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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo analizés objektas — organizaciné kultiira, darbuotojy pasitenkinimas darbu. Darbe
keltas tikslas — iSnagrinéjus teorines organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy pasitenkinimui prielaidas,
iSanalizuoti §j poveikj Lietuvos kultiros jstaigose. Darbo tikslas jgyvendintas tokiais uzdaviniais: 1) atskleisti
teorines organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu sgsajas; 2) iSgryninti rysio tarp organizacinés kulttiros
ir pasitenkinimo darbu ypatumus kulttiros organizacijose; 3) nustatyti organizacinés kultiiros jtakg darbuotojy
pasitenkinimui Lietuvos kultiiros jstaigose; 4) palyginti organizacinés kulttiros ir pasitenkinimo darbu sasajas
tarp skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy. Minéty uzdaviniy jgyvendinimui taikyti mokslinés
literattiros analizés, sisteminimo ir Klasifikavimo, apibendrinimo, anketinés apklausos, apraSomosios ir
daugiamatés statistikos, turinio analizés metodai.

Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, teorinés, metodologinés ir empirinés daliy, iSvady ir
rekomendacijy. Darbe panaudotas 81 literatiiros Saltinis, i$ kuriy 72 uzsienio kalba; darbe pateiktas 1 priedas.

Teorinéje darbo dalyje atskleista organizacinés kultiiros samprata, iSanalizuota struktiira ir tipai, i§nagrinéta
pasitenkinimo darbu samprata, svarba, identifikuoti pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai, nustatytos
organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo sgsajos, parengtas teorinis organizacinés kultiiros jtakos
darbuotojy pasitenkinimui darbu modelis. Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad tarp organizacinés
kultiiros ir pasitenkinimo darbu egzistuoja glaudzios sasajos.

Antroje dalyje parengta organizacinés kultiiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimo metodologija. Sioje
darbo dalyje pristatytas tyrimo dizainas, pasirinktas tyrimo metodas ir instrumentas, tyrimo organizavimas ir
etika.

Empiringje dalyje pristatyti empirinio organizacinés kultiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimo
rezultatai. Nustatyta, kad organizaciné kultara turi reikSmingos jtakos darbuotojy pasitenkinimui Lietuvos
kulttros centruose. Tam tikros organizacinés kultiros dimensijos, tokios kaip: vadovavimas, organizaciné
lyderysté ir organizacijos ,.klijai*, stiprina darbuotojy pasitenkinima, o dominuojan¢ios oOrganizacijos
charakteristikos ir sékmés kriterijai — tai veiksniai, kurie darbuotojy pasitenkinima silpnina. Misri ir klano
kultiiros uztikrina aukStesnj darbuotojy pasitenkinimg, o dominuojant hierarchinei kulttrai, orientuotai i
grieztg struktirizavima ir formalumg, pasitenkinimo lygis zemiausias. Organizacinés kultiiros poveikis
pasitenkinimui darbu skiriasi tarp vadovaujancias ir nevadovaujanéias pareigas uzimanéiy darbuotojy grupiy.

Darbas pabaigtas iSvadomis ir rekomendacijomis. Rekomendacijose pateiktos organizacinés kultiiros ir
darbuotojy pasitenkinimo stiprinimo kryptys.

Raktiniai ZodZiai: organizaciné kultiira, pasitenkinimas darbu, kultiiros centrai, klanas, adhokratija, darbo
uzmokestis.
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SUMMARY

The object of analysis in the master's thesis is organizational culture and employee job satisfaction. The aim
of the thesis is to analyse the impact of organizational culture on employee job satisfaction in Lithuanian
cultural institutions based on theoretical assumptions about this relationship. The aim was achieved through
the following objectives: 1) to reveal the theoretical links between organizational culture and job satisfaction;
2) to identify the specific characteristics of the relationship between organizational culture and job satisfaction
in cultural organizations; 3) to determine the impact of organizational culture on employee job satisfaction in
Lithuanian cultural institutions; and 4) to compare the links between organizational culture and job satisfaction
across different employee groups. The study employed methods such as scientific literature analysis,
systematization and classification, summarization, surveys, descriptive and multivariate statistical analysis,
and content analysis.

The thesis comprises an introduction, theoretical, methodological, and empirical sections, followed by
conclusions and recommendations. A total of 81 sources were referenced, including 72 in foreign languages,
and the work includes one appendix.

The theoretical section examines the concept of organizational culture, its structure, and its typologies. It also
addresses the definition and significance of job satisfaction, identifies the factors influencing it, and establishes
the theoretical framework linking organizational culture to job satisfaction. A research model predicting the
influence of organizational culture on job satisfaction was subsequently developed. The analysis of scientific
literature substantiated the existence of significant associations between organizational culture and job
satisfaction.

The methodological section outlines the study design, provides a detailed rationale for the selected research
methods and instruments. It also describes the organizational and ethical considerations underpinning the
study.

The empirical section presents the findings of the research, which reveal that organizational culture exerts a
significant influence on employee job satisfaction in Lithuanian cultural institutions. Dimensions such as
leadership, organizational leadership, and organizational glue were identified as positively contributing to job
satisfaction, whereas dominant organizational characteristics and success criteria were found to have a
diminishing effect. Mixed and clan cultures were associated with higher levels of job satisfaction, while
hierarchical cultures, characterized by rigid structures and formality, were linked to the lowest satisfaction
levels. Furthermore, the impact of organizational culture on job satisfaction was found to differ between
managerial and non-managerial employee groups.

The thesis concludes with findings and recommendations. The recommendations propose strategic directions
for enhancing organizational culture and fostering improved employee job satisfaction.

Keywords: organizational culture, job satisfaction, cultural centres, clan, adhocracy, salary.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinéje organizacinéje aplinkoje itin svarbu i§laikyti talentingus
darbuotojus, mazinti darbuotojy kaita, didinti esamos darbo jégos produktyvuma (Nebojsa et al.,
2020; Stefanovska—Petkovska et al., 2019). Siy tiksly jgyvendinime svarbus vaidmuo tenka
darbuotojy pasitenkinimui savo darbo aplinka. Tvirta ir aiSkiai apibréZta organizaciné kultira stiprina
darbuotojy saugumo jausmg, jvertinima, motyvacija, kas kuria salygas darbuotojy pasitenkinimui
(Nebojsa et al., 2020). Silpna, neaiski ar su organizacijos ideologija nederanti organizaciné kulttra
sukelia darbuotojy nepasitenkinima, kuris gali darbuotojg paskatinti netgi palikti darbo vieta.

Organizacinés kultiiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimai aktualtis ir svarbis kulttros
sektoriaus organizacijose. Sios organizacijos neapsiriboja finansiniy tiksly siekimu — jy veiklos
pagrindas daznai apima visuomenés Svietima, kultiirinio paveldo i§saugojimg ir menings israiskos
skatinimg (Bérubé et al., 2024; Dudénaité et al., 2015; Gomez-Diago, 2016; Shorthose, 2020).
Organizaciné kulttra, deranti su Siais tikslais, gali sustiprinti darbo prasmés jausmg ir didinti
darbuotojy pasitenkinimg. Lietuvos kultiiros sektoriuje, kuriame, Oficialiosios statistikos portalo
(2024) duomenimis, veikia daugiau nei 3000 organizacijy, organizaciné kulttira, deranti su kultiiros
sektoriaus organizacijy tikslais tampa itin svarbi, o jos formavimg apsunkina kylantys isstkiali.

Vienas reik§mingy i§stkiy — kultros sektoriaus organizacijy formalizavimas pagal vieSojo sektoriaus
valdymo principus, kurie ne visuomet dera su Sio sektoriaus specifika. Kaip pazymi Andrikonyté
(2023), kultaros sektoriui biidingi unikaltis veiklos principai ir ciklai, reikalaujantys individualizuoto
pozilirio j organizacinés kultiiros formavima. Kitas svarbus aspektas — kvalifikuoty kulttiros
specialisty ir kompetentingy vadovy stoka (Andrikonyté, 2023). Kvalifikuoty kulttiros specialisty
stinga, nes Sioje srityje dirbantys zmonés néra pakankamai vertinami (Kazarian, 2023). Pazymétina,
kad darbuotojy (rezisieriy, choreografy, aktoriy, Sokéjy, solisty ir kt.) trikuma bent i§ dalies
neutralizuoja tai, kad kai kurias laisvas pareigybes uZima kitatauciai, turintys tam biiting kvalifikacija
(UZimtumo tarnyba, 2023). Vadovavimo kultiiros sektoriaus jstaigoms situacijg apsunkina teisine
bazé, ribojanti vadovy kadencijas iki penkeriy mety (Lietuvos Respublikos biblioteky jstatymas,
1995; Lietuvos Respublikos kultiiros centry jstatymas, 2004; LR profesionaliojo scenos meno
jstatymas,” 2004). Nors ribotas vadovaujancio personalo kadencijos laikotarpis gali skatinti
organizacijy atsinaujinimg, Mathew ir bendraautoriy (2024) tyrimai rodo, kad reikSmingy pokyciy
jgyvendinimui vadovams daZnai prireikia daugiau laiko. Vadovy kaitos procesas gali lemti esamy
organizacinés kultiiros normy pokycius, priklausomai nuo naujai jdiegty vertybiy ir lyderystes.

VW —

darbuotojy pasitenkinimo tyrimai yra ne tik aktualds, bet ir batini. Siy tyrimy rezultatai gali padéti
identifikuoti, kokie organizacinés kulttiros elementai stiprina darbuotojy pasitenkinimg ir kaip juos
efektyviai integruoti organizacijy veikloje. Tokios Zinios yra svarbios kultiiros sektoriaus
organizacijoms, siekianCioms kurti palankig ir darbuotojy pasitenkinimg skatinancig darbo aplinka.

Temos mokslinis iStirtumas ir tyrimo naujumas. Iki $iol tiek organizaciné kultiira (Caliskan &
Zhu, 2019; Cameron & Quinn, 2005; Filep, 2019; Soomro & Shah, 2019), tiek darbuotojy
pasitenkinimas (Jayarathna & Marasinghe, 2023; Sihvola et al., 2023; Zaman & Zulganef, 2023),
kaip atskiri tyrimo objektai, nagrinéti i§samiai jvairiy Saliy mokslingje literatiroje. Pasitenkinimas
darbu apskritai laikomas vienu labiausiai tyrinéty fenomeny organizacinés elgsenos mokslinéje
literatiroje (Vukonjanski et al., 2012). Tyréjy démesio sulauké ir sgsajos tarp organizacinés kultiiros
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ir pasitenkinimo darbu konstrukty (Hamdani & Wibowo, 2017; Hulkova et al., 2024; Kim et al., 2017;
Nebojsa et al., 2020; Park & Doo, 2020; Sadeghi et al., 2013; Soomro & Shah, 2019; Stefanovska—
Petkovska et al., 2019). Nors organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy pasitenkinimui nagrinéta, iki
Siol tyrimai dazniausiai sKirti Svietimo (Hamdani & Wibowo, 2017; Nebojsa et al., 2020; Sadeghi et
al., 2013), sveikatos priezitiros (Hulkova et al., 2024; Kim et al., 2017), medienos produkty gamybos
(Stefanovska—Petkovska et al., 2019) sektoriams. Stinga tyrimy, skirty kultiiros sektoriaus
organizacijoms.

Baigiamojo darbo temos naujumas atsiskleidzia per darbo aplinkos pokycius. Dél technologinés
pazangos, darbo nuotoliu plétros kyla poreikis perziiiréti tradicinius organizacinés kulttiros modelius
(Dahl et al., 2021; Igbal et al., 2020; Krajcsak & Kozak, 2022). Tikétina, kad kintancioje darbo
aplinkoje funkcionuojanti organizaciné kultiira taip pat keiCiasi, o tai reiskia, kad organizacinés
kultiiros poveikis darbuotojy pasitenkinimui gali biiti kitoks nei, pavyzdziui, prie§ deSimtmetj ar kelis.
Temos naujumg suponuoja ir vis didéjanti darbo jégos jvairové (Jeon et al., 2024; Mazur, 2019).
Siekdami atliepti skirtingy karty, tautybiy darbuotojy poreikius, darbdaviai, tikétina, koreguoja ir
organizacing kultiirg, 0 tai gali suponuoti ir skirtingg nei ankstesniuose tyrimuose nustatytg poveikj
darbuotojy pasitenkinimui. Analizei pasirinkta tema nauja ir tuo, kad ji orientuota | sasajy tarp
organizacinés kultiros bei pasitenkinimo darbu atskleidimg kultiros sektoriuje. Naujausiais
empiriniais duomenimis gristo tyrimo, atskleidzian¢io organizacinés kulttiros poveikj darbuotojy
pasitenkinimui kultiiros organizacijose, rezultatai biity ypa¢ vertingi ir savalaikiai tiek kultiiros
sektoriaus organizacijoms, tiek kulttros politikos formuotojams, mokslininkams.

Tyrimo problema. Nepaisant to, kad organizacinés kulttros ir darbuotojy pasitenkinimo sgsajos
nekelia abejoniy (Hamdani & Wibowo, 2017; Hulkova et al., 2024; Kim et al., 2017; Nebojsa et al.,
2020; Park & Doo, 2020; Sadeghi et al., 2013; Soomro & Shah, 2019; Stefanovska—Petkovska et al.,
2019), kultairos jstaigose Sis rySys iki Siol nepakankamai iSnagrinétas. Kulttiros jstaigos susiduria su
specifiniais i§§ukiais, kuriuos lemia finansavimo poky¢iai, darbo pobudis (Bérubé et al., 2024;
Camarero et al., 2011), kas gali daryti jtakos organizacinei kultiirai ir jos poveikiui darbuotojy
pasitenkinimui. Stingant tyrimy, orientuoty ] stiprios organizacinés kultiiros kiirimg ir palaikyma,
siekiant uztikrinti darbuotojy pasitenkinimg, svarbu tampa iSsiaiSkinti, kaip savita specifika
pasizyminciame kultiiros sektoriuje organizaciné kultiira veikia darbuotojy pasitenkinimg. Tad Sio
baigiamojo magistro darbo problema formuluojama tokiu klausimu — koks organizacinés kultiiros
poveikis kultiiros jstaigy darbuotojy pasitenkinimui darbu?

Darbo objektas — organizaciné kultiira, darbuotojy pasitenkinimas darbu.

Darbo tikslas — iSnagrinéjus teorines organizacinés kultliros poveikio darbuotojy pasitenkinimui
prielaidas, isanalizuoti §j poveikj Lietuvos kultiiros jstaigose.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti teorines organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu sgsajas.

2. ISgryninti rySio tarp organizacinés kultliros ir pasitenkinimo darbu ypatumus kultiiros
organizacijose.

3. Nustatyti organizacinés kulttiros jtakg darbuotojy pasitenkinimui Lietuvos kultliros jstaigose.

4. Palyginti organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu sgsajas tarp skirtingas pareigas
uzimanciy darbuotojy grupiy.
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Tyrimo hipotezés:
H1: Organizacin¢ kulttira turi reikSmingos jtakos pasitenkinimui darbu.

H2: Skirtingi vyraujantys organizacinés kultiiros tipai nevienodai veikia darbuotojy pasitenkinima
darbu.

H3: Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy pasitenkinimui skiriasi tarp vadovaujancias ir
nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy.

Tyrimo metodologijos pristatymas. Teorinés organizacinés Kkultiros jtakos darbuotojy
pasitenkinimui prielaidos iSnagrinétos taikant mokslinés literatiros analizés, sisteminimo ir
klasifikavimo, apibendrinimo metodus. Pirminiai duomenys organizacinés kultiiros jtakos darbuotojy
pasitenkinimui tyrimui atlikti surinkti atliekant anketing Lietuvos kultiiros jstaigy darbuotojy
apklausg. Surinkty duomeny analizei pasitelkta apraSomoji ir daugiamaté statistika, turinio analiz¢é.

Tyrimo apribojimai. Tyrimo rezultatus tikslinga vertinti kilusiy apribojimy kontekste. Visy pirma,
empiriniame tyrime taikyta kiekybiné prieiga, duomeny surinkimui taikant anketinés apklausos
metoda. Sis apribojimas 1émé, kad baigiamajame darbe detaliai nesigilinama j kultiiros jstaigy
darbuotojy poziiirius paaiSkinancias priezastis. Antra, ] empirinj tyrimg jtrauktos vieSojo sektoriaus
organizacijos, nejtraukiant privataus sektoriaus kulttros jstaigy.

Tyrimo rezultaty mokslinis reik§mingumas. Moksliniu poziiiriu empirinis organizacinés kulttiros
itakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimas Lietuvos kulttros jstaigose yra reikSmingas tuo, kad jo
rezultatai praplecia teorines zZinias apie organizacing kultiirg ir jos jtaka darbuotojy pasitenkinimui
specifiniame kulttros sektoriuje.

Tyrimo rezultaty praktinis reik§mingumas. Praktiniu pozitriu tyrimo rezultatai bus naudingi tuo,
kad jie suteiks vertingy jzvalgy kultiiros sektoriaus vadovaujan¢iam personalui apie tai, kaip biity
tikslinga formuoti ir stiprinti organizacing kultiira, siekiant didesnio darbuotojy pasitenkinimo. Tai
sudaryty prielaidas darbuotojy kaitos mazinimui, darbuotojy isitraukimo ir kiirybiSkumo didinimui.
Empirinio tyrimo rezultatai naudingi ir politikos formuotojams, priimantiems sprendimus del darbo
rinkos politikos ir kulttiros jstaigy valdymo.

Sio baigiamojo darbo autoré turi ilgametés darbo kultiiros sektoriaus jstaigoje patirties, tad tikimasi,
kad atlikty tyrimy rezultatus ir jy pagrindu suformuluotas rekomendacijas bus galima pritaikyti jos
praktin¢je veikloje, siekiant stiprinti kultiiros jstaigy organizacing kulttirg ir darbuotojy pasitenkinimag
darbu.

Darbo struktiira. Baigiamajj darba sudaro jvadas, trys skyriai, diskusija, i§vados, rekomendacijos,
literatliros sarasas ir priedai. Pirmajame skyriuje atskleistos teorinés organizacinés kulttiros jtakos
darbuotojy pasitenkinimui kultiiros organizacijose prielaidos. Antroji darbo dalis skirta empirinio
tyrimo metodologijos parengimui ir pagrindimui. Trecioje darbo dalyje nagrinéjami Lietuvos
kultiiros jstaigose atlikto organizacinés kulttiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimo rezultatai.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS JTAKA DARBUOTOJU
PASITENKINIMUI KULTUROS ORGANIZACIJOSE: TEORINES
PRIELAIDOS

1.1. Organizacinés kultiiros samprata, struktiira ir tipai

Organizacinés kultiiros sampratos aiskinimas yra biitinas, norint suprasti, kaip organizacijos formuoja
savo viding aplinkg ir kaip §i aplinka veikia darbuotojy pasitenkinimg. Siekiant atskleisti
organizacinés kultiros sampraty kaitg, nagrinéjama pastarojo deSimtmecio moksliné literatiira.
ISgryninus literatiiroje dominuojancius Sampratos aspektus, pasirinktina vyraujanti ar su kultiiros
sektoriaus jstaigy specifika itin deranti organizacinés kultaros paradigma, kuria ir bus vadovaujamasi
baigiamajame magistro darbe.

Organizaciné kultura, kaip moksliniy tyrimy objektas, démesio sulauké XX a. aStuntajame
desimtmetyje. Anks¢iau kultira buvo laikoma isimtinai antropologijos tyrimy objektu (Cudek,
Mlaker Ka¢, 2020). Kaip pazymi Mesfin ir kiti (2020), organizacing kultiirg sudétinga apibrézti
konkreciai. Pastarojo deSimtmecio mokslingje literatiiroje randama jvairiy Organizacineés kultiiros
apibrézimy (zr. 1.1.1. lent.).

1.1.1. lentele

Organizacinés kultiiros apibréZzimai

Autorius(-iai) Apibrézimas
Sadeghi ir kiti Vidinés organizacinés aplinkos elementas, apimantis organizacijos nariams bendry
(2013) isipareigojimy, jsitikinimy ir vertybiy derinj, kuris taikomas darbuotojy pareigy atlikime
Vukonjanski ir  Pagrindiniy prielaidy, vertybiy, pozitriy ir elgesio normy visuma, kuri yra bendra organizacijoje
kiti (2012) ir pasireiskia per jos nariy suvokimg, mintis, jausmus bei elgesj, taip pat per materialaus ir

nematerialaus pobudZio artefaktus
Batugal (2019)  Organizaciniai ,.klijai“, sutelkiantys zmogiSkuosius iSteklius bendram organizacijos tiksly

siekimui
Caliskan, Zhu Kompleksinis modelis, kuriame nariai sukuria, randa ir kuria konkrecius buidus, kaip spresti
(2019) problemas
Soomro, Shah Ziniy sistema, o taip pat ir standartai, kuriuos darbuotojai jgauna stebédami ir vertindami
(2019) organizacing aplinka
Mesfin et al. Vertybiy, normy, jsitikinimy, pozitriy ir prielaidy visuma, kuri neiSreiSkiama verbaline kalba,
(2020) taciau formuojanti Zmoniy elgseng ir veiklas organizacijoje

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Batugal (2019), Caliskan & Zhu (2019), Mesfin et al. (2020), Sadeghi et al.,
(2013), Soomro & Shah (2019), Vukonjanski et al. (2012)

Lenteléje pateiktus apibrézimus vienija tam tikri panasumai. Neretai (Mesfin et al., 2020; Sadeghi et
al., 2013; Vukonjanski et al., 2012) organizacinés kultiiros apibrézimuose akcentuojama vertybiy,
normy ir jsitikinimy svarba. Sie elementai numato, kaip organizacijos nariai turéty elgtis, galvoti,
priimti sprendimus. Kitas bendras organizacinés kulttiros apibrézimy bruozas yra akcentas j elgseng
(Mesfin et al., 2020; Vukonjanski et al., 2012), nurodant, kad organizaciné kultiira atsiskleidzia per
nariy elges], mintis ir veiklas. Tai pabréZia praktinj kultiiros poveikj kasdieniams organizacijos
procesams. Atkreiptinas démesys ir | tai, kad organizaciné kultira daznai yra neiSreiksta zodZziais — ji
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atsiskleidzia per tam tikras pasléptas normas, elgseng ir artefaktus, kuriuos nariai jgyja per stebéjima
ir patirtj (Mesfin et al., 2020; Soomro & Shah, 2019).

Organizaciné kultiira — sudétingas ir daugiasluoksnis reiskinys. Organizacinés kultiiros elementai ir
tipai formuoja organizacijos veiklos krypti, o taip pat turi didelés reikSmés kasdieninéms jos nariy
patirtims. Siekiant suprasti, kas organizacinése kultirose prisideda prie sékmingo organizacijos
valdymo ir darbuotojy gerovés, tampa svarbu analizuoti organizacinés kultiiros elementus ir tipus.

Pagal Shine (1991) organizacing kultiirg sudaro dviejy lygiy charakteristikos: matomos ir nematomos.
Matomos charakteristikos apima aprangos tendencijas, elgsenos metodus, reguliavima, istorijas,
legendas, kalbg, paproc¢ius. Nematomos charakteristikos — tai bendros vertybés, normos, jsitikinimai
ir organizacijos nariy lukesciai (Shine, 1991). Tokia organizacinés kultiros struktiira parodo, kad
norint suprasti organizacing kultiirg, matyti tik iSorinius pozymius nepakanka. Biitina apmastyti
gilesnius nematomus sluoksnius, kurie formuoja organizacijos veiklos principus ir darbuotojy poziiirj
1jy profesine veikla.

Mokslinéje literatiiroje organizaciné kulttira kai kuriais atvejais (Sadeghi et al., 2013) nagriné¢jama
per Hofstede kultiiros dimensijas. Sadeghi ir Kiti (2013) organizacijos kultiirag vertino buitent pagal
Hofstede kultiros dimensijas: individualizmg / kolektyvizma, galios distancija, vyrisSkumg /
moteriskuma, neapibréztumo vengima, ilgalaike / trumpalaike orientacija. Siy dimensijy
apibudinimai pateikti 1.1.2. lentel¢je. Anot Sadeghi ir kity (2013), Hofstede kultiiros dimensijy
modelis yra vienas svarbiausiy modeliy, kuriuo vadovaujasi organizacinés kultiiros tyréjai.

1.1.2. lentelé

Organizacinés kultiiros dimensijos pagal Hofstede modelj

Dimensija Apibiidinimas
Si dimensija nagrinéja, kiek asmenys prioriteta teikia asmeniniams tikslams, palyginti su grupés
Individualizmas/  tikslais. Individualistinés kultiros akcentuoja asmeninius pasiekimus ir autonomija, o
kolektyvizmas kolektyvistinés kultiiros vertina grupés harmonijg ir tarpusavio priklausomybe. Sis skirtumas
reik§mingai veikia komanding dinamika, motyvacija ir konflikty sprendimg organizacijose
Si dimensija nurodo, kokiu mastu maziau galios turintys visuomengés nariai pakliista tiems, kurie
Galios distancija  turi daugiau galios. Organizacijose, kuriose vyrauja didelé galios distancija, hierarchinés
struktiiros yra rySkesnés, o autoritetas retai kvestionuojamas
Dimensija nagrinéja ly¢iy vaidmeny pasiskirstyma ir prioritety skyrimg konkurencingumui ar
ripinimuisi. Vyriskose kultiirose dazniausiai pabréziamas atkaklumas, pasiekimai ir materialiné
sekmé, o moteriskos kultiiros vertina santykius, gyvenimo kokybe ir riipestj. Sios dimensijos

Vyriskumas /

moteriskumas supratimas yra itin svarbus organizacijoms, siekiancioms sukurti jtraukia darbo aplinka,

demonstruojancig pagarba jvairioms vertybéms ir skatinanc¢ig darbuotojy gerove
Neapibréztumo vengimas atspindi, kiek kultGros nariai jaucia grésme neaiskiose situacijose ir
teikia pirmenybe struktiiruotai aplinkai. AuksSto neapibréZtumo vengimo kultliros daznai
Neapibréztumo prieSinasi pokyciams ir teikia pirmenybe¢ aiSkioms taisykléms, tuo tarpu Zemo neapibréztumo
vengimas vengimo kultiros yra labiau atviros dviprasmiskumui ir rizikai. Si dimensija daro jtaka
inovacijos ir poky¢iy valdymui, nes auksto neapibréztumo vengimo kultiirose organizacijoms

gali biiti sunkiau prisitaikyti prie greitai kintancios aplinkos

Tlgalaiké / Dime.:rvl'sija nagrinéja c.iéme'sj. bgsimoms naudoms ?r 'rezul'tatams': Ilgalailfés orient.acijos kultﬁr'os.
trumpalaike pab're21a. a'tkak.lumq ir prlsltglkqu, g‘trgmpal'a?lkes ovrlentac’ljos kul'tu‘ros Vertlpa mor'r.len'tml
orientacija pasitenkinimg ir pagarba tradicijoms. Si dimensija ypac svarbi strateginiy sprendimy priémime

ir iStekliy paskirstyme
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Cao et al. (2020), Duczkowski et al. (2024), Giiss & Tuason (2021), Minkov
& Kaasa (2022), Wang (2021)
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Vukonjanski su kolegomis (2012) pasialé iSplésting Hofstede kultiros dimensijy versijg. Autoriai
penkias Hofstede dimensijas iSpléteé iki devyniy. Autoriy pasiiilyta iSpléstiné organizacinés kultiiros
dimensijy versija detalizuota 1.1.3 lenteléje.

1.1.3 lentelé

Organizacinés kultiiros dimensijos pagal iSpléstinj Hofstede modelj

Dimensija Apibiidinimas
Neapibréztumo Kiek visuomené, organizacija ar grupé remiasi socialinémis normomis, taisyklémis ir
vengimas procediiromis, siekdama sumazinti biisimy jvykiy nenuspéjamuma

Kiek kolektyvas skatina ir apdovanoja ateiCiai orientuoty elgesi, pavyzdziui, planavimg ir
atidéta pasitenkinimag
Galios atstumas Kiek kolektyvo nariai tikisi, kad galia bus paskirstyta tolygiai

Institucinis Kiek organizacinés ir visuomeninés institucijos praktikos skatina ir apdovanoja kolektyvinj
kolektyvizmas iStekliy paskirstyma ir bendrus veiksmus
Kiek kolektyvas skatina ir apdovanoja individus uz teisingumg, altruizmg, dosnuma,
ripestinguma ir geruma kitiems
Orientacija j veiklas  Kiek kolektyvas skatina ir apdovanoja grupés narius uz veiklos tobulinima

Orientacija j ateitj

Orientacija j Zmogy

Grupinis Kiek individai rodo pasididziavima, lojaluma ir vienybe¢ savo organizacijose ar §eimose
kolektyvizmas
Lyc¢iy lygybé Kiek kolektyvas siekia sumazinti ly¢iy nelygybe
Atkaklumas Kiek individai yra atkaklis, linke j konfrontacija ir agresyvuma santykiuose su Kitais

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis \Vukonjanski ir Kiti (2012)

Tiketina, kad iSpléstiné organizacinés kultiiros dimensijy versija leidzia detaliau jvertinti jvairius
organizacinés kultiiros aspektus, kurie gali buti aktualiis ne tik globaliame kontekste, bet ir
specifiniuose sektoriuose ar situacijose. ISpléstas dimensijy rinkinys suteikia platesnj pozitirj i
organizacinés kultliros vertinima. Toks modelis padeda ne tik stebéti, kaip kolektyviniy vertybiy ir
elgesio normy skirtumai daro jtaka organizacijy veikimui, bet ir suprasti, kaip kitos svarbios
dimensijos, tokios kaip ly¢iy lygybé ar orientacija | ateitj, gali paveikti organizacing aplinka.

Cameron ir Quinn (2005) pagrindé ir pasitlé konkuruojanciy vertybiy modelj, kuris laikomas
vertingu jrankiu, padedanéiu jvertinti organizacinés kultiiros sudétinguma ir jvairiapusikuma. Sis
modelis yra  grindZiamas SeSiomis  pagrindinémis  dimensijomis: dominuojanciomis
charakteristikomis, organizacine lyderyste, darbuotojy valdymu, organizaciniais ,klijais*, strateginiu
pagrindu, s¢kmes kriterijais.

Dominuojancios charakteristikos — tai pagrindinés savybés, apibiidinancios organizacijos kultiira.
Sios savybés gali biiti siejamos su komandiniu darbu, konkurencingumu, orientacija j rezultatus
(Maia et al., 2019). Organizaciné lyderysté apibudinama vyraujanciu lyderystés stiliumi ir elgsena.
Lyderysté gali buti dalyvaujanti ar jsakmi (Rus et al., 2018). Darbuotojy valdymas, anot Morton et
al. (2019), atskleidzia kaip organizacijos bendrauja su savo darbuotojais ir kaip juos valdo. Si
dimensija apima darbuotojy jgalinima, pripazinimg, kvalifikacijos tobulinimg. Organizaciniai ,,klijai‘
— tai mechanizmai, vienijantys organizacija drauge. Si dimensija apima bendras vertybes, tradicijas,
normas (Alharbi & Sidahmed Abedelrahim, 2018). Strateginis pagrindas — tai organizacijos
prioritetai ir démesio sritys. Si dimensija parodo strategines organizacijos orientacijas (pavyzdziui, j
inovacijas, veiklos efektyvuma, vartotojy pasitenkinima ir kt.) (Przesdzink et al., 2024). Sestoji
organizacinés kultiiros dimensija — sékmés Kriterijai — apibrézia, kaip organizacijoje matuojama
s¢kmé. Tai gali biiti finansiniai rezultatai, vartotojy pasitenkinimas, darbuotojy jsitraukimas ir kt.
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(Fernandes et al., 2023). Kiekviena minétoji dimensija suteikia vertingy jZvalgy apie organizacinés
kulttros struktiirg. Pagal organizacinés kultiros dimensijas iSskiriami tokie organizacijos kultiiros
tipai: klano kultira, adhokratijos kultiira, rinkos kultiira, hierarchijos kulttra (Cameron & Quinn,
2005). Konkuruojan¢iy vertybiy modelis pavaizduotas 1.1.1 paveiksle. Pagal $§j modelj
organizacijoms gali biti budingi vienas ar daugiau organizacijos kultairos tipy, priklausomai nuo to,
1 ka organizacija yra orientuota — j lankstumg ir veiksmy laisve ar stabilumg ir kontrole, j vidinius
iSteklius ir integracija ar iSorinius ir diferenciacija (Rai, 2011).

Lankstumas ir veiksmy laisvé

Klanas Adhokratija

Vidinis fokusas ir ISorinis fokusas ir
integracija diferenciacija

Hierarchija Rinka

Stabilumas ir kontrolé

1.1.1 pav. Konkuruojanc¢iy vertybiy modelis
Saltinis: Filep (2019, p. 273)

Klano kultiira yra orientuota ] bendradarbiavimg. Klano kultiroje vadovai atlieka tarpininky,
mentoriy ir komandy kiiréjy vaidmenis (Cuéek & Mlaker Ka¢, 2020). Organizacijoje, kurioje vyrauja
klano kultira, svarbiomis vertybémis laikomas atsidavimas, komunikacija, tobuléjimas (Cameron &
Quinn, 2005).

Adhokratijos tipo kulttira orientuota j kiirybiskuma. Svarbiausiomis vertybémis §io tipo kultiiroje yra
laikomi inovatyviis rezultatai, pokyc¢iai, lankstumas. Organizacija, kurioje vyrauja adhokratija, yra
linkusi eksperimentuoti, siekia biti pirma naujy prekiy ir paslaugy pristatyme rinkoje (Cameron &
Quinn, 2005). Tad adhokratijos tipo organizacinése kultirose susiduriama su i$$tikiais rinkai sitilant
naujas prekes ir paslaugas, adaptuojantis prie naujy galimybiy (Mesfin et al., 2020).

Rinkos tipo kultiira orientuota j konkurencijg. Pagrindinémis vertybémis rinkos tipo organizacijose
yra laikoma rinkos dalis, tiksly pasiekimas, pelningumas (Cuéek & Mlaker Kag, 2020). Organizacija,
kurioje vyrauja rinkos tipas, pati funkcionuoja kaip rinka; tokia organizacija yra labiau orientuota j
iSorin¢ aplinka, nei j vidaus problemas (Mesfin et al., 2020).

Hierarchijos kulturai biidinga aiSki organizaciné struktiira, standartizuotos taisyklés ir procediros,
griezta kontroleé, ir apibréztos atsakomybés (Mesfin et al., 2020). Pagrindinémis Sios kulttiros
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vertybémis laikomas vieningumas, koordinacija, efektyvumas, grieztas taisykliy ir reglamenty
laikymasis. Darbuotojus tarpusavyje sieja formalios taisyklés, organizacijos politika (Cameron &
Quinn, 2005).

Nebojsa ir kiti (2020) nagrinéjo Kiek kitokius keturis organizacinés kultiiros tipus. Visi jie apibudinti
1.1.4. lentel¢je. Kiekvienas i§ lenteléje jvardinty organizacinés kultiiros tipy turi savo stiprigsias ir

silpngsias puses, kurios gali daryti jtaka organizacijos veiklai priklausomai nuo sektoriaus,
organizacijos dydzio ir veiklos pobidZio. Siy tipy supratimas leidZia organizacijoms geriau

TV —

1.1.4. lentelé

Organizacinés kulturos tipai

Tipas Apibiidinimas
Galios Galios kultira turi vieng galios Saltinj, i§ kurio jtaka plinta per visa organizacija. Galios kultiiros
kultiira struktiira gali biiti laikoma tinklu, kuriame kontrolé vykdoma i$ centro. Galios kultiros veiksmingumas

priklauso nuo pasitikéjimo ir asmeninio bendravimo. I$tekliai ir charizma yra pagrindiniai autoriteto
Saltiniai. Asmenys skatinami vykdyti savo uzduotis neuzduodant klausimy ar jy uzduodant kuo maziau.
Taisyklés yra minimalios, o biurokratija beveik neegzistuoja.

Uzduo¢iy  Uzduoéiy kultiira yra tokia, kurioje galia yra i$sklaidyta. Pagrindu laikoma kompetencija, o ne pozicija

kultiira ar charizma. Uzduogiy kultiira yra komandiné kultiira, orientuota j vykdoma darba. Sioje kultiroje
pagrindiniai organizaciniai principai yra lankstumas, prisitaikymas, individuali autonomija ir tarpusavio

pagarba.
Vaidmens  Vaidmens kultiira yra biurokratija. Vaidmens kulttiros stiprybé slypi jos specializacijose arba funkcijose
kultiira (pavyzdziui, priezilira, gamyba, pirkimai, rinkodara ir pan.). Taisyklés ir procediros, taip pat darbo

apraSymai dominuoja $ios kultiiros aplinkoje. Pagrindiné Sios kultiiros problema yra ta, kad ji gali buti
léta pokyc¢iy atpazinime ir reakcijoje i juos.
Asmens Asmens kultiira egzistuoja vien tik dél jg sudaranciy individy. Ji vystosi tada, kai Zmoniy grupé
kultiira nusprendzia, kad jy interesus geriausiai atitiks kolektyviné, o ne individuali organizacija. Tai daZnai
pasitaiko tarp gydytojy ir teisininky.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Nebojga et al. (2020)

Nagrin¢jant jvardintus organizacinés kultiiros tipus, galima teigti, kad kultiiros organizacijose
dominuoja vaidmens kulttira, kadangi jos pagrindas yra biurokratija. Kaip nurodo Rafig Awan,
Mahmood (2010), kultiiros jstaigoms buidingas biurokratiSkumas, kas slopina mokymasi ir poky¢ius.
Lakos ir Phipps (2004) isryskintas poreikis kulttiros jstaigoms adaptuotis prie kintancios informacinés
aplinkos, 18ryskina lankscios ir atliepiancios organizacinés kultiiros svarbg. Tai reiskia, kad, vertinant
per konkuruojanciy vertybiy modelio prizme, kultiiros organizacijoms biity svarbu orientuotis i klano
ir / ar adhokratijos organizacinés kulttiros tipus, nes klano kultira akcentuoja bendradarbiavima,
bendruomeniskumg ir darbuotojy isitraukima, o adhokratijos kulttira skatina kiirybiskuma, inovacijas
ir geb¢jima prisitaikyti prie nuolat kintanc¢ios aplinkos. Tokia orientacija, tikétina, padéty jveikti

TV W —

reaguoti } kintancius aplinkos poreikius.

ISnagringjus organizacinés kultiiros apibrézimus, organizacijos organizacing kultiirg biity galima
apibrézti kaip vertybiy, normy, jsitikinimy, prielaidy ir elgesio modeliy visuma, kuri formuoja
organizacijos nariy elgesj, poziir] ir sprendimus. Ji apima tiek matomus elementus (formalios
taisyklés ir procediiros), tieck nematomus (kolektyvinés nuostatos, emocijos ir neformalios elgesio
normos). Organizaciné kultiira veikia kaip ,klijai®, suvienijantys kultiiros organizacijos darbuotojus
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bendry tiksly siekimui, ir tuo paciu nubrézia ribas, kaip spresti problemas, bendrauti ir prisitaikyti
prie aplinkos pokyciy.

Apibendrinant organizacinés kulttiros struktiiros analiz¢, galima teigti, kad organizaciné kulttira yra
esminis organizacijos veikla formuojantis veiksnys, apimantis tiek matomus, tiek nematomus
elementus, kurie daro jtakg organizacijos valdymui ir darbuotojy patirtims. Tai ypac aktualu kulttiros
organizacijoms, kuriose kiirybiSkumas, bendradarbiavimas ir vertybiy puosel¢jimas yra kertiniai
veiklos principai. Kultiros sektoriuje organizacinés kultiira gali buti nagrinéjama struktdriniu
poziiiriu, j organizacine kultiirg zvelgiant kaip ] specifiniy dimensijy rinkinj. Skirtingi organizacinés
kultiiros tipai, tokie kaip galios, uzduociy, vaidmens ir asmens kulttiros, padeda geriau suprasti, kaip
veikiama kultiros organizacijy dinamika, kurybinis procesas bei darbuotojy motyvacija.
Konkuruojan¢iy vertybiy modelis suteikia papildomo gylio, leidzian¢io jvertinti kultdros jtaka
kultiiros jstaigy vertybéms, veiklos efektyvumui ir ilgalaikei sékmei.

1.2. Pasitenkinimo darbu svarba Siuolaikinei organizacijai

Pasitenkinimas darbu — tai sudétingas ir daugialypis reidkinys. Sj reiskinj suprasti svarbu, nes tai leis
1gyti ziniy apie tai, kaip kurti palankias salygas darbuotojy gerovei ir veiklos efektyvumui uZztikrinti.
Siekiant pasitenkinimo darbu fenomeno pazinimo, nagrinéjami pasitenkinimo darbu apibrézimai,
atskleidziama pasitenkinimo darbu svarba Siuolaikinése organizacijose.

Mokslingje literatiroje pateikiami skirtingus aspektus akcentuojantys pasitenkinimo darbu
apibrézimai (zr. 1.2.1. lentelg).

1.2.1 lentelé

Pasitenkinimo darbu apibrézimai

Autorius(-iai) Apibrézimas
Sadeghi ir kiti (2013)  Kriterijus, matuojantis darbuotojy patiriamos laimés darbe laipsnj
Vukonjanski ir Kiti Asmens subjektyvus darbo ir aplinkos vertinimas, t.y. pozitris, atspindintis, kiek Zmogui

(2012) patinka ar nepatinka jo darbas
Cucek, Mlaker Ka¢,  Tinkamos elgsenos su darbuotojais ir palankaus emocinio klimato rezultatas, kurj formuoja
(2020) asmeninis savo darbo patirties vertinimas

Mesfin ir kiti (2020)  Asmens nuostaty dél jo darbo pozityvumas. Tai darbuotojo pozicija dél profesiniy pareigy ir
darbo aplinkos

Zhang, Wang (2021)  Darbuotojo patiriamas pasitenkinimo lygis savo darbu, apimantis tiek emocinius, tiek
kognityvinius komponentus

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Cuéek & Mlaker Ka¢ (2020), Mesfin et al. (2020), Sadeghi et al. (2013),

Vukonjanski et al. (2012), Zhang & Wang (2021)

Sadeghi ir kity (2013) pasiiilytame apibrézime pasitenkinimas darbu apibidinamas kaip kriterijus,
kuris apibiidina darbuotojo laimés jausmg. Jame pabréziamas subjektyvus darbuotojo emocinis
atsakas, taciau maziau démesio skiriama kitiems darbo aspektams, tokiems kaip darbo aplinka ar
kognityviniai komponentai. Vukonjanski ir Kkiti (2012) akcentuoja darbuotojo subjektyvy darbo ir
aplinkos vertinimg. Minéto autoriaus apibrézimas apima tiek emocinj, tiek racionaly darbuotojo
pozitrj | darba, o pasitenkinimas interpretuojamas kaip asmens poziiiris, atspindintis jo santykj su
darbu (teigiamg ar neigiama). Cudek ir Mlaker Ka¢ (2020) j pasitenkinima darbu Zvelgia kaip j
tinkamo elgesio su darbuotojais ir palankaus emocinio klimato rezultata. Pabréziamas darbo aplinkos
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poveikis darbuotojy patiréiai ir jy subjektyviam vertinimui. Mesfin ir Kiti (2020) pasitenkinimg darbu
apibrézia kaip darbuotojo nuostaty dél darbo pozityvumg; akcentuojamas darbuotojy pozitris j
pareigas ir darbo aplinka. Sis apibrézimas glaudZiai susijes su darbuotojy emocine biisena bei jy
pozicija darbo atzvilgiu. Zhang ir Wang (2021) pasitenkinimg darbu pristato kaip darbuotojo
emociniy ir kognityviniy reakcijy sintezg. Tai vienas iSsamiausiy apibrézimy, nes apima tiek jausmus,
tiek racionaly mastyma, suteikiant platesn¢ perspektyva i tai, kaip darbuotojai vertina savo darba.
ISnagrinéjus pasitenkinimo darbu apibrézimus, galima teigti, kad dazniausiai pasitenkinimas darbu
traktuojamas kaip subjektyvi darbuotojo reakcija, apimanti emocinius ir / ar kognityvinius
komponentus; akcentuojamas darbo aplinkos ir asmeninés patirties vaidmuo.

ISanalizavus pasitenkinimo darbu apibrézimus, pereinama prie pasitenkinimo darbu svarbos
atskleidimo. Sadeghi ir kity (2013) teigimu, vadovams darbuotojy pasitenkinimas yra svarbus dél
keliy pagrindiniy priezasCiy. Pirma, tarp darbuotojy pasitenkinimo ir produktyvumo egzistuoja
tiesioginis rysys. Antra, atvirkstiniu rysiu darbuotojy pasitenkinimas yra susijes su jy ketinimais keisti
darbo vieta. Trecia, zemas darbuotojy pasitenkinimas yra pagrindiné organizacijos gerovés
silpnéjimo priezastis. Darbuotojy pasitenkinimas organizacijoje padeda kurti sveika organizacing
aplinkg. Kai darbuotojai yra patenkinti savo darbu, jie bus link¢ dirbti sunkiau ir produktyviau
(Sadeghi et al., 2013).

Darbuotojy pasitenkinimui svarbu skirti deramo démesio ir kultiiros sektoriaus organizacijose.
Nekyla dvejoniy, kad kultiiros sektoriuje zmogiSkiesiems iStekliams tenka svarbiausias vaidmuo
(Dudénaité et al., 2015). Zmogiskieji istekliai itin svarbiis kultiiros sektoriaus organizacijy produkty
(prekiy ar paslaugy) kokybés uztikrinimui (Gomez-Diago, 2016). Minétos aplinkybés lemia, kad
kultiiros sektoriaus organizacijoms yra ypac¢ svarbu investuoti j savo darbuotojy pasitenkinimo
uztikrinimg.

Apibendrinant galima teigti, kad pasitenkinimas darbu — tai daugialypis ir sudétingas reiskinys,
apimantis darbuotojy emocines ir kognityvines reakcijas j jy darbo aplinka bei asmenines patirtis.
Pasitenkinimas darbu yra glaudziai susij¢s su organizacijos produktyvumu, darbuotojy lojalumu ir
bendros aplinkos gerove, todél jam biitina skirti ypatinga démesj. Ypac tai aktualu kultiiros sektoriui,
kur zmogiskieji iStekliai lemia teikiamy paslaugy ar produkty kokybe. Investicijos i darbuotojy
pasitenkinimg ne tik gerina jy motyvacijg ir produktyvumag, bet ir prisideda prie ilgalaikés
organizacijos s€kmes. Taigi pasitenkinimo darbu svarba yra neabejotina tiek teoriniu, tiek praktiniu
pozitiriu, siekiant uztikrinti organizacijos veiklos efektyvuma ir darbuotojy gerove.

1.3. Pasitenkinima darbu lemiantys veiksniai

Pasitenkinima darbu lemia plati veiksniy jvairové. Mokslingje literatroje sitiloma pasitenkinimag
darbu lemiancius veiksnius grupuoti j aplinkos, organizacinius, darbo pobudzio ir asmeninius
veiksnius (Hulkova et al., 2024). Si klasifikacija padeda geriau suprasti veiksniy saveika, todél ji
pasirenkama detalesnei pasitenkinimg darbu lemianc¢iy veiksniy analizei.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu yra sudétingas reiSkinys, kurj lemia iSorinés aplinkos veiksniai.
Pirmiausia, paminétina teisiné sistema, nes teisiné sistema ir darbo teisés normos gali lemti
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darbuotojy lukescius ir pasitenkinima. Pavyzdziui, Saliy, kuriose yra stipri darbo teis¢, darbuotojai
daznai jauciasi labiau apsaugoti ir vertinami, kas gali didinti jy pasitenkinimg (Mo & Borbon, 2022).

Darbuotojy pasitenkinimui jtakos gali turéti ekonominé situacija $alyje. Pavyzdziui, ekonominis
nuosmukis, kaip nurodo Jayarathna ir Marasinghe (2023), gali sumazinti darbuotojy pasitenkinima
dél finansinio nestabilumo, sumazéjusiy atlyginimy ir didesnio darbo streso.

Technologiniai veiksnial, tokie kaip naujy technologijy diegimas ir darbo procesy automatizavimas,
gali turéti tiek teigiama, tiek neigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui. Technologijy pazanga gali
pagerinti darbo saglygas ir efektyvumg, taciau ji taip pat gali sukelti stresg ir neigiamg poveik]
darbuotojy pasitenkinimui, jei darbuotojai jauciasi nesugebantys prisitaikyti prie naujy technologijy
(Zaman & Zulganef, 2023).

Pasitenkinimg darbu lemia jvairGis organizaciniai veiksniali, tarp kuriy svarbiausi yra organizaciné
kultiira, darbo salygos, vadovavimo stilius ir darbuotojy jsipareigojimas.

Organizaciné kultira yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, turin¢iy jtakos pasitenkinimui darbu.
Xiangiang (2023) teigimu, stipri ir teigiama organizaciné kultiira formuoja palanky darbuotojy elgesi,
pozitirj ir na§uma, o tai savo ruoztu didina organizacinj jsipareigojima. Organizaciné kultiira formuoja
bendra atmosfera darbo vietoje, kuri gali skatinti darbuotojy pasitenkinima ir lojalumg organizacijai.
Be to, Xiangiang (2023) pabrézia, kad pasitenkinimas darbu veikia kaip mediatorius tarp jvairiy
veiksniy, tokiy kaip darbo charakteristikos, organizaciné parama, vadovavimas ir organizacinis
isipareigojimas.

Kitas svarbus veiksnys, lemiantis pasitenkinima darbu, yra darbo sqlygos. Ciutiené ir Railaité (2013)
atskleidzia, kad tinkamos darbo salygos yra biitinos, siekiant uztikrinti jvairaus amziaus darbuotojy
produktyvumg. Tyrime teigiama, kad darbuotojy amziaus jvairovés valdymas gali padéti sukurti
palankesnes darbo salygas, kurios skatina pasitenkinimg darbu.

Vadovavimo stilius taip pat yra svarbus pasitenkinimo darbu veiksnys. Cahyani ir kity (2022) teigimu,
vadovavimo stilius ir organizaciné kulttira turi didele jtakg darbuotojy pasitenkinimui ir naSumui, o
pasitenkinimas darbu veikia kaip tarpininkas Sioje sasajoje. Efektyvus vadovavimas, kuris apima
darbuotojy skatinimg ir palaikyma, gali padidinti pasitenkinimg darbu ir, atitinkamai, organizacijos
nasuma.

Organizacinis jsipareigojimas taip pat yra svarbus pasitenkinimo darbu aspektas. darbuotojai,
turintys auks$tg organizacinj jsipareigojimg, dazniausiai yra labiau patenkinti savo darbu ir maZziau
linke palikti organizacija (Wulandari et al., 2023). Tai rodo, kad organizacijos, siekiancios didinti
darbuotojy pasitenkinima, turéty skirti démesio organizacinio jsipareigojimo stiprinimui.

Darbo uzmokestis neretai traktuojamas kaip svarbiausias darbuotojy pasitenkinimo veiksnys.
Tinkamas darbo uzmokestis yra bitina darbuotojy pasitenkinimo ir motyvacijos salyga (Dousin et
al., 2020). Darbuotojai, kurie savo darbo uzmokestj laiko teisingu, jaucia didesnj pasitenkinimg darbu
(Dramicanin et al., 2021).

Paaukstinimo galimybés taip pat daro svarios jtakos darbuotojy pasitenkinimui. Darbuotojai, kurie
mano, kad jie turi potencialg uzimti geresnes pareigas organizacijoje, yra labiau patenkinti savo darbu
(Phaik Wei, 2016). Aiskumo dél karjeros galimybiy stoka gali sukelti stagnacijos, nepasitenkinimo
jausmus, ypac tarp ty darbuotojy, kurie jdeda daug pastangy, siekdami augimo ir pripazinimo

(Dramicanin et al., 2021; Phaik Wei, 2016).
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Privilegijos, lengvatos taip pat laikomi svarbiais darbuotojy pasitenkinimo veiksniais. Privilegijos,
tokios kaip sveikatos draudimas, pensijy planas, apmokamos laisvos dienos gali prisidéti prie
darbuotojo gerovés ir saugumo (Dousin et al., 2020).

Pripazinimas, jvertinimas, apimantis priedus, paskatinimg uz rezultatus, gali motyvuoti darbuotojus
ir didinti jy pasitenkinimg. Atkreiptinas démesys, kad $is veiksnys stiprina pasitenkinima tik tuomet,
kai darbuotojai priemones suvokia kaip teisingas ir atitinkancias jy lukes¢ius (Dramicanin et al.,
2021).

Darbo organizavimas siejamas su fizine ir organizacine darbo aplinka. Tinkamas darbo
organizavimas, kai uztikrinami tinkami iStekliai, sauga ir palaikanti darbiné aplinka, tiesiogiai
koreliuoja su pasitenkinimu darbu (Phaik Wei, 2016).

Bendradarbiy vaidmuo stiprinant pasitenkinimg darbu taip pat svarbus. Tvirti rySiai su kolegomis
gali sustiprinti darbuotojy pasitenkinimg. PrieSingai, prasti santykiai su bendradarbiais gali lemti
konfliktus, nepasitenkinimg (Phaik Wei, 2016).

Rysiai darbe (komunikacija) turi reikSmingos jtakos darbuotojy pasitenkinimui. Efektyvi
komunikacija gali stiprinti pasitikéjimg ir skaidruma, kas prisideda prie pozityvesnés darbo aplinkos
karimo (Kumar & Giri, 2009).

Darbo pobiuidzio veiksniai taip pat daro poveikio darbuotojy pasitenkinimui.

Kaip pazymi Sadeghi ir Kkiti (2013), darbuotojy pasitenkinimo lygis priklauso nuo to, kiek darbo
aplinkoje palaikomas darbuotojo autonomiskumas. Kai darbuotojai turi laisve priimti sprendimus ir
patys planuoti savo veikla, jie daznai jauciasi labiau jsitrauke j darba, jaucia didesn¢ atsakomybe ir
pasitenkinimg. PrieSingai, grieztas darbo kontrolés rezimas gali sukelti stresg ir mazinti darbuotojy
pasitenkinimg.

Darbo forma gali daryti poveikio pasitenkinimui darbu. Krukauskaité ir Jesevicituté-Ufartiené (2024)
nurodo, kad nuotolinis darbas, kuris tapo populiarus pandemijos metu, gali suteikti darbuotojams
daugiau galimybiy pritaikyti savo uzduotis pagal asmeninius jgidZius ir interesus, kas gali teigiamai
paveikti jy pasitenkinima.

Individualiis veiksniai taip pat gali turéti jtakos pasitenkinimui darbu.

Asmeniniai darbuotojo veiksniai, tokie kaip asmenybés bruozai, saviverté ir emocinis stabilumas, turi
reikSmingg jtakg pasitenkinimui darbu. Tokie asmenybés bruozai, kaip ekstravertisSkumas,
sgziningumas ir emocinis stabilumas gali paveikti, kaip darbuotojai interpretuoja savo darbo aplinka
ir patirtis (Templer, 2012). Saviverté ir emocinis stabilumas yra itin glaudziai susijg¢ su pasitenkinimu
darbu. Darbuotojai, turintys auk$ta emocinj stabiluma, dazniau teigiamai vertina darbo uzduotis ir

Vv —

Taip pat svarbu pazyméti, kad asmeninés vertybés taip pat gali formuoti darbuotojy poziiiri i savo
darba. Darbuotojai, kuriy vertybés atitinka organizacijos vertybes, daZniau jaucia didesnj
pasitenkinima darbu (Wright & Bonett, 2007). Sis suderinamumas gali sukurti teigiama darbo
atmosfera, kurioje darbuotojai jau¢iasi motyvuoti ir jsitrauke.

Demografiniai veiksniai, tokie kaip amzius ir lytis, yra svarbls aspektai, turintys jtakos
pasitenkinimui darbu. Skirtingos demografinés grupés gali turéti skirtingas nuostatas ir likes¢ius,
kurie tiesiogiai veikia jy pasitenkinimo lygj. Pavyzdziui, vyresni darbuotojai daznai iSreiSkia didesn;j
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pasitenkinimg darbu nei jaunesni, nes jie gali turéti geresne darbo patirtj ir stabilumg (Febriani et al.,
2023). Be to, lyties skirtumai taip pat gali turéti jtakos pasitenkinimui darbu, kaip rodo tyrimai,
nagrinéjantys vyry ir motery pasitenkinimo lygj sveikatos priezitiros sektoriuje (Liu et al., 2021).

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢, galima i§gryninti darbuotojy pasitenkinimg lemianciy veiksniy
rinkinj. Sis rinkinys pateiktas 1.2.1 paveiksle.

Teisiné sistema

Ekonominé situacija

Aplinkos veiksniai

Naujy technologijy diegimas

Darbo procesy automatizavimas

Organizacing kultiira

Darbo salygos

Vadovavimo stilius

Organizacinis jsipareigojimas

Darbo uzmokestis

Organizaciniai veiksniai Paaukstinimo galimybés

Privilegijos, lengvatos

. .. Pripazinimas, jvertinimas
Pasitenkinima P !
darbu lemiantys L.
o 4 Darbo organizavimas
veiksniai

Bendradarbiai

Rysiai darbe (komunikacija)

——| AutonomiSkumas

Darbo pobudzio veiksniai

Darbo forma

Asmenybés bruozai

Saviverté

Emocinis stabilumas

Individualus veiksniai

——| Asmeninés vertybés

Amzius

Lytis

1.2.1 pav. Darbuotojy pasitenkinimg lemianciy veiksniy klasifikacija
Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Paveiksle jvardinti darbuotojy pasitenkinimg lemiantys veiksniai neabejotinai svarbis ir kultdiros
jstaigose. Mokslin¢je literatiroje akcentuojama organizaciniy veiksniy reikSmé kultiiros jstaigose.
Kaip nurodo Martin (2022), kulttiros jstaigy darbuotojy pozitiris j vadovavima neabejotinai siejasi su
ju pasitenkinimo ir jsitraukimo lygiu. Darch ir kity (2020) teigimu, kultdiros jstaigose be misijos ir
vertybiy, svarbi ir organizaciné kultira. Bendradarbiavima, inovacija ir pagarbg skatinanti
organizaciné kultiira stiprina darbuotojy pasitenkinima. Srirahayu ir kiti (2022) pazymi, kad
palaikanti organizaciné kultiira skatina mokymasi ir gebéjima prisitaikyti. Sis gebéjimas yra itin
svarbus kultiiros jstaigoms, kurios susiduria su intensyviais technologiniais ir socialiniais pokyciais.

Apibendrinant galima teigti, kad pasitenkinimas darbu — reiSkinys, kurj lemia aplinkos,
organizaciniai, darbo pobiidzio ir individualiis veiksniai. Visi Sie veiksniai neabejotinai veikia ir
kultiros sektoriaus organizacijose. Aplinkos lygmenyje teisiné sistema, ekonominé situacija,
technologiné pazanga formuoja kultiiros organizacijy darbuotojy lukescius ir finansinj stabiluma, kas
taip pat turi jtakos pasitenkinimui. Organizaciniai pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai apima
organizacing kulttra, darbo salygas, vadovavimo stiliy, organizacinj jsipareigojima, darbo uzmokestj,
paaukstinimo galimybes, privilegijas, lengvatas, pripazinimg, jvertinimg, darbo organizavima,
bendradarbius, rySius darbe (komunikacija), darbo pobiidzio veiksniai — autonomiSkuma ir darbo
formga. Individualiame lygmenyje darbuotojy pasitenkinimg formuoja asmenybés bruozai, saviverte,
emocinis stabilumas, asmeninés vertybés, amzius ir lytis. Siekiant stiprinti pasitenkinimg darbu,
kultiiros organizacijoms svarbu atsizvelgti 1 visus identifikuotus veiksnius ir koreguoti juOS
darbuotojams priimtina linkme.

1.4. Organizacinés kultiiros ir darbuotojuy pasitenkinimo sasajos

Organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo sgsajy tyrimai sulauké mokslininky (Hulkova et
al., 2024; Kim et al., 2017; Nebojsa et al., 2020; Park & Doo, 2020; Sadeghi et al., 2013; Soomro &
Shah, 2019; Stefanovska—Petkovska et al., 2019; Vukonjanski et al., 2012) démesio, kadangi $is rySys
yra svarbus, siekiant paaiSkinti, kaip darbuotojy pasitenkinimas gali biiti sustiprintas organizacinio
valdymo priemonémis. Siame darbo skyriuje pateikiama pastaruosius kelis de§imtmegius atlikty
tyrimy apzvalga, atskleidZianti, kaip jvairiose darbo aplinkose siejasi organizaciné kulttra ir
pasitenkinimas darbu.

Sadeghi ir kiti (2013) organizacinés kultiiros poveikiui darbuotojy pasitenkinimui nustatyti pasirinko
Svietimo sektoriy. | organizacing kultiirg autoriai Zvelge kaip 1 penkiy Hofstede dimensijy kompleksa.
Irane atliktos anketinés apklausos, kurioje dalyvavo 187 mokytojai, rezultatai parode, kad galios
atstumo ir vyriSkumo / moteriSkumo dimensijos daro tiesioginio neigiamo poveikio pagrindiniams
psichologiniams poreikiams. Pastarieji daro tiesioginj teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui.

Kim su kolegomis (2017) vertino JAV dirbanciy koréjieciy slaugytojy organizacinés kultiiros ir
darbuotojy pasitenkinimo sgsajas. Darbuotojy pasitenkinimas vertintas nagrinéjant profesinj statusa,
organizacijos politikg, darbo apmokéjimg, gydytojy ir slaugytojy tarpusavio santykius,
bendradarbiavimg. Darbuotojy pasitenkinimo vertinimui taikytas pasitenkinimo darbu indeksas. |
organizacinés kulttros vertinimg Kim ir Kiti (2017) jtrauké tokius aspektus, kaip: darbo apmokéjimas,
skatinimas, darna, tarpusavio pasitikéjimas, hierarchija, sprendimy priémimo teisés, darbuotojy kaita
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ir darbo ribos. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy pasitenkinimas tiesiogiai susijes su
organizacine kultira. Organizacinis jsipareigojimas, kultlira, Seimyniné padétis ir darbo vieta
paaiskino 76,8 proc. darbuotojy pasitenkinimo variacijos (Kim et al., 2017). Tokie tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad minétieji veiksniai yra itin svarbiis pasitenkinimui darbu ir sveikatos priezitiros
jstaigy vadovams tikslinga stiprinti darbuotojy pasitenkinimg butent per minétyjy sri¢iy gerinima.

Soomro ir Shah (2019) sieké jvertinti verslumo orientacijos ir organizacinés kultiiros jtakg darbuotojy
pasitenkinimui, organizaciniam jsipareigojimui ir darbo rezultatams. Apklaus¢ 326 smulkaus ir
vidutinio verslo sektoriaus darbuotojus ir atlike strukttriniy lygciy modeliavima, autoriai nustate, kad
organizacinis jsipareigojimas, darbuotojy pasitenkinimas ir organizaciné kultiira daro teigiama
poveikj darbuotojy rezultatams. Verslumo orientacija teigiamai ir reikSmingai veikia organizacinj
jsipareigojimg. Organizacinis jsipareigojimas ir organizacin¢ kultiira turi jtakos darbuotojy
pasitenkinimui (Soomro & Shah, 2019). Tai rodo, kad teigiama organizaciné kultiira, kuri skatina
darbuotojy bendradarbiavima, pasitikéjimg ir bendry vertybiy puoseléjima, prisideda prie geresniy
veiklos rezultaty. Praktiniu pozilriu tai reiskia, kad organizacijos turi investuoti j organizacinés
kultdiros kiirima, siekdamos padidinti darbuotojy pasitenkinimg ir rezultatyvuma.

Nebojsa ir kiti (2020) nagringjo, kaip atskiri organizacinés kultiros tipai veikia darbuotojy
pasitenkinimg Svietimo sektoriuje. Atliekant anketing apklausa, universitety ir kolegijy profesoriams
buvo pateikti klausimynai, skirti kiekvienam organizacinés kultiiros tipui (galios, uzduodéiy,
vaidmens, asmens) jvertinti. Darbuotojy pasitenkinimui nustatyti autoriai naudojo pasitenkinimo
darbu klausimyna, kuris apémé tokius aspektus, kaip darbo apmokéjimas, skatinimas, vadovavimas,
naudos, apdovanojimai, operacinés procediiros, kolegos, darbo pobiidis ir komunikacija. Tyrimo,
atlikto Serbijoje, Slovénijoje, Bosnijoje ir Hercegovinoje rezultatai parodé, kad dauguma profesoriy
yra patenkinti savo darbu. Nustatyta, kad visose trijose valstybése pasitenkinimui darbu jtakos turi
galios, vaidmens ir asmens kultira (Nebojsa et al., 2020). Kadangi tyrimas buvo atliktas trijose
skirtingose valstybése, rezultatai atskleidZia, kad nepaisant Saliy skirtumy, galios, vaidmens ir asmens
kultiiros visose trijose Salyse daro panasy poveikj darbuotojy pasitenkinimui. Tai rodo, kad tam tikri
organizacinés kultiros tipai gali buti universaliis ir jy poveikis darbuotojams yra bendras,
nepriklausomai nuo Salies ar regiono.

Park ir Doo (2020) nagringjo struktiirinius ry$ius tarp organizacinés kultiiros, personalo vadybos
praktiky, vadovaujancio personalo (tik motery) organizacinio jsipareigojimo ir pasitenkinimo darbu
Piety Koréjoje. Anketinés apklausos, kurioje dalyvavo 230 vadoviy, rezultatai atskleide, kad
organizaciné kultiira turi tiesioginés jtakos personalo valdymo praktikoms ir netiesiogiai veikia
pasitenkinimg darbu, o taip pat ir organizacin;j jsipareigojima (Park & Doo, 2020). Tyrime dalyvavo
jvairiy Piety Koréjoje veikianciy organizacijy vadovés, kas suteikia papildomos svarbos dél
specifinio kultirinio ir ly¢iy konteksto. Tai rodo, kad organizaciné kultiira gali biiti ypa¢ svarbi
kuriant palaikancig aplinka vadovéms, skatinant jy pasitenkinimg darbu ir jsipareigojima
organizacijai.

Biita tyrimy, kuriuose organizaciné kultiira nagrinéta kaip kitus rySius veikiantis veiksnys.
Pavyzdziui, Stefanovska—Petkovska ir kiti (2019) sieké nustatyti organizacinés kultliros poveikj
rySiui tarp darbuotojy pasitenkinimo ir darbo bei asmeninio gyvenimo balanso. Atlike anketing
medienos gamybos sektoriaus darbuotojy apklausa, autoriai nustate, kad organizaciné kultiira minéto
rySio neveikia (Stefanovska—Petkovska et al., 2019). Tai rodo, kad, norint suprasti darbuotojy
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pasitenkinimg ir darbo bei asmeninio gyvenimo balanso sgsaja, reikéty tirti kitus galimus jtakos rySiui
turin¢ius veiksnius.

Vieng naujausiy tyrimy, nagringjusiy rysj tarp organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu atliko
Hulkova ir Kiti (2024). Autoriai sieké nustatyti, ar sveikatos prieZitiros jstaigos organizaciné kulttira
daro jtakos slaugytojy pasitenkinimui darbu. Tyrimo rezultatai parodé, kad sveikatos prieziliros
istaigos organizaciné kultiira reik§mingai lemia slaugytojy pasitenkinima darbu (Hulkova et al.,
2024). Tyrimas remiasi skirtumy tarp grupiy ir koreliaciniy ry$iy vertinimu, taciau reali priezastinio
rySio analizé nebuvo atlikta. Tai kelia abejoniy dél rezultaty patikimumo ir apibendrinamumo.
Koreliaciniai rysiai rodo tik sgsajas tarp kintamyjy, taciau negali uztikrinti, kad organizaciné kultiira
18 tikryjy lemia pasitenkinimg darbu. Tai reiSkia, kad rezultatai negali buti laikomi tvirtais jrodymais
dél organizacings kulttiros poveikio, ir reikia atsargiai vertinti jy interpretacija.

Apzvelgus tyrimus, kuriuose nagrinétos sgsajos tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy
pasitenkinimo, norétysi iSskirti tam tikrus svarbius aspektus:

e teorijos. Dalis tyrimy (Park & Doo, 2020; Sadeghi et al., 2013; Vukonjanski et al., 2012)
aiSkiai nurodo teorijas, kuriomis grindziami vertinimai, taiau zymiai dazniau teorinis
pagrindas nenurodytas, kas gali apsunkinti tyrimy rezultaty lyginimg tarpusavyje;

e sektoriai. Organizacinés kultiros ir darbuotojy pasitenkinimo sasajos nagrinétos jvairiy
sektoriy pavyzdziu. Sgsajy tyrimai atlikti uzsienio Saliy Svietimo (Nebojsa et al., 2020;
Sadeghi et al., 2013), sveikatos priezitros (Hulkova et al., 2024; Kim et al., 2017), medienos
produkty gamybos (Stefanovska—Petkovska et al., 2019) ir kituose sektoriuose;

e geografiné apréptis. Geografiskai tyrimai apima skirtingas $alis, pradedant Iranu ir Piety
Koréja, baigiant Serbija ir JAV, kas suteikia platy kultirinj ir institucinj konteksta;

e rezultatai. Beveik visuose tyrimuose nustatyta, kad organizaciné kulttira turi teigiamg poveikj
darbuotojy pasitenkinimui.

Apibendrinant atliktag organizacinés kulttiros ir darbuotojy pasitenkinimo sgsajy tyrimy analizg,
galima teigti, kad organizaciné kultira — svarbus tiesioginj ar netiesioginj poveiki darbuotojy
pasitenkinimui turintis veiksnys. Nustatyta, kad tyrimy rezultatai kiek skiriasi priklausomai nuo
taitkomy teorijy, sektoriy, kuriuose tyrimai atlikti. Stingant organizacinés kultiros ir darbuotojy
pasitenkinimo s3sajy tyrimy, orientuoty iSimtinai j kulttiros sektoriy, tampa svarbu tok;j tyrimg atlikti.
Tyrimui biitinas teorinis modelis, kuris rengiamas ir pagrindziamas kitame $io darbo skyriuje.

1.5. Organizacinés kultiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui kultiiros
organizacijose modelis

Siekiant jvertinti organizacinés kulttiros jtakg darbuotojy pasitenkinimui kultiiros organizacijose,
rengiamas konceptualus modelis (zr. 1.5.1 pav.). I8nagrinéjus organizacinés kultiiros dimensijas ir
tipus, pasirinkta vadovautis konkuruojanciy vertybiy modeliu. Pagal §j model;j organizaciné kultiira
yra sudaryta i§ SeSiy pagrindiniy dimensijy: dominuojanc¢iy charakteristiky, organizacinés lyderystés,
darbuotojy valdymo, organizaciniy ,.klijy“, strateginio pagrindo ir sekmés kriterijy (Cudek & Mlaker
Ka¢, 2020). Darbuotojy pasitenkinimas traktuojamas kaip daugiadimensinis konstruktas.
Pasitenkinimas darbu Siame baigiamajame darbe apima tokias dimensijas: darbo uzmokestj,
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paaukstinimo galimybes, vadovavima, privilegijas, lengvatas, pripazinimg, jvertinimg, darbo
organizavima, bendradarbius, darbo pobudj, rysius darbe (komunikacijg) (Paleksi¢ et al., 2017).

Remiantis anks¢iau atlikty tyrimy rezultatais (Hulkova et al., 2024; Kim et al., 2017; Nebojsa et al.,
2020; Park & Doo, 2020; Sadeghi et al., 2013; Soomro & Shah, 2019; Stefanovska—Petkovska et al.,
2019; Vukonjanski et al., 2012), galima tikétis, kad organizaciné kultlira turi jtakos kultiiros
sektoriaus organizacijy darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Pasitenkinimas darbu

Organizaciné kultira Darbo uzmokestis

Dominuojancios charakteristikos Paaukitinimo galimybés
Organizaciné lyderysté Vadovavimas
Darbuotojy valdymas Privilegijos, lengvatos

Organizaciniai , ,kllJ ai« Prlpazmlmas N lVertlnlmaS

Strateginis pagrindas Darbo organizavimas

. Bendradarbiai
Sékmeés kriterijai

Pareigos Darbo pobudis
(vadovaujancios /
nevadovaujandios) Rysiai darbe (komunikacija)

1.5.1 pav. Tyrimo modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Pagal konkuruojanciy vertybiy modelj, priklausomai nuo organizacinés kultiiros dimensijy raiskos,
galima identifikuoti kultiiros sektoriaus organizacinés kultiiros tipa (klano, adhokratijos, rinkos,
hierarchijos) (Cameron & Quinn, 2005). Atsizvelgiant j tai, kad kultiiros organizacijose gali
dominuoti skirtingi organizaciniy kultiiry tipai, galima tikétis, kad priklausomai nuo dominuojancio
organizacinés kultiiros tipo skiriasi pasitenkinimas darbu.

Neatmestina prielaida, kad organizacinés kultiros poveikis darbuotojy pasitenkinimui gali skirtis
priklausomai nuo to, kokias pareigas — vadovaujancias ar ne — uzima darbuotojas. Tad darytina
prielaida, kad organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy pasitenkinimui skiriasi tarp vadovaujancias
ir nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy.

Apibendrinant teoriniy organizacinés kulttiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui prielaidy analize,
galima teigti, kad organizaciné kultara ir darbuotojy pasitenkinimas darbu yra glaudZziai tarpusavyje
susije reiSkiniai. Organizacingé kultura, kaip vertybiy, normy, elgesio modeliy ir kolektyviniy nuostaty
visuma, formuoja darbuotojy elgesj, poziiir] ir sprendimus, veikdama kaip organizacijos bendry tiksly
siekimg ir veiklos kryptinguma. Tuo tarpu pasitenkinimas darbu — daugialypis reiskinys, kurj lemia
aplinkos, organizaciniai, darbo pobiidzio ir individualGs veiksniai, — daro tiesioginj poveikij
organizacijos produktyvumui, darbuotojy motyvacijai bei ilgalaikei sekmei.
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Kultiiros sektoriaus organizacijose organizaciné kulttira pasizymi specifinémis dimensijomis, kurios
jtakoja kiirybinj procesg, darbuotojy motyvacija bei veiklos efektyvumg. Tokiose organizacijose
ypatinga reikSme igyja kiirybiSkumo, bendradarbiavimo ir vertybiy puoseléjimas. Tuo pat metu
pasitenkinimas darbu tampa kritiniu veiksniu, nes darbuotojy emocinés ir kognityvinés reakcijos
tiesiogiai lemia teikiamy paslaugy kokybe.

I8analizavus organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu sgsajas, nustatyta, kad jvairiose pasaulio
valstybése atlikti empiriniai tyrimai patvirtina organizacinés kultiros jtaka darbuotojy
pasitenkinimui. Tikétina, kad skirtingi vyraujantys organizacinés kultiros tipai nevienodai veikia
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Be to, galimi kultiiros poveikio darbuotojy pasitenkinimui skirtumai
tarp vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy. Siekiant patvirtinti
ar paneigti organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo sgsajas, blitinas empirinis tyrimas.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS JTAKOS DARBUOTOJU
PASITENKINIMUI TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo dizainas

Empiriniu organizacinés kulturos jtakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimu siekiama rasti atsakyma j
§] probleminj klausimg — koks organizacinés kultiros poveikis kultiiros jstaigy darbuotojy
pasitenkinimui darbu? Atsakymo ieSkoma atliekant empirinj tyrimg Lietuvos kultiiros centry
pavyzdziu.

Kultiiros centras apibiidinamas kaip ,atvira bendruomenei jstaiga, kultriné erdvé, Kkurioje
puoseléjama etniné kultiira, tradicijy tgstinumas, mégéjy menas kuriant menines programas, plétojant
Svie¢iamaja, edukacing, pramogine veikla, ugdant bendruomenés kultiirinius poreikius, organizuojant
profesionaliojo meno sklaidg* (Lietuvos nacionalinis kulttros centras, 2024). Kultiiros centrai veikia
visose Lietuvos savivaldybése. Kaip rodo 2.1.1. paveiksle pateikti duomenys, 2023 m. Salyje veiké
153 juridiniai kultiros centrai, 442 struktiiriniai padaliniai.

500 455
450

400
350
300
250
200 160 154 153
150
100

50

434 442

2021 2022 2023

@ Juridiniai kultiiros centrai O Struktiiriniai padaliniai

2.1.1 pav. Kultiiros centry tinklo kaita
Saltinis: Lietuvos kultizros centry statistiniai rodikliai 2021-2023 (2024)

2024 m. sausio mén. duomenimis, Lietuvos kulturos centruose dirbo 3188 kulturos ir meno
darbuotojai, 1339 — kiti darbuotojai (Lietuvos kultizros centry statistiniai rodikliai 2021-2023, 2024).
IS viso kultiiros centruose minétu laikotarpiu dirbo 4527 darbuotojai. Kulttros centruose itin daug
démesio skiriama darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui. 2023 m. kvalifikacija tobulino net 2414
darbuotojy (Lietuvos kultiros centry statistiniai rodikliai 2021-2023, 2024).

Kultiiros centruose vyksta jvairts renginiai: mégeéjy meno kolektyvy renginiai, profesionalaus meno
renginiai, tautodailés parodos, ekspedicijos, edukaciniai renginiai, kino filmai, pramoginés muzikos
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koncertai, Kiti renginiai. 2021-2023 m. kulttiros centruose vykusiy renginiy dinamika pateikta 2.1.1.
lenteléje.

2.1.1 lentelé

Kultiiros centry renginiy ir juy dalyviy, lankytoju skaiciaus dinamika 2021-2023 m.

2021 2022 2023
Renginiy skaicius 36521 40970 43747
Renginiy dalyviy ir lankytojy skaigius 15216176 11023573 9689963

Saltinis: Lietuvos kultizros centry statistiniai rodikliai 2021-2023 (2024)

Kaip rodo statistiniai duomenys, Lietuvos kultiiros centry renginiy skai¢ius 2021-2023 m. didéjo. Tali
reiskia, kad po Covid-19 pandemijos kultiiros centrai organizavo vis daugiau renginiy. NOrs renginiy
skai¢ius did¢jo, renginiy dalyviy ir lankytojy skaiCius per nagriné¢jama laikotarp; sumaz¢jo 36,32
proc.

Lietuvos kulttros centruose atlikto organizacinés kulttiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimo
rezultatai sudarys prielaidas nustatyti organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy pasitenkinimui
nagrinétose jstaigose, 0 taip pat palyginti organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu sasajas tarp
skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy.

Empirinio tyrimo rezultatai sudarys prielaidas patvirtinti arba atmesti iSkeltas hipotezes:
H1: Organizaciné kultiira turi reikSmingos jtakos pasitenkinimui darbu.
H2: Priklausomai nuo dominuojancio organizacinés kulttiros tipo darbuotojy pasitenkinimas skiriasi.

H3: Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy pasitenkinimui skiriasi tarp vadovaujancias ir
nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy.

Atlikus teoriniy prielaidy analize, pasirinkta vadovautis konkuruojanéiy vertybiy modeliu. Sis
modelis ] organizacing kultiirg sitilo Zvelgti kaip i SeSiy dimensijy rinkinj: dominuojanciy
charakteristiky, organizacinés lyderystés, darbuotojy valdymo, organizaciniy ,klijy*, strateginio
pagrindo ir sékmés kriterijy (Alharbi & Sidahmed Abedelrahim, 2018; Cameron & Quinn, 2005;
Cucek & Mlaker Kag, 2020; Fernandes et al., 2023; Maia et al., 2019; Morton et al., 2019; Przesdzink
etal., 2024; Rus et al., 2018).

I darbuotojy pasitenkinimg taip pat Zvelgiama per daugiadimens¢ prizmg¢. Pasitenkinimas darbu
traktuojamas kaip apimantis Sias dimensijas: darbo uzmokestj, paaukstinimo galimybes, vadovavima,
privilegijas, lengvatas, pripazinima, jvertinimg, darbo organizavima, bendradarbius, darbo pobidj,
rysius darbe (komunikacija) (Paleksic et al., 2017). Remiantis ankstesniy tyrimy rezultatais (Hulkova
et al., 2024; Kim et al., 2017; Nebojsa et al., 2020; Park & Doo, 2020; Sadeghi et al., 2013; Soomro
& Shah, 2019; Stefanovska—Petkovska et al., 2019; Vukonjanski et al., 2012), tikimasi, kad
organizaciné kultiira veikia kultiiros sektoriaus organizacijy darbuotojy pasitenkinima darbu. Sio
poveikio detalizacija pateikta 1.5 teorinés dalies skyriuje, 1.5.1 paveiksle.

Organizacinés kultiiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui tirti pasirinkta kiekybiné tyrimo strategija.
Kaip parodé jvairiose pasaulio Salyse atlikty tyrimy rezultatai (Kim et al., 2017; Nebojsa et al., 2020;
Sadeghi et al., 2013; Soomro & Shah, 2019; Vukonjanski et al., 2012) kiekybiniais tyrimais galima
iSmatuoti rySius tarp organizacinés kulttros ir darbuotojy pasitenkinimo. Be to, kiekybinés tyrimo
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strategijos pasirinkima lémé kiekybiniy tyrimy privalumai. Sio tipo tyrimai sudaro prielaidas surinkti
objektyvius ir iSmatuojamus duomenis, kuriy nelemia subjektyvus tyréjo vertinimas (Apuke, 2017).
Kiekybiniai tyrimai yra tinkamas pasirinkimas, kai tyrimo imtis yra didelé. Kiekybiniai tyrimai taip
pat sudaro prielaidas jvertinti priezastinius rySius tarp kintamyjy (Apuke, 2017; Watson, 2015), tokiu
biidu prisidedant prie giluminio reiskinio pazinimo.

2.2. Tyrimo metodai ir instrumentas

Duomeny surinkimui pasirinkta taikyti anketinés apklausos metoda. Sio tyrimo metodo pasirinkimas
grindZiamas svarbiais privalumais, leidzianciais efektyviai rinkti duomenis ir pasiekti tyrimo tikslus.
Pirmiausia, Sis metodas suteikia galimybe rinkti struktiiruotus ir standartizuotus duomenis, kurie
uztikrina vienodg atsakymy pobtdj. Tai palengvina duomeny analiz¢ ir leidzia atlikti respondenty
grupiy palyginimus, kas yra ypa¢ svarbu, kai siekiama gauti patikimus ir objektyvius rezultatus
(Fadda et al., 2018).

Tyrimo duomeny surinkimo instrumentas — anketa. Tyrimo anketg sudaro trys pagrindinés dalys: 1)
tyrimo dalyviy charakteristikos; 2) organizacinés kultiiros vertinimo klausimynas; 3) darbuotojy
pasitenkinimo klausimynas.

Pirmoje tyrimo anketos dalyje respondentai atskleidé savo demografines ir profesines
charakteristikas. Tiriamieji nurod¢ savo lyti, amziy, darbo patirtj dabartinéje darbovieteje, darbo
patirtj kulttiros sektoriuje, pavaldiniy turéjimo fakta.

Organizacinés kultiros vertinimui naudotas standartizuotas OCAI klausimynas, kuris daznai
naudojamas organizacinés kultiros tyrimuose (Caliskan & Zhu, 2019; Faizaty et al., 2020; Filep,
2019). Klausimynas viesai publikuotas (Cameron & Quinn, 2005), autoriai suteikia leidima jj naudoti
akademiniais tikslais. Kadangi organizacinés kultiiros jtakos darbuotojy pasitenkinimui tyrimo
rezultatai publikuojami tik Siame baigiamajame magistro darbe, papildomas klausimyno autoriy
leidimas nebuvo reikalingas. OCAI klausimyno struktiira detalizuota 2.2.1. lenteléje.

2.2.1 lentelé

Organizacinés kultiiros vertinimo instrumento struktiira

Dimensijos Teiginiy sk.
Dominuojancios charakteristikos

Organizaciné lyderysté

Vadovavimas
Organizacijos ,.klijai‘
Strateginis pagrindas
Sékmeés kriterijai

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Caliskan & Zhu (2019), Faizaty et al. (2020), Filep (2019).

R S S A

N

OCAI klausimynas apima tokias dimensijas: dominuojancias charakteristikas, organizacing
lyderystg, vadovavima, organizacinius ,klijus®, strateginj pagrinda, sekmes kriterijus. Kiekvienai
dimensijai jvertinti skirta po 4 teiginius. Respondentai kiekvienam teiginiui pasirinko atsakymo
variantg nuo 1 (visi$kai nesutinku) iki 5 (visiskai sutinku). Pagal OCAI vertinimo metodika (Caliskan
& Zhu, 2019; Faizaty et al., 2020; Filep, 2019) teiginiy vertinimas Likerto skaléje galimas, taciau
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siekiant identifikuoti dominuojanc¢ius organizacinés kulttiros tipus, biitinas procentinis jvertinimas.
D¢l Sios priezasties, kiekvieno respondento pasirinkti atsakymai balais buvo transformuoti j
procentinius jvercius, kur 100 proc. — tam tikra tipg atspindinCiy teiginiy suma. Pirmieji teiginiai
visose dimensijose indikuoja klano tipa, antrieji — adhokratijos, tretieji — hierarchijos, ketvirtieji —
rinkos. Tuomet visi tam tikrg tipg atspindinCiy teiginiy procentiniai jverciai buvo susumuoti ir
nustatytas dominuojantis organizacinés kulttros tipas.

Trecioji anketos dalis buvo skirta darbuotojy pasitenkinimui jvertinti. Darbuotojy pasitenkinimo
matavimui naudota pasitenkinimo darbu skalé (Spector, 1985). Sia skale sudaro 36 teiginiai, kurie
atspindi darbuotojy pozitrius j darbo uzmokestj, paaukstinimo galimybes, vadovavima, privilegijas,
lengvatas, pripazinimg, jvertinimag, darbo organizavimg, bendradarbius, darbo pobid; (zr. 2.2.2.
lent.). Skalé prieinama vieSai (Spector, 1985), jos naudojimas akademiniais tikslais yra leidZiamas.

Darbuotojy pasitenkinimo klausimyne dalis teiginiy rodo pozityvias tendencijas, dalis — negatyvias
(atvirkstiniai teiginiai). AtvirkStiniy teiginiy (nr. 2, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 16, 18, 19, 21, 23, 24, 27, 31,
32, 33, 34, 36) jverciai perskai¢iuojami. Kiekvienos dimensijos jvertis gali siekti nuo 4 iki 20, 0
bendras pasitenkinimo darbu jvertis gali biiti lygus nuo 36 iki 180 baly. Kiekvienas teiginys gali biti
jvertintas nuo 1 iki 5 baly. Aukstas bendras jvertis rodo pasitenkinimg darbu.

2.2.2 lentelé
Darbuotojy pasitenkinimo vertinimo instrumento struktiira
Dimensijos Teiginiy nr. Teiginiy sk.

Darbo uzmokestis 1, 10, 19, 28 4
Paaukstinimo galimybés 2,11, 20, 29 4
Vadovavimas 3,12,21,30 4
Privilegijos, lengvatos 4,13,22,31 4
Pripazinimas, jvertinimas 5,14, 23,32 4
Darbo organizavimas 6, 15, 24, 33 4
Bendradarbiai 7,16, 25, 34 4
Darbo pobiudis 8,17, 27,35 4
Rysiai darbe (komunikacija) 9, 18, 26, 36 4

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Spector (1985).

Tyrimo anketoje dominavo uzdaro tipo klausimai, taciau jtrauktas ir vienas atviras klausimas, siekiant
suzinoti, kaip, respondenty nuomone, biity galima stiprinti kultiiros centry darbuotojy pasitenkinimag
ir organizacing kultiirg. Vidutiné anketos pildymo trukmé — 9 minutés.

Tyrimo populiacija — kultGros centry darbuotojai. 2024 m. sausio mén. duomenimis, Lietuvos
kulttros centruose dirba 4527 darbuotojai. Reprezentatyvi tyrimo imtis apskai¢iuota naudojant
skaiCiuokle Raosoft. Priimtinas paklaidos lygis — 5 proc. Pasikliautiniu lygmeniu pasirinkus 95 proc.,
apskaiCiuota, kad reprezentatyvi tyrimo imtis biity lygi 355. IS viso anketingje apklausoje dalyvavo
359 respondentai. Jy demografinés charakteristikos pateiktos 2.2.3 lenteléje. Didzioji dalis tyrimo
respondenty buvo moterys (68,8 proc.), tuo tarpu vyry dalis sudare 31,2 proc. Amziaus pasiskirstymas
rodo, kad didziausig grup¢ sudaré 41-50 mety amziaus respondentai — 28,1 proc., 0 antroje vietoje
buvo 3140 mety amziaus grupé su 25,6 proc. tyrimo dalyviy. Kiek mazesnés buvo 51-60 mety (19,5
proc.) ir 61 mety ar vyresniy (15,3 proc.) grupés. Jauniausiy, iki 20 mety respondenty, dalis buvo
labai maza — vos 0,6 proc., 0 21-30 mety grupe sudare 10,9 proc. tyrimo dalyviy.
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2.2.3 lentelé
Demografinés respondenty charakteristikos
Demografinés charakteristikos N %
Lytis Vyras 112 31.2
Moteris 247 68.8
Kita 0 0.0
Amzius Iki 20 mety 2 0.6
21-30 mety 39 10.9
31-40 mety 92 25.6
41-50 mety 101 28.1
51-60 mety 70 19.5
61 metai ar daugiau 55 15.3
Darbo patirtis Iki 5 mety 95 26.5
dabartinéje 6—-10 mety 69 19.2
darbovietéje 11-15 mety 52 145
16-20 mety 68 18.9
21-25 metai 12 3.3
26 metai ar ilgiau 63 175
Darbo patirtis Iki 5 mety 69 19.2
kulttiros sektoriuje 6—-10 mety 93 25.9
11-15 mety 53 14.8
16-20 mety 54 15.0
21-25 metai 12 3.3
26 metai ar ilgiau 78 21.7
Ne 239 66.6
Pavaldiniy turéjimo Ta.ip, Vadovau-ju iki 5 darbuotoj.q kolektyvui. 52 145
faktas Talp, vadovgulu 6-10 darbuotojy kolektyvui 27 75
Taip, vadovauju 11-50 darbuotojy kolektyvumui 23 6.4
Taip, vadovauju daugiau nei 50 darbuotojy kolektyvui 18 5.0

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Darbo patirties dabartinéje darbovietéje analizé atskleidé, kad 26,5 proc. respondenty turéjo iki 5
mety patirt;, o 6-10 mety patirties grupg sudare 19,2 proc.. llgesnés darbo patirties turéjo mazesné
dalis respondenty: 11-15 mety — 14,5 proc., 16-20 mety — 18,9 proc., 21-25 metai — 3,3 proc., 0 26
mety ar daugiau — 17,5 proc. Darbo patirties kultiiros sektoriuje analizé¢ parodeé, kad daugiausia
respondenty tur¢jo 6-10 mety patirties (25,9 proc.), o 26 mety ar daugiau patirties turinti respondenty
grupé sudaré 21,7 proc. Nustatyta, kad dauguma respondenty (66,6 proc.) neturéjo pavaldiniy. Tuo
tarpu 14,5 proc. vadovavo iki 5 darbuotojy kolektyvui, 7,5 proc. — 6-10 darbuotojy, 6,4 proc. — 11—
50 darbuotojy, o 5,0 proc. — didesniam nei 50 darbuotojy kolektyvui.

2.4. Tyrimo organizavimas ir etika

Organizacinés kulturos jtakos darbuotojy pasitenkinimui empirinis tyrimas atliktas tam tikru
nuoseklumu:

e parengtas apklausos dizainas (2024 m. rugséjo 1-30 d.);
e parinkta tyrimo imtis (2024 m. spalio 1-5 d.);

e sudarytas tyrimo instrumentas (2024 m. spalio 6-31 d.);
e surinkti tyrimo duomenys (2024 m. lapkri¢io 1-30 d.);
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e atlikta duomeny analizé (2024 m. gruodzio 1-31 d.).

Parengta tyrimo anketa buvo patalpinta j interneting apklausy sistema Www.apklausa.lt. Nuoroda j

anketa el. pasStu buvo iSsiysta visiems Lietuvos kultiiros centry darbuotojams. Iki 2024 m. lapkri¢io
pab. tyrimo anketas uzpildé 364 kultiiros centry darbuotojai. 5 anketos buvo nepilnai uzpildytos, tad
jos eliminuotos i§ tyrimo duomeny bazés. Tyrimo rezultaty analizei naudotos 359 tinkamai ir pilnai
uzpildytos anketos.

Surinkty tyrimo duomeny analizei taikyta apraSomoji statistika, statistiné analizé, koreliaciné-
regresin¢ analizé. Tiek organizacinés kultiiros, tiek darbuotojy pasitenkinimo analizei pasitelkta
apraSomoji statistika, apskaiciuojant maziausias, didziausias, vidutines reikSmes ir standartinj
nuokrypi. Nagrinétas ir procentinis respondenty pasiskirstymas pagal atsakymy variantus.
SkaiCiuojant organizacinés kulttiros jverc¢ius, skai¢iavimai atlikti ne tik dimensijy lygmenyje, bet ir
nustatyti dominuojantys organizacinés kulttiros tipai. Buvo atlikta surinkty duomeny (jver¢iy Likerto
skaléje nuo 1 iki 5) transformacija | procentinius jver¢ius. Tai buvo bitina, siekiant nustatyti
dominuojancius organizacinés kultiiros tipus Lietuvos kulttiros centruose.

Siekiant nustatyti organizacinés kultiros jtaka darbuotojy pasitenkinimui, atlikta koreliaciné-
regresiné analizé, priklausomu kintamuoju pasirenkant darbuotojy pasitenkinimo jvertj, o
nepriklausomais kintamaisiais — organizacinés kultiiros dimensijas. Siekiant nustatyti, ar egzistuoja
reikSmingi darbuotojy pasitenkinimo skirtumai priklausomai nuo dominuojancios organizacinés
kultiiros, atlikti ANOVA testai. Taikytas reik§mingumo lygmuo (p) buvo lygus 0,05. Kiekybiniy
tyrimo duomeny analizei naudota SPSS programa, o rezultatai vizualizuoti panaudojant MS Excel
programa.

I tyrimo instrumentg buvo jtrauktas ir vienas atviras klausimas. Tokiu btidu buvo surinkti kokybiniai
duomenys, kurie nagrinéti taikant turinio analizés metoda. Surinkti duomenys suskirstyti j kategorijas
ir subkategorijas.

Atliekant apklausg, etiniai principai yra esminiai, siekiant uZztikrinti, kad tyrimas bty vykdomas
atsakingai, paisant tyrimo dalyviy teisiy ir siekiant jy gerovés. Vienas i§ pagrindiniy etikos principy
yra informuotas sutikimas (Montalvo & Larson, 2014; Nusbaum et al., 2017). Tyréja uztikrino, kad
visi tyrimo dalyviai buty informuoti apie tyrimo tiksla ir esme. Norintieji gauti papildomos
informacijos apie tyrima, galéjo susisiekti su tyréja elektroniniu pastu.

Atliekant tyrima uztikrintas ir tyrimo dalyviy privatumas, konfidencialumas. Tyréja nerinko jokios
asmeninés informacijos apie dalyvius, siekiant iSvengti bet kokios galimos Zalos respondentams.
Atliekant tyrimg uZtikrintas skaidrumas ir atsakomybé. Tyréja buvo atvira dél tyrimo proceso, metody
ir galimo SaliSkumo. Siekiant skaidrumo ir atsakomybés, i§samiai apraSyta tyrimo metodologija, kad
iSkilus poreikiui biity galimas tyrimo pakartojimas (Salloch et al., 2015). Atliekant tyrimg uZztikrinta,
kad tyrimas nekenkty ir biity naudingas visuomenei.

Tyrimui budingas apribojimas. Visy pirma, tyrimo duomenys surinkti tik i§ kultGros centruose
dirbanc¢iy darbuotojy. Neatmestina prielaida, kad Sios kultiiros jstaigos yra specifinés ir tyrimo
rezultatai gali nevisai tiksliai atspindéti kitas kultliros sektoriaus organizacijas, tokias kaip teatrus,
bibliotekas ir k.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS ITAKA DARBUOTOJU
PASITENKINIMUI LIETUVOS KULTUROS CENTRUOSE

3.1. Lietuvos kultiiros centry darbuotojuy poziuris i organizacine kultiira

Lietuvos kultiiros centry darbuotojy poziliris | organizacing kultiirg vertintas pasitelkiant OCAI
klausimyna. Sis klausimynas organizacine kultiira vertina kaip $eSiy dimensijy (dominuojandiy
charakteristiky, organizacinés lyderystés, vadovavimo, organizacijos ,,klijy*, strateginio pagrindo ir
sékmeés kriterijy) derinj. Organizacinés kultiros dimensijas atspindin¢iy teiginiy apraSomoji statistika
pateikta 3.1.1. lentel¢je.

Kaip rodo tyrimo rezultatai, dominuojancios kultiiros centy charakteristikos stipriai orientuotos j
tarpusavio rysius ir asmeniSkumg. Kultiros centrai dazniausiai vertinami kaip vietos, primenancios
Seima, kur zmonés yra linke daug saves atiduoti (M=4,36). Sis aukstas teiginio jvertis rodo, kad
darbuotojai jauciasi esg stiprios bendruomenés dalimi. Kultiros centry dinamika (M=3,76) ir
orientacija j rezultatus (M=3,70) yra vertinami vidutiniskai, o tai signalizuoja galimg poreikj skatinti
inovatyvumg ir lankstuma. Teiginys apie kontroliuotg ir struktiirizuotg veikla sulauké dar Zemesnio
jvertinimo (M=3,40), kas gali rodyti, kad formalios proceduros kartais trukdo efektyvumui ir
kiirybiskumui.

Organizacinés lyderystés dimensijoje darbuotojai labiausiai vertina vadovy mentoriska ir globojantj
vadovavimo stiliy (M=4,16) bei gebéjimg skatinti inovacijas ir prisiimti rizikg (M=4,17). Tai rodo,
kad vadovai s¢kmingai palaiko kiirybiska ir darbuotojy augimui palankia atmosfera. Puikus vadovy
koordinavimas ir organizacinis efektyvumas taip pat jvertintas aukstais vidutiniais balais (M=4,27).
Tuo tarpu grieztas, agresyvus vadovavimo stilius ir stipri orientacija j rezultatus buvo vertinami itin
zemais balais (M=2,30), kas atskleidZia, jog darbuotojai labiau tikisi palaikymo ir bendradarbiavimo,
0 ne spaudimo siekti rezultaty.

Vadovavimo dimensijoje dominuoja komandinio darbo, sutarimo ir dalyvavimo principai (M=4,49),
kas atskleidzia kultiros centry bendruomenine specifika. Rizikos prisiémimas ir laisvé jvertinti
vidutiniu (M=3,56), o0 konkurencijos skatinimas — Zemu balu (M=3,06). Tai atspindi kultiiros centry
taip pat sulauké vidutinio jverc¢io (M=3,49), rodancio, kad darbuotojai tikisi daugiau aiSkumo ir
uztikrintumo.

Organizacijos ,,klijy* dimensijoje lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas (M=4,03) pabrézia, kad
kultiiros centrai veikia kaip stiprios bendruomenés organizacijos. Inovacijy ir pazangos siekimas
(M=3,84) bei pasiekimai ir tiksly jgyvendinimas (M=3,62) jvertinti vidutiniskai, o tai gali buti
zenklas, kad kultiros centrams triiksta sistemingo poziiirio ] strateginj tobuléjima ir rezultatus.
Formalios taisyklés ir politika (M=3,55) sulauké mazesnio démesio, kas gali reiksti, kad darbuotojai
jas suvokia labiau kaip darbo efektyvumo uZztikrinimo priemong, o ne kaip kulttiros démen;.

Strateginio pagrindo dimensijoje akcentuota Zzmogiskojo kapitalo plétra, pasitikéjimas ir dalyvavimas
(M=4,12). Sis aukstas jvertinimas atitinka kultiiros centry misija — kurti Zmoniy gerove ir stiprinti
bendruomeniskumg. Konkurenciniai veiksmai (M=3,58) ir stabilumas (M=3,71) buvo maziau
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reikSmingi, kas rodo, kad Sios institucijos labiau orientuotos j zmogiskyjy istekliy stiprinimg nei |
konkurencijg rinkoje.

3.1.1. lentele

Organizacinés kultiiros vertinimo teiginiy apraSomoji statistika (n=359)

Dimensijos Teiginiai Min Max M SD
Kulturos centras yra labai asmeniska vieta. Jis primena isplésting Seima. 100 500 436 071
T Zmonés atrodo linke atiduoti daug saves ' ' ' '
& _g Kultiiros centras yra labai dinamiskas, verslus. Zmonés noriai prisiima 100 500 376 098
§ B rizikg ir ryztasi i$Stuikiams ' ’ ’ '
S s Kulttiros centras yra labai orientuotas j rezultatus. Pagrindinis rupestis yra
g _é darby atlikimas. Zmonés yra labai konkuruojantys ir orientuoti j 1,00 500 3,70 1,07
2 £ pasiekimus )
Kultiiros centras yra labai kontroliuojamas ir struktiirizuotas. Zmoniy 100 500 340 127
veiklg reguliuoja formalios procediiros ' ’ ’ '
Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre yra mentoriska, globojanti,
. padedanti 1,00 5,00 4,16 1,16
£ Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre — verslumo, inovatyvumo ir 100 500 417 098
_§ é rizikos prisiémimo pavyzdys ! ' ' '
5 BN ) _ . .
g{) =3 T1§510g1n19 vadovo lyderysté kultliros centre yra griezta, agresyvi ir 100 500 230 1,23
5 — orientuota j rezultatus
Tiesioginio vadovo lyderyst¢ kultiros centre uztikrina puiky 100 500 427 099
koordinavima, organizavimg ir efektyvuma ' ' ' '
Kultiiros centro valdymo stiliui biidingi komandinio darbo, sutarimo ir
3 dalyvavimo principai 100 500 449 081
E Ku.ltﬁros centro valdymo stiliui blidinga individuali rizika, laisvé ir 100 500 356 104
g unikalumas ' ’ ’ '
3 Kultﬁ.ros. centro Yaldymo .S.t111.u1 bﬁd}ngas konkurencijos skatinimas, 100 500 306 107
> auksti reikalavimai, orientacija j pasiekimus ! ' ' '
Kultiiros centro valdymo stilius yra saugus, nuspéjamas, stabilus 1,00 5,00 349 1,09
Kultiiros centra vienija lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas. Darbuotojy 100 500 403 097
9 isipareigojimas $iai jstaigai yra labai stiprus ' ' ' '
.g 1 pKau;:Illg;si centrg vienija inovacijos ir tobuléjimas. Daug démesio skiriama 100 500 384 1,09
= 5 Kultiiros centra vienija pasiekimai ir tiksly jgyvendinimas. Jam biidingas 100 500 362 111
S siekis laiméti ' : : '
© Kultaros centrg vienija formalios taisyklés ir politika. Yra svarbus 100 500 355 0.99
sklandus jstaigos veikimas ' ' ' '
Akcentuojama zmogiskojo kapitalo plétra, pasitikéjimas, atvirumas ir 100 500 412 083
dalyvavimas ' ’ ’ '
22 Pabréziamas naujy istekliy jgijimas, nauji i§8tkiai, vertinant naujy dalyky 100 500 400 096
> E iSbandyma ir galimybiy paieska ' ' ' '
g § P.abr.éilar.nl k(.)nkur.encm.lal .Velksr.nal,“ pasiekimai, akcentuojant tiksly 100 500 358 094
n 2 siekima, i§sukiy keélima, jstaigos laiméjimus ' ' ' '
Pabréziamas pastovumas ir stabilumas, akcentuojant efektyvuma, 100 500 371 098
kontrolg ir sklandzig veikla ' ' ' '
_ Organizacijos sékmé priklauso nuo Zzmogiskojo kapitalo plétros, 100 500 455 069
S komandinio darbo, darbuotojy jsipareigojimo, rlipinimosi Zmonémis ' ' ' '
8 Organizacijos sékmé matuojama unikaliais ir naujais produktais. 100 500 356 108
g Organizacija yra produkty lyderé ir novatoré ' ' ' '
5 Organizacijos s¢kmé matuojama laiméjimais rinkoje, konkurencingumu. 100 500 327 103
£ Svarbiausia — lyderiavimas rinkoje : ’ ’ ’
A Organizacijos sékmé matuojama efektyvumu. Kritiné reikSmé teikiama 100 500 357 111
patikimam tiekimui, sklandziam planavimui, mazoms sagnaudoms ' ' ’ '
Saltinis: sudaryta darbo autorés.
Sékmes kriterijy dimensija atskleidé, kad darbuotojai organizacijos sékme sieja su zmogiskojo

kapitalo plétra, komandinio darbo stiprinimu ir riipinimusi Zmonémis (M=4,55). Inovatyvumas ir
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nauji produktai (M=3,56) bei rinkos lyderysté (M=3,27) jvertinti Zemesniais vidutiniais balais, kas
atspindi, kad kultiiros centrai silpniau orientuoti j iSorin¢ konkurencija. Efektyvumas (M=3,57) néra
pagrindinis sékmés matas.

Lietuvos kultliros centry organizacinés kultliros tyrimo rezultatai, grindziami respondenty
pasiskirstymu pagal pritarimg teiginiams, pateikia iSsamesnj darbuotojy poziiirj i jy darbo aplinkg ir
organizacinius principus. Analizuojant 3.1.2. lentel¢je pateiktus duomenis, galima iSryskinti
stipriausias kulttiros centry savybes, taip pat atskleisti potencialias tobulintinas sritis.

Didelé dalis respondenty kultiros centrus apibiidina kaip labai asmeniSkas vietas, primenancias
iSplésting Seima, kur zmonés atiduoda daug saves. Beveik 90 proc. centry darbuotojy sutinka su Siuo
teiginiu, o beveik pusé jy (47,91 proc.) visiSkai pritaria. Tai rodo, kad kultiiros centrai yra vietos,
kuriose svarbiausias yra bendruomenés telkimas ir §ilti tarpusavio santykiai. Sis pozitris yra glaudziai
susijes su kultiiros centry misija — ne tik teikti paslaugas, bet ir skatinti vietos bendruomenés vienybe
bei kultiirinj augima. Silpnesnis pritarimas dinamikai, verslumui ir rizikos prisiémimui (maziau nei
70 proc. dalinai ar visiSkai sutinka) rodo, kad kultiiros centrai orientuojasi j tradicinius
bendruomeninius modelius, 0 ne j inovatyvumo ir verslumo skatinimg. Toks rezultatas gali biti
susijes su kulttiros centry specifika, kur kiirybiSkumas ir socialin¢ misija daznai ima virSy pries rinkos
principus ar organizacinj lankstumg. Formalios procediiros ir struktiirizuotas valdymas maziausiai
paplite kultiiros centruose, nes tik mazdaug pusé respondenty iSreiSké pritarima Siam aspektui. Tai
gali rodyti, kad pernelyg grieztos struktiiros ir taisyklés néra suderinamos su kulttiros centry kiirybine
misija.

Vadovy vaidmuo kultiiros centruose vertinamas palankiai. Mentoriskas, globojantis vadovavimo
stilius sulauké stipraus palaikymo, nes daugiau nei 80 proc. darbuotojy pritaré teiginiui, jog
tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre yra mentoriska, globojanti, padedanti. Tai atspindi
vadovy gebéjima kurti aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi palaikomais ir jgalinti prisidéti prie
organizacijos tiksly. Palankiai jvertintas ir vadovy verslumo ir inovatyvumo skatinimas, rodantis, kad
vadovai siekia naujoviy ir rizikos prisiémimo.

Komandinio darbo ir dalyvavimo principai sulauké itin stipraus palaikymo — daugiau nei 90 proc.
darbuotojy jiems pritare. Tai patvirtina, kad kultiiros centrai stipriai orientuoti j bendruomeniskuma,
o sprendimai daZniausiai priimami bendradarbiaujant. Sis principas atitinka kultiiros centry misija
stiprinti vietos bendruomeng. Tuo tarpu konkurencijos skatinimas ir auksti reikalavimai buvo
vertinami skeptiSkai — daugiau nei 33 proc. darbuotojy $§j teiginj atmeté. Tai rodo, kad S$ios
organizacijos maziau orientuotos j konkurencinj modelj ir labiau akcentuoja bendradarbiavima bei
kiirybiskuma.

Lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas jvertinti kaip pagrindiniai organizacinés vienybés elementai.
Net 79 proc. respondenty pritare, kad lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas vienija kultiiros centrus.
Inovacijos ir pasiekimai, kaip vienijantys veiksniai, sulauké silpnesnio respondenty palaikymo (apie
70 proc.), kas gali reiksti, kad kultiros centrai dar nepakankamai akcentuoja pazangg ir rezultatus
kaip vienijancios Strategijos elementus.
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3.1.2. lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal pritarimg teiginiams apie organizacine kultairg, proc.

(N=359)
Dimen- 1 5
sijos (visis- (visis-
Teiginiai kai 2 3 4 kai
nesu- sutin-
tinku) ku)
Kultﬁrovs centras yra labai asmeniska vieta. Jis primena iSplésting 056 028 947 4178 4791
w o  Seima. Zmonés atrodo linke atiduoti daug saves ' ' ' ' '
2 g Kultiros centras yra labai dinamiskas, verslus. Zmonés noriai 306 641 2479 4290 2284
§ % prisiima rizika ir ryZtasi i$Stukiams ' ' ' ' '
S @  Kultiiros centras yra labai orientuotas j rezultatus. Pagrindinis
g 'é riipestis yra darby atlikimas. Zmonés yra labai konkuruojantysir 2,51 11,14 27,86 31,20 27,30
8 _‘c(: orientuoti } pasiekimus
Kulturos centras yra labai kontroliuojamas ir struktirizuotas. 1086 1253 2646 2646 2368
Zmoniy veiklg reguliuoja formalios procediiros ' ' ' ' '
Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre yra mentoriska, 752 306 585 3259 50.97
© globojanti, padedanti ' ' ' ' '
g -0 Tiesioginio vadovo lyderyst¢ kultiros centre — verslumo, 028 780 1616 2646 4930
g gx inovatyvumo ir rizikos prisiémimo pavyzdys ' ' ’ ' '
aé Tiesiogi.n.io Yadovo .1yderysté kultiiros centre yra griezta, 3287 2953 1950 1114 6.96
5 agresyviir orle(riltuotalg (riezultatuks 1 . . ' ' ' ' '
Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre uztikrina puiky
koordinavimg, organizavima ir efektyvuma 2,79 529 7,24 31,20 5348
Kultiiros centro valdymo stiliui biidingi komandinio darbo, 167 167 529 2869 6267
3 sutarimo ir dalyvavimo principai ' ' ' ' '
g Kulu_']ros centro valdymo stiliui bidinga individuali rizika, laisvé 362 1170 2897 3621 1950
g ir unikalumas ' ’ ’ ' '
3 Kult.ﬁr.os centro V.aldymlo .Stlhl:ll bﬁdlqgas . kgnkurencgos 529 2813 3175 2451 1031
> skatinimas, auksti reikalavimai, orientacija | pasiekimus ' ' ' ' '
Kultdros centro valdymo stilius yra saugus, nuspéjamas, stabilus 529 1142 3120 32,87 19,22
Kultiiros centrg vienija lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas. 139 864 1086 4345 3565
9 Darbuotojy jsipareigojimas §iai jstaigai yra labai stiprus ' ' ' ' '
= Kultdiros centrg vienija inovacijos ir tobuléjimas. Daug démesio
§ % skiriama pazangai 6,41 3,34 1950 40,95 29,81
= E Kultiiros centra vienija pasiekimai ir tiksly jgyvendinimas. Jam 446 1337 2089 3872 2256
2 *  budingas siekis laiméti ’ ’ ’ ’ ’
© Kultiiros centra yiepija fOI.'l’I.laliOS taisyklés ir politika. Yra 4.46 724 3287 39,83 1560
svarbus sklandus jstaigos veikimas
Akcentuojama zmogiskojo kapitalo plétra, pasitikéjimas, 056 390 1365 46.80 3510
atvirumas ir dalyvavimas ' ' ' ' '
2 @  Pabréziamas naujy istekliy jgijimas, nauji i$stkiai, vertinant 056 891 1616 3844 3593
> 2 naujy Qalykq iébandym"c; ir gal{mybiq paie?kq‘ ‘ . ' ' ' ' '
§ § P.abréh'am'l kogkurepcmlgl Ve1'1<sn}a1, pa's1ek.1'ma1, akcentuojant 306 864 2897 4568 13.65
» 2 tiksly siekima, i$§tkiy kélima, jstaigos laiméjimus ' ' ' ' '
Pabréziamas pastovumas ir stabilumas, akcentuojant 167 1170 2117 4513 2033
efektyvuma, kontrole ir sklandzig veikla ' ' ' ' '
Organizacijos sékmé priklauso nuo zmogiskojo kapitalo plétros,
komandinio darbo, darbuotojy jsipareigojimo, rapinimosi 1,39 0,00 2,79 33,70 62,12
g Zmonémis
g Organizacijos s¢kmé matuojama unikaliais ir naujais produktais. 501 808 3510 2953 2228
e Organizacija yra produkty lyderé ir novatoré ' ' ' ' '
B Organizacijos sékmé matuojama laiméjimais rinkoje, 334 1950 3760 2618 1337
E konkurencingumu. Svarbiausia — lyderiavimas rinkoje ' ‘ ‘ ' '
A Organizacijos sekmé matuojama efektyvumu. Kritiné reikSme
teikiama patikimam tiekimui, sklandziam planavimui, mazoms 6,13 11,98 19,78 43,45 18,66

sgnaudoms

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

35



Organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu. Monika Domarkiené

Zmogiskojo kapitalo plétra ir pasitikéjimas buvo i§ryskinti kaip strateginiai prioritetai — tam pritaré
daugiau nei 80 proc. respondenty. Tokie tyrimo rezultatai rodo, kad kultiiros centrai yra orientuoti }
ilgalaikj darbuotojy ugdyma ir darbuotojy jtraukima j organizacijos veiklas. Konkurenciniai
veiksmai, tiksly siekimas ir rinkos lyderysté jvertinti kur kas santtriau (pritaré apie 60 proc.
respondenty), kas rodo, kad kultiiros centrai daugiau démesio skiria vidinei darnai nei iSoriniam
konkurencingumui.

Kulturos centry sékmé dazniausiai siejama su riapinimusi zmonémis, komandinio darbo skatinimu ir
zmogiskojo kapitalo plétra. Daugiau nei 95 proc. respondenty pritare, kad Sie veiksniai yra svarbiausi
sékmés kriterijai. Tuo tarpu lyderysté rinkoje ir efektyvumas jvertinti santairiau (pritaré atitinkamai
apie 60 proc. ir 62 proc. respondenty), 0 tai atspindi, kad kultiiros centruose sékmés suvokimas labiau
grindZiamas socialine misija nei ekonominiais rodikliais.

Siekiant geriau suprasti Lietuvos kultiros centry organizacinés kultiros savybes, apskaiciuoti
aprasomosios statistikos rodikliai atskiroms OCAI dimensijoms (zr. 3.1.3. lent.). Stipriausiai iSreikSta
organizacinés kultiiros dimensija — strateginis pagrindas (M=3,85), kas atskleidzia, kad kultiros
centrai daugiausia démesio skiria ilgalaikéms vertybéms ir tikslams, susijusiems su zmogiskojo
kapitalo plétra, pasitikéjimu ir darbuotojy itraukimu. Tai rodo, kad organizacijos kryptingai ugdo
savo darbuotojus, skatina dalyvavimg ir atviruma. Sie bruozai yra esminiai kultiiros centry veikloje,
nes $ioms organizacijos svarbi ne tik kiirybiné veikla, bet ir socialinis poveikis.

3.1.3. lentelé

Atskiry organizacinés kultiiros dimensijuy aprasomoji statistika

Dimensijos Min Max M SD
Dominuojancios charakteristikos 2 5,00 3,80 0,70
Organizaciné lyderysté 2 5,00 3,73 0,67
Vadovavimas 1,75 5,00 3,65 0,55
Organizacijos klijai 1,50 5,00 3,76 0,75
Strateginis pagrindas 2,00 5,00 3,85 0,66
Sékmeés kriterijai 1,00 5,00 3,74 0,74

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Dominuojancios charakteristikos taip pat buvo jvertintos aukstu vidutiniu balu (M=3,80), kas rodo,
kad darbuotojai mato kultiiros centrus kaip bendruomeniskas ir socialiai artimas organizacijas. Si
dimensija atspindi kultiiros centry misijg — telkti bendruomeng, skatinti kultiros vertybes ir kurti
saugig erdve Zzmoniy kiirybinei saviraiskai. Auksti dominuojanciy charakteristiky dimensijos jverciai
rodo, kad darbuotojai jauciasi svarbia bendruomenés dalimi ir organizacijoje randa emocinj
palaikyma.

Trecioji pagal jvertinimg dimensija pabréZia lojalumg ir tarpusavio pasitikejima, kurie yra svarbiausi
organizacinés vienybés veiksniai. Tai natiiraliai dera su kultlros centry socialine misija. Atlikto
rezultatai rodo, kad darbuotojai jaucia stiprius organizacinius ryS$ius, o tai yra ilgalaikés veiklos
s¢kmés pagrindas. Standartinis nuokrypis (SD = 0,75) atskleidzia, kad kai kuriose organizacijose $ie
rySiai gali bati silpnesni. Tai gali bati susije su mikroklimato ar komunikacijos trikumais. Si
dimensija galéty buti tobulinama per reguliarias komandos formavimo veiklas, darbuotojy nuomonés
tyrimus ir aktyvesnj jy itraukimg i sprendimy priémimo procesus.

Zemiausio vidutinio balas sulauké vadovavimo dimensija, kuri apima valdymo stiliy, komandinius

principus ir konkurencija. Nors kultliros centrai aiskiai remiasi komandinio darbo principais,
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zemesnis balas rodo, kad darbuotojai ne visuomet jaucia stipria vadovy paramg ar valdymo
lankstumg. Be to, zemi konkurencingumo jvertinimai rodo, kad organizacijy vadovai yra labiau
orientuoti j stabiluma nei j dinamiskus pokycius.

Pagal 3.1.2. lentelés duomenis, buvo nustatyta, kokie organizacinés kultiiros tipai dominuoja Lietuvos
kultiiros centruose (zr. 3.1.1. pav.). Didzioji dalis respondenty (70,19 proc.) nurodé, kad jy
organizacijoje vyrauja klano tipo kultiira, kas rodo, kad kultiiros centrai yra stipriai orientuoti j
bendruomeniSkumg, tarpusavio pasitik¢jimg ir lojalumg. Klano kultirai biudingas démesys
darbuotojy gerovei, neformaliems santykiams ir bendradarbiavimui. Sis rezultatas visiskai dera su
kultiiros centry specifika, nes Sios institucijos veikia ne tik kaip kultiiros paslaugy teikéjai, bet ir kaip
vietos bendruomenés telkimo centrai. Klano kultiiros dominavimas atspindi darbuotojy poreikj jaustis
dalimi bendruomenés ir vertinti kolektyvinj darbg labiau nei hierarchinius ar konkurencinius
aspektus. Taciau $i kulttira gali turéti trikumy, kai reikia diegti naujoves ar uztikrinti organizacinj
efektyvuma.

10,86%

2,51%
6,96%

9,47%
70,19%

Klanas = Adhokratija = Hierarchija =~ Rinka = Dominuoja du ar daugiau tipy

3.1.1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal dominuojanc¢ius organizacinés kultiiros tipus, proc.
(N=359)

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Adhokratinés kultiiros dominavimas nustatytas tik 9,47 proc. atvejy. Sis kultiiros tipas sicjamas su
lankstumu, kiirybiSkumu, inovacijomis ir sparc¢iu prisitaikymu prie pokyc¢iy. Nors §Sios savybes yra
itin svarbios kultiiros centry veiklai, retas adhokratijos dominavimas rodo, kad kultiiros centrai dar
nepakankamai iSnaudoja inovacijy potencialg ir galimybes greitai prisitaikyti prie kintancios
aplinkos. Tokie tyrimo rezultatai atskleidzia, kad, nors kultliros centrai pripazjsta kiirybiskumo ir
lankstumo svarba, jie daZniau renkasi stabilias, bendruomenines struktiiras, kurios ne visada skatina
dinamiskus pokycius.

Hierarchiné kultiira dominavo 6,96 proc. visy atveju. Sis organizacinés kultiiros tipas grindziamas
struktiirizuotais procesais, formalumu, taisyklémis ir kontrolés mechanizmais. Kultiiros centruose
hierarchiné kulttira yra menkai paplitusi, kas atspindi $iy institucijy specifika — jose labiau vertinamas
neformalus bendradarbiavimas ir kiirybiska veikla nei grieztos taisyklés ar biurokratija. Nepaisant to,
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tam tikra hierarchinés kulttiros elementy raiSka gali biti naudinga siekiant uztikrinti organizaciniy
procesy efektyvuma, ypa¢ koordinuojant renginius ir valdant sudétingus administracinius procesus.

Rinkos kultiira, orientuota j konkurencija, rezultatus ir iSoriniy tiksly siekima, kultiros centruose yra
itin reta (2,51 proc.), kas rodo, kad Sios institucijos maziau démesio skiria rinkos mechanizmams ir
veiklos konkurencingumui, o daugiau akcentuoja socialing misijg bei bendruomeninius tikslus. Nors
rinkos kulttira néra pagrindiné $iy organizacijy vertyb¢, kai kurie jos elementai, tokie kaip orientacija
] rezultatus ar iSorinj pripazinima, galéty padéti sustiprinti kultiros centry veiklos efektyvuma ir
ilgaamziSkuma.

Apie 10,86 proc. organizacijy dominuoja du ar daugiau kultiiros tipy. Tai rodo, kad kai kurie kultiiros
centrai siekia subalansuoti skirtingas kultiirines vertybes, pavyzdziui, derindami bendruomeniskumag
(klano kultiira) su kurybiSkumu (adhokratija) arba struktiiriSkumu (hierarchija). Toks poziiiris gali
biiti pranasumas, nes leidzia lanksCiau reaguoti j skirtingus organizacijos poreikius ir uztikrinti
geresnj prisitaikyma prie iSoriniy poky¢iy.

Apibendrinant atliktg Lietuvos kultiiros centry darbuotojy pozitirio j organizacing kultlirg analizg,
galima teigti, kad Sios organizacijos yra stipriai orientuotos j bendruomeniskuma, darbuotojy gerove
ir zmogiskojo kapitalo plétra. Kultiiros centrai jgyvendina savo socialing misija, taciau galéty labiau
akcentuoti inovatyvumg, lankstumg ir strateginj tiksly siekimg. DidZiausias potencialas slypi
strateginio pagrindo dimensijoje, kuri galéty tapti pagrindu stiprinant kitas organizacinés kultiiros
sritis, tokias kaip vadovavimas ir lyderysté.

Tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos kultiiros centruose dominuoja klano tipo kultiira, kurioje
vertinamas bendruomeniskumas, pasitikéjimas ir tarpusavio santykiai. Sis organizacinés kultiiros
tipas dera su kultiros centry socialine misija ir jy veiklos specifika. Reta adhokratijos ir rinkos
kultiiros tipy raiSka rodo, kad inovacijy, lankstumo ir rezultaty orientavimo potencialas dar néra
iSnaudotas. Keliy kultiiros tipy dominavimas gali suteikti pranaSuma, nes leidzia derinti skirtingas
vertybes ir labiau subalansuoti organizacinés veiklos prioritetus.

3.2. Lietuvos kultiiros centry darbuotojy pasitenkinimas darbu

Atliekant Lietuvos kultiiros centry darbuotojy anketing apklausg, vertintas pasitenkinimas darbu,
nagrinéjant pasitenkinimo darbo uZmokesCiu, paaukStinimo galimybémis, vadovavimu,
privilegijomis, pripaZinimo vertinimu, darbo organizavimu, bendradarbiais, darbo pobiidZiu, rysiais
dimensijas. Minétas dimensijas detalizuojanciy teiginiy aprasomoji statistika pateikta 3.2.1. lentel¢je.

Darbuotojy pasitenkinimas darbo uzmokesc¢iu yra gana zemas. Vidutinis teiginio ,,Manau, kad uz
savo darbg gaunu deramg atlyginimg“ jvertinimas siekia vos 3,17 balo i$ 5 galimy (SD = 1,08), kas,
rodo nepasitenkinimg esama darbo uzmokes¢io politika. Darbo uzmokes¢io dimensijos teiginiy
jverciai atskleidZia vieSojo sektoriaus organizacijy problema, kai atlyginimai kulttiros darbuotojams
ne visada yra konkurencingi, o jy darbo svarba nepakankamai finansiskai jvertinama. Didesnis
démesys darbo uzmokescio sistemai ir reguliarioms finansinéms paskatoms galéty reikSmingai
pagerinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.
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Pasitenkinimo darbo vertinimo teiginiy aprasomoji statistika

3.2.1. lentelé

Dimensijos Teiginiai Min Max M SD
Manau, kad uz savo darbg gaunu deramg atlyginima 1 5 3,17 1,08
Darbo Atlyginimai didéja pernelyg retai ir per maZzai 0 5 3,79 1,14
; . Jaudiuosi nejvertintas (-a) darbdavio, kai pagalvoju apie savo 1 5 259 117
uzmokestis .
atlyginima
Esu patenkintas (-a) savo darbo uzmokeséio pakélimo galimybémis 1 5 301 116
Mano darbe i$ tiesy yra per mazai paaukstinimo galimybiy 0 5 342 122
e s Tie, kurie gerai atlicka savo darba, turi nemaza galimybé buti 1 5 3,04 122
Paaukstinimo e s
alimybés Qaaukstm‘g D L L
& y Zmonés Cia pasiekia tiek pat, kaip ir kitose jstaigose 1 5 3,27 1,01
Esu patenkintas (-a) savo paaukstinimo galimybémis 0 5 304 113
Mano tiesioginis vadovas pakankamai kompetentingai atliecka savo 1 5 418 0,86
darba
vadovavimas Mano tiesioginis vadovas néra teisingas mano atzvilgiu 1 5 2,05 111
Mano tiesioginis vadovas per mazai domisi savo pavaldiniy savijauta 1 5 245 1,14
darbe
Man patinka mano tiesioginis vadovas 0 5 393 1,23
Nesu patenkintas (-a) privilegijomis (tuo, ka suteikia darbovieté Salia 0 5 2,77 1,20
gaunamo atlyginimo), kurias gaunu uz savo darbg
Privilegijos (tai, kg suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), 1 5 3,08 1,07
Privilegijos, kurias gauname, yra tokios pat geros, kaip ir kitose jstaigose
lengvatos Privilegijos, kurias gauname (tai, ka suteikia darbovieté Salia gaunamo 0 5 3,20 1,18
atlyginimo), yra teisingos
Kai kuriy privilegijy (tai, ka suteikia darbovieté Salia gaunamo O 5 2,97 1,26
atlyginimo), mes negauname, nors turétume gauti
Kai gerai atlieku darba, gaunu tinkama jvertinimg (pripazZinima) 0 5 3,69 1,22
Pripazinimas, Nejauciu, jog mano atlickamas darbas biity vertinamas (pripazjstamas) 1 5 242 1,13
jvertinimas Cia dirbantieji gauna mazokai apdovanojimy (paskatinimy) 1 5 29 121
Jauciu, jog mano pastangos néra deramai atlyginamos 1 5 3,13 112
Daugybé taisykliy ir procediiry apsunkina darbo atlikimg 0 5 3,33 127
Darbo Biurokratizmas retai trukdo mano pastangoms gerai atlikti darbg 1 5 313 1,16
organizavimas  AS turiu atlikti per daug darby 0 5 295 1,23
Mano darbe pernelyg daug kanceliarinio darbo (popierizmo) 1 5 328 1,38
Man patinka zmonés, su kuriais dirbu 1 5 437 0,71
Manau, jog dél bendradarbiy kompetencijos stokos, man tenka dirbti 1 5 2,90 1,38
Bendradarbiai  sunkiau
Man patinka mano bendradarbiai 2 5 433 0,73
Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy 1 5 2,45 1,28
Kartais jauciu, jog mano darbas bereikSmis 0 5 2,61 1,25
Darbo pobadis Man patinka tai, kuo uzsiimu savo darbe 0 5 449 0,71
Didziuojuosi savo darbu 1 5 4,24 0,83
Mano darbas man yra malonus 1 5 445 0,63
Komunikavimas (su darbu susijusios informacijos perteikimas) Sioje 1 5 391 094
v istaigoje yra veiksmingas (efektyvus)
E(%Srﬁltljr?iak?cﬁja) Man neaiskios $ios jstaigos taisyklés 0 5 2,04 1,10
Daznai jauciu, kad néra jokios tvarkos ir taisykliy Sios jstaigos viduje 0 5 2,38 1,23
Darbo uzduotys néra pakankamai aiskiai i§déstytos 0 5 2,38 112

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Karjeros plétros galimybés kultiiros centruose jvertintos gana vidutiniskai (M=3,42). Teiginys apie
pasitenkinimg savo paaukStinimo galimybémis jvertintas 3,04 balo. Tokie tyrimo rezultatai
atskleidzia ribotas karjeros galimybes kulttros centruose.
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Vadovavimas jvertintas gana palankiai. Darbuotojai pripazjsta vadovy profesinius geb¢jimus ir
kompetentingg darbo organizavima, taCiau stinga emocinio palaikymo ir doméjimosi darbuotojy
gerove, kas svarbu viesajame sektoriuje, kur darbuotojai neretai susiduria su dideliu darbo krviu ir
ribotomis materialinémis paskatomis.

Privilegijy dimensija atskleidé dalies darbuotojy nusivylima dél papildomy naudy (tokiy kaip
premijos, papildomos socialinés garantijos ar kitos paskatos). Kulttiros centry darbuotojai mato tam
tikras pastangas i§ vadovy suteikti jiems privilegijas, taciau jy lukesciai dél papildomy naudy néra
pilnai patenkinti.

Darbuotojy pripazinimas jvertintas nevienareikSmiskai. Nors teiginys ,,Kai gerai atlieku darbg, gaunu
tinkamg jvertinimg*“ sulauké aukSto jvertinimo (M=3,69, SD=1,22), kiti su pripazinimu susij¢
teiginiai, pavyzdziui, apie deramo atlygio uz pastangas stokg (M=3,13, SD=1,12), jvertinti
vidutini$kai. Tokie tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai ne visuomet jaucia, jog jy indélis yra
pastebimas ar deramai jvertinamas.

Darbo organizavimo srityje pastebimos tam tikros klititys. Teiginys ,,Daugybé taisykliy ir procediiry
apsunkina darbo atlikimg* jvertintas 3,33 balo i§ 5 galimy. Panasiu vidutiniu balu jvertintas ir teiginys
apie pernelyg didel¢ kanceliarinio darbo apimt; (M=3,28). Tokie tyrimo rezultatai rodo, kad
biurokratizmas ir administraciné nasta trukdo darbuotojams susitelkti j pagrindines darbo uzduotis.

Darbuotojy santykiai su bendradarbiais yra viena i§ stipriausiy kultiros centry darbuotojy
pasitenkinimo dimensijy. Teiginiy ,,Man patinka Zmonés, su kuriais dirbu* (M=4,37) ir ,,Man patinka
mano bendradarbiai“ (M=4,33) jverciai rodo, kad kolektyvas yra draugiskas ir jo dermé grista
bendradarbiavimu.

Darbo pobiidZio dimensijos teiginiai sulauké gana auksty jvertinimy. Nustatyta, kad kulttiros centry
darbuotojams patinka tai, kuo jie uzsiima savo darbe (M=4,49), dirbdami jie jaucia malonuma
(M=4,45). Tai reiskia, kad kultiiros centry darbuotojai jaucia pasitenkinimg savo veikla ir jos
reikSmingumu.

Rysiy dimensija, apimanti komunikacijos efektyvuma ir organizacijos vidaus taisykliy aiSkuma, buvo
jvertinta vidutiniskai. Teiginys ,, Komunikavimas Sioje jstaigoje yra veiksmingas“ sulauké gana
auksto vidutinio jveréio (M = 3,91), kas rodo, kad darbuotojai dazniausiai jaucia, jog darbo metu
reikalinga informacija yra perduodama pakankamai veiksmingai. Pagrindiniai komunikacijos
procesai kulttros centruose yra funkcionuojantys, ir darbuotojai gali pasikliauti informacijos srautais,
reikalingais uzduotims atlikti. Kiti teiginiai, susij¢ su taisykliy ir uzduociy aiSkumu, buvo jvertinti
zemesniais vidutiniais balais.

Kaip matyti i§ 3.2.1. lentelés dalis teiginiy yra atvirkstinio pobiidZio. Tyrimo metodikoje minéta, kad
tokiy teiginiy jver¢iai turi biiti perskai¢iuojami. Atlikus perskaiCiavimus, susumuoti jverciai
kiekvienai dimensijai. Apskaiciuotas ir bendras pasitenkinimo darbu jvertis (Zr. 3.2.2. lent.).

Darbo pobiidis yra auksSciausiai jvertinta dimensija (M=16,56), rodanti, kad kultiiros centry
darbuotojai labai vertina tai, kg atlieka. Aukstas jvertinimas dera su kultiiros centry specifika, kuri
orientuota j kiirybinj ir socialiai reikSmingg darba. Didelis darbuotojy pasitenkinimas darbo pobtidziu
rodo jau¢iamg prasme ir malonuma savo darbe. Vadovavimo dimensija taip pat jvertinta labai aukstai
(M=15,60), kas reiskia, kad darbuotojai pasitiki savo vadovais ir pripazjsta jy kompetencijg. AukStas
vadovavimo dimensijos jvertis atskleidZia, kad vadovai geba efektyviai organizuoti darbg ir palaikyti
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darbuotojus. Santykiai su bendradarbiais dar viena stipriai iSreikSta pasitenkinimo dimensija
(M=15,35). Darbuotojai vertina draugiska ir bendradarbiavimu pagrjsta atmosferg, kuri yra esmin¢
kultiiros centry veikloje. Si stiprybé parodo, kad kultiiros centrai geba islaikyti kolektyvine dvasig ir
socialinj ry$j tarp darbuotojy, o tai stipriai prisideda prie bendro darbo pasitenkinimo.

3.2.2. lentelé

Pasitenkinimo dimensijy apraSomoji statistika

Dimensijos Min Max M SD

Darbo uzmokestis 5,00 19,00 11,75 3,16
Paaukstinimo galimybés 4,00 18,00 11,81 2,80
Vadovavimas 4,00 20,00 15,60 3,38
Privilegijos, lengvatos 4,00 20,00 12,12 3,49
Pripazinimas, jvertinimas 6,00 20,00 13,18 3,40
Darbo organizavimas 4,00 19,00 11,45 3,18
Bendradarbiai 6,00 20,00 15,35 3,03

Darbo pobiidis 7,00 20,00 16,56 2,27
Rysiai darbe (komunikacija) 7,00 20,00 14,81 3,32
Pasitenkinimas darbu (suminis jvertis) 61,00 176,00 122,63 19,95

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Privilegijos jvertintos gana Zemu vidutiniu balu (M=12,12), kas rodo, kad darbuotojai nesijaucia
gaunantys pakankamai papildomy naudy. Tai bidinga vieSajam sektoriui, kuriame finansiniai
iStekliai yra riboti. Darbo uzmokestis — kita prastai jvertinta pasitenkinimo darbu dimensija
(M=11,75), pabrézianti darbuotojy nepasitenkinimo darbo uzmokes¢iu problema. Darbo
organizavimo dimensija (M=11,45) jvertinta panasiai kaip darbo uzmokestis. Tokie tyrimo rezultatai
rodo, kad biurokratija ir administraciniai procesai apsunkina darbuotojy veiklg kultiiros centruose.

Vidutinis suminio pasitenkinimo darbu balas (M=122,63) rodo, kad kultiiros centry darbuotojy
pasitenkinimas darbu yra gana aukstas. Gana didelis standartinis nuokrypis (SD = 19,95) rodo, kad
darbuotojy pasitenkinimas yra gana jvairaus stiprumo ir gali biiti susij¢s su individualia darbuotojy
situacija ar jy patirtimi organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad kulttros centry darbuotojai bendrai yra patenkinti savo darbu, tac¢iau
egzistuoja aiskios sritys, reikalaujancios tobulinimo. Pagrindiniai isStukiai kyla dél darbo uzmokescio,
darbo organizavimo ir privilegijy, o darbo pobtdis, vadovavimas ir kolektyvas islieka stiprybémis,
kurios kompensuoja silpnybes. Tikslingos intervencijos Siose srityse galéty reikSmingai pagerinti
bendra darbuotojy pasitenkinimg Lietuvos kultiiros centruose.

3.3. Organizacinés kultiiros ir darbuotoju pasitenkinimo darbu sasajos

Sasajy tarp organizacinés kulttros ir darbuotojy pasitenkinimo darbu paieska pradedama koreliacine
analize. Koreliaciniy rySiy tarp organizacinés kultiros ir pasitenkinimo darbu dimensijy matrica
pateikta 3.3.1. lentel¢je. Dominuojancios charakteristikos tiesioginiu rySiu yra susijusios tik su
paaukstinimo galimybémis (r=0,357; p=0,000). Minétoji organizacinés kultiiros dimensija
atvirkstiniais ry$iais susijusi su darbo uzmokesciu (r=-0,116; p=0,028), privilegijomis, lengvatomis
(r=-0,164; p=0,002) ir pripazinimu, jvertinimu (r=-0,140; p=0,008). Tiesioginiai organizacinés
kultiiros, vadovavimo, organizacijos “klijy” ir strateginio pagrindo rysiai su visomis pasitenkinimo

41



Organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu. Monika Domarkiené

darbu dimensijomis rodo, kad stipréjant minéty organizacinés kultiiros dimensijy raiskai, stipréja
pasitenkinimas darbu. Tiesioginis rySys nustatytas ir tarp s€kmés kriterijy bei paaukstinimo galimybiy
(r=0,249; p=0,000), o tarp sékmés kriterijy ir darbo uzmokescio (r=-0,123; p=0,020), privilegijy,
lengvaty (r=-0,221; p=0,000) egzistuoja atvirksStiniai rySiai. Tai reiSkia, kad stipré¢jant s¢kmés
kriterijy raiSkai, Lietuvos kultliros centry darbuotojy pasitenkinimas darbo uzmokeséiu ir
privilegijomis, lengvatomis maz¢ja.

3.3.1. lentelé

Koreliaciniy rySiy tarp organizacinés Kultiiros ir pasitenkinimo darbu dimensijy matrica

Organizacinés kultiiros dimensijos

Pasitenkinimo

darbu Rodiklis  Dominuojancios Orgfm'lza- Vadova- Org'a} niza- Strateginis  Sékmés
dimensijos charakteristikos ane vimas cqg 5.“ pagrindas kriterijai
lyderysté Hklijai
Darbo r -0,116% 0,290  0,156" 0,275 0,233  -0,123°
uzmokestis p 0,028 0,000 0,003 0,000 0,000 0,020
Paaukitinimo r 0,357 0,231  0,363" 0,332" 0,382%  0,2497
galimybés p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
. r -0,066 0,355™  0,424" 0,237 0,411% 0,010
Vadovavimas D 0,213 0,000 0,000 0,000 0,000 0,845
Privilegijos, r -0,164" 0335  0146”  0379” 039"  -0,221"
lengvatos
p 0,002 0,000 0,005 0,000 0,008 0,000
Pripazinimas, r -0,140" 0,356”  0395"  0,290" 0,385™ 0,067
jvertinimas
p 0,008 0,000 0,000 0,000 0,000 0,207
Darbo r 0,029 0262  0,314" 0,220 0,324™ 0,050
organizavimas p 0,583 0,000 0,000 0,000 0,000 0,344
Bendradarbiai r 0,029 0,264~ 0,390 0,348 0,380 0,075
p 0,590 0,000 0,000 0,000 0,000 0,158
Darbo pobidis r 0,088 0,152  0,299” 0,212" 0,231 -0,044
p 0,095 0,004 0,000 0,000 0,000 0,407
Rysiai darbe r -0,037 0,259 0,407 0,148 0,288™ 0,006
(komunikacija) p 0,488 0,000 0,000 0,005 0,000 0,914

** p<0,01; * p<0,05.
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Nustacius, kad tarp organizacinés kultiiros dimensijy ir pasitenkinimo darbu egzistuoja reikSmingi
koreliaciniai rySiai, atlikta regresiné analizé. Sios analizés tikslas — patikrinti, ar egzistuoja
priezastinis rySys tarp organizacinés kultiiros dimensijy ir pasitenkinimo darbu. Priklausomu
kintamuoju pasirinktas apjungtas darbuotojy pasitenkinimo jvertis, o nepriklausomi kintamieji —
organizacinés kultiiros dimensijos. Regresinis modelis pateiktas 3.3.2. lenteléje.

Sudarytas regresinis modelis paaiskina mazdaug 38,4 proc. priklausomo kintamojo — pasitenkinimo
darbu — variacijos. Nustatyta, kad vadovavimo dimensija daro stipriausio poveikio pasitenkinimui
darbu (B=0,528), kas isryskina vadovy vaidmens svarba kultiros centruose. Organizacijos ,klijai
taip pat reikSmingai paaiSkina pasitenkinimg darbu ($=0,145). Tokie tyrimo rezultatai atskleidZia
kolektyvinio pasitikéjimo, lojalumo ir bendradarbiavimo reik§me kultiiros organizacijose. Sis rysys
rodo, kad stiprinant socialinius rysius tarp darbuotojy ir uztikrinant komandinj darbg galima
sustiprinti bendrg darbuotojy pasitenkinimag. Tyrimo rezultatai parodé, kad rezultatus ir konkurencijg
akcentuojanti kultiira, kurig atspindi s€kmés kriterijai, gali mazinti darbuotojy pasitenkinimg (B=-

0,196). Dominuojancios charakteristikos taip pat mazina darbuotojy pasitenkinimg (f=-0,330). Tali
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rodo, kad pernelyg personalizuota, asmeniSkai orientuota kultiira, kurioje triiksta struktiriSkumo ar
orientacijos j strateginius tikslus, gali sumazinti pasitenkinima darbu. Si jZzvalga pabréZia poreiki
subalansuoti asmeninj bendravima su aiskiais procesais ir struktiiromis.

Regresinis modelis

3.3.2. lentelé

Nestandartizuoti

Standartizuoti

Koefici . Koefici . t p R2
Modelis oeficientai oeficientai
B Standartiné Beta
paklaida
Konstanta 70,721 6,413 11,027 0,000
Dominuojan¢ios charakteristikos -9,400 1,534 -0,330 -6,128 0,000
Organizaciné lyderysté 2,289 1,724 0,077 1,328 0,185
Vadovavimas 19003 2,522 0,528 7570 0000 0384

Organizacijos , klijai‘ 3,854 1,558 0,145 2,474 0,014
Strateginis pagrindas 3,791 2,131 0,125 1,779 0,076
-5,274 1,383 -0,196 -3,814 0,000

Sékmés kriterijai

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Atlikus regresing analize, galima teigti, kad pirmoji tyrimo hipotezé pasitvirtino. Empirinio tyrimo
rezultatai parodé, kad organizaciné kultiira turi reikSmingos jtakos pasitenkinimui darbu.

Siekiant patikrinti antrajg tyrimo hipoteze, apskaiciuoti pasitenkinimo darbu dimensijy jverciai pagal
dominuojancius organizacinés kulttiros tipus. Jie pateikti 3.3.3. lenteléje.

3.3.3. lentelé

Pasitenkinimo darbu dimensijy vidurkiai pagal dominuojancius organizacinés kultiiros tipus

Pasitenkinimo darbu dimensijos

Organizacinés Darbo Paauks$ti- Vado- Privi- Pripa-  Darbo Darbo
_ . . . ) - ve . : Bendra- - Ry-
kultaros tipas uzmo- nimo vavi- legi- Zini- organiza- .. pobu- ..
. ) , - . darbiai . Siai

kestis  galimybés  mas jos mas vimas dis
Klanas M 12,21 11,66 16,10 12,60 13,48 11,66 15,33 16,55 15,00
(n=252) sD 2,80 2,79 2,76 2,87 3,30 2,77 2,73 223 3,15
Adhokratija M 9,29 13,76 15,06 8,35 12,18 11,65 16,09 16,21 14,29
(n=34) SD 2,62 2,54 3,11 4,60 2,04 1,91 3,14 159 2,13
Hierarchija M 8,08 8,96 10,04 9,56 10,20 8,20 11,92 14,00 11,32
(n=25) sD 2,18 1,84 2,67 1,92 1,26 2,02 2,45 1,85 2,04
) 12,89 12,22 16,78 11,56 10,11 5,00 16,22 17,11 15,78
Rinka (n=9) < 033 0,44 067 133 033 3,00 067 033 067
Dominucjadu M 13,05 12,85 16,15 14,05 14,79 13,44 16,79 18,46 16,03
?f dgg)g‘au ipy o5 393 221 465 412 447 3,97 373 174 4,63
n=

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Dominuojant keliy tipy organizacinei kulttirai, pasiekiami auksc¢iausi daugelio pasitenkinimo darbu
dimensijy jverciai. Tai rodo, kad miSrios kulttiros modelis yra optimalus darbuotojy pasitenkinimui
palaikyti. Klanas, kuris yra dazniausiai dominuojantis organizacinés kulttros tipas (n = 252), taip pat
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pasizymi aukStais pasitenkinimo darbu dimensijy vidurkiais, ypa¢ vadovavimo (M=16,10),
pripazinimo (M=13,48) ir darbo pobiidzio (M=16,55). Adhokratijos kultura, kuri skatina
kiirybisSkuma ir inovacijas, geriausiai atskleidzia paaukstinimo galimybiy dimensija (M=13,76). Tai
rodo, kad $§i kulttra suteikia darbuotojams daugiau laisvés augti ir kurti naujoves. Finansiniai
aspektai, tokie kaip darbo uzmokestis (M=9,29) ir privilegijos (M=8,35), adhokratijos kultiiroje buvo
Zemiausiai jvertinti, kas rodo finansinés paramos ir stabilumo trilkuma. Hierarchinei kultiirai budingi
zemiausi beveik visy dimensijy vidurkiai. Tai rodo, kad grieztai struktiirizuota kultiira, orientuota j
taisykliy ir procediiry laikymasi, silpnina darbuotojy pasitenkinima.

Dominuojant rinkos kultiirai, kuri pabrézia rezultatus ir konkurencinguma, pasiekti auksti darbo
pobudzio (M=17,11) ir rySiy (M=15,78) dimensijy jverciai. Tai rodo, kad §i kultira yra pajégi
motyvuoti darbuotojus siekti rezultaty, taciau pripazinimo (M=10,11) ir darbo organizavimo
(M=5,00) dimensijos buvo jvertintos zemiausiai, atskleidziant, kad per didelis démesys
konkurencingumui gali biiti kenksmingas.

Apibendrinti pasitenkinimo darbu jverciai pagal dominuojancius organizacinés kulttiros tipus pateikti
3.3.1. paveiksle. Nustatytas stipriausias pasitenkinimas darbu, kai dominuoja du ar daugiau tipy. Tali
rodo, kad lankstumo ir kiirybiSkumo derinys su struktirizuotomis veiklomis labiausiai atitinka
darbuotojy poreikius. Klano kulttira taip pat sulauké aukSty darbuotojy pasitenkinimo vertinimy dél
savo kolektyvinés dvasios ir socialinio palaikymo. Vidutinio lygio pasitenkinimas biidingas
dominuojant adhokratijos ir rinkos organizacinei kultiirai. O hierarchiné kultiira, kuriai biidingos
grieztos taisyklés ir formalumas, darbuotojy pasitenkinimg mazina.

180,00
160,00

140,00 135,62

124,58 116,88 117,67

120,00
100,00 92,28

80,00
60,00

Pasitenkinimas darbu

40,00
20,00
0,00

Klanas Adhokratija Hierarchija Rinka Dominuoja du ar
daugiau tipy

Dominuojantis organizacinés kultiiros tipas

3.3.1 pav. Pasitenkinimas darbu pagal dominuojancius organizacinés kultiiros tipus, proc. (N=359)
Saltinis: sudaryta darbo autores.
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ANOVA analizé parodé¢, kad organizacinés kultiiros tipas statistiSkai reikSmingai veikia kulttiros
centry darbuotojy pasitenkinimg darbu (F=25,540; p<0,001). Tai reiskia, kad skirtingos
organizacinés kultiiros riSys sukuria reikSmingus pasitenkinimo darbu skirtumus tarp darbuotojy
grupiy. Tokie tyrimo rezultatai patvirtino antraja tyrimo hipoteze: priklausomai nuo dominuojancio
organizacinés kultiiros tipo darbuotojy pasitenkinimas skiriasi.

3.3.4. lentele
ANOVA testo rezultatai

Pasitenkinimas Kvadratu suma Laisvés Vidutinis F reikimé Reik§mingumas
darbu Y laipsniai (df) kvadratas ()
Tarp grupiy 31910,677 4 7977,669 25,540 <,001
Grupés viduje 110575,050 354 312,359
I$ viso 142485,727 358

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Atlikus moksling literatiiros analizg, kelta ir tre€ioji tyrimo hipoteze, nurodanti, jog organizacinés
kultiiros poveikis darbuotojy pasitenkinimui skiriasi tarp vadovaujancéias ir nevadovaujancias
pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy. Siekiant patikrinti $ig hipoteze, tyrimo imtis buvo padalinta j
vadovaujancias pareigas uzimancius ir jy neuzimancius tyrimo respondentus. Atskirai kiekvienai
grupei atlikta regresiné analizé. Regresiné analizé¢ vadovaujancias pareigas uzimanciy tyrimo dalyviy
grup¢je parode, kad pasitenkinimg darbu labiausiai stiprina vadovavimas, organizaciné lyderysté ir
organizacijos ,.klijai* (zr. 3.3.5. lent.).

3.3.5. lentelé

Regresinis modelis: vadovai

Nestandartizuoti Standartizuoti R?
Modelis koeficientai koeficientai p
B Standartiné Beta
paklaida
Konstanta 88,250 10,812 8,163 0,000
Dominuojan¢ios charakteristikos -9,593 2,918 -0,400 -3,288 0,001
Organizaciné lyderysté 10,884 2,855 0,408 3,812 0,000
Vadovavimas 19,525 4,200 0,602 4,648 0,000 0,344

Organizacijos ,klijai“ 10,577 3,073 0,454 3,442 0,001
Strateginis pagrindas -16,303 3,953 -0,566 -4,124 0,000
Sékmeés kriterijai -5,036 3,188 -0,184 -1,580 0,117

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Pavaldiniy neturin¢iy darbuotojy grupéje didziausios jtakos daro vadovavimas ir strateginis pagrindas
(Zr.3.2.6. lent.). Vadovy gebe¢jimas organizuoti darbg ir teikti parama bei aiSki organizacijos strategija
padeda kurti palaikancig ir struktiirizuota darbo aplinka, kas reikSmingai stiprina pasitenkinima
darbu. Tokie tyrimo rezultatai patvirtina trecigjg tyrimo hipotezg.
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3.3.6. lentelé

Regresinis modelis: pavaldiniy neturintys darbuotojai

Nestandartizuoti Standartizuoti

2
. koeficientai koeficientai P R
Modelis A
Standartiné
B . Beta
paklaida
Konstanta 71,922 7,835 9,179 0,000
Dominuojancios charakteristikos -10,476 1,913 -0,333 -5,475 0,000
Organizaciné lyderysté -1,099 2,193 -0,036 -0,501 0,617
Vadovavimas 19,758 3,022 0,524 6,537 0,000 0,486
Organizacijos ,.klijai 2,801 1,995 0,100 1,404 0,162
Strateginis pagrindas 10,870 2,501 0,352 4,346 0,000
Sékmeés kriterijai -7,741 1,587 -0,281 -4,879 0,000

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacin¢ kultiira daro reikSmingos jtakos Lietuvos kulttros
centry darbuotojy pasitenkinimui darbu. Svariausios jtakos pasitenkinimui darbu turi vadovavimas ir
organizacijos ,klijai“, kas pabrézia vadovy vaidmens bei kolektyvinio pasitikéjimo svarba. Kita
vertus, dominuojancios charakteristikos ir sékmés kriterijai daro neigiamo poveikio pasitenkinimui
darbu, kas atskleidzia, kad neformalios ar per daug konkurencingos kultliros gali mazinti
pasitenkinimg darbu. Taip pat nustatyta, kad misrus organizacinés kultiiros modelis, kai dominuoja
keli organizacinés kultiros tipai, turi didZiausig potencialg uZtikrinti darbuotojy pasitenkinima.
Analizuojant vadovaujancias ir pavaldiniy neturin¢ias darbuotojy grupes, buvo patvirtinta, kad
organizacinés kultiiros poveikis pasitenkinimui darbu skiriasi.

3.4. Organizacinés kulturos ir darbuotojy pasitenkinimo stiprinimas Lietuvos
kultiiros centruose

Anketingje apklausoje dalyvavusiy Lietuvos kultiiros centry darbuotojy buvo praSoma jvardinti, kaip,
Jjuy nuomone, biity galima stiprinti kultiiros centry darbuotojy pasitenkinimg ir organizacine kulttira.
Visi tyrimo respondenty iSreiksti pasitilymai suklasifikuoti j tam tikras kategorijas ir subkategorijas,
atskleidziancias darbuotojy lukescius ir poreikius (zr. 3.4.1. lent.).

Pirmoji kategorija — darbo salygy gerinimas. Darbuotojai ypa¢ pabrézé lankstaus darbo grafiko
svarbg. Jy teigimu, kultiiros centry darbuotojams daznai tenka dirbti ne tik jprastomis darbo
valandomis, bet ir po jy, todél lankstus darbo grafikas ir aiSkus darbo valandy apibrézimas leisty
jaustis labiau vertinamiems. Be to, darbuotojai akcentavo apmokejimo uz poilsio dienas ir
vir§valandziy mokeéjimo svarba, kas rodo, kad kulttros centry darbuotojams svarbu, kad uz jy indélj
bty teisingai atlyginta. Taip pat buvo iSsakytas reguliavimo supaprastinimo poreikis — darbuotojai
noréty mazesnio biurokratinio kriivio, kuris juos apsunkina ir silpnina darbo efektyvuma.

Antra tyrimo metu iSrySkéjusi kategorija — atlyginimo ir finansiniy paskatinimy didinimas. Daugelis
respondenty pazyméjo, kad atlyginimy kélimas yra esminé darbuotojy pasitenkinimo salyga.
Darbuotojai jauciasi nejvertinti, kai, nepaisant jy kompetencijy ir jdéty pastangy, atlyginimai néra
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didinami. Taip pat iSskirta finansiniy priedy uz reik§mingus darbus svarba — tokie priedai yra ne tik

materialing, bet ir moraliné paskata.

3.4.1. lentele

Organizacinés kulturos ir darbuotoju pasitenkinimo stiprinimo galimybés

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Darbo salygy
gerinimas

Lankstus darbo
grafikas

Darbo valandos ir
poilsis

Reguliavimo
supaprastinimas

., Laisvas darbo grafikas*“, ,,... svarbu, kad buty lankstus darbo grafikas,
atsizvelgiant, kad kultiros darbuotojai dirba ne tik darbo valandomis, bet
skaitant po darbo valandy ir savaitgaliais “

... darbo valandy aiskumas*, ,, Poilsio dieny apmokéjimas*, ,, Neversti
dirbti  savaitgaliais neatlygintinai prisidengiant sqvoka (kultiriniai
mainai)

., Maziau biity ribojanciy taisykliy ir reikalavimy “, ,, MaZinti popierizmq *

Atlyginimo ir
finansiniy
paskatinimy
didinimas

Atlyginimas

Finansiniai priedai

LAtlyginimy dydziy <...> stiprinimas*®, ,,... virsvalandziy mokéjimas
., Didéjantis atlyginimas*, , Kelti atlyginimq ", ,, Kultiiriniuose renginiuose
reikia daug Ziniy apie technikqg, tiek garso, tiek sviesos. Kolegos mokinasi
universitetuose ir uz mokslus moka tikstancius. Bet alga nekyla, o Zmogus
gerina jgudzius, kad darbas buty sklandziau atliktas®, ,,... atlyginimy
kélimas*, ,,... didinty pasitenkinimg atlyginimo pakélimas*, ,, Orus
atlyginimas*, ,,Sukurti aiskiq motyvacine sistemq, kad zZmonés galéty
papildomai uzsidirbti pagal kuriamus darbo rezultatus ir jdétq darbg*,
., Turéty kilti atlyginimai*, ,, Visy pirma atlyginimas “

.oo. finansinis paskatinimas*, ,,... premijos”, , Suteikti galimybeg uz gerg
darbg gauti priedq”, , Motyvuoti darbuotojus <..> piniginiais
paskatinimais “, ,,Skiriant finansinius priedus uz reikSmingus darbus ",

., Teisingai, pagal nuopelnus, paskirstyti kintamgjq atlyginimo dalj*,
,, Didinti materialiniy motyvavimo priemoniy galimybes

Nematerialus
darbuotojy
motyvavimas

Asmeninis jvertinimas

Kirybos skatinimas
Kwvalifikacijos kélimas

Psichologiné sveikata

... NOTISI jaustis jvertintai®, , Motyvuoti darbuotojus pagyrimais*,
,, Vadovams daugiau pastebéti nors ir nedidelius darbuotojy laiméjimus,
vieSai apie juos kalbéti bendruose darbuotojy susitikimuose “, ,, Vienodai
teisingai vertinti darbuotojy pasiekimus “

,,... suteikti daugiau laisvés kiirybai

... norisi erdvés augti”, ... Svietimas“, Motyvuoti organizuojant
mokymus “, ,, Inicijuoti kvalifikacijos kélimo galimybes *

,, Ripintis psichologine sveikata, ieskoti sprendimy streso mazinimui*

¢

Lyderysté ir
motyvavimas

Vadovy keitimas

,, Aiskus uzduociy delegavimas*, ,, Lyderystés skatinimas “, ,, Skatinti
vadovy lyderyste
., Sudétinga dirbti, kai vadovo vertybés yra tik pelnas, nekultiiriné kokybé,

Vadovy Zmoniy jtraukimas “, ,, Pakeiciant jstaigos vadovq “
vaidmens ,, Kai vadovauja puiki vadové — problemy néra“, ,, Manau, kad vadovai turi
L Vadovy elgsena . . . L
stiprinimas pernelyg daug galiy. Néra atskaitomybés
Komandinis darbas ,, Komandinis darbas “
Mikroklimatas ,,Gero mikroklimato stiprinimas*, ,,Geras vadovy elgesys, palaikymas,
teigiamas mikroklimatas stiprina darbuotojy pasitenkinimg darbu *
s . ,Inventoriaus suteikimas*®, ,, Atnaujinti technines galimybes mazuose
Materialiné bazé _ v o L ,(
kultiiros centruose”, ... materialinés bazés stiprinimas *,
. . .. ., Lésos darbuotojy skatinimui, , ,, Skatinti <...> veiklos finansavimg*, ,, ...
... Finansiniai itekliai . . . o e
Organizaciniy didesnis finansavimas is savivaldybés
iStekliy , Skatinti <...> kompetentingy darbuotojy pritraukimq*, ,, Triksta IT
stiprinimas specialisty*, ,, Keiciant kolektyvq | labiau motyvuotq ir orientuotq j

Darbuotojy
pritraukimas

rezultatus bei norincius tobuléti ir augti kartu kaip komanda. Uzsistovéjusi
sistema seniems darbuotojams leidzia , naudotis® padétimi, taip
demotyvuojant kitus darbuotojus “

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Tredioji kategorija — nematerialus darbuotojy motyvavimas. Sioje srityje ypa¢ reik§mingas asmeninis
darbuotojy jvertinimas, kurj jie apibiidina kaip pagyrimus, pasiekimy pripazinimg ir teisinga
vertinima, kas skatinty darbuotojus jaustis svarbiais organizacijos nariais. Be to, kultiiros centry
darbuotojai iSreiské poreikj kiirybos laisvei ir augimui, kas rodo, kad kvalifikacijos kélimo ir Svietimo
galimybés yra svarbus motyvacijos veiksnys. Akcentuota ir psichologiné darbuotojy gerové —
kulttros centry darbuotojai tikisi sprendimy, padedanc¢iy mazinti stresa ir uZztikrinti jy emocing
gerove.

Ketvirtoji kategorija — vadovy vaidmens stiprinimas. Kultiiros centry darbuotojai pabrézé, kad
vadovai turi biti lyderiais, kurie ne tik aiSkiai deleguoja uzduotis, bet ir geba motyvuoti savo
komanda. Teisinga ir palaikanti vadovy elgsena stiprina pasitikéjimg organizacija. Tyrimo metu
iSryskéjo ir dalies kultiiros centry vadovy keitimo biitinybé. Dalis respondenty savo atsakymuose
akcentavo, kad dabartiniai vadovai orientuojasi tik j pelng, nepaisant organizacinés kultiros ar
darbuotojy gerovés. Be to, per komandos ir mikroklimato stiprinima, darbuotojai tikisi daugiau
komandinio darbo ir vieningesnio kolektyvo.

Paskutiné, bet ne maziau svarbi kategorija — organizaciniy iStekliy stiprinimas. Kultiiros centry
darbuotojy poziiiriu, biitina stiprinti materialing bazg, investuojant j darbo priemones ir techning
jrangg. Darbuotojai taip pat pabrézé finansavimo didinimo svarbg. Taip pat sulaukta nuomoniy, kad
organizacija turéty skirti daugiau démesio kolektyvo atsinaujinimui, uztikrinant, kad visi darbuotojai
biity motyvuoti ir orientuoti j rezultata.

Apibendrinant atliktag organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo stiprinimo galimybiy
analize, galima teigti, kad lankstus darbo organizavimas, saziningas atlyginimy paskirstymas, vadovy
palaikymas ir kiirybinés laisvés uztikrinimas yra svarbis veiksniai, kuriy stiprinimas turi potencialg
pagerinti darbuotojy pasitenkinimg darbu. Minéty aspekty stiprinimas ne tik pagerinty darbo kokybe,
bet ir padéty sukurti pozityvia, | rezultatus orientuotg organizacing kultiirg.

3.5. Diskusija

Empiriniu tyrimu siekta nustatyti organizacinés kulttiros jtaka darbuotojy pasitenkinimui Lietuvos
kultiiros centruose, o taip pat palyginti organizacinés kultiiros ir pasitenkinimo darbu sgsajas tarp
skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy. Atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 359 Lietuvos
kultiros centry darbuotojai, reikSmingai prisidéjo prie organizacinés kultiros ir darbuotojy
pasitenkinimo sgsajy diskurso, patvirtindamas tris iSkeltas hipotezes (zr. 3.5.1. lent.) ir atskleisdamas
naujas jzvalgas apie kulttiros centry specifika.

3.5.1. lentelé

Hipoteziy pasitvirtinimas

Hipotezé Rezultatas
H1: Organizaciné kulttra turi reik§mingos jtakos pasitenkinimui darbu Patvirtinta
H2: Priklausomai nuo dominuojancio organizacinés kulttiros tipo darbuotojy pasitenkinimas skiriasi Patvirtinta

H3: Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy pasitenkinimui skiriasi tarp vadovaujancias ir
nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Patvirtinta
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Pirmoji hipotezé (H1), kad organizaciné kultiira reikSmingai veikia darbuotojy pasitenkinimg, buvo
patvirtinta. Regresiné analizé parod¢, kad vadovavimas (f=0,528) ir organizacijos ,,klijai* (p=0,145)
stipriausiai prisideda prie kultiiros centry darbuotojy pasitenkinimo darbu. Tokie tyrimo rezultatai
dera su Kim ir kity (2017) jzvalgomis apie tai, kad vadovavimo kokybé ir organizacinis
bendradarbiavimas yra esminiai darbuotojy pasitenkinimo veiksniai. Atliktas empirinis tyrimas
Lietuvos kultiiros centruose i$ryskino ir kolektyvinio pasitikéjimo svarba, kuris gali biiti specifinis
kiirybiniams sektoriams. Neigiama dominuojanciy charakteristiky (f=-0,330) ir s¢kmeés kriterijy (B=-
0,196) jtaka atskleidé, kad per stipriai personalizuota ar j konkurencijg orientuota kultiira maZina
darbuotojy pasitenkinimg. Tai dera su Hulkova ir kity (2024) iSvadomis, jog neformalumo ar
spaudimo akcentavimas gali sukelti darbuotojy nusivylima ir mazinti jy pasitenkinimg darbu.

Antroji hipotezé (H2) patvirtino, kad kulttros centry darbuotojy pasitenkinimas skiriasi priklausomai
nuo dominuojancio organizacinés kultiiros tipo. Dominuojant misriai kulttrai, derinanciai kelis tipus,
pasickiamas auks$¢iausias pasitenkinimo darbu lygis (M=135,62), o tai pabrézia lankstumo ir
strukttiros dermés svarbg. Klano kultiira (M= 24,58), kuriai btidinga socialiné parama darbuotojams
ir bendruomeniskumas, taip pat pasizyméjo aukstais darbuotojy pasitenkinimo vertinimais. Sie
rezultatai dera su Cameron ir Quinn (2005) teorija, nurodancia, kad klano ir adhokratijos kultiiros yra
efektyviausios, kai svarbiis socialiniai rysiai ir kirybiskumas. Zemas darbuotojy pasitenkinimas
dominuojant hierarchinei kultarai (M=92,28) dera su Nebojsa ir kity (2020) isvadomis, kurios
pabrézia, kad grieztai struktiruota kultiira silpnina darbuotojy pasitenkinimg darbu kiirybiniame
sektoriuje.

Trecioji tyrimo hipotezé (H3) taip pat buvo patvirtinta. Vadovaujanciose pareigose dirbanciy
darbuotojy pasitenkinimui svariausios jtakos daro vadovavimas (3 = 0,602) ir organizaciné lyderysté
(B = 0,408), o tai pabrézia aiskios vadovy vizijos ir efektyvios komunikacijos poreikj. Sie tyrimo
rezultatai dera su Sadeghi ir kity (2013) pastebéjimais apie lyderystés svarba pasitenkinimui darbu.
Pavaldiniy neturin¢iy darbuotojy grupéje didziausios jtakos darbuotojy pasitenkinimui daré
vadovavimas (B=0,524) ir strateginis pagrindas ($=0,352).

Tyrimo ribotumai susij¢ su tyrimo imties ir metodologijos pasirinkimu. Pirma, tyrimas buvo atliktas
tik Lietuvos kultiros centruose, todél jo rezultatai ne visada gali biiti pritaikomi kity sektoriy
organizacijoms. Antra, dominuojancios organizacinés kultiiros tipai buvo nustatyti remiantis
darbuotojy suvokimu, o ne objektyviais rodikliais, kas galéjo jnesti subjektyvumo. Trecia, tyrimas
apsiribojo kiekybine analize, todél giluminiai aspektai, tokie kaip emocinis darbuotojy patyrimas,
liko neatskleisti.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimas ne tik patvirtino iSkeltas hipotezes, bet ir praplété supratima
apie organizacinés kultiiros svarba darbuotojy pasitenkinimui kultiros centruose, suteikdamas
pagrindg tolesnéms analizéms ir vadybinéms praktikoms.
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ISVADOS

Isanalizavus moksling literatlira, nustatyta, kad organizaciné kultira — esminis organizacijos veikla
formuojantis veiksnys, kurj sudaro tiek matomi, tiek nematomi elementai, darantys jtakos
organizacijos valdymui ir darbuotojy patirtims. Kultiiros sektoriuje organizacinés kultiira gali biiti
nagrin¢jama struktiiriniu pozitiriu, j organizacing kulttirg zvelgiant kaip i specifiniy dimensijy rinkinj.
Skirtingi organizacinés kultiiros tipai, tokie kaip galios, uzduociy, vaidmens ir asmens kultiiros,
padeda geriau suprasti, kaip veikiama kultiiros organizacijy dinamika, kiirybinis procesas bei
darbuotojy motyvacija. Konkuruojanciy vertybiy modelis suteikia papildomo gylio, leidZianCio
jvertinti kulttiros jtaka kulttros jstaigy vertybéms, veiklos efektyvumui ir ilgalaikei sékmei.

Pasitenkinimas darbu — tai daugialypis ir sudétingas reiSkinys, apimantis darbuotojy emocines ir
kognityvines reakcijas j jy darbo aplinkg bei asmenines patirtis. Pasitenkinimas darbu yra susijes su
organizacijos produktyvumu, darbuotojy lojalumu ir bendros aplinkos gerove. Pasitenkinimo darbu
svarba kultiros sektoriuje, kur zmogiskieji iStekliai lemia teikiamy paslaugy ar produkty kokybe,
nekelia abejoniy. Investicijos j darbuotojy pasitenkinima ne tik gerina jy motyvacija ir produktyvuma,
bet ir prisideda prie ilgalaikés organizacijos sekmés.

Pasitenkinimg darbu lemia aplinkos, organizaciniai, darbo pobiidzio ir individualis veiksniai.
Aplinkos lygmenyje teisiné sistema, ekonomin¢ situacija, technologiné pazanga formuoja kultiiros
organizacijy darbuotojy lukescius ir finansinj stabilumg, kas taip pat turi jtakos pasitenkinimui.
Organizaciniai pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai apima organizacing kultiirg, darbo salygas,
vadovavimo stiliy, organizacinj jsipareigojima, darbo uzmokestj, paaukstinimo galimybes,
privilegijas, lengvatas, pripaZinima, jvertinimg, darbo organizavimg, bendradarbius, rySius darbe
(komunikacija), darbo pobudzio veiksniai — autonomiSkumg ir darbo formg. Individualiame
lygmenyje darbuotojy pasitenkinima lemia asmenybés bruozai, saviverté, emocinis stabilumas,
asmenings vertybés, amzius ir lytis. Siekiant stiprinti pasitenkinimg darbu, kultiiros organizacijoms
svarbu atsizvelgti  visus identifikuotus veiksnius ir koreguoti juos darbuotojams priimtina linkme.

Atlikta organizacinés kultiros ir darbuotojy pasitenkinimo sgsajy tyrimy analizé parodé¢, kad
organizaciné kultiira — svarbus tiesioginj ar netiesioginj poveikj darbuotojy pasitenkinimui turintis
veiksnys. Nustatyta, kad tyrimy rezultatai kiek skiriasi priklausomai nuo taikomy teorijy, sektoriy,
kuriuose tyrimai atlikti.

Atliktas empirinis tyrimas atskleidé, kad organizaciné kultiira turi reikSmingos jtakos darbuotojy
pasitenkinimui darbu Lietuvos kulttiros centruose. Nustatyta, jog tam tikros organizacinés kultiiros
dimensijos, tokios kaip vadovavimas, organizaciné lyderysté ir organizacijos ,.klijai“, stiprina
darbuotojy pasitenkinimg darbu, o dominuojancios charakteristikos ir s¢kmés kriterijai — tai veiksniali,
kurie darbuotojy pasitenkinima darbu silpnina.

Nustatyta, kad misri ir klano kultiros uztikrina auks$tesnj darbuotojy pasitenkinimg darbu, 0
dominuojant hierarchinei kultiirai, orientuotai j griezta struktiirizavimg ir formaluma, pasitenkinimo
lygis Zemiausias. Sie tyrimo rezultatai pabrézia poreikj formuoti lankstesne ir bendradarbiavima
skatinancig organizacing kultiirg, kuri uztikrinty tiek darbuotojy gerove, tiek veiklos efektyvuma.

Nustatyta, kad organizacinés kulttiros poveikis pasitenkinimui darbu skiriasi tarp vadovaujancias ir
nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy grupiy. Vadovaujancias pareigas uzimantiems
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darbuotojams stipriausig teigiamg poveikj pasitenkinimui daro vadovavimas, organizaciné lyderysté
ir organizacijos ,klijai“. Sie veiksniai pabrézia vadovy gebéjima efektyviai vadovauti, stiprinti
komandinj darbg ir uztikrinti pasitikéjima bei bendradarbiavima. Pavaldiniy neturinciy darbuotojy
pasitenkinimui darbu didziausios jtakos turi vadovavimas ir strateginis pagrindas. Tai rodo, kad si
darbuotojy grupé labiau vertina aiSkig organizacijos strategija, tiksly apibréztumg ir struktiruota
parama, kuri uztikrina veiklos kryptingumg ir stabiluma.

Atlikta empirinio tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad organizacinés kulttiros ir darbuotojy
pasitenkinimo stiprinimui Lietuvos kultiros centry darbuotojai tikisi lankstaus darbo grafiko
uztikrinimo ir teisingo vir§valandziy bei poilsio dieny apmokéjimo. Tyrimo dalyviy pozitriu,
sgziningas ir konkurencingas darbo apmokéjimas bei finansiniy paskatinimy uz reikSmingus
pasiekimus sistema skatinty darbuotojy motyvacijg ir jsitraukimg. Vadovy lyderystés gebéjimy
stiprinimas, ais$kus delegavimas ir teisingas elgesys su darbuotojais galéty sustiprinti organizacijos
»klijy™ dimensija, kas skatinty tarpusavio pasitikéjima ir komandinj darba. Tyrimo rezultatai
iSryskino ir organizaciniy istekliy stiprinimo poreik].
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REKOMENDACIJOS

1. Siekiant stiprinti Lietuvos kultiros centry darbuotojy pasitenkinimg darbu, atsizvelgiant j
specifinj kultiros darbuotojy darbo pobiidj, rekomenduojama jdiegti lanksty darbo grafika ir
aiSkia darbo valanduy politika. Kultiros darbuotojai daznai dirba ne tik jprastomis darbo
valandomis, bet ir vakarais, savaitgaliais bei §venéiy dienomis. Sis darbo modelis neretai sukelia
stresg, nes nesubalansuotos darbo ir poilsio valandos kenkia darbuotojy gerovei ir ilgainiui
mazina jy pasitenkinimg darbu. Dél Sios prieZasties sitloma jdiegti individualizuotus darbo
grafikus, kurie leisty darbuotojams planuoti savo laika, orientuojantis j pagrindinius
organizacijos veiklos tikslus ir siekiamus rezultatus. Tai ypa¢ aktualu kultiiriniy renginiy
organizatoriams, techniniam personalui ir kitiems darbuotojams, kuriy darbas susijes su renginiy
tvarkaras¢iu. Butina sukurti aiskig darbo valandy politika, kurioje biity apibréztas darbo laikas,
vir§valandziy atlyginimo mechanizmas bei poilsio dieny apmokéjimas. Si politika turi uztikrinti,
kad uz papildomas darbo valandas (pavyzdziui, savaitgaliais ar Sventinémis dienomis)
darbuotojai gauty teisingg atlyginimg arba kompensacinj poilsio laikg. Sitiloma naudoti
skaitmeninius jrankius darbo grafikams planuoti ir valdyti, uZtikrinant skaidrumg ir paprastumg.
Tikslinga bity periodiSskai vertinti darbuotojy darbo ir poilsio balanso efektyvumg bei
atsiliepimus, siekiant koreguoti politika pagal jy poreikius. Rekomendacijos jgyvendinimas
uztikrinty geresnj darbo ir asmeninio gyvenimo balansq, mazinty stresq, kylantj dél neapibrézty
darbo valandy, stipréty darbuotojy pasitenkinimas ir motyvacija, kas ilguoju laikotarpiu
prisidety prie darbo kokybés gerinimo ir lojalumo organizacijai ugdymo.

2. Siekiant uztikrinti savalaike kultiiros centry pazanga, rekomenduojama atnaujinti kultiiros
centry kolektyvus, pritraukiant motyvuotus, kompetentingus ir j rezultatus orientuotus
darbuotojus, kurie galéty jnesti §viezios energijos ir inovatyviy idéjy. Tuo tikslu batina aiski ir
patraukli darbuotojy pritraukimo strategija, pabréZiant ne tik atlyginimy konkurencinguma, bet
ir kitas naudas, tokias kaip kiirybos laisve, galimybés kelti kvalifikacija, inovatyvi darbo aplinka.
Kultiiros centrams buty tikslingas bendradarbiavimas su aukstojo mokslo jstaigomis, siekiant
pritraukti jaunus specialistus, kurie galéty prisidéti prie organizacijos modernizavimo. Siekiant
stiprinti  kolektyvin; pasitiké¢jimg ir uZtikrinti naujy darbuotojy sékmingg integracija,
rekomenduojama jdiegti mentorystés programas, kurios leisty naujokams greitai perimti geraja
praktika ir tapti pilnaveréiais kolektyvo nariais. Sis poZiiiris ne tik stiprinty organizacijos , klijy*
dimensija, bet ir padéty formuoti aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi vertinami, jsitrauke ir
motyvuoti siekti bendry organizacijos tiksly. Rekomendacijos jgyvendinimas sudaryty prielaidas
organizacing kultiirg praturtinti naujomis idéjomis, inovatyviais sprendimais ir poziuriais, kas,
tikétina, stiprinty kiirybos ir inovacijy potencialg.
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PRIEDAS

Tyrimo anketa

Kolegos,

Atliekamas tyrimas, kuriuo siekiama nustatyti, kaip organizaciné kultiira siejasi su darbuotojy
pasitenkinimu Lietuvos kultiiros centruose. Jisy atsakymai bus labai vertingi, siekiant stiprinti
kulttros centry darbuotojy pasitenkinimg.

Atidziai perskaitykite visus klausimus ir teiginius. Kiekvienam klausimui / teiginiui pazymékite
priimtiniausig atsakymo variantg.

Anketos pildymui prireiks mazdaug 10-15 min. Anketa yra anoniminé, tod¢l vardo ir pavardés
nerasykite. Tyrimo rezultatai bus apibendrintai pateikti baigiamajame magistro darbe. Jei norésite
susipazinti su tyrimo rezultatais ar juos aptarti, susisiekite su manimi.

Atliekant tyrimg laikomasi Bendrojo duomeny apsaugos reglamento (BDAR) nuostaty, kurios
taikomos visoje Europos Sgjungoje. BDAR reikalauja, kad asmens duomenys biity tvarkomi teisétai,
saziningai ir skaidriai, renkami nustatytais tikslais ir tvarkomi tik tiek, kiek biitina tiems tikslams
pasiekti.

Jusy kolegg,

Monika Domarkien¢

TelSiy rajono savivaldybés Kultiiros ir turizmo skyriaus vedé¢ja
monika.domarkiene@telsiai.lt

I. DUOMENYS APIE JUS
Sioje anketos dalyje prasome Jiisy atsakyti | klausimus apie save ir savo profesinj kelig. Sie duomenys padés nustatyti,
kaip skirtingi kultiiros sektoriaus darbuotojai vertina organizacing kultira, pasitenkinimg darbu.

1. Jas esate:
o Vyras o Moteris o Kita

2. Jisy amZius:

o Iki 20 mety 0 21-30 mety 0 31-40 mety 0 41-50 mety
0 51-60 mety o 61 metai ar daugiau

3. Jusy darbo patirtis dabartinéje darbovietéje:

o Iki 5 mety 0 6-10 mety 0 11-15 mety 0 16-20 mety
0 21-25 metai 0 26 metai ar ilgiau

4. Jusy darbo patirtis kultiiros sektoriuje:
o Iki 5 mety 0 6-10 mety 0 11-15 mety 0 16-20 mety
0 21-25 metai O 26 metai ar ilgiau

5. Ar Jus turite pavaldiniy?

o Ne o Taip, vadovauju iki 5 darbuotojy kolektyvui

o Taip, vadovauju 6-10 darbuotojy kolektyvui o Taip, vadovauju 11-50 darbuotojy kolektyvumui
0 Taip, vadovauju daugiau nei 50 darbuotojy kolektyvui
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II. ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMAS

Si tyrimo anketos dalis skirta organizacinés kultiros jvertinimui. Siam tikslui naudojamas organizacinés kultiiros
jvertinimo instrumentas (angl. — Organizational Culture Assessment Instrument, sutr. — OCAI). OCAI apima tokius
elementus: dominuojancias charakteristikas, organizacing lyderyste, vadovavima, organizacijos ,klijus”, strateginj

pagrinda, sékmés kriterijus. Kiekvienam elementui jvertinti skirti 4 teiginiai.

6. Pasirinkite viena tinkamiausig atsakymo varianta nuo 1 iki 5, kur 1 - visi§kai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nesu

tikras(-a), 4 - sutinku, 5 - visi§kai sutinku.

Teiginiai

1

2

3

4

5

Kultiros centras yra labai asmeniika vieta. Jis primena i$plésting $eimg. Zmonés atrodo linke
atiduoti daug saves

tvw—

Kultiiros centras yra labai orientuotas j rezultatus. Pagrindinis riipestis yra darby atlikimas. Zmonés
yra labai konkuruojantys ir orientuoti j pasiekimus

Kultiiros centras yra labai kontroliuojamas ir struktiirizuotas. Zmoniy veikla reguliuoja formalios
procediiros

7. Pasirinkite viena tinkamiausig atsakymo varianta nuo 1 iki 5, kur 1 - visi§kai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nesu

tikras(-a), 4 - sutinku, 5 - visi§kai sutinku.

Teiginiai

1

2

3

4

5

Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre yra mentoriska, globojanti, padedanti

Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre — verslumo, inovatyvumo ir rizikos prisiémimo

pavyzdys

Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre yra grieZta, agresyvi ir orientuota j rezultatus

Tiesioginio vadovo lyderysté kultiiros centre uZtikrina puiky koordinavima, organizavimg ir
efektyvuma

8. Pasirinkite viena tinkamiausig atsakymo varianta nuo 1 iki 5, kur 1 - visi§kai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nesu

tikras(-a), 4 - sutinku, 5 - visi§kai sutinku.

Teiginiai

1

2

3

4

5

Kultiiros centro valdymo stiliui biidingi komandinio darbo, sutarimo ir dalyvavimo principai

Kultiiros centro valdymo stiliui biidinga individuali rizika, laisvé ir unikalumas

Kultiiros centro valdymo stiliui budingas konkurencijos skatinimas, auksti reikalavimai, orientacija
i pasiekimus

Kultiiros centro valdymo stilius yra saugus, nuspéjamas, stabilus

9. Pasirinkite viena tinkamiausig atsakymo varianta nuo 1 iki 5, kur 1 - visi§kai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nesu

tikras(-a), 4 - sutinku, 5 - visi§kai sutinku.

Teiginiai

1

2

3

4

5

Kulttiros centra vienija lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas. Darbuotojy jsipareigojimas Siai
istaigai yra labai stiprus

Kultiiros centrg vienija inovacijos ir tobuléjimas. Daug démesio skiriama pazangai

Kultiiros centrg vienija pasiekimai ir tiksly jgyvendinimas. Jam bidingas siekis laiméti

Kultiiros centrg vienija formalios taisyklés ir politika. Yra svarbus sklandus jstaigos veikimas

10. Pasirinkite vieng tinkamiausia atsakymo varianta nuo 1 iki 5, kur 1 - visi§kai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nesu

tikras(-a), 4 - sutinku, 5 - visi§kai sutinku.

Teiginiai

1

2

3

4

5

Akcentuojama Zmogiskojo kapitalo plétra, pasitikéjimas, atvirumas ir dalyvavimas

Pabréziamas naujy istekliy jgijimas, nauji i$§tikiai, vertinant naujy dalyky iSbandymga ir galimybiy
paieska

Pabréziami konkurenciniai veiksmai, pasiekimai, akcentuojant tiksly siekima, i$Sukiy kélima,
jstaigos laiméjimus

Pabréziamas pastovumas ir stabilumas, akcentuojant efektyvuma, kontrole ir sklandzig veikla

11. Pasirinkite vieng tinkamiausia atsakymo varianta nuo 1 iki 5, kur 1 - visi§kai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - nesu

tikras(-a), 4 - sutinku, 5 - visi§kai sutinku.
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Teiginiai

Organizacijos s¢kmé priklauso nuo zmogiskojo kapitalo plétros, komandinio darbo, darbuotojy
isipareigojimo, ripinimosi Zmonémis

Organizacijos sékmé matuojama unikaliais ir naujais produktais. Organizacija yra produkty lyderé
ir novatoré

Organizacijos sékmé matuojama laiméjimais rinkoje, konkurencingumu. Svarbiausia -
lyderiavimas rinkoje

Organizacijos s¢kmé matuojama efektyvumu. Kritiné reik§mé teikiama patikimam tiekimui,
sklandZiam planavimui, mazoms sgnaudoms

111. DARBUOTOJU PASITENKINIMO KLAUSIMYNAS

Sioje anketos dalyje Jiisy prasoma uzpildyti pasitenkinimo darbu klausimyna. Pasirinkite vieng tinkamiausia atsakymo

variantg nuo 1 (,,visiskai nesutinku*) iki 5 (,,sutinku®).

Teiginiai 1 (visiSkai | 2 |3 | 4 5
nesutinku) (visiSkai
sutinku)

1. Manau, kad uZ savo darba gaunu derama atlyginima o ol|lo|l o o
2. Mano darbe i$ tiesy yra per mazai paaukstinimo galimybiy o olo| o o
3. Mano tiesioginis vadovas pakankamai kompetentingai atlieka savo

darbg O o|lo| o O
4. Nesu patenkintas (-a) privilegijomis (tuo, ka suteikia darbovieté $alia

gaunamo atlyginimo), kurias gaunu uZz savo darba - 2P -
5. Kai gerai atlieku darbg, gaunu tinkama jvertinima (pripazinima) o olo| o o
6. Daugybé taisykliy ir procediiry apsunkina darbo atlikima o ol|lo|l o o
7. Man patinka zmonés, su kuriais dirbu m; o|lo| o |
8. Kartais jauciu, jog mano darbas bereik$mis o ol|lo|l o o
9. Komunikavimas (su darbu susijusios informacijos perteikimas) Sioje

organizacijoje yra veiksmingas (efektyvus) - 2P -
10. Atlyginimai didéja pernelyg retai ir per mazai m; o|lo| o |
11. Tie, kurie gerai atlicka savo darbg, turi nemazag galimybe biiti

paaukstinti - P -
12. Mano tiesioginis vadovas néra teisingas mano atzvilgiu m) o|lo| o o
13. Privilegijos (tai, ka suteikia darbovieté $alia gaunamo atlyginimo),

kurias gauname, yra tokios pat geros, kaip ir kitose organizacijose - P -
14. Nejauciu, jog mano atlickamas darbas buty vertinamas

(pripazistamas) - P -
15. Biurokratizmas retai trukdo mano pastangoms gerai atlikti darba m) o|lo| o o
16. Manau, jog dél bendradarbiy kompetencijos stokos, man tenka

dirbti sunkiau - i e 5
17. Man patinka tai, kuo uzsiimu savo darbe m) o|lo| o o
18. Man neaiskios Sios organizacijos taisyklés m) o|lo| o o
19. Jauciuosi nejvertintas (-a) darbdavio, kai pagalvoju apie savo

atlyginima - P -
20. Zmongs Cia pasiekia tiek pat, kaip ir kitose organizacijose m) o|lo| o o
21. Mano tiesioginis vadovas per mazai domisi savo pavaldiniy

savijauta darbe - s -
22. Privilegijos, kurias gauname (tai, ka suteikia darboviet¢ Salia

gaunamo atlyginimo), yra teisingos - o 5
23. Cia dirbantieji gauna mazokai apdovanojimy (paskatinimy) m| o|lo| o o
24. AS turiu atlikti per daug darby o o|lo| o |
25. Man patinka mano bendradarbiai o olol| o o
26. Daznai jauciu, kad néra jokios tvarkos ir taisykliy Sios jstaigos viduje o olol| o o
27. DidZiuojuosi savo darbu m| o|lo| o o
28. Esu patenkintas (-a) savo darbo uzmokes¢io pakélimo galimybémis o olol| o o
29. Kai kuriy privilegijy (tai, ka suteikia darbovieté Salia gaunamo

atlyginimo), mes negauname, nors turétume gauti. - e 5
30. Man patinka mano tiesioginis vadovas o olo| o o
31. Mano darbe pernelyg daug kanceliarinio darbo (popierizmo) m o|lo| o O
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32. Jaucliu, jog mano pastangos néra deramai atlyginamos O o|lo| o o
33. Esu patenkintas (-a) savo paaukstinimo galimybémis o olo| o o
34. Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy m) o|lo| o ]
35. Mano darbas man yra malonus o olo| o |
36. Darbo uzduotys néra pakankamai aiskiai iSdéstytos o ol|lo|l o o

13. Kaip manote, kaip biity galima stiprinti kultiiros centry darbuotoju pasitenkinimg ir organizacine kultuira?
Irasykite:

DEKOJU UZ JUSU ISITRAUKIMA | TYRIMA!
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