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IVADAS

Kiekviena organizacija yra unikali — joje vyraujanciomis vertybémis, nuostatomis,
taisyklémis, vadovy ir pavaldiniy poziiiriais  veiklg bei tarpusavio santykius, veiklos stiliumi ir
pan. Net jei kelios organizacijos uzsiima ir vykdo ta pacig veikla, jy veikimo principas ir
mikroklimatas gali biiti visiSkai skirtingi, jy patrauklumas rinkoje — taip pat. Organizacijos kultiiros
reikSmé yra labai svarbi, nes sudaro organizacijos valdymo (vadybos) turinj ir tampa skiriamuoju
bruozu, pagal kurj organizacija save pozicionuoja, tampa atpazjstama personalo, vartotojy, klienty
ir pan. Taigi, organzacijos kultiira yra tarsi viskg apimanti sistema, padedanti suprasti organizacijoje
vyraujant] mikroklimatg, suteikianti socialiniy Ziniy ir socialiniy praktiky, kaip organizacijos nariai
turéty bendrauti tarpusavyje. Sio socialinio fakto pripazinimas gali padéti geriau suprasti
organizacijos valdyma, jos komunikacija, o tai itin svarbu, s€¢kmingam bet kurios organizacijos
vytymuisi.

Darbo naujumas ir aktualumas. Organizacijos kultiros temos populiarumas bei
aktualumas yra nulemtas nuolatiniy ir greity poky¢iy rinkoje, kintanéios asmeny elgsenos ir noro
organizacijoje patirti vis didesnj visapusiskg komfortg. Organizacijos turi nuolat analizuoti ir kreipti
démesj ] jose vyraujancig kulttira, prireikus imtis veiksmy, kad organizacijos kultiira blity priimtina
ir teigiama. Biitent dél to yra svarbu ir aktualu dométis naujausiais organizacijos kultiiros teorijos
aspektais.

Sis darbas pirmiausia aktualus savo teorine perspektyva, kuri i§samiai pristato ir leidzia
artimiau iSanalizuoti organizacijos kultiiros sampratg, jos santykio su vidine komunikacija ir kitais
elementais teorinius aspektus, atskleidZia organizacijos kulttrai jtaka darancius veiksnius, kuriuos
Zinant galima ja pagerinti imantis efektyviy priemoniy. Taip pat $is darbas aktualus ir praktine savo
perspektyva, nes atskleidZia, kokia organizacijos kultira ir kaip vertinama yra konkrecioje
organizacijoje. Tokie duomenys gali padéti jmonei veikti dar sklandZiau, sékmingiau,
perspektyviau, pirmiausia gerinant jimonés viding komunikacija.

Temos istirtumas. Organizacijos kultlira, jos jvairiis elementai, formavimo veiksniai,
santykis su vidine komunikacija yra gana placiai iSnagrinéti ne tik uZsienio akademinés
bendruomenés nariy (Nakamidze, 2017; Tandello, 2017; Yeomansm Fitz, 2017; Zaumane, 2016;
Vveinhardt, 2011; Schein 2004 ir kt.), bet ir Lietuvos mokslininky (Atkocitiniene, 2016;
Pauzuoliené, Bruckuté, Dociené, Vaitickus, 2016; Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, 2015;
Vizgirdaité, 2015; Stripeikis, Ramanauskas, 2011; Stundzé, 2010; ir kt). Zaidybinima, kaip itin
2015; McGonigal, 2014; Chrus van den Berg, 2014 ir kt.).

Darbo problema. Komunikacija egzistuoja kiekvienoje organizacijoje ir ji yra svarbi

bendros organizacijos kulttiros dalis, taciau ne visur ji yra efektyvi. Imonéms pleciantis, vidiné
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komunikacija kelia vis daugiau klausimy. Jmonéms vis sudétingiau atrasti tinkamiausig schema
komunikuoti su savo darbuotojais, todél gali nukentéti bendra organizacijos kultira. Kokie
komunikacijos efektyvumo aspektai turéty teigiama poveikj organizacijos kultiirai ir ar ji turi jtakos
organizacijos sé¢kmei?

Darbo objektas — vidinés komunikacijos jtaka ,,X* organizacijos kulttrai.

Darbo tikslas — istirti pagrindines kultiirines dimensijas ir jy pritaikomumg X
organizacijos viduje, iStirti suzaidybinimo ir vidinés komunikacijos sgsajas bei jy poveikj
organizacijos kulturai.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacijos kulttros ir vidinés komunikacijos teorinius aspektus.

2. Nustatyti X organizacijos kultiiros tipg taikant adaptuota Cameron ir Quinn
organizacinés kulttiros vertinimo instrumentg (angl. Organizational Culture Assessment
Instrument — OCAI) bei atlikti organizacijos pasitenkinimo vidine komunikacija
apzvalga.

3. Aptarti vidinés komunikacijos jtakg organizacijos kulttrai.

Darbo metodai. Taikyta mokslinés literatros ir $altiniy analizé. Pasinaudota kiekybiniu
metodu — anketa, kuri buvo i$siysta visiems X organizacijos darbuotojams, tiek uzimantiems
vadovaujamas, tiek nevadovaujamas pareigas. Sukaupti duomenys buvo nagrinéjami ir
klasifikuojami pagal atskirus tyrimy uzdavinius, nuo bendresniy temy prie konkretesniy. Duomenys
apskai¢iuoti naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programing jranga, kuri yra
patogi apdorojant surinkta informacija, pritaikyta darbui su duomenimis, jy analizei, rysiy
nustatymui, ir Microsoft Office Excel 2007 programa. Naudotas surinkty duomeny vaizdavimo
biidas — lentelés ir paveikslai. Intervaline skale iSreikStiems duomenims apskai¢iuojami vidurkiai
(Vid.) ir standartiniai nuokrypiai (SN), o ranginiams ir nominaline skale iSreikstiems duomenims
buvo apskaiciuoti dazniai (proc.). Vidurkiy skirtumy reikSmingumui nustatyti buvo apskaiciuotas
Stjudento t kriterijus (dviejy nepriklausomy im¢iy atveju) ir atlikta dispersiné ANOVA analizé (trijy
ir daugiau nepriklausomy imciy atvejais) su Post-Hoc analize (parodancia, tarp kuriy konkreciai

imciy pory yra statistiSkai reikSmingas skirtumas).



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS SAMPRATA

Organizacijos kultira — kaip Kkiekvienai organizacijai reikSminga dalis — mokslininkus
sudomino XX amziaus pabaigoje (Simanskien¢, Gargasas, Ramanauskas, 2015). Bitent XX
amziaus pabaiga, kai tapo prieinami jvairiy kryp¢iy (psichologijos, sociologijos ir kt.) eksperimenty
rezultatai, buvo reikSminga organizacijos kultiiros reiSkiniui — ne tik jsitvirtino ,,organizacijos
kultiiros* sgvoka, bet ir buvo pradéta tyrinéti kultiiros organizacijos reikSmé, problematika, jtaka

organizacijai (Peters, 2003).

1.1. Organizacijos kultiuira: apibréz¢iy jvairové

Pristatant organizacijos kultiiros samprata, tikslinga apzvelgti jos problematikg — atsKirti
organizacijos kultliros ir organizacinés kultiiros reikSmes bei jy pagrindines charakteristikas.
Pasakytina, jog tiek organizacijos kultiros, tiek organizacinés kultiiros sgvoky nesutaptis ir
skirtumai dazniausiai atsiranda juos verciant j liectuviy kalbg (Vveinhardt, 2011). Pastaraja situacija
yra aptar¢ ir daugiau lietuviy akademinés bendruomenés mokslininky. Pavyzdziui, L. Stundzé
(2010), kritiskai vertindama kity mokslininky jzvalgas, nurodo, kad tie, kurie atskiria organizacing
ir organizacijos kultiiras, ne visada iS$skiria jy skirtingus elementus ir daznai akcentuoja tas pacias
charakteristikas. Tuo tarpu L. Simanskien¢ (2008) organizacine kultiira jvardija kaip dirbting,
specialiai kieno nors tikslams pritaikyta organizuotg kultiirg, kurioje didZiausia reikSmé suteikiama
vadovams, suvokiantiems organizacinés kultiiros svarbg ir bandantiems jg puoseléti, 0 organizacijos
kultiirg autoré apibrézia kaip vadovy nenuovokumg apie Sios sgvokos reikSme ir pasyvumag
nesiimant jokiy veiksmy, kad formuoty komandos nariy vertybes. Siekiant atskleisti organizacijos
kultaros ir organizacinés kultiros sgvoky reikSmes, iSryskinti jy panaSumus ir skirtumus, tikslinga
1Ssamiau pazvelgti ] jy specifika, sudedamuosius elementus, paskirtj, tikslus (zr. 1 lentele).

I$ pradziy organizacijos kultira buvo apibréziama kaip organizacijos visuma, apimanti
fizinius aspektus (pastatus, ceremonijas, tradicijas ir kt.), subjektyvius aspektus (poziiirj, mastymo
budg), kokybinius aspektus (zmoniy gebéjimag interpretuoti kultira, ja suvokti), kiekybinius
aspektus (Zzmoniy iSsakyta nuomong apie organizacijos kultiirg) (Jucevicius, 1998). Véliau toks
apibrézimas Siek tiek kito ir organizacijos kultiira buvo apibréziama kaip vertybiy, igyty per tam
tikrg laikg, visuma, turinti didel¢ reikSme komandos gyvenimo budui, elgsenai ir skirtumams
(isskirtinumams) (Mockaitis, 2002). J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2004) organizacijos kultlirg
ivardija kaip vadybos strategija, kurios tikslas — i darbuotojy interpretuojamas schemas jdiegti
vadybai palanky socialinés realybés modelj. O L. Simanskienés (2008) teigimu, organizacijos
kultiira — natiiraliai susiklos&iusi Zmoniy bendravimo forma, vertybés ir pozitriai. Si kultiira apima
visg organizacija, organizaCijos personalas apie tokia vyraujancig kultiirg gali net nenutuokti.
Naujesniuose moksliniuose saltiniuose (Dawson, 2010) akcentuojami du organizacijos kultiiros
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aspektai — organizacijos kultiira kaip asmenybé (angl. Culture as Personality) ir organizacijos
kulttra kaip jéga / pajégumas (angl. Culture as Capability). Taip pat organizacijos kultiira laikoma
svarbiu elementu, lemianciu organizacijos pastangas siekti pokyciy (Naujaniené, Motiecieng,
Mazeikien¢, Varzinskiené, Ruskus, 2016).

1 lentelé. Organizacijos kulttiros apibrézimai

Organizacijos kultiiros apibréZimai Saltiniai

Organizacijos kultira — tai organizacijos visuma, apimanti fizinius aspektus | Jucevicius, 1998
(pastatus, ceremonijas, tradicijas ir kt.), subjektyvius aspektus (poziiirj, mastymo
biidg), kokybinius aspektus (zmoniy gebéjima interpretuoti kulttira, ja suvokti),
kiekybinius aspektus (Zmoniy iSsakyta nuomong apie organizacijos kultiirg).

Organizacijos kultira — tai vertybiy, jgyty per tam tikra laika, visuma, kuri turi | Mockaitis, 2002
didelg¢ reikSm¢ komandos gyvenimo biidui, elgsenai ir skirtumams
(isskirtinumams).

Organizacijos kultira — tai vadybos strategija, kurios tikslas j darbuotojy | Kasiulis, Barvydien¢, 2004
interpretuojamas schemas idiegti vadybai palanky socialinés realybés modelj.

Organizacijos kultira — natiraliai susiklos¢iusi Zmoniy bendravimo forma, vertybés | Simanskien¢, 2008
ir pozitriai. Si kultiira apima visa organizacija, bet organizacijos personalas apie
tokig vyraujancia kulturg gali net nenutuokti.

Organizacijos kultira — reiSkinys, apimantis du elementus (aspektus) — | Dawson, 2010
organizacijos kultiirg kaip asmenybeg ir organizacijos kultiirg kaip pajéguma.

Organizacijos kultira — elementas, susijgs su organizacijos pastangomis siekti | Naujaniené, Motieciene,
poky¢iy. Mazeikiené, Varzinskiené,
Ruskus, 2016

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Analizuojant 1 lenteléje pateikty autoriy mintis, galima pastebéti, jog iSrySkéja fiziniai ir
mentaliniai atributai, reguliuojantys asmens mastyma, elgsena organizacijoje, santyki su
organizacijos nariais. Vertinant organizacijos kultiiros sampratg, iSkyla bendrakultiiriniai archetipai,
santykiy (formaliy ir neformaliy) institucionalizavimas, mastymo standartizacija, vertybiy kaita,
jsitikinimai, elgsenos standartai. Apzvelgus lentelé¢je pateiktus apibréZimus, galima pritarti
ZakareviCiaus (2004) jzvalgai, jog anks€iau organizacijos kultlira buvo grindZiama organizacijos
visumos aspektais, taiau gana abstrakciais, o véliau, naujesni autoriy tyrimai atskleidé, kad
organizacijos kulttira funkcionuoja per tam tikrus elementus — organizacijos filosofija, simbolius,
klimata, tradicijas, ceremonijas ir komandai budingas nuostatas, poziiirius, jsitikinimus, vertybes,
idealus, principus, likesc¢ius, jprocius (Zakarevicius, 2004).

Tuo tarpu organizaciné kultira yra dirbtiné ir samoningai vystoma kultira. Taciau
skirtingi autoriai organizacing kultiirg, kaip ir organizacijos kultlira, apibréZia skirtingai (zr. 2
lentele). Pavyzdziui, L. Simanskiené (2002) organizacine kultiirg laiko nenatiiraliu reidkiniu, kurio
siekis — sukurti organizacijos i$skirtinuma. Kiti autoriai (Mockaitis, 2002; Kazilitinas, 20006) teigia,
kad organizaciné kultiira grista tik vertybémis — geromis arba blogomis, teigiamomis arba
neigiamomis, nukreipian¢iomis organizacijg tinkama linkme, plétojan€iomis viding organizacijos
struktiirg bei tobulinanciomis veiklos politikg. Pasakytina, kad minétos vertybés susiformuoja per
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tam tikrg laikg ir kultira tampa tik tuomet, kai jomis pradeda vadovautis komandos nariai.
L. Juozaitiené ir J. Staponkiené (2006) mano, kad organizaciné kultiira — vienas i$ reik§mingy budy
siekti organizacijos ekonominés gerovés. Kitas organizacinés kultiiros apibrézimas nurodo, kad
organizaciné kultira — plati ir sudétinga sgvoka, kuri dazniausiai apibiidinama kaip esminiy

vertybiy, vienody jsitikinimy sistema, pripazjstama visy darbuotojy (Zavackiené, Ciegis, 2014).

2 lentelé. Organizacinés kultiiros apibrézimai

Organizacinés kultiiros apibrézimas Saltiniai

Organizaciné kultira — tai nenatdralus reiskinys, kurio siekis yra sukurti organizacijos | Simanskien¢, 2002
i§skirtinuma.

Organizaciné kultiira — sékmingos organizacijy veiklos uztikrinimo salyga. Stone, Harrison,
Feldman, 2005

Organizaciné kultira — vienas i§ reikSmingy budy siekti organizacijos ekonominés | Juozaitiené, 2006
gEeroves.

Organizaciné kultiira — plati ir sudétinga savoka, kuri daZniausiai apibudinama kaip | Zavackien¢, Ciegis, 2014

esminiy vertybiy, vienody jsitikinimy sistema, pripazjstama visy darbuotojy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Analizuojant 2 lenteléje pateiktus duomenis, pasakytina, kad organizaciné kultlira yra
laikoma svarbiu reiskiniu bet kokiai organizacijai, nes uztikrina organizacijos sékme ir gerove,
veikdama per darbuotojy vertybes ir vadovy siekj sukurti organizacijos iSskirtinuma. Vis délto
galima jzvelgti, jog 1S tiesy kai kurie autoriai sutapatina kulturas, teigdami, kad tiek organizacijos
kultiira, tiek organizaciné kultira turi atskleisti organizacijos iSskirtinumus (Mockaitis, 2002;
Simanskiené, 2002). Pavyzdziui, Veinhardt (2011) tiek organizacijos kultiiros, tiek organizacinés
kultiiros apibrézimus vartoja sinonimiskai, taciau iSrySkina, kad kiekviena organizacijos kulttra
apima skirtingus tikslus, filosofija, vertybes, pozitiri 1 versla, partnerius, klientus ir pan. Vis délto
dazniau mokslinéje literatiiroje matyti, kad dauguma autoriy abu reiSkinius traktuoja skirtingai.

Vis tik kadangi anks¢iau Siame darbe buvo atskleista prielaida, kad yra autoriy, teigianéiy,
kad organizacijos kultiros ir organizacinés kultiiros sampraty skirtumai ir nevienareikSmis
vertinimas galéjo atsirasti dél kalbos dalyky, t. y. arba dél netinkamo termino vertimo / adaptavimo
1 lietuviy kalbg, arba dél kalbos specialisty nelankstaus poziiirio, tikslinga apibrézti, kad Siame
darbe toliau bus vartojama organizacijos kultiros savoka, laikantis pozitirio, kad organizacijos
kultira — natiraliai susiformaves reiskinys (Simanskiene, 2008) ir elementas, susijes su
organizacijos pastangomis siekti pokyc¢iy (Naujaniené, MotieCiené, Mazeikiené, VarZinskieneé,
Ruskus, 2016).

Pabréztina, kad organizacijos kultlirai yra svarbus tinkamas jos formavimas. Kaip teigia
P. Zakarevicius (2004, p. 203), ,,organizacijos kultiros formavimas — tai sudétingas procesas,
kuriam bitinas jj valdanéiy Zmoniy atkaklumas, kantrybé, strateginé nuovoka®. Organizacijos
kultiiros formavimo sékmé labiausiai yra veikiama organizacijos puosel¢jamy moraliniy standarty
(Pruskus, 2003). Taip pat svarbu uztikrinti, jog organizacijos kultiira biity kuriama organizacijos
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darbuotojy daugumos pripazinty vertybiy pagrindu (Simanskiené, Tarasevi¢ius, 2010). Tai reiskia,
jog organizacijos vadovai turéty skirti pakankamai démesio organizacinei kultiirai, jos formavimui,
jvertinti jos daroma jtaka visai organizacijos veiklai ir stengtis palaikyti ja kuo aukstesnés kokybés,
nes ji didzigja dalimi lemia visos organizacijos tiksly jgyvendinimo sékminguma, vizijos kiirima,
bendros veiklos strategijos efektyvuma.

Atskleidziant organizacijos kultliros sampratg, svarbu jvardyti ir organizacijos kultiros
elementus — organizacijos filosofija, simbolius, klimatg, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir
komandos nariams biidingas nuostatas, pozitrius, jsitikinimus, vertybes, idealus, principus,
lukescius.

3 lentele. Apibrézimai, jvardijantys organizacijos kulturos elementus

Apibrézimas Autorius

Savoky, simboliy, vertybiy, ir elgsenos modeliy sistema, pripazjstama visy jos nariy. | Lemaitre, 1984

Sampratos, Zinios, vertybés, materialiis dalykai, formaliis jstatymai ir neformaliis | Hempton, 1960
paprodiai.

Bendry idéjy, vertybiy, isitikinimy, normy rinkinys. Newstrom, Davis, 1989

PripaZintos vertés, jsitikinimy, elgesio normos ir formos organizacijoje. Gibsonas, Donnelly, 2000

Pagrindiniy vertybiy, jsitikinimy, numanomy susitarimy ir normy, pripazjstamy visy | Daft, 2000
organizacijos nariy, rinkinys.

Stebimos reguliarios elgsenos formos, normos (darbuotojy pozitiris j organizacijoje, | Luthans, 2005
rysiai su klientais), taisyklés, organizacinis klimatas.

Saltinis: (Simanskiené, Gargasas, 2015)

IS 3 lentel¢je pateikiamy duomeny matyti, kad organizacijos kultiira gali biiti apibréziama
per konkreCius Sio reiskinio elementus, t. y. sgvokas, simbolius, vertybes, elgseng, Zinias,
materialius dalykus, formalius jstatymus ir neformalius paprocius, taip pat idéjas, jsitikinimus,
normas, organizacinj klimatg. Organizacijos kultlira yra sudaryta i§ tam tikry organizaciniy
atributy (akivaizdziy ir paslépty taisykliy, elgsenos modeliy, istoriniy aplinkybiy, kt.) su
salyga, kad juos supras dauguma komandos nariy ir jie darys jtaka $iy nariy elgsenai (Simanskiené,
Gargasas, 2015).

Formuojant ir vystant organizacijos kultlira, biitina atsizvelgti j jos pagrindinius bruozus
(Simanskiené, Gargasas, 2015; Karlof, 1999):

1. Organizacijos kultiira yra sociali, nes jos formavimuisi jtakg daro daugelis
organizacijos darbuotojy;

2. Organizacijos kultiirg sgmoningai arba nesamoningai palaiko visi darbuotojai;

3. Organizacijos kulttira neatsiejama nuo tradicijy, nes turi atitinkamg istoring raida;

4. Organizacijos kultiira turi savybg keistis;
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5. Organizacijos kultiira negali biiti suprasta tik vieno metodo pagalba, nes ji yra
daugialypé ir, priklausomai nuo naudojamo metodo, kiekvieng kartg atsiskleidzia skirtingai
(naujai);

6. Organizacijos kulttira yra rezultatas ir procesas, ji nuolat vystosi.

Neabejotinai, organizacijos kultiira, akcentuojanti svarbias vertybes, gali padéti pasiekti
kolektyvo uzsibréztus tikslus, sudaryti salygas darbuotojy tarpusavio sgveikai, skatinti pacios
organizacijos vystymasi (Palidauskaité, 2001).

Uzsienio akademinés bendruomenés nariai organizacijos kultiiros jtakag jstaigy veiklai
pripazino jau seniai. Tuo tarpu Lietuvoje $ios organizacijos kultiros svarbos aktualizavimas
palyginti naujas reisSkinys — organizacijose dar tik pradedami vertinti ir aptarinéti ne tik rezultatai,
bet ir veiklos metodai, kuriais remiantis tie rezultatai galéty buti pasiekiami, bei vertybés, kuriy
laikantis buty pasiekti jstaigos tikslai (Zavackiené, Ciegis, 2014). Kitaip tariant, tik neseniai
suvokta, kad organizacija negali egzistuoti be kultiiros. Taip pat svarbu paminéti, jog net ir tuo
atveju, jei organizacijos vadovai nedés pastangy kurdami organizacing kultiirg, §i organizacijoje
susiformuos nattiraliai. Vis tik tuomet, pasak mokslininky (Naujanien¢, MotieCien¢, Mazeikiené,
Varzinskien¢, Ruskus, 2016), nebus uztikrinama, kad visos istaigos darbuotojy propaguojamos
vertybés ir tradicijos lems organizacijos sekme, produktyvuma ir sékmingg naujy idéjy generavima.
Tad apibendrinant galima teigti, jog tik auksta organizacijos kulttira tolygi organizacijos sékmei.

Apibendrinant galima jzvelgti, jog pirmiausia organizacijos kultiros samprata buvo
grindziama organizacijos visumos aspektais, taciau gana abstrakciais, o véliau, naujesni autoriy
tyrimai atskleide, kad organizacijos kultira yra kompleksiné ir apima daugybe elementy —
organizacijos filosofijq, simbolius, klimatg, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir komandos nariams
budingas nuostatas, poziurius, jsitikinimus, vertybes, idealus, principus, likescius. Net ir tais
atvejais, kai atrodo, kad skirtingy organizacijy kultiiros turi panasumy, reikéty jvertinti tai, kad jos
tikrai skiriasi savo tikslais, palaikoma filosofija, propaguojamomis komandos vertybémis, poziiiriu
j verslqg, partnerius, Klientus ir pan. Kuriant ir valdant organizacijos kultiirg, svarbu sujungti visus
organizacijos kultiirg sudarancius elementus bei tinkamai juos perduoti komandos nariams.
Kruopsciai puoseléjama organizacijos kultira gali buti esminis dalykas, padedantis gerinti
komandos nariy tarpusavio santykj, tuo paciu sukuriant tinkamq aplinkq klientams. Be isreiksty
vertybiy, vizijos ir misijos, organizacijos kultira yra susijusi ir su kolektyviniais jsitikinimais, etika
ir elgesiu, kurie sudaro verslo struktiirg. Tal daugiau apie kuriamq jausmg, o ne konkrecias
programas, kurios yra jdiegtos bei sqlygoja tai, kaip organizacijai vadovaujama, darant didziule

jtakq organizacijos sékmei.
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1.2. Organizacijos kultiiros formavimosi veiksniai ir kriterijai

Organizacijos kultiira gali arba formuotis savaime, arba buti formuojama dirbtinai
(Zakarevicius, 2004). Jeigu kultiira formuojasi savaime, ji yra veikiama tiek vidiniy, tiek iSoriniy
veiksniy (Zakarevi¢ius, 2004). Vidiniai organizacijos kultiros veiksniai apima organizacijos
strategija, personalo kvalifikacija, sistemy lygj ir vadovavimo ypatumus, o iSoriniai veiksniai apima
politing, socialing ir teising aplinkg; bendraja kultiiring aplinkg ir nacionalinés kultiiros ypatumus;
ekonoming, konkurencing bei infrastruktiring aplinka; gamting, techning ir technologing aplinka

(Zakarevicius, 2004) (Zr. pav.).

4 lentelé. Organizacinés kultiiros formavimosi veiksniai

Vidiniai organizacijos kultiiros formavimosi ISoriniai organizacijos kultiiros formavimosi
veiksniai veiksniai
¢ Organizacijos strategija e Politing, socialing ir teisiné aplinka
e Personalo kvalifikacija e Bendroji  kultiriné aplinka, nacionalinés kulttros
e Sistemy lygis ypatumai
¢ Vadovavimas ¢ Ekonominé, konkurencing, infrastruktiiriné aplinka
e Gamtiné, techniné, technologiné aplinka

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal (Zakareviciy , 2004)

Apzvelgus 3 lenteléje pateiktus organizacijos kultiros formavimosi veiksnius, galima
daryti prielaida, kad organizacijos formavimasis atskleidzia organizacijos vaizda, sudaryta iS
normy, taisykliy bei principy ir apimantj jvairias sritis (personala, strategijas, sistemas,
vadovavimg) bei aplinkas (politing, socialing, teising, kulttring, ekonoming, konkurencing, gamting,
technine bei technologing).

Organizacijos kulttirg ir jos formavimasi gali veikti ir dirbtiniai veiksniai. Prie dirbtiniy
organizacijos kultliros formavimosi priemoniy yra priskiriama organizacijos vertybiy deklaravimas,
ju praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas; taisykliy sudarymas ir jy laikymosi
uztikrinimas; darbuotojy tobulinimosi sistemos; pasididziavimo savo organizacija ir jos pasiekimais
ugdymas; tradicijy puoseléjimas, naujy kiirimas, pagarbos rodymas nusipelniusiems organizacijos
darbuotojams.

Vertéty paminéti ir kito autoriaus (Robbins, 2003) pristatomus organizacijos kulttiros
formavimosi veiksnius, t. y. organizacijy jkuréjy filosofija, aukSciausia vadovybe, atrankos
procesai, socializacija. Visi Sie veiksniai susij¢ tarpusavyje ir nulemiantys bendrg organizacijos

kulttrg (Zr. pav. 1):
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AUKSCIAUSION
VADOVYBE
P ; -
ORGANIZACLIY / SOCIALIZACIA ORGANIZACINE
IKURETU L KULTURA
FILOSOFIJA \ +
ATRANKOS
PROCESAI

1 pav. Organizacijos kultiirai jtakg darantys veiksniai ($altinis: Robbins, 2003, p. 293)

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, organizacijos kultiira formuoja organizacijos jkiir¢jai —
aukscCiausioji vadovybé ir atrankos procesai. Taip pat reikéty akcentuoti, kad nuo organizacijos
iktréjy jsitikinimy, paziiiry, vertybiy, tiksly priklauso organizacijos kultiira. Tai turi jtakos ir tam,
kokie darbuotojai bus priimti. Pazymétina, kad i organizacijg atéje nauji darbuotojai atsiduria gana
sudétingoje situacijoje, nes nezino, kokia organizacijos kultiira yra vyraujanti. Nauji darbuotojai |
organizacijos kultirg jvedami vykdant atrankas, adaptuojant ir mokant (Zakarevicius, 2003).
Atrankos metu nauji darbuotojai supazindinami ne tik su darbo specifika, bet ir su organizacijos
vertybémis, nuostatomis, taisyklémis. Pradéjes darbg organizacijoje, darbuotojas adaptuojasi,
prisitaikydamas ir prie naujy veiklos salygy, ir prie naujos kultdrinés aplinkos. Siuo atveju
i§skirtina, kad naujus darbuotojus taip pat reikia jtraukti j organizacijos kultiiros kiirimg —
darbuotojams reikia teikti geranoriska kolektyvo parama, mokyti darbuotojus ne tik akcentuojant
kvalifikacijos kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma. Biitent tokie veiksmai padeda naujam
darbuotojui greiciau jsitraukti j organizacijg ir identifikuoti organizacijos vertybes, idealus bei
nuostatas (Zakarevicius, 2004). Pasak A. Kaziliino (2004), tinkamai suformuota organizaciné
kultora, kartu su aptarnavimo profesionalumu ir suinteresuotumu diegti naujoves bei modernias
technologijas, yra didele jtaka organizacijos klestéjimui darantis veiksnys. Ji nulemia tai, kaip bus
atliekamas darbas (individualiai ar su komanda), kaip bus bendraujama (pvz., “akis j akj” ar
elektroniniu pastu) ir metodus, kaip bus jgyvendinamos organizacijos funkcijos struktiiriniame
lygmenyje (dominuos lygybé ar hierarchinis galios pasiskirstymas) (Page, Boysen, Arya, 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultira yra formuojama tiek vidiniy
(organizacijos strategija, personalo kvalifikacija, sistemy lyQis ir vadovavimo ypatumai), tiek
iSoriniy (politiné, socialiné ir teisiné aplinka, bendroji kultiriné aplinka ir nacionalinés kultiiros
ypatumai, ekonominé, konkurenciné bei infrastruktiiviné aplinka, gamtiné, techniné ir technologiné
aplinka) veiksniy. Labai didele jtakq organizacijos kultirai daro patys organizacijos jkiiréjai, kurie
turi savus jsitikinimus, pazitiras, vertybes, tikslus, nuo kuriy ir priklauso organizacijos kultiira bei
jos formavimasis. Kartais litkesciai ir normos, susijusios su organizacijos kultiira, yra pastebimi ir
atvirai perteikiami jgyvendinant organizacijos veiklg, kartais - priesingai, kai kuriuos

organizacinés kultiros aspektus galima suprasti tik neoficialiame darbuotojy susitarime. Nesvarbu,
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ar susitarimas formalus, ar neformalus, tinkamas organizacijos kultiros suformavimas ir jos

perteikimas gali biiti labai galingas indélis | organizacijos sékme.
1.3. Organizacijos kultiira: modeliai ir juy reik§mé

Organizaciné kultiira sukuria konteksta, pagal kurj jmon¢ dirba. Kadangi pramonés Sakos
ir jose egzituojancios Situacijos labai skiriasi, néra vieno organizacinés kultiros Sablono, kuris
atitikty visy organizacijy poreikius. Atsizvelgiant j tai, kad kultGra apima labai daug elementy,
nenuostabu, kad konkre¢iy kultiry apibtidinimo terminai taip pat labai skiriasi. Negebant tinkamai
suvokti ir apibrézti organizacijoje vyraujancios kultliros tipo, organizacijoms gali kilti problemy ir
ja jgyvendinant. Todé¢l, atsizvelgiant | organizacijose vyraujancias kultiras, pastarosios buvo
sisteminamos ir Klasifikuojamos pagal tam tikrus aspektus, taip atsirado skirtingi organizacijos
kultiros modeliai: Charles Handy, J. Kotter ir J. Heskett, G. Hofstede, John Mole, K. S. Cameron ir
R. E. Quinn.

Charles Handy (1978; 1993) modelis. XX a. pab. §j modelj sukiires Charles Handy sické
1Sryskinti atskirus organizacinés kultiiros tipus ir teige, kad kultiiros skirtumai priklauso nuo
organizacijos dydzio. Jo teigimu, didelése organizacijose sunku iSskirti vieng kultiiros tipa, nes
organizacijg valdo keli vadovai, kurie naudoja skirtingas sprendimy priémimo strategijas, puoseléja
skirtingus valdymo stilius, vykdo skirtingg Zmogaus vertés jprasminimg, skirtingai modeliuoja
kolektyvo santykius ir kuria atitinkamg mikroklimata. O maZose organizacijose gali egzistuoti
vienas kultliros tipas ir jis veikiausiai bus labai aiSkus, akivaizdus. Kitaip tariant, kadangi
organizacija valdo skirtingy lygiy organizacijos vadovai, tai ir organizacijos kultira formuojama
skirtingai.

Sio modelio i$skirtinumas — néra organizacijos kultiiros vertinimo, t. y. ji negali biiti nei
gera, nei bloga, taCiau jos funkcionavimas priklauso nuo vadovy suvokimo, sgmoningumo ir
taikomo tipo efektyvumo.

Charles Handy isskyré keturis kultiiry tipus: valdzios kultiira, vaidmens kultiira, uzduoties
kultiira ir asmenybés kultiira. Visos jos iSskirtinés savo bruozais, privalumais ir trikumais (Zr. 3
lentelg) ir visas taikyti nepriklausomai nuo organizacijos tipo, dydzio ar veiklos pobitdzio.
Pavyzdziui, valdzios kultira — mazoms organizacijoms tinkamiausias modelis, kuomet mazai
taisykliy ir procediiry, beveik néra biurokratijos, svarbiausig vaidmenj atlicka vadovas, kuris visus
kontroliuoja, taciau organizacijoje gali kilti i8Sukiy (pavyzdziui, daugéjant darbuotojy skaiciui,
mazéja vadovo galimybés juos visus suvaldyti). Nors bendrai vertinant tokia kultlira pasizymi tam
tikrais privalumais — nasumu, efektyvumu, vadovo gebéjimu koordinuoti ir kontroliuoti vyksma, bet
turi ir trikumy: savivaliavimas priimant sprendimus, nepatenkinami darbuotojy poreikiai. Vaidmens

kultiira — nenutriikstamos gamybos imonéms tinkamiausias modelis, kuriam svarbiausia yra griezta
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tvarka, reglamentuotos teisés ir pareigos, parengti aiSkiis darbo apraSymai, veikla koordinuojama
vadovy, palanki ir stabili aplinka. Sios kultiiros privalumai: kokybiskas darbas, aiskios uzduotys ir

kiekvieno darbuotojo funkcijos, pagarba, o trikumai: kyla sunkumy susidiirus su i$stikiais, véluoja

sprendimy priémimas. UZduoties kultira — itin adaptyvi komandos kultiira, kuomet darbuotojas,

atlikdamas uzduotj, veikia taip, kaip jo nuomone reikia — su jos privalumais (nariai motyvuoti,

kompetentingi, nepriklausomi; taikliai priimami sprendimai) ir trikumais (sunkumai norint diegti

pokycius ir gauti daugumos pritarimg). Kai kuriose organizacijose veikia ir asmens kultira —

kirybinéms organizacijoms tinkamiausias modelis, kai didziausias démesys skiriamas asmenybei ir

néra vadovavimo bei kontrolés. Vertinama tai, jog toks kultiros modelis grjstas tenkinamais

komandos nariy poreikiais, artimais ir draugiskais kolegy santykiais, bet Kkritikuojami tokie

trikumai Kaip prailgstantis rezultaty siekimas, ilgiau jgyvendinami sprendimai.

5 lentelé. Ch. Handy organizacijos kultiiros modelis

TIPAS ESME PRIVALUMALI IR TRUKUMALI
Valdzios kultiira Vadovas yra svarbiausia figira, kuri visus | Privalumai:  naSumas, efektyvumas,
kontroliuoja, taciau tam gali kilti i§SGkiy | vadovo  gebéjimas  koordinuoti  ir

(pavyzdziui, daugéjant darbuotojy
skaiCiui, mazéja vadovo galimybés juos
visus suvaldyti). Tai mazoms
organizacijoms tinkamiausias modelis —
mazai taisykliy ir procediiry, beveik néra
biurokratijos.

kontroliuoti vyksma.

Trikumai:  savivaliavimas  priimant
sprendimus, nepatenkinami darbuotojy
poreikiai.

Vaidmens kulttora

Tai nenutrikstamos gamybos jmonéms
tinkamiausias modelis, kuriam budinga
griezta tvarka, reglamentuotos teisés ir
pareigos,  parengti darbo
apraSymai, veikla koordinuojama vadovy,
palanki ir stabili aplinka, ypa¢ tiems,

aisSkus

Privalumai: kokybiSkas darbas, aiSkios
uzduotys ir  kiekvieno  darbuotojo
funkcijos, pagarba.

susidirus  su

Trukumai:  sunkumai

i88tikiais, sprendimy priémimo vélavimas.

kurie nori saugumo, nenori prisiimti
atsakomybiy.

UZduoties kultiira Itin  adaptyvi  komandos  kultdra. | Privalumai: nariai motyvuoti,
Darbuotojas, atlikdamas uzduotj, veikia | kompetentingi, nepriklausomi; priimami
taip, kaip jo nuomone reikia. Viskas | efektyvis sprendimai.
orientuota j uzduoties jvykdyma.

Trikumai:  sunkumai norint  diegti

pokyius ir gauti daugumo pritarima.

Asmenybés kulttira

Kirybinéms organizacijoms
tinkamiausias ~ modelis.  Didziausias
démesys skiriamas asmenybei. Néra

vadovavimo ir kontrolés.

Privalumai: tenkinami komandos nariy
poreikiai, artimi ir draugiski kolegy
santykiai.

Trokumai: prailgsta rezultaty siekimas,
ilgiau jgyvendinami sprendimai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal (Ch. Handy, 1993)

Vertinant lenteléje pateikta Ch. Handy organizacijos kultiiros modelj, matyti, kad

kiekvienas i§ jy — valdzios kultiira, vaidmens kultiira, uZzduoties kultira, asmenybés kultara — turi
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savo privalumus ir trikumus. Taikant Ch, Handy kultiros modelj pravartu atsizvelgti | vadovo
kuriamg pozicija, 1 organizacijos dydj, i organizacijos pobidi ir kt. aspektus.

G. Hofstede (1984) modelis. Sio modelio esmé — organizacija yra maZesnis visuomenés
modelis, turintis savo kultirg ir gyvavimo strategijg. Pasak Hofstede, organizacijos kultiira retai
kada turi vieno tipo bruozy. Jo organizacijos kultiiros klasifikacija grjsta suvokimu, jog bitent
aplinka daro jtaka asmens mastymui ir elgesiui. G. Hofstede iSskyré penkias kultiiros dimensijas:
valdzios / galios atstumas, neuztikrintumo / neapibréztumo vengimas, individualizmas /
kolektyvizmas, vyriSkumo / moteriSkumo dominavimas, ilgalaiké — trumpalaiké orientacija (zr. 5
lentele). Kiekvieng i iy dimensijy vertéty aptarti iSsamiau. ValdZios / galios atstumas neatsiejamas
nuo hierarchijos, jo esmé yra darbuotojy pripazinimas, jog aukStesnéje pozicijoje esantys asmenys
turi didesne galia. Si dimensija pasizymi privalumais, tokiais kaip aiskumas ir tikslumas, bet turi ir
trukumy — tarp vadovy ir pavaldiniy vyrauja nelygiavertiSkumas. Neuztikrintumo / neapibréztumo
vengimo dimensijos esmé — netoleruoti neapibréztumo ir laikytis formaliy taisykliy. Si dimensija
patraukli tuo, jog organizacijoje nevyrauja nezinomybé. Individualizmo / kolektyvizmo dimensija
zmogy traktuoja kaip pagrindinj identiteto 3altinj. Siuo atveju organizacijoje itin svarbiomis
vertybémis laikoma istikimybé ir zmogiSkumas, tadiau organizacijoje retai vyksta (arba iSvis
nevyksta) pokyc¢iai. Taip pat egzistuoja vyriSkumo / moteriskumo dimensija — ji apibtidina tai, kas
svarbiausia visuomenés nariams, t. y. atkakluma ir i$sikeltus tikslus (susijusius su darbu) arba globa
ir individualius tikslus. Sios dimensijos privalumai yra tolerancijos ugdymas, o trikumai —
nelygybé tarp lyCiy. Ilgalaikés orientacijos dimensija susijusi su j ateitj nukreiptomis savybémis
(iStvermingumas, taupumas ir kt.), o trumpalaikés orientacijos dimensija susijusi su savybémis,
Sios dimensijos privalumais laikomi i§tvermingumas, taupumas, pagarba, o trikumais — sunkumai
numatant ateities perspektyvas. Taip pat paminéta dar viena, ne i§ karto (2010 metais) Hofstede
pristatyto organizacijos kultiiros modelio dimensija — mégavimasis / santirumas. Mégavimasis
paprastai susijgs su laisvai patenkinamais natiiraliais Zmogaus norais, orientuotais j linksmybes, o
santiirumas akcentuoja tai, kad tokj] pasitenkinimg gyvenimu (linksmybes) reikia pazaboti ir
reglamentuoti grieZtomis normomis (Maclachlan, 2013). Papras¢iau tariant, mégavimasis — tai
polinkis daugiau démesio skirti individualiai laimei ir gerovei, jis iSrySkina, jog laisvalaikis ir laisve
yra svarbesni, nei asmeniné kontrolé. Mégavimasis yra santirumo prieSingybeé, nes santiirioje
kultiroje teigiamos emocijos yra maziau laisvai reiSkiamos, o laimé, laisvé ir laisvalaikis néra
vertinamos vienodai ir teigiamai. Kiekviena organizacija renkasi jai priimtiniausig ir patraukliausia

organizacijos kultiiros modelio dimensij3.
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6 lentelé. G. Hofstede organizacijos kultiros modelio dimensijos

TIPAS ESME PRIVALUMAI IR TRUKUMAI

Valdzios / galios atstumas | Hierarchija yra batina. Si dimensija | Privalumai: aiskumas, Zinomumas,
atskleidzia  darbuotojo  pozitrj ir | vyraujantis tikslumas.
pripazinima dél aukstesnése pozicijose | Trikumai: nelygiavertiSkumas tarp vadovy

esanciy zmoniy galios ir pavaldiniy.
Neuztikrintumo vengimas | Organizacijoje  stengiamasi  visus | Privalumai: beveik neegzistuoja
procesus apibrézti, yra stiprus formaliy | nezinomybé.
taisykliy poreikis.
Trikumai: neaiSkumy baimé.
Individualizmas /| Zmogus — svarbiausias identiteto | Privalumai: iitikimybé, zmogiskumas.
kolektyvizmas Saltinis. Sios dimensijos esmé —

skirtumas tarp individualiy interesy ir | Trokumai: nekintamumas (néra poky¢iy).
grupés (kolektyvo) interesy.

Vyriskumas / moteriskumas | Dimensijos esmé — tam tikry savybiy | Privalumai: tolerancijos ugdymas.
svarba visuomenés nariy atzvilgiu, t. y.
ar svarbiau atkaklumas ir darbiniai | Trukumai: nelygybé tarp skirtingy ly¢iy.
tikslai, ar globa ir individualis tikslai.

llgalaiké /  trumpalaiké | Ilgalaikés orientacijos tipas susijes su i | Privalumai: iStvermingumas, taupumas,
orientacija ateitj nukreiptomis savybémis | pagarba.

(iStvermingumas, taupumas ir kt.), o
trumpalaikés orientacijos tipas susijgs | Trikumai: sunkumai numatant ateities
su savybémis, nukreiptomis ] praeitj | perspektyvas.

arba dabartj (pagarba tradicijoms,
socialiniai jsipareigojimai, skatinimas).

Mégavimasis- santiirumas Meégavimasis — tai polinkis daugiau | Privalumai: per didelis atsipalaidavimas
démesio skirti individualiai laimei ir | arba prieSingai — per dideli suvarzymai (net
gerovei, svarba suteikiama laisvalaikiui | ir emociniai).

ir laisvei. SantGrumu gristoje kultiiroje
teigiamos emocijos yra apribotos, 0 | Trikumai: nepilnaverté emocijy raiska,
laimé, laisvé ir laisvalaikis néra | neigiama kultiiriniy veiksniy jtaka.
vertinamos vienodai ir teigiamai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal G. Hofstede, 1984; Maclachlan, 2013

Pasakytina, kad G. Hofstede modeliy isskirtinumas slypi suvokime, kad kultiira gali bti
1Smatuojama pasitelkus SeSias skirtingas dimensijas, kurios reprezentuoja pagrindines bet kurios
kultiiros vertybiy orientacijas. Hofstede teigé, kad pasaulyje egzistuojancéios kultiros turi Sesias
skirtingas dimensijas:

1. Identiteto problema (arba kitaip — individualizmas / kolektyvizmas), apimanti intervalg
tarp individualaus ir grupinio identiteto (Hofstede, 2002: 35).

2. Hierarchija (galios santykis). Si dimensija susijusi su zmoniy nelygybés laipsniu, kuris
laikomas natiiralia biisena. Pastebéta, kuo geresnis pragyvenimo lygis, salygos, tuo mazesnis galios
santykis, valdZios atstumas mazéja.

3. Lyc¢iy vaidmuo ir agresijos kontrolé (arba kitaip — vyriSkumas / moteriSkumas) apima
pasiekimus ir kovos principa.

4. 7Zmoniy gebéjimas jveikti neapibréztumg (arba kitaip — neapibréztumo vengimas)

apima tiesos paieskas ir jos iSauksStinimg (gali biiti ir viena tiesa, gali buti ir daugiau tiesy).
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5. Pasirinkimas tarp ateities ir dabarties (arba kitaip — ilgalaiké / trumpalaiké orientacija).

6. Mégavimasis — santirumas. Organizacijos kultura, kurioje vyrauja mégavimasis leidzia
laisvai patenkinti pagrindinius ir natiiralius zmogaus potraukius, susijusius su meégavimusi
gyvenimu ir linksmybémis. O organizacijos kultiira, kurioje vyrauja santirumas, prieSingai —
slopina zmogiSkujy poreikiy, susijusiy su linksmu laisvalaikiu, patenkinimg ir reguliuoja juos
grieztomis socialinémis normomis (Maclachlan, 2013).

Hofstede'o darbai jtvirtino pagrinding tarpkultiirinés psichologijos moksliniy tyrimy
tradicijg, kuria taip pat pasinaudojo mokslininkai ir konsultantai daugelyje sriCiy, susijusiy su
tarptautiniu verslu ir komunikacija. Tai ir toliau yra pagrindinis tarpkultiiriniy iStekliy Saltinis, todél
1 modelj geriausia taikyti organizacijoje, kurioje dirba skirtingy tautyby zmonés.

J. Kotter ir J. Heskett (1992) modelis. Jo esmé — kulttiros siekis prisitaikyti prie aplinkos ir
jvykusiy poky¢iy. Kotter ir Heskett atliktas tyrimas jrodé, jog yra tokiy organizacijos kultary, kurios
puikiai prisitaiko prie pokyc¢iy, nepakeisdamos organizacijos veiklos metody, taiau yra ir to
prieSingybiy. Autoriai skiria dvi organizacijos kultiiros modelio rasis — adaptyvias kultiiras ir
neadaptyvias kultiras. Abiejy esmé remiasi j vadovus ir jy funkcijas, t. y. adaptyvioji organizacijos
kultiira grista tuo, jog vadovai didel; démesj kreipia | visas organizacijos grupes (darbuotojus,
klientus, akcininkus ir t. t.), skatina poky¢ius ir tenkina teisétus vartotojy interesus, tuo tarpu
neadaptyvioji organizacijos kultiira remiasi tuo, jog vadovai turi buti orientuoti tik j savo gerove,
turi vertinti kolektyvo nariy drausminguma. Kiekvienas i$ $iy tipy turi tiek privalumy, tiek trikumy.
Pavyzdziui, adaptyviosios organizacijos kultiiros privalumai yra draugiSka aplinka, perspektyviis
poky¢iai, taciau egzistuoja ir trikumy, didZiausias i§ jy — daZnai kylanti rizika. O neadaptyviosios
organizacijos kultliros privalumais laikytini drausmé ir pastovumas, trikumais — prastas

mikroklimatas, stagnacija.

7 lentele. J. Kotter ir J. Heskett organizacijos kultiiros modelis

MODELIS ESME PRIVALUMALI IR TRUKUMAI
Adaptyvioji organizacijos | Vadovai didelj démesj kreipia j visas | Privalumai: draugiska aplinka,
kultara grupes (darbuotojus, klientus, akcininkus | perspektyvis poky¢iai.

ir t. t.), skatinami poky¢iai ir tenkinami
teiséti vartotojy interesai.

Trukumai: rizika.

Neadaptyvioji Vadovai orientuoti tik j savo gerove, | Privalumai: drausmé, pastovumas.
organizacijos kultara vertinamas drausmingumas, nevertinamas

S Trukumai: prastas mikroklimatas,
vadovy iniciatyvumas.

stagnacija.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal J. Kotter ir J. Heskett, 1992

Toks modelis i§ esmés iSrySkina reikSmingus organizacijos kultiirai elementus. Tiek
adaptyvioji, tiek neadaptyvioji organizacijos kultiira yra susijusios su poveikiu aplinkai ir joje

esantiems asmenims — tiek vidiniams, tiek iSoriniams nariams.
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John Mole (1998) modelis. Organizacijos kultiros modelyje yra isskiriamos trys
pagrindinés dimensijos: komunikacija, organizacija ir vadovavimas. Komunikacija suprantama kaip
bendravimas, dialogo palaikymas. Organizacija yra susijusi su organizacijos vertybémis bei
asmenybés vaidmeniu organizacijoje (t. y. kaip yra organizuojamas darbas; kaip vyksta planavimas;
kaip yra iSmatuojami gaunami rezultatai ir pan.). Vadovavimas grindziamas klausimais, kas turi
valdzia, kuo pagristas autoritetas ir pan.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) modelis. Organizacijos kultiirg galima suskirstyti j
keturias alternatyvas, t. y. hierarchine, rinkos, klano ir inovacijy. Siam modeliui paaiskinti yra
sudaroma speciali koordinaciy asis, susijusi su vertybémis. Kiekvienas kvadratas pavadintas pagal

geriausiai jj atspindincias charakteristikas (zr. 1 pav.).

Lankstumas ir veikimo laisve

INOVACUY

Koncentracija j vidy Koncentracija j iSore

D- HIERARCHINE

Stabilumasir kontrole

2 pav. Organizacijos kultiros modelis (Saltinis: Cameron, Quinn, 1999)

Cameron ir Quinn organizacijos kultiirg jvardija kaip strukttiruotg ir itin tikslig darbo vieta,
turinCig aiSkiai apraSytas procediiras. Organizacija, kuri palaiko hierarchine kultiira, siekia islaikyti
stabiluma, nuspéjamuma ir veiksminguma. Tokiy organizacijy vadovai turi biti puikiis organizatoriai ir
koordinatoriai. Hierarchiné organizaciné kultiira biidinga valstybinéms institucijoms, Stambioms
gamybinéms bendrovéms ir kitoms organizacijoms, kuriose matyti rySkus darbuotojy pavaldumas
kitiems (pavyzdziui, vyresniems ar daugiau patirties sukaupusiems darbuotojams). Tokio modelio
kultira nesuteikia karjeros galimybiy, jei darbuotojas neiSmano taisykliy. Pagal hierarchinj modelj
veikian¢ioje organizacijoje turi biiti palaikoma griezta vidiné kontrolé, t. y. egzistuoja daugybé
taisykliy, vykdomi specializuoti darbai, sprendimai priimami centralizuotai.

Rinkos kulttira. Didziausias démesys skiriamas iSorinei aplinkai (tiekéjai, pirkéjai ir pan.) ir
ekonominiam rinkos mechanizmui, veikian¢iam dazniausiai per finansus ir su jais susijusius

santykius. Sio modelio pagrindiniai tikslai — pelnas ir viskas, kas susijes su juo (pelno rodikliai,
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rinkos nisy patrauklumas, kasty kontrol¢ ir kt.). Svarbiausiy rinkos organizacijos kulttiros vertybiy —
konkurencingumo, nasumo, iSorés kontrolés — siekiama kuriant agresyvias strategijas. Sis modelis
yra orientuotas j rezultatg.

Klano kultiira. Svarbiausia yra komandinis darbas, kuriamos perspektyvios programos,
kuriomis norima didesnio darbuotojy jsitraukimo j veiklg, kuriami organizacijos jsipareigojimai. Tali
reiSkia, kad komandos motyvuojamos siekti rezultaty ir uz jy pasiekimg yra atitinkamai skatinamos,
darbuotojai raginami drasiai dalintis savo nuomone, jnesti savo indelj | organizacijos darbg ir
rezultaty siekima. Sis modelis orientuotas j suvokima, jog aplinka geriausia valdyti per komandos
darbg ir klientus tikslinga vertinti kaip partnerius.

Inovacijy kultura. Prioritetas yra skatinti darbuotojy sugeb¢jima prisitaikyti, palaikyti
lankstuma ir kiirybiskuma. Sio modelio siekis yra sukurti inovatyvy produkta / paslaugg ir
prisitaikyti prie pakitusios aplinkos. DidZiausias démesys Siuo atveju skiriamas individualumo
kiirimui, rizikos prisiémimui, ateities perspektyvy numatymui. DidZiausias S$io modelio
i$skirtinumas yra tai, jog inovacijy organizacijos kultiira gali veikti kaip kito modelio (pavyzdziui,

hierarchinio) subkultura.

8 lentelé. K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacijos kultiros modelis ir jo bruozai

TIPAS ESME PRIVALUMAI IR TRUKUMAI

Hierarchiné Palaikoma griezta vidiné kontrolé, t. y. egzistuoja | Privalumai:  saugumas,  organizuoti

kultora daugybé taisykliy, vykdomi specializuoti darbai, | vadovai, aiSkumas (aiskiai aprasytos
sprendimai priimami centralizuotai. veiklos procediiros), stabilumas.

Trikumai: sunku siekti karjeros,
paklusnumas vyresniems.

Rinkos Palaikoma iSorés kontrolé, t. y. stipriai veikia | Privalumai: naSumas, puikis rezultatai.
konkurencingumas ir naSumas, didziausias démesys

skiriamas pelnui, turi biiti paisoma svarbiausio | Trikumas:  agresyvios  strategijos,
veikimo principo — ekonominio rinkos mechanizmo | jau¢iama jtampa.
(piniginiy santykiy).

Klano Vyrauja komandinis darbas, kuriamos perspektyvios | Privalumai: komandinis darbas,
programos, kuriomis norima didesnio darbuotojy | darbuotojy  jtraukimo  programos,
jsitraukimo | veiklg, kuriami korporatyviniai | skatinimai, nuomonés rai§kos
jsipareigojimai. galimybés.

Trikumai: daugiau prisiimamy
atsakomybiy.

Inovacijy Labiausiai  vertinamas individualumas, rizikos | Privalumas: lankstumas, kiirybiskumas,
prisiémimas, ateities numatymas. individualumas.

Trokumai: daznas taikymasis su vis
besikeiciancia aplinka (kartais tam kyla

sunkumy), i§sikiai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Cameron ir Quinn, 1999
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Kuriant organizacijos kulttirg pagal modelius, nei§vengiamai gali bati susiduriama tiek su
ju privalumais, tiek su trilkumais.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) teigimu, norint iSanalizuoti pagrindines organizacijos
vertybes ir jsitikinimus, geriausia naudoti procediry analizés scenarijy, atskleidziantj respondenty
reakcijg j Siy scenarijy svarbg jy organizacijos kultirai. Minéti scenarijai atlieka tiek
emociniy, tiek pazinimo funkcijy, padedanciy nustatyti pagrindinius kultiros atributus,
vaidmen;j (Simanskien¢, Gargasas, 2015). Tarptautiniu mastu K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999)
pripazinta metodika yra skirta organizacijos kiekybiniam jvertinimui, t. y. remiantis Sia metodika,
galima jvertinti svarbiausius organizacijos aspektus. Kadangi Siai metodikai biidinga
konkuruojanciy vertybiy technika, tai ji §iuo metu itin paklausi tarp praktiky (Shein, 2004).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) metodika yra paremta dviejy tipy matavimais: turinio ir
pavyzdzio. Turinio matavimai priskiriami organizacijos kultiiriniams aspektams, kuriy vaidmuo
—uZuominos scenarijuose, padedancios darbuotojams skirti kulttiros vertybes savo organizacijoje.
Tuo tarpu pavyzdzio matavimai susieti su organizacijos kultiros profiliu, kuris yra nustatomas
naudojant vertinima balais pagal tam tikra metodika (Simanskiené, Gargasas, 2015). Sio
modelio kiir¢jai pasiile SeSias dimensijas, atskleidzianCias pagrindines organizacijos kultiiros
vertybes, t. y.:

1. Dominuojancias charakteristikas arba nustatyma, j ka organizacija yra panasi;

2. Lyderiavimo stiliy organizacijoje;

3. Samdomy darbuotojy valdymag arba stiliy, kuris apibrézia pozitrj | darbuotojus ir
darbo salygy charakteristikas;

4. Jungiamajg organizacijos esm¢ arba mechanizmus, padedancius integruoti Zmones;

5. Strateginius akcentus;

6. Sekmes kriterijus, rodancius, kaip apibréZziamas pasiekimas ir uz ka skatinama ir
apdovanojama. Patys metodo kiiréjai pripazino, kad toks skirstymas néra itin iSsamus, taciau jo
pakanka, kad biity galima nustatyti organizacijoje vyraujancios organizacijos kultiiros tipg. Pagal
organizacijos nariy gautus atsakymus ] turinio klausimus, galima nustatyti kultiirg, arba
kulttiry derinj, kuris sudaro jos pagrinda.

Dar vienas svarbus aspektas analizuojant K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) modelj —
metodika, kuria remiantis atlickamas organizacijos kultiros vertinimas. Jy metodika — klausimynas,
kurj sudaro dvi dalys, kiekvienoje dalyje po SeSis klausimus. Kiekvieno klausimo paskirtis —
suzinoti tam tikrus organizacijos aspektus (pavyzdziui, valdymo stiliy; organizacijos efektyvumo
kriterijus ir kt.) (Simanskiené, Gargasas, 2015). Respondenty vertinimas susideda i§ keturiy
varianty, kuriy kiekvienas atitinka tam tikrg kulttiros tipa (klanas, adhokratija, biurokratija, rinka).

Vertinimo procesas savitas: tarp minéty keturiy varianty respondentas turi paskirstyti 100
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baly, suteikiant aukS$¢iausig rezultatg alternatyvai, kuri geriausiai tinka jo organizacijai (Cameron,
Quinn, 1999). Pirmojoje klausimyno dalyje respondentas turi apibudinti esamg organizacijos
kultiirg, t. y. situacija, kuri yra tyrimo metu. O antrojoje dalyje jis apraso norimg bliseng — savo
organizacijos kultlirg, kokig jis noréty ja matyti ateityje. Rezultatai rodomi specialioje
koordinaciy, organizacijos kultiiros profilio, sistemoje. Koordina¢iy asys —  srautinés
organizacinés kultiros vertybés (lankstumas ir diskretiSkumas, stabilumas ir kontrolé, vidinis
fokusas ir integracija, iSorés fikusas ir diferenciacija) (Cameron, Quinn, 1999). Kiekvienas
koordinaciy sistemos kvadratas atitinka tam tikrg kultiros tipg, o koordinaciy taskai
apskaiCiuojami kaip jverCiy, pazyméty respondenty prie kiekvienos kultiros tipo, vidurkiai
(atskirai esamos ir siektinos). Tokio grafinis vaizdavimo privalumai — patogumas ir aiskus
vizualumas, organizacijos kultiiros profilis leidzia greitai jvertinti tiek esama, tiek siekting kultiira
bei santykius (Simanskiené, Gargasas, 2015). Organizacijos kultiiros jvertinimas leidzia
organizacijoms nustatyti savo privalumus ir triikumus, iSteklius ir potencialias galimybes, parodo,
kurie valdymo elementai yra ignoruojami, pamirStami arba nepakankamai jvertinami. Be to,
organizacijos jvertinimas — tai labai naudingas darbas apmastymui, kaip patobulinti valdymg ir
pagerinti vadybinius jgiidzius vadovy ir vadybininky (Simanskiené, Gargasas, 2015).

Tyréjai, analizave organizacijy kultirg, jvertino jos modeliy ir tipy jvairove. Kiekvienas
organizacijos kultiiros modelis ir tipas gali biiti siejamas su krastutinumais — NUO Vienos Pozicijos
iki kitos, taciau visos leidzia atpazinti funkcionuojancios kultiros bruozus. Organizacijy kultiiry
skirstymas — gana sudétingas procesas, taciau tq padarius galima matyti silpngsias bei stiprigsias

organizacijos puses ir imtis atitinkamy priemoniy.
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2. ORGANIZACIJOS VIDINE KOMUNIKACIJA: SAMPRATA, SVARBA
IR SASAJOS SU KARTU TEORIJA BEI ZAIDYBINIMO TEORIJA

2.1. Organizacijos vidinés komunikacijos samprata

Komunikacija organizacijoje daznai suvokiama kaip savaime suprantamas, savaime
susikuriantis reiSkinys. Taciau norint, kad ta komunikacija bty i$ tiesy efektyvi, reikia ja tinkamai
kurti, puoseléti. Efektyvi komunikacija — tai zmoniy tarpusavio supratimas, veikimas kartu,
keitimasis informacija, tai santykiai ir daroma tam tikra jtaka (Valackiené, 2014). Galima teigti, jog
organizacijos kultiros ir jos bendradarbiavimo pagrindg sudaro butent darbuotojy vidiné
komunikacija, nuo kurios priklauso ir organizacijos efektyvumas: ,tiek tyréjai, tiek specialistai
komunikacijos srityje nurodé, kad XX amziuje organizacijos vidaus komunikacija lemia, kokia
veiksminga ir orientuota j rezultatus ji yra (Zaumane, 2016, p. 42).

Komunikacija yra bet kokio bendravimo pradzia ir pagrindas, ji susijusi su gebéjimu
efektyviai komunikuoti su kitais asmenimis, yra viena i§ esminiy individo sékmés organizacijoje
prielaidy, viena i§ pagrindiniy organizacijos stiprybiy, kelianciy pridétinés vertés reikSme
(Misevicius, 2006). Tad akivaizdu, jog vidiné komunikacija svarbi ir darbuotojams, ir vadovybei.

Taip pat pasakytina, jog organizacijos komunikacija apibréziama ir kaip ,keitimasis
informacija tarp dviejy ar daugiau individy ar grupiy organizacijoje, kuri sukuria bendra pagrinda
supratimui ir jausmams (Lakacauskaité, 2012, p. 70), o organizacijos tikslai pasiekiami laikantis
»Hstruktiiry ir strategijy, uztikrintan¢iy vidinés komunikacijos efektyvuma‘ (Borcaa, Baesua, 2014,
p. 135). Efektyvi vidiné komunikacija atlieka svarby vaidmenj gerinant darbo aplinka, riipinantis
organizacijos veikla ir vykdant jos plétrg (Rajhans, 2012; Almonaitiené, Zukauskas,
2015). Analizuojant vidinés komunikacijos sampratg, reikéty akcentuoti, jog S$is terminas
naudojamas siekiant apibiidinti organizacijoje palaikoma komunikacijos sistema, kai darbuotojai
laikomi svarbia organizacijos vidaus dalimi (Ver¢i¢, Sriramesh, 2012). Pasakytina, jog siekiant
apibrézti viding komunikacijg gali buti vartojami ir kiti terminai — darbuotojy komunikavimas
(Nakamura, Umeki ir Kato, 2017), organizaciné komunikacija (Marques, 2010) ar vidaus rinkodara
(Ruck, Welch, 2012). Réka ir Borza (2012), apibendrindami vidinés komunikacijos Samprata,
nurodeé, kad ji apima:

1. PraneSimy, sukurianciy ir palaikanc¢iy sgmoningai koordinuojamos veiklos sistema,
siuntimg ir gavima;

2. Jrankius, kuriais remiantis galima suvienodinti organizacing veiklg ir jos nariams
suprasti savo paciy vaidmeny;

3. Priemones, per kurias personalas sukuria darnig socialine tikrove ir formuoja identiteta,
taip pat vadovavimo stiliy ir galios rySius organizacijoje.
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Taip pat yra tyréjy (Ruck, Welch, 2012; Martinez, Hurtado, 2018), kurie savo démesj skyré
efektyvios vidinés komunikacijos Kriterijams, t. y. tinkamai pateikiama nuomoné, kalbéjimo
aiSkumas, tikslumas, patikimumas, atsakomybé, glaustumas, profesionalumas ir nuoSirdumas.
Veikiausiai Sias ypatybes tikslinga buty laikyti visy vidinés komunikacijos iniciatyvy, kuriomis
siekiama veiksmingumo, pagrindu. Kiti mokslininkai (Mazzei, 2014; Yeomans, FitzPatrick, 2017)
efektyvig viding komunikacijg sieja su asmeninémis galimybémis. Jie i$skiria $esis tikslus, kuriuos
biity galima pasiekti naudojant veiksmingg viding komunikacija:

1. Geresniy vidiniy santykiy tarp darbuotojy kiirimas.
Teigiamo darbuotojy priklausomybés kolektyvui jausmo skatinimas.
Darbuotojy supratimo apie aplinkos poky¢ius ugdymas.
Darbuotojy supratimo apie organizacijos tiksly svarba ugdymas.

Darbuotojy supratimas apie organizacijos likes¢ius uztikrinimas.

© o~ w D

Santykiy su iSore palaikymas ir skatinimas.

Akcentuotina tai, jog vidiné komunikacija prilygsta svarbiausiam vadybos instrumentui, o
tinkamas jos jgyvendinimas — pagalba darbuotojams, vadovams ir akcininkams, kad Sie galéty
vieningai ir sklandZiai siekti organizacijai svarbiy tiksly (Sulciené, 2006). Akcentuojama tai, jog
vidiné komunikacija tiesiogiai susijusi su komanda ir jy jgyvendinamais veiklos planais
(Pusvaskyté, 2009).

Dar vienas aktualus aspektas — skirtingi autoriai nurodo skirtingas vidinés komunikacijos
rusis. Palaitytés (2008) teigimu, vidin¢ komunikacija klasifikuojama j:

1. Emocing komunikacijg, kuriai biidingas spontaniSkumas, nuotaiky raiSka. Tai gilumine
ir uz tam tikry veiksmy / poelgiy slypinti komunikacija.

2. Fakting komunikacija, kuriai biidinga dalytis faktine informacija.

3. Esteting komunikacija, kuri skirta groziui reiksti.

4. Buvimo kartu komunikacijg, kuri susijusi su mandagumo raiSka (pasisveikinimas,
atsisveikinimas gerina viding komunikacijg).

5. Konotatyving komunikacijg, kuria siekiama duoti nurodymus, perduoti ataskaitas ir
uztikrinti jy vykdyma.

Pabréztina, kad Tapiniené (2006) skiria Sie tiek kitokias vidinés komunikacijos riisis, t. Y.
1) Personalo komunikacija; 2) Verslo komunikacija; 3) Neformalioji komunikacija. Komunikacijos
rus] tikslinga pasirinkti jvertinus organizacijos veikimo principus.

Tikslinga paminéti, jog siekiant efektyvios komunikacijos jmonés viduje, reikalinga
komunikacijos strategija. Kuriant komunikacijos model; organizacijoje bitina atsizvelgti |
informacijos perdavimo kanalus, griztamojo rySio svarbg, | darbuotojy orientacijg bendram tikslui

pasiekti, j pastangas visapusiSkai informuoti darbuotojus apie jmonés situacijg, iSkilusias
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problemas, laim¢jimus, iSsikeltus uzdavinius ir kitus veiksnius, motyvuojancius bendradarbiauti ir
kurti gerus santykius su komandos nariais (Indriksons, 2012). Norint sukurti tinkamg organizacinés
komunikacijos sistemos valdymg, informacija turi laisvai judéti visomis judé¢jimo kryptimis,
visuose hierarchiniuose lygmenyse (Tamutiené, 2010). Svarbu paminéti ir tai, kad “jmonés vidiné
komunikacija, informacijos perdavimo efektyvumas ir tinkamas informacijos supratimas priklauso
nuo to, kiek darbuotojas zino apie jmonés padétj, problemas, nustatytus uzdavinius, planus, vizijg ir
misijg* (Tapinien¢, 2006, p.32).

Taip pat pasakytina, jog tik tuomet, kai bus kuriama efektyvi vidinés komunikacijos
strategija, darbuotojai gaus juos motyvuojancig informacijg, kuri uztikrinty jy statusg ir dar labiau
jtraukty j organizacijos veiklg. Dauguma organizacijy kurdamos komunikacines strategijas kartu
sukuria ir vidinés komunikacijos planus. Tai labai svarbu jgyvendinant reorganizacija ar kitus
pokycius. Pastaraisiais atvejais svarbi yra vertikali komunikacija, nes biitent ji sudaro salygas
aktyviau bendrauti su vadovybe, sudaro salygas darbuotojams reikSti savo nuomone (Palaityte,
2006). Kitais atvejais gali buti taikoma ir horizontalioji komunikacija, kuri padeda jsitraukti j
organizacijos veikla, skatina komandinj darbg ir bendradarbiavimg (Palaityté, 2006).

Biitina paminéti, kad vidinés komunikacijos strategijos kiirimui svarbus yra organizacijos
vadovas ir jo pozicija. [vairiis tyrimai (gukeliené, 2003; Ksivickiene, 2010) rodo, kad darbuotojai,
kuriems sudaromos salygos atvirai bendrauti su vadovais (sitilyti id¢jas, aptarti kylan¢ius sunkumus
ir pan.), yra labiau patenkinti darbu ir jaucia didesng¢ motyvacija. Anot Ksivickienés (2010, p. 8),
~imonéms, kurios sunkmeciu atnaujina konferencijas internete, komunikacijg intranete ar jprastus
personalo susirinkimus, lengviau motyvuoti darbuotojus. Jeigu darbuotojai jaucia, kad vadovas
klauso jy nuomonés ar patarimo, jy motyvacija gerai dirbti yra didesné¢“. Galima daryti prielaida,
kad bendravimas su vadovais padeda iSvengti potencialiy problemy ir didina darbuotojy motyvacija.

Labai svarbu, jog kuriama vidiné¢ komunikacija bity efektyvi. W. Downs ir M. Hazen
(1977) teigia, kad efektyviai komunikacijai reikia, jog darbuotojai bty patenkinti esama
organizacijos komunikacija, susidedancia 1§ aStuoniy komunikacijos efektyvumg lemianciy
pozymiy: pasitenkinimo organizacijos integracija, organizacijos perspektyva, asmeniniu
griztamuoju ry$iu, komunikacijos klimatu, vadovais, horizontalia bei neformalia komunikacija,
priemoniy kokybe, pavaldiniais. Visi §ie poZymiai sudaro visuma, bet gali buti nagrinéjami ir
atskirai (Downs, Hazen, 1977) — kiekvieng i$ jy tikslinga pristatyti placiau.

1. Pasitenkinimo organizacijos integracija pozymis atskleidzia darbuotojy pasitenkinima
gaunama informacija apie tiesiogine darbo aplinka, personalo naujienas. Si informacija leidzia
darbuotojams pasijausti organizacijos dalimi.

2. Pasitenkinimo organizacijos perspektyva pozymis atskleidzia organizacija kaip

visumg: politika, finansine padétj, tikslus, pokycius.
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3. Pasitenkinimo asmeniniu griZtamuoju rySiu pozymis atskleidzia, koks yra darbuotojo
pasitenkinimas, kaip nustatoma jo darbo kokybé ir kaip jis vertinamas.

4. Pasitenkinimo komunikacijos klimatu pozymis atskleidzia darbuotojo pasitenkinimag
komunikacija organizaciniu (motyvuojanc¢ia darbuotojus siekti organizacijos tiksly) ir asmeniniu
lygmeniu (pasitenkinimg bendravimu su kitais organizacijos darbuotojais, konfliktiniy situacijy
sprendimu).

5. Pasitenkinimo komunikacija su vadovais pozymis atskleidzia pavaldinio pozitrj | tai,
kiek ir kaip vadovas geba priimti informacijg bei kaip ir kiek jis teikia informacijg pavaldiniui.

6. Pasitenkinimo horizontalia bei neformalia komunikacija pozymis atskleidZia
komunikacijos laisvumg ir tiksluma bendraujant su kolegomis.

7. Pasitenkinimo komunikacijos priemoniy kokybe pozymis atskleidzia pasitenkinima
vykdomais susirinkimais, vadovy nurodymais, informacijos srautais.

8. Pasitenkinimo komunikacija su pavaldiniais pozymis atskleidzia vadovo pozitrj j tai,
kaip pavaldiniai nujaucia vadovo lukescius ir inicijuoja komunikacija su juo.

Norint stiprinti organizacijos kultiirg ir tobulinti vidinés komunikacijos efektyvuma, reikia
nustatyti pagrindinius veiksnius, kurie sieja organizacijos kultiirg ir komunikacija. PabrézZtina, jog
organizacijos kultiros formavimo pradzia yra iSoriniy elementy integravimas organizacijose
(Grubliené, Urbonaité, 2014). Pagrindiniai iSoriniai elementai — tai ceremonijos, ritualai,
komunikacija, kalba, simboliai, herojai, istorijos (Vveinhardt, 2011). Ten pat pazyméta, kad Sie
elementai, egzistuodami ilgg laika, turi didel¢ jtaka organizacijos veiklai, komunikacijos kokybei ir
testinumui.

Komunikacija organizacijoje atliecka keturias reikSmingas funkcijas, t. y. kontrolés,
motyvacijos, informavimo ir emocijy raiSkos (BarSauskiene, IvaSkeviciené, 2005). Kalbant placiau,
kontrolés funkcija padeda kontroliuoti darbuotojy elgesj, motyvacijos funkcija — siekti aukstos
darbo kokybés, informavimo funkcija apibréZia komunikuojant surenkamag ir perduodama
reikalingg informacijg, o emocijy raiSkos funkcija apima komunikacijos biidus emocijoms ir
socialiniams poreikiams iSreiksti.

Kaip jau buvo minéta, vidiné komunikacija yra organizacijos kultiros dalis ir kad ji
funkcionuoty sékmingai, bitinas grjZztamasis rySys. Prie§ kelis deSimtmecius Bovee ir Thill (1999)
i§skyré veiksmingos komunikacijos bruozus, taikomus sékmingai veikiancioje organizacijoje:

1. Palankios ir atviros komunikacijos salygos, susiklostancios tik esant palankiam
organizacijos klimatui. Siuo atveju svarbus vadovy vaidmuo, kurie darbuotojams duoda uzduotis ir
sudaro palankias salygas toms uzduotims atlikti.

2. Etikos normy laikymasis, uztikrinantis, kad vieno komandos nario atlikti veiksmai

netinkamai nepaveiks kito komandos nario veiklos.
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3. Tarpkultiirinés komunikacijos skirtumy paisymas, biitinas tam, kad sklandziai vykty
informacijos keitimasis tarp skirtingy karty atstovy.

4. Efektyvus naujausiy technologijy pasitelkimas ir pritaikymas.

5. Siuolaikiniy informaciniy technologijy pasitelkimas — bitent tai veikia Zmoniy
komunikavimo formas ir kei¢ia organizacijy valdymo metodus.

6. Darnios komandos suformavimas — viso komunikacijos proceso varomoji jéga. Tai
reikalinga tam, kad bty suburta profesionali ir darni komanda, gebanti jgyvendinti organizacijos
tikslus.

7. Gera rasytinés komunikacijos kokybé. Tai padeda greiciau ir efektyviau suprasti
perduodamg informacijg bei sutaupyti laiko.

Sékmingas vidinés komunikacijos kiirimas gali motyvuoti darbuotojus tapti ar islikti
lojaliais, tod¢l svarbu ja rupintis, kad darbuotojai gerai jaustysi, prisidéty prie bendrovés tiksly
jgyvendinimo (Pusvaskyté, 2009). Kad komunikacija vykty sklandziai svarbu teikti darbuotojams
aktualig informacijg apie organizacijos veikla (jdarbinimo galimybes, besikeiciancias darbo salygas,
darbo uzmokescio perspektyvas, organizacijos plétra, finansinius klausimus ir pan.) bei skatinti
darbuotojus pareiksti savo nuomon¢ apie organizacijos veikla. Pasitik¢jimas sukuria pagrinda
efektyviam bendradarbiavimui, darbo vietos iSsaugojimui, darbo motyvacijai, papildomoms
pastangoms, kurias zmonés savanoriskai investuoja j darbg (BarSauskiené, Ivaskeviciene, 2005).
Kitaip tariant, pasitikéjimas tai pagrindinis elementas, kurj reikéty sukurti ir i$laikyti darbo vietoje.

Apibendrinant galima pasakyti, jog norint sékmingos vidinés komunikacijos, biitina
akcentuoti Zmogiskuosius iSteklius, efektyvy bendradarbiavimg. Galima teigti, jog vidiné
komunikacija daro jtakq visai organizacijos veiklai, t. y. kiekviena organizacija turi biti
suinteresuota kurti tik jai tinkamiausig valdymo struktirg, kurios realizavimui labai svarbiis
komunikaciniai santykiai, o ypac informacijos sklaida. Organizaciné struktiira yra neatsiejama nuo
vidinés komunikacijos, nes jos déka organizuojami formaliis komandos nariy santykiai ir daroma

jtaka komunikacijos srautams.

2.2. Karty teorijos ir Zaidybinimo priemoniy sasaja su vidine
komunikacija
Karta — individas, turintis kolektyvines pazitiras j ly¢iy vaidmenis, institucijas, politika,
religija, gyvenimo biidg, darba, ateities jsivaizdavimg ir kt. (Mataityté-DirZiené, Gruzevskis, 2018)

— neabejotinai yra susijusi ir su vidine komunikacija, nes pastaroji yra veikiama Zmoniy tarpusavio

supratimo, gebéjimo veikti kartu ir keistis reikalinga informacija.
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Kad biity aiskiai atskleista karty teorijos jtaka vidinei komunikacijai, pirmiausia tikslinga
apibrézti, jog karta — ,tai Seimos struktiirinis elementas, apibréziamas per giminyste, kilme,
paveldéjima, amziy ir socialines funkcijas“ (Cesnuityté, 2015, p. 52). Taip pat karta gali biti
laikoma visuma individy, kurie dalijasi tokiais paciais jvykiais, tame paCiame laiko intervale
(Costanza, 2012). Pastebima, kad socialiniy moksly atstovai vadovaujasi panaSiais principais ir
karta apibrézia kaip ,,grup¢ asmeny, gimusiy, subrendusiy ir gyvenanciy tuo paciu istoriniu
laikotarpiu (Jukneviciené, 2013, p. 12).

Taip pat reikéty akcentuoti, kad karta yra susijusi su tam tikra visuomenés elgsena,
gyvensena ir pozilriu — visiems Siems aspektams didziausig jtakg daro istoriniai, socialiniai ir
ekonominiai veiksniai. Karty skirtumai veikia ne tik Seimos, bet ir darbinés aplinkos konteksta.
Karty savitumg placiai nagrinéja Mannheim (1952) ir Strauss-Howe (1991) teorijos, kurios
nepriestarauja, o tik papildo viena kita.

Mannheim (1952) teorija atskleidzia tai, jog karty skirtumai néra sglygojami vien
biologiniy faktoriy, nes kartos gali skirtis tik joms biidingu elgesiu arba kartu dalintis tik tam
tikromis joms budingomis ziniomis. Sociology teigimu (Sajjadi, Castilo, 2012) teigimu, kartos
skiriasi savo sagmone ir poziiiriu, kurie neatsiejami nuo socialiniy pokyc¢iy. Tai reiskia, kad biitina
atsizvelgti j socialinius, politinius, ekonominius ir istorinius veiksnius, kurie pajégts keisti bendrus
karty bruozus ir savybes. Biitent Sie veiksniai ilgainiui ir atskiria skirtingas kartas, suformuoja jy
i§skirtinumus.

Atidziau patyringjus Strauss-Howe (1991) teorija, iSaiSkéja, kad ji stipriai orientuota j
besikartojancius karty ciklus ir atskleidzia pasikartojanciy karty elgesio dinamika. Vertybiniy
modeliy panasumai biidingi kas ketvirtai kartai (Jukneviciené, 2013). Vadinasi, po keturiy karty
ateinanti karta savo vertybémis ir pasauléZzitra yra labiau panasi | pirmajg kartg (o ne ] paskutinigja
kartg).

Taip pat buty aktualu paminéti, kad mokslinéje literattroje iki $iol vieningai nesutariama,
kokj karty klasifikavimo model; taikyti. Veikiausiai, problemy kelia tai, jog vis dar néra numatyty
aiSkiy ir tiksliy kriterijy, kuriais remiantis biity galima atskirti skirtingus laikotarpius (Labanauskas,
2008).

Vis délto, moksliniuose darbuose dazniausiai aptinkamas Strauss-Howe sukurtas karty
klasifikacijos modelis, t. y. karty skirstymg j prarastajg kartg, didZigjg karta, tyliaja (tradicing) karta,
kudikiy bumo karta, X kartg, Y kartg ir Z kartg (Mataityté-Dirziené, Gruzevskis, 2018).
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9 lentelé. Strauss ir Howe karty klasifikacija

KARTOS PAVADINIMAS GIMIMO LAIKOTARPIS

Prarastoji karta 1883-1900
Didzioji karta 1901-1924
Tylioji (tradiciné) karta 1925-1942
Kidikiy bumo karta 1943-1960
X karta 1961-1981
Y (tukstantmecio) karta 1982-2001
Z (interneto) karta 2005-

Saltinis: Mataityté-Dirzien¢, GruZzevskis, 2018

Pladiau Siame darbe Sios kartos nebus nagrin¢jamos, taciau tikslinga pasakyti, kad jos
klasifikuojamos vertinant socialinius, istorinius, kultrinius, ekonominius ir technologinius
veiksnius. Tiesa, reikéty paminéti, kad karty teorija siejasi su Zaidybinémis priemonémis, o $ios —
su jtaka vidinei komunikacijai.

Kartos jtaka vidinei komunikacijai yra gana svarbi, ypa¢ jvertinus bendravimo ypatumus ir
bendravimo kriterijus (zr. 8 lentele). Kudikiy bumo kartai biidingas tiesioginis bendravimas su
vadovu ir kolegomis; ilgai trunkantys susirinkimai; bendravimas el. paStu; balso prane$imy
naudojimas; buvimas komandos dalimi; vieSo pripaZzinimo svarba; formaliis darbiniai santykiai;
retai rodomas griztamasis rysys; kreipinio ,,Jus* vartojimas (Znutiené, Domagalski, Tolbize, 2015).
Tuo tarpu X kartai biidingas individualus darbas; minimali vadovo kontrolé; neformalis darbiniai
santykiai; bendradarbiavimas ir kito asmens nuomonés iSklausymas; bendravimas el. pastu;
nuoSirdus griztamasis rySys; neformalus pripazinimas; trumpai trunkantys susirinkimai; kreipiniy

(113

HJus arba ,,Tu“ vartojimas (Znutiené, Domagalski, Tolbize, 2015). O Y kartos bendravimo
ypatumai gana moderniis — plati interneto ir socialiniy medijy komunikacija; komunikacijos
jvairove; neformalus bendravimas; darbas komandoje; vieSas pripazinimas; nuolatinis grjZtamasis
rySys; trumpai trunkantys susirinkimai; lygiavertis bendravimas; iSkomunikuota jmonés vizija;
kreipinio ,,Tu* vartojimas (Znutiené, Domagalski, Tolbize, 2015). Tai yra bruozai, kuriuos vertina
atitinkamos kartos atstovai. Ta¢iau ne maziau svarbiis ir komunikacijos aspektai, bruozai, budingi
tam tikrai kartai. Pavyzdziui, kadikiy bumo karta vertina tai, kuomet rodomas ripestis; palaikomas
formalus bendravimas; nenurodinéjama; akcentuojami ir pripazjstami pasiekimai vieSai; vyrauja
konsultavimo forma (vadovas — pavaldiniai), laikomasi duoto Zodzio; pabréziama komandos svarba
(Znutiené, Domagalski, Tolbize, 2015). X karta daug démesio skiria kito zmogaus nuomonei;
neformaliam bendravimui; tiksliam ir trumpam informacijos pateikimui; doméjimuisi darbu ir
Seima; kalbéjimuisi apie suzinotas naujoves (Znutiené, Domagalski, Tolbize, 2015). O Siuolakiné Y
karta vertina neformaliy santykiy palaikymg; daznai suteikiamg grjztamajj rySj; patarimus;

pagyrimus ir padékas; uzmezgamus rySius socialiniuose tinkluose; doméjimasi kito Zzmogaus
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laisvalaikiu (Znutiené, Domagalski, Tolbize, 2015). Sie komunikacijos bruozai labiausiai ir

dazniausiai yra taikomi darbuotojy savo vadovams.

10 lentelé. Skirtingy karty komunikacijos bruozai

Kidikiy bumo karta X karta Y karta

1. Tiesioginis bendravimas su | 1. Individualus darbas; 1. Plati interneto ir

vadowu ir kolegomis; 2. Minimali ~ vadovo | socialiniy medijy

2. llgai trunkantys | kontrolé; komunikacija;

susirinkimai; 3. Neformalds darbiniai | 2. Komunikacijos jvairove;
Bendradarbiavimo 3. Bendravimas el. pastu; santykiai; 3. Neformalus
bruozai 4. Balso prane$imy | 3. Bendradarbiavimas ir | bendravimas;

naudojimas; kito asmens nuomonés | 3. Darbas komandoje;

5. Buvimas komandos dalimi;

iSklausymas;

4. Viesas pripaZinimas;

6. Vieso pripazinimo svarba. 5. Bendravimas el. pastu 5.Nuolatinis  grjztamasis
7. Formaliis darbiniai | 5. NuoSirdus griztamasis | rysys;
santykiai; rysys; 7. Trumpai trunkantys
8. Retai rodomas grjztamasis | 6. Neformaly | susirinkimai;
rys8ys; pripazinimas; 8. Lygiavertis
9. Kreipinio ,,Jas“ vartojimas. | 7. Trumpai trunkantys | bendravimas;
susirinkimai; 9. Iskomunikuota jmonés
8. Kreipiniy ,Jus* arba | vizija;
,»Tu“ vartojimas. 10. Kreipinio ,LTu
vartojimas.
1. Rodomas riipestis; 1. Démesys kito zmogaus | 1. Neformaliy santykiy
2. Formalus bendravimas; nuomonei; palaikymas;
3. Nenurodingjimas; 2. Neformalus | 2. Daznai suteikiamas
Bendravimo bruozai 4. Akcentuojami ir | bendravimas; griZtamasis rysys;
pripazjstami pasiekimai | 3. Tikslus ir trumpas | 3. Patarimai;
viesai, informacijos pateikimas; 4. Nenurodingjimas;
5. Konsultavimas; 4. Doméjimasis darbu ir | 5. Klausymas kito

6. Duoto ZodZio laikymasis;

Seima;

Zmogaus nuomones;

7. Komandos svarbos | 5.  Kalbéjimasis  apie | 6. Pagyrimai ir padékos;
pabrézimas. suzinotas naujoves. 7.  Uzmezgami  rySiai
socialiniuose tinkluose
8. Doméjimasis  kito

zmogaus laisvalaikiu.

Saltinis: Znutiené, Domagalski, Tolbize, 2015

Apzvelgus komunikacijos bruozus, pastebétina, kad kiekvienoje kartoje yra jvairioms
grupéms priklausanciy individy, tode¢l vienoks komunikacijos stilius, budingas tam tikrai kartai,
nebitinai galés buti pritaikytas visiems tos kartos atstovams. Mokslininkai neabejoja, kad efektyvus
bendravimas gyvybiskai svarbus sékmingam organizacijos funkcionavimui, nes didina komandos
pasitikéjimg vieniems kitais, padeda iSvengti klaidy priimant sprendimus (Tolbize, 2008).
Pasakytina, kad susikalb¢jimo tarp karty problema yra gana didelé, nes karty pozitris |
komunikacija skiriasi, ypa¢ tarp kudikiy bumo kartos ir Y kartos — skirtingas bendravimo stilius,
skirtingos komunikacinés priemonés. Mokslininky atlikty tyrimy duomenys rodo, kad ] vieng
komandg subtirus skirtingy karty atstovus, galima lengviau iSnaudoti darbuotojy gabumus ir

kompetencijas, nattraliai paskatinti jy bendradarbiavimg ir tolerancijg (Jan Ferri-Reed, 2013).
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Kiekviena organizacija turéty stengtis savo politikoje taikyti komunikacijos biidg, naudinga ne tik
paciai organizacijai, bet ir kiekvienam darbuotojui bei jo poreikiams.

Mokslininky prognozuojama, kad per ateinanCius penkerius metus, pirmag kartg
Siuolaikinés darbo rinkos istorijoje dirbs visos penkios Kkartos, kartu sickdamos bendry tiksly.
Organizacijos pajaus dramatiSkus darbo jégos ir kultdrinius pokyc¢ius (Workforse 2020). Todél
lyderiai, kaip nieckada lanksCiau turi stengtis, siekiant sukurti jtraukig darbo vieta. Organizacijos
kulttra, kurioje dominuoja skirtingos kartos, turin¢ios unikalius, o kartais ir prieStaringus,
jmonés vadovams. Darbo vietose, kuriose dirba kelios kartos, reikalingas lankstus vadovavimas,
politika ir specialios programos.

Su karty teorija gana glaudziai yra susijusios ir zaidybinimo priemonés, darancios jtaka
vidinei komunikacijai. Pirmiausia, tikslinga paminéti, Zaidybinimas yra naujas reiSkinys, $iuo metu
stipriai iSlaikantis mokslinj aktualumg (Deterding, Dixon ir kt., 2011). Vienas i§ pirmyjy darby —
olandy istoriko Johan Huizinga knyga ,Zaidziantis zmogus“ (lot. — Homo ludens) — palieté
zaidybinimo tema, kurioje zaidimas siejamas su kultiira, aptariamos zaidimo apraiskos kalboje.
Manoma, jog biitent $is veikalas ir padéjo pagrindus visai zaidybinimo teorijai.

Siuo metu mokslinéje literatiiroje jau galima aptikti jvairiy Zaidybinimo sampraty. Vieny
mokslininky teigimu, zaidybinimas tai yra zaidybisko mastymo procesas, per zaidimo technikg
skatinantis jsitraukti sprendziant tam tikra problema (Zichermann ir Cunnigham, 2011). Kiti
mokslininkai zaidybinima apibrézia i$ kito pozitiro tasko, nurodydami, kad tai yra zaidimo elementy
pritaikomumas jvairiuose kontekstuose (Deterding, Dixon ir kt., 2011). PanaSiai zaidybinimas
apibréZiamas ir naujesniuose moksliniuose straipsniuose — ,savanoriSkai pasirinktas Zaidimo
elementy naudojimas, siekiant Zzaismingy  patir¢iy ne zaidimams skirtose uzduotyse bei

kontekstuose® (Seaborn ir Fels, 2015, p. 16).

11 lentelé. Zaidybinimo apibrézimai

APIBREZIMALI SALTINIS
Zaidybinimas — tai zaidybisko mastymo procesas, per zaidimy technika | Zichermann ir Cunningham,
skatinantis naudotojus jsitraukti sprendziant atitinkamas problemines sritis. 2011
Zaidybinimas — tai zaidimo elementy pasitelkimas ir pritaikymas | Deterding, Dixon, Khaled,
nezaidybiniuose kontekstuose. ir Nacke, 2011

Zaidybinimas — Zaismingy patiréiy suteikimo procesas, prisidedantis prie | Huotari ir Hamari, 2012
bendros klientui kuriamos vertés.

Zaidybinimas — savanoriskas Zaidimo elementy naudojimas Seaborn ir Fels, 2015

siekiant zaismingy patiréiy ne zaidimams skirtose uzduotyse.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés

Kalbant apie zaidybinimo sampratg, neiSvengiamai kyla butinumas atskirti zaidimg ir

zaidybinima. Visy pirma, zZaidimas identifikuojamas pagal tam tikrus aspektus, t. y. laiveé; zaidimo
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netapatumas realiam gyvenimui (zaidimas skiriasi lokalumu ir trukme); taisykliy butinumas;
zaidimo nesiejimas su materialiniais aspektais ir orientacija j patyrima (Huizinga, 1949). Zaidimas
gali biiti apibréziamas ir kaip iracionali veikla, kuri nedera su funkcionalizmo principais ir logika
bei zaidimus vertina kaip turin¢ius visiSkai skirtingus tikslus (Rodriguez, 2006). Aktualu paminéti,
kad Huizinga (1949) Zaidima sieja su kultiira, jvardydamas, kad kulttira yra Zaisminga ir legitimuoja
zaidimo formas per varzybiSkumg bei vaidmeny atlikimg bendruomenéje. Tuo tarpu zZaidybinimas
apibréziamas kaip sudétinis reiskinys, t. y. 1) nusakantis patyrimo ir elgsenos kokybe; 2) numatantis
zaidybing sgveikg ir artefaktus bei jy sandiiros jtaka kokybei; 3) zaidybiska dizaing, kurio pagrindu
konstruojamos suzaidybintos sistemos (Kalinauskas, 2018). Esminis skirtumas Zaidybinime —
zaidimo elementai taikomi visiSkai kitame kontekste, vienoje i§ pasirinkty terpiy, kur norima
procesa padaryti zaismingesnj, motyvuojant] ir labiau jtraukiantj. Kitaip tariant, Zaidybinimo
kontekste dazniausiai tiriamas elgsenos pokytis (Kalinauskas, 2018), taciau retas tyrimas fiksuoja
absoliuty zaidybinimo elementy veiksminguma elgsenos aspektu.

Siekiant palyginti zaidimg su zaidybinimu, galima atrasti daug panasumy. Tai, kas tinkama
zaidimui, pritaikoma ir zaidybinimui, tac¢iau esminis skirtumas — tai, jog zaidimas traktuojamas kaip
veikla, laisvalaikio praleidimo budas su tam tikru tikslu ir taisyklémis, o zaidybinimas turi
papildomag salyga, t. y. turi vykti ne Zaidimo kontekste (Kalinauskas, 2018). Anot Schell,
zaidybinimas jtraukia tiksla, taisykles ir grjztamaji ry$j (Zav Fitz-Walter, 2013). Jie sudaro
pagrinding zaidimo strategija.

Teigiama, kad Zaidybinimas — vienas i$ veiksmingiausiy komunikacijos priemoniy, kuriy
tikslas — paveikti, i8Saukti reakcijg per stimulg, jtraukti asmenj j reikiama procesg (Kalinauskas,
2018). Zaidybinimas susijes su motyvacijos teorijomis, veikian¢iomis asmens skatinima. Vis délto
zaidybinimo teorijos pritaikymas organizacijos vidinei komunikacijai gali kelti ir keblumy. Visy
pirma, Sios teorijos Saltinis — Zaidimai, yra kompleksiSkos sistemos, kuriy principus sudétinga
perkelti j kitas sritis; antra, Zaidybinimas remiasi motyvaciniu informaciniy sistemy dizainu
(Hamari ir Koivisto, 2015), kuris reikalauja motyvacinés psichologijos Ziniy; tre¢ia, daZniausias
siektinas Zaidybinimo rezultatas — naudotojo elgsenos pokytis, o tai sudaro dar vieng Ziniy sluoksnj,
biiting sekmingam zaidybiSkos sistemos sukiirimui; ketvirta, ZaidybisSky sistemy plétotojai susiduria
su tokio pobiidZio gairiy (informacijos) trukumu (Morschheuser, Hamari, Werder, ir Abe, 2017).
Zaidybinimo teorija gana sparéiai populiaréja. Dazniausiai Zaidybinimas orientuojamas j edukacija
— besimokanéiuosius, nesigilinant j santykj tarp visy proceso dalyviy. Zaidybinimas padeda, kai
organizacijos kolektyve norima informuoti, keisti pozitirj, blogus jprocius ir kt. (Chris van den
Berg, 2014). Be to, zaidybinimas laikomas itin pozityviu reiSkiniu, nes yra susij¢s su teigiamomis,
Zmogy motyvuojanfiomis emocijomis, pavyzdziui, pasitenkinimu, atradimu, smalsumu,

pasididziavimu, meile, palengvéjimu ir netgi dziaugsmu (McGonigal, 2014).
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Apibendrinant galima dar kartg akcentuoti, kad kartos yra veikiamos politiniy, kultiriniy,
technologiniy veiksniy, kurie ir nulemia tai, kokia yra Zmoniy pasauléZiiira ir asmeninés vertybés.
Kiekvienai kartai — ypac aptartose kidikiy bumo, X kartos ir Y kartos — yra bidingi tam tikri
komunikacijos ypatumai ir bendravimo bruozai. Pasakytina, kad susikalbéjimo tarp karty
problema yra gana didelé, nes karty poZiiuris j komunikacijq skiriasi, ypac tarp kidikiy bumo kartos
ir Y kartos — skirtingas bendravimo stilius, skirtingos komunikacinés priemonés, skirtingas poziiris
j vidinés komunikacijos svarbq. Siuolaikinéje darbo rinkoje tampa vis aktualiau gebéti derinti
komunikacijg, organizacijoje dominuojant visoms kartoms, todél labai svarbu orientuotis j
naujausius komunikacijos metodus. Vidinei komunikacijai jtakq gali daryti ir Zaidybinimo
priemonés. Nors pastarosios taikomos gana placiai, taciau moksliniy tyrimy rezultatai gana
priestaringi. Vis délto, situacija sparciai kinta ir Zaidybinimo teorija po truputj pradedama vertinti
gana palankiai, todél jos pritaikomumas siekiant jtraukti skirtingy karty atstovus j efektyvig

komunikacijq, gali biiti labai reiksmingas.
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3. EMPIRINIO TYRIMO ,,ORGANIZACIJOS KULTUROS IR VIDINES
KOMUNIKACIJOS SASAJOS“ REZULTATAI

3.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo metodas. Remiantis anks¢iau pateikta teorine medziaga, galima teigti, jog norint
suprasti bendravimg organizacijoje, visy pirma reikia suprasti joje vyraujan¢ig bendrg kulttrg (jos
modelj, ypatumus ir kt.). Tod¢l tiriant kokia turéty biiti organizacijos kultiira, sglygojama efektyvios
vidinés komunikacijos modelio, ir ar ji turi jtakos organizacijos sékmei, buvo pasirinktas anketinés
apklausos metodas. Anketiné¢ apklausa laikoma tinkamiausiu metodu aiSkinantis Zmoniy
nuomones ir elgseng, be to, Sis metodas gristas patikimumu (Kardelis, 2002), todél, manytina,
puikiai tinka jgyvendinant Sio tyrimo tikslg — iStirti pagrindines kultiirines dimensijas ir jy
pritaikomuma X organizacijos viduje, iStirti suzaidybinimo ir vidinés komunikacijos s3sajas bei jy
poveikj organizacijos kultiirai.

Tyrimo instrumentas. Kiekybinio tyrimo instrumentas — klausimynas (zr. 1 priedg).
Klausimyng sudaro 10 klausimy, kuriais siekta iSsiaiSkinti organizacijoje vyraujancig kultura,
darbuotojy nuomong¢ apie organizacijos viding komunikacija bei priemones, kurios bty
efektyviausios, siekiant ja gerinti, esamame kultiriniame kontekste. Anketos klausimyna sudaré
keturi klausimy blokai:

1. Pirmojo bloko klausimai (1-24) skirti respondenty vertybinéms nuostatoms issiaiskinti.
Siy klausimy esmé — rezultatyviai ir nuodugniai itirti biitent tuos organizacijos aspektus, kurie
sudaro organizacijos kultiiros pagrinda. Organizacijos kultiirai tirti adaptuota K. S. Cameron ir R. E.
Quinn sukurta organizacijos kultiiros vertinimo priemon¢ (angl. Organizational Culture Assessment
Instrument, OCAI). OCAI remiasi teoriniu modeliu, pavadintu ,,Konkuruojanc¢iy vertybiy sistema‘.
,Konkuruojanciy vertybiy sistema‘* paremta SeSiais organizacijos kultiros aspektais (organizacijoje
dominuojan¢iomis charakteristikomis, lyderiavimo stiliumi, darbuotojy valdymu, organizacija
vienijanciais aspektais, strateginiais tikslais ir sékmeés kriterijais) ir keturiais dominuojanciais
kulttiros tipais (klanu, autokratija, rinka ir hierarchija). OCAI buvo pasirinkta todél, kad yra ne karta
1Sbandytas kity tyréjy, kuriy gauti tyrimy rezultatai jgyvendino jy keltg tikslg ir leido §] metoda
laikyti tinkamiausiu ir patikimiausiu matuojant organizacijos kultiirg. Skirtumas tarp originalaus
OCAI modelio ir Siame darbe atliekamo tyrimo buvo tai, jog atsisakyta antros tyrimo dalies
(tirianCios ateities perspektyvas) ir vertinta tik esama organizacijos kultiira. Taip pat, prieSingai nei
taikant originaly OCAI tyrimo modelj, Siame darbo tyrime kintamiesiems apibiidinti buvo
naudojama Likerto skalé, kuri leido apklausg pateikti online formatu bei tokiu biidu apklausti
daugiau organizacijos darbuotojy nei tai padaryti biity leidgs jprastas OCAI metodas. Kiekvieng

klausimo dalj sudaré¢ keturi alternatyvis teiginiai, atspindintys skirtingas kultiirines dimensijas, 18
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viso pateikti 24 teiginiai. Kiekvienas teiginys atspindi konkrety organizacijos kulttiros tipg (A —
klanas, B — adhokratija, C — rinka, D — hierarchija). Todél apskaiCiavus Sias keturias alternatyvas,
sukonstruojamas grafinis $iy apskaic¢iavimy vaizdas. Tyrimo rezultatams matuoti buvo nustatytas
bendras organizacijos kultiirinis profilis apskaiCiuojant visy organizacijos respondenty atsakymy
vidurkj. Pirmiausia, susumuoti kiekvieno respondento, uzimancio vadovo pareigas, visi A
atsakymai, kuriy gauta suma padalinta i§ SeSiy taip gaunant A alternatyvy vidurkj. Tokie pat
skaiciavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms. Tuomet susumuoti kiekvieno respondento,
uzimancio ne vadovaujancias pareigas, atsakymai, kuriy gauta suma padalinta i§ SeSiy taip gaunant
A alternatyvy vidurkj. Tokie pat skai¢iavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms.

Sios apklausos tikslas — nustatyti, kokia organizacijos kultiira i§vystyta organizacijoje
»darbuotojy akimis“ ir palyginti, ar ji sutampa su organizacijos vadovy suvokiama ir formuojama
organizacijos kultiira. Keturi kultiiros bruozai leis nustatyti kiekvieno bruozo raiSka organizacijoje.
Organizacinés kultiros bruozus sudarantys veiksniai leis jvertinti, kiek kiekvienas kintamasis daro
itakg atitinkamo bruozo dominavimui organizacijoje. Atsakymai pateikti Likerto skal¢je nuo visisko
nepritarimo iki visiSko sutikimo: ,,visiSkai nesutinku®, ,nesutinku®, ,,visiskai sutinku®, ,,sutinku‘
arba nuo visiSko nepasitenkinimo iki visiSko pasitenkinimo: ,labai patenkintas®, ,patenkintas‘,
,hezinau®, ,nepatenkintas®, ,,labai nepatenkintas®.

2. Antrojo bloko klausimai (25-31) skirti tiriamyjy pasitenkinimui komunikacija
organizacijos viduje jvertinti. Sudarant klausimus remtasi Downs ir Hazen (1977) Pasitenkinimo
komunikacija klausimynu (angl. Communication Satisfaction Questionnaire), kurj sudaro aStuoni
skirtingi aspektai: pasitenkinimas bendravimo klimatu, pasitenkinimas komunikacija i§ virSaus j
apacig, informacijos pateikimo kokybé, horizontalus bei neformalus bendravimas, pasitenkinimas
organizacijos perspektyva, pasitenkinimas pavaldiniais, pasitenkinimas asmeniniu grjZtamuoju
ry$iu. Sio bloko klausimai sudaryti siekiant jvertinti pasitenkinimo komunikacija organizacijoje
aspektus, taciau j klausimyna nebuvo jtraukta pasitenkinimo pavaldiniais aspekto. Tokj sprendima
nulémé apklausiamyjy charakteristika —  tyrime dalyvavo tik nedidelé dalis vadovy, turinCiy
pavaldiniy, todél gauti rezultatai nebiity statistiSkai reikSmingi.

3. Treiojo bloko klausimai (32-36) skirti atskleisti Zzaidybinimo jtaikag kuriant
organizacijos kultiirg. Remiantis teorin¢je dalyje pateiktomis iSvadomis, Zaidybinimas gali padéti
jgyvendinti daugybe komunikacijos tiksly. Todél Sios dalies klausimai skirti nustatyti amziaus
grupes ir procesus, kurie yra labiausiai pazeidziami dél nepakankamai gero komunikavimo
organizacijoje bei nustatyti konkrecCias problemas, kurias reikia spresti siekiant komunikacijos
efektyvinimo.

4. Ketvirtojo bloko klausimai (37-41) skirti nustatyti respondento charakteristikai

(amzius, lytis, darbo stazas, pareigos organizacijoje).
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Pirmojo, antrojo ir tre¢iojo bloko klausimy kintamiesiems matuoti naudojama 5 Likerto
skalés kalibracija. Ketvirtajame klausimy bloke buvo pateikti uzdari klausimai, j kuriuos
respondentas turéjo atsakyti pasirinkdamas vieng i$ pateikty atsakymy.

Tyrimo vykdymo eiga. Tyrimas buvo atlickamas i$siun¢iant anketas ,,X* organizacijos
darbuotojams — i§ viso dirba 395 darbuotojai. Atkreiptinas démesys, kad renkant duomenis, ,,X*
organizacijos darbuotojai pildé kiekvienam asmeniskai el. pastu iSsiysta anketg — buvo nusiystos
nuorodos | internete jkelta anketa. Ankety pildymas truko 2020 m. lapkri¢io 16 d. — lapkricio 20 d.
Tyrimo metu nebuvo sugadinta né¢ viena anketa, trikdziy, galinCiy daryti jtakg tyrimo duomeny
nepatikimumui, nebuvo pastebéta.

Tyrimo imtis. Kiekybinio tyrimo imties atranka buvo atliekama pasitelkiant parankios
atrankos buda (Kardelis, 2002). Kitaip tariant, buvo apklausiami tyréjui lengviausiai pasiekiami
informantai — ,,X“ organizacijoje dirbantys darbuotojai (uzimantys jvairias pareigas, t. y. nuo
specialisty iki vadovy), kad tyrimas atskleisty visapusiSkus ir kuo tikslesnius rezultatus.

Pasirinkta kiekybinio tyrimo imtis — 395 darbuotojai. Kiekybinio tyrimo patikimumas
grindziamas kuo didesnio kiekio respondenty apklausimu. Kiekybiniu tyrimu buvo apklausta 51
proc. imongje dirbanciy darbuotojy.

Darbuotojy apklausai imtis taip pat buvo apskai¢iuota naudojantis V. I. Paniotto formule
(Paulauskaité, Vanagas, 1998) vienpakopei apklausai, $i formulé yra pritaikyta skaic¢iavimui, kai
tikimybé yra 0,954: ¢ia n reiSkia reikiamg respondenty skaiéiy, A - paklaida (5%), N — tiriamos

visumos nariy skaicius:

Pagal §ig formule apskaiciuota, kad norint padaryti i§vadas apie 395 darbuotojy organizacija, iS jy
reikia apklausti 198.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Sukaupti duomenys buvo nagrinéjami ir
klasifikuojami pagal atskirus tyrimy uzdavinius, nuo bendresniy temy prie konkretesniy. Duomenys
apskaiciuoti naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programing jranga, kuri yra
patogi apdorojant surinktg informacijg, pritaikyta darbui su duomenimis, jy analizei, rySiy
nustatymui, ir Microsoft Office Excel 2007 programa.

Analizé atlikta rastu. Naudotas surinkty duomeny vaizdavimo budas — lentelés ir
paveikslai. Intervaline skale iSreikStiems duomenims apskai¢iuojami vidurkiai (Vid.) ir standartiniai
nuokrypiai (SN), o ranginiams ir nominaline skale iSreikStiems duomenims buvo apskaiciuoti
dazniai (proc.). Atsakymy skirtumy tarp skirtingy socialiniy—demografiniy tyrimo dalyviy grupiy
nustatymui buvo apskaiGiuoti ? kriterijai (,,chi-kvadratas*) kartu su jy laisvés laipsniy skaiiumi
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(lls) ir statistinio reikSmingumo ,,p*“ reikSmémis, bei apskaiciuoti papildomi proporcijy panasumo
Z-testai. Vidurkiy skirtumy reikSmingumui nustatyti buvo apskaiciuotas Stjudento t Kriterijus
(dviejy nepriklausomy imc¢iy atveju) ir atlikta dispersiné ANOVA analizé (trijy ir daugiau
nepriklausomy imciy atvejais) su Post-Hoc analize (parodancia, tarp kuriy konkreciai im¢iy pory
yra statistiSkai reikSmingas skirtumas). Pasirinktas reikSmingumo lygmuo - 95 proc., t. y. statistiskai
reikSmingu laikomas skirtumas, kai p<0,05.

Tyrimo etika. Tyrimas vykdytas vadovaujantis pagrindiniais tyrimo etikos principais.
Tyrimo klausimyno pradzioje buvo pristatytas tyrimo tikslas ir uztikrinti tyrimo etikos aspektai, t. y.
anonimiSkumas, konfidencialumas. Respondentams uZztikrinama, kad jie nepatirs jokios Zalos, jy
atsakymai bus laikomi anonimiskais bei konfidencialiais. Pabréziama, kad atsakymai bus naudojami
moksliniams tikslams ir tyrimui bus naudojami tik apibendrinti ankety rezultatai. Be to,
atsizvelgiant | jmonés veiklos pobid] (mazmeniné prekyba), jos pavadinimas apraSyme
neatskleidziamas d¢l etiniy priezasciy.

Tyrimo ribotumas. Tyrimas buvo atliekamas tik vienoje organizacijoje, nes siekiama
iStirti butent jos kultlirg ir jos poveikj vidinés komunikacijos efektyvumui. Siekiama pateikti

tikslingg organizacijos kultiiros ir jos vidinés komunikacijos gerinimo plang.
3.2. Tyrimo rezultatai

3.2.1. Tiriamyjy socialiné-demografiné charakteristika

Tyrimo metu buvo apklaustas 201 tiriamasis — jy socialinés—demografinés charakteristikos

pateikiamos toliau esan¢iame 1 paveiksle:

patirtis

57,7%

Nevadovaujantys 82,1%

Parei| Darbo

gos

89,1%

Lytiss AmzZius

Vyrai
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Tyrimo dalyviy skaicius

1 pav. Tyrimo dalyviy socialinés—demografinés charakteristikos

Matyti, kad pagal lytj daugiausiai tyrimo dalyviy buvo moterys (89,1 proc.), vyrai sudaré
tik 10,9 proc. Pagal amziy daugiausiai buvo 20-29 m. asmeny (52,7 proc.), maziausiai — jaunesniy
nei 20 m. (9,5 proc.) ir vyresniy nei 50 m. (7,5 proc.). Taip pat matyti, kad dauguma tyrimo dalyviy
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vadovaujanéiy pareigy neuzémé (82,1 proc.), o vertinant respondentus pagal darbo patirtj —
daugiausia respondenty dirbo 1-5 metus (57,7 proc.), zymiai maziau yra dirbanciy iki vieneriy mety

(16,4 proc.) arba dirbanciy 610 mety (14,9 proc.), daugiau nei 11 mety (10,9 proc.).
3.2.2. Vyraujanciy organizacijos kultiiros tipy nustatymas ir palyginimas

Taikant vieno faktoriaus blokuoty duomeny dispersing analiz¢ (ANOVA)
atliktas visy, vyraujanciy organizacijos kulttros tipo kintamyjy — klano (A), adhokratijos (B), rinkos

(C) ir hierarchijos (D) — vidurkiy palyginimas bendroje tiriamyjy grupéje.

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija (B)

\50
Rinka (C)

2 pav. Vyraujanciy organizacinés kulttros tipy vidurkiy palyginimas tarp visy tyrimo dalyviy

Tyrimo metu nustatyta, kaip tirtoje jstaigoje $iuo metu pasiskirsté skirtingy organizacijos
kultaros tipy vidurkiai. Atlikus dispersing vyraujanciy organizacijos Kultiiros tipy analize, nustatyta,
jog yra statistiSkai reikSmingai besiskirian¢iy vidurkiy (p<0,05). Pakartotiniy matavimy testo
rezultatai parodé, jog ne visy keturiy organizacijos kulttiros tipy vertinimy vidurkiai skiriasi
statistiSkai reikSmingai. Respondenty nuomone, $iuo metu labiausiai dominuoja hierarchijos ir
rinkos tipai, kiek maziau puoseléjamas klano kultros tipas, o maziausiai — adhokratijos tipas.
Blokuoty duomeny testo rezultaty analizés metu i$siaiSkinta, jog labiausiai jstaigoje dominuoja
hierarchija, kurios dominavimas yra reikSmingai didesnis uz klano ir adhokratijos dominavima,
taCiau reikSmingai nesiskiria nuo rinkos kultliros puoselé¢jimo organizacijoje. Rinkos kultura
dominuoja reikSmingai stipriau uz adhokratijos, taciau rinkos kultiiros puosel¢jimas statistiSkai
reikSmingai nesiskiria nuo klano ir hierarchijos puosel¢jimo intensyvumo. Klano kulttra
puosel¢jama reikSmingai maziau nei hierarchijos kultira, taCiau klano kultiiros puosel¢jimas
reikSmingai nesiskiria nuo adhokratijos ir rinkos kulttiry puoseléjimo organizacijoje.

Remiantis tyrimo duomenimis, organizacijos kultira gali biiti charakterizuojama kaip
formalizuota ir struktliruota, nes organizacija palaiko hierarching kultira, veikiausiai siekdama
iSlaikyti stabilumg, nuspéjamuma ir veiksmingumg. Hierarchiné organizaciné kultira budinga
organizacijoms, kuriose matyti rySkus darbuotojy pavaldumas kitiems (pavyzdziui, vyresniems ar

daugiau patirties sukaupusiems darbuotojams). Tokio modelio kultiira nesuteikia karjeros galimybiy, jei
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darbuotojas neiSmano taisykliy. Pagal hierarchinj model; veikianCioje organizacijoje turi biiti
palaikoma griezta vidine kontrolg, t. y. egzistuoja daugybé taisykliy, vykdomi specializuoti darbai,
sprendimai priimami centralizuotai.

Pagal gautus rezultatus iSryskéjo ir tai, jog organizacijoje palaikoma ir rinkos kultiira.
Vadinasi, organizacijoje nemaziau svarbus démesys Yyra skiriamas iSorinei aplinkai (tiekéjai,
pirkéjai ir pan.) ir ekonominiam rinkos mechanizmui, veikian¢iam dazniausiai per finansus ir su jais
susijusius santykius. Sio modelio pagrindiniai tikslai — pelnas ir viskas, kas susije su juo (pelno
rodikliai, rinkos niSy patrauklumas, kasty kontrolé ir kt.). Kitaip tariant, tiriamosios organizacijos
modelis yra orientuotas j rezultata.

Pasak tiriamyjy, klano kultiira organizacijoje vyrauja nezymiai, todé¢l tikétina, kad
organizacijoje nevyrauja (arba vyrauja silpnai) komandinis darbas, retai kuriamos perspektyvios
programos, kuriomis norima didesnio darbuotojy jsitraukimo j veiklg. Gali biti, jog darbuotojai
veikiausiai néra motyvuojami siekti rezultaty ir uz jy pasiekimg néra atitinkamai skatinama,
darbuotojai néra raginami drgsiai dalintis savo nuomone, jnesti savo indélj | organizacijos darbg ir
rezultaty siekimg. Taip pat ir adhokratijos kultira yra silpna, o tai rodo, kad neskiriama arba
skiriama labai maZzai démesio individualumo kiirimui, rizikos prisiémimui, ateities perspektyvy
numatymui.

Toliau siekta palyginti vyraujanéiy organizacijos kultiros tipy vidurkiy pasiskirstyma
pagal tyrimo dalyviy lytj, amziy, uZzimamas pareigas ir darbo patirt] organizacijoje. Tai padés
lengviau jvertinti, kokio organizacijos kultiiros tipo i$ tiesy nori kiekviena tiriamyjy grupé atskirai.
Siekiant nustatyti vidurkiy skirtumy reikSmingumus pagal Sias socialines—demografines tyrimo
dalyviy grupes, buvo taikytas Stjudento t testas (dviejy nepriklausomy iméiy atveju, t. y. lyties ir
pareigy atvejais) bei ANOVA dispersine analize (trijy ir daugiau nepriklausomy im¢iy atvejais, t. y.

amziaus ir darbo patirties atvejais), o gauti rezultatai pateikiami toliau esanciuose paveiksluose:

Klanas (A)

) N B Vyrai
Hierarchija (D) Adhokratija (B)

Moterys

)51
Rinka (C)

3 pav. Vyraujanciy organizacijos kulttros tipy vidurkiy palyginimas tarp vyry ir motery grupiy

Kaip matyti i§ 3 pav. pateikty duomeny, moterys labiau jaucia hierarchijos, klano ir rinkos

kultiirg organizacijoje, o vyrai — labiau adhokratijos kultiirg. Taciau apskaic¢iavus Stjudento t testus
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statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (p>0,05), vadinasi, vyraujanéiy organizacinés
kulttiros pojii¢iy stiprumas tarp vyry ir motery reikSmingai nesiskiria.

Tokie duomenys atskleidzia, kad nuo lyties nepriklauso vyraujancio kultiiros tipo
organizacijoje suvokiamumas. Tiek vyrai, tieck moterys, dirbantys tiriamojoje organizacijoje, jaucia,
kad organizacijai svarbus stabilumas, uztikrintumas, darbuotojai turi biiti pavaldiis virSesniems ir
iSmanyti tam tikras taisykles — tai butina nepriklausomai nuo lyties. Pagal hierarchinj modelj
veikiancioje organizacijoje egzistuoja daugybé taisykliy, vykdomi specializuoti darbai, sprendimai
priimami centralizuotai. Darbuotojai supranta, kad organizacijos pagrindiniai tikslai yra susije su
pelnu, t. y. svarbis pelno rodikliai, rinkos niSy patrauklumas, kaSty kontrolé ir pan. Labai svarbu ir
darbuotojams jauciamas organizacijos veiklos orientavimasis j rezultata. Klano kultira, kurig
kartais jaucia tiek organizacijoje dirbantys vyrai, tick moterys, parodo, kad organizacijoje vis tik
kartais yrauja komandinis darbas, kuriamos tam tikros programos, kuriomis norima didesnio
darbuotojy isitraukimo } veiklg. Tikétina, kad darbuotojy didesnis jsitraukimas skatinamas dél to,
kad jie buity labiau atsidave savo darbui, biity stipriau orientuoti j rezultatus, tieisogiai lemiancius
organizacijos s¢kmg¢ (jskaitant ir pelng bei jo rodiklius).

Tikslinga pazvelgti ir j vyraujanéiy organizacijos kulttiros tipy vidurkiy palyginimg tarp

skirtingo amziaus dalyviy.

© 0 m © o =
S-S8 SS9
o o

Balai
o [ N w SN
|
\

<20m. 20-29 m. 30-39 m. 40-49 m. >50 m.

Amziaus grupés

mKlanas (A) = Adhokratija (B) Rinka (C) Hierarchija (D)

4 pav. Vyraujan¢iy organizacijos kulttiros tipy vidurkiy palyginimas tarp skirtingo amziaus dalyviy

Kaip matyti i§ 4 pav. pateikty duomeny, klano, hierarchijos ir rinkos kultiiras
organizacijoje labiau jaucia vyresni nei 50 m. darbuotojai, adhokratijos — jaunesni nei 20 m. Taciau
atlikus dispersing ANOVA analize statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05),
vadinasi, vyraujanciy organizacijos kultiros pojii¢iy stiprumas tarp skirtingo amziaus darbuotojy
reikSmingai nesiskiria.

Kitas tirtas aspektas — vyraujan¢iy organizacinés kultiiros tipy vidurkiy palyginimas tarp

skirtingas pareigas uzimanciy dalyviy.
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Klanas (A)

Adhokratija —— Vadovaujantys
®) —— Nevadovaujantys

Rinka (C)

5 pav. Vyraujanciy organizacinés kulttros tipy vidurkiy palyginimas tarp skirtingy pareigy dalyviy

Kaip matyti i§ 5 pav. pateikty duomeny, vadovai jaucia stipresne hierarchija, klang ir rinka,
0 adhokratijos pojiitis tiek vadovaujancias, tiek nevadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy
buvo panaSus. Taciau apskaiCiavus Stjudento t testus buvo nustatytas tik vienas reikSmingas
skirtumas (kai p<0,05), kuris parod¢, kad vadovaujantys darbuotojai jaucia reikSmingai didesng
rinkos kultiirg, nei vadovaujanciy pareigy neuzimantys darbuotojai.

Tokie rezultatai gali buti susij¢ su tuo, jog vadovaujamas pareigas uzimantys darbuotojai
yra labiau suinteresuoti | savo pavaldziy darbuotojy naSuma, kuris lemia viso skyriaus, padalinio ar
netgi visos organizacijos rezultatus. Be to, vadovaujancias pozicijas uzimantys asmenys gali daug
dazniau ir stipriau, nei vadovaujanciy pareigy neuzimantys asmenys, gali jausti jtampa, kuri
laikoma rinkos kulttiros trukumu.

Galiausiai pazvelgta ir j vyraujan¢iy organizacijos Kultiros tipy vidurkiy palyginima tarp

skirtingos darbo patirties dalyviy.

<
,Beo2 ge@B o, a8 Dok
D o™ PP g— g o @ N 5
3 |
3
S 2 - |
1 |
0 4
<lm. 1-5m. 6-10 m. >11m.
Darbo patirties grupés
m Klanas (A) = Adhokratija (B) = Rinka (C) Hierarchija (D)

6 pav. Vyraujanciy organizacijos kulttiros tipy vidurkiy palyginimas tarp skirtingos darbo patirties
dalyviy
Kaip matyti i§ 6 pav. pateikty duomeny, klano ir adhokratijos kultliras organizacijoje
labiau jaucia trumpesne nei 1 m. patirtj turintys darbuotojai, 0 rinkos ir hierarchijos kultiiras labiau

jaucia ilgesng¢ nei 11 m. darbo patirtj turintys darbuotojai. Taciau atlikus dispersing ANOVA analize
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statistiS$kai reik§mingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), vadinasi, vyraujanéiy organizacijos
kultiiros pojiiciy stiprumas tarp skirtingg darbo patirtj turin¢iy darbuotojy reikSmingai nesiskiria.
Apibendrinant galima pasakyti, kad tiriamoje organizacijoje dominuoja hierarchijos ir
rinkos tipai, kiek maziau puoseléjamas klano kultiros tipas, o maZziausiai — adhokratijos tipas.
Hierarchijos dominavimas yra reikSmingai didesnis uz klano ir adhokratijos dominavima, ta¢iau
reik§mingai nesiskiria nuo rinkos kultiiros puoseléjimo organizacijoje. Zvelgiant j dominuojan¢ius
organizacinés kultiiros tipus pagal darbuotojy socialinius — demografinius duomenis, pastebéta, kad
vyraujan¢iy organizacinés kultliros pojuciy stiprumas tarp vyry ir motery reikSmingai nesiskiria.
Taip pat reikSmingai nesiskiria ir vyraujanéiy organizacijos kultiiros pojiiciy stiprumas tarp
skirtingo amziaus darbuotojy ir tarp skirtingg patirtj turinciy darbuotojy. Taciau iSaiskéjo,kad
vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai jaucia reikSmingai didesn¢ rinkos kulttirg, nei

vadovaujanciy pareigy neuzimantys darbuotojai.

3.2.3. Pasitenkinimas jmonés vidine komunikacija

Taikant vieno faktoriaus blokuoty duomeny dispersing analiz¢ (ANOVA)

atliktas visy jmonés vidinés komunikacijos aspekty vidurkiy palyginimas bendroje tiriamyjy

grupéje.

Darbuotojy informuotumas apie jmonés planus 2,90
Imonés informacijos pateikiamumas tinkamomis ir.. 2,93
Bendru vertinimu — esu patenkintas komunikacijos.. 2,95
g Organizacijoje prapaguojamas bendravimas skatina.. 2,95
g’ Sklandus tiek vidinés, tiek iSorinés (su kitais. . 2,96
Darbuotojy informuotumas apie jmonés pazanga 2,98

Informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku. 3,00

Galimybé darbuotojams isreiksti savo nuomong bei idéjas 3,05

0 1 é 3 4

Balai

7 pav. Imonés vidinés komunikacijos aspekty vidurkiy palyginimas tarp visy tyrimo dalyviy

Tyrimo metu nustatyta, kad labiausiai darbuotojai yra patenkinti galimybe isreiksti savo
nuomong ir id¢jas bei informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimu laiku, kiek maziau yra
patenkinti darbuotojy informavimu apie jmonés pazangg, O maziausiai patenkinti darbuotojy
informavimu apie jmonés planus ir jmonés informacijos pateikiamumu tinkamomis ir priimtinomis
priemonémis. Taciau atlikus dispersing vidinés komunikacijos aspekty analize¢ statistiSkai

reikSmingy besikartojan¢iy vidurkiy nebuvo nustatyta (p>0,05), vadinasi, tyrimo dalyviy pozitriu
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visy aStuoniy aspekty — darbuotojy informuotumas apie jmonés planus; jmonés informacijos
pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis priemonémis; tenkinanti komunikacijos kokybe
jmongje; organizacijoje propaguojamas bendravimas, skatinantis jgyvendinti organizacijos tikslus;
sklandus vidinés ir iSorinés komunikacijos vyksmas; darbuotojy informuotumas apie jmonés
pazangg; informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku; galimybé darbuotojams iSreiksti
savo nuomong bei idéjas — vertinimas yra statistiskai reikSmingal panasus.

Gautus rezultatus galima sieti su mokslininky nuomone, kad komunikacija yra bet kokio
bendravimo pradzia ir pagrindas, ji susijusi su geb&jimu efektyviai komunikuoti su Kkitais
asmenimis, yra viena i§ esminiy individo sékmés organizacijoje prielaidy, viena i§ pagrindiniy
organizacijos stiprybiy, kelian¢iy pridétines vertés reikSme (Misevicius, 2006). Tad akivaizdu, jog
vidiné komunikacija svarbi ir darbuotojams, ir vadovybei, todél itin teigiamai vertinama tai, kad
darbuotojai yra patenkinti orgainzacijoje suteikiama galimybe komunikuoti.

Tikétina, kad organizacijoje palaikoma efektyvi komunikacija, pateisinanti svarbiausius
tikslus, kuriy padeda pasiekti tinkama komunikacija, t. y. geresniy vidiniy santykiy tarp darbuotojy
kiirimas; teigiamo darbuotojy priklausomybés kolektyvui jausmo skatinimas; darbuotojy supratimo
apie organizacijos tiksly svarbg ugdymas; darbuotojy supratimas apie organizacijos likesCius
uztikrinimas; santykiy su iSore palaikymas ir skatinimas (Yeomans, FitzPatrick, 2017).

Toliau buvo palygintas vidinés komunikacijos aspekty vidurkiy pasiskirstymas pagal
tyrimo dalyviy lytj, amziy, uzZimamas pareigas ir darbo patirt] organizacijoje. Siekiant nustatyti
vidurkiy skirtumy reikSmingumus pagal $ias socialines—demografines tyrimo dalyviy grupes, buvo
taikytas Stjudento t testas (dviejy nepriklausomy imciy atveju, t. y. lyties ir uzimamy pareigy
atvejais) bei ANOVA dispersiné analizé (trijy), o gauti rezultatai pateikiami lenteléje ir daugiau
nepriklausomy imciy atvejais, t. y. amziaus ir darbo patirties atvejais (iSsamius rezultatus zr. 5
priede). Gauti duomenys parodé, kad vyrai labiau nei moterys yra patenkinti tiek vidinés, tiek
iSorinés komunikacijos vyksmu, organizacijoje propaguojamu bendravimu jgyvendinant
organizacijos tikslus ir komunikacijos kokybe jmonéje — toks rezultatas yra statistiSkai reik§mingas
(p<0,05). Tuo tarpu vidinés komunikacijos aspekty vertinimai tarp skirtingo amziaus, skirtingy
pareigy ir skirtingos darbo patirties tyrimo dalyviy statistiSkai reik§mingai nesiskyré (p>0,05).

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo dalyviy pozitriu visy aStuoniy vidinés
komunikacijos aspekty — darbuotojy informuotumas apie jmonés planus; jmonés informacijos
pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis priemonémis; tenkinanti komunikacijos kokybe
jmong¢je; organizacijoje propaguojamas bendravimas, skatinantis jgyvendinti organizacijos tikslus;
sklandus vidinés ir iSorinés komunikacijos vyksmas; darbuotojy informuotumas apie jmonés
pazangg; informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku; galimybé darbuotojams iSreiksti

savo nuomong¢ bei idéjas — vertinimas yra statistiSkai reikSmingai panasus, t. y. vertinamas
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teigiamai, darbuotojai yra patenkinti. Jdomu tai, kad vyrai labiau nei moterys yra patenkinti tiek
vidingés, tiek iSorinés komunikacijos vyksmu, organizacijoje propaguojamu bendravimu
jgyvendinant organizacijos tikslus ir komunikacijos kokybe jmon¢je — toks rezultatas yra statistiskai
reikSmingas (p<0,05). Tuo tarpu vidinés komunikacijos aspekty vertinimai tarp skirtingo amziaus,

skirtingy pareigy ir skirtingos darbo patirties tyrimo dalyviy statistiSkai reikSmingai nesiskyré.
3.2.4. Vyraujanciy organizacijos kultiiros tipy ir vidinés komunikacijos sasajos

Siekiant nustatyti rysj tarp vyraujanciy organizacijos kultiiros tipy ir vidinés komunikacijos
aspekty, buvo apskaiciuoti koreliacijos koeficientai, kurie pateikiami toliau esancioje lenteléje (Zr.
(p<0,05) koreliuoja su visais vidinés komunikacijos aspektais, vadinasi, kuo labiau darbuotojai yra
patenkinti visa vidine komunikacija, tuo labiau jauciami visy trijy kultiros tipy — adhokratijos,
rinkos ir hierarchijos — aspektai / bruozai. Kadangi patys koreliacijos koeficientai nebuvo dideli
(<3), galima teigti, kad $is rySys yra labai silpnas. Klano kultiiros pojiitis organizacijoje reikSmingai
(p<0,05) koreliuoja tik su sklandziu vidinés ir iSorinés komunikacijos vystymu, informacijos
pateikiamumu tinkamomis ir priimtinomis priemonémis bei informacijos, reikalingos darbui atlikti,
gavimu laiku, tai rodo, kad tik tie, kurie yra patenkinti vyraujan¢ia komunikacija, labiau jaucia
klano kultiira.

12 lentelé. Pearsono koreliacijos koeficientai tarp vyraujanéiy organizacijos kultiiros tipy ir vidinés
komunikacijos aspekty

Klanas Adhokratija . Hierarchija
Rinka (C
(A) (®) @1 o

L L . r 0,102 0,192 0,204 0,198
Darbuotojy informuotumas apie jmonés planus.

p 0,150 0,006 0,004 0,005

L o . . r 0,047 0,139 0,152 0,204

Darbuotojy informuotumas apie imonés pazanga.

p 0,505 0,050 0,031 0,004

Galimybé darbuotojams isreiksti savo nuomone r 0,092 0,149 0,244 0,190

bei idejas. p 0,193 0,035 0,000 0,007

Sklandus tiek vidinés, tiek iSorinés (su kitais r 0,165 0,264 0,281 0,252

padaliniais) komunikacijos vyksmas. p 0,019 0,000 0,000 0,000

Imonés informacijos pateikiamumas tinkamomis r 0,156 0,233 0,295 0,258

ir priimtinomis priemonémis. p 0,027 0,001 0,000 0,000

Organizacijoje propaguojamas bendravimas r 0,044 0,152 0,246 0,204

skatina jgyvendinti organizacijos tikslus. p 0,533 0,032 0,000 0,004

Informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas r 0,201 0,279 0,191 0,204

laiku. p 0,004 0,000 0,007 0,004

Bendru vertinimu — esu patenkintas r 0,109 0,200 0,230 0,205

komunikacijos kokybe jmonéje. p 0,125 0,004 0,001 0,004

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) rySiai parySkinti
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statistiSkai reikSmingai (p<0,05) koreliuoja su visais vidinés komunikacijos aspektais, tafiau ta

koreliacija labai silpna.

3.2.5. Zaidybinimo elementy naudojimas organizacijoje

Tiriamyjy buvo prasoma atsakyti, kokia jiems ateina pirmoji mintis iSgirdus Zodj
»Zaidybinimas®. Apibendrinus gautus rezultatus nustatyta, kad dazniausiai §is zZodis asocijuojasi su
zaidimais, jsitraukimu, smagiu laiko leidimu, procesais, pramogomis, kiirybiSkumu ir smegeny
manksta.

Tyrimo metu nustatytas zaidimo i§ darbinés uzduoties, kad ji biity idomesné ar linksmesné,
suktrimo daznumas (Zr. 8 pav.). Matyti, kad dauguma dalyviy (42,8 proc.) zaidimo néra nei karto
sukiire, o 28,4 proc. sukiiré zaidimg tik vieng ar du kartus. Sukirusiy Zaidima penkis ar daugiau

karty buvo tik kas desimtas.

50% 42.8%

T 40% +—— 28,4%

Zq gggﬁ) I 18,9% -

S b +— g 6,5%

SE 0% 3,57

§ 'fj 0% T T T T )

5 Nei karto  Viena du Trisketuri ~ Penkis  Daugiau nei
kartus skartus kartus penkis

kartus
Daznumas

8 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal zaidimo i$ darbinés uzduoties, kad ji buty jdomesné ar

linksmesné, sukiirimo daznuma

Palygintas zaidimo i§ darbinés uzduoties, kad ji btity jdomesné ar linksmesné, suktirimo
daznumas pagal tyrimo dalyviy socialines—demografines charakteristikas (iSsamius rezultatus zr. 6
priede). Apskaiciavus ,,Chi kvadrato* ()(2) kriterijus ir jj papildancius proporcijy panasumo z testus,
buvo nustatyti reikSmingi skirtumai (kai p<0,05), kurie parod¢, kad vadovaujantys darbuotojai
reikSmingai dazniau zaidimus kiiré vieng kartg ir daugiau nei penkis kartus, o vadovaujanciy
pareigy neuzimantys darbuotojai Zaidimy nekiré nei karto. Kitais atvejais statistiSkai reikSmingy
skirtumy nebuvo nustatyta (p>0,05).

Tyrimo metu dalyviy buvo praSoma penkiabaléje skalé¢je nuo ,,visiSkai nesutinku* (1
balas) iki ,,visiSkai sutinku® (5 balai) jvertinti teiginius apie zaidimy metodus. Kaip matyti i§ 9 pav.
pateikty duomeny, labiausiai tyrimo dalyviai sutiko su tuo, kad zaidybinimas yra jdomi priemoné,
didina darbuotojy jsitraukimg ir gerina darbuotojy zinias, zymiai maziau darbuotojy teigeé, kad

zaidybinimas néra tinkama priemoné darbo vietoje.
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Yra netinkama priemoné darbo vietoje 2,44

. Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybe.. 3,63

E Kuria patrauklesnj organizacijos klimata 3,72

2 Gerina darbuotojy zZinias 3,76

= Didina darbuotojy jsitraukima ,78
Yra jdomi priemoné | | | : : ,82

0 1 2 3 4
Balai

9 pav. Teiginiy apie zaidimy metodus vertinimy vidurkiai

Tokie rezultatai pagrindzia mokslingje literatiiroje vyraujancig teigiamg nuomone apie
zaidybinimg. Sutinkama, kad zaidybinimas — vienas i§ veiksmingiausiy komunikacijos priemoniy,
kuriy tikslas — paveikti, iSSaukti reakcijg per stimula, jtraukti asmenj ] reikiamg procesg
(Kalinauskas, 2018). Zaidybinimas susijes su motyvacijos teorijomis, veikiandiomis asmens
skatinimg, taciau organizacijos vidinei komunikacijai kartais ji gali kelti ir keblumy, nes yra
prilyginamas prie kompleksiskos sistemos, kurios principus sudétinga perkelti j kitas sritis,
reikalauja motyvacinés psichologijos ziniy (Hamari ir Koivisto, 2015). Bitent tai gali buti
priezastis, kodél kai kurie tiriamieji nurodé, kad zaidybinimas yra netinkama priemoné.

Toliau palygintas teiginiy apie zaidimy metodus vidurkiy pasiskirstymas pagal tyrimo
dalyviy lytj, amZiy, uzimamas pareigas ir darbo patirt] organizacijoje. Siekiant nustatyti vidurkiy
skirtumy reikSmingumus pagal Sias socialines—demografines tyrimo dalyviy grupes, buvo taikytas
Stjudento t testas (dviejy nepriklausomy imciy atveju, t. y. lyties ir pareigy atvejais) bei ANOVA
dispersiné analizé (trijy ir daugiau nepriklausomy imcéiy atvejais, t. y. amziaus ir darbo patirties
atvejais) (iSsamius rezultatus zr. priede). Nustatyta, kad moterys reik§mingai labiau nei vyrai sutiko
su teiginiais, kad zaidybiniai elementai didina darbuotojy jsitraukima, gerina darbuotojy zinias, tai
laikoma jdomia priemone, efektyvia organizacijos veiklos kokybe gerinanéia priemone ir kuria
patrauklesnj organizacijos klimatg (p<0,05). Tiek vyry, tiek motery nuomonés, kad zaidybinimas
yra netinka priemoné, reikSmingai nesiskyré (p>0,05). Taip pat pastebéta, kad ir skirtingas pareigas
uziman¢iy tyrimo dalyviy nuomonés dél Zaidybinimo reikalingumo ir efektyvumo reikSmingai
nesiskyré (p>0,05). Nustatyta, kad teiginiy vertinimai tarp skirtingo amziaus tiriamyjy statistiskai
reikSmingai skyrési (p<0,05), vadinasi, skirtingo amziaus tiriamieji skirtingai vertina teiginius apie
zaidybinius elementus (papildomai buvo apskaiciuoti Post-Hoc analizés rezultatai, rodantys, kurie
teiginiai tarp kokiy amziaus grupiy pory reikSmingai skiriasi (zr. 1 prieda)). Lyginant rezultatus
pagal tyrimo dalyviy darbo patirt] nustatytas vienas reikSmingas skirtumas (kai p<0,05), kuris
parode, kad skirtingo amZiaus tiriamieji statistiSkai reikSmingai skirtingai vertina teiginj, kad
zaidybiniai metodai yra efektyvi organizacijos veiklos kokybe gerinanti priemoné — atlikus

papildoma Post-Hoc analiz¢ nustatyta, kad iki 1 m. ir 1-5 m. darbo patirtj turintys tiriamieji su $iuo
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teiginiu sutinka labiau nei 6-10 m. darbo patirtj turintys asmenys, o 6-10 m. ir ilgesn¢ nei 11 m.
darbo patirtj turintys dalyviai §j teiginj vertina pras¢iau nei iki 1 m. bei 1-5 m. darbo patirtj turintys
dalyviai — tokie rezultatai yra statistiS$kai reikSmingi.

Tyrimo metu dalyviy buvo prasoma penkiabaléje skal¢je nuo ,,visiSkai nesutinku* (1
balas) iki ,,visiS8kai sutinku* (5 balai) jvertinti teiginius apie Zaidybinimo integravimo varianty
pasirinkimg galvojant apie savo darbg. Kaip matyti i§ toliau esan¢iame paveiksle pateikty duomeny
(zr. 10 pav.), labiausiai buty renkamas mokymy ir sveikatingumo variantas, reCiausiai —

administraciniy procesy ir jmonés misijos bei vertybiy derinimo variantas.

§ Administraciniai procesai 7

-

g}

LS Imongs misijos ir vertybiy derinimas 3,76
N

§ g Sveikatingumas 3,88
S

") _
[§ Mokymai 3,97

0 1 2 3 4
Balai

10 pav. Zaidybinimo integravimo varianty galvojant apie savo darba pasirinkimy vertinimy
vidurkiai

Svarbu palyginti zaidybinimo integravimo varianty pasirinkimo galvojant apie savo darbg
pasirinkimy vertinimy vidurkiy pasiskirstymg pagal tyrimo dalyviy lytj, amzZiy, uZimamas pareigas
ir darbo patirt] organizacijoje. Siekiant nustatyti vidurkiy skirtumy reikSmingumus pagal Sias
socialines—demografines tyrimo dalyviy grupes, buvo taikytas Stjudento t testas (dviejy
nepriklausomy imciy atveju, t. y. lyties ir pareigy atvejais) bei ANOVA dispersiné analize (trijy ir
daugiau nepriklausomy iméiy atvejais, t. y. amziaus ir darbo patirties atvejais) (iSsamius rezultatus
zr. 8 priede). Nustatyta, kad mokymy ir sveikatingumo variantg statistiSkai reikSmingai dazniau
rinktysi moterys, nei vyrai (p<0,05), 0 administraciniy procesy ir jmonés misijos bei vertybiy
derinimo pasirinkimas tarp vyry ir motery reikSmingai nesiskyre (p>0,05). Administraciniy procesy
variantg statistiskai reik§mingai labiau rinktysi vadovaujanciy pareigy neuzimantys darbuotojai, nei
vadovai (nes p<0,05), 0 mokymy, sveikatingumo bei jmonés misijos ir vertybiy derinimo varianty
pasirinkimas statistiskai reikSmingai nesiskyré (p>0,05). Siekiant palyginti varianty pasirinkimo
vidurkius tarp skirtingo amziaus tyrimo dalyviy ir atlikus ANOVA analiz¢ nustatyta, kad visy
varianty pasirinkimas tarp skirtingo amziaus tiriamyjy statistiskai reikSmingai skiriasi (nes p<0,05),
todél papildomai buvo atlikta Post-Hoc analizé (iSsamius rezultatus zr. 2 priede). Rezultatai
atskleidé, kad mokymy variantg reikSmingai dazniau rinktysi 20-29 m. amziaus dalyviai, negu

jaunesni nei 20 m., 40-49 m. ir jaunesni nei 50 m. amziaus dalyviai. Administraciniy procesy
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variantg reikSmingai dazniau rinktysi 20-29 m. dalyviai, nei 30-39 m., taip pat 40-49 m. ir jaunesni
nei 50 m. dalyviai, reikSmingai daZniau $§j variantg rinktysi nei 40-49 m. dalyviai. Sveikatingumo
variantg reikSmingai dazniau rinktysi 20-29 m. dalyviai, negu jaunesni nei 20 m., 40-49 m. ir
jaunesni nei 50 m. dalyviai, taip pat reikSmingai dazniau rinktysi jaunesni nei 20 m. dalyviai, nehu
20-29 m. dalyviai. Imonés misijos ir vertybiy derinimo variantg reikSmingai dazniau rinktysi 20-29
m. dalyviai, negu 40-49 m. ir jaunesni nei 50 m. dalyviai. Siekiant palyginti varianty pasirinkimo
vidurkius tarp skirtingos darbo patirties tyrimo dalyviy ir atlikus ANOVA analiz¢ nustatyta, kad
dviejy varianty (mokymy ir administraciniy procesy) pasirinkimas tarp skirtingos darbo patirties
tirlamyjy skiriasi statistiSkai reikSmingai (nes p<0,05), tod¢l papildomai buvo atlikta Post-Hoc
analizé, kurios rezultatai pateikiami 2 priede. Analizés rezultatai atskleidé, kad mokymy variantg
reikSmingai dazniau rinktysi tie, kuriy darbo patirtis mazesné nei 1 m. ir 1-5 m. darbo patirties
sukaupe tyrimo dalyviai, negu 6-10 m. darbo patirtj turintys asmenys, 0 administraciniy procesy
variantg reikSmingai dazniau rinktysi maziau nei 1 m. darbo patirt turintys ir 1-5 m. patirtj turintys
dalyviai, negu 6-10 m. ar daugiau nei 11 m. darbo patirtj turintys dalyviai.

Apibendrinant galima pasakyti, kad vadovaujantys darbuotojai reik§mingai dazniau
zaidimus kiré vieng karta ir daugiau nei penkis kartus, o vadovaujanciy pareigy neuZimantys
darbuotojai zaidimy nekiiré¢ nei karto. Labiausiai tyrimo dalyviai sutiko su tuo, kad Zaidybinimas
yra jdomi priemon¢, didina darbuotojy jsitraukimg ir gerina darbuotojy Zzinias, zZymiai maziau
darbuotojy teigé, kad zaidybinimas néra tinkama priemoné darbo vietoje. Dar vienas vertingas
pastebéjimas — moterys reikSmingai labiau nei vyrai sutiko su teiginiais, kad zaidybiniai elementai
didina darbuotojy jsitraukima, gerina darbuotojy Zinias, tai laikoma jdomia priemone, efektyvia
organizacijos veiklos kokybe gerinancia priemone ir kuria patrauklesnj organizacijos klimata. Taip
pat skirtingas pareigas uZimanciy tyrimo dalyviy nuomonés de¢l zaidybinimo reikalingumo ir
efektyvumo reikSmingai nesiskyré. Nustatyta, kad skirtingo amziaus tiriamieji skirtingai vertina
teiginius apie zaidybinius elementus. Lyginant rezultatus pagal tyrimo dalyviy darbo patirt]
nustatytas vienas reikSmingas skirtumas — skirtingo amziaus tiriamieji statistiSkai reikSmingai
skirtingai vertina teiginj, kad Zzaidybiniai metodai yra efektyvi organizacijos veiklos kokybe

gerinanti priemone.

3.2.6. Rysys tarp Zaidybinimo elementy ir vyraujanciy organizacijos kulturos

tipy bei organizacijos vidinés komunikacijos aspekty

Siekiant nustatyti ry$j tarp zaidybinimo elementy ir vyraujanciy organizacijos kultiiros
tipy, buvo apskaiciuoti koreliacijos koeficientai, kurie pateikiami toliau esancioje lenteléje
(issamius rezultatus zr. 9 priede). Beveik visais atvejais koreliacija buvo statistiskai reikSminga
(p<0,05), vadinasi, tarp visy vyraujan¢iy organizacijos kulttros tipy ir Zaidybinimo elementy yra
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reikSmingas rySys, t. y. kuo labiau pasireiskia visi keturi kulttiros tipai, tuo labiau tyrimo dalyviai
sutinka su teiginiais apie Zaidybinimo elementus, tuo labiau rinktysi visus keturis zaidybinimo
integravimo variantus ir tuo dazniau kurty zaidimus i§ darbinés uzduoties. Tacdiau pastebétina, kad
beveik visi koreliacijos koeficientai buvo nedideli (<0,4) — Sis rySys visgi nors ir yra reikSmingas,
taciau nestiprus. Stipriausias rySys buvo tik tarp hierarchijos kultiiros ir patrauklesnio organizacijos
klimato vertinimo, vadinasi, tarp $iy dviejy veiksniy yra stipriausias rySys i§ visy rysiy (r=0,424).
Taip pat pastebétina, kad tarp teiginio ,,Yra netinkama priemoné darbo vietoje* vertinimo ir visy
keturiy organizacijos kultiros tipy statistiskai reik§mingy rySiy nebuvo (nes p>0,05) — tyrimo
dalyviy sutikimas su Siuo teiginiu reikSmingai su vyraujancia organizacijos kultiira nesusijes.

Taip pat svarbu pazvelgti ir | tai, kokie yra rysiai tarp zaidybinimo elementy ir jmonés
vidinés komunikacijos aspekty. Siekiant nustatyti rySius tarp zaidybinimo elementy ir jmonés
vidinés komunikacijos aspekty, buvo apskaiciuoti koreliacijos koeficientai, kurie pateikiami toliau
esancioje lenteléje (iSsamius rezultatus zr. 10 priede). Jvertinus statistiskai reikSmingus (kai p<0,05)
koreliacijos koeficientus, nustatyta:

a) tyrimo dalyviai, kurie labiau sutiko su teiginiu, kad zaidybinimo elementai ,yra
netinkama priemoné darbo vietoje®, reikSmingai geriau jvertino visus vidinés komunikacijos
aspektus, i§skyrus bendrg pasitenkinimg vidine komunikacija, t. y. bendro pasitenkinimo vertinimai
su §io teiginio vertinimo reikSmingai nesusij¢.

b) Tyrimo dalyviai, kurie geriau jvertino jmonés informacijos pateikiamuma tinkamomis ir
priimtinomis priemonémis, reikSmingai geriau jvertino teiginius ,,Didina darbuotojy isitraukima®,
»QGerina darbuotojy Zinias®, ,,Yra jdomi priemoné®, ,,Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybe
gerinanti priemoné®, ,,Kuria patrauklesnj organizacijos klimata®, ,,Yra netinkama priemoné darbo
vietoje.

¢) Tyrimo dalyviai, kurie geriau jvertino informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavima
laiku, reik§mingai labiau sutiko su teiginiais ,,Didina darbuotojy jsitraukima®, ,,Gerina darbuotojy
zinias®“, ,,Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybe gerinanti priemoné*, ,Kuria patrauklesnj
organizacijos klimatg®, ,Yra netinkama priemoné darbo vietoje* bei reikSmingai daZzniau kure
zaidimus 1§ darbinés situacijos.

d) Tyrimo dalyviai, kurie geriau jvertino bendrg pasitenkinimg jmonés komunikacija,
reikSmingai labiau sutiko su teiginiais ,,Didina darbuotojy jsitraukima®, ,,Gerina darbuotojy Zinias®,
»Yra jdomi priemoné®, ,,Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybe gerinanti priemoné*, ,,Kuria
patrauklesnj organizacijos klimatg™.

e) Tyrimo dalyviai, kurie geriau jvertino sklandy tiek vidinés, tiek iSorinés (su Kkitais
padaliniais) komunikacijos vyksmg, reik§mingai labiau rinktysi sveikatingumo Zzaidybinimo

integravimo variantg.
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Kitais atvejais statistiSkai reikSmingy rySiy tarp zaidybinimo elementy ir jmonés vidinés
komunikacijos aspekty nebuvo nustatyta (p>0,05).

Apibendrinant galima teigti, kad tarp visy vyraujanciy organizacijos kultiros tipy ir
zaidybinimo elementy yra reikSmingas rySys, t. y. kuo labiau pasireiskia visi keturi kultiiros tipai,
tuo labiau tyrimo dalyviai sutinka su teiginiais apie zaidybinimo elementus, tuo labiau rinktysi visus
keturis Zaidybinimo integravimo variantus ir tuo dazniau kurty zaidimus i§ darbinés uzduoties.
Tyrimo dalyviai, kurie labiau sutiko su teiginiu, kad zaidybinimo elementai ,,yra netinkama
priemon¢ darbo vietoje®, reikSmingai geriau jvertino visus vidinés komunikacijos aspektus, iSskyrus
bendra pasitenkinimg vidine komunikacija. Tie, kurie geriau jvertino jmonés informacijos
pateikiamuma tinkamomis ir priimtinomis priemonémis bei informacijos, reikalingos darbui atlikti,

gavimg laiku,, reikSmingai geriau jvertino teiginius apie zZaidybinimo privalumus.
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ISVADOS

1. Organizacijos kultara jvardijama kaip organizacijos visuma. Organizacijos kultiira
apima nemazai elementy — organizacijos filosofija, simbolius, klimata, tradicijas, ritualus,
ceremonijas ir komandos nariams biidingas nuostatas, poziurius, jsitikinimus, vertybes, idealus,
principus, liikesc¢ius. O vidiné komunikacija — itin stipriai organizacijos kultiirg veikiantis reiskinys.
Vidiné komunikacija prilygsta svarbiausiam vadybos instrumentui, o tinkamas jos jgyvendinimas —
pagalba darbuotojams, vadovams ir akcininkams, kad §ie galéty vieningai ir sklandziai siekti
organizacijai svarbiy tiksly.

2. Organizacijose vyraujan¢ios kutiiros vertinamos pagal pasirinktg modelj — Charles
Handy, J. Kotter ir J. Heskett, G. Hofstede, John Mole, K. S. Cameron ir R. E. Quinn. Siame darbe
pasirinkta organizacija vertinti pasitelkiant K. S. Cameron ir R. E. Quinn instrumenta, Kuris
atskleidé, kuris i§ kulttros tipy — hierarchijos, klano, rinkos, adhokratijos — vyrauja stipriausiai, 0
kuris — silpniau.

3. Atliktas organizacijos kultdiros ir jos santykio su organizacijos vidinés komunikacijos
efektyvumu tyrimas atskleidé, kad tiriamoje organizacijoje dominuoja hierarchijos ir rinkos tipai,
kiek maZziau puoselé¢jamas klano kultiiros tipas, o maziausiai — adhokratijos tipas. Visy astuoniy
vidinés komunikacijos aspekty — darbuotojy informuotumas apie jmonés planus; imoneés
informacijos pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis priemonémis; tenkinanti komunikacijos
kokybé jmonéje; organizacijoje propaguojamas bendravimas, skatinantis jgyvendinti organizacijos
tikslus; sklandus vidinés ir iSorinés komunikacijos vyksmas; darbuotojy informuotumas apie
Jmonés pazanga; informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku; galimybé darbuotojams
iSreik$ti savo nuomong bei id¢jas — vertinimas yra panaSus, t. y. vertinamas teigiamai, darbuotojai
yra patenkinti. Labiausiai tyrimo dalyviai sutiko su tuo, kad Zaidybinimas yra jdomi priemoné,
didina darbuotojy jsitraukimg ir gerina darbuotojy Zinias, zymiai maziau darbuotojy teige, kad
zaidybinimas néra tinkama priemoné darbo vietoje. Moterys reik§mingai labiau nei vyrai sutiko su
teiginiais, kad Zaidybiniai elementai didina darbuotojy jsitraukimg, gerina darbuotojy Zinias, tai
laitkoma jdomia priemone, efektyvia organizacijos veiklos kokybe gerinancia priemone ir kuria
patrauklesnj organizacijos klimata. Taip pat skirtingas pareigas uZimanciy tyrimo dalyviy
nuomonés deél zaidybinimo reikalingumo ir efektyvumo reikSmingai nesiskyré. Nustatyta, kad
skirtingo amziaus tiriamieji skirtingai vertina teiginius apie Zaidybinius elementus. Lyginant
rezultatus pagal tyrimo dalyviy darbo patirtj nustatytas vienas reikSmingas skirtumas — skirtingo
amziaus tiriamieji statistiSkai reik§mingai skirtingai vertina teiginj, kad Zaidybiniai metodai yra

efektyvi organizacijos veiklos kokybe gerinanti priemoné.
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REKOMENDACIJOS IR PASIULYMAI

Atsizvelgiant ] mokslinés literatiros analizés ir empirinio tyrimo metu gautus duomenis,
teiktinos Sios rekomendacijos:

1. Organizacijai siiiloma daugiau démesio skirti komandiniam darbui, kurti perspektyvias
programas, kurios didinty darbuotojy jsitraukimg j veikla. Darbuotojai turéty buti labiau
motyvuojami siekti rezultaty bei raginami drasiau dalintis savo nuomone, jnesti savo indélj i
organizacijos darba ir rezultaty siekimg. Taip pat, organizacija turéty daugiau démesio skirti
individualumo kiirimui.

2. Organizacija turéty skirti daugiau démesio komunikacijos procesy plétrai. Labai
svarbu, kad visi organizacijos komandos nariai jausty savo indélio reik§me komunikacijoje. Ir nors
tyrimas rodo, kad darbuotojai yra patenkinti galimybe iSreikSti savo nuomong ir idéjas beli
informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimu laiku, daugiau démesio deréty skirti darbuotojy
informavimui apie jmonés pazangg bei jmonés planus ir apsvarstyti naujas informacijos pateikimo
priemones, kurios galéty biiti paremptos, net ir zaidybinimo metodais.

3. Organizacijos kultiiros tyrimo rezultatai rodo, kad pagal dominuojancia organizacijos
kultiirg, jmonés vadovybé gali nematyti rySio tarp komunikacijos ir jy organizacijoje egzituojanciy
problemy. Tai galéty paaiskinti, kod¢l vadovybé nepakankamai bendrauja darbuotojy poziiiriu.
Vadovams deréty suprasti, kad daugiau komunikuojant su jmonés darbuotojais, galima iSspresti
daugelj organzacijoje kylanciy problemy. Vadovavimas turéty biiti paremtas komunikacija.
Organizacijos komunikacija rekomenduojama padaryti atviresng, sistemingesne, aiSkesn¢ ir geriau
organizuotg. Naudingi reguliariis komandos susitikimai, tarpzinybiniai susitikimai ir susitikimai su
vadovybe.

4. Tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojai pritaria nuomonei, jog Zaidybiniai metodai yra
efektyvi organizacijos veiklos kokyb¢ gerinanti priemoné — 1 m. ir 1-5 m. darbo patirtj turintys
tiriamieji su $iuo teiginiu sutinka labiau nei 6-10 m. darbo patirtj turintys asmenys, o 6-10 m. ir
ilgesne nei 11 m. darbo patirt; turintys dalyviai §j teigin} vertina prasciau nei iki 1 m. bet 1-5 m.
darbo patirt] turintys dalyviai. PanaSiai vertinamas ir Zaidybinimo intergravimas ] konkrecius
organizacijos veiklos procesus. Tai rodo, kad ilgiau dirbantys darbuotojai néra linke priimti
naujoviy ir organizacijai reikéty skirti daugiau démesio susitikimams su jais bei jy mokymui apie
inovacijas. Naudinga mokyti darbuotojus apie jy vaidmens komunikacijoje svarbg ir atsakomybe
dalytis informacija.

5. Vidin¢ komunikacija turéty suteikti geras komunikacijos priemones visiems
darbuotojams, ypac intraneta, el. paSta ir galimybe dazniau susitikti ,akis ] akj“, suteikiant

jvairiapusiSka griztamajj rySj. Siekiant kuo labiau atitolti nuo hierarchinio modelio, organizacija
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turéty aktyviau palaikyti ry$j tarp atskiry jos padaliniy, skyriy bei komandy. Drastiskai keiciami
komunikacijos metodai, gali paveikti ilgiau dirban¢ius darbuotojus neigiamai, o tai galéty turéti
jtakos ir trumpiau dirbanciy darbuotojy pozitriui, todel naujus komunikavimo metodus reikety
jvesti sistemingai ir ne i$ karto.

6. Ateities tyrimams, sitloma atlikti konkretesnes analizes apie Siame tyrime nustatytas
silpniausias vidinés komunikacijos sritis - vadovavimo komunikacijg ir tarpzinybing komunikacija,
kuri padéty suprasti, kaip gerinti skirtingos specializacijos ir skirtingy tipy darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavima. Taip pat, siiilytina periodiskai pakartoti organizacijos kultiiros tyrimus jmonéje.
Ypac naudinga, kai nustatomi ir stebimi tikslai, atsizvelgiant j pagrindinius rodiklius, tokius kaip
darbuotojy pasitenkinimas, komandinis darbas, bendravimas ir vadovavimas

Apibendrinant galima teigti, jog norint sékmingos organizacijos vidinés komunikacijos,

biitina akcentuoti ZmogiSkuosius iSteklius ir efektyvy tarpusavio bendradarbiavimg.
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Linkevic¢iaite, D. (2020). Organizacijos kultiros ir vidinés komunikacijos sgsajos: “X”
organizacijos atvejis (magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Organizacijos kultara jvardijama kaip organizacijos visuma, nes apima daugybe¢ elementy
— organizacijos filosofija, simbolius, klimata, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir komandos nariams
budingas nuostatas, poziurius, jsitikinimus, vertybes, idealus, principus, likesCius. O vidiné
komunikacija — itin stipriai organizacijos kultlirg veikiantis reiskinys. Komunikacija egzistuoja
kiekvienoje organizacijoje ir ji yra svarbi bendros organizacijos kulttiros dalis, taciau ne visur ji yra
efektyvi. Jmonéms pleciantis, vidiné komunikacija kelia vis daugiau klausimy. Jmonéms vis
sudétingiau atrasti tinkamiausig schema komunikuoti su savo darbuotojais, todél gali nukentéti
bendra organizacijos kultira. Tad $io darbo probleminis klausimas — kokia turéty buti
organizacijos kultura, salygojama efektyvios vidinés komunikacijos modelio, ir ar ji turi jtakos
organizacijos se¢kmei?

Darbo tikslas — istirti pagrindines kultiirines dimensijas ir jy pritaikomumg X
organizacijos viduje, iStirti suzaidybinimo ir vidinés komunikacijos sgsajas bei jy poveikj
organizacijos kultirai. Siekiant Sio tikslo buvo jgyvendinami wuZdaviniai: 1) ISanalizuoti
organizacijos kultiiros ir vidinés komunikacijos teorinius aspektus; 2) Aptarti pagrindines kulttrines
dimensijas ir jy pritaikomumg organizacijos viduje; 3) Nustatyti X organizacijos kultiiros tipa
taikant adaptuotag Cameron ir Quinn organizacinés kultiiros vertinimo instrumentg (angl. OCAI); 4)
Parengti X organizacijos vidinés komunikacijos, veikiancios organizacijos kultlira, proceso schema
/ gerinimo plang.

Atliktas organizacijos kultliros ir jos santykio su organizacijos vidinés komunikacijos
efektyvumu tyrimas atskleidé, kad organizacijoje dominuoja hierarchijos ir rinkos tipai, kiek
maziau puoseléjamas klano kultiiros tipas, o maziausiai — adhokratijos tipas. Vyraujanciy
organizacinés kultliros pojiciy stiprumas nepriklauso nei nuo lyties, nei nuo amziaus ar darbo
patirties. O vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai jaudia reikSmingai didesng rinkos
kulttra, nei vadovaujanc¢iy pareigy neuZimantys darbuotojai. Organizacijos vidiné komunikacija
vyksta skirtingai: vyrai labiau nei moterys yra patenkinti komunikacijos vyksmu. Pastebéta, kad
adhokratijos, rinkos ir hierarchijos kultiiros pojtciai koreliuoja su visais vidinés komunikacijos
aspektais, taciau labai silpnai. Darbuotojai, dalyvave tyrime, sutinka, kad Zzaidybinimas yra jdomi
priemong¢, didina darbuotojy jsitraukimg ir gerina darbuotojy zinias.

Pagrindiniai Zodziai: organizacijos kultiira, organizacijos kultliros vertinimas, vidiné

komunikacija, Zaidybinimas.
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Linkeviciute, D. (2020). Relationship Between Organizational Culture And Internal
Communication Apprehension: The Case Study Of Company “X” (Master‘s thesis). Vilnius:
Mykolas Romeris University

SUMMARY

Organizational culture included many different elements — organizational philosophy, symbols,
climate, traditions, rituals, ceremonies, and team members ’attitudes, attitudes, beliefs, values, ideals,
principles, expectations. Because of that organizational culture considered an organization as a whole.
Internal communication influences the culture of the organization. Communication exists in every
organization and it is an important part of the overall culture of the organization. Unfortunatelly,
organizational culture is not effective everywhere. It is becoming increasingly difficult for companies to
find the most appropriate model to communicate with their employees, which can hurt the overall
culture of the organization. So the problem of this work is how does internal communication affect the
culture of the organization and does the culture influence the success of the organization?

The organizational culture is analyzed in this Masters thesis. The aims of the thesis are to analyze
the main cultural dimensions and their applicability within the organization X, to analyze the
connections between performance and internal communication and their impact on the culture of the
organization. The tasks of the thesis: 1) to reveal the theoretical aspects of organizational culture and
internal communication; 2) to discuss the main cultural dimensions and their applicability within the
organization; 3) to identify the type of organizational culture using the adapted Cameron and Quinn
organizational culture assessment tool (OCAI); 4) to prepare a process improvement plan for the
internal communication of organization X, affecting the culture of the organization. Main methods used
in the thesis: scientific literature analysis, based on comparing, systemizing and summarizing methods.
The empirical research was done by applying statistical and graphical analysis methods, correlation
analyze.

The research revealed that the organization is dominated by hierarchy and market types, with a slightly
less cherished type of clan culture and at least a type of adhocracy. The strength of the prevailing sense
of organizational culture types does not depend on gender, age or work experience. Managers feel a
greater market culture than ordinary employees. The internal communication of an organization takes
place differently: men are more satisfied with the process of communication than women. It has been
observed that the cultural sensations of adhocracy, market and hierarchy very weakly correlate with all
aspects of internal communication. Participants of this research agree that gaming is an interesting tool,

which increases employee engagement and improves employee knowledge.

Keywords: Organizational Culture, Evaluation of Organizational Culture, Internal Communication,

Gaming
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PRIEDAI

Priedas 1
ANKETA

ORGANIZACIJOS KULTUROS STIPRINIMAS IR JO SANTYKIS SU VIDINES
ORGANIZACIJOS KOMUNIKACIJOS EFEKTYVINIMU

GERB. RESPONDENTE,

Esu Mykolo Romerio universiteto Zmogaus ir visuomenés studijy fakulteto
Komunikacijos instituto magistrantiros studenté¢ Dovil¢ ir Siuo metu rengiu magistro darba apie
organizacijos kultiros ir vidinés organizacijos komunikacijos sasajas.

Atsizvelgdama i tokj poreiki, prasau uzpildyti anketa.

Pazymiu, kad bus uZtikrintas visy tyrimo dalyviy konfidencialumas: anketa anoniming,
nepraSoma atskleisti jokiy asmeniniy duomeny (nei vardo ir pavardés, nei adresy ar kt.), o tik
pasidalyti savo nuomone. Anketoje néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymy / pasirinkimo
varianty — Jums tereikia jrasyti ar pazyméti tokj atsakyma, kuris tiksliausiai atskleidzia Jusy
pastebéjima ar nuomong.

Ankety atsakymai nebus skelbiami viesai, jie bus naudojami tik apibendrintai ir tik
moksliniais tikslais.

I§ anksto dékoju Jums uz pagalbg ir skirtg laika.

Klausimai apie organizacijos kultira

1. Ivertinkite kiekvieng pateikta teiginj, paZymédami Jums tinkamiausig atsakyma, kur 1 — visiSkai

nesutinku, 2 — nesutinku, 3 —i$ dalies sutinku, 4 — sutinku, 5 — visi§kai sutinku.

Nr. KINTAMASIS DYDIS 1123 ]4]5

1 | DALIS

A | Organizacija yra savita ir unikali. Cia dirbantys Zzmonés, kaip

Seima, tarpusavyje turi daug bendro.

B | Organizacija yra labai dinamiska ir versli. Cia dirbantys zmonés

visada pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti.

C | Organizacija yra orientuota j rezultatus, uzduoties atlikima, o

zmongs — | konkuravimg ir savo tiksly siekima.

D | Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy

veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés ir jvairios procediiros.
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DALIS

A | Organizacija yra sékmingas aplinkos steb¢jimo ir jos vertinimo
pavyzdys. Nuolat stengiamasi padéti ir iSmokyti.

B | Organizacija — inovacijy, verslumo ir polinko rizikuoti pavyzdys.
Lyderiavimas  Sioje  organizacijoje = paremtas  nuolatiniu
nesgmoningu, agresyviu ir tik j rezultatus orientuotu démesiu.

D | Lyderiavimas S$ioje organizacijoje yra sklandaus koordinavimo,
organizavimo ir efektyvumo pavyzdys.

3 | DALIS

A Organizacijai buidingas komandinio darbo skatinimas, tarpusavio
vieningumas ir darbuotojy jtraukimas priimant sprendimus.

B Organizacijai budingas naujoviy, laisvés kurti ir savitumo
skatinimas.

C Organizacijai biidingas didelis reiklumas, didelis
konkurencingumo siekimas bei auksty pasiekimy skatinimas.

D Organizacijai biidingi stabiliis, bet paklusnumo reikalaujantys
santykiai.

4 | DALIS

A | Organizacijg vienija tarpusavio pasitikéjimas.

B | Organizacija vienija nuolatinis siekis pirmauti konkurenty
atzvilgiu.

C | Organizacijg vienija atsidavimas darbui — atsakingai siekiami
tikslai ir uzsibrézty uzdaviniy jgyvendinimas.

D | Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Be Siy
aspekty organizacijos vienybé nejsivaizduojama.

5 | DALIS

A | Si organizacija orientuota j nuolatinj darbuotojy ugdymga ir visy
skatinimg tinkamai jsitraukti j organizacijos valdyma.

B | Si organizacija aktyvi ieSkant naujy galimybiy rinkoje.

Siai organizacijai itin ripi jgyti ir iSlaikyti konkurencinj
pranasuma.

D | Si organizacija palaiko pastovuma ir stabiluma, grista efektyvumu,
kontrole ir sklandZiu darbu.

6 | DALIS
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A | Organizacija labai daug démesio skiria vidiniams santykiams

(rupestis darbuotojais, komandinio darbo palaikymas ir pan.).

B | Organizacija orientuota | visapusisSskg plétra (zmogiskyjy iStekliy

plétra, naujy paslaugy kiirimas ir pan.).

C | Organizacijai svarbu pranasumas prie§ konkurentus ir lyderysté

rinkoje.

D | Organizacijai svarbus veiklos efektyvumas (tiek aptarnaujant

klientus, tiek kuriant veiklos planus ir pan.).

Klausimai apie pasitenkinimg jmonés vidine komunikacija
2. Jvertinkite pateikta kiekvieng teiginj pazymédami Jums tinkamiausig atsakyma, kur 1 — labai

patenkintas, 2 — patenkintas, 3 — nezinau, 4 — nepatenkintas, 5 — labai nepatenkintas.

Nr. KINTAMASIS DYDIS 11213415

Darbuotojy informuotumas apie jmonés planus.

Darbuotojy informuotumas apie imoneés pazangg.

1

2

3 | Galimyb¢ darbuotojams i8reiksti savo nuomong bei idéjas.

4 | Sklandus tiek vidinés, tiek iSorinés (su kitais padaliniais)

komunikacijos vyksmas.

5 | Imonés informacijos pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis

priemonémis.

6 | Organizacijoje prapaguojamas bendravimas skatina jgyvendinti

organizacijos tikslus.

7 | Informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku.

8 | Bendru vertinimu — esu patenkintas komunikacijos kokybe

jmongje.

Klausimai apie Zaidybinimo metodus

3. Kokia pirmoji mintis ateina j galva iSgirdus Zodj ,,Zaidybinimas*?

4. Atsakykite  klausimg, paZymédami Jums tinkamiausig atsakyma.

Klausimas Nei Vieng | Tris Penkis | Daugiau
karto | du keturis | kartus | nei penkis
kartus | kartus kartu
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Kiek karty sukiiréte zaidimg i$
darbinés uzduoties, kad ji bity

jdomesn¢ ar linksmesné?

Ivertinkite teiginius, pazymédami Jums tinkamiausig atsakyma, kur 1 — visiskai nesutinku,

2 — nesutinku, 3 —i§ dalies sutinku, 4 — sutinku, 5 — visi§kai sutinku.

Nr. | Teiginys 1 2 3 4
1. | Zaidimy metody naudojimas didina
darbuotojy jsitraukima
2. | Zaidimy metody naudojimas gerina
darbuotojy Zinias
3. | Zaidimy metody naudojimas yra
jdomi priemoné
4. | Zaidimy metody naudojimas yra
efektyvi  organizacijos  veiklos
kokybe gerinanti priemoné
5 Zaidimy metody naudojimas kuria
patrauklesnj organizacijos klimata
6. | zaidimy metody naudojimas yra
netinkama priemoné darbo vietoje
Atsakydami j klausima — Kkuri Zaidybinimo integravimo varianta rinktumétés
galvodami apie savo darbo vieta — jvertinkite teiginius, paZymédami Jums

tinkamiausia atsakyma, kur 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — i§ dalies sutinku,

4 — sutinku, 5 — visi§kai sutinku.

Nr. Teiginys

1 Mokymai (mokymy turinys
paverCiamas zaidimu, darbuotojai
gali mokytis per lygius, uz tai
gaudami tasky ir prizy).

2 Administraciniai procesai
(darbuotojams skiriami
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apdovanojimy taskai uz laiku
uzpildytas ataskaitas / ataskaity
uzbaigima, siekiant padidinti

efektyvuma).

Sveikatingumas (darbuotojy
varZymasis tarpusavyje ir prizy
laim¢jimas, jgyvendinant jvairius

sveikatingumo tematikos i$stukius).

Imonés misijos ir vertybiy derinimas
(darbuotojai apdovanojami ,kultiiros
taskais® arba ,,vertybiy Zenkleliais*
uz tai, kad gyvena pagal savo jmonés

vertybes.

Kita: prasau jrasyti savo pasiiilyma

Klausimai apie Jus

Jusy lytis:

Vyras

Moteris

Jisy a
<20m.

mzius:

20-29 m.
30-39 m.
40-49 m.

>50 m.

Jisy uzZimamy pareigu pozicija vadovavimo grandinéje:

Vadovas
Vadovaujamy pareigy neuZimu

<1m.

. Kiek laiko dirbate Sioje jmonéje?

1-5m.
6-10 m.

>11 m.
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Priedas 2

Post-Hoc analizés rezultatai teiginiy apie Zaidimy metodus vidurkiy palyginimui skirtingo

amziaus tyrimo dalyviy grupése

Teiginys An(lli)ius (9) AmzZius skiXLi?f?ﬁ ) P
Didina <20m. | 2029 m. 20,4101 0,090
darbuotojy 30-39 m. 0,0175 0,949
isitraukimg 40-49 m. 0,5642 0,056

>50 m. 0,6175 0,066

20-29m. | <20 m, 0,4101 0,090

30-39 m. 0,4277 0,023

40-49 m. 0,9743 0,000

>50 m. 1,0277 0,000

30-39m. | <20 m, -0,0175 0,949

20-29 m. 20,4277 0,023

40-49 m. 0,5467 0,031

>50 m. 0,6000 0,045

40-49m. | <20 m. -0,5642 0,056

20-29 m. 20,0743 0,000

30-39 m. -0,5467 0,031

>50 m. 0,0533 0,866

>50m. | <20m, -0,6175 0,066

20-29 m. -1,0277 0,000

30-39 m. -0,6000 0,045

40-49 m. 20,0533 0,866

Gerina <20m. | 20-29m. -0,5020 0,036
darbuotojy 30-39 m. -0,0848 0,754
Zinias 40-49 m. 0,2463 0,397
>50 m. 0,2596 0,431

20-29m. | <20 m, 0,5020 0,036

30-39 m. 04172 0,024

40-49 m. 0,7483 0,001

>50 m. 0,7616 0,004

30-39m. | <20 m, 0,0848 0,754

20-29 m. 20,4172 0,024

40-49 m. 0,3311 0,184

>50 m. 0,3444 0,241

40-49m. | <20 m. -0,2463 0,397

20-29 m. 20,7483 0,001

30-39 m. -0,3311 0,184

>50 m. 0,0133 0,966

>50m. | <20m, -0,2596 0,431

20-29 m. 20,7616 0,004

30-39 m. -0,3444 0,241

40-49 m. -0,0133 0,966

Yra jdomi <20 m. 20-29 m. -0,5248 0,031
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priemoné 30-39 m. -0,2266 0,410
40-49 m. 0,1789 0,545

>50 m. 0,7123 0,034

2029 m. | <20 m. 0,5248 0,031

30-39 m. 0,2982 0,112

40-49 m. 0,7038 0,001

>50 m. 1,2371 0,000

30-39m. | <20m. 0,2266 0,410

20-29 m. -0,2982 0,112

40-49 m. 0,4056 0,109

>50 m. 0,9389 0,002

40-49m. | <20m. -0,1789 0,545

20-29 m. -0,7038 0,001

30-39 m. -0,4056 0,109

>50 m. 0,5333 0,093

>50m. | <20m. -0,7123 0,034

20-29 m. -1,2371 0,000

30-39 m. -0,9389 0,002

40-49 m. -0,5333 0,093

Yraefektyvi | <20m. | 20-29 m. -0,3833 0,094
organizacijos 30-39 m. 0,0789 0,761
Kﬁ'lfy'ﬁz 40-49 m. 0,6190 0,027
gerinanti >50 m. 0,8456 0,008
priemoné 2029 m. | <20 m. 0,3833 0,094
30-39 m. 0,4623 0,009

40-49 m. 1,0023 0,000

>50 m. 1,2289 0,000

30-39m. | <20m. -0,0789 0,761

20-29 m. -0,4623 0,009

40-49 m. 0,5400 0,024

>50 m. 0,7667 0,007

40-49m. | <20m. -0,6190 0,027

20-29 m. -1,0023 0,000

30-39 m. -0,5400 0,024

>50 m. 0,2267 0,448

>50m. | <20m. -0,8456 0,008

20-29 m. -1,2289 0,000

30-39 m. -0,7667 0,007

40-49 m. -0,2267 0,448

Kuria <20m. | 20-29 m. -0,3928 0,114
patrauklesnj 30-39 m. -0,0877 0,756
E{?;Z;ac”os 40-49 m. 0,3789 0,211
>50 m. 0,4456 0,195

2029 m. | <20 m. 0,3928 0,114

30-39 m. 0,3050 0,113

40-49 m. 0,7717 0,001

>50 m. 0,8384 0,003

30-39m. | <20m. 0,0877 0,756

20-29 m. -0,3050 0,113
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40-49 m. 0,4667 0,073
>50 m. 0,5333 0,082

40-49m. | <20 m. -0,3789 0,211

20-29 m. -0,7717 0,001

30-39 m. -0,4667 0,073

>50 m. 0,0667 0,837

>50m. | <20m. -0,4456 0,195

20-29 m. -0,8384 0,003

30-39 m. -0,5333 0,082

40-49 m. -0,0667 0,837

Yra <20 m. 20-29 m. 0,9936 0,005
netinkama 30-39 m. 0,5994 0,131
g;‘&fﬁztoj ] 40-49 m. 0,8905 0,037
>50 m. 0,3439 0,476

2029 m. | <20m. -0,0936 0,005

30-39 m. -0,3941 0,144

40-49 m. -0,1030 0,740

>50 m. -0,6497 0,093

30-39m. | <20 m. -0,5994 0,131

20-29 m. 0,3941 0,144

40-49 m. 0,2911 0,423

>50 m. -0,2556 0,552

40-49m. | <20 m. -0,8905 0,037

20-29 m. 0,1030 0,740

30-39 m. -0,2911 0,423

>50 m. -0,5467 0,231

>50m. | <20m. -0,3439 0,476

20-29 m. 0,6497 0,093

30-39 m. 0,2556 0,552

40-49 m. 0,5467 0,231

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai parySkinti
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Priedas 3

Post-Hoc analizés rezultatai Zaidybinimo integravimo varianty galvojant apie savo darba

pasirinkimy vidurkiy palyginimui skirtingo amziaus tyrimo dalyviu grupése

Variantas () Amzius | (J) Amzius Skix&‘#]lglsﬂg_ )

Mokymai <20m. 20-29 m. -0,49503 0,024
30-39 m. -0,23246 0,349

40-49 m. 0,00421 0,987

>50 m. 0,28421 0,347

20-29 m. <20 m. 0,49503 0,024

30-39 m. 0,26258 0,121

40-49 m. 0,49925 0,011

>50 m. 0,77925 0,001

30-39 m. <20 m. 0,23246 0,349

20-29 m. -0,26258 0,121

40-49 m. 0,23667 0,299

>50 m. 0,51667 0,056

40-49 m. <20 m. -0,00421 0,987

20-29 m. -0,49925 0,011

30-39 m. -0,23667 0,299

>50 m. 0,28000 0,327

>50 m. <20 m. -0,28421 0,347

20-29 m. -0,77925 0,001

30-39 m. -0,51667 0,056

40-49 m. -0,28000 0,327

Administraciniai <20m. 20-29 m. -0,50596 0,051
procesai 30-39 m. 0,05117 0,861
40-49 m. 0,77895 0,014

>50 m. 0,51228 0,152

20-29 m. <20 m. 0,50596 0,051

30-39 m. 0,55713 0,006

40-49 m. 1,28491 0,000

>50 m. 1,01824 0,000

30-39 m. <20 m. -0,05117 0,861

20-29 m. -0,55713 0,006

40-49 m. 0,72778 0,007

>50 m. 0,46111 0,148

40-49 m. <20 m. -0,77895 0,014

20-29 m. -1,28491 0,000

30-39 m. -0,72778 0,007

>50 m. -0,26667 0,430

>50 m. <20 m. -0,51228 0,152

20-29 m. -1,01824 0,000

30-39 m. -0,46111 0,148

40-49 m. 0,26667 0,430

Sveikatingumas <20m. 20-29 m. -0,75422 0,001

71



30-39 m. -0,49269 0,058

40-49 m. -0,27158 0,329

>50 m. 0,10175 0,747

20-29 m. <20m. 0,75422 0,001
30-39 m. 0,26153 0,138

40-49 m. 0,48264 0,018

>50 m. 0,85597 0,001

30-39 m. <20m. 0,49269 0,058
20-29 m. -0,26153 0,138

40-49 m. 0,22111 0,353

>50 m. 0,59444 0,035

40-49 m. <20m. 0,27158 0,329
20-29 m. -0,48264 0,018

30-39 m. -0,22111 0,353

>50 m. 0,37333 0,211

>50 m. <20 m. -0,10175 0,747
20-29 m. -0,85597 0,001

30-39 m. -0,59444 0,035

40-49 m. -0,37333 0,211

Imonés misijos ir | <20 m. 20-29 m. -0,41162 0,091
vertybiy 30-39 m. -0,11550 0,676
derinimas 40-49 m. 0,29895 0,314
>50 m. 0,31228 0,354

20-29 m. <20 m. 0,41162 0,091
30-39 m. 0,29612 0,116

40-49 m. 0,71057 0,001

>50 m. 0,72390 0,008

30-39 m. <20m. 0,11550 0,676
20-29 m. -0,29612 0,116

40-49 m. 0,41444 0,103

>50 m. 0,42778 0,154

40-49 m. <20m. -0,29895 0,314
20-29 m. -0,71057 0,001

30-39 m. -0,41444 0,103

>50 m. 0,01333 0,967

>50 m. <20m. -0,31228 0,354
20-29 m. -0,72390 0,008

30-39 m. -0,42778 0,154

40-49 m. -0,01333 0,967

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai parySkinti
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Priedas 4

Post-Hoc analizés rezultatai Zaidybinimo integravimo mokymuy ir administraciniy procesu
varianty galvojant apie savo darbg pasirinkimy vidurkiy palyginimui skirtingos darbo

patirties tyrimo dalyviy grupése

Variantas (1) Amzius (J) Amzius Skixa‘:ﬂ“fg‘(‘i ) p

Mokymai <lm. 1-5m. 0,05225 0,765
6-10 m. 0,55455 0,014

>11m. 0,39394 0,108

1-5m. <1m. -0,05225 0,765

6-10 m. 0,50230 0,006

>11m. 0,34169 0,099

6-10 m. <1m. -0,55455 0,014

1-5m. -0,50230 0,006

>11m. -0,16061 0,519

>11m. <1m. -0,39394 0,108

1-5m. -0,34169 0,099

6-10 m. 0,16061 0,519

Administraciniai <lm. 1-5m. 0,07288 0,738
procesai 6-10 m. 0,64242 0,022
>11m. 0,63636 0,037

1-5m. <1m. -0,07288 0,738

6-10 m. 0,56954 0,012

>11m. 0,56348 0,029

6-10 m. <1m. -0,64242 0,022

1-5m. -0,56954 0,012

>11m. -0,00606 0,984

>11m. <1m. -0,63636 0,037

1-5m. -0,56348 0,029

6-10 m. 0,00606 0,984

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti
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Priedas 5

Imonés vidinés komunikacijos aspekty vidurkiy palyginimas tarp skirtingy charakteristiky

tyrimy dalyviuy
%) %) - e 2 . - 9 = » ] (%]
2 . g2 |224|,EEELS | 83 |32
Sz | ES |y |SE|E528ET | B %8,
g = g g |2¢ Vg L5 ESHBREN =3 | x.2
é.‘l‘ N | S & EsS> 8 EBXE X E |27
= | ER |25 ,|2B25|ES3R 254 B85 |[E2E
28 | €z |588258|é% a9 -8 |Ec &
EL | Ef|Sc5|sES|EgshEcY 82 |29
22|22 2532|228/ jEEnszET £ 2
22| 25 |E5 |875|5EE82E | ER |5E¢
5 'S == = £3E EESEN g Q 5= |c< ™
£ | 28 |EF |SE2E|EXEESL | 23 |23
8 s O = ~= 2 o =R N c= |03
a 8 Z @45 £sp & 5 g
] 2 b
Vvrai Vid. | 305 | 323 | 309 | 345 | 318 | 341 | 341 | 336
y SN | 1,05 | 1,02 | 106 | 080 | 080 | 067 | 080 | 085
2 o Vid. | 2,88 | 294 | 305 | 290 | 290 | 289 | 29 | 289
> y SN | 109 | 113 | 113 | 102 | 109 | 1,09 | 112 | 1,05
0,684 | 1,120 | 0,160 | 2453 | 1179 | 2,168 | 1,841 | 2,014
D 0,495 | 0,264 | 0,873 | 0,015 | 0,240 | 0,031 | 0,067 | 0,045
—0m Vid. | 332 | 337 | 342 | 332 | 342 | 347 | 353 | 337
: SN | 075 | 076 | 061 | 067 | 061 | 070 | 070 | 068
2029 Vid. | 297 | 308 | 304 | 294 | 294 | 294 | 307 | 299
' SN | 115 | 118 | 117 | 106 | 110 | 112 | 115 | 1,09
3 2030 m Vid. | 258 | 2,67 | 306 | 283 | 281 | 269 | 283 | 278
2 : SN | 097 | 099 | 1,00 | 094 | 112 | 095 | 111 | 1,02
g Vid. | 2,68 | 260 | 284 | 272 | 264 | 280 | 264 | 268
< 40-49 m.
SN | 099 | 096 | 1,14 | 098 | 099 | 1,00 | 095 | 090
o Vid. | 293 | 313 | 307 | 333 | 300 | 320 | 293 | 293
' SN | 128 | 141 | 128 | 118 | 1,07 | 121 | 116 | 122
F 1,860 | 2317 | 0742 | 1610 | 1,651 | 2,053 | 2127 | 1,491
D 0119 | 0,059 | 0564 | 0173 | 0,163 | 0,089 | 0,079 | 0,206
Vadovauiantvs | Vid | 28L | 267 | 281 | 286 | 272 | 286 | 325 | 294
. BNYS "sN | 1,21 | 110 | 119 | 099 | 1,06 | 105 | 1,05 | 095
& [ Nevadovauiantve | VI9-| 292 | 304 | 311 | 298 | 298 | 297 | 295 | 295
2 18NS SN 106 | 112 | 110 | 1,02 | 106 | 107 | 110 | 1,06
& -0547 | -1,835 | -1479 | -0,646 | -1,302 | -0.555 | 1,483 | -0,005
D 0585 | 0,068 | 0141 | 0519 | 0195 | 0,580 | 0,140 | 0,996
i Vid. | 285 | 2,79 | 3.00 | 279 | 285 | 285 | 294 | 270
' SN | 106 | 114 | 115 | 102 | 1,06 | 1,06 | 114 | 107
) o Vid. | 290 | 307 | 309 | 304 | 300 | 302 | 305 | 303
= ' SN | 107 | 107 | 1,10 | 098 | 1,06 | 1,05 | 1,05 | 1,02
g 610 m Vid. | 2,87 | 273 | 283 | 263 | 270 | 263 | 277 | 273
9 ' SN | 114 | 120 | 118 | 100 | 095 | 110 | 122 | 1,01
g i Vid. | 3,00 | 309 | 327 | 323 | 300 | 318 | 318 | 318
‘ SN | 123 | 123 | 112 | 111 | 120 | 105 | 110 | 110
F 0,094 | 1125 | 0,724 | 2,161 | 0733 | 1,506 | 0,768 | 1,670
D 0963 | 0,340 | 0539 | 0,094 | 0534 | 0214 | 0513 | 0175

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai parySkinti
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Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal Zaidimo i§ darbinés uZduoties, kad ji buity jdomesné ar

linksmesné, sukiirimo daZznumg pagal socialines—demografines charakteristikas

Zaidimo i§ darbinés uzduoties, kad ji bty jdomesné ar
linksmesné, sukiirimo daznumas
- N - 2
Nei Vieng Trls_ Penkis D'auglag X lls p
Karto du keturi kartus | "€ penkis

kartus skartus kartus

. Vyrai 36,4% | 36,4% 13,6% 9,1% 4,5%
Lytis 3,532 4 0,473

Moterys 43,6% | 27,4% 19,6% 2,8% 6,7%

<20 m. 94,7% 0,0% 0,0% 0,0% 5,3%

20-29 m. 38,7% | 29,2% 23,6% 2,8% 5,7%
AmZius 30-39 m. 38,9% | 30,6% 25,0% 2,8% 2,8% 35,151 | 16 | 0,064

40-49 m. 28,0% | 40,0% 8,0% 8,0% 16,0%

>50 m. 40,0% | 33,3% 13,3% 6,7% 6,7%

. Vadovaujantys 13,9% | 50,0% 19,4% 2,8% 13,9%
Pareigos - 19,606 4 0,001

Nevadovau-jantys | 49,1% | 23,6% 18,8% 3,6% 4,8%

<lm. 66,7% | 21,2% 9,1% 0,0% 3,0%

Darbo 1-5m. 39,7% | 26,7% 24,1% 3,4% 6,0%
- 18,823 | 12 | 0,093

patirtis 6-10 m. 43,3% | 26,7% 13,3% 6,7% 10,0%

>11m. 22,7% | 50,0% 13,6% 4,5% 9,1%

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti
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Priedas 7

Teiginiy apie Zaidimy metodus vertinimy vidurkiy palyginimas tarp skirtingy charakteristiky

tyrimy dalyviuy
Yra efektyvi Yra
Didina Gerina Yra organizacijos Kuria .| netinkama
. . . . veiklos patrauklesnj . .
darbuotojy | darbuotojy idomi o priemoné
.. . . . . kokybe organizacijos
jsitraukimag Zinias priemoné A . darbo
gerinanti klimata vietoie
priemoné )
Vvrai Vid. 3,09 3,27 3,23 3,14 3,27 2,50
4 SN 1,19 1,12 1,19 1,21 1,12 1,34
@ Vid. 3,87 3,82 3,89 3,69 3,78 2,44
s, Moterys
- SN 0,98 0,96 0,99 0,96 1,01 1,43
t -3,417 -2,451 -2,922 -2,475 -2,184 0,200
p 0,001 0,015 0,004 0,014 0,030 0,842
<20m Vid. 3,68 3,53 3,58 3,58 3,58 3,21
' SN 0,67 0,61 0,69 0,69 0,69 1,13
Vid. 4,09 4,03 4,10 3,96 3,97 2,22
20-29 m.
SN 0,91 0,94 0,94 0,85 0,95 1,42
Vid. 3,67 3,61 3,81 3,50 3,67 2,61
« 30-39 m.
.E] SN 0,99 0,90 0,95 1,03 1,01 1,50
g Vid. 3,12 3,28 3,40 2,96 3,20 2,32
40-49 m.
SN 1,13 1,10 1,08 0,98 1,08 1,18
Vid. 3,07 3,27 2,87 2,73 3,13 2,87
>50 m.
SN 1,28 1,22 1,30 1,16 1,36 1,55
t 7,946 5,190 7,379 10,690 4,847 2,662
p 0,000 0,001 0,000 0,000 0,001 0,034
. Vid. 3,61 3,75 3,75 3,44 3,81 2,19
Vadovaujantys
" SN 0,96 0,87 0,97 0,84 0,98 1,24
> . Vid. 3,82 3,76 3,84 3,67 3,70 2,50
‘s | Nevadovaujantys
E SN 1,04 1,02 1,04 1,03 1,04 1,45
t -1,093 -0,041 -0,456 -1,212 0,540 -1,162
p 0,276 0,967 0,649 0,227 0,590 0,247
<im Vid. 3,91 3,85 3,97 3,79 3,76 2,36
' SN 0,84 0,80 0,88 0,78 0,90 1,41
1-5m Vid. 3,90 3,82 3,90 3,77 3,84 2,51
g ' SN 0,97 0,97 0,97 0,95 0,97 1,46
] 5.10m Vid. 3,43 3,57 3,63 3,27 3,33 2,27
§ ' SN 1,25 1,14 1,16 1,17 1,18 1,34
a 1 Vid. 3,45 3,55 3,45 3,14 3,59 2,45
' SN 1,14 1,14 1,26 1,04 1,22 1,37
t 2,591 0,944 1,721 4,336 2,061 0,270
p 0,054 0,420 0,164 0,006 0,107 0,847

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti
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Priedas 8

Zaidybinimo integravimo varianty galvojant apie savo darba pasirinkimy vertinimy

vidurkiai tarp skirtingy charakteristiky tyrimy dalyviy

Administraciniai

Imonés misijos ir

Mokymai procesai Sveikatingumas vertybiy derinimas
Vid. | SN Vid. SN Vid. SN Vid. SN
Vyrai 341 | 1,14 3,50 1,01 3,36 1,18 3,45 1,22
Lytis Moterys 4,03 | 0,85 3,73 1,14 3,94 0,90 3,79 0,97
t -3,131 -0,892 -2,744 -1,500
p 0,002 0,374 0,007 0,135
<20m. 3,68 | 0,75 3,58 0,61 3,37 0,60 3,58 0,69
20-29 m. 4,18 | 0,85 4,08 0,92 4,12 0,88 3,99 0,95
30-39 m. 3,92 | 0,81 3,53 1,16 3,86 0,80 3,69 0,86
AmZius 40-49 m, 3,68 | 0,99 2,80 1,41 3,64 0,99 3,28 1,02
>50 m. 3,40 | 1,12 3,07 1,16 3,27 1,44 3,27 1,49
F 4,349 10,167 5,510 4,185
p 0,002 0,000 0,000 0,003
Vadovaujantys 4,03 | 0,88 3,36 1,31 3,89 1,01 3,81 1,01
Pareigos Nevadovaujantys | 3,95 | 0,91 3,78 1,07 3,88 0,94 3,75 1,00
t 0,459 -2,023 0,058 0,325
p 0,647 0,044 0,954 0,745
<lm. 4,12 | 0,86 3,91 1,01 4,03 0,85 3,97 0,85
1-5m. 4,07 | 0,84 3,84 1,00 3,97 0,89 3,80 0,96
Darbo 6-10 m. 3,57 | 1,01 3,27 1,34 3,57 1,04 3,43 1,10
patirtis >11m. 3,73 | 0,98 3,27 1,35 3,59 1,18 3,64 1,22
F 3,422 3,641 2,467 1,739
p 0,018 0,014 0,063 0,160

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai parySkinti
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Pearsono koreliacijos koeficientai tarp Zaidybinimo elementy ir vyraujan¢iy organizacijos

Priedas 9

kultairos tipu
Klanas Adhokratija . Hierarchija
Rinka (C
V (A) (B) © 1 o
Zaidimo i§ darbinés uzduoties, kad ji r 0,392 0,375 0,222 0,286
bty jdomesné ar linksmesné,
kiirimo danumas p 0,000 0,000 0,002 0,000
. oo ) r 0,364 0,332 0,320 0,358
Didina darbuotojy jsitraukima
p 0,000 0,000 0,000 0,000
) Lo r 0,388 0,385 0,380 0,393
Gerina darbuotojy Zinias
p 0,000 0,000 0,000 0,000
) . . r 0,310 0,274 0,281 0,353
Yra jdomi priemoné
p 0,000 0,000 0,000 0,000
Yra efektyvi organizacijos veiklos r 0,343 0,352 0,324 0,332
kokybg gerinanti priemoné p 0,000 0,000 0,000 0,000
Kuria patrauklesnj organizacijos r 0,303 0,309 0,335 0,424
klimatg p 0,000 0,000 0,000 0,000
Yra netinkama priemoné darbo r 0,045 0,080 -0,001 0,011
vietoje p 0,527 0,257 0,985 0,871
. r 0,341 0,277 0,277 0,291
Mokymai
p 0,000 0,000 0,000 0,000
. L . r 0,305 0,322 0,239 0,324
Administraciniai procesai
p 0,000 0,000 0,001 0,000
_— r 0,231 0,167 0,235 0,260
Sveikatingumas
p 0,001 0,018 0,001 0,000
s ) . r 0,274 0,282 0,271 0,365
Imonés misijos ir vertybiy derinimas
p 0,000 0,000 0,000 0,000

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) rySiai parySkinti
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Priedas 10

Pearsono koreliacijos koeficientai tarp Zaidybinimo elementy ir jmonés vidinés komunikacijos

aspekty
g 2 .3 |%E,| o2z| 8 22 |58
£ € 4| E° ZE&B| 4 E E S _ 4l 8B |32
5 » 2 & s v = E S o > 5 3 c L e
22 | g | =28 £58| 2285 |08 E2| £ |1 €0
=5 | 28| €& £3X| 838 & o882 SE |=T 7
Ee | ES| 28, |255| E£8 |gg86%| 5 |EZ5
Sy | S| EE2E|>28| 5585|8258 =8 [E5E
£ g EC | S0l |42 28« 28T g |[Ex 7]
=~ 2 = O o =2 =~ 8 e g %Emcﬁ =c L o S
SE|BE| 287 |22 855 2282 g2 223
3o | 34| EF 55| EEE|OSEE| EB |5E2
2g | B&a| 5% SSE| ETE 2+ 2 535 |§%
< < = g — == . o fr=s L D
5 5 O & = Q D E g E2 |03
A A 2 2 ')% S o s R o
Zaidimo i§ darbinés r | 0,002 | 0,000 | 0,011 0,099 0,107 0,005 0,153 | 0,043
uzduoties, kad ji buty
idomesné ar linksmesné, | p | 0,977 | 0,995 | 0,882 0,164 0,130 0,943 0,030 | 0,548
sukarimo daznumas
Didina darbuotojy r 0,095 | 0,060 0,102 0,087 0,169 0,059 0,165 | 0,222
isitraukima p | 0178 | 0,396 | 0,152 0,218 0,016 0,409 0,020 | 0,002
, oo r | 0,069 | 0,030 | 0,057 0,085 0,155 0,036 0,166 | 0,219
Gerina darbuotojy zZinias
p | 0331 | 0,667 | 0421 0,232 0,028 0,613 0,018 | 0,002
L , r | -0,021 | 0,000 | 0,065 -0,012 0,140 0,019 0,134 | 0,150
Yra jdomi priemoné
p | 0,764 | 0,995 | 0,359 0,869 0,048 0,786 0,059 | 0,034
Yra efektyvi r | 0,065 | 0,041 | 0,095 0,059 0,145 0,053 0,193 | 0,231
organizacijos veiklos
kokybg gerinanti p | 0357 | 0564 | 0,182 0,402 0,039 0,453 0,006 | 0,001
priemoné
Kuria patrauklesni r | 0,068 | 0,046 | 0,074 0,095 0,151 0,070 0,191 | 0,219
organizacijos klimatg p | 0341 | 0517 | 0,297 0,182 0,032 0,327 0,007 | 0,002
Yra netinkama priemon¢ | ' | 0,231 [ 0,231 | 0,202 0,170 0,174 0,251 0,172 | 0,115
darbo vietoje p | 0,001 | 0,001 | 0,004 0,011 0,014 0,000 0,015 | 0,104
. r | 0,006 N 0,023 | -0,067 0,013 -0,044 | -0,055 | 0,009
Mokymai 0,090
p | 0927 | 0204 | 0,747 0,344 0,853 0,539 0,435 | 0,903
Administraciniai r | 0,040 | 0,062 | 0,033 0,051 0,104 0,034 0,042 | 0,054
procesai p | 0575 | 0,385 | 0,642 0,472 0,141 0,636 0,556 | 0,443
r | -0,104 § 0,016 -0,166 | -0,063 -0,075 | -0,095 §
Sveikatingumas 0,087 0,032
p | 0142 | 0,218 | 0,826 0,019 0,376 0,289 0,179 | 0,653
[monés misijos ir ro|-0028 | 672 0,083 -0,088 | -0,016 0,003 -0,035 | 0,064
vertybiy derinimas p | 0693 [ 0308 0240 | 0213 | 0,821 0970 | 0619 | 0,368

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) rySiai parySkinti
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