros
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vertybés per organizacijos politika, nuostatas, vadovavimo stiliy sudaro salygas mobingui
atsirasti, organizacijose vyksta sosializacijos procesas.

6. UAB ,,0dmé ir partneriai® imonés darbuotojai organizacinés kultiiros vertybes esancias
ju darbovietéje svarbiausiosmis iSskyré darnuma — 3,86 balo, rizikavima — 3,60 balo, tikslo
sieckimg — 3,56 balo, lojaluma — 3,56 balo, atviruma — 3,22 balo, o UAB ,,GNT Lietuva“
svarbiausiosmis i$skyré tikslo siekima — 4,20 balo, darnuma — 4,15 balo, Seimos jausma — 3,97
balo, tiksly aiSkuma — 3,80 balo, rizikavima — 3,73 balo.

7. Organizacinés kultiiros veiksniai labiausiai galintys uzkirsti kelia mobingo atsiradimui,
tai draugiski santykiai tarp darbuotoju, vadovavimo struktiros tobulinimas, apibrézti ir ivertinti

elgesio standartai, ankstyvas intrigy ir apkalby identifikavimas.
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PASIULYMAI

1. Norint, kad organizacija veikty tikslingai ir pelningai pirmiausia reikia stiprinti
organizacijos kultira, vadovo bei vadovavimo stiliy, kadangi nuo ju priklauso rySiai su
visuomene, organizacijos ir darbuotoju tarpusavio saveika.

2. Norint sumazinant psichologing prievarta darbo vietoje, visy pirma turéty biti
taikomos Sios priemonés: darbo kriivio ir darbo laiko suderinimas (optimizavimas), teisingo darbo
apmokéjimo uztikrinimas (t. y. darbo uzmokestis turi atitikti realias darbo sanaudas) bei bendras
darbo santykiy dalyviy Svietimas ir informavimas apie ju teises ir pareigas.

3. Taip pat norint, kad darbuotojai darbo aplinkoje nejausty emocinio diskomforto,
nepatirty kity kolegy priekabiavimo bitinas darbo saugos sampratos iSplitimas ir praktinis
idiegimas iki Siuolaikinio suvokimo i partneriSka santykiy, Zmogaus (darbuotoju) teisiy,
teisingumo, orumo idiegimas (psichologinio streso, nesaugumo, mobingo naikinimas) visose

darbo vietose, suformuoti Zmogui palankia aplinka.

68



SUMMARY

GIEDRAITIENE, Dovile. (2010) Organizational culture impact mobbing. MBA

Graduation paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University, 83 p.

Relevance of the topic. But the company's success is not due to one or another factor or
process, but the factors and processes associated with each other, as a whole. One of the company
climate components of organizational culture. Various scholars have long been recognized in their
work the importance of its business. Provide a corporate structure is relatively simple, but to
explain the essence of organizational culture and its impact on the company is much more
complicated, although they do not affect the significance. Modern market conditions, every leader
has to wonder how your company to attract competent staff and keeping them. As they are the
organizational culture is one of the specific behavior of its employees, or determining the
properties, which is why it is essential to the creation and maintenance of the company.

Work object. Organization of cultural impact on Mobbing.

The tasks:

» define organizational culture and the concept of mobbing and their interdependence;

= Identify the causes and consequences of the organization.

» define the organizational culture aspects of the effectiveness of workers in the context of
mutual understanding Mobbing.

= create an organizational culture of the theoretical model of the impact Mobbing.

* Make questionnaire survey of two selected companies staff in Kaunas - UAB “GNT
Lithuania” and UAB “Odmé and partners”.

The main results of the research:

* The most common manifestation of Mobbing are stalking, harassment and discrimination in
personnel relations and conflicts between employees, as well as gossip and jealousy. As well
as a sabotage a professional activity, social segregation, and rumors.

= Key factors in the organizational culture, that can reduce or prevent the emergence Mobbing is
the responsibility and the definition of official duties, and early identification of intrigue and
whisperers. It is very important to clearly define and assess the responsibilities and service
standards of conduct, maintained friendly relations with colleagues.

This work consists of three parts: the literary analysis, methodological and analytical part.

Volume of this work is 83 pages, 6 tables, 15 pictures.
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PRIEDAI

Priedas Nr. 1. Apklausos anketa jmoniy darbuotojams

Dékoju, kad sutikote atsakyti | Sios anketos klausimus. Sio anketinio tyrimo rezultatai bus
panaudoti tik mano raSomam magistro darbui — ,,Organizacijos kultiiros poveikis mobingui*.
Jisy atsakymai padés jvertinti esamgq situacijq susijusiq su darbuotojy paZeminimu,
diskriminacija verslo jmonése Lietuvoje. Man svarbu Jiisy, kaip darbuotojo (vadovo) nuomoné
ir asmeniné patirtis. Jums tiesiog reikia paZyméti atsakymgq, tiksliausiai atspindinti Jiisy
nuomong. AnonimiSkumas garantuojamas.

(Paaiskinimas: Mobingas — tikslinis, sisteminis, ilgesnj laikq pasikartojantis kolegy elgesys
darbovietése, kurio dazniausias tikslas — pazeminti, apjuokti kurj nors kolegq, sumazinti verte,
eliminuoti arba net atjungti darbuotojq nuo bendradarbiy.)

Dovilé Giedraitiené

1) Jusy lytis?
a) Vyras
b) Moteris
2) Juasy amzZius?
a) 18-25m.
b) 26 —35m.
c) 36—45m.
d) 46— 55m.
e) 56m. ir daugiau
3) Jisy iSsimokslinimas?
a) Vidurinis
b) Profesinis
c) Aukstasis (bakalauras)
d) Aukstasis (magistras)
e) Nebaigtas aukStasis
4) Jisy uZimamos pareigos?
a) Vidurinés grandies vadovas (-¢);
b) Zemesnés grandies vadovas (-¢);
¢) Vadybininkas (-¢);
d) Darbininkas (-¢);

5) Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
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6) Jusy organizacijos veiklos sritis?

a) < nei | metai

b) 3-5 metai
¢) 5-10 mety

d) >nei 10 mety

a) Gamyba
b) Prekyba

c) Paslaugos

7) Kurios vertybés Jiisy organizacijoje yra svarbiausios, o kurios visiSkai nesvarbios?

(pazymékite po vieng atsakyma prie kiekvienos pateikiamos vertybés)

Vertybés Labai Svarbu (4) IS dalies Nesvarbu (2) Visiskai
svarbu(5) svarbu (3) nesvarbu (1)

1. Bendrininkavimas
2. Darnumas
3. Atvirumas
4, Lojalumas
5. Komandinis darbas
6. Seimos jausmas
7. Prisitaikymas
8. Vystymasis
9. Naujoviy diegimas
10. Kirybiskumas
11. Rizikavimas
12. Verslumas
13. Santvarka
14. Stabilumas
15. Vienodumas
16. Kontrolé
18. Administravimas
19. Konkurencingumas
20. Tikslo siekimas
21. Tiksly aiSkumas
22. NaSumas
23. PranaSumas
24. Ryztingumas
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8) Ar pritariate vertybéms, kurios taikomos Jusy organizacijoje?

(pazymékite po viena atsakyma prie kiekvienos pateikiamos vertybés)

Vertybés Labai Pritariu (4) Nei pritariu Nepritariu
pritariu(5) nei ?2) Labai
nepritariu nepritariu (1)
3

l. Bendrininkavimas

2. Darnumas

3. Atvirumas

4. Lojalumas

5. Komandinis darbas

6. Seimos jausmas

7. Prisitaikymas

8. Vystymasis

9. Naujoviy diegimas

10. Kirybiskumas

11. Rizikavimas

12. Verslumas

13. Santvarka

14. Stabilumas

15. Vienodumas

16. Kontrolé

18. Administravimas

19. Konkurencingumas

20. Tikslo siekimas

21. Tiksly aiSkumas

22. NaSumas

23. PranaSumas

24. Ryztingumas

9) Ar Jums yra teke girdéti apie mobingo apraiskas iS savo kolegy, draugy ar

pazystamy?
Taip Ne

10) Jusy nuomone, ar mobingas darbo vietoje, kuris daZniausiai pasireiSkia kaip

darbuotojy paZeminimas, yra daZnas reiSkinys Lietuvoje?

Taip Ne NeZinau
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11) Jisy nuomone, kiek mobingo atsiradima Jiisy organizacijoje gali jtakoti Sie veiksniai?

(pazymekite po viena atsakyma prie kiekvienos pateikiamo veiksnio)

Labai Visiskai IS dalies | Nelabai Visiskai
Veiksniai: itakoja | Nejtakoja | Jtakoja | jtakoja Nejtakoja
(&) “@ (&) (0] @
1) darbuotojy (vadovuy), kuris taiko mobinga,
nesugyvenamas charakteris
2) darbuotojy skundai
3) pastovi nepagrista kritika
4) didelis darbo krtivis
5) pavydas jaunesniam, sékmingesniam darbuotojui
6) apkalbos, $meiztas, intrigos
7)didelé darbuotojy kaita
8) darbuotojy amzius, paZzitros, tautybé, rasé
12) Kaip dazZnai susiduriate su Siais mobingo pasireiSkimo budais?
(pazymeékite po vieng atsakyma prie kiekvienos pateikto biido)
_o Lavbm. . . Kartais Retai VISI.S kal.
Budai daznai | Daznai (4) Nesusiduriu
) 3 (0)) a)

1) psichologinis teroras

2) diskriminacija darbuotoju santykiuose

3) engimas

4) priekabiavimas

5) gasdinimas

6) konfliktai tarp darbuotoju

7) samoningai iSkraipytos informacijos pateikimas

8) apkalbos pavydas

9) kenkimas profesinéje veikloje

10) profesinis sumenkinimas

11) gandai

12) socialinis atskyrimas
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13) Kokie organizacinés kultiiros veiksniai, galéty sumazinti arba uZkirsti kelia mobingo

atsiradimui? (pazymeékite po viena atsakyma prie kiekvienos pateikiamo veiksnio)

Visiskai Sutinku IS dalies | Nesutinku | Visiskai
Veiksniai sutinku “) sutinku ?2) nesutinku
) 3) (0))

1) atsakomybés ir tarnybiniy pareigy apibrézimas

2) ankstyvas intrigy ir apkalby identifikavimas

3) nustatytos organizacinés vertybés

4) galimybé daryti karjera

5) vadovavimo struktiiros tobulinimas

6) apibrézti ir jvertinti elgesio standartai

7) draugiski santykiai su bendradarbiais

Dékoju uz atsakymus ir Jusy sugaistq laikq.
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Priedas Nr. 2. Anketinés apklausos rezultatai

1) Anketinéje apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj

a) Vyrai

44

b) Moterys

62

2) Anketinéje apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

a) 18 - 25 metai 46

b) 26 — 35 metai 25

c) 36 — 45 metai 20

d) 46 — 55 metai 15

e) 56 metai ir daugiau 0
3) Anketinéje apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal
iSsilavinima

a) Vidurinis 18

b) Profesinis 23

c) Aukstasis

(bakalauras) 41

d) Aukstasis

(magistras) 15

e) Nebaigtas aukstasis 9
4) Anketinéje apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal
uzZimamas pareigas

a) Vidurinés grandies

vadovas (-é); 8

b) Zemesnés grandies

vadovas (-é); 15

c) Vadybininkas (-¢); 55

d) Darbininkas (-¢); 28

5) Anketinéje apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal tai, jie
kiek laiko jie dirba Sioje organizacijoje

a) < nei 1 metai 28
b) 3-5 metai 43
c) 5-10 mety 22
d) > nei 10 mety 13
6) Anketinéje apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal
jmoneés veiklos sritj
a) Gamyba 0
b) Prekyba 106
c) Paslaugos 0

7) Kurios vertybés Jsy organizacijoje yra svarbiausios, o kurios visiskai nesvarbios? (pazymeékite po
vieng atsakyma prie kiekvienos pateikiamos vertybés)

Vertybés

Visiskai
nesvarbu (1)

IS dalies
svarbu (3)

Labai svarbu

(5)

Svarbu (4) Nesvarbu (2)
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Bendrininkavimas 16 11 48 25 6
Darnumas 25 38 19 15 9
Atvirumas 43 26 13 18 6
Lojalumas 26 41 18 16 5
Komandinis darbas 25 22 49 8 2
Seimos jausmas 14 21 36 24 11
Prisitaikymas 19 45 22 12 8
Vystymasis 16 23 39 12 16
Naujoviy diegimas 35 26 16 16 13
KdrybisSkumas 19 25 34 18 29
Rizikavimas 15 18 58 9 6
Verslumas 28 46 15 6 11
Santvarka 18 53 21 11 3
Stabilumas 16 22 46 18 4
Vienodumas 17 25 33 9 22
Kontrolé 15 25 12 16 38
Administravimas 16 49 22 15 4
Konkurencingumas 24 47 24 8 3
Tikslo siekimas 11 49 25 9 12
Tiksly aiskumas 51 23 16 12 4
Nasumas 36 26 12 15 17
Pranasumas 12 18 22 38 16
Ryztingumas 15 32 25 19 15
8) Ar pritariate vertybéms, kurios taikomos Jlsy organizacijoje?
(pazymeékite po vieng atsakyma prie kiekvienos pateikiamos vertybés)

Labai IS dalies Visiskai
Vertybés svarbu(5) Svarbu (4) svarbu (3) Nesvarbu (2) | nesvarbu (1)
Bendrininkavimas 23 15 41 18 9
Darnumas 18 40 20 16 12
Atvirumas 51 29 19 5 2
Lojalumas 26 37 14 17 12
Komandinis darbas 28 37 25 11 5
Seimos jausmas 24 22 40 11
Prisitaikymas 45 31 17 8
Vystymasis 12 18 43 20 13
Naujoviy diegimas 32 28 22 15 9
Kdrybiskumas 31 22 31 16 6
Rizikavimas 16 24 41 16 9
Verslumas 21 47 31 2 5
Santvarka 18 36 29 13 10
Stabilumas 16 25 48 11 6
Vienodumas 9 29 42 16 10
Kontrolé 14 16 35 23 18
Administravimas 16 15 55 11 9
Konkurencingumas 22 46 18 12 8
Tikslo siekimas 33 21 21 15 16
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Tiksly aiskumas 55 28 15 5
Nasumas 28 46 18 11
Pranasumas 14 19 16 22 35
Ryztingumas 21 42 15 17 11
9) Ar Jums yra teke girdéti apie mobingo apraiskas is savo kolegy, draugy ar
pazystamy?
Taip 31
Ne 75
10) JGsy nuomone, ar mobingas darbo vietoje, kuris dazniausiai pasireiskia kaip
darbuotojy pazeminimas, yra daznas reiskinys Lietuvoje?
Taip 87
Ne 12
NeZinau 7
11) Jisy nuomone, kiek mobingo atsiradima Jiisy organizacijoje gali jtakoti Sie veiksniai?
(pazymékite po vieng atsakyma prie kiekvienos pateikiamo veiksnio)
Visiskai
Labai IS dalies Nelabai nejtakoja
Veiksniai: jtakoja (5) | jtakoja (4) | jtakoja(3) | jtakoja(2) | (1)
1) darbuotojy (vadovy)
nesugyvenamas charakteris 49 20 11 19 7
2) darbuotojy skundai 7 22 38 18 21
3) pastovi nepagrjsta kritika 43 16 11 22 14
4) didelis darbo kravis 58 26 11 5 6
5) pavydas jaunesniam,
sékmingesniam darbuotojui 17 36 25 19 9
6) apkalbos, Smeiztas, intrigos 49 28 22 5 2
7)didelé darbuotojy kaita 41 33 21 3
8) darbuotojy amzius, pazidros,
tautybé, raseé 49 32 13 7 5
12) Kaip daznai susiduriate su Siais mobingo pasireiskimo bidais?
(pazymeékite po vieng atsakyma prie kiekvienos pateikto biido)
Visiskai
Labai nesusiduri
Bhdai daznai (5) | Daznai(4) | Kartais (3) | Retai-(2) | u(1)
1) psichologinis teroras 46 14 22 16 8
2) diskriminacija darbuotoju
santykiuose 33 13 29 23 8
3) engimas 9 16 27 31 23
4) priekabiavimas 36 23 9 22 16
5) gasdinimas 11 24 29 31 11
6) konfliktai tarp darbuotojy 53 10 27 16 0
7) samoningai iSkraipytos
informacijos pateikimas 11 22 31 38 4
8) apkalbos, pavydas 42 15 29 18 2
9) kenkimas profesinéje veikloje 36 28 15 9 18
10) profesinis sumenkinimas 9 19 16 38 24
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11) gandai

43

16

26

21 0

12) socialinis atskyrimas

29

10

32

28 7

13) Kokie organizacinés kultliros veiksniai, galéty sumazinti arba uzkirsti kelig mobingo atsiradimui?
(pazymékite po vieng atsakyma prie kiekvienos pateikiamo veiksnio)

VisiSkai Sutinku | IS dalies Nesutinku | Visiskai
Veiksniai sutinku (5) | (4) sutinku (3) | (2) nesutinku (1)
1) atsakomybés ir tarnybiniy
pareigy apibrézimas 46 29 19 10 2
2) ankstyvas intrigy ir apkalby
identifikavimas 59 33 12 2 0
3) nustatytos organizacinés
vertybés 25 45 28 5 3
4) galimybé daryti karjerg 23 19 35 16 13
5) vadovavimo struktdros
tobulinimas 52 28 22 4 0
6) apibrézti ir jvertinti elgesio
standartai 43 21 28 8 6
7) draugiski santykiai su
bendradarbiais 62 29 15 0 0
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