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ĮVADAS 

Kiekviena organizacija yra unikali – joje vyraujančiomis vertybėmis, nuostatomis, 

taisyklėmis, vadovų ir pavaldinių požiūriais į veiklą bei tarpusavio santykius, veiklos stiliumi ir 

pan. Net jei kelios organizacijos užsiima ir vykdo tą pačią veiklą, jų veikimo principas ir 

mikroklimatas gali būti visiškai skirtingi, jų patrauklumas rinkoje – taip pat. Organizacijos kultūros 

reikšmė yra labai svarbi, nes sudaro organizacijos valdymo (vadybos) turinį ir tampa skiriamuoju 

bruožu, pagal kurį organizacija save pozicionuoja, tampa atpažįstama personalo, vartotojų, klientų 

ir pan. Taigi, organzacijos kultūra yra tarsi viską apimanti sistema, padedanti suprasti organizacijoje 

vyraujantį mikroklimatą, suteikianti socialinių žinių ir socialinių praktikų, kaip organizacijos nariai 

turėtų bendrauti tarpusavyje. Šio socialinio fakto pripažinimas gali padėti geriau suprasti 

organizacijos valdymą, jos komunikaciją, o tai itin svarbu, sėkmingam bet kurios organizacijos 

vytymuisi. 

Darbo naujumas ir aktualumas. Organizacijos kultūros temos populiarumas bei 

aktualumas yra nulemtas nuolatinių ir greitų pokyčių rinkoje, kintančios asmenų elgsenos ir noro 

organizacijoje patirti vis didesnį visapusišką komfortą. Organizacijos turi nuolat analizuoti ir kreipti 

dėmesį į jose vyraujančią kultūrą, prireikus imtis veiksmų, kad organizacijos kultūra būtų priimtina 

ir teigiama. Būtent dėl to yra svarbu ir aktualu domėtis naujausiais organizacijos kultūros teorijos 

aspektais. 

Šis darbas pirmiausia aktualus savo teorine perspektyva, kuri išsamiai pristato ir leidžia 

artimiau išanalizuoti organizacijos kultūros sampratą, jos santykio su vidine komunikacija ir kitais 

elementais teorinius aspektus, atskleidžia organizacijos kultūrai įtaką darančius veiksnius, kuriuos 

žinant galima ją pagerinti imantis efektyvių priemonių. Taip pat šis darbas aktualus ir praktine savo 

perspektyva, nes atskleidžia, kokia organizacijos kultūra ir kaip vertinama yra konkrečioje 

organizacijoje. Tokie duomenys gali padėti įmonei veikti dar sklandžiau, sėkmingiau, 

perspektyviau, pirmiausia gerinant įmonės vidinę komunikaciją. 

Temos ištirtumas. Organizacijos kultūra, jos įvairūs elementai, formavimo veiksniai, 

santykis su vidine komunikacija yra gana plačiai išnagrinėti ne tik užsienio akademinės 

bendruomenės narių (Nakamidze, 2017; Tandello, 2017; Yeomansm Fitz, 2017; Zaumane, 2016; 

Vveinhardt, 2011; Schein 2004 ir kt.), bet ir Lietuvos mokslininkų (Atkočiūnienė, 2016; 

Paužuolienė, Bručkutė, Docienė, Vaitiekus, 2016; Šimanskienė, Gargasas, Ramanauskas, 2015; 

Vizgirdaitė, 2015; Stripeikis, Ramanauskas, 2011; Stundžė, 2010; ir kt). Žaidybinimą, kaip itin 

naują reiškinį, ir jo poveikį organizacijos kultūrai nagrinėjo (Kalinauskas, 2018; Hamari ir Koivisto, 

2015; McGonigal, 2014; Chrus van den Berg, 2014 ir kt.). 

Darbo problema. Komunikacija egzistuoja kiekvienoje organizacijoje ir ji yra svarbi 

bendros organizacijos kultūros dalis, tačiau ne visur ji yra efektyvi. Įmonėms plečiantis, vidinė 
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komunikacija kelia vis daugiau klausimų. Įmonėms vis sudėtingiau atrasti tinkamiausią schemą 

komunikuoti su savo darbuotojais, todėl gali nukentėti bendra organizacijos kultūra. Kokie 

komunikacijos efektyvumo aspektai turėtų teigiamą poveikį organizacijos kultūrai ir ar ji turi įtakos 

organizacijos sėkmei? 

Darbo objektas  – vidinės komunikacijos įtaka „X“ organizacijos kultūrai. 

Darbo tikslas – ištirti pagrindines kultūrines dimensijas ir jų pritaikomumą X 

organizacijos viduje, ištirti sužaidybinimo ir vidinės komunikacijos sąsajas bei jų poveikį 

organizacijos kultūrai. 

Darbo uždaviniai: 

1. Išanalizuoti organizacijos kultūros ir vidinės komunikacijos teorinius aspektus. 

2. Nustatyti X organizacijos kultūros tipą taikant adaptuotą Cameron ir Quinn 

organizacinės kultūros vertinimo instrumentą (angl. Organizational Culture Assessment 

Instrument – OCAI) bei atlikti organizacijos pasitenkinimo vidine komunikacija 

apžvalgą. 

3. Aptarti vidinės komunikacijos įtaką organizacijos kultūrai. 

Darbo metodai. Taikyta mokslinės literatūros ir šaltinių analizė. Pasinaudota kiekybiniu 

metodu – anketa, kuri buvo išsiųsta visiems X organizacijos darbuotojams, tiek užimantiems 

vadovaujamas, tiek nevadovaujamas pareigas. Sukaupti duomenys buvo nagrinėjami ir 

klasifikuojami pagal atskirus tyrimų uždavinius, nuo bendresnių temų prie konkretesnių. Duomenys 

apskaičiuoti naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programinę įrangą, kuri yra 

patogi apdorojant surinktą informaciją, pritaikyta darbui su duomenimis, jų analizei, ryšių 

nustatymui, ir Microsoft Office Excel 2007 programa. Naudotas surinktų duomenų vaizdavimo 

būdas – lentelės ir paveikslai. Intervaline skale išreikštiems duomenims apskaičiuojami vidurkiai 

(Vid.) ir standartiniai nuokrypiai (SN), o ranginiams ir nominaline skale išreikštiems duomenims 

buvo apskaičiuoti dažniai (proc.). Vidurkių skirtumų reikšmingumui nustatyti buvo apskaičiuotas 

Stjudento t kriterijus (dviejų nepriklausomų imčių atveju) ir atlikta dispersinė ANOVA analizė (trijų 

ir daugiau nepriklausomų imčių atvejais) su Post-Hoc analize (parodančia, tarp kurių konkrečiai 

imčių porų yra statistiškai reikšmingas skirtumas). 
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1. ORGANIZACIJOS KULTŪROS SAMPRATA 

Organizacijos kultūra – kaip kiekvienai organizacijai reikšminga dalis – mokslininkus 

sudomino XX amžiaus pabaigoje (Šimanskienė, Gargasas, Ramanauskas, 2015). Būtent XX 

amžiaus pabaiga, kai tapo prieinami įvairių krypčių (psichologijos, sociologijos ir kt.) eksperimentų 

rezultatai, buvo reikšminga organizacijos kultūros reiškiniui – ne tik įsitvirtino „organizacijos 

kultūros“ sąvoka, bet ir buvo pradėta tyrinėti kultūros organizacijos reikšmė, problematika, įtaka 

organizacijai (Peters, 2003). 

1.1. Organizacijos kultūra: apibrėžčių įvairovė 

Pristatant organizacijos kultūros sampratą, tikslinga apžvelgti jos problematiką – atskirti 

organizacijos kultūros ir organizacinės kultūros reikšmes bei jų pagrindines charakteristikas. 

Pasakytina, jog tiek organizacijos kultūros, tiek organizacinės kultūros sąvokų nesutaptis ir 

skirtumai dažniausiai atsiranda juos verčiant į lietuvių kalbą (Vveinhardt, 2011). Pastarąją situaciją 

yra aptarę ir daugiau lietuvių akademinės bendruomenės mokslininkų. Pavyzdžiui, L. Stundžė 

(2010), kritiškai vertindama kitų mokslininkų įžvalgas, nurodo, kad tie, kurie atskiria organizacinę 

ir organizacijos kultūras, ne visada išskiria jų skirtingus elementus ir dažnai akcentuoja tas pačias 

charakteristikas. Tuo tarpu L. Šimanskienė (2008) organizacinę kultūrą įvardija kaip dirbtinę, 

specialiai kieno nors tikslams pritaikytą organizuotą kultūrą, kurioje didžiausia reikšmė suteikiama 

vadovams, suvokiantiems organizacinės kultūros svarbą ir bandantiems ją puoselėti, o organizacijos 

kultūrą autorė apibrėžia kaip vadovų nenuovokumą apie šios sąvokos reikšmę ir pasyvumą 

nesiimant jokių veiksmų, kad formuotų komandos narių vertybes. Siekiant atskleisti organizacijos 

kultūros ir organizacinės kultūros sąvokų reikšmes, išryškinti jų panašumus ir skirtumus, tikslinga 

išsamiau pažvelgti į jų specifiką, sudedamuosius elementus, paskirtį, tikslus (žr. 1 lentelę).  

Iš pradžių organizacijos kultūra buvo apibrėžiama kaip organizacijos visuma, apimanti 

fizinius aspektus (pastatus, ceremonijas, tradicijas ir kt.), subjektyvius aspektus (požiūrį, mąstymo 

būdą), kokybinius aspektus (žmonių gebėjimą interpretuoti kultūrą, ją suvokti), kiekybinius 

aspektus (žmonių išsakytą nuomonę apie organizacijos kultūrą) (Jucevičius, 1998). Vėliau toks 

apibrėžimas šiek tiek kito ir organizacijos kultūra buvo apibrėžiama kaip vertybių, įgytų per tam 

tikrą laiką, visuma, turinti didelę reikšmę komandos gyvenimo būdui, elgsenai ir skirtumams 

(išskirtinumams) (Mockaitis, 2002). J. Kasiulis ir V. Barvydienė (2004) organizacijos kultūrą 

įvardija kaip vadybos strategiją, kurios tikslas – į darbuotojų interpretuojamas schemas įdiegti 

vadybai palankų socialinės realybės modelį. O L. Šimanskienės (2008) teigimu, organizacijos 

kultūra – natūraliai susiklosčiusi žmonių bendravimo forma, vertybės ir požiūriai. Ši kultūra apima 

visą organizaciją, organizacijos personalas apie tokią vyraujančią kultūrą gali net nenutuokti. 

Naujesniuose moksliniuose šaltiniuose (Dawson, 2010) akcentuojami du organizacijos kultūros 
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aspektai – organizacijos kultūra kaip asmenybė (angl. Culture as Personality) ir organizacijos 

kultūra kaip jėga / pajėgumas (angl. Culture as Capability). Taip pat organizacijos kultūra laikoma 

svarbiu elementu, lemiančiu organizacijos pastangas siekti pokyčių (Naujanienė, Motiečienė, 

Mažeikienė, Varžinskienė, Ruškus, 2016). 

1 lentelė. Organizacijos kultūros apibrėžimai 

Organizacijos kultūros apibrėžimai Šaltiniai 

Organizacijos kultūra – tai organizacijos visuma, apimanti fizinius aspektus 

(pastatus, ceremonijas, tradicijas ir kt.), subjektyvius aspektus (požiūrį, mąstymo 

būdą), kokybinius aspektus (žmonių gebėjimą interpretuoti kultūrą, ją suvokti), 

kiekybinius aspektus (žmonių išsakytą nuomonę apie organizacijos kultūrą).  

Jucevičius, 1998 

Organizacijos kultūra – tai vertybių, įgytų per tam tikrą laiką, visuma, kuri turi 

didelę reikšmę komandos gyvenimo būdui, elgsenai ir skirtumams 

(išskirtinumams). 

Mockaitis, 2002 

Organizacijos kultūra – tai vadybos strategija, kurios tikslas į darbuotojų 

interpretuojamas schemas įdiegti vadybai palankų socialinės realybės modelį. 

Kasiulis, Barvydienė, 2004 

Organizacijos kultūra – natūraliai susiklosčiusi žmonių bendravimo forma, vertybės 

ir požiūriai. Ši kultūra apima visą organizaciją, bet organizacijos personalas apie 

tokią vyraujančią kultūrą gali net nenutuokti. 

Šimanskienė, 2008 

Organizacijos kultūra – reiškinys, apimantis du elementus (aspektus) – 

organizacijos kultūrą kaip asmenybę ir organizacijos kultūrą kaip pajėgumą. 

Dawson, 2010 

Organizacijos kultūra – elementas, susijęs su organizacijos pastangomis siekti 

pokyčių. 

Naujanienė, Motiečienė, 

Mažeikienė, Varžinskienė, 

Ruškus, 2016 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės 

Analizuojant 1 lentelėje pateiktų autorių mintis, galima pastebėti, jog išryškėja fiziniai ir 

mentaliniai atributai, reguliuojantys asmens mąstymą, elgseną organizacijoje, santykį su 

organizacijos nariais. Vertinant organizacijos kultūros sampratą, iškyla bendrakultūriniai archetipai, 

santykių (formalių ir neformalių) institucionalizavimas, mąstymo standartizacija, vertybių kaita, 

įsitikinimai, elgsenos standartai. Apžvelgus lentelėje pateiktus apibrėžimus, galima pritarti 

Zakarevičiaus (2004) įžvalgai, jog anksčiau organizacijos kultūra buvo grindžiama organizacijos 

visumos aspektais, tačiau gana abstrakčiais, o vėliau, naujesni autorių tyrimai atskleidė, kad 

organizacijos kultūra funkcionuoja per tam tikrus elementus – organizacijos filosofiją, simbolius, 

klimatą, tradicijas, ceremonijas ir komandai būdingas nuostatas, požiūrius, įsitikinimus, vertybes, 

idealus, principus, lūkesčius, įpročius  (Zakarevičius, 2004). 

Tuo tarpu organizacinė kultūra yra dirbtinė ir sąmoningai vystoma kultūra. Tačiau 

skirtingi autoriai organizacinę kultūrą, kaip ir organizacijos kultūrą, apibrėžia skirtingai (žr. 2 

lentelę). Pavyzdžiui, L. Šimanskienė (2002) organizacinę kultūrą laiko nenatūraliu reiškiniu, kurio 

siekis – sukurti organizacijos išskirtinumą. Kiti autoriai (Mockaitis, 2002; Kaziliūnas, 2006) teigia, 

kad organizacinė kultūra grįsta tik vertybėmis – geromis arba blogomis, teigiamomis arba 

neigiamomis, nukreipiančiomis organizaciją tinkama linkme, plėtojančiomis vidinę organizacijos 

struktūrą bei tobulinančiomis veiklos politiką. Pasakytina, kad minėtos vertybės susiformuoja per 
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tam tikrą laiką ir kultūra tampa tik tuomet, kai jomis pradeda vadovautis komandos nariai. 

L. Juozaitienė ir J. Staponkienė (2006) mano, kad organizacinė kultūra – vienas iš reikšmingų būdų 

siekti organizacijos ekonominės gerovės. Kitas organizacinės kultūros apibrėžimas nurodo, kad 

organizacinė kultūra – plati ir sudėtinga sąvoka, kuri dažniausiai apibūdinama kaip esminių 

vertybių, vienodų  įsitikinimų  sistema, pripažįstama  visų  darbuotojų (Zavackienė, Čiegis, 2014).  

2 lentelė. Organizacinės kultūros apibrėžimai 

Organizacinės kultūros apibrėžimas Šaltiniai 

Organizacinė kultūra – tai nenatūralus reiškinys, kurio siekis yra sukurti organizacijos 

išskirtinumą. 

Šimanskienė, 2002 

Organizacinė kultūra – sėkmingos organizacijų veiklos užtikrinimo sąlyga. Stone, Harrison, 

Feldman, 2005 

Organizacinė kultūra – vienas iš reikšmingų būdų siekti organizacijos ekonominės 

gerovės. 

Juozaitienė, 2006 

Organizacinė kultūra – plati ir sudėtinga sąvoka, kuri dažniausiai apibūdinama kaip 

esminių vertybių, vienodų  įsitikinimų  sistema, pripažįstama visų  darbuotojų. 

Zavackienė, Čiegis, 2014 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės 

Analizuojant 2 lentelėje pateiktus duomenis, pasakytina, kad organizacinė kultūra yra 

laikoma svarbiu reiškiniu bet kokiai organizacijai, nes užtikrina organizacijos sėkmę ir gerovę, 

veikdama per darbuotojų vertybes ir vadovų siekį sukurti organizacijos išskirtinumą. Vis dėlto 

galima įžvelgti, jog  iš tiesų kai kurie autoriai sutapatina kultūras, teigdami, kad tiek organizacijos 

kultūra, tiek organizacinė kultūra turi atskleisti organizacijos išskirtinumus (Mockaitis, 2002; 

Šimanskienė, 2002). Pavyzdžiui, Veinhardt (2011) tiek organizacijos kultūros, tiek organizacinės 

kultūros apibrėžimus vartoja sinonimiškai, tačiau išryškina, kad kiekviena organizacijos kultūra 

apima skirtingus tikslus, filosofiją, vertybes, požiūrį į verslą, partnerius, klientus ir pan. Vis dėlto 

dažniau mokslinėje literatūroje matyti, kad dauguma autorių abu reiškinius traktuoja skirtingai. 

Vis tik kadangi anksčiau šiame darbe buvo atskleista prielaida, kad yra autorių, teigiančių, 

kad organizacijos kultūros ir organizacinės kultūros sampratų skirtumai ir nevienareikšmis 

vertinimas galėjo atsirasti dėl kalbos dalykų, t. y. arba dėl netinkamo termino vertimo / adaptavimo 

į lietuvių kalbą, arba dėl kalbos specialistų nelankstaus požiūrio, tikslinga apibrėžti, kad šiame 

darbe toliau bus vartojama organizacijos kultūros sąvoka, laikantis požiūrio, kad organizacijos 

kultūra – natūraliai susiformavęs reiškinys (Šimanskienė, 2008) ir elementas, susijęs su 

organizacijos pastangomis siekti pokyčių (Naujanienė, Motiečienė, Mažeikienė, Varžinskienė, 

Ruškus, 2016). 

Pabrėžtina, kad organizacijos kultūrai yra svarbus tinkamas jos formavimas. Kaip teigia 

P. Zakarevičius (2004, p. 203), „organizacijos kultūros  formavimas – tai sudėtingas procesas, 

kuriam būtinas jį valdančių žmonių atkaklumas, kantrybė, strateginė nuovoka“. Organizacijos 

kultūros formavimo sėkmė labiausiai yra veikiama organizacijos puoselėjamų moralinių standartų 

(Pruskus, 2003). Taip pat svarbu užtikrinti, jog organizacijos kultūra būtų kuriama organizacijos 
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darbuotojų daugumos pripažintų vertybių pagrindu (Šimanskienė, Tarasevičius, 2010). Tai reiškia, 

jog organizacijos vadovai turėtų skirti pakankamai dėmesio organizacinei kultūrai, jos formavimui, 

įvertinti jos daromą įtaką visai organizacijos veiklai ir stengtis palaikyti ją kuo aukštesnės kokybės, 

nes ji didžiąja dalimi lemia visos organizacijos tikslų įgyvendinimo sėkmingumą, vizijos kūrimą, 

bendros veiklos strategijos efektyvumą. 

Atskleidžiant organizacijos kultūros sampratą, svarbu įvardyti ir organizacijos kultūros 

elementus – organizacijos filosofiją, simbolius, klimatą, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir 

komandos nariams būdingas nuostatas, požiūrius, įsitikinimus, vertybes, idealus, principus, 

lūkesčius. 

3 lentelė. Apibrėžimai, įvardijantys organizacijos kultūros elementus 

Apibrėžimas Autorius 

Sąvokų, simbolių, vertybių, ir elgsenos modelių sistema, pripažįstama visų jos narių.  

 

Lemaitre, 1984 

Sampratos, žinios, vertybės, materialūs dalykai, formalūs įstatymai ir neformalūs 

papročiai. 

Hempton, 1960 

Bendrų idėjų, vertybių, įsitikinimų, normų rinkinys. Newstrom, Davis, 1989 

Pripažintos vertės, įsitikinimų, elgesio normos ir formos organizacijoje. Gibsonas,   Donnelly, 2000  

Pagrindinių vertybių, įsitikinimų, numanomų susitarimų ir normų, pripažįstamų visų 

organizacijos narių, rinkinys. 

Daft, 2000 

Stebimos reguliarios elgsenos formos, normos (darbuotojų požiūris į organizacijoje, 

ryšiai su klientais), taisyklės, organizacinis klimatas.  

 

Luthans, 2005 

Šaltinis: (Šimanskienė, Gargasas, 2015) 

Iš 3 lentelėje pateikiamų duomenų matyti, kad organizacijos kultūra gali būti apibrėžiama 

per konkrečius šio reiškinio elementus, t. y. sąvokas, simbolius, vertybes, elgseną, žinias, 

materialius dalykus, formalius įstatymus ir neformalius papročius, taip pat idėjas, įsitikinimus, 

normas, organizacinį klimatą. Organizacijos  kultūra  yra  sudaryta  iš  tam tikrų  organizacinių  

atributų (akivaizdžių  ir  paslėptų  taisyklių,  elgsenos  modelių,  istorinių  aplinkybių,  kt.)  su 

sąlyga, kad juos supras dauguma komandos narių ir jie darys įtaką šių narių elgsenai (Šimanskienė, 

Gargasas, 2015). 

Formuojant ir vystant organizacijos kultūrą, būtina atsižvelgti į jos pagrindinius bruožus 

(Šimanskienė, Gargasas, 2015; Karlof, 1999):   

1. Organizacijos kultūra  yra  sociali,  nes  jos  formavimuisi  įtaką  daro  daugelis  

organizacijos darbuotojų;  

2. Organizacijos kultūrą sąmoningai  arba  nesąmoningai  palaiko visi darbuotojai; 

3. Organizacijos kultūra neatsiejama nuo tradicijų, nes turi atitinkamą istorinę  raidą;  

4. Organizacijos kultūra turi savybę keistis; 
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5. Organizacijos kultūra negali būti suprasta tik vieno  metodo  pagalba,  nes  ji  yra  

daugialypė  ir,  priklausomai  nuo naudojamo  metodo,  kiekvieną  kartą  atsiskleidžia  skirtingai  

(naujai);   

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

Neabejotinai, organizacijos kultūra, akcentuojanti svarbias vertybes, gali padėti pasiekti 

kolektyvo užsibrėžtus tikslus, sudaryti sąlygas  darbuotojų tarpusavio sąveikai, skatinti pačios 

organizacijos vystymąsi (Palidauskaitė, 2001). 

Užsienio akademinės bendruomenės nariai organizacijos kultūros įtaką įstaigų veiklai 

pripažino jau seniai.  Tuo tarpu Lietuvoje šios organizacijos kultūros svarbos aktualizavimas 

palyginti naujas reiškinys – organizacijose dar tik pradedami vertinti ir aptarinėti ne tik rezultatai, 

bet ir veiklos metodai, kuriais remiantis tie rezultatai galėtų būti pasiekiami, bei vertybės, kurių 

laikantis būtų pasiekti įstaigos tikslai (Zavackienė, Čiegis, 2014). Kitaip tariant, tik neseniai 

suvokta, kad organizacija negali  egzistuoti be kultūros. Taip pat svarbu paminėti, jog net ir tuo 

atveju, jei organizacijos vadovai  nedės pastangų kurdami organizacinę kultūrą, ši organizacijoje 

susiformuos natūraliai. Vis tik tuomet, pasak mokslininkų (Naujanienė, Motiečienė, Mažeikienė, 

Varžinskienė, Ruškus, 2016), nebus užtikrinama, kad visos įstaigos darbuotojų propaguojamos 

vertybės ir tradicijos lems organizacijos sėkmę, produktyvumą ir sėkmingą naujų idėjų generavimą. 

Tad apibendrinant galima teigti, jog tik aukšta organizacijos kultūra tolygi organizacijos sėkmei. 

Apibendrinant galima įžvelgti, jog pirmiausia organizacijos kultūros samprata buvo 

grindžiama organizacijos visumos aspektais, tačiau gana abstrakčiais, o vėliau, naujesni autorių 

tyrimai atskleidė, kad organizacijos kultūra yra kompleksinė ir apima daugybę elementų – 

organizacijos filosofiją, simbolius, klimatą, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir komandos nariams 

būdingas nuostatas, požiūrius, įsitikinimus, vertybes, idealus, principus, lūkesčius. Net ir tais 

atvejais, kai atrodo, kad skirtingų organizacijų kultūros turi panašumų, reikėtų įvertinti tai, kad jos 

tikrai skiriasi savo tikslais, palaikoma filosofija,  propaguojamomis komandos vertybėmis, požiūriu 

į verslą, partnerius, klientus ir pan. Kuriant ir valdant organizacijos kultūrą, svarbu sujungti visus 

organizacijos kultūrą sudarančius elementus bei tinkamai juos perduoti komandos nariams. 

Kruopščiai puoselėjama organizacijos kultūra gali būti esminis dalykas, padedantis gerinti 

komandos narių tarpusavio santykį, tuo pačiu sukuriant tinkamą aplinką klientams. Be išreikštų 

vertybių, vizijos ir misijos, organizacijos kultūra yra susijusi ir su kolektyviniais įsitikinimais, etika 

ir elgesiu, kurie sudaro verslo struktūrą. Tai daugiau apie kuriamą jausmą, o ne konkrečias 

programas, kurios yra įdiegtos bei sąlygoja tai, kaip organizacijai vadovaujama, darant didžiulę 

įtaką organizacijos sėkmei. 
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1.2. Organizacijos kultūros formavimosi veiksniai ir kriterijai 

Organizacijos kultūra gali arba formuotis savaime, arba būti formuojama dirbtinai 

(Zakarevičius, 2004). Jeigu kultūra formuojasi savaime, ji yra veikiama tiek vidinių, tiek išorinių 

veiksnių (Zakarevičius, 2004). Vidiniai organizacijos kultūros veiksniai apima organizacijos 

strategiją, personalo kvalifikaciją, sistemų lygį ir vadovavimo ypatumus, o išoriniai veiksniai apima 

politinę, socialinę ir teisinę aplinką; bendrąją kultūrinę aplinką ir nacionalinės kultūros ypatumus; 

ekonominę, konkurencinę bei infrastruktūrinę aplinką; gamtinę, techninę ir technologinę aplinką 

(Zakarevičius, 2004) (žr. pav.). 

4 lentelė. Organizacinės kultūros formavimosi veiksniai 

Vidiniai organizacijos kultūros formavimosi 

veiksniai 

Išoriniai organizacijos kultūros formavimosi  

veiksniai 

 Organizacijos strategija 

 Personalo kvalifikacija 

 Sistemų lygis 

 Vadovavimas 

 

 Politinė, socialinė ir teisinė aplinka 

 Bendroji kultūrinė aplinka, nacionalinės kultūros 

ypatumai 

 Ekonominė, konkurencinė, infrastruktūrinė aplinka 

 Gamtinė, techninė, technologinė aplinka 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal  (Zakarevičių , 2004) 

Apžvelgus 3 lentelėje pateiktus organizacijos kultūros formavimosi veiksnius, galima 

daryti prielaidą, kad organizacijos formavimasis atskleidžia organizacijos vaizdą, sudarytą iš 

normų, taisyklių bei principų ir apimantį įvairias sritis (personalą, strategijas, sistemas, 

vadovavimą) bei aplinkas (politinę, socialinę, teisinę, kultūrinę, ekonominę, konkurencinę, gamtinę, 

techninę bei technologinę). 

Organizacijos kultūrą ir jos formavimąsi gali veikti ir dirbtiniai veiksniai. Prie dirbtinių 

organizacijos kultūros formavimosi priemonių yra priskiriama organizacijos vertybių deklaravimas, 

jų praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas; taisyklių sudarymas ir jų laikymosi 

užtikrinimas; darbuotojų tobulinimosi sistemos; pasididžiavimo savo organizacija ir jos pasiekimais 

ugdymas; tradicijų puoselėjimas, naujų kūrimas, pagarbos rodymas nusipelniusiems organizacijos 

darbuotojams. 

Vertėtų paminėti ir kito autoriaus (Robbins, 2003) pristatomus organizacijos kultūros 

formavimosi veiksnius, t. y. organizacijų įkūrėjų filosofija, aukščiausia vadovybė, atrankos 

procesai, socializacija. Visi šie veiksniai susiję tarpusavyje ir nulemiantys bendrą organizacijos 

kultūrą (žr. pav. 1): 
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1 pav. Organizacijos kultūrai įtaką darantys veiksniai (šaltinis: Robbins, 2003, p. 293) 

Kaip matyti iš pateikto paveikslo, organizacijos kultūrą formuoja organizacijos įkūrėjai – 

aukščiausioji vadovybė ir atrankos procesai. Taip pat reikėtų akcentuoti, kad nuo organizacijos 

įkūrėjų įsitikinimų, pažiūrų, vertybių, tikslų priklauso organizacijos kultūra. Tai turi įtakos ir tam, 

kokie darbuotojai bus priimti. Pažymėtina, kad į organizaciją atėję nauji darbuotojai atsiduria gana 

sudėtingoje situacijoje, nes nežino, kokia organizacijos kultūra yra vyraujanti. Nauji darbuotojai į 

organizacijos kultūrą įvedami vykdant atrankas, adaptuojant ir mokant (Zakarevičius, 2003). 

Atrankos metu nauji darbuotojai supažindinami ne tik su darbo specifika, bet ir su organizacijos 

vertybėmis, nuostatomis, taisyklėmis. Pradėjęs darbą organizacijoje, darbuotojas adaptuojasi, 

prisitaikydamas ir prie naujų veiklos sąlygų, ir prie naujos kultūrinės aplinkos. Šiuo atveju 

išskirtina, kad naujus darbuotojus taip pat reikia įtraukti į organizacijos kultūros kūrimą – 

darbuotojams reikia teikti geranorišką kolektyvo paramą, mokyti darbuotojus ne tik akcentuojant 

kvalifikacijos kėlimą, bet ir  vertybinių nuostatų ugdymą. Būtent tokie veiksmai padeda naujam 

darbuotojui greičiau įsitraukti į organizaciją ir identifikuoti organizacijos vertybes, idealus bei 

nuostatas (Zakarevičius, 2004). Pasak A. Kaziliūno (2004), tinkamai suformuota organizacinė 

kultūra, kartu su aptarnavimo profesionalumu ir suinteresuotumu diegti naujoves bei modernias 

technologijas, yra didelę įtaką organizacijos klestėjimui darantis veiksnys. Ji nulemia tai, kaip bus 

atliekamas darbas (individualiai ar su komanda), kaip bus bendraujama (pvz., “akis į akį” ar 

elektroniniu paštu) ir metodus, kaip bus įgyvendinamos organizacijos funkcijos struktūriniame 

lygmenyje (dominuos lygybė ar hierarchinis galios pasiskirstymas) (Page, Boysen, Arya, 2019).  

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultūra yra formuojama tiek vidinių 

(organizacijos strategija, personalo kvalifikacija, sistemų lygis ir vadovavimo ypatumai), tiek 

išorinių (politinė, socialinė ir teisinė aplinka; bendroji kultūrinė aplinka ir nacionalinės kultūros 

ypatumai; ekonominė, konkurencinė bei infrastruktūrinė aplinka; gamtinė, techninė ir technologinė 

aplinka) veiksnių. Labai didelę įtaką organizacijos kultūrai daro patys organizacijos įkūrėjai, kurie 

turi savus įsitikinimus, pažiūras, vertybes, tikslus, nuo kurių ir  priklauso organizacijos kultūra bei 

jos formavimasis. Kartais lūkesčiai ir normos, susijusios su organizacijos kultūra, yra pastebimi ir 

atvirai perteikiami įgyvendinant organizacijos veiklą, kartais - priešingai, kai kuriuos 

organizacinės kultūros aspektus galima suprasti tik neoficialiame darbuotojų susitarime. Nesvarbu, 
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ar susitarimas formalus, ar neformalus, tinkamas organizacijos kultūros suformavimas ir jos 

perteikimas gali būti labai galingas indėlis į organizacijos sėkmę. 

1.3. Organizacijos kultūra: modeliai ir jų reikšmė 

Organizacinė kultūra sukuria kontekstą, pagal kurį įmonė dirba. Kadangi pramonės šakos 

ir jose egzituojančios situacijos labai skiriasi, nėra vieno organizacinės kultūros šablono, kuris 

atitiktų visų organizacijų poreikius. Atsižvelgiant į tai, kad kultūra apima labai daug elementų, 

nenuostabu, kad konkrečių kultūrų apibūdinimo terminai taip pat labai skiriasi. Negebant tinkamai 

suvokti ir apibrėžti organizacijoje vyraujančios kultūros tipo, organizacijoms gali kilti problemų ir 

ją įgyvendinant. Todėl, atsižvelgiant į organizacijose vyraujančias kultūras, pastarosios buvo 

sisteminamos ir klasifikuojamos pagal tam tikrus aspektus, taip atsirado skirtingi organizacijos 

kultūros 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. šį modelį sukūręs Charles Handy siekė 

išryškinti atskirus organizacinės kultūros tipus ir teigė, kad kultūros skirtumai priklauso nuo 

organizacijos dydžio. Jo teigimu, didelėse organizacijose sunku išskirti vieną kultūros tipą, nes 

organizaciją valdo keli vadovai, kurie naudoja skirtingas sprendimų priėmimo strategijas, puoselėja 

skirtingus valdymo stilius, vykdo skirtingą žmogaus vertės įprasminimą, skirtingai modeliuoja 

kolektyvo santykius ir kuria atitinkamą mikroklimatą. O mažose organizacijose gali egzistuoti 

vienas kultūros tipas ir jis veikiausiai bus labai aiškus, akivaizdus. Kitaip tariant, kadangi 

organizaciją valdo skirtingų lygių organizacijos vadovai, tai ir organizacijos kultūra formuojama 

skirtingai. 

Šio modelio išskirtinumas – nėra organizacijos kultūros vertinimo, t. y. ji negali būti nei 

gera, nei bloga, tačiau jos funkcionavimas priklauso nuo vadovų suvokimo, sąmoningumo ir 

taikomo tipo efektyvumo. 

Charles Handy išskyrė keturis kultūrų tipus: valdžios kultūra, vaidmens kultūra, užduoties 

kultūra ir asmenybės kultūra. Visos jos išskirtinės savo bruožais, privalumais ir trūkumais (žr. 3 

lentelę) ir visas taikyti nepriklausomai nuo organizacijos tipo, dydžio ar veiklos pobūdžio. 

Pavyzdžiui, valdžios kultūra – mažoms organizacijoms tinkamiausias modelis, kuomet mažai 

taisyklių ir procedūrų, beveik nėra biurokratijos, svarbiausią vaidmenį atlieka vadovas, kuris visus 

kontroliuoja, tačiau organizacijoje gali kilti iššūkių (pavyzdžiui, daugėjant darbuotojų skaičiui, 

mažėja vadovo galimybės juos visus suvaldyti). Nors bendrai vertinant tokia kultūra pasižymi tam 

tikrais privalumais – našumu, efektyvumu, vadovo gebėjimu koordinuoti ir kontroliuoti vyksmą, bet 

turi ir trūkumų: savivaliavimas priimant sprendimus, nepatenkinami darbuotojų poreikiai. Vaidmens 

kultūra – nenutrūkstamos gamybos įmonėms tinkamiausias modelis, kuriam svarbiausia yra griežta 
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tvarka, reglamentuotos teisės ir pareigos, parengti aiškūs darbo aprašymai, veikla koordinuojama 

vadovų, palanki ir stabili aplinka. Šios kultūros privalumai: kokybiškas darbas, aiškios užduotys ir 

kiekvieno darbuotojo funkcijos, pagarba, o trūkumai: kyla sunkumų susidūrus su iššūkiais, vėluoja 

sprendimų priėmimas. Užduoties kultūra – itin adaptyvi komandos kultūra, kuomet darbuotojas, 

atlikdamas užduotį, veikia taip, kaip jo nuomone reikia – su jos privalumais (nariai motyvuoti, 

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

pokyčius ir gauti daugumos pritarimą). Kai kuriose organizacijose veikia ir asmens kultūra – 

kūrybinėms organizacijoms tinkamiausias modelis, kai didžiausias dėmesys skiriamas asmenybei ir 

nėra vadovavimo bei kontrolės. Vertinama tai, jog toks kultūros modelis grįstas tenkinamais 

komandos narių poreikiais, artimais ir draugiškais kolegų santykiais, bet kritikuojami tokie 

trūkumai kaip prailgstantis rezultatų siekimas, ilgiau įgyvendinami sprendimai. 

5 lentelė. Ch. Handy organizacijos kultūros modelis 

TIPAS ESMĖ PRIVALUMAI IR TRŪKUMAI 

Valdžios kultūra Vadovas yra svarbiausia figūra, kuri visus 

kontroliuoja, tačiau tam gali kilti iššūkių 

(pavyzdžiui, daugėjant darbuotojų 

skaičiui, mažėja vadovo galimybės juos 

visus suvaldyti). Tai mažoms 

organizacijoms tinkamiausias modelis – 

mažai taisyklių ir procedūrų, beveik nėra 

biurokratijos.  

Privalumai: našumas, efektyvumas, 

vadovo gebėjimas koordinuoti ir 

kontroliuoti vyksmą.  

 

Trūkumai: savivaliavimas priimant 

sprendimus, nepatenkinami darbuotojų 

poreikiai. 

Vaidmens kultūra Tai nenutrūkstamos gamybos įmonėms 

tinkamiausias modelis, kuriam būdinga 

griežta tvarka, reglamentuotos teisės ir 

pareigos, parengti aiškūs darbo 

aprašymai, veikla koordinuojama vadovų, 

palanki ir stabili aplinka, ypač tiems, 

kurie nori saugumo, nenori prisiimti 

atsakomybių. 

Privalumai: kokybiškas darbas, aiškios 

užduotys ir kiekvieno darbuotojo 

funkcijos, pagarba. 

 

Trūkumai: sunkumai susidūrus su 

iššūkiais, sprendimų priėmimo vėlavimas. 

Užduoties kultūra Itin adaptyvi komandos kultūra. 

Darbuotojas, atlikdamas užduotį, veikia 

taip, kaip jo nuomone reikia. Viskas 

orientuota į užduoties įvykdymą.  

Privalumai: nariai motyvuoti, 

kompetentingi, nepriklausomi;  priimami 

efektyvūs sprendimai.  

 

Trūkumai: sunkumai norint diegti 

pokyius ir gauti daugumo pritarimą.  

Asmenybės kultūra Kūrybinėms organizacijoms 

tinkamiausias modelis. Didžiausias 

dėmesys skiriamas asmenybei. Nėra 

vadovavimo ir kontrolės.  

Privalumai: tenkinami komandos narių 

poreikiai, artimi ir draugiški kolegų 

santykiai. 

 

Trūkumai: prailgsta rezultatų siekimas, 

ilgiau įgyvendinami sprendimai. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės, pagal (Ch. Handy, 1993) 

Vertinant lentelėje pateiktą Ch. Handy organizacijos kultūros modelį, matyti, kad 

kiekvienas iš jų – valdžios kultūra, vaidmens kultūra, užduoties kultūra, asmenybės kultūra – turi 



18 

 

savo privalumus ir trūkumus. Taikant Ch, Handy kultūros modelį pravartu atsižvelgti į vadovo 

kuriamą poziciją, į organizacijos dydį, į organizacijos pobūdį ir kt. aspektus. 

G. Hofstede  (1984) modelis. Šio modelio esmė – organizacija yra mažesnis visuomenės 

modelis, turintis savo kultūrą ir gyvavimo strategiją. Pasak Hofstede, organizacijos kultūra retai 

kada turi vieno tipo bruožų. Jo organizacijos kultūros klasifikacija grįsta suvokimu, jog būtent 

aplinka daro įtaką asmens mąstymui ir elgesiui. G. Hofstede išskyrė penkias kultūros dimensijas: 

valdžios / galios atstumas, neužtikrintumo / neapibrėžtumo vengimas, individualizmas / 

kolektyvizmas, vyriškumo / moteriškumo dominavimas, ilgalaikė – trumpalaikė orientacija (žr. 5 

lentelę). Kiekvieną iš šių dimensijų vertėtų aptarti išsamiau. Valdžios / galios atstumas neatsiejamas 

nuo hierarchijos, jo esmė yra darbuotojų pripažinimas, jog aukštesnėje pozicijoje esantys asmenys 

turi didesnę galią. Ši dimensija pasižymi privalumais, tokiais kaip aiškumas ir tikslumas, bet turi ir 

trūkumų – tarp vadovų ir pavaldinių vyrauja nelygiavertiškumas. Neužtikrintumo / neapibrėžtumo 

vengimo dimensijos esmė – netoleruoti neapibrėžtumo ir laikytis formalių taisyklių. Ši dimensija 

patraukli tuo, jog organizacijoje nevyrauja nežinomybė. Individualizmo / kolektyvizmo dimensija 

žmogų traktuoja kaip pagrindinį identiteto šaltinį. Šiuo atveju organizacijoje itin svarbiomis 

vertybėmis laikoma ištikimybė ir žmogiškumas, tačiau organizacijoje retai vyksta (arba išvis 

nevyksta) pokyčiai. Taip pat egzistuoja vyriškumo / moteriškumo dimensija – ji apibūdina tai, kas 

svarbiausia visuomenės nariams, t. y. atkaklumą ir išsikeltus tikslus (susijusius su darbu) arba globą 

ir individualius tikslus. Šios dimensijos privalumai yra tolerancijos ugdymas, o trūkumai – 

nelygybė tarp lyčių. Ilgalaikės orientacijos dimensija susijusi su į ateitį nukreiptomis savybėmis 

(ištvermingumas, taupumas ir kt.), o trumpalaikės orientacijos dimensija susijusi su savybėmis, 

nukreiptomis į praeitį arba dabartį (pagarba tradicijoms, socialiniai įsipareigojimai, skatinimas). 

Šios dimensijos privalumais laikomi ištvermingumas, taupumas, pagarba, o trūkumais – sunkumai 

numatant ateities perspektyvas. Taip pat paminėta dar viena, ne iš karto (2010 metais) Hofstede 

pristatyto organizacijos kultūros modelio dimensija – mėgavimasis / santūrumas. Mėgavimasis 

paprastai susijęs su laisvai patenkinamais natūraliais žmogaus norais, orientuotais į linksmybes, o 

santūrumas akcentuoja tai, kad tokį pasitenkinimą gyvenimu (linksmybes) reikia pažaboti ir 

reglamentuoti griežtomis normomis (Maclachlan, 2013). Paprasčiau tariant, mėgavimasis – tai 

polinkis daugiau dėmesio skirti individualiai laimei ir gerovei, jis išryškina, jog laisvalaikis ir laisvė 

yra svarbesni, nei asmeninė kontrolė. Mėgavimasis yra santūrumo priešingybė, nes santūrioje 

kultūroje teigiamos emocijos yra mažiau laisvai reiškiamos, o laimė, laisvė ir laisvalaikis nėra 

vertinamos vienodai ir teigiamai. Kiekviena organizacija renkasi jai priimtiniausią ir patraukliausią 

organizacijos kultūros modelio dimensiją. 
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6 lentelė. G. Hofstede organizacijos kultūros modelio dimensijos  

TIPAS ESMĖ PRIVALUMAI IR TRŪKUMAI 

Valdžios / galios atstumas Hierarchija yra būtina. Ši dimensija 

atskleidžia darbuotojo požiūrį ir 

pripažinimą dėl aukštesnėse pozicijose 

esančių žmonių galios 

Privalumai: aiškumas, žinomumas, 

vyraujantis tikslumas. 

Trūkumai: nelygiavertiškumas tarp vadovų 

ir pavaldinių. 

Neužtikrintumo vengimas Organizacijoje stengiamasi visus 

procesus apibrėžti, yra stiprus formalių 

taisyklių poreikis. 

Privalumai: beveik neegzistuoja 

nežinomybė. 

 

Trūkumai: neaiškumų baimė. 

Individualizmas / 

kolektyvizmas 

Žmogus – svarbiausias identiteto 

šaltinis. Šios dimensijos esmė – 

skirtumas tarp individualių interesų ir 

grupės (kolektyvo) interesų. 

Privalumai: ištikimybė, žmogiškumas. 

 

Trūkumai: nekintamumas (nėra pokyčių). 

Vyriškumas / moteriškumas Dimensijos esmė – tam tikrų savybių 

svarba visuomenės narių atžvilgiu, t. y. 

ar svarbiau atkaklumas ir darbiniai 

tikslai, ar  globa ir individualūs tikslai. 

Privalumai: tolerancijos ugdymas. 

 

Trūkumai: nelygybė tarp skirtingų lyčių. 

Ilgalaikė / trumpalaikė 

orientacija 

Ilgalaikės orientacijos tipas susijęs su į 

ateitį nukreiptomis savybėmis 

(ištvermingumas, taupumas ir kt.), o 

trumpalaikės orientacijos tipas susijęs 

su savybėmis, nukreiptomis į praeitį 

arba dabartį (pagarba tradicijoms, 

socialiniai įsipareigojimai, skatinimas). 

Privalumai: ištvermingumas, taupumas, 

pagarba. 

 

Trūkumai: sunkumai numatant ateities 

perspektyvas. 

Mėgavimasis- santūrumas Mėgavimasis – tai polinkis daugiau 

dėmesio skirti individualiai laimei ir 

gerovei, svarba suteikiama laisvalaikiui 

ir laisvei. Santūrumu grįstoje  kultūroje 

teigiamos emocijos yra apribotos, o 

laimė, laisvė ir laisvalaikis nėra 

vertinamos vienodai ir teigiamai. 

Privalumai: per didelis atsipalaidavimas 

arba priešingai – per dideli suvaržymai (net 

ir emociniai). 

 

Trūkumai: nepilnavertė emocijų raiška, 

neigiama kultūrinių veiksnių įtaka. 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal G. Hofstede, 1984; Maclachlan, 2013 

Pasakytina, kad G. Hofstede modelių išskirtinumas slypi suvokime, kad kultūra gali būti 

išmatuojama pasitelkus šešias skirtingas dimensijas, kurios reprezentuoja pagrindines bet kurios 

kultūros vertybių orientacijas. Hofstede teigė, kad pasaulyje egzistuojančios kultūros turi šešias 

skirtingas dimensijas:  

1. Identiteto problema (arba kitaip – individualizmas / kolektyvizmas), apimanti intervalą 

tarp individualaus ir grupinio identiteto (Hofstede, 2002: 35). 

2. Hierarchija (galios santykis). Ši dimensija susijusi su žmonių nelygybės laipsniu, kuris 

laikomas natūralia būsena. Pastebėta, kuo geresnis pragyvenimo lygis, sąlygos, tuo mažesnis galios 

santykis,  valdžios atstumas mažėja.  

3. Lyčių vaidmuo ir agresijos kontrolė (arba kitaip – vyriškumas / moteriškumas) apima 

pasiekimus ir kovos principą.  

4. Žmonių gebėjimas įveikti neapibrėžtumą (arba kitaip – neapibrėžtumo vengimas) 

apima tiesos paieškas ir jos išaukštinimą (gali būti ir viena tiesa, gali būti ir daugiau tiesų). 
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5. Pasirinkimas tarp ateities ir dabarties (arba kitaip – ilgalaikė / trumpalaikė orientacija).  

6. Mėgavimasis – santūrumas. Organizacijos kultūra, kurioje vyrauja mėgavimasis leidžia 

laisvai patenkinti pagrindinius ir natūralius žmogaus potraukius, susijusius su mėgavimusi 

gyvenimu ir linksmybėmis. O organizacijos kultūra, kurioje vyrauja santūrumas, priešingai – 

slopina žmogiškujų poreikių, susijusių su linksmu laisvalaikiu, patenkinimą ir reguliuoja juos 

griežtomis socialinėmis normomis (Maclachlan, 2013). 

Hofstede'o darbai įtvirtino pagrindinę tarpkultūrinės psichologijos mokslinių tyrimų 

tradiciją, kuria taip pat pasinaudojo mokslininkai ir konsultantai daugelyje sričių, susijusių su 

tarptautiniu verslu ir komunikacija. Tai ir toliau yra pagrindinis tarpkultūrinių išteklių šaltinis, todėl 

šį modelį geriausia taikyti organizacijoje, kurioje dirba skirtingų tautybų žmonės. 

J. Kotter ir J. Heskett (1992) modelis. Jo esmė – kultūros siekis prisitaikyti prie aplinkos ir 

įvykusių pokyčių. Kotter ir Heskett atliktas tyrimas įrodė, jog yra tokių organizacijos kultūrų, kurios 

puikiai prisitaiko prie pokyčių, nepakeisdamos organizacijos veiklos metodų, tačiau yra ir to 

priešingybių. Autoriai skiria dvi organizacijos kultūros modelio rūšis – adaptyvias kultūras ir 

neadaptyvias kultūras.  Abiejų esmė remiasi į vadovus ir jų funkcijas, t. y. adaptyvioji organizacijos 

kultūra grįsta tuo, jog vadovai didelį dėmesį kreipia į visas organizacijos grupes (darbuotojus, 

klientus, akcininkus ir t. t.), skatina pokyčius ir tenkina teisėtus vartotojų interesus, tuo tarpu 

neadaptyvioji organizacijos kultūra remiasi tuo, jog vadovai turi būti orientuoti tik į savo gerovę, 

turi vertinti kolektyvo narių drausmingumą. Kiekvienas iš šių tipų turi tiek privalumų, tiek trūkumų. 

Pavyzdžiui, adaptyviosios organizacijos kultūros privalumai yra draugiška aplinka, perspektyvūs 

pokyčiai, tačiau egzistuoja ir trūkumų, didžiausias iš jų – dažnai kylanti rizika. O neadaptyviosios 

organizacijos kultūros privalumais laikytini drausmė ir pastovumas, trūkumais – prastas 

mikroklimatas, stagnacija. 

7 lentelė. J. Kotter ir J. Heskett organizacijos kultūros modelis  

MODELIS ESMĖ PRIVALUMAI IR TRŪKUMAI 

Adaptyvioji organizacijos 

kultūra 

Vadovai didelį dėmesį kreipia į visas 

grupes  (darbuotojus, klientus, akcininkus 

ir t. t.), skatinami pokyčiai ir tenkinami 

teisėti vartotojų interesai. 

Privalumai: draugiška aplinka, 

perspektyvūs pokyčiai. 

Trūkumai: rizika. 

Neadaptyvioji 

organizacijos kultūra 

Vadovai orientuoti tik į savo gerovę, 

vertinamas drausmingumas, nevertinamas 

vadovų iniciatyvumas. 

Privalumai: drausmė, pastovumas.  

Trūkumai: prastas mikroklimatas, 

stagnacija. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal  J. Kotter ir J. Heskett, 1992 

Toks modelis iš esmės išryškina reikšmingus organizacijos kultūrai elementus. Tiek 

adaptyvioji, tiek neadaptyvioji organizacijos kultūra yra susijusios su poveikiu aplinkai ir joje 

esantiems asmenims – tiek vidiniams, tiek išoriniams nariams.  
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John Mole (1998)  modelis. Organizacijos kultūros modelyje yra išskiriamos trys 

pagrindinės dimensijos: komunikacija, organizacija ir vadovavimas. Komunikacija suprantama kaip 

bendravimas, dialogo palaikymas. Organizacija yra susijusi su organizacijos vertybėmis bei 

asmenybės vaidmeniu organizacijoje (t. y. kaip yra organizuojamas darbas; kaip vyksta planavimas; 

kaip yra išmatuojami gaunami rezultatai ir pan.). Vadovavimas grindžiamas klausimais, kas turi 

valdžią, kuo pagrįstas autoritetas ir pan.  

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) modelis. Organizacijos kultūrą galima suskirstyti į 

keturias alternatyvas, t. y. hierarchinę, rinkos, klano ir inovacijų. Šiam modeliui paaiškinti yra 

sudaroma speciali koordinačių ašis, susijusi su vertybėmis. Kiekvienas kvadratas pavadintas pagal 

geriausiai jį atspindinčias charakteristikas (žr. 1 pav.). 

 

2 pav. Organizacijos kultūros modelis (Šaltinis: Cameron, Quinn, 1999) 

Cameron ir Quinn organizacijos kultūrą įvardija kaip struktūruotą ir itin tikslią darbo vietą, 

turinčią aiškiai aprašytas procedūras. Organizacija, kuri palaiko hierarchinę kultūrą, siekia išlaikyti 

stabilumą, nuspėjamumą ir veiksmingumą. Tokių organizacijų vadovai turi būti puikūs organizatoriai ir 

koordinatoriai. Hierarchinė organizacinė kultūra būdinga valstybinėms institucijoms, stambioms 

gamybinėms bendrovėms ir kitoms organizacijoms, kuriose matyti ryškus darbuotojų pavaldumas 

kitiems (pavyzdžiui, vyresniems ar daugiau patirties sukaupusiems darbuotojams). Tokio modelio 

kultūra nesuteikia karjeros galimybių, jei darbuotojas neišmano taisyklių. Pagal hierarchinį modelį 

veikiančioje organizacijoje turi būti palaikoma griežta vidinė kontrolė, t. y. egzistuoja daugybė 

taisyklių, vykdomi specializuoti darbai, sprendimai priimami  centralizuotai.  

Rinkos kultūra. Didžiausias dėmesys skiriamas išorinei aplinkai (tiekėjai, pirkėjai ir pan.) ir 

ekonominiam rinkos mechanizmui, veikiančiam dažniausiai per finansus ir su jais susijusius 

santykius. Šio modelio pagrindiniai tikslai – pelnas ir viskas, kas susijęs su juo (pelno rodikliai, 
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rinkos nišų patrauklumas, kaštų kontrolė ir kt.). Svarbiausių rinkos organizacijos kultūros vertybių – 

konkurencingumo, našumo, išorės kontrolės – siekiama kuriant agresyvias strategijas. Šis modelis 

yra orientuotas į rezultatą.  

Klano kultūra. Svarbiausia yra komandinis darbas, kuriamos perspektyvios programos, 

kuriomis norima didesnio darbuotojų įsitraukimo į veiklą, kuriami organizacijos įsipareigojimai. Tai 

reiškia, kad komandos motyvuojamos siekti rezultatų ir už jų pasiekimą yra atitinkamai skatinamos, 

darbuotojai raginami drąsiai dalintis savo nuomone, įnešti savo indėlį į organizacijos darbą ir 

rezultatų siekimą. Šis modelis orientuotas į suvokimą, jog aplinką geriausia valdyti per komandos 

darbą ir klientus tikslinga vertinti kaip partnerius.    

Inovacijų kultūra. Prioritetas yra skatinti darbuotojų sugebėjimą prisitaikyti, palaikyti 

lankstumą ir kūrybiškumą. Šio modelio siekis yra sukurti inovatyvų produktą / paslaugą ir 

prisitaikyti prie pakitusios aplinkos. Didžiausias dėmesys šiuo atveju skiriamas individualumo 

kūrimui, rizikos prisiėmimui, ateities perspektyvų numatymui. Didžiausias šio modelio 

išskirtinumas yra tai, jog inovacijų organizacijos kultūra gali veikti kaip kito modelio (pavyzdžiui, 

hierarchinio) subkultūra.  

8 lentelė. K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacijos kultūros modelis ir jo bruožai 

TIPAS ESMĖ PRIVALUMAI IR TRŪKUMAI 

Hierarchinė 

kultūra 

Palaikoma griežta vidinė kontrolė, t. y. egzistuoja 

daugybė taisyklių, vykdomi specializuoti darbai, 

sprendimai priimami  centralizuotai. 

Privalumai: saugumas, organizuoti 

vadovai, aiškumas (aiškiai aprašytos 

veiklos procedūros), stabilumas. 

 

Trūkumai: sunku siekti karjeros, 

paklusnumas vyresniems. 

Rinkos Palaikoma išorės kontrolė, t. y. stipriai veikia 

konkurencingumas ir našumas, didžiausias dėmesys 

skiriamas pelnui, turi būti paisoma svarbiausio 

veikimo principo – ekonominio rinkos mechanizmo 

(piniginių santykių). 

Privalumai: našumas, puikūs rezultatai. 

 

Trūkumas: agresyvios strategijos, 

jaučiama įtampa. 

Klano Vyrauja komandinis darbas, kuriamos perspektyvios 

programos, kuriomis norima didesnio darbuotojų 

įsitraukimo į veiklą, kuriami korporatyviniai 

įsipareigojimai. 

Privalumai: komandinis darbas, 

darbuotojų įtraukimo programos, 

skatinimai, nuomonės raiškos 

galimybės. 

 

Trūkumai: daugiau prisiimamų 

atsakomybių. 

Inovacijų Labiausiai vertinamas individualumas, rizikos 

prisiėmimas, ateities numatymas. 

Privalumas: lankstumas, kūrybiškumas, 

individualumas. 

 

Trūkumai: dažnas taikymasis su vis 

besikeičiančia aplinka (kartais tam kyla 

sunkumų), iššūkiai. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės pagal Cameron ir Quinn, 1999 
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Kuriant organizacijos kultūrą pagal modelius, neišvengiamai gali būti susiduriama tiek su 

jų privalumais, tiek su trūkumais. 

K. S. Cameron ir  R. E. Quinn (1999) teigimu, norint išanalizuoti pagrindines organizacijos 

vertybes ir įsitikinimus, geriausia naudoti procedūrų analizės scenarijų, atskleidžiantį respondentų 

reakciją į šių scenarijų  svarbą  jų  organizacijos  kultūrai.  Minėti  scenarijai  atlieka  tiek  

emocinių,  tiek  pažinimo  funkcijų,  padedančių  nustatyti pagrindinius kultūros  atributus, 

vaidmenį (Šimanskienė, Gargasas, 2015).  Tarptautiniu mastu K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) 

pripažinta metodika yra skirta organizacijos kiekybiniam įvertinimui, t. y. remiantis  šia  metodika,  

galima  įvertinti svarbiausius organizacijos aspektus. Kadangi šiai metodikai būdinga 

konkuruojančių  vertybių  technika, tai ji šiuo metu itin paklausi tarp praktikų (Shein, 2004).   

K. S. Cameron ir  R. E. Quinn (1999) metodika yra paremta dviejų  tipų  matavimais:  turinio  ir  

pavyzdžio.  Turinio  matavimai  priskiriami  organizacijos  kultūriniams  aspektams, kurių vaidmuo 

– užuominos  scenarijuose, padedančios  darbuotojams skirti kultūros vertybes savo organizacijoje. 

Tuo tarpu pavyzdžio matavimai susieti su organizacijos kultūros profiliu, kuris yra nustatomas  

naudojant  vertinimą  balais  pagal  tam  tikrą  metodiką (Šimanskienė, Gargasas, 2015). Šio 

modelio kūrėjai pasiūlė šešias dimensijas, atskleidžiančias pagrindines organizacijos kultūros 

vertybes, t. y.: 

1. Dominuojančias  charakteristikas  arba  nustatymą,  į  ką  organizacija yra panaši;  

2. Lyderiavimo stilių organizacijoje;  

3. Samdomų darbuotojų  valdymą arba  stilių, kuris apibrėžia  požiūrį  į  darbuotojus  ir  

darbo  sąlygų  charakteristikas;   

4. Jungiamąją organizacijos  esmę  arba  mechanizmus,  padedančius  integruoti  žmones;  

5. Strateginius akcentus;  

6. Sėkmės kriterijus, rodančius, kaip apibrėžiamas pasiekimas  ir už ką skatinama ir 

apdovanojama. Patys metodo kūrėjai pripažino, kad toks skirstymas nėra itin išsamus, tačiau jo 

pakanka, kad būtų galima nustatyti organizacijoje vyraujančios organizacijos kultūros tipą. Pagal  

organizacijos narių  gautus  atsakymus  į  turinio  klausimus,  galima  nustatyti  kultūrą,  arba  

kultūrų derinį, kuris sudaro jos pagrindą. 

Dar vienas svarbus aspektas analizuojant K. S. Cameron ir  R. E. Quinn (1999) modelį – 

metodika, kuria remiantis atliekamas organizacijos kultūros vertinimas. Jų metodika – klausimynas, 

kurį sudaro dvi dalys, kiekvienoje dalyje po šešis klausimus.  Kiekvieno klausimo paskirtis – 

sužinoti tam tikrus organizacijos aspektus (pavyzdžiui, valdymo stilių; organizacijos efektyvumo 

kriterijus ir kt.) (Šimanskienė, Gargasas, 2015). Respondentų  vertinimas  susideda  iš  keturių 

variantų, kurių kiekvienas atitinka tam tikrą kultūros tipą (klanas, adhokratija, biurokratija,  rinka).  

Vertinimo  procesas  savitas:  tarp  minėtų  keturių  variantų respondentas  turi  paskirstyti  100  
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balų,  suteikiant  aukščiausią  rezultatą  alternatyvai, kuri geriausiai tinka jo organizacijai (Cameron, 

Quinn, 1999). Pirmojoje klausimyno dalyje respondentas turi apibūdinti esamą organizacijos 

kultūrą, t. y. situaciją, kuri yra tyrimo metu. O antrojoje dalyje jis aprašo norimą  būseną – savo  

organizacijos  kultūrą,  kokią  jis  norėtų  ją  matyti  ateityje. Rezultatai  rodomi  specialioje  

koordinačių,  organizacijos kultūros profilio,  sistemoje.  Koordinačių  ašys  –  srautinės  

organizacinės kultūros  vertybės  (lankstumas  ir diskretiškumas, stabilumas ir kontrolė, vidinis 

fokusas ir integracija, išorės fikusas ir diferenciacija) (Cameron, Quinn, 1999). Kiekvienas  

koordinačių  sistemos  kvadratas  atitinka  tam  tikrą kultūros  tipą,  o  koordinačių  taškai  

apskaičiuojami  kaip  įverčių,  pažymėtų respondentų  prie  kiekvienos  kultūros  tipo,  vidurkiai  

(atskirai  esamos  ir  siektinos). Tokio grafinis vaizdavimo privalumai – patogumas ir aiškus 

vizualumas, organizacijos kultūros profilis leidžia greitai įvertinti tiek esamą, tiek siektiną kultūrą 

bei santykius (Šimanskienė, Gargasas, 2015). Organizacijos kultūros įvertinimas leidžia 

organizacijoms nustatyti savo privalumus ir trūkumus, išteklius ir potencialias galimybes, parodo, 

kurie valdymo elementai yra ignoruojami, pamirštami arba nepakankamai įvertinami. Be to, 

organizacijos įvertinimas – tai labai naudingas  darbas  apmastymui,  kaip  patobulinti  valdymą  ir  

pagerinti  vadybinius įgūdžius vadovų ir vadybininkų (Šimanskienė, Gargasas, 2015). 

Tyrėjai, analizavę organizacijų kultūrą, įvertino jos modelių ir tipų įvairovę. Kiekvienas 

organizacijos kultūros modelis ir tipas gali būti siejamas su kraštutinumais – nuo vienos pozicijos 

iki kitos, tačiau visos leidžia atpažinti funkcionuojančios kultūros bruožus. Organizacijų kultūrų 

skirstymas – gana sudėtingas procesas, tačiau tą padarius galima matyti silpnąsias bei stipriąsias 

organizacijos puses ir imtis atitinkamų priemonių. 
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2. ORGANIZACIJOS VIDINĖ KOMUNIKACIJA: SAMPRATA, SVARBA 

IR SĄSAJOS SU KARTŲ TEORIJA BEI ŽAIDYBINIMO TEORIJA 

2.1. Organizacijos vidinės komunikacijos samprata 

Komunikacija organizacijoje dažnai suvokiama kaip savaime suprantamas, savaime 

susikuriantis reiškinys. Tačiau norint, kad ta komunikacija būtų iš tiesų efektyvi, reikia ją tinkamai 

kurti, puoselėti. Efektyvi komunikacija – tai žmonių tarpusavio supratimas, veikimas kartu, 

keitimasis informacija, tai santykiai ir daroma tam tikra įtaka (Valackienė, 2014). Galima teigti, jog 

organizacijos kultūros ir jos bendradarbiavimo pagrindą sudaro būtent darbuotojų vidinė 

komunikacija, nuo kurios priklauso ir organizacijos efektyvumas: „tiek tyrėjai, tiek specialistai 

komunikacijos srityje nurodė, kad XX amžiuje organizacijos vidaus komunikacija lemia, kokia 

veiksminga ir orientuota į rezultatus ji yra (Zaumane, 2016, p. 42).   

Komunikacija yra bet kokio bendravimo pradžia ir pagrindas, ji susijusi su gebėjimu 

efektyviai komunikuoti su kitais asmenimis, yra viena iš esminių individo sėkmės organizacijoje 

prielaidų, viena iš pagrindinių organizacijos stiprybių, keliančių pridėtinės vertės reikšmę 

(Misevičius, 2006). Tad akivaizdu, jog vidinė komunikacija svarbi ir darbuotojams, ir vadovybei.  

Taip pat pasakytina, jog organizacijos komunikacija apibrėžiama ir kaip „keitimasis 

informacija tarp dviejų ar daugiau individų ar grupių organizacijoje, kuri sukuria bendrą pagrindą 

supratimui ir jausmams (Lakačauskaitė, 2012, p. 70), o organizacijos tikslai pasiekiami laikantis 

„struktūrų ir strategijų, užtikrintančių vidinės komunikacijos efektyvumą“ (Borcaa, Baesua, 2014, 

p. 135). Efektyvi vidinė komunikacija atlieka svarbų vaidmenį gerinant darbo aplinką, rūpinantis 

organizacijos veikla ir vykdant jos plėtrą (Rajhans, 2012; Almonaitienė, Žukauskas, 

2015). Analizuojant vidinės komunikacijos sampratą, reikėtų akcentuoti, jog šis terminas 

naudojamas siekiant apibūdinti organizacijoje palaikomą komunikacijos sistemą, kai darbuotojai 

laikomi svarbia organizacijos vidaus dalimi (Verčič, Sriramesh, 2012). Pasakytina, jog siekiant 

apibrėžti vidinę komunikaciją gali būti vartojami ir kiti terminai – darbuotojų komunikavimas 

(Nakamura, Umeki ir Kato, 2017), organizacinė komunikacija (Marques, 2010) ar vidaus rinkodara 

(Ruck, Welch, 2012). Réka ir Borza (2012), apibendrindami vidinės komunikacijos sampratą, 

nurodė, kad ji apima: 

1. Pranešimų, sukuriančių ir palaikančių sąmoningai koordinuojamos veiklos sistemą, 

siuntimą ir gavimą; 

2. Įrankius, kuriais remiantis galima suvienodinti organizacinę veiklą ir jos nariams 

suprasti savo pačių vaidmenį; 

3. Priemones, per kurias personalas sukuria darnią socialinę tikrovę ir formuoja identitetą, 

taip pat vadovavimo stilių ir galios ryšius organizacijoje.  
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Taip pat yra tyrėjų (Ruck, Welch, 2012; Martinez, Hurtado, 2018), kurie savo dėmesį skyrė 

efektyvios vidinės komunikacijos kriterijams, t. y. tinkamai pateikiama nuomonė, kalbėjimo 

aiškumas, tikslumas, patikimumas, atsakomybė, glaustumas, profesionalumas ir nuoširdumas. 

Veikiausiai šias ypatybes tikslinga būtų laikyti visų vidinės komunikacijos iniciatyvų, kuriomis 

siekiama veiksmingumo, pagrindu. Kiti mokslininkai (Mazzei, 2014; Yeomans, FitzPatrick, 2017) 

efektyvią vidinę komunikaciją sieja su asmeninėmis galimybėmis. Jie išskiria šešis tikslus, kuriuos 

būtų galima pasiekti naudojant veiksmingą vidinę komunikaciją: 

1. Geresnių vidinių santykių tarp darbuotojų kūrimas. 

2. Teigiamo darbuotojų priklausomybės kolektyvui jausmo skatinimas. 

3. Darbuotojų supratimo apie aplinkos pokyčius ugdymas. 

4. Darbuotojų supratimo apie organizacijos tikslų svarbą ugdymas. 

5. Darbuotojų supratimas apie organizacijos lūkesčius užtikrinimas. 

6. Santykių su išore palaikymas ir skatinimas. 

Akcentuotina tai, jog vidinė komunikacija prilygsta svarbiausiam vadybos instrumentui, o 

tinkamas jos įgyvendinimas – pagalba darbuotojams, vadovams ir akcininkams, kad šie galėtų 

vieningai ir sklandžiai siekti organizacijai svarbių tikslų (Šulcienė, 2006). Akcentuojama tai, jog 

vidinė komunikacija tiesiogiai susijusi su komanda ir jų įgyvendinamais veiklos planais 

(Pusvaškytė, 2009).  

Dar vienas aktualus aspektas – skirtingi autoriai nurodo skirtingas vidinės komunikacijos  

rūšis. Palaitytės (2008) teigimu, vidinė komunikacija klasifikuojama į: 

1. Emocinę komunikaciją, kuriai būdingas spontaniškumas, nuotaikų raiška. Tai giluminė 

ir už tam tikrų veiksmų / poelgių slypinti komunikacija. 

2. Faktinę komunikaciją, kuriai būdinga dalytis faktine informacija. 

3. Estetinę komunikaciją, kuri skirta grožiui reikšti. 

4. Buvimo kartu komunikaciją, kuri susijusi su mandagumo raiška (pasisveikinimas, 

atsisveikinimas gerina vidinę komunikaciją). 

5. Konotatyvinę komunikaciją, kuria siekiama duoti nurodymus, perduoti ataskaitas ir 

užtikrinti jų vykdymą. 

Pabrėžtina, kad Tapinienė (2006) skiria šie tiek kitokias vidinės komunikacijos rūšis, t. y. 

1) Personalo komunikacija; 2) Verslo komunikacija; 3) Neformalioji komunikacija. Komunikacijos 

rūšį tikslinga pasirinkti įvertinus organizacijos veikimo principus.  

Tikslinga paminėti, jog siekiant efektyvios komunikacijos įmonės viduje, reikalinga 

komunikacijos strategija. Kuriant komunikacijos modelį organizacijoje būtina atsižvelgti į 

informacijos perdavimo kanalus, grįžtamojo ryšio svarbą, į darbuotojų orientaciją bendram tikslui 

pasiekti, į pastangas visapusiškai informuoti darbuotojus apie įmonės situaciją, iškilusias 
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problemas, laimėjimus, išsikeltus uždavinius ir kitus veiksnius, motyvuojančius bendradarbiauti ir 

kurti gerus santykius su komandos nariais (Indriksons, 2012).  Norint sukurti tinkamą organizacinės 

komunikacijos sistemos valdymą, informacija turi laisvai judėti visomis judėjimo kryptimis, 

visuose hierarchiniuose lygmenyse (Tamutienė, 2010). Svarbu paminėti ir tai, kad “įmonės vidinė 

komunikacija, informacijos perdavimo efektyvumas ir tinkamas informacijos supratimas priklauso 

nuo to, kiek darbuotojas žino apie įmonės padėtį, problemas, nustatytus uždavinius, planus, viziją ir 

misiją“ (Tapinienė, 2006, p.32). 

Taip pat pasakytina, jog tik tuomet, kai bus kuriama efektyvi vidinės komunikacijos 

strategija, darbuotojai gaus juos motyvuojančią informaciją, kuri užtikrintų jų statusą ir dar labiau 

įtrauktų į organizacijos veiklą. Dauguma organizacijų kurdamos komunikacines strategijas kartu 

sukuria ir vidinės komunikacijos planus. Tai labai svarbu įgyvendinant reorganizaciją ar kitus 

pokyčius. Pastaraisiais atvejais svarbi yra vertikali komunikacija, nes būtent ji sudaro sąlygas 

aktyviau bendrauti su vadovybe, sudaro sąlygas darbuotojams reikšti savo nuomonę (Palaitytė, 

2006). Kitais atvejais gali būti taikoma ir horizontalioji komunikacija, kuri padeda įsitraukti į 

organizacijos veiklą, skatina komandinį darbą ir bendradarbiavimą (Palaitytė, 2006). 

Būtina paminėti, kad vidinės komunikacijos strategijos kūrimui svarbus yra organizacijos 

vadovas ir jo pozicija. Įvairūs tyrimai (Šukelienė, 2003; Kšivickienė, 2010) rodo, kad darbuotojai, 

kuriems sudaromos sąlygos atvirai bendrauti su vadovais (siūlyti idėjas, aptarti kylančius sunkumus 

ir pan.), yra labiau patenkinti darbu ir jaučia didesnę motyvaciją. Anot Kšivickienės (2010, p. 8), 

„įmonėms, kurios sunkmečiu atnaujina konferencijas internete, komunikaciją intranete ar įprastus 

personalo susirinkimus, lengviau motyvuoti darbuotojus. Jeigu darbuotojai jaučia, kad vadovas 

klauso jų nuomonės ar patarimo, jų motyvacija gerai dirbti yra didesnė“. Galima daryti prielaidą, 

kad bendravimas su vadovais padeda išvengti potencialių problemų ir didina darbuotojų motyvaciją. 

Labai svarbu, jog kuriama vidinė komunikacija būtų efektyvi. W. Downs ir M. Hazen 

(1977) teigia, kad efektyviai komunikacijai reikia, jog darbuotojai būtų patenkinti esama 

organizacijos komunikacija, susidedančia iš aštuonių komunikacijos efektyvumą lemiančių 

požymių: pasitenkinimo organizacijos integracija, organizacijos perspektyva, asmeniniu 

grįžtamuoju ryšiu, komunikacijos klimatu, vadovais, horizontalia bei neformalia komunikacija, 

priemonių kokybe, pavaldiniais. Visi šie požymiai sudaro visumą, bet gali būti nagrinėjami ir 

atskirai (Downs, Hazen, 1977) – kiekvieną iš jų tikslinga pristatyti plačiau. 

1. Pasitenkinimo organizacijos integracija požymis atskleidžia darbuotojų pasitenkinimą 

gaunama informacija apie tiesioginę darbo aplinką, personalo naujienas. Ši informacija leidžia 

darbuotojams pasijausti organizacijos dalimi. 

2. Pasitenkinimo organizacijos perspektyva požymis atskleidžia organizaciją kaip 

visumą: politiką, finansinę padėtį, tikslus, pokyčius. 
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3. Pasitenkinimo asmeniniu grįžtamuoju ryšiu požymis atskleidžia, koks yra darbuotojo 

pasitenkinimas, kaip nustatoma jo darbo kokybė ir kaip jis vertinamas. 

4. Pasitenkinimo komunikacijos klimatu požymis atskleidžia darbuotojo pasitenkinimą 

komunikacija organizaciniu (motyvuojančia darbuotojus siekti organizacijos tikslų) ir asmeniniu 

lygmeniu (pasitenkinimą bendravimu su kitais organizacijos darbuotojais, konfliktinių situacijų 

sprendimu). 

5. Pasitenkinimo komunikacija su vadovais požymis atskleidžia pavaldinio požiūrį į tai, 

kiek ir kaip vadovas geba priimti informaciją bei kaip ir kiek jis teikia informaciją pavaldiniui. 

6. Pasitenkinimo horizontalia bei neformalia komunikacija požymis atskleidžia 

komunikacijos laisvumą ir tikslumą bendraujant su kolegomis. 

7. Pasitenkinimo komunikacijos priemonių kokybe požymis atskleidžia pasitenkinimą 

vykdomais susirinkimais, vadovų nurodymais, informacijos srautais. 

8. Pasitenkinimo komunikacija su pavaldiniais požymis atskleidžia vadovo požiūrį į tai, 

kaip pavaldiniai nujaučia vadovo lūkesčius ir inicijuoja komunikaciją su juo.  

Norint stiprinti organizacijos kultūrą ir tobulinti vidinės komunikacijos efektyvumą, reikia 

nustatyti pagrindinius veiksnius, kurie sieja organizacijos kultūrą ir komunikaciją. Pabrėžtina, jog 

organizacijos kultūros formavimo pradžia yra išorinių elementų integravimas organizacijose 

(Grublienė, Urbonaitė, 2014). Pagrindiniai išoriniai elementai – tai ceremonijos, ritualai, 

komunikacija, kalba, simboliai, herojai, istorijos (Vveinhardt, 2011). Ten pat pažymėta, kad šie 

elementai, egzistuodami ilgą laiką, turi didelę įtaką organizacijos veiklai, komunikacijos kokybei ir 

tęstinumui. 

Komunikacija organizacijoje atlieka keturias reikšmingas funkcijas, t. y. kontrolės, 

motyvacijos, informavimo ir emocijų raiškos (Baršauskienė, Ivaškevičienė, 2005). Kalbant plačiau, 

kontrolės funkcija padeda kontroliuoti darbuotojų elgesį, motyvacijos funkcija – siekti aukštos 

darbo kokybės, informavimo funkcija apibrėžia komunikuojant surenkamą ir perduodamą 

reikalingą informaciją, o emocijų raiškos funkcija apima komunikacijos būdus emocijoms ir 

socialiniams poreikiams išreikšti. 

Kaip jau buvo minėta, vidinė komunikacija yra organizacijos kultūros dalis ir kad ji 

funkcionuotų sėkmingai, būtinas grįžtamasis ryšys. Prieš kelis dešimtmečius Bovee ir Thill (1999) 

išskyrė veiksmingos komunikacijos bruožus, taikomus sėkmingai veikiančioje organizacijoje: 

1. Palankios ir atviros komunikacijos sąlygos, susiklostančios tik esant palankiam 

organizacijos klimatui. Šiuo atveju svarbus vadovų vaidmuo, kurie darbuotojams duoda užduotis ir 

sudaro palankias sąlygas toms užduotims atlikti.  

2. Etikos normų laikymasis, užtikrinantis, kad vieno komandos nario atlikti veiksmai 

netinkamai nepaveiks kito komandos nario veiklos.  
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3. Tarpkultūrinės komunikacijos skirtumų paisymas, būtinas tam, kad sklandžiai vyktų 

informacijos keitimasis tarp skirtingų kartų atstovų.  

4. Efektyvus naujausių technologijų pasitelkimas ir pritaikymas.  

5. Šiuolaikinių informacinių technologijų pasitelkimas – būtent tai veikia žmonių 

komunikavimo formas ir keičia organizacijų valdymo metodus.  

6. Darnios komandos suformavimas – viso komunikacijos proceso varomoji jėga. Tai 

reikalinga tam, kad būtų suburta profesionali ir darni komanda, gebanti įgyvendinti organizacijos 

tikslus.  

7. Gera rašytinės komunikacijos kokybė. Tai padeda greičiau ir efektyviau suprasti 

perduodamą informaciją bei sutaupyti laiko. 

 Sėkmingas vidinės komunikacijos kūrimas gali motyvuoti darbuotojus tapti ar išlikti 

lojaliais, todėl svarbu ja rūpintis, kad darbuotojai gerai jaustųsi, prisidėtų prie bendrovės tikslų 

įgyvendinimo (Pusvaškytė, 2009). Kad komunikacija vyktų sklandžiai svarbu teikti darbuotojams 

aktualią informaciją apie organizacijos veiklą (įdarbinimo galimybes, besikeičiančias darbo sąlygas, 

darbo užmokesčio perspektyvas, organizacijos plėtrą, finansinius klausimus ir pan.) bei skatinti 

darbuotojus pareikšti savo nuomonę apie organizacijos veiklą. Pasitikėjimas sukuria pagrindą 

efektyviam bendradarbiavimui, darbo vietos išsaugojimui, darbo motyvacijai, papildomoms 

pastangoms, kurias žmonės savanoriškai investuoja į darbą (Baršauskienė, Ivaškevičienė, 2005). 

Kitaip tariant, pasitikėjimas tai pagrindinis elementas, kurį reikėtų sukurti ir išlaikyti darbo vietoje. 

Apibendrinant galima pasakyti, jog norint sėkmingos vidinės komunikacijos, būtina 

akcentuoti žmogiškuosius išteklius, efektyvų bendradarbiavimą. Galima teigti, jog vidinė 

komunikacija daro įtaką visai organizacijos veiklai, t. y. kiekviena organizacija turi būti 

suinteresuota kurti tik jai tinkamiausią valdymo struktūrą, kurios realizavimui labai svarbūs 

komunikaciniai santykiai, o ypač informacijos sklaida. Organizacinė struktūra yra neatsiejama nuo 

vidinės komunikacijos, nes jos dėka organizuojami formalūs komandos narių santykiai ir daroma 

įtaka komunikacijos srautams.  

 

2.2.  Kartų teorijos ir žaidybinimo priemonių sąsaja su vidine 

komunikacija 

Karta – individas, turintis kolektyvines pažiūras į  lyčių vaidmenis, institucijas, politiką,  

religiją, gyvenimo būdą,  darbą, ateities įsivaizdavimą ir kt. (Mataitytė-Diržienė, Gruževskis, 2018) 

– neabejotinai yra susijusi ir su vidine komunikacija, nes  pastaroji yra veikiama žmonių tarpusavio 

supratimo, gebėjimo veikti kartu ir keistis reikalinga informacija. 
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Kad būtų aiškiai atskleista kartų teorijos įtaka vidinei komunikacijai, pirmiausia tikslinga 

apibrėžti, jog karta – „tai šeimos struktūrinis elementas, apibrėžiamas per giminystę, kilmę, 

paveldėjimą, amžių ir socialines funkcijas“ (Česnuitytė, 2015, p. 52). Taip pat karta gali būti 

laikoma visuma individų, kurie dalijasi tokiais pačiais įvykiais, tame pačiame laiko intervale 

(Costanza, 2012). Pastebima, kad socialinių mokslų atstovai vadovaujasi panašiais principais ir 

kartą apibrėžia kaip „grupę asmenų, gimusių, subrendusių ir gyvenančių tuo pačiu istoriniu 

laikotarpiu“ (Juknevičienė, 2013, p. 12). 

Taip pat reikėtų akcentuoti, kad karta yra susijusi su tam tikra visuomenės elgsena, 

gyvensena ir požiūriu – visiems šiems aspektams didžiausią įtaką daro istoriniai, socialiniai ir 

ekonominiai veiksniai. Kartų skirtumai veikia ne tik šeimos, bet ir darbinės aplinkos kontekstą. 

Kartų savitumą plačiai nagrinėja Mannheim (1952) ir Strauss-Howe (1991) teorijos, kurios 

neprieštarauja, o tik papildo viena kitą.  

Mannheim (1952) teorija atskleidžia tai, jog kartų skirtumai nėra sąlygojami vien 

biologinių faktorių, nes kartos gali skirtis tik joms būdingu elgesiu arba kartu dalintis tik tam 

tikromis joms būdingomis žiniomis. Sociologų teigimu (Sajjadi, Castilo, 2012) teigimu, kartos 

skiriasi savo sąmone ir požiūriu, kurie neatsiejami nuo socialinių pokyčių. Tai reiškia, kad būtina 

atsižvelgti į socialinius, politinius, ekonominius ir istorinius veiksnius, kurie pajėgūs keisti bendrus 

kartų bruožus ir savybes. Būtent šie veiksniai ilgainiui ir atskiria skirtingas kartas, suformuoja jų 

išskirtinumus. 

Atidžiau patyrinėjus Strauss-Howe (1991) teoriją, išaiškėja, kad ji stipriai orientuota į 

besikartojančius kartų ciklus ir atskleidžia pasikartojančių kartų elgesio dinamiką. Vertybinių 

modelių panašumai būdingi kas ketvirtai kartai (Juknevičienė, 2013). Vadinasi, po keturių kartų 

ateinanti karta savo vertybėmis ir pasaulėžiūra yra labiau panaši į pirmąją kartą (o ne į paskutiniąją 

kartą). 

Taip pat būtų aktualu paminėti, kad mokslinėje literatūroje iki šiol vieningai nesutariama, 

kokį kartų klasifikavimo modelį taikyti. Veikiausiai, problemų kelia tai, jog vis dar nėra numatytų 

aiškių ir tikslių kriterijų, kuriais remiantis būtų galima atskirti skirtingus laikotarpius (Labanauskas, 

2008). 

Vis dėlto, moksliniuose darbuose dažniausiai aptinkamas Strauss-Howe sukurtas kartų 

klasifikacijos modelis, t. y. kartų skirstymą į prarastąją kartą, didžiąją kartą, tyliąją (tradicinę) kartą, 

kūdikių bumo kartą, X kartą, Y kartą ir Z kartą (Mataitytė-Diržienė, Gruževskis, 2018). 
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9 lentelė. Strauss ir Howe kartų klasifikacija 

KARTOS PAVADINIMAS GIMIMO LAIKOTARPIS 

Prarastoji karta 1883-1900 

Didžioji karta 1901-1924 

Tylioji (tradicinė) karta 1925-1942 

Kūdikių bumo karta 1943-1960 

X karta 1961-1981 

Y (tūkstantmečio) karta 1982-2001 

Z (interneto) karta 2005- 

Šaltinis: Mataitytė-Diržienė, Gruževskis, 2018 

Plačiau šiame darbe šios kartos nebus nagrinėjamos, tačiau tikslinga pasakyti, kad jos 

klasifikuojamos vertinant socialinius, istorinius, kultūrinius, ekonominius ir technologinius 

veiksnius. Tiesa, reikėtų paminėti, kad kartų teorija siejasi su žaidybinėmis priemonėmis, o šios – 

su įtaka vidinei komunikacijai. 

Kartos įtaka vidinei komunikacijai yra gana svarbi, ypač įvertinus bendravimo ypatumus ir 

bendravimo kriterijus (žr. 8 lentelę). Kūdikių bumo kartai būdingas tiesioginis bendravimas su 

vadovu ir kolegomis; ilgai trunkantys susirinkimai; bendravimas el. paštu; balso pranešimų 

naudojimas; buvimas komandos dalimi; viešo pripažinimo svarba; formalūs darbiniai santykiai; 

retai rodomas grįžtamasis ryšys; kreipinio „Jūs“ vartojimas (Znutienė, Domagalski, Tolbize, 2015). 

Tuo tarpu X kartai būdingas individualus darbas; minimali vadovo kontrolė; neformalūs darbiniai 

santykiai; bendradarbiavimas ir kito asmens nuomonės išklausymas; bendravimas el. paštu; 

nuoširdus grįžtamasis ryšys; neformalus pripažinimas; trumpai trunkantys susirinkimai; kreipinių 

„Jūs‘“ arba „Tu“ vartojimas (Znutienė, Domagalski, Tolbize, 2015). O Y kartos bendravimo 

ypatumai gana modernūs – plati interneto ir socialinių medijų komunikacija; komunikacijos 

įvairovė; neformalus bendravimas; darbas komandoje; viešas pripažinimas; nuolatinis grįžtamasis 

ryšys; trumpai trunkantys susirinkimai; lygiavertis bendravimas; iškomunikuota įmonės vizija; 

kreipinio „Tu“ vartojimas (Znutienė, Domagalski, Tolbize, 2015). Tai yra bruožai, kuriuos vertina 

atitinkamos kartos atstovai. Tačiau ne mažiau svarbūs ir komunikacijos aspektai, bruožai, būdingi 

tam tikrai kartai. Pavyzdžiui, kūdikių bumo karta vertina tai, kuomet rodomas rūpestis; palaikomas 

formalus bendravimas; nenurodinėjama; akcentuojami ir pripažįstami pasiekimai viešai; vyrauja 

konsultavimo forma (vadovas – pavaldiniai), laikomasi duoto žodžio; pabrėžiama komandos svarba 

(Znutienė, Domagalski, Tolbize, 2015). X karta daug dėmesio skiria kito žmogaus nuomonei; 

neformaliam bendravimui; tiksliam ir trumpam informacijos pateikimui; domėjimuisi darbu ir 

šeima; kalbėjimuisi apie sužinotas naujoves (Znutienė, Domagalski, Tolbize, 2015). O šiuolakinė Y 

karta vertina neformalių santykių palaikymą; dažnai suteikiamą grįžtamąjį ryšį; patarimus; 

pagyrimus ir padėkas; užmezgamus ryšius socialiniuose tinkluose; domėjimąsi kito žmogaus 
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laisvalaikiu (Znutienė, Domagalski, Tolbize, 2015). Šie komunikacijos bruožai labiausiai ir 

dažniausiai yra taikomi darbuotojų savo vadovams. 

10 lentelė. Skirtingų kartų komunikacijos bruožai 

 Kūdikių bumo karta X karta Y karta 

 

 

 

 

Bendradarbiavimo 

bruožai 

1. Tiesioginis bendravimas su 

vadovu ir kolegomis;  

2. Ilgai trunkantys 

susirinkimai;  

3. Bendravimas el. paštu;  

4. Balso pranešimų 

naudojimas;  

5. Buvimas komandos dalimi;  

6. Viešo pripažinimo svarba.  

7. Formalūs darbiniai 

santykiai;  

8. Retai rodomas grįžtamasis 

ryšys;  

9. Kreipinio „Jūs“ vartojimas.  

1. Individualus darbas;  

2. Minimali vadovo 

kontrolė;  

3. Neformalūs darbiniai 

santykiai;  

3. Bendradarbiavimas ir 

kito asmens nuomonės 

išklausymas;  

5. Bendravimas el. paštu  

5. Nuoširdus grįžtamasis 

ryšys;  

6. Neformalų 

pripažinimas;  

7. Trumpai trunkantys 

susirinkimai;  

8. Kreipinių „Jūs‘“ arba 

„Tu“ vartojimas.  

1. Plati interneto ir 

socialinių medijų 

komunikacija;  

2. Komunikacijos įvairovė;  

3. Neformalus 

bendravimas;  

3. Darbas komandoje;  

4. Viešas pripažinimas;  

5.Nuolatinis grįžtamasis 

ryšys;  

7. Trumpai trunkantys 

susirinkimai;  

8. Lygiavertis 

bendravimas;  

9. Iškomunikuota įmonės 

vizija;  

10. Kreipinio „Tu“ 

vartojimas.  

 

 

 

Bendravimo bruožai 

1. Rodomas rūpestis;  

2. Formalus bendravimas;  

3. Nenurodinėjimas;  

4. Akcentuojami ir 

pripažįstami pasiekimai 

viešai;  

5. Konsultavimas;  

6. Duoto žodžio laikymasis;  

7. Komandos svarbos 

pabrėžimas.  

1. Dėmesys kito žmogaus 

nuomonei;  

2. Neformalus 

bendravimas;  

3. Tikslus ir trumpas 

informacijos pateikimas;  

4. Domėjimasis darbu ir 

šeima;  

5. Kalbėjimasis apie 

sužinotas naujoves.  

1. Neformalių santykių 

palaikymas;  

2. Dažnai suteikiamas 

grįžtamasis ryšys;  

3. Patarimai;  

4. Nenurodinėjimas;  

5. Klausymas kito 

žmogaus nuomonės;  

6. Pagyrimai ir padėkos;  

7. Užmezgami ryšiai 

socialiniuose tinkluose  

8. Domėjimasis kito 

žmogaus laisvalaikiu.  

Šaltinis: Znutienė, Domagalski, Tolbize, 2015 

Apžvelgus komunikacijos bruožus, pastebėtina, kad kiekvienoje kartoje yra įvairioms 

grupėms priklausančių individų, todėl vienoks komunikacijos stilius, būdingas tam tikrai kartai, 

nebūtinai galės būti pritaikytas visiems tos kartos atstovams. Mokslininkai neabejoja, kad efektyvus 

bendravimas gyvybiškai svarbus sėkmingam organizacijos funkcionavimui, nes didina komandos 

pasitikėjimą vieniems kitais, padeda išvengti klaidų priimant sprendimus (Tolbize, 2008). 

Pasakytina, kad susikalbėjimo tarp kartų problema yra gana didelė, nes kartų požiūris į 

komunikaciją skiriasi, ypač tarp kūdikių bumo kartos ir Y kartos – skirtingas bendravimo stilius, 

skirtingos komunikacinės priemonės. Mokslininkų atliktų tyrimų duomenys rodo, kad į vieną 

komandą subūrus skirtingų kartų atstovus, galima lengviau išnaudoti darbuotojų gabumus ir 

kompetencijas, natūraliai paskatinti jų bendradarbiavimą ir toleranciją (Jan Ferri-Reed, 2013). 
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Kiekviena organizacija turėtų stengtis savo politikoje taikyti komunikacijos būdą, naudingą ne tik 

pačiai organizacijai, bet ir kiekvienam darbuotojui bei jo poreikiams.  

Mokslininkų prognozuojama, kad per ateinančius penkerius metus, pirmą kartą 

šiuolaikinės darbo rinkos istorijoje dirbs visos penkios kartos, kartu siekdamos bendrų tikslų. 

Organizacijos pajaus dramatiškus darbo jėgos ir kultūrinius pokyčius (Workforse 2020). Todėl 

lyderiai, kaip niekada lanksčiau turi stengtis, siekiant sukurti įtraukią darbo vietą. Organizacijos 

kultūra, kurioje dominuoja skirtingos kartos, turinčios unikalius, o kartais ir prieštaringus, 

įsitikinimus, vertybes, požiūrį ir suvokimą, skirtingiems poreikiams tenkinti – didelis iššūkis 

įmonės vadovams. Darbo vietose, kuriose dirba kelios kartos, reikalingas lankstus vadovavimas, 

politika ir specialios programos. 

Su kartų teorija gana glaudžiai yra susijusios ir žaidybinimo priemonės, darančios įtaką 

vidinei komunikacijai. Pirmiausia, tikslinga paminėti, žaidybinimas yra naujas reiškinys, šiuo metu 

stipriai išlaikantis mokslinį aktualumą (Deterding, Dixon ir kt., 2011). Vienas iš pirmųjų darbų – 

olandų istoriko Johan Huizinga knyga „Žaidžiantis žmogus“ (lot. – Homo ludens) – palietė 

žaidybinimo temą, kurioje žaidimas siejamas su kultūra, aptariamos žaidimo apraiškos kalboje. 

Manoma, jog būtent šis veikalas ir padėjo pagrindus visai žaidybinimo teorijai.  

Šiuo metu mokslinėje literatūroje jau galima aptikti įvairių žaidybinimo sampratų. Vienų 

mokslininkų teigimu, žaidybinimas tai yra žaidybiško mąstymo procesas, per žaidimo techniką 

skatinantis įsitraukti sprendžiant tam tikrą problemą (Zichermann ir Cunnigham, 2011). Kiti 

mokslininkai žaidybinimą apibrėžia iš kito požiūro taško, nurodydami, kad tai yra žaidimo elementų 

pritaikomumas įvairiuose kontekstuose (Deterding, Dixon ir kt., 2011). Panašiai žaidybinimas 

apibrėžiamas ir naujesniuose moksliniuose straipsniuose – „savanoriškai pasirinktas žaidimo 

elementų naudojimas, siekiant žaismingų  patirčių ne žaidimams skirtose užduotyse bei 

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

11 lentelė. Žaidybinimo apibrėžimai  

APIBRĖŽIMAI ŠALTINIS 

Žaidybinimas – tai žaidybiško mąstymo procesas, per žaidimų techniką 

skatinantis naudotojus įsitraukti sprendžiant atitinkamas problemines sritis. 

Zichermann ir Cunningham, 

2011 

Žaidybinimas – tai žaidimo elementų pasitelkimas ir pritaikymas 

nežaidybiniuose kontekstuose. 

Deterding, Dixon, Khaled, 

ir Nacke, 2011 

Žaidybinimas – žaismingų patirčių suteikimo procesas, prisidedantis prie 

bendros klientui kuriamos vertės. 

Huotari ir Hamari, 2012 

Žaidybinimas – savanoriškas žaidimo elementų naudojimas 

siekiant žaismingų patirčių ne žaidimams skirtose užduotyse. 

Seaborn ir Fels, 2015 

Šaltinis: Sudaryta darbo autorės 

 

Kalbant apie žaidybinimo sampratą, neišvengiamai kyla būtinumas atskirti žaidimą ir 

žaidybinimą. Visų pirma, žaidimas identifikuojamas pagal tam tikrus aspektus, t. y. laivė; žaidimo 
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netapatumas realiam gyvenimui (žaidimas skiriasi lokalumu ir trukme); taisyklių būtinumas; 

žaidimo nesiejimas su materialiniais aspektais ir orientacija į patyrimą (Huizinga, 1949). Žaidimas 

gali būti apibrėžiamas ir kaip iracionali veikla, kuri nedera su funkcionalizmo principais ir logika 

bei žaidimus vertina kaip turinčius visiškai skirtingus tikslus (Rodriguez, 2006). Aktualu paminėti, 

kad Huizinga (1949) žaidimą sieja su kultūra, įvardydamas, kad kultūra yra žaisminga ir legitimuoja 

žaidimo formas per varžybiškumą bei vaidmenų atlikimą bendruomenėje. Tuo tarpu žaidybinimas 

apibrėžiamas kaip sudėtinis reiškinys, t. y. 1) nusakantis patyrimo ir elgsenos kokybę; 2) numatantis 

žaidybinę sąveiką ir artefaktus bei jų sandūros įtaką kokybei; 3) žaidybišką dizainą, kurio pagrindu 

konstruojamos sužaidybintos sistemos (Kalinauskas, 2018). Esminis skirtumas žaidybinime – 

žaidimo elementai taikomi visiškai kitame kontekste, vienoje iš pasirinktų terpių, kur norima 

procesą padaryti žaismingesnį, motyvuojantį ir labiau įtraukiantį. Kitaip tariant, žaidybinimo 

kontekste dažniausiai tiriamas elgsenos pokytis (Kalinauskas, 2018), tačiau retas tyrimas fiksuoja 

absoliutų žaidybinimo elementų veiksmingumą elgsenos aspektu. 

Siekiant palyginti žaidimą su žaidybinimu, galima atrasti daug panašumų. Tai, kas tinkama 

žaidimui, pritaikoma ir žaidybinimui, tačiau esminis skirtumas – tai, jog žaidimas traktuojamas kaip 

veikla, laisvalaikio praleidimo būdas su tam tikru tikslu ir taisyklėmis, o žaidybinimas turi 

papildomą sąlygą, t. y. turi vykti ne žaidimo kontekste (Kalinauskas, 2018). Anot Schell, 

žaidybinimas įtraukia tikslą, taisykles ir grįžtamąjį ryšį (Zav Fitz-Walter, 2013). Jie sudaro 

pagrindinę žaidimo strategiją.   

Teigiama, kad žaidybinimas – vienas iš veiksmingiausių komunikacijos priemonių, kurių 

tikslas – paveikti, iššaukti reakciją per stimulą, įtraukti asmenį į reikiamą procesą (Kalinauskas, 

2018). Žaidybinimas susijęs su motyvacijos teorijomis, veikiančiomis asmens skatinimą. Vis dėlto 

žaidybinimo teorijos pritaikymas organizacijos vidinei komunikacijai gali kelti ir keblumų. Visų 

pirma, šios teorijos šaltinis – žaidimai, yra kompleksiškos sistemos, kurių principus sudėtinga 

perkelti į kitas sritis; antra, žaidybinimas remiasi motyvaciniu informacinių sistemų dizainu 

(Hamari ir Koivisto, 2015), kuris reikalauja motyvacinės psichologijos žinių; trečia, dažniausias 

siektinas žaidybinimo rezultatas – naudotojo elgsenos pokytis, o tai sudaro dar vieną žinių sluoksnį, 

būtiną sėkmingam žaidybiškos sistemos sukūrimui; ketvirta, žaidybiškų sistemų plėtotojai susiduria 

su tokio pobūdžio gairių (informacijos) trūkumu (Morschheuser, Hamari, Werder, ir Abe, 2017). 

Žaidybinimo teorija gana sparčiai populiarėja. Dažniausiai žaidybinimas orientuojamas į edukaciją 

– besimokančiuosius, nesigilinant į santykį tarp visų proceso dalyvių. Žaidybinimas padeda, kai 

organizacijos kolektyve norima informuoti, keisti požiūrį, blogus įpročius ir kt. (Chris van den 

Berg, 2014). Be to, žaidybinimas laikomas itin pozityviu reiškiniu, nes yra susijęs su teigiamomis, 

žmogų motyvuojančiomis emocijomis, pavyzdžiui, pasitenkinimu, atradimu, smalsumu, 

pasididžiavimu, meile, palengvėjimu ir netgi džiaugsmu (McGonigal, 2014). 
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Apibendrinant galima dar kartą akcentuoti, kad kartos yra veikiamos politinių, kultūrinių, 

technologinių veiksnių, kurie ir nulemia tai, kokia yra žmonių pasaulėžiūra ir asmeninės vertybės. 

Kiekvienai kartai – ypač aptartose  kūdikių bumo, X kartos ir Y kartos – yra būdingi tam tikri 

komunikacijos ypatumai ir bendravimo bruožai.  Pasakytina, kad susikalbėjimo tarp kartų 

problema yra gana didelė, nes kartų požiūris į komunikaciją skiriasi, ypač tarp kūdikių bumo kartos 

ir Y kartos – skirtingas bendravimo stilius, skirtingos komunikacinės priemonės, skirtingas požiūris 

į vidinės komunikacijos svarbą. Šiuolaikinėje darbo rinkoje tampa vis aktualiau gebėti derinti 

komunikaciją, organizacijoje dominuojant visoms kartoms, todėl labai svarbu orientuotis į 

naujausius komunikacijos metodus. Vidinei komunikacijai įtaką gali daryti ir žaidybinimo 

priemonės. Nors pastarosios taikomos gana plačiai, tačiau mokslinių tyrimų rezultatai gana 

prieštaringi. Vis dėlto, situacija sparčiai kinta ir žaidybinimo teorija po truputį pradedama vertinti 

gana palankiai, todėl jos pritaikomumas siekiant įtraukti skirtingų kartų atstovus į efektyvią 

komunikaciją, gali būti labai reikšmingas. 
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3. EMPIRINIO TYRIMO „ORGANIZACIJOS KULTŪROS IR VIDINĖS 

KOMUNIKACIJOS SĄSAJOS“ REZULTATAI 
 

3.1. Tyrimo metodika ir organizavimas 

Tyrimo metodas. Remiantis anksčiau pateikta teorine medžiaga, galima teigti, jog norint 

suprasti bendravimą organizacijoje, visų pirma reikia suprasti joje vyraujančią bendrą kultūrą (jos 

modelį, ypatumus ir kt.). Todėl tiriant kokia turėtų būti organizacijos kultūra, sąlygojama efektyvios 

vidinės komunikacijos modelio, ir ar ji turi įtakos organizacijos sėkmei, buvo pasirinktas anketinės 

apklausos metodas. Anketinė apklausa laikoma tinkamiausiu metodu aiškinantis žmonių 

nuomones ir elgseną, be to, šis metodas grįstas patikimumu (Kardelis, 2002), todėl, manytina, 

puikiai tinka įgyvendinant šio tyrimo tikslą – ištirti pagrindines kultūrines dimensijas ir jų 

pritaikomumą X organizacijos viduje, ištirti sužaidybinimo ir vidinės komunikacijos sąsajas bei jų 

poveikį organizacijos kultūrai. 

Tyrimo instrumentas. Kiekybinio tyrimo instrumentas – klausimynas (žr. 1 priedą). 

Klausimyną sudaro 10 klausimų, kuriais siekta išsiaiškinti organizacijoje vyraujančią kultūrą, 

darbuotojų nuomonę apie organizacijos vidinę komunikaciją bei priemones, kurios būtų 

efektyviausios, siekiant ją gerinti, esamame kultūriniame kontekste.  Anketos klausimyną sudarė 

keturi klausimų blokai: 

1. Pirmojo bloko klausimai (1-24) skirti respondentų vertybinėms nuostatoms išsiaiškinti. 

Šių klausimų esmė – rezultatyviai ir nuodugniai ištirti būtent tuos organizacijos aspektus, kurie 

sudaro organizacijos kultūros pagrindą. Organizacijos kultūrai tirti adaptuota K. S. Cameron ir R. E. 

Quinn sukurta organizacijos kultūros vertinimo priemonė (angl. Organizational Culture Assessment 

Instrument, OCAI). OCAI remiasi teoriniu modeliu, pavadintu „Konkuruojančių vertybių sistema“. 

„Konkuruojančių vertybių sistema“ paremta šešiais organizacijos kultūros aspektais (organizacijoje 

dominuojančiomis charakteristikomis, lyderiavimo stiliumi, darbuotojų valdymu, organizaciją 

vienijančiais aspektais, strateginiais tikslais ir sėkmės kriterijais) ir keturiais dominuojančiais 

kultūros tipais (klanu, autokratija, rinka ir hierarchija). OCAI buvo pasirinkta todėl, kad yra ne kartą 

išbandytas kitų tyrėjų, kurių gauti tyrimų rezultatai įgyvendino jų keltą tikslą ir leido šį metodą 

laikyti tinkamiausiu ir patikimiausiu matuojant organizacijos kultūrą. Skirtumas tarp originalaus 

OCAI modelio ir šiame darbe atliekamo tyrimo buvo tai, jog atsisakyta antros tyrimo dalies 

(tiriančios ateities perspektyvas) ir vertinta tik esama organizacijos kultūra. Taip pat, priešingai nei 

taikant originalų OCAI tyrimo modelį, šiame darbo tyrime kintamiesiems apibūdinti buvo 

naudojama Likerto skalė, kuri leido apklausą pateikti online formatu bei tokiu būdu apklausti 

daugiau organizacijos darbuotojų nei tai padaryti būtų leidęs įprastas OCAI metodas. Kiekvieną 

klausimo dalį sudarė keturi alternatyvūs teiginiai, atspindintys skirtingas kultūrines dimensijas, iš 
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viso pateikti 24 teiginiai. Kiekvienas teiginys atspindi konkretų organizacijos kultūros tipą (A – 

klanas, B – adhokratija, C – rinka, D – hierarchija). Todėl apskaičiavus šias keturias alternatyvas, 

sukonstruojamas grafinis šių apskaičiavimų vaizdas. Tyrimo rezultatams matuoti buvo nustatytas 

bendras organizacijos kultūrinis profilis apskaičiuojant visų organizacijos respondentų atsakymų 

vidurkį. Pirmiausia, susumuoti kiekvieno respondento, užimančio vadovo pareigas, visi A 

atsakymai, kurių gauta suma padalinta iš šešių taip gaunant A alternatyvų vidurkį. Tokie pat 

skaičiavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms. Tuomet susumuoti kiekvieno respondento, 

užimančio ne vadovaujančias pareigas, atsakymai, kurių gauta suma padalinta iš šešių taip gaunant 

A alternatyvų vidurkį. Tokie pat skaičiavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms. 

Šios apklausos tikslas – nustatyti, kokia organizacijos kultūra išvystyta organizacijoje 

„darbuotojų akimis“ ir palyginti, ar ji sutampa su organizacijos vadovų suvokiama ir formuojama 

organizacijos kultūra.  Keturi kultūros bruožai leis nustatyti kiekvieno bruožo raišką organizacijoje. 

Organizacinės kultūros bruožus sudarantys veiksniai leis įvertinti, kiek kiekvienas kintamasis daro 

įtaką atitinkamo bruožo dominavimui organizacijoje. Atsakymai pateikti Likerto skalėje nuo visiško 

nepritarimo iki visiško sutikimo: „visiškai nesutinku“, „nesutinku“, „visiškai sutinku“, „sutinku“ 

arba nuo visiško nepasitenkinimo iki visiško pasitenkinimo: „labai patenkintas“, „patenkintas“, 

„nežinau“, „nepatenkintas“, „labai nepatenkintas“. 

2. Antrojo bloko klausimai (25-31) skirti tiriamųjų pasitenkinimui komunikacija 

organizacijos viduje įvertinti. Sudarant klausimus remtasi Downs ir Hazen (1977) Pasitenkinimo 

komunikacija klausimynu (angl. Communication Satisfaction Questionnaire), kurį sudaro aštuoni 

skirtingi aspektai: pasitenkinimas bendravimo klimatu, pasitenkinimas komunikacija iš viršaus į 

apačią, informacijos pateikimo kokybė, horizontalus bei neformalus bendravimas, pasitenkinimas 

organizacijos perspektyva, pasitenkinimas pavaldiniais, pasitenkinimas asmeniniu grįžtamuoju 

ryšiu. Šio bloko klausimai sudaryti siekiant įvertinti pasitenkinimo komunikacija organizacijoje 

aspektus, tačiau į klausimyną nebuvo įtraukta pasitenkinimo pavaldiniais aspekto. Tokį sprendimą 

nulėmė apklausiamųjų charakteristika –    tyrime dalyvavo tik nedidelė dalis vadovų, turinčių 

pavaldinių, todėl gauti rezultatai nebūtų statistiškai reikšmingi.   

3. Trečiojo bloko klausimai (32-36) skirti atskleisti žaidybinimo įtaiką kuriant 

organizacijos kultūrą. Remiantis teorinėje dalyje pateiktomis išvadomis, žaidybinimas gali padėti 

įgyvendinti daugybę komunikacijos tikslų. Todėl šios dalies klausimai skirti nustatyti amžiaus 

grupes ir procesus, kurie yra labiausiai pažeidžiami dėl nepakankamai gero komunikavimo 

organizacijoje bei nustatyti konkrečias problemas, kurias reikia spręsti siekiant komunikacijos 

efektyvinimo. 

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

(amžius, lytis, darbo stažas, pareigos organizacijoje). 
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Pirmojo,  antrojo ir trečiojo bloko klausimų kintamiesiems matuoti naudojama 5 Likerto 

skalės kalibracija. Ketvirtajame klausimų bloke buvo pateikti uždari klausimai, į kuriuos 

respondentas turėjo atsakyti pasirinkdamas vieną iš pateiktų atsakymų. 

Tyrimo vykdymo eiga. Tyrimas buvo atliekamas išsiunčiant anketas „X“ organizacijos 

darbuotojams – iš viso dirba 395 darbuotojai. Atkreiptinas dėmesys, kad renkant duomenis, „X“ 

organizacijos darbuotojai pildė kiekvienam asmeniškai el. paštu išsiųstą anketą – buvo nusiųstos 

nuorodos į internete įkeltą anketą. Anketų pildymas truko 2020 m. lapkričio 16 d. – lapkričio 20 d. 

Tyrimo metu nebuvo sugadinta nė viena anketa, trikdžių, galinčių daryti įtaką tyrimo duomenų 

nepatikimumui, nebuvo pastebėta. 

Tyrimo imtis. Kiekybinio tyrimo imties atranka buvo atliekama pasitelkiant parankios 

atrankos būdą (Kardelis, 2002). Kitaip tariant, buvo apklausiami tyrėjui lengviausiai pasiekiami 

informantai – „X“ organizacijoje dirbantys darbuotojai (užimantys įvairias pareigas, t. y. nuo 

specialistų iki vadovų), kad tyrimas atskleistų visapusiškus ir kuo tikslesnius rezultatus.  

Pasirinkta kiekybinio tyrimo imtis – 395 darbuotojai. Kiekybinio tyrimo patikimumas 

grindžiamas kuo didesnio kiekio respondentų apklausimu. Kiekybiniu tyrimu buvo apklausta 51 

proc. įmonėje dirbančių darbuotojų.  

               Darbuotojų apklausai imtis taip pat buvo apskaičiuota naudojantis V. I. Paniotto formule 

(Paulauskaitė, Vanagas, 1998) vienpakopei apklausai, ši formulė yra pritaikyta skaičiavimui, kai 

tikimybė yra 0,954: čia n reiškia reikiamą respondentų skaičių, ∆ - paklaida (5%), N – tiriamos 

visumos narių skaičius: 

N

n
1

1

2 

  

Pagal šią formulę apskaičiuota, kad norint padaryti išvadas apie 395 darbuotojų organizaciją, iš jų 

reikia apklausti  198. 

Tyrimo duomenų analizės metodai. Sukaupti duomenys buvo nagrinėjami ir 

klasifikuojami pagal atskirus tyrimų uždavinius, nuo bendresnių temų prie konkretesnių. Duomenys 

apskaičiuoti naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programinę įrangą, kuri yra 

patogi apdorojant surinktą informaciją, pritaikyta darbui su duomenimis, jų analizei, ryšių 

nustatymui, ir Microsoft Office Excel 2007 programa.  

Analizė atlikta raštu. Naudotas surinktų duomenų vaizdavimo būdas – lentelės ir 

paveikslai. Intervaline skale išreikštiems duomenims apskaičiuojami vidurkiai (Vid.) ir standartiniai 

nuokrypiai (SN), o ranginiams ir nominaline skale išreikštiems duomenims buvo apskaičiuoti 

dažniai (proc.). Atsakymų skirtumų tarp skirtingų socialinių–demografinių tyrimo dalyvių grupių 

nustatymui buvo apskaičiuoti χ
2
 kriterijai („chi-kvadratas“) kartu su jų laisvės laipsnių skaičiumi 
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(lls) ir statistinio reikšmingumo „p“ reikšmėmis, bei apskaičiuoti papildomi proporcijų panašumo 

Z-testai. Vidurkių skirtumų reikšmingumui nustatyti buvo apskaičiuotas Stjudento t kriterijus 

(dviejų nepriklausomų imčių atveju) ir atlikta dispersinė ANOVA analizė (trijų ir daugiau 

nepriklausomų imčių atvejais) su Post-Hoc analize (parodančia, tarp kurių konkrečiai imčių porų 

yra statistiškai reikšmingas skirtumas). Pasirinktas reikšmingumo lygmuo - 95 proc., t. y. statistiškai 

reikšmingu laikomas skirtumas, kai p<0,05. 

Tyrimo etika. Tyrimas vykdytas vadovaujantis pagrindiniais tyrimo etikos principais. 

Tyrimo klausimyno pradžioje buvo pristatytas tyrimo tikslas ir užtikrinti tyrimo etikos aspektai, t. y. 

anonimiškumas, konfidencialumas. Respondentams užtikrinama, kad jie nepatirs jokios žalos, jų 

atsakymai bus laikomi anonimiškais bei konfidencialiais. Pabrėžiama, kad atsakymai bus naudojami 

moksliniams tikslams ir tyrimui bus naudojami tik apibendrinti anketų rezultatai. Be to, 

atsižvelgiant į įmonės veiklos pobūdį (mažmeninė prekyba), jos pavadinimas aprašyme 

neatskleidžiamas dėl etinių priežasčių. 

 Tyrimo ribotumas. Tyrimas buvo atliekamas tik vienoje organizacijoje, nes siekiama 

ištirti būtent jos kultūrą ir jos poveikį vidinės komunikacijos efektyvumui. Siekiama pateikti 

tikslingą organizacijos kultūros ir jos vidinės komunikacijos gerinimo planą. 

3.2. Tyrimo rezultatai 

3.2.1. Tiriamųjų socialinė-demografinė charakteristika 

Tyrimo metu buvo apklaustas 201 tiriamasis – jų socialinės–demografinės charakteristikos 

pateikiamos toliau esančiame 1 paveiksle: 

 

1 pav. Tyrimo dalyvių socialinės–demografinės charakteristikos 

Matyti, kad pagal lytį daugiausiai tyrimo dalyvių buvo moterys (89,1 proc.), vyrai sudarė 

tik 10,9 proc. Pagal amžių daugiausiai buvo 20-29 m. asmenų (52,7 proc.), mažiausiai – jaunesnių 

nei 20 m. (9,5 proc.) ir vyresnių nei 50 m. (7,5 proc.). Taip pat matyti, kad dauguma tyrimo dalyvių 
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vadovaujančių pareigų neužėmė (82,1 proc.), o vertinant respondentus pagal darbo patirtį – 

daugiausia respondentų dirbo 1-5 metus (57,7 proc.), žymiai mažiau yra dirbančių iki vienerių metų 

(16,4 proc.) arba dirbančių 6–10 metų (14,9 proc.), daugiau nei 11 metų (10,9 proc.). 

3.2.2. Vyraujančių organizacijos kultūros tipų nustatymas ir palyginimas 

Taikant vieno faktoriaus blokuotų duomenų dispersinę analizę (ANOVA) 

atliktas visų, vyraujančių organizacijos kultūros tipo kintamųjų – klano (A), adhokratijos (B), rinkos 

(C) ir hierarchijos (D) – vidurkių palyginimas bendroje tiriamųjų grupėje.  

 

2 pav. Vyraujančių organizacinės kultūros tipų vidurkių palyginimas tarp visų tyrimo dalyvių 

Tyrimo metu nustatyta, kaip tirtoje įstaigoje šiuo metu pasiskirstė skirtingų organizacijos 

kultūros tipų vidurkiai. Atlikus dispersinę vyraujančių organizacijos kultūros tipų analizę, nustatyta, 

jog yra statistiškai reikšmingai besiskiriančių vidurkių (p<0,05). Pakartotinių matavimų testo 

rezultatai parodė, jog ne visų keturių organizacijos kultūros tipų vertinimų vidurkiai skiriasi 

statistiškai reikšmingai. Respondentų nuomone, šiuo metu labiausiai dominuoja hierarchijos ir 

rinkos tipai, kiek mažiau puoselėjamas klano kultūros tipas, o mažiausiai – adhokratijos tipas. 

Blokuotų duomenų testo rezultatų analizės metu išsiaiškinta, jog labiausiai įstaigoje dominuoja 

hierarchija, kurios dominavimas yra reikšmingai didesnis už klano ir adhokratijos dominavimą, 

tačiau reikšmingai nesiskiria nuo rinkos kultūros puoselėjimo organizacijoje. Rinkos kultūra 

dominuoja reikšmingai stipriau už adhokratijos, tačiau rinkos kultūros puoselėjimas statistiškai 

reikšmingai nesiskiria nuo klano ir hierarchijos puoselėjimo intensyvumo. Klano kultūra 

puoselėjama reikšmingai mažiau nei hierarchijos kultūra, tačiau klano kultūros puoselėjimas 

reikšmingai nesiskiria nuo adhokratijos ir rinkos kultūrų puoselėjimo organizacijoje. 

Remiantis tyrimo duomenimis, organizacijos kultūra gali būti charakterizuojama kaip 

formalizuota ir struktūruota, nes organizacija palaiko hierarchinę kultūrą, veikiausiai siekdama 

išlaikyti stabilumą, nuspėjamumą ir veiksmingumą. Hierarchinė organizacinė kultūra būdinga 

organizacijoms, kuriose matyti ryškus darbuotojų pavaldumas kitiems (pavyzdžiui, vyresniems ar 

daugiau patirties sukaupusiems darbuotojams). Tokio modelio kultūra nesuteikia karjeros galimybių, jei 
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darbuotojas neišmano taisyklių. Pagal hierarchinį modelį veikiančioje organizacijoje turi būti 

palaikoma griežta vidinė kontrolė, t. y. egzistuoja daugybė taisyklių, vykdomi specializuoti darbai, 

sprendimai priimami  centralizuotai.  

Pagal gautus rezultatus išryškėjo ir tai, jog organizacijoje palaikoma ir rinkos kultūra. 

Vadinasi, organizacijoje nemažiau svarbus dėmesys yra skiriamas išorinei aplinkai (tiekėjai, 

pirkėjai ir pan.) ir ekonominiam rinkos mechanizmui, veikiančiam dažniausiai per finansus ir su jais 

susijusius santykius. Šio modelio pagrindiniai tikslai – pelnas ir viskas, kas susiję su juo (pelno 

rodikliai, rinkos nišų patrauklumas, kaštų kontrolė ir kt.). Kitaip tariant, tiriamosios organizacijos 

modelis yra orientuotas į rezultatą.  

Pasak tiriamųjų, klano kultūra organizacijoje vyrauja nežymiai, todėl tikėtina, kad 

organizacijoje nevyrauja (arba vyrauja silpnai) komandinis darbas, retai kuriamos perspektyvios 

programos, kuriomis norima didesnio darbuotojų įsitraukimo į veiklą. Gali būti, jog darbuotojai 

veikiausiai nėra motyvuojami siekti rezultatų ir už jų pasiekimą nėra atitinkamai skatinama, 

darbuotojai nėra raginami drąsiai dalintis savo nuomone, įnešti savo indėlį į organizacijos darbą ir 

rezultatų siekimą. Taip pat ir adhokratijos kultūra yra silpna, o tai rodo, kad neskiriama arba 

skiriama labai mažai dėmesio individualumo kūrimui, rizikos prisiėmimui, ateities perspektyvų 

numatymui.  

Toliau siekta palyginti vyraujančių organizacijos kultūros tipų vidurkių pasiskirstymą 

pagal tyrimo dalyvių lytį, amžių, užimamas pareigas ir darbo patirtį organizacijoje. Tai padės 

lengviau įvertinti, kokio organizacijos kultūros tipo iš tiesų nori kiekviena tiriamųjų grupė atskirai. 

Siekiant nustatyti vidurkių skirtumų reikšmingumus pagal šias socialines–demografines tyrimo 

dalyvių grupes, buvo taikytas Stjudento t testas (dviejų nepriklausomų imčių atveju, t. y. lyties ir 

pareigų atvejais) bei ANOVA dispersinė analizė (trijų ir daugiau nepriklausomų imčių atvejais, t. y. 

amžiaus ir darbo patirties atvejais), o gauti rezultatai pateikiami toliau esančiuose paveiksluose: 

 

3 pav. Vyraujančių organizacijos kultūros tipų vidurkių palyginimas tarp vyrų ir moterų grupių 

Kaip matyti iš 3 pav. pateiktų duomenų, moterys labiau jaučia hierarchijos, klano ir rinkos 

kultūrą organizacijoje, o vyrai – labiau adhokratijos kultūrą. Tačiau apskaičiavus Stjudento t testus 
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statistiškai reikšmingų skirtumų nebuvo nustatyta (p>0,05), vadinasi, vyraujančių organizacinės 

kultūros pojūčių stiprumas tarp vyrų ir moterų reikšmingai nesiskiria. 

Tokie duomenys atskleidžia, kad nuo lyties nepriklauso vyraujančio kultūros tipo 

organizacijoje suvokiamumas. Tiek vyrai, tiek moterys, dirbantys tiriamojoje organizacijoje, jaučia, 

kad organizacijai svarbus stabilumas, užtikrintumas, darbuotojai turi būti pavaldūs viršesniems ir 

išmanyti tam tikras taisykles – tai būtina nepriklausomai nuo lyties. Pagal hierarchinį modelį 

veikiančioje organizacijoje egzistuoja daugybė taisyklių, vykdomi specializuoti darbai, sprendimai 

priimami centralizuotai. Darbuotojai supranta, kad organizacijos pagrindiniai tikslai yra susiję su 

pelnu, t. y. svarbūs pelno rodikliai, rinkos nišų patrauklumas, kaštų kontrolė ir pan. Labai svarbu ir 

darbuotojams jaučiamas organizacijos veiklos orientavimasis į rezultatą.  Klano kultūra, kurią 

kartais jaučia tiek organizacijoje dirbantys vyrai, tiek moterys, parodo, kad organizacijoje vis tik 

kartais yrauja komandinis darbas, kuriamos tam tikros programos, kuriomis norima didesnio 

darbuotojų įsitraukimo į veiklą. Tikėtina, kad darbuotojų didesnis įsitraukimas skatinamas dėl to, 

kad jie būtų labiau atsidavę savo darbui, būtų stipriau orientuoti į rezultatus, tieisogiai lemiančius 

organizacijos sėkmę (įskaitant ir pelną bei jo rodiklius). 

Tikslinga pažvelgti ir į vyraujančių organizacijos kultūros tipų vidurkių palyginimą tarp 

skirtingo amžiaus dalyvių. 

 

4 pav. Vyraujančių organizacijos kultūros tipų vidurkių palyginimas tarp skirtingo amžiaus dalyvių 

Kaip matyti iš 4 pav. pateiktų duomenų, klano, hierarchijos ir rinkos kultūras 

organizacijoje labiau jaučia vyresni nei 50 m. darbuotojai, adhokratijos – jaunesni nei 20 m. Tačiau 

atlikus dispersinę ANOVA analizę statistiškai reikšmingų skirtumų nebuvo nustatyta (nes p>0,05), 

vadinasi, vyraujančių organizacijos kultūros pojūčių stiprumas tarp skirtingo amžiaus darbuotojų 

reikšmingai nesiskiria. 

Kitas tirtas aspektas – vyraujančių organizacinės kultūros tipų vidurkių palyginimas tarp 

skirtingas pareigas užimančių dalyvių. 
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5 pav. Vyraujančių organizacinės kultūros tipų vidurkių palyginimas tarp skirtingų pareigų dalyvių 

Kaip matyti iš 5 pav. pateiktų duomenų, vadovai jaučia stipresnę hierarchiją, klaną ir rinką, 

o adhokratijos pojūtis tiek vadovaujančias, tiek nevadovaujančias pareigas užimančių darbuotojų 

buvo panašus. Tačiau apskaičiavus Stjudento t testus buvo nustatytas tik vienas reikšmingas 

skirtumas (kai p<0,05), kuris parodė, kad vadovaujantys darbuotojai jaučia reikšmingai didesnę 

rinkos kultūrą, nei vadovaujančių pareigų neužimantys darbuotojai. 

Tokie rezultatai gali būti susiję su tuo, jog vadovaujamas pareigas užimantys darbuotojai 

yra labiau suinteresuoti į savo pavaldžių darbuotojų našumą, kuris lemia viso skyriaus, padalinio ar 

netgi visos organizacijos rezultatus. Be to, vadovaujančias pozicijas užimantys asmenys gali daug 

dažniau ir stipriau, nei vadovaujančių pareigų neužimantys asmenys, gali jausti įtampą, kuri 

laikoma rinkos kultūros trūkumu. 

Galiausiai pažvelgta ir į vyraujančių organizacijos kultūros tipų vidurkių palyginimą tarp 

skirtingos darbo patirties dalyvių. 

 

6 pav. Vyraujančių organizacijos kultūros tipų vidurkių palyginimas tarp skirtingos darbo patirties 

dalyvių 

Kaip matyti iš 6 pav. pateiktų duomenų, klano ir adhokratijos kultūras organizacijoje 

labiau jaučia trumpesnę nei 1 m. patirtį turintys darbuotojai, o rinkos ir hierarchijos kultūras labiau 

jaučia ilgesnę nei 11 m. darbo patirtį turintys darbuotojai. Tačiau atlikus dispersinę ANOVA analizę 
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statistiškai reikšmingų skirtumų nebuvo nustatyta (nes p>0,05), vadinasi, vyraujančių organizacijos 

kultūros pojūčių stiprumas tarp skirtingą darbo patirtį turinčių darbuotojų reikšmingai nesiskiria. 

Apibendrinant galima pasakyti, kad tiriamoje organizacijoje dominuoja hierarchijos ir 

rinkos tipai, kiek mažiau puoselėjamas klano kultūros tipas, o mažiausiai – adhokratijos tipas. 

Hierarchijos dominavimas yra reikšmingai didesnis už klano ir adhokratijos dominavimą, tačiau 

reikšmingai nesiskiria nuo rinkos kultūros puoselėjimo organizacijoje. Žvelgiant į dominuojančius 

organizacinės kultūros tipus pagal darbuotojų socialinius – demografinius duomenis, pastebėta, kad 

vyraujančių organizacinės kultūros pojūčių stiprumas tarp vyrų ir moterų reikšmingai nesiskiria. 

Taip pat reikšmingai nesiskiria ir vyraujančių organizacijos kultūros pojūčių stiprumas tarp 

skirtingo amžiaus darbuotojų ir tarp skirtingą patirtį turinčių darbuotojų. Tačiau išaiškėjo,kad 

vadovaujančias pareigas užimantys darbuotojai jaučia reikšmingai didesnę rinkos kultūrą, nei 

vadovaujančių pareigų neužimantys darbuotojai. 

3.2.3. Pasitenkinimas įmonės vidine komunikacija  

Taikant vieno faktoriaus blokuotų duomenų dispersinę analizę (ANOVA) 

atliktas visų įmonės vidinės komunikacijos aspektų vidurkių palyginimas bendroje tiriamųjų 

grupėje.  

 

7 pav. Įmonės vidinės komunikacijos aspektų vidurkių palyginimas tarp visų tyrimo dalyvių 

Tyrimo metu nustatyta, kad labiausiai darbuotojai yra patenkinti galimybe išreikšti savo 

nuomonę ir idėjas bei informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimu laiku, kiek mažiau yra 

patenkinti darbuotojų informavimu apie įmonės pažangą, o mažiausiai patenkinti darbuotojų 

informavimu apie įmonės planus ir įmonės informacijos pateikiamumu tinkamomis ir priimtinomis 

priemonėmis. Tačiau atlikus dispersinę vidinės komunikacijos aspektų analizę statistiškai 

reikšmingų besikartojančių vidurkių nebuvo nustatyta (p>0,05), vadinasi, tyrimo dalyvių požiūriu 
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visų aštuonių aspektų – darbuotojų informuotumas apie įmonės planus; įmonės informacijos 

pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis priemonėmis; tenkinanti komunikacijos kokybė 

įmonėje; organizacijoje propaguojamas bendravimas, skatinantis įgyvendinti organizacijos tikslus; 

sklandus vidinės ir išorinės komunikacijos vyksmas; darbuotojų informuotumas apie įmonės 

pažangą; informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku; galimybė darbuotojams išreikšti 

savo nuomonę bei idėjas – vertinimas yra statistiškai reikšmingai panašus. 

Gautus rezultatus galima sieti su mokslininkų nuomone, kad komunikacija yra bet kokio 

bendravimo pradžia ir pagrindas, ji susijusi su gebėjimu efektyviai komunikuoti su kitais 

asmenimis, yra viena iš esminių individo sėkmės organizacijoje prielaidų, viena iš pagrindinių 

organizacijos stiprybių, keliančių pridėtinės vertės reikšmę (Misevičius, 2006). Tad akivaizdu, jog 

vidinė komunikacija svarbi ir darbuotojams, ir vadovybei, todėl itin teigiamai vertinama tai, kad 

darbuotojai yra patenkinti orgainzacijoje suteikiama galimybe komunikuoti. 

Tikėtina, kad organizacijoje palaikoma efektyvi komunikacija, pateisinanti svarbiausius 

tikslus, kurių padeda pasiekti tinkama komunikacija, t. y. geresnių vidinių santykių tarp darbuotojų 

kūrimas; teigiamo darbuotojų priklausomybės kolektyvui jausmo skatinimas; darbuotojų supratimo 

apie organizacijos tikslų svarbą ugdymas; darbuotojų supratimas apie organizacijos lūkesčius 

užtikrinimas; santykių su išore palaikymas ir skatinimas (Yeomans, FitzPatrick, 2017).  

Toliau buvo palygintas vidinės komunikacijos aspektų vidurkių  pasiskirstymas pagal 

tyrimo dalyvių lytį, amžių, užimamas pareigas ir darbo patirtį organizacijoje. Siekiant nustatyti 

vidurkių skirtumų reikšmingumus pagal šias socialines–demografines tyrimo dalyvių grupes, buvo 

taikytas Stjudento t testas (dviejų nepriklausomų imčių atveju, t. y. lyties ir užimamų pareigų 

atvejais) bei ANOVA dispersinė analizė (trijų), o gauti rezultatai pateikiami lentelėje ir daugiau 

nepriklausomų imčių atvejais, t. y. amžiaus ir darbo patirties atvejais (išsamius rezultatus žr. 5 

priede). Gauti duomenys parodė, kad vyrai labiau nei moterys yra patenkinti tiek vidinės, tiek 

išorinės komunikacijos vyksmu, organizacijoje propaguojamu bendravimu įgyvendinant 

organizacijos tikslus ir komunikacijos kokybe įmonėje – toks rezultatas yra statistiškai reikšmingas 

(p<0,05). Tuo tarpu vidinės komunikacijos aspektų vertinimai tarp skirtingo amžiaus, skirtingų 

pareigų ir skirtingos darbo patirties tyrimo dalyvių statistiškai reikšmingai nesiskyrė (p>0,05). 

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo dalyvių požiūriu visų aštuonių vidinės 

komunikacijos aspektų – darbuotojų informuotumas apie įmonės planus; įmonės informacijos 

pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis priemonėmis; tenkinanti komunikacijos kokybė 

įmonėje; organizacijoje propaguojamas bendravimas, skatinantis įgyvendinti organizacijos tikslus; 

sklandus vidinės ir išorinės komunikacijos vyksmas; darbuotojų informuotumas apie įmonės 

pažangą; informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku; galimybė darbuotojams išreikšti 

savo nuomonę bei idėjas – vertinimas yra statistiškai reikšmingai panašus, t. y. vertinamas 
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teigiamai, darbuotojai yra patenkinti. Įdomu tai, kad vyrai labiau nei moterys yra patenkinti tiek 

vidinės, tiek išorinės komunikacijos vyksmu, organizacijoje propaguojamu bendravimu 

įgyvendinant organizacijos tikslus ir komunikacijos kokybe įmonėje – toks rezultatas yra statistiškai 

reikšmingas (p<0,05). Tuo tarpu vidinės komunikacijos aspektų vertinimai tarp skirtingo amžiaus, 

skirtingų pareigų ir skirtingos darbo patirties tyrimo dalyvių statistiškai reikšmingai nesiskyrė. 

3.2.4. Vyraujančių organizacijos kultūros tipų ir vidinės komunikacijos sąsajos 

Siekiant nustatyti ryšį tarp vyraujančių organizacijos kultūros tipų ir vidinės komunikacijos 

aspektų, buvo apskaičiuoti koreliacijos koeficientai, kurie pateikiami toliau esančioje lentelėje (žr. 

17 lentelę). Matyti, kad adhokratijos, rinkos ir hierarchijos kultūros pojūčiai statistiškai reikšmingai 

(p<0,05) koreliuoja su visais vidinės komunikacijos aspektais, vadinasi, kuo labiau darbuotojai yra 

patenkinti visa vidine komunikacija, tuo labiau jaučiami visų trijų kultūros tipų – adhokratijos, 

rinkos ir hierarchijos – aspektai / bruožai. Kadangi patys koreliacijos koeficientai nebuvo dideli 

(<3), galima teigti, kad šis ryšys yra labai silpnas. Klano kultūros pojūtis organizacijoje reikšmingai 

(p<0,05) koreliuoja tik su sklandžiu vidinės ir išorinės komunikacijos vystymu, informacijos 

pateikiamumu tinkamomis ir priimtinomis priemonėmis bei informacijos, reikalingos darbui atlikti, 

gavimu laiku, tai rodo, kad tik tie, kurie yra patenkinti vyraujančia komunikacija, labiau jaučia 

klano kultūrą. 

12 lentelė. Pearsono koreliacijos koeficientai tarp vyraujančių organizacijos kultūros tipų ir vidinės 

komunikacijos aspektų 

 

Klanas 

(A) 

Adhokratija 

(B) 
Rinka (C) 

Hierarchija 

(D) 

Darbuotojų informuotumas apie įmonės planus. 
r 0,102 0,192 0,204 0,198 

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

Darbuotojų informuotumas apie įmonės pažangą. 
r 0,047 0,139 0,152 0,204 

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

Galimybė darbuotojams išreikšti savo nuomonę 

bei idėjas. 

r 0,092 0,149 0,244 0,190 

p 0,193 0,035 0,000 0,007 

Sklandus tiek vidinės, tiek išorinės (su kitais 

padaliniais) komunikacijos vyksmas. 

r 0,165 0,264 0,281 0,252 

p 0,019 0,000 0,000 0,000 

Įmonės informacijos pateikiamumas tinkamomis 

ir priimtinomis priemonėmis. 

r 0,156 0,233 0,295 0,258 

p 0,027 0,001 0,000 0,000 

Organizacijoje propaguojamas bendravimas 

skatina įgyvendinti organizacijos tikslus. 

r 0,044 0,152 0,246 0,204 

p 0,533 0,032 0,000 0,004 

Informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas 

laiku. 

r 0,201 0,279 0,191 0,204 

p 0,004 0,000 0,007 0,004 

Bendru vertinimu – esu patenkintas 

komunikacijos kokybe įmonėje. 

r 0,109 0,200 0,230 0,205 

p 0,125 0,004 0,001 0,004 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) ryšiai paryškinti 
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Apibendrinant galima pasakyti, kad adhokratijos, rinkos ir hierarchijos kultūros pojūčiai 

statistiškai reikšmingai (p<0,05) koreliuoja su visais vidinės komunikacijos aspektais, tačiau ta 

koreliacija labai silpna. 

3.2.5. Žaidybinimo elementų naudojimas organizacijoje 

Tiriamųjų buvo prašoma atsakyti, kokia jiems ateina pirmoji mintis išgirdus žodį 

„žaidybinimas“. Apibendrinus gautus rezultatus nustatyta, kad dažniausiai šis žodis asocijuojasi su 

žaidimais, įsitraukimu, smagiu laiko leidimu, procesais, pramogomis, kūrybiškumu ir smegenų 

mankšta. 

Tyrimo metu nustatytas žaidimo iš darbinės užduoties, kad ji būtų įdomesnė ar linksmesnė, 

sukūrimo dažnumas (žr. 8 pav.). Matyti, kad dauguma dalyvių (42,8 proc.) žaidimo nėra nei karto 

sukūrę, o 28,4 proc. sukūrė žaidimą tik vieną ar du kartus. Sukūrusių žaidimą penkis ar daugiau 

kartų buvo tik kas dešimtas. 

 

 

8 pav. Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal žaidimo iš darbinės užduoties, kad ji būtų įdomesnė ar 

linksmesnė, sukūrimo dažnumą 

Palygintas žaidimo iš darbinės užduoties, kad ji būtų įdomesnė ar linksmesnė, sukūrimo 

dažnumas pagal tyrimo dalyvių socialines–demografines charakteristikas (išsamius rezultatus žr.  6 

priede). Apskaičiavus „Chi kvadrato“ (χ
2
) kriterijus ir jį papildančius proporcijų panašumo z testus, 

buvo nustatyti reikšmingi skirtumai (kai p<0,05), kurie parodė, kad vadovaujantys darbuotojai 

reikšmingai dažniau žaidimus kūrė vieną kartą ir daugiau nei penkis kartus, o vadovaujančių 

pareigų neužimantys darbuotojai žaidimų nekūrė nei karto. Kitais atvejais statistiškai reikšmingų 

skirtumų nebuvo nustatyta (p>0,05). 

Tyrimo metu dalyvių buvo prašoma penkiabalėje skalėje nuo „visiškai nesutinku“ (1 

balas) iki „visiškai sutinku“ (5 balai) įvertinti teiginius apie žaidimų metodus. Kaip matyti iš 9 pav. 

pateiktų duomenų, labiausiai tyrimo dalyviai sutiko su tuo, kad žaidybinimas yra įdomi priemonė, 

didina darbuotojų įsitraukimą ir gerina darbuotojų žinias, žymiai mažiau darbuotojų teigė, kad 

žaidybinimas nėra tinkama priemonė darbo vietoje. 
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9 pav. Teiginių apie žaidimų metodus vertinimų vidurkiai 

Tokie rezultatai pagrindžia mokslinėje literatūroje vyraujančią teigiamą nuomonę apie 

žaidybinimą. Sutinkama, kad žaidybinimas – vienas iš veiksmingiausių komunikacijos priemonių, 

kurių tikslas – paveikti, iššaukti reakciją per stimulą, įtraukti asmenį į reikiamą procesą 

(Kalinauskas, 2018). Žaidybinimas susijęs su motyvacijos teorijomis, veikiančiomis asmens 

skatinimą, tačiau organizacijos vidinei komunikacijai kartais ji gali kelti ir keblumų, nes yra 

prilyginamas prie kompleksiškos sistemos, kurios principus sudėtinga perkelti į kitas sritis,  

reikalauja motyvacinės psichologijos žinių (Hamari ir Koivisto, 2015). Būtent tai gali būti 

priežastis, kodėl kai kurie tiriamieji nurodė, kad žaidybinimas yra netinkama priemonė. 

Toliau palygintas teiginių apie žaidimų metodus vidurkių  pasiskirstymas pagal tyrimo 

dalyvių lytį, amžių, užimamas pareigas ir darbo patirtį organizacijoje. Siekiant nustatyti vidurkių 

skirtumų reikšmingumus pagal šias socialines–demografines tyrimo dalyvių grupes, buvo taikytas 

Stjudento t testas (dviejų nepriklausomų imčių atveju, t. y. lyties ir pareigų atvejais) bei ANOVA 

dispersinė analizė (trijų ir daugiau nepriklausomų imčių atvejais, t. y. amžiaus ir darbo patirties 

atvejais) (išsamius rezultatus žr. priede). Nustatyta, kad moterys reikšmingai labiau nei vyrai sutiko 

su teiginiais, kad žaidybiniai elementai didina darbuotojų įsitraukimą, gerina darbuotojų žinias, tai 

laikoma įdomia priemone, efektyvia organizacijos veiklos kokybę gerinančia priemone ir kuria 

patrauklesnį organizacijos klimatą (p<0,05). Tiek vyrų, tiek moterų nuomonės, kad žaidybinimas 

yra netinka priemonė, reikšmingai nesiskyrė (p>0,05). Taip pat pastebėta, kad ir skirtingas pareigas 

užimančių tyrimo dalyvių nuomonės dėl žaidybinimo reikalingumo ir efektyvumo reikšmingai 

nesiskyrė (p>0,05). Nustatyta, kad teiginių vertinimai tarp skirtingo amžiaus tiriamųjų statistiškai 

reikšmingai skyrėsi (p<0,05), vadinasi, skirtingo amžiaus tiriamieji skirtingai vertina teiginius apie 

žaidybinius elementus (papildomai buvo apskaičiuoti Post-Hoc analizės rezultatai, rodantys, kurie 

teiginiai tarp kokių amžiaus grupių porų reikšmingai skiriasi (žr. 1 priedą)). Lyginant rezultatus 

pagal tyrimo dalyvių darbo patirtį nustatytas vienas reikšmingas skirtumas (kai p<0,05), kuris 

parodė, kad skirtingo amžiaus tiriamieji statistiškai reikšmingai skirtingai vertina teiginį, kad 

žaidybiniai metodai yra efektyvi organizacijos veiklos kokybę gerinanti priemonė – atlikus 

papildomą Post-Hoc analizę nustatyta, kad iki 1 m. ir 1-5 m. darbo patirtį turintys tiriamieji su šiuo 

3,82 

3,78 

3,76 

3,72 

3,63 

2,44 

0 1 2 3 4

Yra įdomi priemonė

Didina darbuotojų įsitraukimą

Gerina darbuotojų žinias

Kuria patrauklesnį organizacijos klimatą

Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybę…

Yra netinkama priemonė darbo vietoje

Balai 

T
ei

g
in

ia
i 



49 

 

teiginiu sutinka labiau nei 6-10 m. darbo patirtį turintys asmenys, o 6-10 m. ir ilgesnę nei 11 m. 

darbo patirtį turintys dalyviai šį teiginį vertina prasčiau nei iki 1 m. bei 1-5 m. darbo patirtį turintys 

dalyviai – tokie rezultatai yra statistiškai reikšmingi. 

Tyrimo metu dalyvių buvo prašoma penkiabalėje skalėje nuo „visiškai nesutinku“ (1 

balas) iki „visiškai sutinku“ (5 balai) įvertinti teiginius apie žaidybinimo integravimo variantų 

pasirinkimą galvojant apie savo darbą. Kaip matyti iš toliau esančiame paveiksle pateiktų duomenų 

(žr. 10 pav.), labiausiai būtų renkamas mokymų ir sveikatingumo variantas, rečiausiai – 

administracinių procesų ir įmonės misijos bei vertybių derinimo variantas. 

 

10 pav. Žaidybinimo integravimo variantų galvojant apie savo darbą pasirinkimų vertinimų 

vidurkiai 

Svarbu palyginti žaidybinimo integravimo variantų pasirinkimo galvojant apie savo darbą 

pasirinkimų vertinimų vidurkių  pasiskirstymą pagal tyrimo dalyvių lytį, amžių, užimamas pareigas 

ir darbo patirtį organizacijoje. Siekiant nustatyti vidurkių skirtumų reikšmingumus pagal šias 

socialines–demografines tyrimo dalyvių grupes, buvo taikytas Stjudento t testas (dviejų 

nepriklausomų imčių atveju, t. y. lyties ir pareigų atvejais) bei ANOVA dispersinė analizė (trijų ir 

daugiau nepriklausomų imčių atvejais, t. y. amžiaus ir darbo patirties atvejais) (išsamius rezultatus 

žr. 8 priede). Nustatyta, kad mokymų ir sveikatingumo variantą statistiškai reikšmingai dažniau 

rinktųsi moterys, nei vyrai (p<0,05), o administracinių procesų ir įmonės misijos bei vertybių 

derinimo pasirinkimas tarp vyrų ir moterų reikšmingai nesiskyrė (p>0,05). Administracinių procesų 

variantą statistiškai reikšmingai labiau rinktųsi vadovaujančių pareigų neužimantys darbuotojai, nei 

vadovai (nes p<0,05), o mokymų, sveikatingumo bei įmonės misijos ir vertybių derinimo variantų 

pasirinkimas statistiškai reikšmingai nesiskyrė (p>0,05). Siekiant palyginti variantų pasirinkimo 

vidurkius tarp skirtingo amžiaus tyrimo dalyvių ir atlikus ANOVA analizę nustatyta, kad visų 

variantų pasirinkimas tarp skirtingo amžiaus tiriamųjų statistiškai reikšmingai skiriasi (nes p<0,05), 

todėl papildomai buvo atlikta Post-Hoc analizė (išsamius rezultatus žr. 2 priede). Rezultatai 

atskleidė, kad mokymų variantą reikšmingai dažniau rinktųsi 20-29 m. amžiaus dalyviai, negu 

jaunesni nei 20 m., 40-49 m. ir jaunesni nei 50 m. amžiaus dalyviai. Administracinių procesų 
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variantą reikšmingai dažniau rinktųsi 20-29 m. dalyviai, nei 30-39 m., taip pat 40-49 m. ir jaunesni 

nei 50 m. dalyviai, reikšmingai dažniau šį variantą rinktųsi nei 40-49 m. dalyviai. Sveikatingumo 

variantą reikšmingai dažniau rinktųsi 20-29 m. dalyviai, negu jaunesni nei 20 m., 40-49 m. ir 

jaunesni nei 50 m. dalyviai, taip pat reikšmingai dažniau rinktųsi jaunesni nei 20 m. dalyviai, nehu 

20-29 m. dalyviai. Įmonės misijos ir vertybių derinimo variantą reikšmingai dažniau rinktųsi 20-29 

m. dalyviai, negu 40-49 m. ir jaunesni nei 50 m. dalyviai. Siekiant palyginti variantų pasirinkimo 

vidurkius tarp skirtingos darbo patirties tyrimo dalyvių ir atlikus ANOVA analizę nustatyta, kad 

dviejų variantų (mokymų ir administracinių procesų) pasirinkimas tarp skirtingos darbo patirties 

tiriamųjų skiriasi statistiškai reikšmingai (nes p<0,05), todėl papildomai buvo atlikta Post-Hoc 

analizė, kurios rezultatai pateikiami 2 priede. Analizės rezultatai atskleidė, kad mokymų variantą 

reikšmingai dažniau rinktųsi tie, kurių darbo patirtis mažesnė nei 1 m. ir 1-5 m. darbo patirties 

sukaupę tyrimo dalyviai, negu 6-10 m. darbo patirtį turintys asmenys, o administracinių procesų 

variantą reikšmingai dažniau rinktųsi mažiau nei 1 m. darbo patirtį turintys ir 1-5 m. patirtį turintys 

dalyviai, negu 6-10 m. ar daugiau nei 11 m. darbo patirtį turintys dalyviai. 

Apibendrinant galima pasakyti, kad vadovaujantys darbuotojai reikšmingai dažniau 

žaidimus kūrė vieną kartą ir daugiau nei penkis kartus, o vadovaujančių pareigų neužimantys 

darbuotojai žaidimų nekūrė nei karto. Labiausiai tyrimo dalyviai sutiko su tuo, kad žaidybinimas 

yra įdomi priemonė, didina darbuotojų įsitraukimą ir gerina darbuotojų žinias, žymiai mažiau 

darbuotojų teigė, kad žaidybinimas nėra tinkama priemonė darbo vietoje. Dar vienas vertingas 

pastebėjimas – moterys reikšmingai labiau nei vyrai sutiko su teiginiais, kad žaidybiniai elementai 

didina darbuotojų įsitraukimą, gerina darbuotojų žinias, tai laikoma įdomia priemone, efektyvia 

organizacijos veiklos kokybę gerinančia priemone ir kuria patrauklesnį organizacijos klimatą. Taip 

pat skirtingas pareigas užimančių tyrimo dalyvių nuomonės dėl žaidybinimo reikalingumo ir 

efektyvumo reikšmingai nesiskyrė. Nustatyta, kad skirtingo amžiaus tiriamieji skirtingai vertina 

teiginius apie žaidybinius elementus. Lyginant rezultatus pagal tyrimo dalyvių darbo patirtį 

nustatytas vienas reikšmingas skirtumas – skirtingo amžiaus tiriamieji statistiškai reikšmingai 

skirtingai vertina teiginį, kad žaidybiniai metodai yra efektyvi organizacijos veiklos kokybę 

gerinanti priemonė. 

3.2.6. Ryšys tarp žaidybinimo elementų ir vyraujančių organizacijos kultūros 

tipų bei organizacijos vidinės komunikacijos aspektų 

Siekiant nustatyti ryšį tarp žaidybinimo elementų ir vyraujančių organizacijos kultūros 

tipų, buvo apskaičiuoti koreliacijos koeficientai, kurie pateikiami toliau esančioje lentelėje 

(išsamius rezultatus žr. 9 priede). Beveik visais atvejais koreliacija buvo statistiškai reikšminga 

(p<0,05), vadinasi, tarp visų vyraujančių organizacijos kultūros tipų ir žaidybinimo elementų yra 
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reikšmingas ryšys, t. y. kuo labiau pasireiškia visi keturi kultūros tipai, tuo labiau tyrimo dalyviai 

sutinka su teiginiais apie žaidybinimo elementus, tuo labiau rinktųsi visus keturis žaidybinimo 

integravimo variantus ir tuo dažniau kurtų žaidimus iš darbinės užduoties. Tačiau pastebėtina, kad 

beveik visi koreliacijos koeficientai buvo nedideli (<0,4) – šis ryšys visgi nors ir yra reikšmingas, 

tačiau nestiprus. Stipriausias ryšys buvo tik tarp hierarchijos kultūros ir patrauklesnio organizacijos 

klimato vertinimo, vadinasi, tarp šių dviejų veiksnių yra stipriausias ryšys iš visų ryšių (r=0,424). 

Taip pat pastebėtina, kad tarp teiginio „Yra netinkama priemonė darbo vietoje“ vertinimo ir visų 

keturių organizacijos kultūros tipų statistiškai reikšmingų ryšių nebuvo (nes p>0,05) – tyrimo 

dalyvių sutikimas su šiuo teiginiu reikšmingai su vyraujančia organizacijos kultūra nesusijęs. 

Taip pat svarbu pažvelgti ir į tai, kokie yra ryšiai tarp žaidybinimo elementų ir įmonės 

vidinės komunikacijos aspektų. Siekiant nustatyti ryšius tarp žaidybinimo elementų ir įmonės 

vidinės komunikacijos aspektų, buvo apskaičiuoti koreliacijos koeficientai, kurie pateikiami toliau 

esančioje lentelėje (išsamius rezultatus žr. 10 priede). Įvertinus statistiškai reikšmingus (kai p<0,05) 

koreliacijos koeficientus, nustatyta: 

a) tyrimo dalyviai, kurie labiau sutiko su teiginiu, kad žaidybinimo elementai „yra 

netinkama priemonė darbo vietoje“, reikšmingai geriau įvertino visus vidinės komunikacijos 

aspektus, išskyrus bendrą pasitenkinimą vidine komunikacija, t. y. bendro pasitenkinimo vertinimai 

su šio teiginio vertinimo reikšmingai nesusiję. 

b) Tyrimo dalyviai, kurie geriau įvertino įmonės informacijos pateikiamumą tinkamomis ir 

priimtinomis priemonėmis, reikšmingai geriau įvertino teiginius „Didina darbuotojų įsitraukimą“, 

„Gerina darbuotojų žinias“, „Yra įdomi priemonė“, „Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybę 

gerinanti priemonė“, „Kuria patrauklesnį organizacijos klimatą“, „Yra netinkama priemonė darbo 

vietoje“. 

c) Tyrimo dalyviai, kurie geriau įvertino informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimą 

laiku, reikšmingai labiau sutiko su teiginiais „Didina darbuotojų įsitraukimą“, „Gerina darbuotojų 

žinias“, „Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybę gerinanti priemonė“, „Kuria patrauklesnį 

organizacijos klimatą“, „Yra netinkama priemonė darbo vietoje“ bei reikšmingai dažniau kūrė 

žaidimus iš darbinės situacijos. 

d) Tyrimo dalyviai, kurie geriau įvertino bendrą pasitenkinimą įmonės komunikacija, 

reikšmingai labiau sutiko su teiginiais „Didina darbuotojų įsitraukimą“, „Gerina darbuotojų žinias“, 

„Yra įdomi priemonė“, „Yra efektyvi organizacijos veiklos kokybę gerinanti priemonė“, „Kuria 

patrauklesnį organizacijos klimatą“. 

e) Tyrimo dalyviai, kurie geriau įvertino sklandų tiek vidinės, tiek išorinės (su kitais 

padaliniais) komunikacijos vyksmą, reikšmingai labiau rinktųsi sveikatingumo žaidybinimo 

integravimo variantą. 
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Kitais atvejais statistiškai reikšmingų ryšių tarp žaidybinimo elementų ir įmonės vidinės 

komunikacijos aspektų nebuvo nustatyta (p>0,05). 

Apibendrinant galima teigti, kad tarp visų vyraujančių organizacijos kultūros tipų ir 

žaidybinimo elementų yra reikšmingas ryšys, t. y. kuo labiau pasireiškia visi keturi kultūros tipai, 

tuo labiau tyrimo dalyviai sutinka su teiginiais apie žaidybinimo elementus, tuo labiau rinktųsi visus 

keturis žaidybinimo integravimo variantus ir tuo dažniau kurtų žaidimus iš darbinės užduoties. 

Tyrimo dalyviai, kurie labiau sutiko su teiginiu, kad žaidybinimo elementai „yra netinkama 

priemonė darbo vietoje“, reikšmingai geriau įvertino visus vidinės komunikacijos aspektus, išskyrus 

bendrą pasitenkinimą vidine komunikacija. Tie, kurie geriau įvertino įmonės informacijos 

pateikiamumą tinkamomis ir priimtinomis priemonėmis bei informacijos, reikalingos darbui atlikti, 

gavimą laiku,, reikšmingai geriau įvertino teiginius apie žaidybinimo privalumus. 
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IŠVADOS 

1. Organizacijos kultūra įvardijama kaip organizacijos visuma. Organizacijos kultūra 

apima nemažai elementų – organizacijos filosofiją, simbolius, klimatą, tradicijas, ritualus, 

ceremonijas ir komandos nariams būdingas nuostatas, požiūrius, įsitikinimus, vertybes, idealus, 

principus, lūkesčius. O vidinė komunikacija – itin stipriai organizacijos kultūrą veikiantis reiškinys. 

Vidinė komunikacija prilygsta svarbiausiam vadybos instrumentui, o tinkamas jos įgyvendinimas – 

pagalba darbuotojams, vadovams ir akcininkams, kad šie galėtų vieningai ir sklandžiai siekti 

organizacijai svarbių tikslų. 

2. Organizacijose vyraujančios kutūros vertinamos pagal pasirinktą modelį – Charles 

Handy, J. Kotter ir J. Heskett, G. Hofstede, John Mole, K. S. Cameron ir R. E. Quinn. Šiame darbe 

pasirinkta organizaciją vertinti pasitelkiant K. S. Cameron ir R. E. Quinn instrumentą, kuris 

atskleidė, kuris iš kultūros tipų – hierarchijos, klano, rinkos, adhokratijos – vyrauja stipriausiai, o 

kuris – silpniau. 

3. Atliktas organizacijos kultūros ir jos santykio su organizacijos vidinės komunikacijos 

efektyvumu tyrimas atskleidė, kad tiriamoje organizacijoje dominuoja hierarchijos ir rinkos tipai, 

kiek mažiau puoselėjamas klano kultūros tipas, o mažiausiai – adhokratijos tipas. Visų aštuonių 

vidinės komunikacijos aspektų – darbuotojų informuotumas apie įmonės planus; įmonės 

informacijos pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis priemonėmis; tenkinanti komunikacijos 

kokybė įmonėje; organizacijoje propaguojamas bendravimas, skatinantis įgyvendinti organizacijos 

tikslus; sklandus vidinės ir išorinės komunikacijos vyksmas; darbuotojų informuotumas apie 

įmonės pažangą; informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku; galimybė darbuotojams 

išreikšti savo nuomonę bei idėjas – vertinimas yra panašus, t. y. vertinamas teigiamai, darbuotojai 

yra patenkinti. Labiausiai tyrimo dalyviai sutiko su tuo, kad žaidybinimas yra įdomi priemonė, 

didina darbuotojų įsitraukimą ir gerina darbuotojų žinias, žymiai mažiau darbuotojų teigė, kad 

žaidybinimas nėra tinkama priemonė darbo vietoje. Moterys reikšmingai labiau nei vyrai sutiko su 

teiginiais, kad žaidybiniai elementai didina darbuotojų įsitraukimą, gerina darbuotojų žinias, tai 

laikoma įdomia priemone, efektyvia organizacijos veiklos kokybę gerinančia priemone ir kuria 

patrauklesnį organizacijos klimatą. Taip pat skirtingas pareigas užimančių tyrimo dalyvių 

nuomonės dėl žaidybinimo reikalingumo ir efektyvumo reikšmingai nesiskyrė. Nustatyta, kad 

skirtingo amžiaus tiriamieji skirtingai vertina teiginius apie žaidybinius elementus. Lyginant 

rezultatus pagal tyrimo dalyvių darbo patirtį nustatytas vienas reikšmingas skirtumas – skirtingo 

amžiaus tiriamieji statistiškai reikšmingai skirtingai vertina teiginį, kad žaidybiniai metodai yra 

efektyvi organizacijos veiklos kokybę gerinanti priemonė.  
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REKOMENDACIJOS IR PASIŪLYMAI 

Atsižvelgiant į mokslinės literatūros analizės ir empirinio tyrimo metu gautus duomenis, 

teiktinos šios rekomendacijos: 

1. Organizacijai siūloma daugiau dėmesio skirti komandiniam darbui, kurti perspektyvias 

programas, kurios didintų darbuotojų įsitraukimą į veiklą. Darbuotojai turėtų būti labiau 

motyvuojami siekti rezultatų bei  raginami drąsiau dalintis savo nuomone, įnešti savo indėlį į 

organizacijos darbą ir rezultatų siekimą. Taip pat, organizacija turėtų daugiau dėmesio skirti 

individualumo kūrimui. 

2. Organizacija turėtų skirti daugiau dėmesio komunikacijos procesų plėtrai. Labai 

svarbu, kad visi organizacijos komandos nariai jaustų savo indėlio reikšmę komunikacijoje. Ir nors 

tyrimas rodo, kad darbuotojai yra patenkinti galimybe išreikšti savo nuomonę ir idėjas bei 

informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimu laiku, daugiau dėmesio derėtų skirti darbuotojų 

informavimui apie įmonės pažangą bei įmonės planus ir apsvarstyti naujas informacijos pateikimo 

priemones, kurios galėtų būti paremptos, net ir žaidybinimo metodais.  

3. Organizacijos kultūros tyrimo rezultatai rodo, kad pagal dominuojančią organizacijos 

kultūrą, įmonės vadovybė gali nematyti ryšio tarp komunikacijos ir jų organizacijoje egzituojančių 

problemų. Tai galėtų paaiškinti, kodėl vadovybė nepakankamai bendrauja darbuotojų požiūriu. 

Vadovams derėtų suprasti, kad daugiau komunikuojant su įmonės darbuotojais, galima išspręsti 

daugelį organzacijoje kylančių problemų. Vadovavimas turėtų būti paremtas komunikacija. 

Organizacijos komunikaciją rekomenduojama padaryti atviresnę, sistemingesnę, aiškesnę ir geriau 

organizuotą. Naudingi reguliarūs komandos susitikimai, tarpžinybiniai susitikimai ir susitikimai su 

vadovybe. 

4. Tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojai pritaria nuomonei, jog žaidybiniai metodai yra 

efektyvi organizacijos veiklos kokybę gerinanti priemonė – 1 m. ir 1-5 m. darbo patirtį turintys 

tiriamieji su šiuo teiginiu sutinka labiau nei 6-10 m. darbo patirtį turintys asmenys, o 6-10 m. ir 

ilgesnę nei 11 m. darbo patirtį turintys dalyviai šį teiginį vertina prasčiau nei iki 1 m. bei 1-5 m. 

darbo patirtį turintys dalyviai. Panašiai vertinamas ir žaidybinimo intergravimas į konkrečius 

organizacijos veiklos procesus. Tai rodo, kad ilgiau dirbantys darbuotojai nėra linkę priimti 

naujovių ir organizacijai reikėtų skirti daugiau dėmesio susitikimams su jais bei jų mokymui apie 

inovacijas. Naudinga mokyti darbuotojus apie jų vaidmens komunikacijoje svarbą ir atsakomybę 

dalytis informacija. 

5. Vidinė komunikacija turėtų suteikti geras komunikacijos priemones visiems 

darbuotojams, ypač intranetą, el. paštą ir galimybę dažniau susitikti „akis į akį“, suteikiant 

įvairiapusišką grįžtamąjį ryšį. Siekiant kuo labiau atitolti nuo hierarchinio modelio, organizacija 
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turėtų aktyviau palaikyti ryšį tarp atskirų jos padalinių, skyrių bei komandų. Drąstiškai keičiami 

komunikacijos metodai, gali paveikti ilgiau dirbančius darbuotojus neigiamai, o tai galėtų turėti 

įtakos ir trumpiau dirbančių darbuotojų požiūriui, todėl naujus komunikavimo metodus reikėtų 

įvesti sistemingai ir ne iš karto.  

6. Ateities tyrimams, siūloma atlikti konkretesnes analizes apie šiame tyrime nustatytas 

silpniausias vidinės komunikacijos sritis - vadovavimo komunikaciją ir tarpžinybinę komunikaciją, 

kuri padėtų suprasti, kaip gerinti skirtingos specializacijos ir skirtingų tipų darbuotojų tarpusavio 

bendradarbiavimą. Taip pat, siūlytina periodiškai pakartoti organizacijos kultūros tyrimus įmonėje. 

Ypač naudinga, kai nustatomi ir stebimi tikslai, atsižvelgiant į pagrindinius rodiklius, tokius kaip 

darbuotojų pasitenkinimas, komandinis darbas, bendravimas ir vadovavimas 

Apibendrinant galima teigti, jog norint sėkmingos organizacijos vidinės komunikacijos, 

būtina akcentuoti žmogiškuosius išteklius ir efektyvų tarpusavio bendradarbiavimą. 
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Linkevičiūtė, D. (2020). Organizacijos kultūros ir vidinės komunikacijos sąsajos: “X” 

organizacijos atvejis (magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas 

SANTRAUKA 

 

Organizacijos kultūra įvardijama kaip organizacijos visuma, nes apima daugybę elementų 

– organizacijos filosofiją, simbolius, klimatą, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir komandos nariams 

būdingas nuostatas, požiūrius, įsitikinimus, vertybes, idealus, principus, lūkesčius. O vidinė 

komunikacija – itin stipriai organizacijos kultūrą veikiantis reiškinys. Komunikacija egzistuoja 

kiekvienoje organizacijoje ir ji yra svarbi bendros organizacijos kultūros dalis, tačiau ne visur ji yra 

efektyvi. Įmonėms plečiantis, vidinė komunikacija kelia vis daugiau klausimų. Įmonėms vis 

sudėtingiau atrasti tinkamiausią schemą komunikuoti su savo darbuotojais, todėl gali nukentėti 

bendra organizacijos kultūra. Tad šio darbo probleminis klausimas – kokia turėtų būti 

organizacijos kultūra, sąlygojama efektyvios vidinės komunikacijos modelio, ir ar ji turi įtakos 

organizacijos sėkmei? 

Darbo tikslas – ištirti pagrindines kultūrines dimensijas ir jų pritaikomumą X 

organizacijos viduje, ištirti sužaidybinimo ir vidinės komunikacijos sąsajas bei jų poveikį 

organizacijos kultūrai. Siekiant šio tikslo buvo įgyvendinami uždaviniai: 1) Išanalizuoti 

organizacijos kultūros ir vidinės komunikacijos teorinius aspektus; 2) Aptarti pagrindines kultūrines 

dimensijas ir jų pritaikomumą organizacijos viduje; 3) Nustatyti X organizacijos kultūros tipą 

taikant adaptuotą Cameron ir Quinn organizacinės kultūros vertinimo instrumentą (angl. OCAI); 4) 

Parengti X organizacijos vidinės komunikacijos, veikiančios organizacijos kultūrą, proceso schemą 

/ gerinimo planą. 

Atliktas organizacijos kultūros ir jos santykio su organizacijos vidinės komunikacijos 

efektyvumu tyrimas atskleidė, kad organizacijoje dominuoja hierarchijos ir rinkos tipai, kiek 

mažiau puoselėjamas klano kultūros tipas, o mažiausiai – adhokratijos tipas. Vyraujančių 

organizacinės kultūros pojūčių stiprumas nepriklauso nei nuo lyties, nei nuo amžiaus ar darbo 

patirties. O vadovaujančias pareigas užimantys darbuotojai jaučia reikšmingai didesnę rinkos 

kultūrą, nei vadovaujančių pareigų neužimantys darbuotojai. Organizacijos vidinė komunikacija 

vyksta skirtingai: vyrai labiau nei moterys yra patenkinti komunikacijos vyksmu. Pastebėta, kad  

adhokratijos, rinkos ir hierarchijos kultūros pojūčiai koreliuoja su visais vidinės komunikacijos 

aspektais, tačiau labai silpnai. Darbuotojai, dalyvavę tyrime, sutinka, kad žaidybinimas yra įdomi 

priemonė, didina darbuotojų įsitraukimą ir gerina darbuotojų žinias.  

Pagrindiniai žodžiai: organizacijos kultūra, organizacijos kultūros vertinimas, vidinė 

komunikacija, žaidybinimas. 
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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 KULTŪROS STIPRINIMAS IR JO SANTYKIS SU VIDINĖS 

ORGANIZACIJOS KOMUNIKACIJOS EFEKTYVINIMU 

 

GERB. RESPONDENTE, 

Esu Mykolo Romerio universiteto  Žmogaus ir visuomenės studijų fakulteto 

Komunikacijos instituto magistrantūros studentė Dovilė  ir šiuo metu rengiu magistro darbą apie 

organizacijos kultūros ir vidinės organizacijos komunikacijos sąsajas.  

Atsižvelgdama į tokį poreikį, prašau užpildyti anketą. 

Pažymiu, kad bus užtikrintas visų tyrimo dalyvių konfidencialumas: anketa anoniminė, 

neprašoma atskleisti jokių asmeninių duomenų (nei vardo ir pavardės, nei adresų ar kt.), o tik 

pasidalyti savo nuomone. Anketoje nėra nei teisingų, nei neteisingų atsakymų / pasirinkimo 

variantų – Jums tereikia įrašyti ar pažymėti tokį atsakymą, kuris tiksliausiai atskleidžia Jūsų 

pastebėjimą ar nuomonę. 

Anketų atsakymai nebus skelbiami viešai, jie bus naudojami tik apibendrintai ir tik 

moksliniais tikslais.  

Iš anksto dėkoju Jums už pagalbą ir skirtą laiką. 

 

Klausimai apie organizacijos kultūrą 

1. Įvertinkite kiekvieną pateiktą teiginį, pažymėdami Jums tinkamiausią atsakymą, kur  1 – visiškai 

nesutinku, 2 – nesutinku, 3 – iš dalies sutinku, 4 – sutinku, 5 – visiškai sutinku. 

Nr. KINTAMASIS DYDIS 1 2 3 4 5 

1 DALIS 

A Organizacija yra savita ir unikali. Čia dirbantys žmonės, kaip 

šeima, tarpusavyje turi daug bendro. 

     

B Organizacija yra labai dinamiška ir versli. Čia dirbantys žmonės 

visada pasiryžę aukotis ir rizikuoti. 

     

C Organizacija yra orientuota į rezultatus, užduoties atlikimą, o 

žmonės – į konkuravimą ir savo tikslų siekimą. 

     

D Organizacija yra griežtai struktūrizuota ir kontroliuojama. Žmonių 

veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklės ir įvairios procedūros. 
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2 DALIS 

A Organizacija yra sėkmingas aplinkos stebėjimo ir jos vertinimo 

pavyzdys. Nuolat stengiamasi padėti ir išmokyti. 

     

B Organizacija – inovacijų, verslumo ir polinko rizikuoti pavyzdys.      

C Lyderiavimas šioje organizacijoje paremtas nuolatiniu 

nesąmoningu, agresyviu ir tik į rezultatus orientuotu dėmesiu. 

     

D Lyderiavimas šioje organizacijoje yra sklandaus koordinavimo, 

organizavimo ir efektyvumo pavyzdys. 

     

3 DALIS 

A Organizacijai būdingas komandinio darbo skatinimas, tarpusavio 

vieningumas ir darbuotojų įtraukimas priimant sprendimus. 

     

B Organizacijai būdingas naujovių, laisvės kurti ir savitumo 

skatinimas. 

     

C Organizacijai būdingas didelis reiklumas, didelis 

konkurencingumo siekimas bei aukštų pasiekimų skatinimas. 

     

D Organizacijai būdingi stabilūs, bet paklusnumo reikalaujantys 

santykiai.  

     

4 DALIS 

A Organizaciją vienija tarpusavio pasitikėjimas.       

B Organizaciją vienija nuolatinis siekis pirmauti konkurentų 

atžvilgiu. 

     

C Organizaciją vienija atsidavimas darbui – atsakingai siekiami 

tikslai ir užsibrėžtų uždavinių įgyvendinimas.  

     

D Organizaciją vienija formalios taisyklės ir oficiali politika. Be šių 

aspektų organizacijos vienybė neįsivaizduojama. 

     

5 DALIS 

A Ši organizacija orientuota į nuolatinį darbuotojų ugdymą ir visų 

skatinimą tinkamai įsitraukti  į organizacijos valdymą.  

     

B Ši organizacija aktyvi ieškant naujų galimybių rinkoje.      

C Šiai organizacijai itin rūpi įgyti ir išlaikyti konkurencinį 

pranašumą. 

     

D Ši organizacija palaiko pastovumą ir stabilumą, grįstą efektyvumu, 

kontrole ir sklandžiu darbu. 

     

6 DALIS 
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A Organizacija labai daug dėmesio skiria vidiniams santykiams 

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

     

B Organizacija orientuota į visapusišką plėtrą (žmogiškųjų išteklių 

plėtra, naujų paslaugų kūrimas ir pan.).  

     

C Organizacijai svarbu pranašumas prieš konkurentus ir lyderystė 

rinkoje. 

     

D Organizacijai svarbus veiklos efektyvumas (tiek aptarnaujant 

klientus, tiek kuriant veiklos planus ir pan.).  

     

 

Klausimai apie pasitenkinimą įmonės vidine komunikaciją 

2. Įvertinkite pateiktą kiekvieną teiginį pažymėdami Jums tinkamiausią atsakymą, kur 1 – labai 

patenkintas, 2 – patenkintas, 3 – nežinau, 4 – nepatenkintas, 5 – labai nepatenkintas. 

Nr. KINTAMASIS DYDIS 1 2 3 4 5 

1 Darbuotojų informuotumas apie įmonės planus.      

2 Darbuotojų informuotumas apie įmonės pažangą.      

3 Galimybė darbuotojams išreikšti savo nuomonę bei idėjas.       

4 Sklandus tiek vidinės, tiek išorinės (su kitais padaliniais) 

komunikacijos vyksmas. 

     

5 Įmonės informacijos pateikiamumas tinkamomis ir priimtinomis 

priemonėmis. 

     

6 Organizacijoje prapaguojamas bendravimas skatina įgyvendinti 

organizacijos tikslus. 

     

7 Informacijos, reikalingos darbui atlikti, gavimas laiku.      

8 Bendru vertinimu – esu patenkintas komunikacijos kokybe 

įmonėje. 

     

 

 

Klausimai apie žaidybinimo metodus 

 

3. Kokia pirmoji mintis ateina į galvą išgirdus žodį „žaidybinimas“? 

 

 

 

4. Atsakykite į klausimą, pažymėdami Jums tinkamiausią atsakymą. 

Klausimas Nei 

karto 

Vieną 

du 

kartus 

Tris 

keturis 

kartus 

Penkis 

kartus 

Daugiau 

nei penkis 

kartu 
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Kiek kartų sukūrėte žaidimą iš 

darbinės užduoties, kad ji būtų 

įdomesnė ar linksmesnė? 

     

 

 

5. Įvertinkite teiginius, pažymėdami Jums tinkamiausią atsakymą, kur 1 – visiškai nesutinku, 

2 – nesutinku, 3 – iš dalies sutinku, 4 – sutinku, 5 – visiškai sutinku. 

Nr.  Teiginys 1 2 3 4 5 

1. Žaidimų metodų naudojimas didina 

darbuotojų įsitraukimą  

     

2. Žaidimų metodų naudojimas gerina 

darbuotojų žinias 

     

3.  Žaidimų metodų naudojimas yra 

įdomi priemonė 

     

4.  Žaidimų metodų naudojimas yra  

efektyvi organizacijos veiklos 

kokybę gerinanti priemonė 

     

5 Žaidimų metodų naudojimas kuria 

patrauklesnį organizacijos klimatą 

     

6. žaidimų metodų naudojimas yra 

netinkama priemonė darbo vietoje  

     

 

 

6. Atsakydami į klausimą – kurį žaidybinimo integravimo variantą rinktumėtės 

galvodami apie savo darbo vietą – įvertinkite teiginius, pažymėdami Jums 

tinkamiausią atsakymą, kur 1 – visiškai nesutinku, 2 – nesutinku, 3 – iš dalies sutinku, 

4 – sutinku, 5 – visiškai sutinku. 

Nr. Teiginys 1 2 3 4 5 

1 Mokymai (mokymų turinys 

paverčiamas žaidimu, darbuotojai 

gali mokytis per lygius, už tai 

gaudami taškų ir prizų).  

 

     

2 Administraciniai procesai 

(darbuotojams skiriami 
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apdovanojimų taškai už laiku 

užpildytas ataskaitas / ataskaitų 

užbaigimą, siekiant padidinti 

efektyvumą). 

 

3 Sveikatingumas (darbuotojų 

varžymasis tarpusavyje ir prizų 

laimėjimas, įgyvendinant įvairius 

sveikatingumo tematikos iššūkius). 

     

4 Įmonės misijos ir vertybių derinimas 

(darbuotojai apdovanojami „kultūros 

taškais“ arba „vertybių ženkleliais“ 

už tai, kad gyvena pagal savo įmonės 

vertybes.  

     

5 Kita: prašau įrašyti savo pasiūlymą      

 

Klausimai apie Jus 

 

7. Jūsų lytis: 

o Vyras  

o Moteris  

 

8. Jūsų amžius: 

o < 20m.  

o 20-29 m.  

o 30-39 m.  

o 40-49 m.  

o >50 m.  

 

9. Jūsų užimamų pareigų pozicija vadovavimo grandinėje:  

o Vadovas 

o Vadovaujamų pareigų neužimu  

 

10. Kiek laiko dirbate šioje įmonėje? 

o < 1 m.  

o 1 – 5 m.  

o 6-10 m.  

o >11 m. 
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Priedas 2 

 Post-Hoc analizės rezultatai teiginių apie žaidimų metodus vidurkių palyginimui skirtingo 

amžiaus tyrimo dalyvių grupėse 

Teiginys 
(I) 

Amžius 
(J) Amžius 

Vidurkių 

skirtumas (I-J) 
p 

Didina 

darbuotojų 

įsitraukimą 

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

30-39 m. 0,0175 0,949 

40-49 m. 0,5642 0,056 

>50 m. 0,6175 0,066 

20-29 m. < 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 

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

20-29 m. -0,4277 0,023 

40-49 m. 0,5467 0,031 

>50 m. 0,6000 0,045 

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

20-29 m. -0,9743 0,000 

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

>50 m. 0,0533 0,866 

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

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

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

40-49 m. -0,0533 0,866 

Gerina 

darbuotojų 

žinias 

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

30-39 m. -0,0848 0,754 

40-49 m. 0,2463 0,397 

>50 m. 0,2596 0,431 

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

30-39 m. 0,4172 0,024 

40-49 m. 0,7483 0,001 

>50 m. 0,7616 0,004 

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

20-29 m. -0,4172 0,024 

40-49 m. 0,3311 0,184 

>50 m. 0,3444 0,241 

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

20-29 m. -0,7483 0,001 

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

>50 m. 0,0133 0,966 

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

20-29 m. -0,7616 0,004 

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

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

Yra įdomi < 20 m. 20-29 m. -0,5248 0,031 
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priemonė 30-39 m. -0,2266 0,410 

40-49 m. 0,1789 0,545 

>50 m. 0,7123 0,034 

20-29 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 

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

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

40-49 m. 0,4056 0,109 

>50 m. 0,9389 0,002 

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

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

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

>50 m. 0,5333 0,093 

>50 m. < 20 m. -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 

Yra efektyvi 

organizacijos 

veiklos 

kokybę 

gerinanti 

priemonė 

< 20 m. 20-29 m. -0,3833 0,094 

30-39 m. 0,0789 0,761 

40-49 m. 0,6190 0,027 

>50 m. 0,8456 0,008 

20-29 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 

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

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

40-49 m. 0,5400 0,024 

>50 m. 0,7667 0,007 

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

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

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

>50 m. 0,2267 0,448 

>50 m. < 20 m. -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 

patrauklesnį 

organizacijos 

klimatą 

< 20 m. 20-29 m. -0,3928 0,114 

30-39 m. -0,0877 0,756 

40-49 m. 0,3789 0,211 

>50 m. 0,4456 0,195 

20-29 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 

30-39 m. < 20 m. 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 

40-49 m. < 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 

>50 m. < 20 m. -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 

netinkama 

priemonė 

darbo vietoje 

< 20 m. 20-29 m. 0,9936 0,005 

30-39 m. 0,5994 0,131 

40-49 m. 0,8905 0,037 

>50 m. 0,3439 0,476 

20-29 m. < 20 m. -0,9936 0,005 

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

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

>50 m. -0,6497 0,093 

30-39 m. < 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 

40-49 m. < 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 

>50 m. < 20 m. -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 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) skirtumai paryškinti 
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Priedas 3 

 Post-Hoc analizės rezultatai žaidybinimo integravimo variantų galvojant apie savo darbą 

pasirinkimų vidurkių palyginimui skirtingo amžiaus tyrimo dalyvių grupėse 

Variantas (I) Amžius (J) Amžius 
Vidurkių 

skirtumas (I-J) 
p 

Mokymai < 20 m. 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 

procesai 

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

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 < 20 m. 20-29 m. -0,75422 0,001 
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30-39 m. -0,49269 0,058 

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

>50 m. 0,10175 0,747 

20-29 m. < 20 m. 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. < 20 m. 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. < 20 m. 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 

Įmonės misijos ir 

vertybių 

derinimas  

< 20 m. 20-29 m. -0,41162 0,091 

30-39 m. -0,11550 0,676 

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. < 20 m. 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. < 20 m. -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. < 20 m. -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 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) skirtumai paryškinti 
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Priedas 4 

 Post-Hoc analizės rezultatai žaidybinimo integravimo mokymų ir administracinių procesų 

variantų galvojant apie savo darbą pasirinkimų vidurkių palyginimui skirtingos darbo 

patirties tyrimo dalyvių grupėse 

Variantas (I) Amžius (J) Amžius 
Vidurkių 

skirtumas (I-J) 
p 

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

6-10 m. 0,55455 0,014 

>11 m. 0,39394 0,108 

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

6-10 m. 0,50230 0,006 

>11 m. 0,34169 0,099 

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

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

>11 m. -0,16061 0,519 

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

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

6-10 m. 0,16061 0,519 

Administraciniai 

procesai 

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

6-10 m. 0,64242 0,022 

>11 m. 0,63636 0,037 

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

6-10 m. 0,56954 0,012 

>11 m. 0,56348 0,029 

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

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

>11 m. -0,00606 0,984 

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

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

6-10 m. 0,00606 0,984 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) skirtumai paryškinti 
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Priedas 5 

Įmonės vidinės komunikacijos aspektų vidurkių palyginimas tarp skirtingų charakteristikų 

tyrimų dalyvių 

 

D
ar
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u
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 į
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L
y

ti
s 

Vyrai 
Vid. 3,05 3,23 3,09 3,45 3,18 3,41 3,41 3,36 

SN 1,05 1,02 1,06 0,80 0,80 0,67 0,80 0,85 

Moterys 
Vid. 2,88 2,94 3,05 2,90 2,90 2,89 2,96 2,89 

SN 1,09 1,13 1,13 1,02 1,09 1,09 1,12 1,05 

t 0,684 1,120 0,160 2,453 1,179 2,168 1,841 2,014 

p 0,495 0,264 0,873 0,015 0,240 0,031 0,067 0,045 

A
m

ži
u

s 

< 20 m. 
Vid. 3,32 3,37 3,42 3,32 3,42 3,47 3,53 3,37 

SN 0,75 0,76 0,61 0,67 0,61 0,70 0,70 0,68 

20-29 m. 
Vid. 2,97 3,08 3,04 2,94 2,94 2,94 3,07 2,99 

SN 1,15 1,18 1,17 1,06 1,10 1,12 1,15 1,09 

30-39 m. 
Vid. 2,58 2,67 3,06 2,83 2,81 2,69 2,83 2,78 

SN 0,97 0,99 1,09 0,94 1,12 0,95 1,11 1,02 

40-49 m. 
Vid. 2,68 2,60 2,84 2,72 2,64 2,80 2,64 2,68 

SN 0,99 0,96 1,14 0,98 0,99 1,00 0,95 0,90 

>50 m. 
Vid. 2,93 3,13 3,07 3,33 3,00 3,20 2,93 2,93 

SN 1,28 1,41 1,28 1,18 1,07 1,21 1,16 1,22 

F 1,860 2,317 0,742 1,610 1,651 2,053 2,127 1,491 

p 0,119 0,059 0,564 0,173 0,163 0,089 0,079 0,206 

P
ar

ei
g

o
s 

Vadovaujantys 
Vid. 2,81 2,67 2,81 2,86 2,72 2,86 3,25 2,94 

SN 1,21 1,10 1,19 0,99 1,06 1,05 1,05 0,95 

Nevadovaujantys 
Vid. 2,92 3,04 3,11 2,98 2,98 2,97 2,95 2,95 

SN 1,06 1,12 1,10 1,02 1,06 1,07 1,10 1,06 

t -0,547 -1,835 -1,479 -0,646 -1,302 -0,555 1,483 -0,005 

p 0,585 0,068 0,141 0,519 0,195 0,580 0,140 0,996 

D
ar

b
o

 p
at

ir
ti

s 

<1 m. 
Vid. 2,85 2,79 3,00 2,79 2,85 2,85 2,94 2,70 

SN 1,06 1,14 1,15 1,02 1,06 1,06 1,14 1,07 

1-5 m. 
Vid. 2,90 3,07 3,09 3,04 3,00 3,02 3,05 3,03 

SN 1,07 1,07 1,10 0,98 1,06 1,05 1,05 1,02 

6-10 m. 
Vid. 2,87 2,73 2,83 2,63 2,70 2,63 2,77 2,73 

SN 1,14 1,20 1,18 1,00 0,95 1,10 1,22 1,01 

>11 m. 
Vid. 3,00 3,09 3,27 3,23 3,00 3,18 3,18 3,18 

SN 1,23 1,23 1,12 1,11 1,20 1,05 1,10 1,10 

F 0,094 1,125 0,724 2,161 0,733 1,506 0,768 1,670 

p 0,963 0,340 0,539 0,094 0,534 0,214 0,513 0,175 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) skirtumai paryškinti 

 

Priedas 6 



75 

 

Tyrimo dalyvių pasiskirstymas pagal žaidimo iš darbinės užduoties, kad ji būtų įdomesnė ar 

linksmesnė, sukūrimo dažnumą pagal socialines–demografines charakteristikas 

 

Žaidimo iš darbinės užduoties, kad ji būtų įdomesnė ar 

linksmesnė, sukūrimo dažnumas 

χ
2
 lls p 

Nei 

karto 

Vieną 

du 

kartus 

Tris 

keturi 

skartus 

Penkis 

kartus 

Daugiau 

nei penkis 

kartus 

Lytis 
Vyrai 36,4% 36,4% 13,6% 9,1% 4,5% 

3,532 4 0,473 
Moterys 43,6% 27,4% 19,6% 2,8% 6,7% 

Amžius 

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

35,151 16 0,064 

20-29 m. 38,7% 29,2% 23,6% 2,8% 5,7% 

30-39 m. 38,9% 30,6% 25,0% 2,8% 2,8% 

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% 

Pareigos 
Vadovaujantys 13,9% 50,0% 19,4% 2,8% 13,9% 

19,606 4 0,001 
Nevadovau-jantys 49,1% 23,6% 18,8% 3,6% 4,8% 

Darbo 

patirtis 

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

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

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

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

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) skirtumai paryškinti 
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Priedas 7 

Teiginių apie žaidimų metodus vertinimų vidurkių palyginimas tarp skirtingų charakteristikų 

tyrimų dalyvių 

 

Didina 

darbuotojų 

įsitraukimą 

Gerina 

darbuotojų 

žinias 

Yra 

įdomi 

priemonė 

Yra efektyvi 

organizacijos 

veiklos 

kokybę 

gerinanti 

priemonė 

Kuria 

patrauklesnį 

organizacijos 

klimatą 

Yra 

netinkama 

priemonė 

darbo 

vietoje 

L
y

ti
s 

Vyrai 
Vid. 3,09 3,27 3,23 3,14 3,27 2,50 

SN 1,19 1,12 1,19 1,21 1,12 1,34 

Moterys 
Vid. 3,87 3,82 3,89 3,69 3,78 2,44 

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 

A
m

ži
u

s 

< 20 m. 
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 

20-29 m. 
Vid. 4,09 4,03 4,10 3,96 3,97 2,22 

SN 0,91 0,94 0,94 0,85 0,95 1,42 

30-39 m. 
Vid. 3,67 3,61 3,81 3,50 3,67 2,61 

SN 0,99 0,90 0,95 1,03 1,01 1,50 

40-49 m. 
Vid. 3,12 3,28 3,40 2,96 3,20 2,32 

SN 1,13 1,10 1,08 0,98 1,08 1,18 

>50 m. 
Vid. 3,07 3,27 2,87 2,73 3,13 2,87 

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 

P
ar

ei
g

o
s 

Vadovaujantys 
Vid. 3,61 3,75 3,75 3,44 3,81 2,19 

SN 0,96 0,87 0,97 0,84 0,98 1,24 

Nevadovaujantys 
Vid. 3,82 3,76 3,84 3,67 3,70 2,50 

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 

D
ar

b
o

 p
at

ir
ti

s 

<1 m. 
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 

1-5 m. 
Vid. 3,90 3,82 3,90 3,77 3,84 2,51 

SN 0,97 0,97 0,97 0,95 0,97 1,46 

6-10 m. 
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 

>11 m. 
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 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) skirtumai paryškinti 
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Priedas 8 

Žaidybinimo integravimo variantų galvojant apie savo darbą pasirinkimų vertinimų 

vidurkiai tarp skirtingų charakteristikų tyrimų dalyvių 

 

Mokymai 
Administraciniai 

procesai 
Sveikatingumas 

Įmonės misijos ir 

vertybių derinimas 

Vid. SN Vid. SN Vid. SN Vid. SN 

Lytis 

Vyrai 3,41 1,14 3,50 1,01 3,36 1,18 3,45 1,22 

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 

Amžius 

< 20 m. 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 

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 

Pareigos 

Vadovaujantys 4,03 0,88 3,36 1,31 3,89 1,01 3,81 1,01 

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 

Darbo 

patirtis 

<1 m. 4,12 0,86 3,91 1,01 4,03 0,85 3,97 0,85 

1-5 m. 4,07 0,84 3,84 1,00 3,97 0,89 3,80 0,96 

6-10 m. 3,57 1,01 3,27 1,34 3,57 1,04 3,43 1,10 

>11 m. 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 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) skirtumai paryškinti 
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Priedas 9 

Pearsono koreliacijos koeficientai tarp žaidybinimo elementų ir vyraujančių organizacijos 

kultūros tipų 

 

Klanas 

(A) 

Adhokratija 

(B) 
Rinka (C) 

Hierarchija 

(D) 

Žaidimo iš darbinės užduoties, kad ji 

būtų įdomesnė ar linksmesnė, 

kūrimo dažnumas 

r 0,392 0,375 0,222 0,286 

p 0,000 0,000 0,002 0,000 

Didina darbuotojų įsitraukimą 
r 0,364 0,332 0,320 0,358 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 

Gerina darbuotojų žinias 
r 0,388 0,385 0,380 0,393 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 

Yra įdomi priemonė 
r 0,310 0,274 0,281 0,353 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 

Yra efektyvi organizacijos veiklos 

kokybę gerinanti priemonė 

r 0,343 0,352 0,324 0,332 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kuria patrauklesnį organizacijos 

klimatą 

r 0,303 0,309 0,335 0,424 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 

Yra netinkama priemonė darbo 

vietoje 

r 0,045 0,080 -0,001 0,011 

p 0,527 0,257 0,985 0,871 

Mokymai 
r 0,341 0,277 0,277 0,291 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 

Administraciniai procesai 
r 0,305 0,322 0,239 0,324 

p 0,000 0,000 0,001 0,000 

Sveikatingumas 
r 0,231 0,167 0,235 0,260 

p 0,001 0,018 0,001 0,000 

Įmonės misijos ir vertybių derinimas 
r 0,274 0,282 0,271 0,365 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) ryšiai paryškinti 
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Priedas 10 

Pearsono koreliacijos koeficientai tarp žaidybinimo elementų ir įmonės vidinės komunikacijos 

aspektų 

 

D
ar

b
u

o
to

jų
 i

n
fo

rm
u

o
tu

m
as

 

ap
ie

 į
m

o
n

ės
 p

la
n
u

s.
 

D
ar

b
u

o
to

jų
 i

n
fo

rm
u

o
tu

m
as

 

ap
ie

 į
m

o
n

ės
 p

až
an

g
ą.

 

G
al

im
y

b
ė 

d
ar

b
u

o
to

ja
m

s 

iš
re

ik
št

i 
sa

v
o

 n
u

o
m

o
n
ę 

b
ei

 

id
ėj

as
. 

S
k

la
n

d
u

s 
ti

ek
 v

id
in

ės
, 

ti
ek

 

iš
o

ri
n

ės
 (

su
 k

it
ai

s 
p

ad
al

in
ia

is
) 

k
o

m
u

n
ik

ac
ij

o
s 

v
y

k
sm

as
. 

Įm
o

n
ės

 i
n

fo
rm

ac
ij

o
s 

p
at

ei
k

ia
m

u
m

as
 t

in
k

am
o

m
is

 i
r 

p
ri

im
ti

n
o

m
is

 p
ri

em
o
n

ėm
is

. 

O
rg

an
iz

ac
ij

o
je

 

p
ra

p
ag

u
o

ja
m

as
 b

en
d

ra
v

im
as

 

sk
at

in
a 

įg
y

v
en

d
in

ti
 

o
rg

an
iz

ac
ij

o
s 

ti
k

sl
u

s.
 

In
fo

rm
ac

ij
o

s,
 r

ei
k

al
in

g
o

s 

d
ar

b
u

i 
at

li
k

ti
, 

g
av

im
as

 l
ai

k
u

. 

B
en

d
ru

 v
er

ti
n

im
u

 –
 e

su
 

p
at

en
k

in
ta

s 
k

o
m

u
n

ik
ac

ij
o

s 

k
o

k
y
b

e 
įm

o
n

ėj
e.

 

Žaidimo iš darbinės 

užduoties, kad ji būtų 

įdomesnė ar linksmesnė, 

sukūrimo dažnumas 

r 0,002 0,000 0,011 0,099 0,107 0,005 0,153 0,043 

p 0,977 0,995 0,882 0,164 0,130 0,943 0,030 0,548 

Didina darbuotojų 

įsitraukimą 

r 0,095 0,060 0,102 0,087 0,169 0,059 0,165 0,222 

p 0,178 0,396 0,152 0,218 0,016 0,409 0,020 0,002 

Gerina darbuotojų žinias 
r 0,069 0,030 0,057 0,085 0,155 0,036 0,166 0,219 

p 0,331 0,667 0,421 0,232 0,028 0,613 0,018 0,002 

Yra įdomi priemonė 
r -0,021 0,000 0,065 -0,012 0,140 0,019 0,134 0,150 

p 0,764 0,995 0,359 0,869 0,048 0,786 0,059 0,034 

Yra efektyvi 

organizacijos veiklos 

kokybę gerinanti 

priemonė 

r 0,065 0,041 0,095 0,059 0,145 0,053 0,193 0,231 

p 0,357 0,564 0,182 0,402 0,039 0,453 0,006 0,001 

Kuria patrauklesnį 

organizacijos klimatą 

r 0,068 0,046 0,074 0,095 0,151 0,070 0,191 0,219 

p 0,341 0,517 0,297 0,182 0,032 0,327 0,007 0,002 

Yra netinkama priemonė 

darbo vietoje 

r 0,231 0,231 0,202 0,170 0,174 0,251 0,172 0,115 

p 0,001 0,001 0,004 0,011 0,014 0,000 0,015 0,104 

Mokymai 
r 0,006 

-

0,090 
-0,023 -0,067 0,013 -0,044 -0,055 0,009 

p 0,927 0,204 0,747 0,344 0,853 0,539 0,435 0,903 

Administraciniai 

procesai 

r 0,040 0,062 0,033 0,051 0,104 0,034 0,042 0,054 

p 0,575 0,385 0,642 0,472 0,141 0,636 0,556 0,443 

Sveikatingumas 
r -0,104 

-

0,087 
0,016 -0,166 -0,063 -0,075 -0,095 

-

0,032 

p 0,142 0,218 0,826 0,019 0,376 0,289 0,179 0,653 

Įmonės misijos ir 

vertybių derinimas 

r -0,028 
-

0,072 
0,083 -0,088 -0,016 0,003 -0,035 0,064 

p 0,693 0,308 0,240 0,213 0,821 0,970 0,619 0,368 

Statistiškai reikšmingi (kai p<0,05) ryšiai paryškinti 

 


