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Anotacija

Siame straipsnyje apraSomas organizacinés kultdiros
tyrimas, atliktas mazmeninés prekybos jmongje. Tyrimu
buvo siekiama jvertinti jmonés organizacing kultiira, nes,
kaip teigia daugelis Sio fenomeno tyréjy, ji skatina dar-
buotojy produktyvuma, uztikrina geranoriska darbuotojy
bendradarbiavima, didina lojaluma organizacijai. Organi-
zaciné kulttira iStirta taikant kokybinius tyrimo metodus:
jmonés rasytinés informacijos Saltiniy analize, jmonés
fizinés aplinkos analize ir darbuotojy anketing apklausg.
ISanalizavus tyrimo rezultatus, jmonéje nustatyta esminiy
organizacinés kulttiros skirtumy tarp viesai deklaruojamy
ir darbuotojy suvokiamy vertybiy. Tyrimu atskleistos tobu-
lintinos jmonés organizacinés kultliros sritys; remiantis jo-
mis, straipsnyje nurodytos tolesnés organizacinés kultiiros
k@irimo priemonés.

Pagrindiniai ZodZiai: mazmeninés prekybos jmoné,
organizaciné kultlira, organizacinés kultliros gerinimo
priemonegs.

Ivadas

Organizaciné kultiira — nuostaty, normy, vertybiy
ir jsitikinimy visuma, kuri yra sgmoningai vadovybés
sukurta ir kuria vadovaujasi organizacija, sickdama
uzsibrézty tiksly ir spresdama kilusias problemas
(Pauzuoliené, Trakselys, 2009). Tai tarsi vidinés va-
dybinés elgsenos modelis, apimantis tam tikry santy-
kiy, tradicijy, bendravimo maniery visuma, filosofija,
formuojancia tam tikra, tik tai organizacijai btudinga
politikg. Organizaciné kultiira veikia net tik vidine
organizacijos aplinka, pirmiausia — jos darbuotojus,
bet ir iSoring — klientus, tiekéjus, konkurentus. Orga-
nizaciné kultiira yra vienas i§ svarbiausiy sekmingos
imonés veiklos kriterijy. Kiekvienos jmonés veiklos
tikslas — kuo didesnis veiklos pelnas, taciau Sis tikslas
néra vienintelis, uztikrinantis ilgalaike organizacijos
sékme.

Lietuvos verslo jmoniy strukttiroje daugiausiai yra
mazmeninés prekybos jmoniy — remiantis Statistikos
departamento duomenimis, 2012 m. Salyje buvo apie
37 tukst. tokiy jmoniy, jose dirbo beveik 200 tukst.

darbuotojy. Deja, Sioms jmonéms biidinga didziausia
darbuotojy kaita ir bankroty skaicius. Panasus skaicCius
Sio tipo jmoniy yra jregistruojamas ir iSregistruojamas
1§ verslo jmoniy registro — mazmeninés prekybos mi-
krojmonés per metus tiesiog iSnyksta i Salies verslo
strukturos. Tokius pokycius lemia didziulé konkuren-
cija Siame verslo sektoriuje. Siekdamos jsitvirtinti ar
islikti rinkoje, mazmenings prekybos imonés turi biti
lankscios, greitai reaguoti  aplinkos pokycius, pazinti
esamus ir potencialius klientus. Siy jmoniy s¢kme le-
mia kuo didesnis skaiCius patenkinty ir lojaliy klienty,
o jiems surasti ir iSlaikyti reikia kvalifikuoto, lojalaus
ir patenkinto aptarnaujanciojo personalo. Norint, kad
jmonéje darbuotojai buity patenkinti, turi biiti kuriama
ir palaikoma jiems tinkama ir motyvuojanti organi-
zaciné kulttra. Tad Siuo atveju galima teigti, kad or-
ganizaciné kultiira yra vienas i$ svarbiausiy kriterijy,
galin¢iy padéti jmonei sékmingai veikti.

Ilgai veikianciose jmonése organizacinei kulttrai
budingos jau susiformavusios tradicijos, iSbandytos
vertybés ir nusistovéjusios bendravimo formos. Deja,
mazmeninés prekybos jmonés dél veiklos pobudzio,
orientuoto j nuolat kintancig iSorin¢ aplinka, daznai
neturi galimybés ir laiko kurti unikalig organizacing
kultiirg. Todél bandoma taikyti tam tikrus organizaci-
nés kulttiros modelius ar atskirus jy elementus, sukur-
tus kitose panasiose imonése. Imoniy vadovams svar-
bu zinoti, kaip veikia tie modeliai ir kaip darbuotojai
vertina jmongje vyraujancig organizacine kultiira.

Tyrimo objektas — mazmeninés prekybos jmo-
nés organizaciné kultiira.

Tyrimo tikslas — atlikti mazmeninés prekybos
jmonés organizacinés kultliros tyrimg siekiant nusta-
tyti esamos ir darbuotojy suvokiamos organizacinés
kultiiros skirtumus.

Tyrimo metodai: organizaciné kulttra istirta tai-
kant kokybinius tyrimo metodus: jmonés rasytinés
informacijos Saltiniy analizg, jmonés fizinés aplinkos
analize. Siekiant objektyviai istirti organizacing kul-
turg, atlikta jmonés darbuotojy anketiné apklausa.
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Organizacinés kultiiros tyrimo mazmeninéje
prekybos imonéje teorinis ir metodologinis
pagrindimas

Lietuvoje ir uzsienyje atlikta nemazai organiza-
cinés kultiros tyrimy. Pazymeétini K. Cameron ir
R. Quinn (1999), L. Simanskienés (2002, 2008), P.
Zakarevicius (2003), P. Dobson, P. Starkey, K. J. Ri-
chards (2004), E. Schein, H. Edgar (2004), K. Bunch
(2009), L. Simanskienés ir J. Pauzuolienés (2010) ty-
rimai, kuriuose organizacinés kultiiros ktirimas ir to-
bulinimas vertinamas kaip viena i§ svarbiausiy orga-
nizacijos valdymo priemoniy. R. Movva (2004) tyri-
mas jrodé mity, kaip organizacinés kultiiros elementy,
naudojimg vystant organizacijg. TaCiau empiriniy ty-
rimy, ypac Lietuvoje, néra daug. DaZniausiai tyrimai
atliekami gamybos, vieSojo sektoriaus organizacijose,
o apie prekybos jmoniy organizacing kultiirg Zinoma
kur kas maziau. Sio tipo organizacijose dazniausiai
akcentuojamas darbuotojo ir kliento santykis, atlieka-
mi jvairts rinkodaros, bendravimo su klientais ir kt.
tyrimai, taciau ne maziau svarbu — aplinka, kurioje
dirba prekybos jmonés darbuotojai.

Mazmeninés prekybos jmonés organizaciné
kulttra jvertinta pasitelkiant kelias metodikas. Sie-
kiant iStirti organizacing kulttra, pirmiausia nusta-
tyti organizacinés kultiros tyrimo objektai. Tyri-
mui naudota Schein (2004) ir Staniulienés (2010)
12 organizacinés kultiiros elementy (vertybés,
nuostatos, normos, organizacijos politika, vizija,
misija, ideologija, organizacijos filosofija, herojai
ir pasakojimai, ritualai ir ceremonijos, materia-
las simboliai, kalba), kuriuos nustacius ir iStyrus
turéjo buti atskleista jmonés organizaciné kultiira.
Remiantis Simanskiene (2002), Dik&iumi (2006),
Pranuliu (2008), jvardytiems organizacinés kul-
tiros pagrindiniams elementams tirti parinktos ir
naudotos tokios tyrimo metodikos:

e literatliros analizé — analizuota jmonés interneto
svetaine ir jmongs leidziamas vidinis laikrastis;

e fizinés aplinkos studijavimas — jmon¢ buvo stebi-
ma darbo metu, uzfiksuoti organizacinés kultliros
elementai;

e jmonés darbuotojy anketiné apklausa.

Daugelis mokslininky akcentuoja, kad siekiant nu-
statyti ir jvertinti jmonés organizacing kultiirg tikslin-
giausia naudoti ne vieng, bet kelis tyrimo metodus ir
juos tarpusavyje tinkamai susieti. Tai suteikia galimy-
be objektyviai jvertinti tiriamg organizacing kultiirg ir
pateikti rezultatus.

Atliekant jmonés literatiiros analiz¢, nagrinéta jmo-
nés interneto svetainé ir vidinis laikrastis. Remiantis
imonés interneto svetaine, surinkta informacija apie
mazmeninés prekybos jmonés organizacinés kulti-
ros elementus: vizija, misijg, organizacijos politika,
organizacijos filosofijg, ideologija, pozitrj  klientus,

darbuotojus ir partnerius. Imonés vidinio leidinio ana-
lizé padéjo nustatyti ir jvertinti organizacinés kulttros
herojus, pasakojimus, ritualus ir ceremonijas.

Kitas svarbus mazmeninés prekybos imonés or-
ganizacinés kultiiros vertinimo metodas buvo Si-
manskienés (2002) pasiiilytas organizacinés kulttiros
analizés priemoniy — fizinés aplinkos — studijavimas.
Stebint ir analizuojant aplinka, nustatyti materialiis
organizacijos simboliai, jy svarba ir reikSm¢ organi-
zacijos kultiiroje.

Mokslininkai (Ott, 1989; Kardelis, 2002; Luobi-
kiene, 2005) pabrézia tokj steb¢jimo metodo prana-
Sumg kaip galimybé¢ stebéti ir analizuoti aplinkg tie-
siogiai nedarant jokio poveikio tyrimo rezultatams.
Nebiitina i§ anksto nustatyti tyrimo objekty; tyrimo
laikotarpiu galima keisti tyrimo tikslus, atsizvelgiant
1 informacijg ir organizacinés kulttiros elementus, uz-
fiksuotus tiriamoje organizacijoje. Steb&jimo metodas
taikytas norint nustatyti ir jvertinti jmon¢és organizaci-
nés kultiiros materialius elementus.

Siekiant jvertinti darbuotojy pozitrj j imonés orga-
nizacing kultiirg ir su ja susijusius lukescius, naudotas
darbuotojy anketinés apklausos metodas. Daugelis
organizacinés kultliros elementy, pvz., vizija, misija
ir kitos vertybés, sukuriami auksc¢iausiy imonés vado-
vy ir nuleidziami Zemesnio rango darbuotojams, todél
daznai darbuotojy suvokiama organizaciné kultiira
skiriasi nuo oficialiai pateiktosios vadovybés. Siam
skirtumui jvertinti ir atskleisti pasirinktas darbuotojy
anoniminés apklausos metodas.

Imonés administracijoje dirba apie 200 darbuo-
tojy. Didziausia dalj jy sudaro pirkimo skyriai, todél
darant prielaida, kad pirkimo skyriuose vyrauja pa-
nasi organizacin¢ kultiira, nuspresta apklausti visus
30 vieno i$ $eSiy pirkimo skyriy darbuotojy. Kadangi
dauguma tirty organizacinés kultiiros elementy, tokiy
kaip organizacijos politika, vertybés, vizija, misija,
herojai ir pasakojimai, ritualai ir ceremonijos, mate-
rial@is simboliai, biidingi ir bendri visai organizacijai,
galima teigti, kad apklausos rezultatai atspindi jmo-
nés organizacing kultiirg.

Anketg sudaré 15 uzdarojo tipo klausimy, kuriais
buvo norima jvertinti organizacinés kultiiros skirtu-
mus tarp to, kg viesSai deklaruoja organizacija ir kaip
ja suvokia jmonés darbuotojai. Anketa buvo anonimi-
né, siekiant kuo didesnio respondenty atvirumo pa-
teikiant nuomong apie tiriamoje jmon¢je vyraujancig
organizacing kultirg. Anketiniai duomenys apdoroti
MS Excel programa.

Tyrimo rezultatai ir ju analizé

Tiriama mazmeninés prekybos jmoné buvo ste-
bima ir tyrimai atlieckami nuo 2012 m. kovo 2 d. iki
2012 m. kovo 18 d. Siekiant istirti kuo daugiau or-
ganizacinés kultliros elementy, pirmiausia surinkta ir
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jvertinta visa vieSai deklaruojama informacija, patei-

kiama jmonés interneto svetainéje.

Tirta jmoné veikia daugiau kaip 10 mety, turi ais-
kiai suformuota veiklos misija, vizija ir strategija.

Imonés verslo vizija — biiti pirmaujancia jmone
pasirinktose rinkose. Remiantis Andrius¢enka (2006)
ir Staniuliene (2010), vizija — tai vadovy nupiestas
ateities paveikslas, kaip turi atrodyti jmon¢ ateityje.
Siuo atveju vizija parodé, kad organizacija siekia biiti
geriausia visose srityse, kuriose veikia.

Imonés interneto svetainés analizé atskleidé orga-
nizacijos poziiirj j darbuotojus. Nustatyta, jog imongje
siekiama, kad visi darbuotojai biity savo sriciy profe-
sionalai, nuolatos siekiantys tobuléti — ,,dziaugiamés
ir didziuojamés savo gretose matydami perspektyvius
ir nuolat tobuléjancius kolegas®.

Imonés misija parodo organizacijos veikimo pa-
skirtj; tai organizacijos pirminis tikslas, pateisinantis
organizacijos steigimg ir gyvavimg ir atskiriantis ja
nuo kity organizacijy (Hampton, 1994). Nustatyta,
kad tiriamos jmonés misija orientuota j klientus ir
darbuotojus. Siekis biiti patikima ir geriausiai tenki-
nancia klienty poreikius mazmeninés prekybos siste-
ma patvirtino jmonés vizija biiti geriausia ir tarp kon-
kurenty, ir tarp klienty. Atliekant interneto svetainés
analiz¢ nustatyta, kad jmoné sickia nuolatinio dar-
buotojy materialinés geroves didéjimo. Pagal pateikta
vizijg jmongje turéty biti skiriamas didelis démesys
ir klientams bei jy poreikiy tenkinimui, ir darbuoto-
ju materialiniy ir kompetenciniy vertybiy didinimo
salygoms.

Kitas organizacinés kulttiros elementas, nurodan-
tis darbuotojams darbo gaires, yra jmonés tikslai.
Imonés interneto svetainéje deklaruojami tokie orga-
nizacijos tikslai:

1. Prekybos sistemos sukiirimas. Sis tikslas rodo, kad
jmon¢ suinteresuota tapti savo srities profesionale
ir klientams pasiiilyti patogia prekybos sistema.

2. Patenkinti klientai. Sis tikslas rodo organizacijos
santykius su vartotojais. Jmoné¢ vieSai deklaruoja,
kad jos s¢kmé didziausia dalimi priklauso nuo pa-
tenkinty klienty, uztikrinant jy poreikius atitinkan-
tj asortimentg ir kokybiska aptarnavima.

3. Kompetentingas personalas. Sis tikslas rodo or-
ganizacijos poziiirj | darbuotojus. Siekdama viso-
keriopai patenkinti klienta, organizacija turi didelj
démes;j skirti zmogiskiesiems iStekliams.

4. Efektyvi ir lanksti valdymo sistema. Efektyvumas
reisSkia kokybisko rezultato ir sagnaudy santykj arba
ju atitikimo laipsnj; ,.efektyviai“ reiskia veikti
tiksliai, laiku ir maziausiomis sagnaudomis. Nusta-
tyta, kad jmonei svarbi lanksti valdymo sistema,
siekiant patenkinti kliento poreikius; ji turi greitai
reaguoti j aplinkos pokycius ir mokeéti greitai pri-
sitaikyti prie klienty.

Geri darbo rezultatai:

pelno didéjimas;

prekiy atsargy apyvartumo augimas;

iSlaidy mazéjimas.

Prie teigiamy darbo rezultaty priskiriami ekono-

miniai veiklos rodikliai. Patenkinti klientai ir kom-

petentingi darbuotojai i$skiriami kaip atskiri tikslai.

Nustatyta, kad jmong¢je siekiama nuolatinio ekonomi-

niy rodikliy augimo, todél ir tikslai apibréziami kaip

nesibaigiantys procesai.

Kaip teigia Robbins (2006), pagrindinis organi-
zacinés kultiiros elementas, kuris parodo esminius
darbuotojy jsitikinimus, yra vertybés. Tiriamos jmo-
nés interneto svetainés analizé parodé, kad jmongje
iSskirtos tokios keturios organizacinés vertybés:

1. Patenkinti klientai. Si vertybé rodo, jog jmonei
svarbiausia — klienty pasitenkinimas, kurj uztikri-
na kokybiSkos prekés ir nepriekaistingas aptarna-
vimas.

2. Patenkinti darbuotojai. Si vertybé rodo, kad dar-
buotojas — didziausias organizacijos turtas. Paten-
kinti darbuotojai yra svarbiau nei puikiis veiklos
rezultatai, kurie pagal svarbumg nurodyti trecioje
vietoje.

3. Puikiis veiklos rezultatai. ,Mes sickiame dirbti
puikiai. Dirbti gerai mums nepakanka.* Si vertybé
rodo ambicingus organizacijos siekius — biiti nuo-
latos pirmaujancia jmone. Vertinant pardavimo
apyvarta Lietuvos mastu, §i organizacija laikoma
viena i§ pirmaujanciy savo veiklos srityje.

4. Pazanga. Atsizvelgiant | §ig organizacijos vertybe,
nustatyta, kad veiksniai, turintys uztikrinti jmo-
nés lyderyste pasirinktose rinkose, yra nuolatinis
procesy tobulinimas, nuolatinis mokymasis ir kie-
kvieno darbuotojo saviugda.

Imonés tradicijos, kaip vienas i§ organizacinés
kultiiros elementy, suteikia jvykiams jmonéje pras-
més (Schwartz, 1992). Siekiant istirti mazmeninés
prekybos jmonés tradicijas, informacija buvo renka-
ma i$ organizacijos interneto svetainés nuotrauky,
kuriose galima matyti, kaip darbuotojai leidzia laikg
darbo ir laisvalaikio metu. Tyrimu nustatyta, kad tarp
darbuotojy skatinamas kolektyvinis bendravimas —
bendri seminarai, mokymai. Imoné daug pastangy
ir 1éSy skiria darbuotojy Sventéms organizuoti. Kas
metai per Kalédas darbuotojai ir jy vaikai gauna do-
vanéliy, darbuotojy vaikams dalijami pakvietimai }
spektaklius. Kiekvieng vasarg organizuojama didelé
jmonés Sventé, per ja apdovanojami mety geriausi
darbuotojai, pristatomi mety pasiekimai, iSsakoma
padéka darbuotojams. Per Svente darbuotojai ir jy
Seimos nariai gali klausytis koncerto. Jmon¢ daug
démesio skiria darbuotojy vaikams, tai galima matyti
ir nuotrauky galerijose: mazieji drauge zaidzia, ziiiri
spektaklius ar uzsiima kitokia smagia veikla. Jmones
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darbuotojai taip pat laisvalaikiu skatinami dalyvauti
jvairiuose uzsiémimuose — organizuojamos sporto
Sventes, krepsinio ir tinklinio turnyrai.

Tiriant organizacijos interneto svetaing nustatyta,
kad jmoné daug démesio skiria dalyvavimui viesuose
renginiuose. Pateiktos nuotraukos i§ studenty karjeros
dieny rodo, kad organizacijai svarbu populiarinti savo
vardg tarp jauny ir perspektyviy darbuotojy. Imoné
teigiamai vertina studentus, dar neturin¢ius darbo pa-
tirties, tai akcentuoja ir darbo pasitlymy skelbimuo-
se — pabrézia, kad gali pretenduoti ir paskutiniy kursy
studentai. Turédama stipriag mokymo sistemg, jmoné
greitai ir profesionaliai perduoda naujiems darbuoto-
jams darbo patirtj, tod¢l net ir jos neturintys studentai
gali greitai ir gerai iSmokti dirbti.

Imonés filosofija ir materialiis simboliai. Tiriant
jmonés organizacing kultiira, svarbu iSnagrinéti jmo-
nés filosofija ir materialius simbolius, nes jie nusako
elgesio standartus, vertybes ir likescius, kuriais jmo-
né siekia savo tiksly (Staniuliené, 2010). Apsilankius
analizuojamoje jmongje ir apzvelgus viding aplinka
matyti, kad didele reikSme aplinkoje turi materia-
lus simboliai, perduodantys organizacijos filosofija.
Tik jéjus i laukiamajj, kur sutinkami jmonés sveciai,
ant sienos skelbiami filosofiniai posakiai apie vers-
la. Panasiy verslumg skatinan¢iy minciy galima ras-
ti kiekviename jmonés skyriuje. Daugiausia jmonés
simbolikos yra pagrindinéje sal¢je, ant sieny kabo fi-
losofing prasmg¢ turintys paveikslai ir skelbiamos filo-
sofinés mintys apie verslg. Simbolikoje galima paste-
beéti religijos ir gamtos motyvy. Paveiksluose galima
pamatyti net tik dangy ar saulg, bet ir kryziy ar kity
panasiy religiniy motyvy.

Tam tikros filosofinés mintys nurodo organizacijos
pozitrj | darbuotojus: ,,Visada bus vargsas tas, kuris |
darbg eis tik dél pinigy. Mus supantys Zzmonés ir 18 jy
sugrjzusi misy meilé — daug didesnis turtas.* Tokiu
pasakymu organizacija tikisi i§ darbuotojy atsidavi-
mo ir meilés darbui. Meilé Zzmonéms yra daug vertin-
gesné nei pinigai. Didelis démesys skiriamas jmonés
vadovams: ,,Vadovais gali biiti tik visapusiskai tur-
tingi zmonés, daug duodantys, reikalaujantys, daug
gaunantys, daug pakeliantys. Turtas $iuo atveju —
energija, kurig salygoja instinktus suvaldanti valios
stipryb¢, teisingas gyvenimo budas, nukreiptas j to-
buléjima.” Teigiama, kad nuoSirdziam darbui tinkanti
aplinka priklauso nuo zmoniy bendravimo, tarpusa-
vio supratimo ir geranoriSkumo. Neigiamas elgesys
ir pozitiris yra baudziamas, o kiekvieno darbuotojo
pareiga — netyléti: ,, Tas, kas ima i§ firmos, lygiai taip
pat ima ir i§ kiekvieno darbuotojo. Kiekvieno pareiga
garsiai kalbéti apie menkiausius prasizengimus, ku-
rie trukdo formuotis bendram firmos samoningumui.
Garsiai kalbéti — tai neleisti apgaudinéti ir nesileisti
apgaudiné¢jamam.*

Filosofiniuose organizacijos posakiuose minimas
ir atlyginimo kélimo klausimas: ,,Pagrindinis firmos
darbuotojy atlyginimo kélimo kriterijus yra darbuotojo
pastovus sgmoningumo kilimas, aktyvus dalyvavimas
firmos gyvenime. Firma, i$siugdydama sagmoningg dar-
buotoja, sprendzia ne tik savo, bet ir visy savo darbuo-
tojy problemas.” Taigi jmonéje vertinami darbuotojai,
dirbantys ilga laika, nuolatos tobuléjantys ir aktyviai
siekiantys jmonés gerovés. Vertinant tai, jog auksciau-
sio lygio imonés vadovai dirba nuo pat verslo sukiiri-
mo pradzios, galima teigti, kad tokia jmonés filosofija
organizacijoje susiformavusi jau ne vienerius metus.

Herojai ir pasakojimai. Vienas i§ Staniulienés
(2010) sitlomy organizacinés kultiiros elementy yra
herojai ir pasakojimai, kurie jmonés organizacinei
kulttirai svarbiis tuo, kad jasmenina tam tikras kulti-
ros vertybes ir nurodo vaidmenis, kaip deréty elgtis
jmonés darbuotojams. Tiriamoje imonéje kiekviena
meénes] leidziamas laikrastis, kuriame didelis déme-
sys skiriamas organizacijos darbuotojams. Pirmame
laikrascio puslapyje pristatomi veiklos pasiekimai, ki-
tuose pagerbiami geriausi ménesio darbuotojai. Leidi-
nyje aprasomos istorijos, uz kg skirti apdovanojimai,
darbuotojams padékas reiskia vadovai, spausdinamos
nuotraukos — taip atsidékojama labiausiai nusipelniu-
siems darbuotojams ir siekti gery veiklos rezultaty
skatinami kiti.

Kita dalis leidinio straipsniy skirta darbuotojy lais-
valaikiui apraSyti. Visi, uzsiimantys jdomia veikla,
gali siysti savo pomeégiy aprasus ir nuotraukas ir taip
pat biiti pagerbti jmonés leidinyje. Taip jmoné siekia
suformuoti aktyviy, idéjiniy ir kiirybingy darbuotojy
mentalitetg organizacijoje.

Herojams ir pasakojimams, kaip organizacinés
kulttros elementui, jmonéje priskirtinas auk$ciausiy
vadovy karjeros kilimo kelias. Keletas auksty vado-
vy, pradéje dirbti nuo Zemiausiy pareigy, sugebéjo
per ilga laikg pasiekti karjeros aukStumy — tokiais pa-
vyzdziais sickiama parodyti, kad jmonéje skatinamos
ir vertinamos pastangos ir lojalumas organizacijai.
Imonéje yra daug pavyzdziy, kaip pardavéjai, apsau-
gos darbuotojai ar administratoriai po ilgo ir kruops-
taus darbo tapo padaliniy vadovais.

Sékmés istorijos pristatomos ir jmonés interneto
svetaingje, kur skelbiamos darbuotojy nuotraukos su
trumpa nuomone, kodél verta dirbti $ioje imongje.

Anketinés apklausos rezultatai

Daugelis autoriy (Shein, Simanskien¢, Staniuliené
ir kt.) efektyvia organizacine kultiira laiko tokig, ku-
riai pritaria ir jos sukurtomis vertybémis vadovaujasi
jmonés darbuotojai. Siekiant jvertinti, ar jmonés or-
ganizacin¢ kultiira yra priimtina ir visiems darbuoto-
jams vienodai suvokiama, buvo siekiama issiaiskinti
darbuotojy pozitirj j organizacing kultiirg.
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Atlikus respondenty atsakymy analiz¢ nustatyti to-

kie neatitikimai tarp tirtoje jmong¢je viesai deklaruoja-
mos ir darbuotojy suvokiamos organizacinés kultiiros:

L.

Nustatyta, kad darbuotojai jauciasi nepakankamai
svarbiis jmonei — daugelis darbuotojy nurod¢, kad
imongés interneto svetainéje deklaruojamos verty-
bés neatitinka jy suvokiamy vertybiy. Darbuotojai
nemano, kad jmongje viena i§ prioritetiniy verty-
biy yra ,,patenkinti darbuotojai. Nors jmoné viesai
deklaruojamoje vertybiy sistemoje puikius veiklos
rezultatus jvardija kaip maZziausiai svarby vertybinj
elementa, taciau, darbuotojy manymu, pelnas — pati
svarbiausia vertybé jmonés vertybiy sistemoje.

. Nustatyta, kad jmonéje néra investuojama j drau-

giskos aplinkos kitrimg — daugiau kaip du trecda-
liai darbuotojy mano, jog jmoné nepakankamai
investuoja j darbuotojams draugiskos aplinkos kii-
rima, nors viesai deklaruojama, kad organizacijoje
skatinamas geranoriSkumas ir tolerancija. Daugiau
nei pusei darbuotojy niekad néra teke leisti laisva-
laikio kartu su vadovais, nors dauguma jy noréty ir
mano, kad biity smagu.

. Nustatyta, kad jmonéje nepakankamai skatinamas

darbuotojy kitrybiskumas ir novatoriskumas — kas
trecias apklaustas darbuotojas mano, jog kiirybis-
kumas jmong¢je yra demotyvuojamas, o likusieji
neturéjo nuomonés Siuo klausimu.

Nustatyta, kad jmonéje nepakankamai isvystyta
darbuotojy saviraiskos sistema — darbuotojy ap-
klausa parode, jog jmoné nesukuria darbuotojams
galimybés realizuoti save kaip asmenybe. Didzioji
dalis darbuotojy jmon¢je dirba tik tam, kad galéty
uzsidirbti pragyvenimui ir gauty darbingés patirties,
reikalingos patrauklesniam darbui susirasti.

. Nustatyta, kad jmonéje yra nelanksti valdymo sis-

tema — apklausa atskleide, jog dauguma organi-
zacijos darbuotojy jmong¢je neturi didelés veiklos
laisves, negali savarankiSkai be vadovo pritarimo
priimti sprendimy, nors vienas i§ jmonés tiksly yra
lanksti ir efektyvi valdymo sistema. Vertinant dar-
buotojy atsakymus susidaro jspudis, kad jmongje
vyrauja biurokratinis valdymo stilius.

Nustatyta, kad jmonéje néra aiskios darbo uzmo-
kescio sistemos — beveik trecdalis respondenty nu-
rodé nesuprantantys, pagal kokius kriterijus nusta-
tomas jy darbo uzmokestis. Darbuotojai mano, kad
daznai jmones iskelti tikslai, nuo kuriy tiesiogiai
priklauso jy motyvacija, neatitinka tikroveés.
Nustatyta, kad jmonéje tritksta darbuotojy profesi-
nio tobuléjimo seminary ir mokymy — daugiau nei
pusé apklaustyjy mano, jog imoné nesudaro pa-
kankamy profesinio darbuotojy tobuléjimo salygy,
nors viesai deklaruojama, kad jmonés darbuotojai
yra jvairiy sri¢iy profesionalai, o vienas i§ jmonés
siekiamy tiksly yra kompetentingas personalas.

8. Nustatyta, kad jmonéje darbuotojai nepatenkinti
fizine darbo aplinka — trecdaliui darbuotojy pras-
tos darbo aplinkos sglygos sukuria diskomforta,
del to darbe jauciamasi prastai. Taip pat darbuoto-
jai néra linke iSsakyti pageidavimy, nes netiki, kad
vadovai galéty pagerinti jy darbing aplinka.

Organizacinés kultiiros gerinimo kryp¢iy

numatymas

Williams ir kiti (1989) organizacinés kultoiros kei-
timo procese siiilo naudoti tokias priemones:

o Organizacijos darbuotojy keitimas. Organizacijos
pozitrius ir jsitikinimus daznai galima pakeisti tik
pakeitus kertines pareigas einancius darbuotojus.
Atéje nauji darbuotojai paprastai atnesa j organi-
zacija naujy idéjy, kurios veikia kaip vienas i§ or-
ganizacijos kultiros keitimo veiksniy.

e Darbuotojy darbo viety organizacijoje keitimas.
Didelése imonése, kur yra daug skyriy ir padaliniy,
paprastai susiformuoja jvairiy subkultiiry, todel dar-
buotojy darbo vietos ar pareigy rotacija gali daryti
teigiamg jtakg jmonés organizacinei kultiirai.

o Darbuotojy suvokiamy vertybiy, jsitikinimy ir poZiii-
riy keitimas. Zmoniy jsitikinimus ir pozitirj gali keisti
tokie veiksmai: kolektyvo lyderiy elgesys, pareigy-
biy etalonai, grupiniai valdymo metodai, aiSkinama-
sis darbas, vadovy mokymai ir formalios diskusijos,
kuriomis siekiama jtraukti  uzduoties vykdyma vi-
sus darbuotojus. Grupinés diskusijos skatina kurti
bendrus darbuotojy jsitikinimus ir vertybes.

o Darbuotojy elgsenos keitimas. Ugdant naujus
darbuotojy geb¢jimus, keiciasi ir jy jsitikinimai.
Darbuotojas, gaves naujg uzduotj, tol netikés jos
nauda, kol neiSmoks jos kokybiskai atlikti.

o Organizacijos sistemy ir struktiry keitimas. Ma-
noma, kad pakeitus jmonés struktiirg galima pa-
keisti organizacing kulttirg, taciau vien dél organi-
zacinés kultiros gerinimo struktiiros keisti nereko-
menduotina, nes poveikis yra sunkiai numatomas.

o Organizacijos jvaizdzio keitimas. Pasitelkus jvai-
rias reklamos priemones, saugant jmonés varda,
vieSai skelbiant sekmingg jmonés veiklg ir pan.,
sickiama suformuoti palanky vartotojy ir darbuo-
tojy poziiirj j organizacija.

Dalavigne ir Robertson (1994) teigia, kad organi-
zacinés kulturos pertvarka neturi buti atliekama sku-
botai. Autoriai nurodo tokius hierarchinius pertvarkos
elementus, kur kiekvienas aukstesnis lygmuo yra su-
detingesnis uz zemesnjji. Organizacinés kulttros per-
tvarka gali buti atliekama tokia seka:

1) fiziniy objekty keitimas;

2) veiklos budy keitimas;

3) mastymo biidy ir ideologijos keitimas;

4) pasaulézitros keitimas;

5) vertybiniy orientacijy keitimas.
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Taip pat autoriai pabrézia, kad keiCiant organiza-
cing kultirg svarbu neskubéti ir leisti darbuotojams
subresti pokyciams.

Panaudojant aprasytus Williams (1989), Dalavi-
gne ir Robertson (1994) pasitlytus organizacinés kul-
ttros metodus, parengtas tiriamos jmonés organizaci-
nés kulttiros gerinimo veiksmy ir priemoniy planas.

1 lentelé

Organizacinés kultairos gerinimo priemonés

Organizacinés kultiiros
problema

Organizacinés kultiiros
gerinimo priemonés

1. Darbuotojai jauciasi
nepakankamai svarbiis
jmonei.

1. Imonés darbuotojy
vertybiy ir jsitikinimy
stiprinimas

2. Imonéje néra
investuojama j draugiskos
aplinkos kiirima.

2. Imonés tradicijy
sukiirimas

3. Imonéje neskatinamas
darbuotojy kiirybiskumas
ir novatoriSkumas.

4. Imong¢je nepakankamai
iSplétota darbuotojy
savirais§kos sistema.

5. Nelanksti jmonés
valdymo sistema.

3. Imonés vadovy
efektyvaus vadovavimo
jgtdziy gerinimas

6. Imonéje néra aiskios
darbo uzmokescio
sistemos.

4. Darbo uzmokescio
sistemos kriterijy
sukiirimas

7. Triksta darbuotojy
profesinio tobuléjimo
seminary ir mokymy

5. Darbuotojy mokymo
ir profesinio tobuléjimo
sistemos suklrimas

8. Darbuotojai
nepatenkinti fizine darbo
aplinka

6. Darbuotojy darbo
aplinkos jmonéje
gerinimas

Saltinis: parengta darbo autoriy remiantis atlikto tyrimo
rezultatais.

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, jmonei
rekomenduota gerinti organizacing kultirg Siomis
priemonémis:

Stiprinti organizacijos darbuotojy vertybes ir jsitiki-
nimus. Imonei sitiloma perzitiréti suformuotas vertybes,
jvertinti darbuotojy pozitirj ir koreguoti, kad jos biity su-
prantamos vienodai ir jmonés savininky, ir darbuotojy.

Sukurti naujas jmonés tradicijas. Norint sufor-
muoti draugiska kolektyva, jmonei ne visada reikia
daug lésy, greic¢iau — id¢jy ir vadovy skatinimo dau-
giau démesio ir laiko skirti kolektyvo socializacijai
didinti. Imonés vadovams sitiloma organizuoti jvai-
rias Sventes, kurti skyriaus tradicijas, kurios paprastai
padeda darbuotojams labiau pazinti vieniems kitus, ir
taip pagerinti kolektyvo darbinius santykius.

Skirti didesnj démesj jmonés simbolikos naudoji-
mui. Sitiloma jmon¢je platinti jvairig simbolika (tu-
Sinukus, uzrasines, kalendorius ir pan.), siekiant dar-
buotojy susitapatinimo su pacia organizacija ir dides-
nio pasitenkinimo ja.

Ugadyti darbuotojy vadovavimo jgiidzius. Tmoniy sa-
vininkams rekomenduojama skirti didesnj démesj vado-
vy ugdymui. Sitiloma organizuoti mokymus, kad vado-
vai iSmokty panaudoti grupinius sprendimo metodus ir
jtraukty j §j procesg kuo daugiau darbuotojy, iSmokty ne-
jzeidzianciai kritikuoti ir teisingai pagirti pavaldinius. Va-
dovai turi iSmokti vertinti valdymo veiksmy efektyvuma.

Sukurti aiskiq darbo uzmokescio sistemq. Organiza-
cijai rekomenduojama persvarstyti esama darbo uzmo-
kesCio sistema ir nustatyti darbo uzmokescio kriterijus,
kurie biity vienodai suprantami visiems jmonés darbuo-
tojams. Pasiiilytas darbo uzmokescio kriterijy planas
pagal pareigybes gali biiti koreguojamas atsizvelgiant |
gautus papildomo tyrimo rezultatus, taciau svarbiausia —
suvokti, kad teisingas darbuotojy darbo uzmokescio pa-
skirstymas gali gerokai sumazinti nepasitenkinimo dar-
bu veiksnius ir darbuotojy pasidalijima j grupes.

Gerinti jmonés mokymy sistemq. Nustacius, jog
organizacijos darbuotojai nori gerinti Zinias ir tobuléti
profesijoje, rekomenduojama persvarstyti organizaci-
jos mokymy sistema ir organizuoti personalo saviug-
dos procesa, kad darbuotojai galéty dalytis ziniomis
tarpusavyje. Papildomai rekomenduojama poilsio zo-
nose jrengti bibliotekas, kur darbuotojai per pertrau-
kas galéty atsipalaiduoti ir uzsiimti savisvieta.

Gerinti darbuotojy fizing aplinkg. Siekiant page-
rinti jmonés darbuotojy fizing aplinka, sitiloma ] nau-
jo pastato projektavimo procesa jtraukti visus jmo-
nés darbuotojus. Renkant pastato projektg ar vidaus
dizaing, patartina apklausti jmonés darbuotojus, kad
jie jaustysi svarbesni ir Zinoty, jog auksciausio lygio
vadovams riipi jy nuomong.

ISvados

Organizaciné kultira — tai bendra filosofija, ver-
tybés ir lukesCiai, sujungiantys organizacija ir jos
narius j visuma. Ji svarbi ir vadovams, numatantiems
organizacijos siekius, tikslus bei veiklos rezultatus, ir
visiems jmonés darbuotojams, nes nurodo, kaip reikia
elgtis tam tikroje situacijoje, sumazina dviprasmisku-
mg ir atskleidzia, kas yra vertinama jmonéje.

Mazmeninés prekybos jmoniy organizaciné kulttira
yra dinamiska, nuolat kinta. Jos formavimuisi jtakos
turi iSoriniai aplinkos veiksniai, pvz., santykiai su par-
tneriais, klientais ir konkurentais. TaCiau pripazjstama,
kad didziausig jtaka organizacingés kulttiros formavimui-
si ir vystymui turi jmonés vadovy poziiiris, vertybés ir
tikslai, perduodami visiems jmonés darbuotojams.

Mazmeninés prekybos jmonés organizaciné kulttira
jvertinta taikant kokybinius tyrimo metodus (jmonés
raSytinés informacijos Saltiniy analize, jmones fizinés
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aplinkos analiz¢ ir jmonés darbuotojy anketing apklau-
sg). Atlikus rezultaty analiz¢ nustatyti organizacinés
kultiiros skirtumai tarp vieSai deklaruojamy jmonés
vertybiy ir darbuotojy suvokiamy vertybiy. Nustatyta,
kad jmonés darbuotojai netiki viesai deklaruojamomis
imonés vertybémis, nesijaucia pakankamai svarbiis jmo-
nei, jmongje néra formuojamas draugiskas kolektyvas,
neskatinamas darbuotojy kiirybiskumas, nesukuriamos
palankios darbuotojy profesinio tobul¢jimo salygos, ne-
sukurta darbuotojy saviraiskos sistema, nelanksti jmo-
nés valdymo sistema, néra aiskios darbo uzmokescio
sistemos, darbuotojai nepatenkinti fizine darbo aplinka.

Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad jmonés organi-
zacingje kultiroje yra esminiy neatitikimy tarp dekla-
ruojamy ir darbuotojy suvokiamy nuostaty, normy ir
vertybiy. Imonei rekomenduojama nuosekliai stiprin-
ti darbuotojy vertybes ir jsitikinimus, kurti ir puose-
1éti jmonés tradicijas, jtraukiant kaip galima daugiau
darbuotojy, gerinti vadovavimo jgiidzius, sukurti dar-
buotojus motyvuojan¢ia darbo uzmokesc¢io sistema,
gerinti mokymy sistemg ir fizin¢ aplinkg. Imonés va-
dovybé turéty nuolat dométis darbuotojy poreikiais,
periodiskai tirti jmonés organizacing kultiirg ir laiku
taikyti jos gerinimo priemones.
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Organizational Culture Analysis in Retail Trade Company

Summary

Organizational culture is one of the most influential
factors for organization success. In a well-designed
organizational culture, company employers are more
motivated to work better, more satisfied with their job, and
show more loyalty to their organization compared with
other organisations.

In this article, a retail trade organizational culture sample
is described. For this type of company, organizational
culture is very important because the biggest part of its
success depends on the satisfaction of the client which is
guaranteed by satisfied and qualified employees.

In the first part of this article, organizational culture
exploring methods are introduced. It is not easy to detect
a specific organizational culture, therefore in that case
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different kinds of culture assessment instruments were
used. Organizational culture elements were detected for
further investigation. 12 elements designed by Staniuliené
(2010) were used. The assessment of these elements it were
explored with instruments designed by L. Simanskiené
(2002). These instruments are: firm document analysis,
the employee questionnaires, and environment monitoring.
The correct use of instruments will allow for the assessment
of organizational culture from different perspectives.

In the second part of this article, the following results
were detected:

Employees do not feel important to the organization.
Personnel think that the most important thing in a specific
company is achieving a bigger profit; they think that their
own needs are in the last position.

The organization does not invest in the creation of
a friendly environment. Employees don’t communicate
among each other after work hours despite showing interest
in it after an assessment of the questionnaire.

The organization does not pay attention to creativity
and innovation. A third of respondents think that creativity
is discouraged in this company.

The organization does no’t pay attention to staff to
develop its self-expression. The majority of respondents
indicated that that they do not see the possibility for self-
realization and are working in this company only because
of the possibility to earn money.

The organization has an inflexible management
system. Lower range employees can’t make decision
without the confirmation of the head. It shows the existence
of a hard bureaucratic management system.

The organization does not provide a clear reward
system. The majority of respondents do not know rewarding
criterias. It does not seem clear to them.

There are no conditions for professional
development. The employees do not see any conditions
for their self-development.

The employees are not happy with their physical
condition. One third of respondent feel discomfort in their
working environment.

Other methods of analysis showed different results.
The organizational culture appears excellent after a study
of the company’s documents. Analysis of the organization
newspaper and internet page showed the organizational
culture from the perspective of the company’s head. There
are declared values, norms, and attitudes to employees
which are in huge contrast to the personnels’ attitudes
found in the research.

In the third part of this article, the way in which the
organizational culture should be developed is recommended.

There are six steps in the development model created.
These steps are as follows:

The amplification of employee’s values and beliefs.
In this step it is recommended to interview employees

about their needs. Company heads should be asked to give
a recommendation for improving the system of values. It is
recommended to spread the company’s symbol among all
employees.

The creation of company’s traditions. Recommenda-
tion was followed by the discovery of unfriendly environment
problems. It is recommended to detect communications and
other problems in each department in order to improve it.

The improvement of the company leader’s effective
leadership skills. In every company, organizational culture
o an large scale depends on the company’s head. In order to
motivate personnel, the head should have strong leadership
skills. In case of an absence of these skills additional
outsourcing learning should be provided.

The development of a clear reward system. Usually
employees are unhappy because of their reward. Especially,
dissatisfaction increases when the same range of employees
earn different salary. In order to avoid misunderstanding
and employee anger, it is strongly recommended to use a
clear reward system criteria and to explain the operation of
this system to all employees.

Company training system improvement. In this
step it is recommended to make an analysis of current
training system, to conduct additional interviews in order
to detect personnel training needs, and to renew the training
system. Only a flexible training system can help to improve
employee skills.

The improvement of the physical environment.
In the last step it is recommended to renew the working
environment. All material issues are very important for
personnel health, so it must be comfortable and suitable for
individual needs.

Based on the results of this article, we can confirm that
organizational culture is a common philosophy, values
and expectations, which binds the organization and its
members together. Organizational culture is important for
both managers, as determined by the organization's aims
and objectives, and the company's employees, in reporting
how to behave in the enterprise, reduce ambiguity, and tell
who is seen in the company.

The proper selection of organizational culture methods
enables an objective assessment of the existing company's
organizational culture. After analysis of the literature,
study of the environment, personnel questionnaire survey
and systemization of results, a need for the improvement of
the organizational culture was observed.

Recommendations that were made for the company: a
specification of personnel needs amclear company reward
system, training system improvements, improved working
environment, and created and sustained company traditions
lead to an improved organizational culture. This results in a
reduction of staff turnover, improved employee satisfaction
indicators and the growth of a satisfied customer base
which is directly linked to the company's profit.
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