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Santrauka

DinamiSkai transformuojantis ne tik verslo santykiams, bet ir vystomiems ar besiformuojantiems
komunikacijos procesams tarp atskiry visuomenés grupiy, valstybiy ir regiony, svarbus tampa
organizacijos kultiiros, kaip vieno i§ tobulesnio organizacijos valdymo dedamyjy vaidmuo.
Formuojant organizacijos ilgalaikius strateginius tikslus, siekiant iSlaikyti verslo krypties
pastovuma, aptariant vizijos perspektyva ar siekiant sustiprinti rinkos diktuojamy konkurenciniy
salygy sékminga jgyvendinimg svarbiis tampa darbuotojai, kurie ateidami j organizacijg kartu su
savimi atsineSa savaj] vertybiniy nuostaty supratimg bei pozilrj ir jsitikinimus, turinCius jtakos
organizacijos kulttiros formavimuisi, vystymui bei pasitenkinimui darbu. Darnus minéty koncepty
santykis yra labai reikSmingas organizacijai, tod¢l Siuo atveju aktualu tampa iSsiaiskinti, kokia gi
organizacijos kultiros, kaip daugiadimensinio reiskinio jtaka pasitenkinimui darbu. Projekto
objektas sietas su organizacijos kultiira ir pasitenkinimas darbu, darbo tikslas — iSnagrinéti bei
nustatyti organizacijos kultiiros, kaip daugiadimensinio reiskinio ir pasitenkinimo darbu tarpusavio
sasajas. Minétas tikslas yra grindziamas S§iais uzdaviniais: apibrézti organizacijos kultiiros ir
pasitenkinimo darbu kaip daugiadimensiniy reiskiniy konceptus; jvertint organizacijos kultiiros
ypatumus pagal iSskirtus esminius jg apibréziancius kriterijus; iSsiaiSkinti darbuotojy pasitenkinima
darbu lemiancius veiksnius; nustatyti organizacijos kultiiros ir pasitenkinimo darbu tarpusavio
sasajas atliekant kiekybinj tyrimg uZsienio kapitalo jmong¢je. Pirmame ir antrame skyriuje buvo
atlikta mokslinés literatiros analiz¢, padéjusi apibrézti tiriamy koncepty sampratas bei ypatumus, o
treciame - teorinio koncepto pagrindu, naudojant unikaly suformuotg klausimyna, yra atliekamas
kiekybinis tyrimas - uzsienio kapitalo jmonés darbuotojy apklausa. Pritaikius kiekybinés statistinés
aprasomosios bei daugiamatés faktorinés analizés metodus buvo nustatyti organizacijos kulttiros bei
pasitenkinimo darbu reiskiniy ypatumai, pagal juos apibréziancius kriterijus, taip kartu nustatant
minéty koncepty s3sajas

Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti, jog organizacijos kultiiros daugiasimensiSskumas bei jo
apraiSkos tirtoje uzsienio kapitalo jmonéje formuoja identiteting organizacijos darbuotojy aplinka,
kurioje priimami sprendimai bei vystomos elgesio normos jtakoja darbuotojy pozitirj j tam tikrus
procesus jos viduje. Esminéms Sio reiSkinio dimensijoms tikslinga yra priskirti puosel¢jamas
vertybes, poziiir] | darba, tradicijas bei elgesio normas, kurios padeda formuoti organizacijos
santykj su iSorés aplinka. Formuodama stipriag organizacijos kultiira, organizacija daug démesio
skiria aiSkiam veiklos procediiry formavimui, kas galimai padeda prisitaikyti bei priimti
netradicinius sprendimus. Kartu iSrySkéjo tendencija, jog organizacijoje dirbantys darbuotojai
palankiai vertina organizacijos kultiros raiSkos bei vystymosi perspektyvas, noriai jas puoseléja,
tatiau nors organizacijoje ir sudaromos salygos savirealizacijai - darbuotojai kartais jauciasi
neisgirsti, nepakankamai vertinami.



[Sanalizavus pasitenkinimo darbu teorinius bei praktinius aspektus buvo nustatyta, jog jie daznai
lemia organizacijoje dirbanciy darbuotojy pozitrj j atlickamg darba, jo kokybe. Atspindédamas
fiziologiniy, psichologiniy bei organizacijos aplinkos salygy kompleksa $is reiskinys iSoriniy ir
vidiniy veiksniy, tokiy kaip subjektyvus procesy suvokimas, motyvacija, emociné biisena,
savirealizacijos galimybé, planavimas, finansinis atlygis, darbo salygos, grafikas, patirtis,
bendravimas, pagalba padeda darbuotojui atlikti subjektyvy darbo, jo aplinkos vertinimg, neretai
grista patirtimi bei asmeniniais jsitikinimais. Atlikus tyrimg paaiskéjo, jog pasitenkinimas darbu
daznai yra salygojamas profesinés ir asmeninés geroves, suprantamos ir kiekvieno darbuotojo
interpretuojamos per individualig patirtj bei suvokimg. Kartu nustatyta, jog vidutinj ir aukstg
pasitenkinimg darbu organizacijoje jaucia net 96 procentai apklaustyjy ir didesniaja dalj jy sudaro
moterys, o atlikus dvimatés koreliacijos duomeny analize nustatytos ir organizacijos kulttiros
s3sajos su pasitenkinimu darbu.
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Summary

When not only business relationships but also the processes of communication, which are
developed or emerging between different groups in society, countries or regions. They are
dynamically transforming the role of organizational culture as one of the more perfect components
of organizational management becomes more important. When long term strategic objectives of an
organization are being formed, the consistency of a business direction is aimed to be maintained,
the perspective of a vision is being discussed or a successful implementation of the conditions of a
competition dictated by the market are aimed to be strengthened. The employees, who are bringing
their understanding of values, attitude and beliefs, which have an impact on organizational culture
formation, development and job satisfaction, are becoming very important. Coherence of the
mentioned concepts is very significant for organization, therefore in this case it is important to
ascertain what impact organizational culture as a multidimensional phenomenon has on job
satisfaction. The object of the thesis is related with organizational culture and job satisfaction, the
objective of the thesis is to analyze and to determine the interconnections between organizational
culture as a multidimensional phenomenon and job satisfaction.

The mentioned objective is based on the following tasks: to define the concepts of organizational
culture and job satisfaction as multidimensional phenomenon; to evaluate the characteristics of
organizational culture according to distinguished essential criteria that defines it; to ascertain the
factors that determine job satisfaction of employees; to identify the interconnections between
organizational culture and job satisfaction in qualitative research in an foreign capital company.

In the first and the second chapters the analysis of scientific literature was performed. This analysis
helped to determine the concepts of the research and their peculiarities. In the third chapter, on the
basis of the theoretical concept and using a uniquely formed questionnaire, a qualitative research, a
survey of the employees of a foreign capital company was performed. After the application of
quantitative statistical and multi-dimensional factorial analysis methods was made. The peculiarities
of the phenomenon of organizational culture and job satisfaction, according to the criteria that
defines them, were determined, thus highlighting the interconnections between the two concepts.

Summarizing the results of the research, it can be stated that the multidimensionality of the
organizational culture and the manifestations of it in the foreign capital company that was examined
forms the identity of the environment of the employees of the company. In this environment the
decisions are made and the behavioral norms are developed. The latter have an impact on the
attitude towards certain processes inside the organization. It is appropriate to assign fostered values,



attitude towards work, traditions and behavioral norms, which helps to form relationships with the
external environment, as the essential dimensions of this phenomenon.

When forming a strong organizational culture, the organization pays a lot of attention to the
formation of the operating procedures, which possibly helps to adapt and make unconventional
decisions. Herewith emerged the tendency that the employees of the organization evaluates the
expression and the perspective of the development of the culture of the organization favorably and
willingly nurtures it. However, even though the conditions for self-realization are created by the
organization, the employees sometimes feel that they are not heard or valued enough.

After the analysis of the theoretical and practical aspects of job satisfaction, it was estimated that
they often determine the attitude towards and the quality of the work of the employees of the
organization. Reflecting physiological, psychological and complex environmental conditions of an
organization by the help of external and internal factors such as subjective understanding of
processes, motivation, emotional state, possibilities of self-realization, planning, financial reward,
working conditions, schedule, experience and communication, this phenomenon helps the employee
to subjectively evaluate the work and the environment of the work, which is often based on the
experience and personal beliefs. The research revealed that job satisfaction is often determined by
professional and personal prosperity which is understood and interpreted through the individual
experience and perception of every employee. Herewith, it was determined that average and high
job satisfaction is felt by 96 percent of the respondents and the major part of them were women.
After performance of the analysis of the data of correlation the relation between organizational
culture and job satisfaction was determined.
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Ivadas

Temos aktualumas. Dinamiskai transformuojantis ne tik verslo santykiams, bet ir vystomiems ar
besiformuojantiems komunikacijos procesams tarp atskiry visuomenés grupiy, valstybiy ir regiony,
svarbus tampa organizacijos kultiiros, kaip vieno i§ tobulesnio organizacijos valdymo dedamyjy
vaidmuo. Tai ne tik iSskirtinio, savito stiliaus idéjy pateikimas, taisykliy egzistenciniai deriniai,
taciau kartu ir susiformavusios vertybés bei jy supratimas, ugdantis priklausomybe organizacijai ir
formuojantis elgesio modelius, pabréZiancius jos identiteta.

Lietuvoje organizacijos kultiira pradéta nagrinéti gana nesenai — XX a. devintajame deSimtmetyje.
Atlikdami analizes bei tyrimus mokslininkai §io reiskinio apraiSky ieSkojo kokybés, organizacijy
vadybos kontekstuose, kartu siekdami nustatyti ir sgsajas tarp organizacijos kultiirai budingo
savitumo apraiSky ir formuojamos elgsenos (Bukartien¢, 2012). Formuojant organizacijos
ilgalaikius strateginius tikslus, siekiant iSlaikyti verslo krypties pastovumag, aptariant vizijos
perspektyva ar siekiant sustiprinti rinkos diktuojamy konkurenciniy salygy s€kmingg jgyvendinima,
aiSkiai apraSytas verslo planas, ar pasirinktos strategijos gairés neuztikrins sékmingy veiklos
rezultaty. Cia svarbiis tampa darbuotojai, kurie ateidami j organizacija kartu su savimi atsinesa
savajj vertybiniy nuostaty supratimg bei poziiirj ir jsitikinimus, suformuotus asmeninio gyvenimo
normy, turinciy jtakos organizacijos kultliros formavimuisi, vystymui bei pasitenkinimui darbu.
Darnus minéty koncepty santykis yra labai reikSmingas organizacijai, todél Siuo atveju aktualu
tampa iSsiaiSkinti, kokia gi organizacijos kultiros, kaip daugiadimensinio reiSkinio jtaka
pasitenkinimui darbu bei kokig jtakg Siems reiskiniams turé¢jo pasauliné pandemija.

Temos istirtumas ir problematika. Neretai mokslininkams analizuojant organizacijy pokyciy
nes¢kmes, viena pagrindiniy priezas¢iy laikoma apleista organizacijos kultiira. Cameron ir Quinn
(2006) teigimu, organizacijos kultiira turi biiti neatsiejamas jmonés pokyCiy elementas, siekiant
didinti organizacijos veiklos efektyvuma, jos kultirg siejant su susiformavusia vidine vertybiy
sistema, mastymo bidais, vadovavimo stiliais bei bendru pozitiriu j problemy sprendimg. Kintant
verslo vystymo bei organizacijos elgesio tendencijoms vis didesnis skaicius kompanijy atsigrezia |
zmogiskaisiais iStekliais grista verslo vystyma kur svarbus tampa ir pasitenkinimo darbu aspektas.
Sékmingam verslo valdymo aspekty nagrin¢jimui skirta gan didelé dalis tyrimy bei mokslininky
pateikty jzvalgy, rekomendacijy. Vienos jy papildo viena kita, taip pateikdamos aiSkesnj supratimag
apie organizacijos s¢kme¢ lemiancius veiksnius, buriancios komanda bendram tikslui, kitos
priesingai — formuoja skirtingas nuomones, skatindamos priespriesas ir nesibaigianciy, ydingy
diskusijy procesa. Siekdamos ne tik auksty pelno rodikliy, bet ir suvokdamos darbuotojy siekius
jaustis reikalingais bei vertinamais, organizacijos dazniau pradeda taikyti kruopsciai suformuotas ir
darbuotojy elgsenai bei lukes¢iams. Taciau geraja praktika formuoja ir jg taiko toli graZzu ne visos
organizacijos. Tiek organizacijos kultlira, tiek pasitenkinimas darbu tampa gan svarbiis
organizacijai, patiems darbuotojams, nes S§iy reiSkiniy jtakg turi svarbig reikSm¢ minétiems
organizacijy veiklos rezultatams, darbo naSumui bei pozicijai bei reputacijai rinkoje.

Organizacijos kultliros ir pasitenkinimo darbu teoriniai aspektai yra gan placiai aptarti ir nagrinéti
tiek lietuviy mokslingje literatiiroje, tiek uZsienio mokslininky darbuose. Siy reidkiniy samprata,
vertinimg bei vystymasi nagrinéjo Bukarkiené¢ (2012), Shein (2004), Cameron ir Quinn (2006),
Denison (1984), Ozeraitien¢ ir Gaigalaite¢ (2014), Dambrauskiené¢ (2016) bei daugelis kity.
Organizacijos kultiiros tyrimams daug démesio skyré Juceviciené (1996), aptardama vertybiy
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svarba jos formavimuisi. Tuo tarpu Simanskiené ir Seilius (2009) $io reiskinio vystymasi siejo su
darbuotojo prisiriSimu prie organizacijos, jo ugdomo tapatumo. Viningien¢ ir Ramanauskas (2012)
pasitenkinimg darbu savo darbuose siiilé¢ vertinti tam tikru lygiu ir vidiniais asmenybés veiksniais.
Valitnas ir Drejeris (2019) pateiké ir apras$¢ vidinius ir iSorinius pasitenkinimo darbu veiksnius.
Tokiam skirstymui pritaté ir Vaidelyté bei Sodaityté (2017), teigdamos, jog pasitenkinimas darbu
suponuojamas individualiy veiksniy tik 1§ dalies. Remiantis pateiktais faktais Siame darbe
sprendziama moksliné problema, formuluojant probleminj klausimg: kokios yra organizacijos kultiiros
ir pasitenkinimu darbu tarpusavio sasajos? Darbe bus atlickamas teorinis minéty koncepty vertinimas
kartu atliekant ir kiekybinj tyrima uZsienio kapitalo jmonéje, kuris, tikima, atskleis rysj tarp minéty
koncepty.

Darbo objektas: organizacijos kultiiros ir pasitenkinimo darbu sgsajos

Darbo tikslas: nustatyti organizacijos kultiiros, kaip daugiadimensinio reiskinio ir pasitenkinimo
darbu tarpusavio s3sajas.

Uzdaviniai:

1. apibrézti organizacijos kultiros ir pasitenkinimo darbu kaip daugiadimensiniy reiskiniy
konceptus;
2. jvertinti organizacijos kultiros ypatumus pagal iSskirtus esminius jg apibréziancius kriterijus;
18siaiskinti darbuotojy pasitenkinimg darbu lemiancius veiksnius;
. nustatyti organizacijos kultiros ir pasitenkinimo darbu tarpusavio sgsajas atliekant kiekybinj
tyrima uzsienio kapitalo imongje.

B

Duomeny rinkimo metodai. Darbas rengtas atliekant Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés
literatiiros analizg, kuri leido aptarti pasirinktos temos aktualuma, nustatyti problemos iStirtumo
laipsnj bei svarbg organizacijai ir joje dirbanc¢iam darbuotojui kartu suformuojant iSvadas. Teorinio
koncepto pagrindu, naudojant suformuota klausimyna, atliktas kiekybinis tyrimas — uZsienio
kapitalo jmonés darbuotojy apklausa. Empirinis tyrimas leido jvertinti organizacijos kultiiros kaip
daugiadimensinio reiskinio ypatumus, kartu nustatant sgsajas su pasitenkinimu darbu.

Duomeny analizés metodai. Kiekybinés statistinés apraSomosios analizés bei daugiamatés
faktorinés analizés metodas; dviejy nepriklausomy im¢iy neparametrinis Mano ir Vitnio (Mann-
Whitney) U testas; Spirmeno (Spearman) ranginé koreliacija; vidinés konsistencijos koeficientas
Cronbach alpha (a), skai¢iuoti kiekybiniy kintamyjy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai.

Autoriaus konferencijose skaityti pranesimai: Audickiené, Karolina; Bubnys, Remigijus.
Organizacijos kultiiros kaip daugiadimensinio reiSkinio konceptualizacija ir jos vertinimo
galimybés. Studenty moksliné konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos 2021%. Paneveézys:
Kauno technologijos universitetas, Lietuva, Panevézys, 2021 m. balandzio 23 d.
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1. Organizacijos kultiiros kaip daugiadimensinio reiSkinio organizacijoje konceptualizacija

Organizacijos kultiiros svarba pastaraisiais deSimtmeciais sulaukia nemazai démesio aptariant darbo
efektyvumo, organizacijos patrauklumo, pasitenkinimu darbu gaires. Nors apie organizacijos
kulttira daznas yra girdéjes, taciau, mokslininky nuomone, ji daugeliu atveju yra ,,nematoma* ir
savaime suprantama (Svagzdiené, Cepiené ir Bradauskiené, 2011). Daugeliui organizacijos nariy
sunku ja identifikuoti, juolab samoningai keisti. Nors ir samoningai nesuvokta, organizacijos
kultira daro jtaka Zmoniy elgsenai, veiksmams. Siekiant atskleisti organizacijos kultiiros, kaip
daugiadimensinio reiSkinio organizacijoje konceptus, toliau bus aptariamos ir pateikiamos lietuviy
bei uzsienio mokslininky jzvalgos, padésiancios apibrézti organizacijos kultiiros sampratg.

1.1. Organizacijos kultiiros samprata

Kultiiros reikSme¢ bei jtaka socialiniams modeliams galima vertinti daugeliu aspekty. Ji, kaip
bendras elgesio ir sgveikos konstruktas, apima vertybiy supratima, tautinj tapatuma, kurj priima ir
vysto civilizacija. Tokiu biidu formuojamas kultiiros atspindys gali apimti religija, maista, savo
kalbg, santuoka, muzika, tai, kas, misy manymu, yra teisinga ar neteisinga, kaip mes sveikiname
lankytojus, kaip elgiamés su artimaisiais. Kultiira gali biiti suprantama, kaip tam tikros Zmoniy
grupés savybés ir zZinios, apimancios kalba, socialinius jprocius, muzika bei menus. Kartu ji gali
biti siejama su grupés identiteto augimu, kurj skatina unikaliis grupés socialiniai modeliai.

Tylor (1871) 1870 m. suformulavo vieng pagrindiniy kultiros teorijy. Jis kultiirg apibtidino kaip
,kompleksing visumg“, kuri sudaro socialines idéjas ir institucijas. Autoriaus teigimu, kulttra, tai
sudétinga visuma, apimanti Zzinias, jsitikinimus, meng, morale, teis¢, paproCius ir visas kitas
zmogaus kaip visuomenés nario jgytas galimybes ir jprocius. Kartu jo id¢jos buvo glaudziai
susijusios su Arnold (1869) suformuota teorija, kulttirg apibréziancia kaip humanistinj ideala, kurio
visuomené turéty siekti. Bidney (1944) kultiirg suvoke kaip socialinj pavelda ir istoriniy laiméjimy
bei zmogaus socialinio gyvenimo produkta, kuris tradicijos pavidalu yra perduodamas i§ kartos i
kartg. Urbos (2015) teigimu, kultiira kiekvieno visuomenés nario gyvenime uzima ypac¢ svarbig
vietg. Ji suprantama ne tik kaip muziejy, parody ar teatry lankymas, bet ir kaip visuomenés savivoka
bei saviraiska, kurianti pridétinge verte jvairiose visuomenés gyvenimo srityse. Naubetchanovienés
(2013) teigimu, kulttira prisideda ir prie skirtingy akcenty dislokavimo visuomengje, taip perimant
bei formuojant tam tikrus jsitikimus bei normas, adaptuojant jas sparciai besikeician¢iame sociume.
Ir nors aiSkinama pagal atskiry moksly keliamus tikslus ir riipima tyrimo aspekta, kulttira, kaip
daugiadalykio tyrimo objektas, gali buti suprantama ir kaip jvairiy metodologiniy poziliriy visuma.
Kacerauskas (2011) kultiirg sieja su akumuliuotos patirties fenomenu, suteikianciu prasme. Jo
teigimu, jos koncepta galima vertinti kaip skirtingy Zmogaus veikly suma, kuri susideda i$
filosofiniy ar istoriniy pjuviy. Toks tautinés dvasios perdavimas tampa svarbiu elementu, lemianciu
individo gyvenimg bei paziiiras.

Kulttiros sagvoka vadybos mokslui ypa¢ svarbi. Savo etimologija ji dalijasi su daugeliu vadybos,
kaip socialiniy organizacijy ir sistemy mokslo, aktyviu augimo skatinimu. Formuojami bendro
pozitrio vertybiy, tiksly ir praktikos rinkiniai, apibiidinantys jstaiga ar organizacijg, jmonés kultiira,
prisideda prie zmogaus jsitikinimy ir elgesio modelio formavimo, kuris priklauso nuo gebéjimo
mokytis ir perduoti zinias kitoms kartoms.

Vienas pirmyjy organizacijos kultiiros koncepta pateiké mokslininkas E. Shein (2004). 1985 m. jo
suformuluota definicija organizacijos kultiirg siejo su asmeninio augimo, tobuléjimo, papildyto
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1Ssamiais mokymais, orientuoto j Zmones bei formuojamo kaip priezastis zmoniy motyvacijai
aiSkinimu. Akcentuodamas organizacijos viduje formuojamy vertybiy reikSme, jos fenomeng siejo
su organizacijos nariy elgesiu bei jy veikimo biuidais, asmeniniy iniciatyvy bei atsakomybés jausmu.

Savo darbuose autorius organizacijos kultiirg traktavo kaip savotiSka gynybos mechanizma, siekiant
iSvengti vidiniy veiksmy neapibréztumo. Jo nuomone, siekiant efektyvaus organizacijos
funkcionavimo turi buti jvertintos joje vyraujancios kultliros stipriosios ir silpnosios puses, taip
suformuojant galimybe kulttriniy prielaidy modifikavimui. Jo sudaryta kultiros piramidé tapo
pagrindu tolimesniam organizacijos kultiiros nagrinéjimui (zr. 1 pav.).

Matoma organizacijos struktiira ir procesai

Matoma

st g Strategijos, tikslai, filosofijos

Nesagmoningas, savaime suprantamas
Nematoma Prielaidos veikimas, jsitikinimai, suvokimas,
v mintys, jausmai.

1 pav. Kultiiros piramidé pagal Shein (2004)

ISanalizavus E. Shein suformuotg organizacijos kultiiros piramide matyti, jog autorius ja dalija j tris
dalis ir du tipus: matomg ir nematoma. Organizacijos kultiiros pamatas, autoriaus teigimu, yra
formuojamas nesamoningai, tiriant darbuotojy suvokimo, minciy bei jausmy nuostatas, kuriy
nejmanoma iSmatuoti ir sunku suvokti. Organizacijos kultliros pamato formavimuisi didel¢ jtaka
turi tam tikry fakty, prielaidy, vidiniy Zmogaus prigimties aspekty individuali visuma. Nors ir
nematomi, virstantys tam tikrais veiksmais ar darantys jtakg darbuotojy sprendimus, jie tampa
organizacijoje vyraujanciy normy sudedamgja dalimi. Tokios normos formuoja organizacijose
praktikas, kurios daznai jau néra aptariamos ir kaip nerasSytos taisyklés tampa suvokiamos savaime.
Sj organizacijos kultiiros lygj tikslinga biity lyginti su povandeninémis srovémis. Jy nejmanoma
pamatyti, taciau gali pajausti kiekvienas, esantis vandenyje. Pasak Schein (2004), vidurinj
piramidés lygj sudaro darbuotojy vertybés. Gebéjimas jas apginti, jtaigiai pateikti ir pagristi turi
jtakos formuojant strateginius organizacijos tikslus, nustatant organizacijos veiklos kryptj ar kuriant
kasdienio darbo praktika, pasirenkant priimtinus darbo organizavimo principus. Pats mastymo
procesas atsispinti ir organizacijos strategijoje bei filosofijoje, kuria vadovaujasi organizacija.

Matoma organizacijos kultiiros struktiros dalis yra prilyginama piramidés virStinei. Ja sudaro
visiems matomi organizacijos kultliros bruozai, taiau tai néra pagrindinis faktorius, lemiantis
organizacijos kultiiros formavimasi. Suformuota piramidés dalis — sekliausias rodiklis, kuris ir turi
didziausig jtaka iSorés aplinkai suvokiant, kokia yra organizacijos kultiira. Lemdamas nuomongs
formavima, jis apima lengvai iSperkama, kei¢iamg organizacijos jvaizdj, taCiau net ir iSorés aplinkai
neretai yra sunku jj suvokti. Nors ir matoma, piramidés vir§tuné nesuteiks daug jzvalgy supratimui,
kokia yra tiriamosios organizacijos kultra.

Suformuota piramid¢ atskleidzia organizacijos kultiiros, kaip daugiadimensinio reiSkinio,
susidedancio 1§ matomy ir nematomy veiksniy, egzistavimg. Tiriant organizacijos kultiirg visada
privalu jvertinti ne tik aiSkiai matomus procesus, tokius kaip tarpusavio santykiai, organizacijos
struktiiros aiSkus suformavimas, nustatyti hierarchiniai rysiai, vykdomi procesai, taciau bandyti
suvokti ir nematomos organizacijos kultiiros indélj organizacijai. Zinoma, piramidés suformuota
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modelj daznas interpretuoja remdamasis tik pagrindinémis autoriaus tezémis, taciau kiekvienas,
tyrinéjantis organizacijos kultiiros reiskinj ir jtakg organizacijai, manytina, sutiks, jog egzistuoja
matomi ir nematomi jos bruozai. Ir nors kartais nesuprantami, matomi organizacijos kultiiros
veiksniai turi tvirtg rySj su pamatiniuose jsitikinimuose slypinc¢ia organizacijos kultiiros samprata.

Organizacijos kultiros kaip daugiadimensinio reiskinio samprata pateikiama ir daugelio kity
autoriy. Pauzuolienés ir Trakselio (2009) teigimu, organizacijos kultiiros sagvoka pirmieji pradéjo
vartoti organizacijy vadybininkai, turédami tiksla apibrézti organizacijoje vyraujant; klimata.
Organizacijai priklausantys nariai vadovaudamiesi savo jzvalgomis ne tik bendrai kuria, taciau
kartu ir nagrinéja savo organizacijos kultiirg, apibrézdami vis naujus kognityvinius elementus. Taip
suformuojami prioritetai neretai leidzia lengviau identifikuoti ir nustatyti organizacijos veiklos
gaires. Pagrindinis Sio proceso vaidmuo neretai tenka lyderiui, kuris turi gebéti pripazinti jy
reikalingumg bei valdyti poreikio isSifravimg (Shein, 2004), nepabrézdamas savo pranasumo,
nekeldamas saves auksciau uz kolektyva, reaguodamas j kritika ir nebijodamas pripazZinti savo
klaidy. Minétos vadovo savybés daro didziulg jtaka organizacijos kultiiros formavimuisi (Jucevicius
ir Uus, 2008). Tokioje organizacijoje aktyviai kei¢iantis informacija sudaromas pagrindas formuotis
ir plétotis id¢joms, o kolektyve, kur vyrauja Zmoniy noras pasidalyti sukauptomis Ziniomis ir
lyderio geb¢jimas jas valdyti, paprastai vyrauja harmoninga atmosfera, draugiski darbuotojy
santykiai (Vaitkevi¢ius, 2016; Jucevi¢ius ir Uus, 2008). Siam pozidiriui pritaria Simanskiené ir
Seilius (2009) organizacijos kultirg siedami su tapatumo jausmu, formuojamu darbuotojy
atsidavimu organizacijai. Autoriy nuomone, organizacijos kultiira sudaro jmonés procesy valdymo
metodo pagrinda, suteikia galimybe atpazinti bei jvertinti klienty poreikius, Zmogaus kuriamag vertg,
skatina glaudy bei nuoSirdy tarpusavio bendravimg jmonéje. Tai tarsi subjektyvus valdymo
sprendimy priémimo veiksnys, kadangi organizacijoje vyraujancias vertybes, jsitikinimus bei
priimtas elgesio normas sukuria patys zmonés (Bakanauskiené ir Kyguolien¢, 2013).

Taigi, organizacijos kulttra, kaip principy reiskinys, neretai tampa ir ,,moraliniu centru®, kuris
padeda Zmonéms suprasti, kas yra teisinga ir kas neteisinga asmeninio elgesio prasme
(Schnermerhorn, Gunt ir Osborn, 2010).

Nagrinéjant organizacijos kultiros samprata nemaza dalis autoriy jg sieja su vertybiy sistema,
bendru poziiiriu, vyraujanciomis tradicijomis, visiems priimtinomis normomis, kurios yra vienas i$
grupés klestéjimo faktoriy. Lietuvoje vertybiy sistemos svarba organizacijos kultiirai viena pirmyjy
aptar¢ mokslininké Juceviciené¢ (1996). Jos teigimu, vertybés, kurios yra pripazjstamas
organizacijos nariy, daro jtakg jy elgesiui ir yra palaikomos organizacijos istorijos, mity bei
pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. Simanskiené¢s (2008) nuomone, tokia
savaime susiklos¢iusi Zmoniy tarpusavio bendravimo forma apima visg organizacijg. Biitent
vertybinés elgesio normos padeda sutelkti démesj bei pastangas bendram ir veiksmingam darbui
(Veeinhardt ir Nikaité, 2008). Ir nors organizacijos kultiros dedamosios biidingos nemazai daliai
socialiniy sistemy, jos apraiSkos bei nattraliai besiformuojantis organizacijos procesy savitumas
ilgainiui tampa bendrai taikomomis normomis (Veeinhardt, 2011). Kartais organizacijos kultlira
tam tikru mastu gali ir nukrypti nuo jy daugumos, taciau savitu originalumu taip jgis konkurencinj
pranasumg (Hofstede, Hofstede ir Minkov, 2010). Butent konkurencinj pranaSuma, kaip vieng i8
organizacijos kultliros stiprybiy, mini Salamech ir Burtonshaw (2009). Autoriy teigimu,
organizacijos kultiira gali biiti vertinama ir kaip intelektinis organizacijos kapitalas. Ji padeda
spresti  egzistuojancius skirtumus, siekiant juos paversti panaSumais ir pranaSumais. Toks
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organizacijos kultliros pozitiris ] lankstumg neretai
bendradarbiavimo su partneriais rezultato.

tampa naudingu siekiant sékmingo

Organizacijos kultiirg galima apibrézti ir kaip komandos dvasios supratimo formavimag, remiantis
darbo etika bei nuolatiniu tobulé¢jimu. Cook ir Szumal (2013) nuomone, organizacijos kultiirai
jtakos turi ir vidinés hierarchijos formavimas bei vaidmeny organizacijoje apibrézimo laipsnis. Tai
suteikia galimybe¢ formuoti tam tikrus darbo etikos reikalavimus pripazjstant arba atmetant elgesio
normas jmonéje. Taip formuojamas bendras komandos dvasios supratimas ir pajautimas, kurj
galima apibtdinti kaip bendrg organizacijai priklausanc¢iy individy asmenybiy atspindj (Mullins,
2016). Kita vertus, galima sutikti, jog daugelyje organizacijy atsirandancios normos néra tiesioginé
lyderiy ir steigéjy vertybiy ir prielaidy funkcija, jas veikiau lemia poziiiris, jog nauji darbuotojai turi
buti mokomi matyti organizacijos pasaulj taip, kaip jy patyre kolegos. Mohelskos ir Sokolovos
(2018) teigimu, Siy dieny jaunimas suvokia organizacijy kulttirg kaip novatoriskg ir palaikancia,
taiau vyresnio amziaus zmonés, kurie organizacijoje dirba ilgiau, neretai vadovaujasi jau
nusistovéjusiais stereotipais ir jmonés kultiiros kaip novatoridkos jau nesuvokia. Cia neretai ir kyla
skirtingy pozitriy prieSpriesa, turinti jtakos organizacijos kulttiros supratimui bei jos formavimui.

Brooks (2009) organizacijos kultiirg prilygino integruojanciai jégai, kuri daZznai vaizduoja
subjektyvig ir prasminga pacig organizacija. Autorius organizacijos kultirg aiskina kaip
nematerialius ,,socialinius klijus® arba ,,norminius klijus®, kurie organizacijos narius laiko visus
kartu. Tai gali buti pozitris j darbg ar jau minéti bendravimo biidai. Idealiu atveju instrumentinés
vertés gali biiti sukurtos tam, kad bty sukurta tam tikra galutiné verté, kurios tikslas bus padéti
nustatyti ar identifikuoti organizacijos kultiirg. Aisku, galima sutikti, jog Zmonés neretai yra linke
vengti rizikos ir todél siekia greito, tikslaus sprendimo. Toks poziiiris savo ruoztu taip pat gali
atspindéti organizacijos kultiira. Zemiau pateikiama dar keletas organizacijos kultiiros kaip
daugiadimensinio reiskinio koncepty (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Organizacijos kultiiros sampratos aiSkinimas

Organizacijos kultiira
— pokyciy elementas.

Naujaniené, Motieciené,
Mazeikiené, Varzinskiené ir
Ruskus (2016)

Svarbus elementas, lemiantis organizacijos pastangas
siekti pokyciy.

Organizacijos kultiira
— formuojamos elgesio
HOFmos.

Ozan ir Dagdeviren (2018)

Kulttra yra tai, kg duoda zmonéms bendras
priklausymo jausmas, prasmé, bendras biidas apibrézti
prisitaikyti ir prisidéti. Svarbiausia, kad kultiira yra
priimtino ir nepriimtino elgesio kodeksas.

Bukartiené (2012)

Siekis stabilizuoti organizacijos elgesio budus.

Organizacijos kultiira
— bendros nuomonés
kiirimas.

Huczynski ir Budranan (2007)

Organizacijos kultliros sampratg sieja su vieSomis ir
bendru sutarimu priimtomis reik§mémis, kurios tam
tikru laiko momentu pasireiskia tam tikrai grupei
komandos nariy.

Organizacijos kultira

Denison, Haaland ir Goelzer

Organizacijos kultira — tai sékmingy lyderiy

— atliekamy veiksmy
visuma.

— sékmingos (2003) uzdavinys.
or&anizacyos Butkevciené, Perminiené ir Tai vienas esminiy sékmingos organizacijos principy.
elementas.
Valdelyte (2021)
Organizacijos kultiira Stundzé (2009) Veiksnys, turintis pakankamai svarig jtaka tiek lyciy

komunikacijai, tiek kitiems procesams organizacijoje.

Organizacijos

Kultira - santykj su

Svagzdiené, Cepiené ir
Bradauskiené (2011)

Tai vidinés organizacijos aplinkos atspindys, kuriam
jtaka daro ir veiksniai, esantys iSoréje.
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iSorés aplinka
formuojantis procesas.

Matyti, jog organizacijos kultira daugelio autoriy yra suprantama skirtingai ir aiSkinama bei
interpretuojama gan placiai, tod¢l nusakyti jos vienareikSmj turinj ir svarbg organizacijai yra
sudétinga. Tam jtakos turi asmeninis supratimas, organizacijos, kaip tiriamojo reiSkinio krypties
pasirinkimas bei nagrinéjamos apraiskos. Tai kaip ir oras, kurio kvépuoja komanda, jis priklauso
visiems ir kartu nei vienam (Dagdeviren, 2018). Didzioji dalis mokslininky, nagrin€jusiy
organizacijos kultlirg jos apraiSkas sieja su tam tikra, identitetine vertybiy sistema, skirtingai
formuojama ir vystoma kiekvienoje organizacijoje, turincia jtakos ir prekinio Zenklo jvaizdzio,
tapatybés formavimui (Barsade ir O’Neill, 2016). Remiantis pateiktais konceptais galima teigti, jog
organizacijos kultliros formavimuisi jtakos turi ne tik asmeniné darbuotojy patirtis, vidiniai
jsitikinimai, kurie gali biiti siejami su auklé¢jimu ar tam tikra patirtimi, bet ir su jmonés istorija,
imonei budingais ritualais, tradicijomis, bendradarbiavimo sgsajomis. Kartu autoriai pripazjsta, jog
organizacijos kulttros funkcionalumui bei formavimuisi jtakos turi ir iSorés veiksniai.

Galima teigti, jog organizacijos kultira yra tarsi veidrodis, kuriame suformuojamas darbuotojy
atspindys. Jam kintant, tikétina, kis ir matomas vaizdas. Suprantama, jog daznas organizacijos
kulttira supranta skirtingai. Dalis organizacijy jzvelgia kulttiros formuojama naudg ir proporcingai j
ja investuodamos suteikia galimybe jai augti bei tobuléti, prisidedant prie darnaus jos veiklos
vystymo, taciau kita dalis iki Siol Sio daugiadimensinio reiSkinio tobulinimui visiSkai neskiria
démesio ir ignoruodami tarsi pasmerkia moralinei zuciai.

Suvokiant, kad organizacijos kultiira neegzistuoja apciuopiama prasme, galima sutikti, jog
vaizduotés produktas ir yra naudinga tik tiek, kiek ji padeda suprasti ir nuspéti reiskinius realiame
pasaulyje. Nors statistiSkai ir sunku parodyti aiSky organizacijos kultiiros poveikj, manoma, kad
organizacijos kultlira padeda sukurti emocinj prisiriSimg prie jmonés, formuoja jsitraukimo ir
atsidavimo savo organizacijai jausma, kuris i§ tiesy yra labai svarbus bendrai jos sékmei.
Priklausymo grupei jausmas neretai formuoja didesnj pasitenkinimg atliekamu darbu, galimybe
iSreiksti savo nuomon¢ skatina darbuotojus net tik labiau pasitiketi savimi atliekant kasdienius
darbus, bendraujant su kolegomis bet formuojant komunikacinius rySius su klientais ir verslo
partneriais. Pabréztina ir tai, jog organizacijos kultiira atspindi institucijos kultiiros sandarg ir
charakteristikas. Jas atspindi nacionaliné kultiira, natiiralus vystymasis, 1éti poky¢iai, visuotinumas
ir elgsenos standartizacija (Survutaité, 2016).

Taigi, vertinant pateiktos organizacijos sampratos bruozus bei siekiant atskleisti jos, kaip
daugiadimensinio reiSkinio reikSme¢, darbas bus raSomas remiantis mokslininky suformuota
organizacijos kultliros samprata.

1.2. Organizacijos kultiros funkcijos ir tipai

Organizacijos kultura atlieka ir nemazai funkcijy, atneSanciy naudos ne tik organizacijai, bet ir joje
dirban¢iam darbuotojui (Bukarkiené, 2012). Tai kartu sudedamoji organizacijos tapatybés
formavimo dalis. Survutaités (2016) nuomone, funkcinis organizacijos kultiiros suvokimas
aiSkiausiai atspindi kultiiros svarbg organizacijos veiklos kontekste interpretuojant jg kaip priemone
uzsibréztiems tikslams pasiekti ir kaip terpe, kuriai biidingos savybés plinta vidinéje organizacijos
aplinkoje ir uz jos riby.
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Visy pirma, organizacijos kultiira atlieka tarsi vidinio jmonés kompaso funkcijg, sutelkdama
darbuotojus siekti bendro tikslo kartu suteikiant galimybe¢ pasirinkti kryptingg veikimo bida,
stiprinant atsakomybés, bendravimo, lankstumo jausma, bei norg bendradarbiauti. Stundzés (2010)
nuomone §iy aspekty sékmei jtakos turi dvasinés, emocinés bei kultlirinés zmogaus vertybes.
JuceviCiaus ir Uus (2008) teigimu, tinkamai suformuota organizacijos kultiira palankiai veikia
kirybiSka mastymg. Autoriy nuomone organizacijos kultiira neretai padeda formuoti ir palanky
pozitr] } netradicinius sprendimus, rizikos toleravimg, mokymasi i$ klaidy. Jos pagalba kuriama
vidiné motyvacijos sistema savaime remia kiirybiSkai mastanCius darbuotojus, taciau toks
skatinimas gali biiti vertinamas dvejopai. Vienose organizacijose tai bus organizacijos kultiiros
dalis, kituose — trukdis valdyti gieztai suformuotus procesus.

Organizacijos kultiiros funkcijos paaiSkina fakta, jog kiekviena organizacija turi savo prielaidy,
supratimo ir numanomy taisykliy rinkinius, kuriais vadovaujamasi atlickant kasdienius darbus.
Vanago ir VySniauskienés (2012) teigimu, organizacijos kultiira neretai padeda suvokti, jausti ir
spresti grupés problemas, ieskoti kilusiy problemy sprendimo galimybiy. Formuojant glaudy
tarpusavio ry$] organizacijos kultlra tampa motyvacijos S$altiniu, kuris skatina asmeninj bei
bendruomeninj tobulé¢jima siekiant geresniy veiklos rezultaty. Taip kuriamas ir emocinis
prisiriSimas prie organizacijos, ugdomas vienybés jausmas. Tokioje organizacijoje dirbantis asmuo
darbo dieng pasitiks su Sypsena veide, jo nelydés baimés jausmas, atlikdamas kasdienius darbus jis
jaus pasitenkinimg (Survutaité, 2016).

Aptarus organizacijos kultiiros sampratos apibiidinimus tikslingai formuojamos ir juos
pagrindziantys funkciniai aspektai. Remiantis jau minéty autoriy darbais, keletas jy pateikiama
lentel¢je. (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Organizacijos kulttros funkcijos

Atlieka ribas apibréziantj vaidmenj. Tai reiSkia, kad organizacijos kultiira padeda atskirti
Organizacijos | Organizacija nuo kitos organizacijos.

kultiiros

Padeda sukurti organizacijos nariy tapatumo jausma.
funkcijos

Skatina organizacijos narius teikti pirmenybe¢ organizacijos interesams, vir§ijantiems jy asmeninius
interesus.

Didina socialinés sistemos stabiluma.

Neretai tampa prasmeés formavimo ir kontrolés mechanizmu, kuris nukreipia ir formuoja darbuotojy
pozitrj ir elges;.

Padeda burti organizacijos darbuotojus kartu formuojant ir pateikiant atitinkamus standartus, ka
darbuotojai turéty daryti organizacijoje ir kaip.

Organizacijos kultiira formuoja darbuotojy saveika su savo darbo vieta.

Skatina darbuotojus islikti motyvuotais ir lojaliais savo organizacijai.

Skatina draugiSkus darbuotojy santykius bei sveika konkurencija darbo vietoje.

Suteikia konkurencinj pranasuma.

Kriziniy situacijy metu padeda priimti reikiamus sprendimus.

Puosel¢jamg ir darnig organizacijos kultiirg, manytina, darbuotojai noriai priima ir j ja sutelkdami
savo démesi demografinius skirtumus palieka Zemesnése pozicijose. Su laiku atsirandantis
pasididziavimo savo organizacija jausmas gali atneSti daug naudos, jskaitant ir aukStesn¢ darbuotojy
morale, jsitraukima, produktyvuma ir lojalumg. Teigiama organizacijos kultura gali veikti kaip

degalai darbuotojams, skatinant konkurencija rinkoje.
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Robins (2006) formuoja tokias organizacijos kulttiros funkcijas:

Bendru
pZzinteresy, kaip
prioritetty

formavimas Socialiniy
Tapatumo sistemuy
jausmo kiirimas stabilumo
uztikrinimas

Darbuotoju
Organizacijos elgsenos bei
kulturos nuostatu
funkcijos formavimas bei
nukreipimas

Organizacijos
1dentitetg
formuojancios
ribos

2 pav. Organizacijos kultiiros funkcijos pagal Robins (2006) (sudaryta autorés)

Organizacijos kultiiros funkcijos organizacijoje gali atspindéti ir tam tikra, identiteting politika, kuri
nejkiinyto supratimo pagalba vadovauja darbuotojams ir suteikia jiems pojii¢io jausmg darbo
vietoje. Tokia politika tampa ne tik svarbiu veiksniu, padedanciu darbuotojams formuoti teigiamus
JproCius, bet organizacijos kultiiros pagalba, ugdant bei stiprinant jy stiprigsias savybes, padeda
tapti sékmingais specialistais, prisidedanciais prie organizacijos visapusisko augimo.

Aptariant organizacijos kultiiros, kaip daugiadimencinio reiskinio tipus galima sutikti, jog Sis
reiSkinys gali biiti suvokiamas, kaip maziau pastebimas, t. y. gristas vertybine orientacija tarp
organizacijos nariy ir kartu matomas, paryskinantis normatyvinius elgesio standartus, perduodamus
socializacijos eigoje, kuriais organizacijos nariai besalygiSkai vadovaujasi. Neretai vertinant ar
siekiant suvokti organizacijos kultiira démesys gali buti sutelkiamas j visg organizacija, kaip i
analizés vieneta arba vertinti skirtingas subvieneto kultiiras, nustatyti bendrus ty kultiiry
dominuojancius pozymius ir juos sujungti. Toks derinimas neretai gali suformuoti apytikslj bendra
organizacijos kultliros vaizda. JuceviCienés (1996) teigimu, daugeliui organizacijy yra budingi
jvairiy kultiiros tipy junginiai. Mokslininkés teigimu, organizacijy viduje galima jzvelgti ir
subkulttiry, kurios neretai yra linkusios prisitaikyti prie vieno tipo.

Kaip jau buvo minéta, organizacija yra struktiira, kuria sudaro Zmonés, turintys skirtingas
socialines, kulturines, psichologines ir akademines savybes. Kitaip tariant, kiekvienas organizacijos
narys gali turéti skirtingg kilme, jprocius, pomégius, elgesj, jsitikinimus ir vertybes. Tuo tarpu
organizacija jungia Siuos skirtingus narius ] visuma savitos kultiiros déka. Bendraja prasme,
organizacijos kultiira gali biiti stipri arba silpna ( zr. 3 lentele).

3 lentelé. Organizacijos kulttros tipai

Stipri organizacijos | Stipri valdymo kontrole, griezta pavaldumo struktiira, skatinamos darbuotojy iniciatyvos
kultiira (Edwinah ir Mildred, 2013).

Silpna Silpnas vertybiy, jsitikinimy paplitimas, darbuotojai menkai pasitiki savimi, bijo virSininky bei
organizacijos grieztos politikos, neretai yra ver¢iami atlikti darbus, jy su darbo vieta nesieja prisiriSimo
kultira jausmas (Odor, 2018).

Gerdhe (2012) pastebi, jog darbuotojai, dirbantys stipria organizacijos kultiira pasizymincioje
organizacijoje yra labiau jai atsidave. Jausdami, jog yra reikalingi ir svarbiis, darbuotojai noriai
prisideda prie organizacijos vertybiy puoseléjimo, formavimo bei stiprinimo, galvodami ne tik apie
savo ind¢lj bei padétj, bet kartu ir apie organizacijos kuriamg jvaizdj su iSorine aplinka.
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Pripazjstant, jog organizacijos kultiira tampa viena i§ multifunkcinés jmonés veiklos daliy, o jos
apraiSkos bei svarba gali buti juntami jmonés vykdomos veiklos planavimo ir organizavimo
procesuose, biitina i§samiau susipazinti su organizacijos kulttiros tipais.

Jucevicien¢ (1996) remdamasi personalo tarpusavio santykiy kriterijais pateikia tokius
organizacijos kultiiros tipus:

4 lentelé. Organizacijos kultiiros tipai pagal Jucevicieng (1996)

Akademijos | Sio tipo organizacijos samdo kvalifikuotus asmenis. Vaidmenys ir atsakomybés organizacijoje yra
kultiira deleguojamos atsizvelgiant | darbuotojy iSsilavinimg ir darbo patirtj. Organizacijos,
besivadovaujancios akademijos kulttira, stengiasi apmokyti esamus darbuotojus, tobulinti jy jgiidZius,
skatinti jy nuolatinj augima.

Beisbolo Beisbolo komandos kultiira darbuotojus laiko brangiausiu organizacijos turtu. Tokio tipo jmonése
komandos darbuotojams suteikiama plati veikimo laisve, suteikiant visas galimybés siekti gery darbo rezultaty.
kultira Savirealizacija neretai gali biiti susieta su naujoviy diegimu, dideliu atlyginimu bei individualiu

darbuotojo pripazinimu vykdant veikla.

Klubo Tokj organizacijos kultiros tipa pripazjstanti organizacija asmenis jdarbina atsizvelgiant j jy
kultira specializacija, iSsilavinimg ir interesus. Klubo kultiira brangina brandesnio amziaus darbuotojus,
vertindama jy lojaluma bei patirt;.

Young (2020) teigimu, Siuolaikiniy organizacijy kulttira gali buti suskirstyta j tokius tipus:

Seimos kultiira yra pagrista hierarchijomis ir orientuota j valdzia. Tokio tipo kultiira pasizymingioje
organizacijoje 1§ anksto yra apibréztos normos ir procediros, o taisyklés ir reglamentai nustatomi
pagal esamas gaires. Kartu jai budingos tradicijos, paprociai ir asociacijos, kurios ugdo bei
formuoja vieningg darbuotojy komanda, tacCiau toks veiksnys kartu gali tapti ir sunkiai jveikiama
klititimi siekiant tapti jos nariu. Eifelio boksto kultiirai biidinga pagrjsta hierarchija ir | uzduotis
orientuota kultiira. Daznai ji siejama su formaligja hierarchija bei grieztu darby pasidalijimu bei
labai aiSkiais pareigybiy aprasymais. Valdomyjy rakety kultirai budingas didelis démesys lygybei
darbo vietoje ir orientacija j uzduotj. Si organizacijos kultiira yra orientuota j darba, kurio paprastai
imasi komandos ar projekto grupés ir jy nariai daro viska, ko reikia, kad darbas biity atliktas.
Igyvendinus projekta ir pasiekus komandinius tikslus, komandos yra performuojamos, skiriant joms
naujas uzduotis. [Inkubatoriaus kultirai budingas didelis démesys lygybei, saviraiSkai ir
savirealizacijai. Inkubatoriaus kultiiros raiska galima stebéti auganCiose inovatyviose jmonése,
(startuoliuose).

Aptarus minétus organizacijos kultiiros tipus galima sutikti, jog formuojamos jy savybés bei bruozai
padeda geriau suprasti pacig organizacijos kultiirg, jos puosel€¢jamas vertybes, poziiirj ] vykstancius
procesus bei santykj su iorés aplinka. Siuo atveju svarbu yra suprasti, jog visos organizacijos toli
grazu néra vienalytés. Jas sudaro atskiros darbuotojy grupés dar vadinamomis subkultiiromis. Savo
ruoztu darbuotojas, kaip organizacijos kultiros dalis, tuo paciu metu gali biiti vienos, net keliy
subkulttry, dalimi. Subkulttiros kyla i§ socialiniy, organizaciniy bei individualiy darbuotojy savybiy
ir neretai gali padéti sprendziant kilusias problemas, jkiinyti susivienijimg pagal profesijas ar
priklausyma tam tikram organizacijos skyriui/padaliniui.

Copus, Sajgalikova ir Wojéak (2019) pateikia tokj subkultiiry, sudaranéiy bendra organizacijos
kultiirg Danijos draudimo bendrovéje pavyzdj: profesionali subkultiira, administraciné subkultiira ir
kliento sasajos subkultiira.
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Subkultiry atsiradimg organizacijos kultiroje lemia tai, jog kiekvienas skirtingas padalinys daznai
turi savo nuomon¢ tam tikrais jmonés veiklos klausimais, savo vertybiy rinkinj, kartu ir savo
kulttra. Gerdhe (2012) teigimu, subkultiiros poveikis organizacijos kultiirai gali reikstis skirtingai.
Autoriaus teigimu, subkultiira gali praturtinti dominuojanciag kultira, remdama organizacijos
kultiiros vertybes ir normas. Ji taip pat nesudaro sgjungos su dominuojancios kultiiros vertybémis ir
normomis, kurdama alternatyvius metodus organizacijos tikslams pasiekti. Kartu subkultiira gali
buti laikoma kontrkultiira. Sukeldama konflikta su dominuojancia kultiira ji tokiu biidu prieSinasi
pagrindiniams organizacijos tikslams, o palaikydama specifines pogrupio normas ir vertybes
neatsizvelgia ] tas, kurios yra latkomos dominuojancios organizacijos kultiiros pagrindu.

Apibendrinant galima teigti, kad literatiiroje pateikiama pakankamai daug skirtingy organizacijos
kulttros tipy. Be to, organizacijoje, be dominuojancios kulttiros, gali reikstis ir subkultiiros, kurios
susidaro d¢l skirtingy zmoniy vertybiy, nuomoniy, poziiirio j darbg ir dalykinj bendravima.

1.3. Organizacijos kultiiros pagrindinés dimensijos ir jos vertinimo galimybés

Atlike 1Ssamig literatiros analiz¢ Oberfoll, Adame ir Garcia (2018), pateiké pagrindines
organizacijos kulttiros dimensijas ir pozymius (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Organizacijos kultiiros dimensijos ir poZymiai

Dimensija Autoriai (metai) PoZymiai/indikatoriai
Cooke ir Rousseau Nauda, empatija, pritarimas, jpratimas, priklausomybe, vengimas,
(1988) opozicija, galia, konkurencija, kompetencija / perfekcionizmas,
pasiekimai, savirealizacija
Denison (1984) Itraukimas
Van Den Berg ir ISoriné orientacija, tarpzinybinis koordinavimas,
Wilderom (2004) orientacija j tobuléjima

Hierarchija | Cameron ir Quinn (2011) | Hierarchija, klanas, adhokratija, rinka

/struktiira Hofstede (1980) Atvira sistema prieS§ uzdarg sistema, laisva kontrolé pries griezta
kontrole, pragmatiskumas prie§ normatyvuma

Ginevicius ir Vaitkunait¢ | Dalyvavimas, informacijos perdavimas, strateginé kryptis,

(2006) komunikacija, koordinavimas ir integracija
Harrison (1972) Organizaciné orientacija, orientacija j asmenj, rinka
Hofstede (1980) Galios atstumas, individualizmas pries kolektyvizma, netikrumo

vengimas, vyriSkumas prie§ moteriSkuma

Deal ir Kennedy (1982) Kietas vaikinas / macho, sunkiai dirbti / kietai zaisti, procesas

Denison (1991) Misija, prisitaikymas, nuoseklumas

Cameron & Quinn (2011) | Hierarchija, klanas, adhokratija, rinka

eriybes Cunha & Cooper (2002) | Organizaciné orientacija, orientacija j veikla, orientacija j zmones,
orientacija j rinka
Van Den Berg & Autonomija, zmogiskieji iStekliai
Wilderom (2004)
Hofstede (1980) I procesa orientuotos ir j rezultatus orientuotos, j darbuotojus orientuotos
Zmogiskieji ir | darbg orientuotos
istekliai

Ginevicius & Vaitkunaite | Bendradarbiavimas, mokymasis, ripinimasis klientais, prisitaikymas,
(2006) atlygio ir skatinimo sistema, susitarimai
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Vadovaujantis informacija, pateikta lenteléje, galima teigti, kad jvairlis autoriai jvardina skirtingas
organizacijos kultiiros dimensijas, iSgrynindami svarbiausius, jy nuomone, pozymius bei
indikatorius. Pavyzdziui, Koschmann, McDonald (2015) teigia, kad organizacijos kultira yra
jsitikinimy, elgesio, savybiy visuma ir mastymo biidai, buidingi tam tikrai grupei Zmoniy.
Organizacijos kultiiros raiSka vyksta per bendruosius praeities ivykiy prisiminimus, istorijas,
simbolius ir, kas svarbiausia — per ritualus. Ritualai, anot mokslininky, naudojami naujovéms
skatinti, identitetui formuoti, reaguoti j aplinkos pokycius, racionalumui perteikti, mesti i$Stk]
dominuojancioms vertybéms bei neapibréztumui mazinti.

Savo ruoztu Jahanian ir Salehi (2013) pastebi, kad organizacijos kultirg sudaro du pagrindiniai
lygiai. Pirmame lygyje (vertybés ir jsitikinimai) pateikiami apciuopiami simboliai, tokie kaip
darbuotojy apranga, manieros, ceremonijos, ritualai, mitai ir legendos, o antrame lygyje gludi
organizacijos kultiiros pagrindas: normos, tradicijos, ritualai, prielaidos ir jsitikinimai. Sis sluoksnis
atskleidzia kiekvienos organizacijos autentiSka organizacijos kultira.

Moksliniy Saltiniy analizé leido iSgryninti dar daugiau nuomoniy, kaip organizacijos kultiira turi
biiti skirstoma, kokie elementai ja sudaro, kokie poZzymiai atskleidZia organizacijos kultiiros
savitumg. Pakankamai i§samiai $iuos klausimus analizuoja Sulkowski (2012). Savo darbe jis teigia,
jog konsolidavus tam tikrus skirtumus, aptinkamus mokslin¢je literatliroje bei iSgryninus
organizacijos kultiiros jtaka verslo praktikai, galima biity apibrézti organizacijos kultiiros
komponenty ,.kanong®, iskaitant Siuos elementus (Zr. 3 pav).

Istorijos, Y eTybes
pasakojimai, Ceremonijos
metaforos

Tabu Ritualai

Artefaktai Organizacijos kulttiros

; Mitai
elementai

Herojai Tradicijos

Simboliai Stereotipai
Kalba

3 pav. Organizacijos kultiiros elementai pagal Sulkowski (2012)
Tikslinga kiekvieng 1§ pasitilyty organizacijos kultiros kanono elementy yra aptarti iSsamiau.

Organizacijos kultiros dinamikai, ypa¢ valdymo lygmenyje, svarbig reikSme¢ turi vertybés. Daznai
ju atspindj organizacijoje formuoja asmeniniai darbuotojy pojiiciy standartai, materialios minciy
1SraiSkos bei vertybés. Toks minéty asmeniniy darbuotojo bruozy kompleksas (jsitikinimai,
nuojauta, elgesys ir veiksmai) tampa svarbiu veiksniu formuojant organizacijos kultiirg bei jos
elgesio modelius (Ertosun ir Adiguzel, 2018). Suprantama, jog vertybiy sistema gali biiti laikoma ir
santykinai nuolatiniu suvokimo rému, formuojanciu bei jtakojan¢iu bendrg darbuotojo elgesio
pobudi organizacijoje. Jos privalo biiti logiskai suderintos su pagrindinémis prielaidomis bei
visuotinai pripaZintos. Neretai jos yra panasios | poziiirj, tafiau jy raiska ir apraiSkos organizacijoje
yra natiraliai jsiSaknijusios, nuolatinés ir stabilios. Asmeninés darbuotojy vertybés pasizymi

23



individualumu, o apjungtos keliy asmeny formuoja grupés nariams biidingas elgesio normas, biitent
pastarosios ir sudaro identitetines organizacijos kultiiros vertybes, kuriomis vadovaujasi jos nariai.

Kalba yra raktas j asmens tapatyb¢. Vystoma nuo organizacijos jsteigimo, organizacijos kalba
formuoja darbuotojy bendravimo jgtdzius, prisideda prie naujy komandos nariy integracijos
proceso. Daznai naudojamomis frazémis, kurios kaip bangos juda per organizacija, organizacijos
kalba veikia kaip moralinis Zmoniy kompasas, jtakojantis jy mastymg, veikima ir jausmus
skirtingose situacijose. Organizacijos kalba gali apimti vartojama kalba, tikslg ir vertybiy teiginius,
taip pat ir jmonés senuosius bei naujus Siikius. Organizacijos kalba formuoja jos kultiirg, o kultiira
formuoja zmones. Natiiralu, kad kiekviena organizacija turi savo ,,ypatingg* kalba, kuri jiems yra
prasminga. D¢l Sios priezasties, Ertosun ir Adiguzel (2018) teigimu, organizacijoje vartojama kalba
neturi prasmes iSoriniams asmenims ar kitoms organizacijoms. Kalba darbuotojui padeda isreiksti
emocijas, dalintis jausmais, pasakoti istorijas ir perteikti sudétingas zinutes ir Zinias. Kartu ji
suteikia reikSminga atskaitos sistema ir santykiy konteksta, kuris gali reprezentuoti darbuotojo
tapatybe ar pacig organizacija. Transliuvodami unikalig kalba, darbuotojai tobulina jmonés prekes
zenklg kartu formuodami jos jvaizdj rinkoje. Gautg griztamajj rysj tokiu atveju galima sieti su
unikalios organizacijos kultiiros fenomenu.

Pastaruoju metu Salia Sio organizacijos kultiiros elemento vis dazniau vartojama ir kalbos barjero
sgvoka. Kalbos barjerai daznai siejami su kultiiriniais skirtumais ir kelia papildomy problemy,
nesusipratimy darbo vietoje, todél Sis elementas, ypa¢ organizacijose, pasiZyminciose
multikultirine aplinka, jgauna svarbig reikSme¢ organizacijos kultiiros formavimo konteksto
atzvilgiu (Ramlan, Abashah, Samah, Rashid ir Radzi, 2018). Zinoma, organizacija gali skatinti
veiklos sékme skatindama Zzmones kalbéti apie problemas ir jy sprendimo biidus. Tokiu atveju
naudojamas kalbos modelis prisideda prie kultiiros formavimo, orientuoto j problemy sprendima.

Ceremonijos organizacijoje tapatinamos su atskirais veiksmais, kurie turi pradzig ir pabaiga bei
1Sreiskia organizacijos kultiros vertybes ir jsitikinimus. Ceremonijos organizuojamos esant progai,
siekiant kazka paminéti (jprasminti). Kitaip tariant, tai yra socialinio veiksmo forma, kai grupés
vertybés ir tapatumas yra vieSai demonstruojami arba priimami stilizuotai, konkrecios progos ar
jvykio kontekste. Sio reidkinio pavyzdziai gali bati oficiali kalba, baigimo ceremonija arba
vakariené naujiems darbuotojams. Minéti pavyzdziai yra panasiis tuo, kad jie nevyksta spontaniskai,
o yra suplanuoti ir pasiZymi aiskia pradzia ir pabaiga (Islam. Zyphur, 2009).

Bendravimo btdai, istorijos, pasakojamai ir metaforos yra neformaliis, Zodiniai darbuotojy
pateikiami faktiniai arba fantastiniai praeities organizacinés tikrovés apraSymai, atspindintys
organizacijos ,,dvasig®. Retorin¢ $iy pasakojamy istorijy strukttira paprastai yra nesudétinga, daznai
susideda 1§ daugybés paradoksy ir net anekdoty. Sulkowski (2012) teigimu, humoras yra labai
svarbus bendravimo aspektas, ypaC norint sumazinti pasiprieSinimo ar nepasitenkinimo darbu

jtampa.

Stereotipai neretai jtakoja ZzZmogaus suvokimg ir tai, kaip yra tvarkoma, saugoma ir prisimenama
informacija, susijusi su jo bruozais bei elgesiu. Kaip psichikos konstruktai, jie prisideda prie elgesio
ir santykiy kiirimo jvairiy tipy organizacijos kultiirose. Iki Siol yra nemazai stereotipy, dél kuriy
grupiy nariams sunku atlikti savo vaidmen;j ar funkcijas. Bednarska-Wnuka, Syper-Jedrzejak (2016)
pasteb¢jimu, stereotipai organizacijos kultiiroje atsiranda dél individy savaiminio prisitaikymo prie
Ivairiy profesiniy vertybiy, iSplétoty asmeninio stebéjimo jvaizdzio arba skirtingy pozitriy, sukurty
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socialiniame kontekste. Organizacijos kultiiroje stereotipai neretai gali ir iSkraipyti realybés vaizda
ar daryti jtaka darbuotojy dalykiniam bendravimui. Kitaip tariant, panasios profesinés kvalifikacijos
darbuotojai gali skirtingai suvokti galimybes dé¢l kity darbuotojy jau suformuluoty ir pateikty
vertinimy, kuriuos organizacijos kultiiroje vyraujantys stereotipai daznai iSkraipo.

Aptariant tradicijy ir ritualy svarbg organizacijos kulturai tikslinga yra paminéti, jog pastarieji turi
jtakos ilgalaikiam darbuotojy jpro¢iy formavimuisi bei tam tikro elgesio raiskai tam tikroje vietoje.
Laikantis tradicijy organizacijos kultliroje ypatingas démesys yra suteikiamas Sablonams, elgesiui
vieSose ceremonijose, bendravimui su klientais. Bet koks objektas, veiksmas, jvykis, vadovaujantis
tradicijomis ar ritualais, yra naudojamas reikSmei perteikti iSreiSkiant tiek organizacijos, tiek
darbuotojy liikkesCius (Jahanian, Salehi, 2013). Galima sutikti, jog atskleidZiant ir puoseléjant
tradicijas ritualai atlieka pagalbin] vaidmenj. Zyphur (2009) pastebi, jog ritualiniai veiksmai daznai
tapatinami su socialinio veiksmo forma, kai grupés vertybés ir tapatumas yra vieSai demonstruojami
arba stilizuotai priimami, konkrecios progos ar jvykio kontekste.

Odor (2018) teigimu, simboliai bei jy kuriama reikSmé yra bendriausias ir jtikinamiausias
organizacijos kultiros elementas. Jis néra tiesiogiai suprantamas, taciau yra traktuojamas ir
atitinkamai interpretuojamas, kad biity galima suprasti jo reikSme. Organizacijos kultiiros kontekste
simbolis tam tikro Zenklo pagalba jprasmina ir atspinti organizacijos kultiros vertybes.
Funkcionalizmas susiaurina simbolio kaip logotipo, prekés zenklo ar spalvos supratimg. Simbolio
reikSmé yra labiau iSplésta, nes praktiskai viskas organizacijoje gali turéti simboling prasme
(zodziai, jvykiai, situacijos, veik¢jai). Tuo tarpu Ertosun ir Adiguzel (2018) akcentuoja, jog
kiekviena organizacija turi tik jai budingus simbolius. D¢l Sios priezasties ty paciy simboliy
poveikis skirtingose organizacijos kultiirose pasireiSkia nevienodai. Norint sékmingai kurti bei
keisti organizacijos kultiirg, labai svarbu, kad vadovai naudoty unikalius simbolius.

Ganzin ir Gephart (2014) teigimu, mitai yra svarbi organizacijos tyrimy tema. Autoriai paZymi, jog
organaizacinés struktiiros ir yra ,,racionalizuoti mitai®, atsirandantys 1§ tankiai sujungty santykiy
tinkly, kolektyvinés organizacijos ir lyderystés. Jy teigimu, mitai yra kultiirinis reiskinys,
Iprasminantis zmogaus sgveikos procesus ir struktiiras bei pasakojantis apie organizacijos kultiirg.
Remdamiesi Bojeet (1982) autoriai nurodo, jog mity kirimas yra latentinis ,,adaptyvus
mechanizmas®, kuris daro jtakg valdymo elgesiui, suteikdamas logiska pagrindg organizacijos
grupéms priskirti reikSmes veiksmams ir jvykiams.

Bendruoju poziliriu mitai, tai pagrazintos istorijos, kurias pasakoja organizacijos ,,senbuviai‘
neseniai jsidarbinusiems darbuotojams. Organizacijoje mitai, kaip kultiiros neséjai, atsiranda dél
praeities jvykiy atpasakojimo su perdétomis iSraiSkomis, naudojamomis darbuotojams paveikti.
Svarbiausias $io organizacijos kultiiros elemento, anot Ertosun ir Adiguzel (2018), bruozas yra tas,
kad jis padeda naujiems darbuotojams susipazinti su organizacija ir priimti jos vertybes. Siekiant
naSaus darbo rezultaty ir praeities s€kmes istorijas pateikiant kaip siekting pavyzdj, formuojamas
motyvacinis pagrindas naujokams. Kartais mity pagalba aiskinamos tam tikros, nusistovéjusios
organizacijos kultiiros apraiSkos (Jahanian, Salehi, 2013). Mituose paprastai pateikiamos istorijos i$
organizacijos ikuréjy gyvenimo bei ty, kurie pazeidé organizacijos taisykles, hierarchijos virStng
pasieké darba pradéje Zemiausioje grandyje ar sunkiai dirbdami skurda iSkeité¢ i didziuli pelna
generuojancia veikla.
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Galima sutikti, jog dirbti jmonéje reiSkia formuoti organizacijos kultiirg, apimancia ,,gyvus® mitus,
paremtus tikrais archetipais ir emociniu patrauklumu. Taciau dirbtinai formuojami mitai gali daryti
ir neigiamg jtaka, taip iSreikSdami destruktyvias asmenybiy savybes. ,,Tikra® mitologija skatina
kolektyvinj nesgmoninguma, stiprina organizacijos autonomija, kuri yra susijusi ne tik su tarpusavio
santykiais, bet formuoja ir organizacijos santykj su aplinka. Toks autonomijos supratimas gali
sukelti ir socialinés atsakomybés jausma, kurio formuojama emociné banga, kylanti i§ vadovo ir
komandos, organizacijg gali vienyti bet kokiu oru.

Herojai nagrin¢jamu atveju taip pat yra svarbus ir reikSmingas organizacijos kultiiros elementas.
Herojais organizacijoje daznai yra laikomi steigéjai, kuriy asmenybé¢, id¢jos ir siekiai neretai biina
pirminiu ir pagrindiniu organizacijos kultiiros Saltiniu, suteikian¢iu jkvépimo bei drgsos
jgyvendinant savo tikslus. Herojais neretai yra laikoma ir organizacijos vadovybé, padaliniy
vadovai ar charizmatiski darbuotojai, prisidedantys prie organizacijos kulttiros identiteto kiirimo bei
formavimo. Biitent pasakojimai apie organizacijos herojus ir jy sukurti paprociai bei simboliai gali
turéti jtakos organizacijos kultiiros tendencijoms (Sulkowski, 2012).

Tabu, kaip organizacijos kultiiros elementas, domina tiek funkcionalistus, tiek alternatyviy
paradigmy atstovus, sprendziancius nepalankioje padétyje esanciy grupiy diskriminacijos ir
stigmatizavimo klausimus. Hoon, Jacobs (2014) akcentuoja, jog organizaciniame kontekste tabu yra
nerasytos normos, kurios apriboja nepriimtinas uzduotis ar neleistinus veiksmus, kurie laikomi
organizacijos tvarkos paZeidimais. Jie jkiinija bendras, neginijamas ir savaime suprantamas
organizacijos kultiros normas ir ,,Sventas® vertybes, kurios riboja tai, kas laikoma netinkama
mintimi, diskusija ar veiksmu. Pazeisdami tokias normas, darbuotojai link¢ reaguoti nurodydami
veiksmy eiga kaip neteiséta, jzeidzianCig ar absurdiSka. Akivaizdu, kad tabu, nors ir skiriasi
kiekvienoje organizacijoje, daro veiksmingg jtakg organizacijos kultiirai.

Artefaktai atspindi fizing ir socialing organizacijos realybe. Jie yra labiausiai matomi, todél
lengviausiai pasiekiami ir valdomi (Grueso-Hinestroza, Lopez-Santamaria, Gonzalez, Salcedo,
Amaya, 2018). Artefaktai, anot mokslininky, susideda i$ labiausiai apCiuopiamy ir pastebimy
organizacijos kultiiros komponenty, tokiy kaip strategija, strukttira, normos, technologijos, Zmoniy
santykiai, atrankos sistemos, mokymai, personalo vertinimas ir skatinimas, paskatos, komunikacijos
procesai ir konflikty sprendimas.

Apibendrinant galima teigti, jog kiekvienas auksciau iSvardintas elementas gali suteikti potencialiai
naudingos informacijos apie organizacijos kultiirg. Kartu pastebima, jog ypatinga reikSme
organizacijos kultiiros pagrindiniy dimensijy ir elementy analizés kontekste daugelio mokslininky
visgi yra pripazjstamas vertybiy rinkinys, kuris vadovauja darbuotojy jsitikinimy, mastymo budy
raiskai organizacijoje.

Jau buvo minéta, jog organizacijos kultiira daro didele jtakg imonés sékmei, todél neretai vadovai
imasi priemoniy norédami geriau ja suprasti. Sio daugiadimensinio reigkinio vertinimas yra ypaé
reikSmingas formuojant konkurenciniu pranaSumu grjstg strategija, siekiant darnaus darbo rezultaty
ar darbuotojy pasitenkinimo darbu. Tvari organizacijos kultiira padeda darbuotojams suprasti jy
indelio svarbg siekiant bendro tikslo, o vertybémis paremtas sprendimy priémimas neretai formuoja
uz organizacijos riby kuriamg socialinés etiketés modelj, grista etiSko bendradarbiavimo su
asmenimis ir grupémis norma.
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Mokslingje literatiroje pateikiamos trys organizacijos kultiiros vertinimo galimybés ir biidai:

1. Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) metodas;
2. Denison sukurta metodika;
3. Organizational social context (OSC) metodas.

OCAI metodas buvo sukurtas remiantis sistema, susidedancia i§ keturiy konkuruojanc¢iy vertybiy,
kurios atitinka keturis organizacijos kultiros tipus (zr. 6 lentelg). Placiai naudojamas ir Siomis
dienomis, modelis padeda jvertinti dabarting ir pageidaujama organizacijos kultiira bei jos norg
keistis kartu apibudinant bendras jos formuojamas vertybes, normas bei pozitrj | darbg (Davis,
Cates, 2018). Modelio klausimyng sudaro 24 klausimai, suskirstyti | 6 dimensijas, kiekvieng jy
sudaro 4 teiginiai, kuriuose respondenty prasoma jvertinti savo organizacija, suteikiant tinkamag
verte 1§ viso 100 baly. Naudojant 39 skirtingus rodiklius, Sis galingas vertinimo jrankis jvertina
organizacijos efektyvuma.

6 lentelé. OCAI modelio taikymo dimensijos

Lankstumas
s =
S Klanas Adhokratija S
@  Hierarchija Rinka 8
2
Stabilumas El

OCAI metodas vertina Sesis kultiirinius aspektus, kuriuos reikia spresti imonéje:

— dominuojancios organizacijos vertybés;

— vadovavimas organizacijos viduje;

— darbuotojy ir komandy valdymas;

— elgesio normos;

— strategijos svarbos akcentavimas;

— kriterijai, naudojami nustatant s€kmes rodiklius.
Ivertinus visus individualius OCAI balus, galima nustatyti kolektyvinj organizacijos kulttirinj
profilj.

Wahyuningsih, Sudiro, Troena ir Irawanto (2019) teigimu, Denison organizacijos kultiiros modelis
1Sryskina keturis pagrindinius kultiiros bruozus: misijg, nuosekluma, jsitraukimg ir prisitaikyma (zr.
7 lentele).

7 lentelé. Organizacijos vertinimo galimybés pagal Denison metodika

Misija Apibudina organizacijos ilgametés strateginés krypties ir tiksly svarbg. Kartu ji padeda darbuotojams
pamatyti, kaip jy kasdiené veikla atspindi organizacijos vizija.

Nuoseklumas Reiskia veiklos integravima, koordinavimg ir kontrole bei vidaus valdymo sistemos sukiirima.
Apibrézdamas stabilumo bei pagrindiniy vertybiy svarba, kaip tvarios kultliros pagrinda, §is bruozas
padeda priimti organizacijoje nuoseklius sprendimus ir formuoti elgesio modelius.

Isitraukimas Skatina atsakomybés, naujy kompetencijy ugdymo bei nuosavybés kiirima. Remdamasi lankstumo,
démesio darbuotojui bei bendradarbiavimo skatinimu organizacijos kulttira ugdo lojalumo,
atsidavimo organizacijai jausma kartu pabrézdama komandinio darbo ir tarpusavio palaikymo
svarba.

Prisitaikymas | Laipsnis, kuriuo organizacija supranta klienty poreikius, gali keistis reaguodama j besikeiciancius
poreikius ir gali iSmokti naujy jgidziy verslo sékmei paremti.
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Sis modelis suteikia organizacijai geresnj supratima apie jvairius padalinius ir kultiira bei tai, kaip
juos galima patobulinti, siekiant efektyvesniy veiklos rezultaty.

OSC metodas vertina socialinj konteksta (kultiirg ir klimatg) ir individualaus darbo poziiir] |
pasitenkinimg darbu ir organizacinj jsipareigojimg. OSC organizacijos kultlirg vertina pagal tris
pagrindinius aspektus: tvirtuma, naSumg ir pasipriesinimag.

Perkins (2019) pateikia ir keturiy zingsniu organizacijos kultiiros vertinimo procesa:

Istorijy perziiira. Autorés teigimu, organizacijoje pasakojamos istorijos suteikia uzuominy apie joje
vyraujancig kultiirg ir neretai sudaro iSsamy jos vaizdg. Daznai kartojami pasakojimai gali suteikti
informacijos apie darbo aplinka, o jy pobudis atkleisti jmonéje vyraujanciy vertybiy, etikos lygj.
Analizuojant §io tipo reiSkinius galima jvertinti, ar formuojama organizacijos kultiira atspindi tokia,
kokios yra siekiama.

Vadovybés vertinimas. Lyderiy suvokimas yra pagrindinis organizacijos kultiros aspektas. Vadovai
daznai klysta dé¢l to, ka mano jy darbuotojai. Tikslinga yra sukurti atvirg foruma, ar apklausa,
kurioje darbuotojai galéty kalbéti apie tai, ka pasteb¢jo, palyginti su tuo, ka noréty pamatyti.
Procesas gali biiti ir konfidencialus.

Elgesio steb¢jimas. Kultiira pasireiskia per elgesi, todél svarbu atkreipti démes; i tai, kokia yra jy
veikla trumpy pertrauky metu, kaip darbuotojai elgiasi susirinkimuose, daugiafunkciniuose
komandos susirinkimuose. Ar jie klausia, iSreiSkia nuomone, geba iSklausyti? Jei uzduodant
klausimus vyrauja neigiami atsakymai, tuomet galima daryti prielaida, jog jmonéje vyraujanti
kultira nevertina jvairovés. Tikslinga yra stebéti, kaip organizacijy lyderiai reaguoja ] kity
pateikiamas idéjas. Jei jos néra net priilmamos, ar nagrinéjamos galima sutikti, jog organizacijoje
vyraujanti kultiira negeba priimti skirtingo pozitrio ir i8§tikiy.

Vertybiy interpretavimas organizacijoje. Siuo atveju tikslinga yra paprasyti darbuotojy apibidinti,
kaip, ju nuomone, jmonés vertybés pasireiskia per elgesj. Sios diskusijos ne tik padeda jvertinti
organizacijos kultiiros brandg, bet kartu ir pasiekti sutarimg dél norimos ateities kulttiros.

Apibendrinant galima teigti, jog minétos organizacijos kultiiros vertinimo galimybés yra svarbus
aspektas siekiant pagerinti organizacijos stabilaus augimo salygas, stiprinti jos veiksminguma
rinkoje. Sékmingai taikant aptartus metodus lengviau gali biiti identifikuojamos probleminés
organizacijos kultiiros sritys, trukdancios efektyviam vystymuisi.
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2. Pasitenkinimo darbu raiSka organizacijoje ir pagrindiniai ja lemiantys veiksniai

Augant paslaugy ekonomikai, tiek Salys, tiek organizacijos pastaraisiais deSimtmeciais vis dazniau
atsigrezia ] zmogiSkuosius iSteklius. Didéjant vietos ir pasaulio konkurencingumo rodikliams,
daznos organizacijos vienu pagrindiniy tiksly tampa komandos stiprinimo strategijos formavimas.
Siekdamos iSlaikyti stabily augima bei formuoti pelningus veiklos rezultatus jmonés siekia
uztikrinti nuolatinj darbuotojy skatinima, taip prisidédamos prie jy pasitenkinimo darbo vieta.
Suprantama, jog darbuotojai yra gyvybiskai svarbus Saltinis, siejamas su reikSmingomis
investicijomis ieSkant darbo vietos, jdarbinant ir mokant, nevertinant atlyginimo, sveikatos
priezitiros plany, premijy. Pasitenkinima darbu gali salygoti ir palaikyti labai individualiy veiksniy
visuma, kuri gali keistis priklausomai nuo darbuotojo iSpazjstamy organizacijos kultiiros vertybiy
bei poziiirio kartu atsizvelgiant | konkrecius jo poreikius ir motyvus.

Galima sutikti, jog organizacijos kultiiros koncepcijoje pasitenkinimas darbu yra vienas i§ labiausiai
1Stirty kintamyjy, siejamy su organizaciniais veiksniais, tokiais kaip lyderysté, darbo planavimas.
Bendraja prasme tai darbuotojo pasitenkinimo savo darbu lygis. Sis jausmas daznai yra grindziamas
subjektyviu individo pasitenkinimo suvokimu. Bégant laikui, labiau remiantis praktiniais, o ne
teoriniais pagrindais, pasitenkinimas darbu tapo daugelio Siuolaikiniy mokslininky, norinciy istirti
darbuotojy pozitirio ir efektyvumo santykj, pasirinktu tyrimo objektu. Kita vertus, nezinant
sampratos iStaky bei nesuvokiant koncepcijy prigimties, nejmanoma deramai identifikuoti ir
jvertinti darbuotojy pasitenkinimo darbu Siuolaikinémis, itin sudétingomis darbo salygomis. Tuo
remiantis darbe toliau yra aptariama pasitenkinimo darbu samprata, analizuojant visuotinai
pripaZintas teorijas, siekiant atskleisti pagrindinius veiksnius, lemiancius darbuotojy pasitenkinimo
darbu lygj bei aptariant pasitenkinimo darbu kaitos tendencijas COVID-19 pandemijos laikotarpiu.

2.1. Pasitenkinimu darbu samprata (teorijos) ir jj lemiantys veiksniai.
2.1.1. Pasitenkinimo darbu samprata

Buvo minéta, jog pasitenkinimo darbu aspektai tampa vis daznesniu tyrimo objektu organizacijos
kulttros bei zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikams bei tyré¢jams (Khan, Khan, Nawaz ir Qureshi,
2016). Sis reiskinys neretai gali biiti suprantamas, apibréZiamas ir matuojamas atsizvelgiant j
daugel] jvairiy veiksniy. Sis reiskinys taip pat gali bati susijes ir su tam tikro poZidirio turéjimu
atlickamy uzduociy atzvilgiu ar biti iSreiSkiamas emocijy pagrindu, vertinant bei atsizvelgiant ]
fizines, socialines darbo vietos sglygas. Pasitenkinimo darbu sampratg grafiskai galima bity
pavaizduoti taip (zr. 4 pav.).

VIDINE C TSORINE

Pasitenkinimas darbu

Aukitesné Darbuctoju
darbo koloybe lojalumas

4 pav. Pasitenkinimo darbu sampratos grafinis atvaizdavimas pagal Viningien¢ ir Ramanauska (2012)
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Pateiktoje schemoje matyti, jog motyvacija pasitenkinimo darbu kontekste atlieka gan reikSminga
vaidmen]. Kai kurie mokslininkai kryptingai analizuoja pasitenkinimo darbu ir motyvacijos s3sajas.
Pavyzdziui, Viningiené¢ ir Ramanauskas (2012) pasitenkinimo darbu sampratg formuoja remiantis
lygiu, jvertinant kiek (ne)motyvuojamas darbuotojas yra patenkintas savo darbu. Teigiama, jog
esant stipresniam darbuotojo ,.jsitvirtinimo darbo vietoje motyvui, stipresnis jo pasitenkinimas
darbu‘ Ozeraitien¢ ir Gaigalaité (2014). Vaidelytés ir Sodaitytés (2017) nuomone, pasitenkinimas
darbu yra ,,viena i§ populiariausiy temy vieSajame diskurse pastaraisiais deSimtmeciais“. Autorés
1Sgrynina pasitenkinimo darbu lietuviskg konteksta, teigdamos, kad nacionaliniame lygmenyje
pasitenkinimas darbu tolygus darbuotojy poreikiy patenkinimui atlickamo darbo pagalba.

Dambrauskiené¢ (2016) pasitenkinimg darbu sieja su viena i§ labiausiai tyrinéty organizacijos
psichologijos aspekty. Ji teigia, jog pasitenkinimg darbu galima biity apibiidinti kaip darbuotojy
jausmus atlieckamo darbo atzvilgiu. Kitaip tariant, jeigu darbuotojas jaucia pozityvig emocing
biiseng atliekant darba, reiSkia jis tuo darbu yra patenkintas ir atvirksc¢iai. Daugelis Lietuvos
mokslininky (Diskiené ir TamoSeviciené 2014; Dambrauskiené, 2016; Vaidelyte, ir Sodaityte,
2017) darbo pasitenkinimui apibiidinti naudoja Locke, E. A. 1976 m. pasiiilyta samprata, teigiancia,
jog pasitenkinimas darbu — maloni ar optimistiné¢ emociné biisena dél darbo jvertinimo ar patirties.

Adomyniené ir Gustainien¢ (2011) pasitenkinimg darbu laiko vienu i§ darbo aplinkos veiksniu,
itakojanciu jvairius reiskinius, tokius kaip konfliktai, kylantys darbuotojo Seimoje dél jo darbo.
Matyti, jog pasitenkinimo darbu sgvoka yra daugialypé ir gali biiti traktuojama kaip veiksnys,
suponuojantis tam tikrus reiSkinius darbuotojo gyvenime. Jo negalima pervertinti, nes jis atspindi
psichologiniy, fiziologiniy ir organizacijos aplinkos salygy derinj, kuris lemia darbuotojo
pasitenkinimg savo darbu (Davidescu, Apostu, Paul, Casuneanu, 2020). Tuo tarpu Buksnyte,
Svobaité, 2009; Labanauskaité ir Fominiené, (2016) § reiskinj jvardina, kaip tarpininka tarp
darbuotojy asmeniniy darbo rezultaty ir darbo salygy. Autoriy nuomone, jei darbuotojui bus
sudarytos palankios darbo salygos, jis jausis patenkintas darbu. IS dalies $i nuomoné yra teisinga.
Kaip jau buvo nustatyta anksciau, pasitenkinimo darbu lygj suponuoja vidiniy ir iSoriniy veiksniy
itakos visuma, todél remtis tik palankiy darbo salygy sudarymu, norint pakelti darbuotojo
pasitenkinimo darbu lygj, nepakanka.

Remdamasis Syeyen ir Van Wk (1999) darbais Tatar (2020) pasitenkinimg darbu sieja su vilties
jausmu, atsirandanciu suprantant Zzmogaus darba, tuo tarpu interpretuodamas Smith (1998) autorius
§j reiskinj sieja su didesniu poreikiu ir savirealizacija. Tai reiSkia, kad Zzmonés, turintys didelj darbo
poreikj, yra tiesiog patenkinti turimu darbu, galiniu patenkinti jy poreikius. Mwamwenda (1995)
nustato santykj tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo, lojalumo, aktyvumo ir darbo valandy, o
Badrianto ir Ekhsan (2016), remdamiesi (Donni, 2016), teige, jog pasitenkinimas darbu yra jausmy,
jsitikinimy ir min¢iy apie tai, kaip kazkas reaguoja j darbuotojo atliekamg darba, rinkinys.

Atlike i§samig mokslinés literatiros analiz¢ Valitinas ir Drejeris (2019), identifikavo ir pateiké gan
skirtingas pasitenkinimo darbu sampratas (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Skirtingos pasitenkinimo darbu sampratos pagal Valiling ir Drejerj (2019)

Autorius, metai Pasitenkinimo darbu samprata

Furtham (2005) Tai jausmy visuma, kuri atspindi kaip zmogus jauciasi dél savo darbo.

Kasiulis ir Barvydiené (2005) Asmens poreikiy patenkinimas per atliekamg veikla.

Pagojute (2006) Teigiamy ir neigiamy darbuotojo jauc¢iamy jausmy rinkinys, parodantis, kaip
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Autorius, metai Pasitenkinimo darbu samprata

darbuotojas jvertina savo darba. Tai Zzmogaus emociné reakcija j jo darba.

Gaputiené (2006) Tai motyvacijos rezultatas, kai motyvacija jauciantys darbuotojai teigiamai
vertina savo atlickamg darba.

Chomentauskiené (2008) Tam tikra nuolatiné nuostata ar emociné reakcija j paskirtas uzduotis bei
socialines ar fizines darbo salygas.

O’Leary, Wharton, Quinlan Darbinés aplinkos vertinimas, atitinkant jo individualius poreikius.

(2008)

Judge ir Klinger (2008) Maloni ir pozityvi emociné biisena, kurig lemia atitinkamas darbuotojo poziiris j
turima ir atlickama darba.

Milasevicius (2013) Prisiry$imo prie darbo sudedamoji dalis.

Munira ir Rahmana (2015) Darbuotojo jausmais ir mintimis paremtas darbuotojy poziiiris j daugelj jo

darbinés aplinkos aspekty.

Dambrauskiené (2016) Viena i§ daugelio darbuotojo jauc¢iamy nuostaty — vertinamojo pobiidzio
pareiskimy apie zmones ar objektus. Jei nuostatos teigiamos — jau¢iamas
pasitenkinimas darbu, o jei neigiamos — ne.

Buks$nytés ir Svobaités (2009) nuomone, pasitenkinimo darbu samprata yra neatsiejama nuo
subjektyvaus aplinkybiy vertinimo. Kitaip tariant, vienody aplinkybiy skirtingiems darbuotojams
sudarymas neuztikrins patrauklaus darbo vietos formuojamo jvaizdzio nes daznas, ateidamas j nauja
jmone dirbti jau turi suformuotg savo vertybiy, likesciy bei nory bagaza, grjsta patirtimi. Butent
toks aiSkus individualiy poreikiy supratimas ir sukuria visumg bei leidzia formuotis darbo vizijai,
koks jis turi biiti Labanauskaité ir Fominiené (2016). Valitino ir Drejerio (2019) teigimu, kiekvienas
darbuotojas gali skirtingai vertinti ir suvokti savo pasitenkinimg darbu ar skirtingus jo aspektus,
atlikdamas tas pacias uzduotis komandoje. Toks suvokimas tik patvirtina, jog pasitenkinimas darbu
yra susijes su pafiy zmoniy poziiiriu, atsizvelgiant ] jiems svarbias problemas, reikSmingai
veikiancias jy asmeninj, socialinj ir darbin] gyvenimg ir elgesj darbe.

Remiantis mokslininky pateiktomis jzvalgomis galima sutikti, jog iki S§iol negalima
vienareikSmiSkai teigti, kurie veiksniai — vidiniai ar iSoriniai — daro didesn¢ jtaka darbuotojo
pasitenkinimui darbu. Manoma, kad Siy veiksniy sgveika turi didesn¢ tikimybe pakelti
pasitenkinimo darbu lygj, negu naudojant pavienius veiksnius. Tokiam supratimui padeda
pasitenkinimo darbu teorijos, kurios i§samiai apzvelgtos toliau darbe.

2.1.2. Pasitenkinimo darbu teorijos bei koncepta lemiantys veiksniai

Galima sutikti, jog pasitenkinimas darbu yra paprasciausias konceptualizavimas kaip darbuotojas
vertina savo darbg. Kitaip tariant, pasitenkinimas darbu reiSkia darbuotojy jausmus jy darbo
atzvilgiu. Adomynienés ir Gustainienés (2011) teigimu, pagrindinis pasitenkinimg darbu
aiSkinanciy teorijy uzdavinys siejamas su siekiu nustatyti, kas visgi jtakoja neigiamos ar teigiamos
reakcijos atsiradimg pasitenkinimo darbu atzvilgiu, nes teigiamas ir palankus pozitiris ] darbg rodo
kad zZmogy tenkina jo atlickama ar vykdoma veikla. PrieSingu atveju jis formuoja neigiamg ir
nepalanky pozitrj atliekamo darbo atzvilgiu. Toks (ne)pasitenkinimas gali biiti emocinis: vienmatis
subjektyvus konstruktas, atspindintis bendra emocinj jausma, kurj darbuotojas jaucia savo darbui.
Pasitenkinimas darbu gali biiti ir paZzintinis: objektyvesnis ar logiSkesnis tam tikry darbo sriciy
vertinimas. Kognityvinis pasitenkinimas darbu nejvertina malonumo ar laimés laipsnio,
atsirandancio d¢l konkreciy darbo aspekty ir neparodo, kiek darbuotojas tuos darbo aspektus vertina
kaip patenkinamus, palyginti su jo paties nustatytais tikslais ar kitokiais darbais.
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Analizuojant moksling literatiirg pastebima, jog pasitenkinimas darbu daznai yra siejamas su darbo
bei likesciy vertinimu. Suvokiamas bei interpretuojamas ne tik kaip holistinio poziiirio apraiska, Sis
reiSkinys formuoja ir daugialyp] jo sampratos aiSkinima, kurj taip pat galima lyginti su
organizacijos kultiiros fenomenu. Nors §iuo metu egzistuoja ganétinai daug teorijy, siekianciy
paaiskinti, kaip buty galima pagerinti darbuotojy darbo rezultatus atsizvelgiant i jy pasitenkinimag
darbu, taciau beveik visose jy kalbama biitent apie veiksniy jtakg Siam reiskiniui.

Siuo metu turinio ir proceso teorijomis daznai grindziamas pasitenkinimo darbu konceptas. Tai tarsi
jau suformuota norma, grindziama galimy interpretacijy vengimu. Tuo tarpu Siuolaikinés
pasitenkinimo darbu teorijos gan aktyviai taikomos praktikoje. Sudétingomis, nuolat
besikeifianCiomis verslo sglygomis ieSkoma jy pritaikymo biidy. Natiiralu, jog keiciantis
santykiams tarp organizacijy ir darbuotojy, vystantis naujoms verslo organizavimo formoms,
atsiranda ir poreikis didinti darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj, ieSkant tinkamiausiy salygy. Tuo
remiantis, darbe toliau trumpai pristatomos anksciau i§vardinty pagrindiniy teorijy gairés.

Remdamiesi dviejy veiksniy teorija Sanjeev ir Surya (2016) atliko vaistininky ir rinkodaros
specialisty pasitenkinimo darbu tyrimg. Tyrimo rezultatai patvirtino dviejy motyvacijos ir
pasitenkinimo faktoriy struktiiros egzistavimg. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad darbuotojai yra
patenkinti tik esant motyvuojantiems veiksniams, o higienos veiksniai neturi jokios jtakos
pasitenkinimo darbu lygiui. Svarbu buvo tai, jog motyvuojantys veiksniai nebuvo visiskai vidinio
pobiidzio ir susidéjo i§ tam tikry iSoriniy elementy, kuriuos taip pat klasifikuoja F. Herzbergas.
Mokslininkai nustaté, kad veiksniai néra visiskai nepriklausomi, nes tarp jy yra didelé bendra
dispersija. Savo ruoztu Vaidelyté ir Sodaityté (2017) atliko Lietuvos valstybés tarnautojy tyrima, i$
dalies pritaikius F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos determinantus. Mokslininkéms pavyko
i$siaiskinti, kad pasitenkinimas darbu suponuojamas individualiy veiksniy tik i§ dalies. Tyrime
dalyvavusiems darbuotojams, jauciantiems pasitenkinimg darbu, buvo svarbiis tokie iSoriniai
veiksniai kaip darbo aplinka bei karjeros galimybés. Analizuojamos teorijos gaires interpretuoja ir
Viningien¢ bei Ramanauskas (2012). Jy pasteb¢jimu, pasitenkinimui darbu didelg jtaka turi tokie
darbuotojo vidiniai veiksniai kaip: ,,amzius, lytis, iSsilavinimas, darbo stazas, paveldétos savybeés,
gyvenimiSka patirtis, profesinis pasirengimas, gabumai, sugebéjimai bei aukléjimas®, taciau kiek
véliau buvo jrodyta, jog pasitenkinimas darbu priklauso ne tik nuo darbuotojy vidinés savijautos.
Sio metu visuotiniai yra pripaZjstama, jog pasitenkinimo darbu lygis taip pat priklauso ir nuo jvairiy
iSoriniy  veiksniy, tokiy kaip organizacijos dydis, jos hierarchiné¢ struktiira ar darbinés
charakteristikos (Diskiené ir Tamosevicien¢, 2014).

Remdamasis X ir Y teorija W. Ouchi 1981 m. akcentavo darbuotojy lojalumo didinimg per
pasitenkinimg darbu kartu daug démesio skirdamas darbuotojo gerovei tiek organizacijoje, tiek uz
jos riby (Aithal ir Kumar 2016). Lawter, Kopelman, Prottas, (2015) atliko smulkiy ir vidutiniy
jmoniy darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimg remiantis teorija X ir teorija Y ir nustate, kad visi
darbuotojai turi neribota auksStos kokybés veiklos potenciala, kuris atsiskleidzia tik darbuotojui
esant patenkintam jo atliekamu darbu. Atkreiptinas démesys, jog ieSkant tyrimy, atskleidzianciy
darbuotojy pasitenkinimg darbu vadovaujantis Z teorija Lietuvoje rasti nepavyko.

Remiantis D. C. McClelland poreikiy teorija Arora ir Vyas (2020) suformavo ir pateiké dviejy
aspekty pasitenkinimo darbu koncepcija, kuri apima vidinius ir iSorinius pasitenkinimo darbu
veiksnius. Pasitenkinimo darbu veiksniy raiska priklauso nuo darbuotojo asmeniniy savybiy, tokiy
kaip individualus suvokimas apie darbo sudétingumg, santykiai su kolegomis ir vadovais bei
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galimybés pritaikyti turimus jgiidzius darbinéje veikloje. Rybnicek, Bergner ir Gutschelhofer (2017)
pasitenkinimg darbu lemiancius veiksnius sieja su darbuotojo poreikiais bei organizacijos
apdovanojimais, kuriuos taip pat skirsto i vidinius ir iSorinius:

Poreikiai kaip vidiniai veiksniai gali reiksti vidine jtampa, jtakojan¢ig kognityvinius procesus,
kuriais grindziamas darbuotojo elgesys. Organizacijos elgsenos kontekste ypa¢ reikSmingais
laikomi trys poreikiai: 1) pasiekimy poreikis, kai darbuotojai, pasizymintys stipriu pasiekimy
poreikiu, yra laikomi efektyvesniais lyderiais ir yra labiau patenkinti sudétingais darbais, kuriems
atlikti reikalingas aukstas jgiidziy lygis; 2) priklausomybeés poreikis yra susijes su noru uzmegzti ir
palaikyti glaudzius asmeninius santykius su kitais. Be to, jis reiskia siekj dalyvauti komandinéje
veikloje; 3) galios poreikis apibiidina susirtipinimg d¢l poveikio ir prestizo. Daznai jis yra susijes su
formalios socialinés galios gavimu ir rizikos prisiémimu. Darbuotojai, pasizymintys stipriu galios
poreikiy, norai dalyvauja konkurencingose, statusu pagristose situacijose ir aktyviai siekia surinkti
su uzimamu statusu siejamus simbolius.

Apdovanojimai kaip iSoriniai, pasitenkinimg darbu salygojantys veiksniai atskleidzia organizacijos
aplinkos paskatas, skatinancias veikti. ISoriniai veiksniai daznai jvardijami skirtingai, atsizvelgiant j
pasirinktg teorija, mokslo sritj ir tyrimo metoda. Analizuojant iSorinius veiksnius i§ organizacinés
elgsenos pusés pateikiamos tokios veiksniy kategorijos:

— tiesioginis finansinis atlygis, pavyzdziui, mokéjimo uz veiklos rezultatus sistema;

— netiesioginis finansinis atlygis, jskaitant, pavyzdziui, leidimg naudotis jmonés automobiliu;

— ,,organizacinis atlygis®, susijes su vadovavimo stiliumi ar organizacijos dydziu;

— ,socialinis atlygis®, pavyzdziui, informacijos paskirstymas ir bendravimo stilius
komunikuojant su kitais;

— ,,darbo atlygis®, kuris Zymi tokias darbo ypatybes kaip savarankiSkumas ir karjeros
galimybeés.

Ozeraitienés ir Gaigalaités (2014) teigimu, iSoriniams veiksniams galima priskirti organizacijoje
formuojamas skatinimo sistemos dedamagsias, tokias karjeros galimybeés, atlyginimas, darbuotojo
pasiekty tiksly tinkamas jvertinimas ar pozityvi jo kompetencijos analizé. Vidiniams veiksniams —
norg ir siekj buti veiksmingam ir teisingai bei produktyviai veikti dél pacios veiklos. Taigi,
remiantis atlikta moksliniy Saltiniy analize galima teigti, kad pasitenkinimas darbu priklauso tiek
nuo vidiniy, tiek nuo iSoriniy veiksniy (zr. 5 pav.).

— Atlyginimas — Lytis

= Darbo sglygos =  Amzius

— Vadovas — Issilavinimas
g?aaglllzgs —| Bendravimas

— Paaukstinimas — Patirtis

5 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbu veiksniy grupavimas (Valitinas ir Drejeris 2019)
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Teorijos kartu teigia, jog ketinimai, iSreiksti kaip tikslai, gali biiti svarbiausias pasitenkinimo darbu
Saltinis. Kai kurie tikslai lemia didesnj darbo nasuma, be to, darbuotojai jaus didesnj pasitenkinima
darbu, kai sulauks griztamojo rySio apie savo atliktus darbus. Tiksly teorijoje nurodomi keturi
svarbiis veiksniai, lemiantys darbuotojo pasitenkinimo darbu lygj: proto pastangy reikalaujantis
darbas, teisingas atlygis, palankios darbo salygos, kolegy palaikymas.

Svarbu tai, jog pasitenkinimas darbu yra teigiamai susij¢s su darbuotojy suvokimu, kad jie
s¢kmingai prisideda prie prasmingo darbo. Anksciau iSvardinty veiksniy poveikis lemia
pasitenkinimo darbu raiska (Khan, Khan, Nawaz ir Qureshi, 2016). Tiksly nustatymo teorija turéjo
jtakos ir B. F. Skinnerio pastiprinimo teorijos formavimuisi, kur remiamasi priezastingumo
principais ir ziniomis, kad darbuotojo elgesj reguliuoja atlygio tipas. Teorija nejvertina darbuotojo
asmeniniy savybiy, o sutelkia démes;j ] jo elgesj ir pripazjsta tris pagrindines pasekmiy taisykles:

— atlygis uz teigiamga elgesj sustiprina teigiamg elges;;
— bausmeé uz neigiamg elgesj silpnina neigiama elges;;
— jei néra atlygio ar bausmés, elgesys blésta.

Remiantis tuo galima teigti, jog norint sustiprinti darbuotojy pasitenkinimg darbu organizacijoje
reikéty praktikuoti atlygio uz teigiama elgesj sistemg. Darbuotojas gali biiti motyvuotas atlikti darba
geriau, kai jis tikisi, jog geresni rezultatai lems geresnj jo darbo jvertinimg ir kad tai lems asmeninio
tikslo realizavimg tam tikro atlygio forma. Manoma, jog tam jtakos turi tokie faktoriai, kaip aiSkus
jdirbio ir rezultaty santykio supratimas, pasitik€¢jimas vadovais, skaidrumas. Norint sustiprinti
darbuotojy pasitenkinimag darbu reikia identifikuoti jo asmeniniy tiksly svarba, pavyzdziui, jei
darbuotojg labiausiai motyvuoja pinigai, jis gali nesijausti patenkintas, gaves papildomo laisvalaikio
pasitlyma. (Thiagaraj ir Thangaswamy 2017).

S. Adams teigia, jog darbuotojus motyvuoja sgziningumas. Manoma, jog bet kurioje pozicijoje
dirbantis darbuotojas nori jausti, kad jo pastangos ir darbo naSumas yra teisingai apdovanojami.
Sutinkama, jog darbuotojai ar grupés, sieckdamos padidinti savo darbo rezultatus gali padidinti
kolektyvinj atlygj kurdamos pripaZintas sistemas, skirtas teisingai paskirstyti atlygj uz pastangas,
kas gali salygoti pasitenkinimg darbu. Kitu atveju, bandydami pasalinti savo nuoskaudas ir
sickdami atkurdami teisingumg, darbuotojai mazina darbo naSumg arba nusprendzia palikti
organizacijg. (Dugguh ir Dennis, 2014).

L. W. Porter ir E. E. Lawler darbo motyvacijos modelio autoriai teigia, jog darbuotojo pastangos
tiesiogiai neveda prie veiklos. Jg reguliuoja darbuotojo geb¢jimai ir bruozai bei vaidmeny
suvokimas. Panasiai ir pasitenkinimas darbu nepriklauso nuo veiklos rezultaty, o jj lemia sgziningo
atlygio gavimo tikimybé. Sis darbo motyvacijos modelis rodo, kad motyvacija priklauso nuo keliy
tarpusavyje susijusiy kognityviniy veiksniy, pavyzdziui, pastangos kyla i§ suvokiamos pastangy ir
atlygio tikimybés prie§ jg inicijuojant. Galiausiai, tai yra suvokiamas teisingas atlygis, kuris lemia
pasitenkinimg darbu (Khan, Khan, Nawaz ir Qureshi, 2016).

J. R. Hackman ir G. R. Oldman teigimu egzistuoja keletas pagrindiniy ypatumy, turin¢iy jtakos
darbuotojo pasitenkinimo darbu lygiui (Zr. 9 lentelg).
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9 lentelé. Darbo ypatumai, suponuojantys darbuotojo pasitenkinimg darbu pagal Dugguh ir Dennis (2014)

Ypatumas Apibudinimas

lgudziy jvairové Atitinkamas lygis, kurio reikalaujama, norint atlikti jvairias, daznai labai skirtingas veiklas,
panaudojant darbuotojo turimus jgiidzius ir gebéjimus.

Uzduoties prigimtis | Atitinkamas lygis, kurio reikalaujama, norint atlikti visa darba, t. y. darba nuo pradzios iki
pabaigos su matomu rezultatu.

Uzduoties reiksmé Laipsnis, kuriuo darbas jtakoja darbuotojo gyvenimg ar darba kituose organizacijos skyriuose
ar iSorinéje aplinkoje.

Darbo autonomija Laipsnis, kuriuo darbas suteikia darbuotojui visapusiska laisve, savarankiSkumg ir veiksmy
jvairove planuojant darbg ir nustatant procediiras, kurios bus naudojamos jam atlikti.

Griztamasis rysys Kokiu mastu vykdydamas darbg darbuotojas gauna tiesioging ir aiSkig informacijg apie savo
veiklos rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy elgesys yra pagristas jsitikinimais ir veiksmais, todél
dauguma pasitenkinimo darbu teorijy arba pabrézia kognityvinius pasitenkinimo darbu aspektus
arba teikia pirmenybe darbuotojo elgesiui. Kita teorijy grupé apima individo ir organizacijos
charakteristikas, darbo aplinkos poZymius, organizacinius ir vadybinis aspektus, lemiancius
darbuotojo pasitenkinimo darbu lygj. Bet kuriuo atveju, visy pagrindiniy teorijy analizé rodo, jog
jos neprieStarauja viena kitai, bet atvirk$ciai, viena kitg papildo, bandant suprasti skirtingus
veiksnius, lemiancius darbuotojy pasitenkinimg darbu. Per daugeli mety mokslininkai,
naudodamiesi teorijomis, modeliais ir apklausomis, iStyré ir nustaté daugelj pasitenkinimo darbu
veiksniy. Coughlan, Moolman ir Haarhoff (2014) nuomone, bendras pasitenkinimas darbu gali biiti
apibréztas kaip holistinis vidinio, iSorinio ir vidinio pasitenkinimo darbu veiksniy konstruktas.
Grupuodami pasitenkinimo darbu veiksnius ] iSorinius ir vidinius veiksnius autoriai kartu pabrézia
ju jtaka atlickamiems darbo procesams, taciau, Siuolaikinémis, spar¢iai besikeiCianciomis darbo
salygomis, svarstytinais gali biiti laitkomi tokie mokslininky pasitlyti veiksniai kaip darbuotojo lytis
ir amzius, prie vidiniy veiksniy priskiriant darbuotojy jsitikinimus, vertybes bei poziiirj j saviraiska.

2.2. Pasitenkinimo darbu Kkaitos tendencijos COVID-19 pandemijos laikokarpiu
organizacijoje

Pasaulj uzklupusi COVID-19 pandemija sukéle ne tik masing sveikatos krize, taciau kartu paskatino
ir tarptautinés ekonominés grésmeés progresg. Siekiant suvaldyti viruso plitima, 2020 metais visame
pasaulyje, sulétéjo jvairiy pramonés $aky vystoma ir plétojama veikla. Si situacija sukélé daugybe

Vv —

lygmeniu darbuotojy, nukentéjusiy nuo susiklosciusios situacijos, statusas buvo paverstas j:

— nuotolinj darbg dirbanc¢ius darbuotojus;

— ,reikSminga* arba ,,gyvybe palaikantj* darbg atlickancius darbuotojus, pavyzdziui, skubios
pagalbos skyriaus medicinos personalas, gamybos darbuotojai;

— bedarbius arba i$¢jusius ] priversting prastova, t.y. laikinai nedirbancius darbuotojus.

Daugeliui organizacijy susiduriant su dilema, kaip teks organizuoti darbo procesus pasibaigus
pandemijai itin aktualu tapo identifikuoti pasitenkinimo darbu kaitos tendencijas, vykstancias
organizacijoje pandemijos metu.

35



Prasidéjus pandemijai, jmonés savo veiklg stengési testi diegdamos naujas informacines
technologijas, siekdamos jgalinti darbuotojus dirbti nuotoliniu biidu. Daugeliui organizacijy tai
tapo nemenku iSiikiu, skatinusiu ieskoti prisitaikymo galimybiy.

Atliktos apklausos atskleid¢, kad viena i§ buisimy darbo tendencijy po pandemijos rodo nuotolinio
darbo augima, o tai reiskia, kad 48 proc. darbuotojy po COVID-19 grei¢iausiai ir toliau norés dirbti
nuotoliniu biidu bent dalj laiko (Davidescu, Apostu, Paul, Casuneanu, 2020). Matos, Coelho,
Almeida, Zandonadi, Rocha ir Botelho (2020) atliko tyrimg, kuriuo metu buvo vertinamas
Brazilijos dietology pasitenkinimas darbu prie§ pandemija ir jos metu. Sis skerspjivio tyrimas
atliktas naudojant anksciau patvirtintg priemone dietology pasitenkinimui darbe Brazilijoje istirti.
Mokslininkai apklausé¢ 1359 respondentus ir i$siaiSkino, jog pandemijos laikotarpiu nuotoliniu biidu
dirbantys dietologai yra labiau patenkinti savo darbu, nei dirbant jprastomis sglygomis. Tiriamieji
akcentavo, jog nuotolinis darbas suteiké jiems galimybe lengviau derinti darbo rezimg prie jy
gyvenimo ypatumy. Darbuotojai jautési laisvesni, planuodami ir jgyvendindami dienos darbus.

Bhattarai (2020) pastebi, jog pasitenkinimas darbu yra plati sagvoka, todél vien pandemijos aplinka
negali paveikti bendro darbuotojo pasitenkinimo, taciau Siuo metu mokslininkai vis dazniau kelia
klausima, kokig jtaka pandemija padaré¢ darbuotojo asmeniniam ir profesiniam gyvenimui, kaip ji
keité organizacijos kultirg? Visy pirma, pandemija priverté organizacijas dirbti virtualiai, nors
dauguma jy buvo nepasiruosusios taip organizuoti kasdienj darbg. Prie nuotolinj darbg dirbanciy
organizacijos darbuotojy pareigy, anot mokslininko, prisidé¢jo bitinybé jvaldyti retai ar iki tol
niekada dar nenaudotas technologijas, priprasti prie elektroninio administravimo ir darbo virtualioje
aplinkoje tam kartu pritaikant savo namus bei suderinant asmeninio ir profesinio darbo rezima.
Tokie pokyciai, priverte keisti jprastas darbo salygas sukélé darbuotojams daug nerimo. Kita
vertus, darbas nuotoliniu biidu, netgi po pandemijos, kai kurioms organizacijoms galimai taps
iprastu darbo organizavimo modeliu. Tuo tarpu Vyas ir Butakhieo (2020) pabrézia, kad nuotolinis
darbas arba darbas i§ namy nepasirodé viena i$ geriausiy galimybiy daugumai Honkongo gyventojy.
Didziausia nepasitenkinimo darbu banga, anot mokslininky, kilo dél nezinomybés ir aiskiy
instrukcijy nebuvimo. Sprendimas riboti asmeninius kontaktus ir vykdyti darba i§ namy buvo
priimtas skubiai, be nurodymy, kaip tai padaryti. Galima daryti iSvada, jog nepasitenkinimg darbu
naujomis sglygomis saglygojo tai, jog darbuotojai nezino, kg reiskia nuotolinis darbas ir jiems triksta
iStekliy, reikalingy Siam darbui atlikti. Pavyzdziui, programinés jrangos, prieigos prie darbo
dokumenty ar tinkamos darbo erdvés namuose. Norint pakelti darbuotojy, dirbanciy nuotoliniu
biidu, pasitenkinimo darbu lygj, mokslininkai sitilo:

— parengti oficialias nuotolinio darbo vykdymo gaires organizacijoje;

— pateikti skirtingus nurodymus skirtingoms organizacijos darbuotojy grupéms;

— pagal galimybes atsizvelgti j darbuotojy praSymus dél nuotolinio darbo organizavimo;

— organizuoti mokymus;

— nustatyti minimalius reikalavimus darbuotojo kompiuteriniam rastingumui ir patalpoms, i§
kuriy vyksta nuotolinis darbas.

Festing ir Kraus (2020) teigia, jog pandemijos laikotarpiu jvyko ne darbuotojy darbo vaidmeny, o
darbo tvarkos poky¢iai. Tuo tarpu vaidmens naujumas, anot mokslininky, yra reikSmingai susijes su
pasitenkinimu darbu. Sios mokslininky jZvalgos gali padéti numatyti organizacijos vadovy
veiksmus, didinan¢ius darbuotojy pasitenkinimg darbu bei padedancius jiems prisitaikyti prie
naujos situacijos, motyvuojant darbuotojus skaitmeninémis priemonémis. Akcentuojama, jog
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sumazéjus] darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj iSprovokavo nesaugumo jausmas, atsirades dél
susikloscCiusios padéties. Toscano ir Zappala (2020) taip pat atkreipia démesj, kad socialiné
izoliacija dé¢l nuotolinio darbo tiek fizinés, tiek informacinés izoliacijos aspektais neigiamai veikia
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Socialiné izoliacija Siame kontekste reiskia socialiniy santykiy
praradimg — svarby darbo S$altinj, teikiantj socialing paramga, socialinj pripazinimg ar keitimasi su
darbu susijusia informacija. Manoma, kad pandemijos metu patirta socialin¢ izoliacija sukelé
darbuotojams daug streso, sumazino pasitenkinimg darbu dirbant nuotoliniu darbu. Jdomu tai, jog
darbuotojai, kurie jautriai i§gyveno dé¢l pandemijos ir noréjo dirbti nuotoliniu biidu, jauté didesnj
pasitenkinima darbu, nei tie, kuriems §is reiskinys jtakos neturéjo. Sio tipo darbuotojai nebuvo
patenkinti nuotolinio darbo procesu, nes sumazéjo jy produktyvumas. Tyrimas patvirtino tiek
neigiama socialinés izoliacijos jtakg pasitenkinimui darbu, tiek streso vaidmenj ir nuotolinio darbo
valandy skai¢iy kaip tarpininkaujantj kintamajj Siuose santykiuose. Mokslininkai taip pat nustaté
neigiama ry$j tarp socialinés izoliacijos ir pasitenkinimo darbu, kuris buvo stipresnis darbuotojams,
dirbantiems astuonias valandas per savait¢ ar ilgiau nei darbuotojams, kurie dirbo nuotoliniu biidu
tik iki septyniy valandy per savaite.

Siekiant, kad darbuotojai iSlikty patenkinti savo darbu veikla vykdydami nuotoliniu bidu,
organizacijoms sitiloma taikyti jvairius inovatyvius metodus, tokius kaip internetinés Seimos
jtraukimo praktikos, virtualus mokymasis, internetiné komandos formavimo veikla, internetiniai
seminarai, komandos susitikimai vaizdo konferencijos skambucio pagalba pietums, trumpi
internetiniy Zaidimy seansai, virtualts iSSukiai ir konkursai, vertinimo sesijos, komunikacijos
pratimai, kontaktinés sesijos naujy jgidziy mokymui, internetinés konsultavimo sesijos,
internetiniai seminarai, susij¢ su nerimu ir stresu, internetiniy rekomendacijy teikimas mankstai ir
meditacijai, socialin¢ sgveika virtualiame biure ir daug daugiau kiirybiniy internetinio bendravimo
sesijy (Chanana ir Sangeeta, 2020). Mokslininky nuomone, virtualiis santykiai turéty biiti labai
svarbiis organizacijoms, siekiant sustiprinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Atkreiptinas démesys, jog tiek iSoriniai, tiek vidiniai veiksniai jgavo ypatinga reikSme skatinant
darbuotojy pasitenkinima darbu pandemijos laikotarpiu. Arora ir Vyas (2020) teigimu, darbo
salygos ir galimybé isbandyti kitus darbo metodus yra svarbiausi veiksniai, prisidedantys prie
pasitenkinimo darbu pandemijos metu. Nuolatinis uzimtumas darbuotojams kelia nerimg, kuris
aiSkiai pasireiSké nepasitenkinimo darbu kontekste. Mokslininkai nustaté, jog iSoriniai
pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai yra reikSmingai teigiami, todél organizacijy vadovams,
norintiems pakelti darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj, sitloma labiau atsizvelgti | vidinius
pasitenkinimg darbu skatinancius veiksnius.

Galima teigti, kad vienas ar du veiksniai neturés labai didelés jtakos pasitenkinimui darbu, nes
skirtingy kintamyjy poveikis visada yra bendras. Tuo remiantis s¢kmingas vadovavimas, S§iuo
precedento neturin€iu metu, jmanomas tik supratus, ar darbuotojai jauciasi patenkinti dirbdami
nuotoliniu biidu. Darbuotojams, kuriems sunkiau sekasi valdyti informacines technologijas, gali
biiti sunku dirbti su kolegomis, todél tinkamas kiekvieno darbuotojo techniniy jgidziy vertinimas ir
trumpalaikiai mokymai gali buti naudingi, keliant darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj. Sustiprinti
pasitenkinimg darbu taip pat galéty biitinos darbui jrangos: spausdintuvy, telefony, internetinio
rySio stiprintuvy suteikimas, o ne reikalavimas naudoti asmeninius darbuotojo prietaisus.

Bulinska-Stangrecka ir Bagienska (2021) atliko tyrimg, kuriuo sieké iStirti, kokig jtakg
pasitenkinimui darbu sukeélé pandemija nuotolinio darbo kontekste. Tyrime dalyvavo 220 IT
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darbuotojy, vertinant tai, jog pandemijos metu Sio sektoriaus darbuotojai tapo vieni pirmyjy, darbg
pradéjusiy organizuoti nuotoliniu budu. Galima sutikti, jog nuotolinis darbas gali prisidéti prie
darbuotojy izoliacijos, ribodamas sgveika, susijusig su ne darbu. Autoriy teigimu, staigiai pakites
darbo pobiidis pakenké tiek psichologinei, tiek fizinei darbuotojy sveikatai. Netinkamas darbo
planavimas, valdymas bei organizavimas daliai jy salygojo perdegimo bei depresijos atvejus.
Mokslininky nuomone, tokia psichosocialiné rizika tiesiogiai yra susijusi su mazu pasitenkinimu
darbu, socialinés sgveikos sumaz¢jimu, jsitraukimu j vykdomus procesus, rizikos suvokimu jauciant
diskriminacijos nerima.

Teigiama psichin¢ sveikata darbe yra nepaprastai svarbus veiksnys. Pandemijos metu sunku
i8laikyti psichologinj atsparuma, kuris paprastai apibréziamas kaip gebé&jimas palaikyti ar atgaivinti
psiching gerove streso laikotarpiu arba po jo. Siuolaikinése organizacijose gyvybiskai svarbu
suprasti mechanizmus, kurie palaiko teigiama darbuotojy psichine sveikata, jskaitant pasitenkinimag
darbu. Taigi, pasitenkinimas darbu, kaip vienas i§ gerovés aspekty, laikomas teigiamu psichinés
sveikatos pozymiu. Teigiamos psichinés sveikatos skatinimas jgalina gerinti darbo atmosferg ir yra
susijes su teigiamu poveikiu darbuotojams ir jy darbo uzduociy poveikiui. Daznai jis atsiranda
subjektyviai palyginus tikraja darbing situacijg su laukiama. Be to, tai laikoma teigiamos geroveés
darbo vietoje kertiniu akmeniu. Asmuo, gali kalbétis su kolegomis ir keistis ne tik su darbu susijusia
informacija savo ruoztu jaucia palaikymo jausma ir draugiska darbo aplinkg, o tai prisideda prie
teigiamo darbo suvokimo. Tyrimo metu paaisSk¢jo, kad stiprindamas teigiama grupés nariy veiksmy
numatyma, pasitikéjimas sustiprina teigiamus grupés likesCius ir lemia pozitrio koregavima,
teigiamai veikiant] darbuotojy gerove, formuoja bendradarbiavimo virtualiose komandose
pagrindus. Biitent pasitiké¢jimo svarba Siuo metu yra itin svarbi virtualioje aplinkoje. Norint
padidinti nuotolinio darbo pasitenkinimg ir virtualiy komandy veikla, butina sukurti auksta
pasitikéjimo lygj. Remdamiesi tarpasmeninio pasitikéjimo suvokimu, komandos nariai susidaro
bendrg pasitikéjimo atmosfera, kai komandos nariy nuomongés sutampa.

Atliktas tyrimas parodé¢, kad santykiai su darbuotojais ir tarpusavio pasitikéjimas yra darbuotojy
varomoji jéga, uZtikrinanti pasitenkinimg darbu. Todé¢l svarbu sutelkti démesj ne tik i atlikima, bet ir
1 erdvés suteikimg sagveikai. Nustatyta, jog tarpasmeninis pasitikéjimas teigiamai veikia
organizacijos efektyvuma ir efektyvuma, jsipareigojima, bendradarbiavimg, organizacijos lojalumo
gerinima, atsparumg pokyc¢iams. Didelio pasitikéjimo aplinkoje sukuriamas saugus darbo klimatas,
darbuotojai uzmezga ilgalaikius santykius ir taip stiprinamas bendradarbiavimas. Organizacijose,
kuriose yra didelis abipusis pasitikéjimas, darbuotojai dalyvauja sprendimy priémimo procesuose,
jauciasi laimingi ateidami j darba, kiirybiSkiau vykdo savo uzduotis. Apibendrinant galima pasakyti,
kad tarpasmeninis pasitikéjimas lemia ir tobulina valdymo procesus, daro jtaka tarpasmeniniy
santykiy pobtidziui ir pasitenkinimui darbu dirbant nuotoliniu budu.

Buvo pabrézta, kaip svarbu yra suteikti virtualig erdve socialiniams santykiams uzmegzti bei juos
palaikyti dirbant nuotoliniu budu. Tyrimas taip pat atskleidé, kad nuotoliniu biidu dirbantiems
darbuotojams svarbus yra tarpusavio pasitik¢jimas palaikant santykius tarp darbuotojy ir
pasitenkinimo darbu. Didinant tarpusavio pasitik€jimg, stiprinamas socialiniy santykiy potencialas
nuotolinémis darbo sglygomis. Remiantis tyrimo iSvadomis galima nustatyti, jog pasitikéjimu
grindziami darbuotojy santykiai i$ tikryjy yra palaikancios nuotolinés darbo aplinkos pagrindas. Jo
pagalba darbuotojy liikes¢iai formuojami remiantis gautu grjiztamuoju ryS$iu ir informacija apie
atliktas uzduotis.
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Moksliniai tyrimai apie darbg COVID-19 pandemijos metu parod¢, jog priverstiné izoliacija bei
nuotolinis darbas padidino nelygybe¢ tarp darbuotojy grupiy. Kai kurie darbuotojai buvo labiau
patenkinti naujomis darbo galimybémis, kiti, atvirks¢iai, iSsaké didesnj nepasitenkinimg savo darbu
esant tokioms ,,primestoms®, o ne laisvanoriS$kai pasirinktoms darbo salygoms. Kita vertus,
nuotolinis darbas leido darbuotojams suzinoti, ar jiems patinka dirbti i§ namy.

Yu, Zhao, Li, Hu, Xu, Zhao ir Huang (2020) pirmieji iStyré medicinos darbuotojy pasitenkinima
darbu kovojant su COVID-19 Kinijoje. I§ viso tyrime dalyvavo 455 medicinos darbuotojai, kurie
dirbo COVID-19 prevencijos ir kontrolés srityje Hubei provincijoje. Nustatyta, jog gyvybiskai
svarby darbg pandemijos mety atlickan¢iy darbuotojy pasitenkinimas darbu buvo pakankamai
neblogas: tiriamieji parodé didesnj pasitenkinimg darbu, kalbant apie santykius su kolegomis, kovos
su epidemija darbo jvykdyma ir darbo pripazinimg. Regresijos analizé parodé, kad amzius buvo
teigiamai susijes su aukStesniu pasitenkinimo darbu lygiu. PrieSingai, bidamas bendrosios praktikos
gydytoju ar specialistu, darbas perpildytose ligoninése ir mazi atlyginimai suponavo maZesnj
pasitenkinimo darbu lygj. Taigi, tyrimas atskiedzia, jog dirbant pandemijos salygomis, darbuotojai
jaucia mazesnj pasitenkinimg savo darbu dél darbo intensyvumo, atlyginimy, palyginti su darbo
kriiviu, darbo aplinkos ir salygy.

Tuo tarpu Zhang, Chen, Jahanshahi, Alvarez-Risco, Dai, Li, Patty-Tito (2021) teigia, jog COVID-
19 pandemijos metu sveikatos priezitiros darbuotojai patiria toki didziuli spaudima, daugelis jy
ketina iSeiti i§ darbo. Mokslininkai pripazjsta, jog sveikatos prieziliros darbuotojy poziiiris 1]
atlickama darba, pasitenkinimg darbu ir jy bendra savijauta pandemijos metu jvairiose Salyse
skiriasi. Mokslininkai nustaté, jog darbo dieny skaiCius teigiamai veikia vyresnio amziaus sveikatos
priezitiros darbuotojy pasitenkinima darbu, tadiau neigiamai — jaunesnio amZiaus darbuoty. Sie
duomenys rodo, kad sveikatos prieziiros organizacijos turi atkreipti démesj ] jaunesnius
darbuotojus, dirbanc¢ius daug dieny per savaitg.

Dar viena darbuotojy grupé, kuri negali pereiti prie nuotolinio darbo — gamykly darbininkai, kurie
tokiu neramiu metu gali prarasti pasitenkinimg darbu, nes s€kmé ir pazanga, kurig jie formavo savo
karjeroje, toliau nebegali vystytis. Gamybos darbuotojai susidiiré su precedento neturinciais
profesiniais i88tukiais, kuriuos sukelia tebesitgsianti kriz¢ ir spaudimas biti atleistam i§ darbo. Ren,
Cao, Chin, (2020) atkreipia démesij, kad staigus COVID-19 protrukis sukélé precedento neturintj
pasaulinj nuosmukj, kuris sukrété gamybos pramonés darbo rinkg. D¢l didéjancio ekonominio
nestabilumo ir psichologinio nesaugumo daugelis gamykly, ypac orientuoty j eksporta, atleido i§
darbo dalj darbininky ir tapo labiau priklausomos nuo informaciniy ir rySiy technologijy, tokiy kaip
pramoniniai robotai ir dirbtinis intelektas. Siuo atzvilgiu gamybos darbuotojai negali patenkinti vis
sudétingesniy, labiau su informaciniy ir rySiy technologijomis susijusiy darbo poreikiy, o Zemos
kvalifikacijos, maziau iSsilaving ir vidutinio amziaus darbuotojai, kurie anksciau vykdydavo
paprastas, pasikartojancias uzduotis patiria daugiau streso darbe. D¢l to fiksuojamas daugelio
gamybos darbuotojy pasitenkinimo darbu lygio maz¢jimas.

Apibendrinant pasitenkinimo darbu kaitos tendencijy COVID-19 pandemijos laikotarpiu
organizacijoje analize galima remtis Bhattarai (2020) jzvalga, kurig mokslininkas padar¢ po atlikto
tyrimo: pagrindiné rekomendacija, stiprinant darbuotojy pasitenkinimq darby yra labiau nei bet
kada anksciau vertinti darbuotojus ir jy profesing / asmening gerove.
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3. Tyrimo rezultatai ir juy analizé
3.1. Tyrimo metodologija ir metodai

Tyrimo metodologinés nuostatos. Darbe remiamasi organizacijos kultiirg apibiidinanciomis
koncepcijomis, kurios teigia, jog organizacija yra tarsi bendra platforma, suburianti darbuotojus
siekti vieningo tikslo. Prisidédama prie unikalaus darbo stiliaus formavimo ji sglygoja ne tik
ideologijy, principy bei jsitikinimy vystymasi, taciau kartu pabrézia ir vertybes, vyraujanciy vidaus
normy svarbg darbuotojy atzvilgiu, kas ir sudaro organizacijos kultiros pagrinda. Mokslininko E.
Shein‘o 1985 suformuota organizacijos kultiros samprata atskleidé Sio reiSkinio
daugiadimensiSkuma, kurio formuojamas dedamasias dinamiskai kintant tiek organizacijy valdymo
principams, tiek adaptyvumo nuostatoms, nagrin¢jo ir tebenagrin¢ja daugelis mokslininky. Siejama
su poky¢iy elementais, elgesio normomis organizacijos kultiira taip pat yra tapatinama su principy
reiSkiniu (Schnermerhorn, Gunt ir Osborn, 2010), konkurenciniu pranasumu (Hofstede, Hofstede ir
Minkov, 2010) bei emociniu prisiriSimu prie organizacijos, kuris ir tampa intelektiniu organizacijos
kapitalu bei vienu i§ pasitenkinimo darbu aspekty, lydimy darbuotojy suformuoty vertybiy skaliy.
Biitent vertybes, kaip neatsiejamg organizacijos kultiiros dedamaja organizacijos kultiiros kontekste,
pabrézé Juceviciené (1996), jos raiska siedama su istorijomis, mitais, tradicijomis, ceremonijomis,
ritualais bei simboliais ir jy jtaka daruotojy elgesiui.

Pasitenkinimo darbu esminiai teoriniai teiginiai darbe siejami su tam tikro poZiiirio tur¢jimu
atliekamy uzduoCiy atzvilgiu, motyvacija, poreikiy patenkinimu, jausmy visuma, savirealizacija,
darbinés aplinkos salygy derinys, hierarchine struktiira (Viningiené ir Ramanauskas (2012),
Kasiulis ir Barvydiené (2005), Furtham (2005), Smith (1998), O’Leary, Wharton, (Quinlan, 2008)
Davidescu, Apostu, Paul, Casuneanu, 2020). Atlikus nagrin¢jamo reiSkinio analiz¢ teigti, jog
dauguma pasitenkinimo darbu teorijy arba pabrézia kognityvinius pasitenkinimo darbu aspektus
arba teikia pirmenybe biitent darbuotojo elgesiui, todél nagrinéjamag koncepcinj reiskinj sudarantys
mastymo ir elgesio modeliai, pripazjstami ir palaikomi darbuotojy, plétoja jy jsitraukimg j jmonées
veiklas, formuoja norg skleisti organizacijos tapatybés vizija kolegoms, juos jkvépti ar net tapti
galinga permainy jéga. Sékmingai formuojama jmonés politika kartu su puoseléjama organizacijos
kultiira kuria darbuotojy tarpusavio santykius, jtakoja darbo salygas bei pasitenkinimg, galimybe
tobuléti, o esant stipresniam darbuotojo ,isitvirtinimo darbo vietoje motyvui, stipresnis ir jo
pasitenkinimas darbu® Ozeraitiené ir Gaigalaité¢ (2014). Minéti mokslininky suformuoti teoriniai
aspektai ir tapo atlieckamo tyrimo koncepciniu pagrindu, o siekiant nustatyti pasitenkinimo darbu ir
organizacijos kulttiros sgsajas buvo atliktas kiekybinis tyrimas uZsienio kapitalo jmong¢je.

Tyrimo kontekstas. Tyrimui buvo pasirinkta tarptautiné standartizuotos gamybos jmoné. Tai
pasaulinis komponenty ir sistemy gamintojas, skirtas pramoniniams klientams, keliantiems aukstus
reikalavimus. Grupés padaliniai jsikiire Lietuvoje, Svedijoje, Lenkijoje, Meksikoje, Kinijoje,
Kanadoje, Indijoje bei JAV, o bendras darbuotojy skaiCius sudaro apie 5900. Jkurta 1994m.,
organizacija akimirksniu éme stabiliai ir greitai augti kartu formuodama ir aukStus pelningumo
rodiklius. Jos verslo krypti sudaro du segmentai: sistema ir komponentai. Sistemai priskiriama
elektros paskirstymo jrangos gamyba, komponentams - liejimo technologijos, indukciniai
komponentai bei lakstinio metalo apdirbimas.
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Tarptautinés organizacijos privalumas: standartizuotos gamybos vystymas, naudojant jprastas
technologijas ir procesus, reikalui esant uZtikrinantis sklandy produkcijos perdavima, kas suteikia
unikaliy privalumg klientams visame pasaulyje.

Organizacija didelj démesj skiria kokybei. Jos uztikrinimg grupés jmonés sieja su efektyvumu ir
tvarumo sprendimais, taip formuodamos nuolatinj ekonominés plétros, aplinkos gerinimo ir
socialinés atsakomybés pusiausvyros skatinimag, remiantis pagrindinémis vertybémis, tokiomis kaip
démesys klientui, ilgalaikés partnerystés skatinimas, patikimumas, drasa ir pagarba, kasty
efektyvumas bei skaidrumas. Kasdien¢je veikloje vadovaudamasi aukstais veiklos standartais,
organizacija daug démesio skiria ir organizacijos mikroklimato gerinimui bei darbuotojy mokymui.
Pastariesiems yra sudaromos sglygos mokytis, naudotis anoniminémis psichologo paslaugomis,
gauti visg reikiamg pagalbg siekiant uZztikrinti nepriekaiStingas darbo salygas. Organizacijoje
kasmet yra atlieckamas psichosocialinis vertinimas, kurio metu yra nustatomos tobulintinos sritys ir
suformuojami rizikos veiksniai, kuriuos siekiama pagerinti. Formuojami korekciniai veiksmai
leidzia sistemingai stebéti darbuotojy pasitenkinimo darbu rodiklius. Tuo remiantis aktualu buvo
suzinoti, kaip jmonés darbuotojai vertina savo organizacijoje vyraujancia kultiira, kaip ja supranta,
su kuo tapatina. Toks vertinimas, manyta, leis nustatyti organizacijos kultliros ir pasitenkinimo
darbu sgsajas.

Tyrimo metodai ir metodika. Empirinis tyrimas grindziamas kiekybine tyrimo metodologija. Sio
tipo tyrimai neretai yra apibréziami kaip sistemingi, praktikoje taikant statistines skaifiavimo
technikas, taip siekiant surinkti duomenis pagal i§ anksto paruostus klausimus, turint tikslg
patvirtinti arba paneigti analizuojamas teorines mokslinés literatiiros gaires, ar praktines
mokslininky jzvalgas nagrinéjamu klausimu (Kardelis, 2002).

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant nustatyti organizacijos kulttiros ir pasitenkinimo darbu sgsajas,
rengiant darbg buvo atlikta mokslinés literatiiros analizé. Teorinio tiriamy reiSkiniy pagrindimo
susisteminimas bei apibendrinimas leido identifikuoti organizacijos kultliros bei pasitenkinimo
darbu aspektus, i$skirti pagrindines dimensijas, jy vystymasi bei raiSkg organizacijoje.

Buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — apklausa rastu, taikant uzdaro tipo tyrimo
instrumentus klausimynus. Apklausa, manytina, gali identifikuoti ir aiSkiau bei objektyviau leisti
suvokti organizacijoje formuojamos organizacijos kultiiros dedamasias, kartu atrandant jy sarysi su
pasitenkinimu darbu. Kartu buvo sudaryta galimybé per trumpg laiko tarpa apklausti nemaza dalj
jmon¢je dirban¢iy darbuotojy suprantant ir prielaida, jog pateikti klausimai ne visiSkai gali
atspindéti organizacijoje vyraujancios organizacijos kultliros apraiskas. Suprantama, jog
organizacijos kultliros suvokimas tiek administracijos, tick gamybos darbuotojy atzvilgiu gali
skirtis, remiantis tiek organizacijoje vyraujanciais hierarchiniais aspektais, tiek asmeniniy bei
padaliniuose susiformavusiy vertybiy sistemomis ar subkultiiromis.

Pirmgjj klausimyng sudaré¢ darbo autorés suformuoti tiriamieji teiginiai, adaptuojant pirmoje darbo
dalyje aptartus ir nagrinétus teorinius organizacijos kultiiros aspektus kartu integruojant keturis
demografinio tipo klausimus, siekiant suzinoti respondenty lyties, iSsilavinimo, amziaus, darbo
stazo organizacijoje rodiklius. Klausimynas sudarytas naudojant Likerto skale, turint tiksla
nustatyti, kaip darbuotojai supranta organizacijos kultiiros raiska organizacijoje kartu darant
prielaida, jog respondenty pozilrio stiprumas/intensyvumas yra linijinio tipo, t.y nuo pozicijos
,.visiSkai nesutinku® iki ,,visiSkai sutinku®. Klausimyng i§ pradziy sudar¢ 78 klausimai, taciau
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personalo vadovui atlikus jo ekspertinj vertinima, klausimyng sudaranciy teiginiy skaicius
redukuojant sumazéjo iki 54, suskirstyty | 9 dimensijas, tapatinancias organizacijos kultiirg su
poky¢iais, vertybiy sistema, santykiais su vadovu, kolegomis, iSorés aplinka, elgesio normomis,
hierarchiniais aspektais bei sékmingos organizacijos formavimuisi budingais elementais.
Klausimyno teiginiai suformuoti remiantis Schein (2004), Jucevicienés (1996), Juceviciaus ir Uus
(2008), Young (2020), Cameron ir Quinn (2006), Viningienés ir Ramanausko (2012), Valitino ir
Drejerio (2019) darbais bei kitais teorin¢je dalyje nagrinétais moksliniais Saltiniais. Suformuoto
klausimyno dimensijos pateikiamos Zemiau (Zr. 6 pav.). Instrumentarijus su teiginiais pateikiamas
1 priede.

Vertybiy
sistema
Pokyiiu Santykiai
elementras su vadonu
Hierarchija Suformuoto Sanglklal
ir struktura klausimyno dimensijos kolegomis
Sékmingos
organizacijos Elgesio
formavimosi NOImos
elementas Problemy
sprendimas

6 pav. Organizacijos kulttros klausimyno dimensijos (sudaryta autorés)

Antrojo tiriamojo reiSkinio vertinimui buvo naudota P.E. Spector 1994 metais suformuota
pasitenkinimo darbu skalé¢ (Job Satisfaction Survey, 2009), kurig j Lietuviy kalbg verté ir leidimg
Siame darbe naudoti suteiké doc. dr. L. Gustaitien¢ (Zr. 2 priedg). Klausimyna sudaro 39 punktai,
suskirstyti 1 9 subskales, kur kiekvieng jy sudaro keturi elementai. Klausimyno autoriaus tegiminu,
darbuotojo pasitenkinimui darbu jtakos turi finansiné padétis, t.y darbo uzmokescio aspektai bei
paaukstinimo galimybés. Teorinéje darbo dalyje taip pat buvo aptarta ir darbo pobidzio,
bendravimo su kolegomis, vadovavimo bei pripazinimo svarba, leidZianti vertinti pasitenkinimo
darbu lygj respondento atzvilgiu, kas taip pat atsispindi pateiktame klausimyne. Pastarojo gairése
taip pat minimi komunikacijos darbo organizavimo aspektai, kurie autoriaus taip pat yra vertinami,
kaip turinys jtakos tiriamo reiSkinio atzvilgiu. Respondentai, vertindami klausimyne esancius
teiginius savo pozilrj ] pasitenkinimg darbu vertino jau minétos Likerto skalés formatu, turinciu
SeSis pasirinkimus kiekvienam elementui - nuo ,visiSkai nesutinku® iki ,,visiSkai sutinku®,
atitinkancius skaiting baly reikSme nuo 1 iki 6.

Duomeny analizés metodai. Gauti tyrimo duomenys buvo apdoroti taikant SPSS for Windows
28.0.0 programg. Kartu taikyti kiekybinés statistinés aprasomosios analizés bei daugiamatés
faktorinés analizés metodai, ieSkant koreliacijy ir atsizvelgiant j teorinj faktoriy modelj. Veiksniy
analizés déka buvo nustatyti pagrindiniai kintamieji, pagrindziantys koreliacijy modelj stebimy
kintamyjy rinkinyje. Skaliy vidurkiy skai¢iavimui naudotas Kruskal-Wallis testas, o rySiams
nustatyti - tirian¢ioji pagrindiniy komponenty faktoriné bei faktoriy koreliaciné analizés, taikant
Spearman koreliacijos koeficientg (r). Aprasant kiekybinius kintamuosius skai¢iuotas vidurkis (M)
ir jo standartinis nuokrypis (SN). Dviejy nepriklausomy imciy skirstiniai, netenking normalumo
prielaidos, lyginti Mano ir Vitnio (Mann-Whitney) U testu.

42



3.2. Tyrimo rezultatai
3.2.1. Tyrimo imtis ir tiriamyju sociodemografinés charakteristikos

Siekiant identifikuoti ir kuo tiksliau jvertinti organizacijos kultiiros sgsajas su pasitenkinimu darbu
pries pradedant vykdyti apklausg buvo atliktas tyrimo imties skai¢iavimas. Tyrimo im¢iai nustatyti
buvo naudota V.I Paniotto formulé. Jos skai¢iavimo momentu organizacijoje dirbo 637 darbuotojai.
Formuojant tikimybe 0,95 proc. buvo nustatyta, jog apklausoje turé¢jo dalyvauti 244 organizacijos
darbuotojai. Imties skai¢iavimo formuluoté pateikiama zemiau:

¢ia n - atvejy skaiCius atrankinéje grupéje; A - paklaida, kuriai paprastai atliekant mokslinius tyrimus
yra skiriami 5 proc.; N — generaliné aibé.

1 1

1~ 0,0025+0,0016
2 = ) )
0,05% + £

244

n=

Pirmojoje, instrukcingje empirinio tyrimo apklausos struktiiros dalyje, respondentams buvo
pristatyta klausimyno esmé, kartu trumpai pristatant siekiamo rezultato gaires bei pabréziant
respondenty atsakymy svarba tyrimui. Antrojoje, diagnostingje dalyje, pateikiamy suformuoty
klausimyny déka, respondentams iSsakant savo nuomong, buvo formuojama pagrindiné empiriniy
duomeny bazg, taip gaunant analizei reikalingus duomenis. Apklausa administracijos darbuotojams
buvo iSsiysta elektroniniu paStu, o gamybos darbuotojai apklausg pildé planSetiniuose
kompiuteriuose, procesg koordinuojant meistry asistentams bei skyriy brigadininkams.

Apklausa uzsienio kapitalo jmonéje buvo pradéta vykdyti 2021 mety spalio 18 dieng, baigta -
lapkri¢io 5 diena, apklausus 91 administracijos bei 100 gamybos darbuotojy, kas sudaré 75
procentus paskaiciuotos imties. Nustatytos imties rodiklio nepavyko pasiekti dél gamybos procesy
intensyvumo, nes zenkliai padidéjus uzsakymy skaiciui, padidéjo ir gamybos procediiry kiekis, tad
apklausa buvo sustabdyta d¢l laiko sgnaudy taupymo. Gamybos darbuotojy jsitraukimas j tyrimag
vertinamas 52,4 procentais, administracijos - 47,6.

Zinant tai, jog koreliacijai daZnai reikalingas didelis imties dydis siekiant jos stabilumo, daryta
prielaida, jog minéta grjztamoji imties dalis, kurig sudaré 75 procentai, gali biiti pakankama tyrimui
atlikti.

Sociodemografiniai respondenty rodikliai pateikiami 10 lentel¢je. Analizuojant respondenty
amziaus rodiklius nustatyta, jog didziaja dalj apklaustyjy sudaré moterys.

10 lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal gautus demografinius duomenis (sudaryta autorés)

Rodiklis Administracijos padalinys Gamybos padalinys Bendri duomenys
N % N % N %
Lytis:
Moteris 51 56% 73 73% 124 65%
Vyras 27 30% 20 20% 47 25%
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Kita 13 14% 7 7% 20 10%

AmZiaus grupés:

1ki 25 mety 3 3% 7 7% 10 5%
25 — 45 metai 47 52% 43 43% 90 47%
45— 55 metai 12 13% 18 18% 30 16%
daugiau nei 55 metai 3 3% 9 9% 12 6%
nurodyti nenoriu 26 29% 23 23% 49 26%
ISsilavinimas:

Aukstasis 59 65% 25 25% 84 44%
Profesinis 15 16% 43 43% 58 30%
Vidurinis 17 19% 32 32% 49 26%
Darbo staZas:

0-1 metai 8 9% 13 13% 21 11%
1-5 metai 40 44% 32 32% 72 38%
6-10 mety 21 23% 20 20% 41 21%
Daugiau nei 10 mety 22 24% 35 35% 57 30%

Procenting iSraiska vyry atzvilgiu sudaro (25 proc.), like darbuotojai pasirinko atsakymga ,,kita* (10
proc.). Analizuojant respondenty amziaus rodiklius pastebéta, jog didzioji dalis apklausos dalyviy
yra 25-45 mety amziaus (47 proc.). Tai leidzia teigti, jog organizacijoje dirbantys zmonés yra gan
jauno amziaus, nors darbuotojy iki 25 mety amziaus rodiklj sudaro tik 5 procentai. Vyresniy nei 55
mety amziaus grupés dalj sudaro 6 procentai. J[domu tai, jog net 49 respondentai atsisaké nurodyti
savo amziy. Tokj sprendimg galima sieti su asmenine darbuotojo galimo identifikavimo baime,
konfidencialumo poreikiu kartu jj vertinant ir teigiamai, darant prielaidg, jog nuomoné buvo
iSreikSta sgziningiau ir nuoSirdZiau. 44 procentai apklaustyjy yra jgije aukStajj iSsilavinima, 30
procenty profesinj, gamybos padaliniuose Sis rodiklis siekia 43 procentus, kas yra beveik pusé
apklaustyjy. Vidurinj i$silavinima yra jgij¢ 26 procentai respondenty. Vertinat darbo stazo rodiklius
pastebeta, jog 44 procentai administracijos darbuotojy organizacijoje vidutiniSkai dirba nuo 1 iki 5
mety, tuo tarpu gamybos darbuotojai, pasizymi didesniu lojalumu organizacijai. Gamybos
padaliniuose daugiau nei 10 mety dirbanciy respondenty yra 11 procenty daugiau, nei priklausanciy
administracijai.

Atkreipiant démesj ] tai, jog darbuotojai vidutiniSkai organizacijoje dirba gan trumpg laikg yra
daroma prielaida, jog organizacijoje vyrauja gan didelé darbuotojy kaita. Svarbu paminéti ir tai, jog
vyresni, nei 55 mety darbuotojai sudaro labai mazg procentg jmong¢je dirbanciy darbuotojy. Kokios
yra to priezastys ir kas turi tam jtakos, tyrime analizuota nebuvo.

3.2.2. Organizacijos kultiiros vertinimo rezultatai ir ju analizé

Atlikus tiriamajg organizacijos kultiiros raiSkos organizacijoje faktoring analiz¢ (Zr. 3 prieda) buvo
identifikuota 10 faktoriy. Gauti duomenys kartu su skaliy tinkamumo rodikliais pateikiami 11
lentel¢je (zr.4 prieda).
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11 lentelé. Faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai.

Faktoriai Teiginiy | Faktoriaus | Cronbach a | KMO
skaic¢ius | svoris (L)
Organizacijos kultiiros pozityvi raiska ir jtaka sékmingam 7 0,47 - 0,75 0,874
organizacijos vystymuisi.
Darbuotojy gerovés kiirimo prielaidos ir idéjy realizavimo 6 0,40 - 0,70 0,868
galimybés organizacijoje
Santykio su vadovu raiskos tendencijos ir ateities perspektyvos 5 0,48 -0,79 0,859
Struktiiriniy organizacijos vienety dermé 6 0,52-0,79 0,812 0,91
Komandinio darbo ir bendradarbiavimo reiksmé sprendimy 5 0,63 - 0,84 0,818
priémimo procesuose organizacijoje
Tradicijy ir paprociy raiskos tendencijos organizacijoje 3 0,55 - 0,66 0,791
santykyje su isorés aplinka
Isipareigojimas ir prieraiskumas organizacijai 3 0,43 -0,71 0,724
Stereotipizacijos raiska santykyje su organizacijos vertybémis, 4 0,52 -0,70 0,817
tikslais ir vizija
Vidinés komunikacijos ir bendravimo kultiiros raidos 4 0,52 -0,70 0,793
tendencijos
Psichologinis mikroklimatas ir asmeninés pozicijos 3 0,42 - 0,89 0,618

deklaravimo tarpusavio santykis organizacijoje

Vertinant duomeny matricos tinkamumg faktorinei analizei taikytas Kaiser-Meyer-Olkin méginiy
émimo adekvatumo (KMO) matas. Nustatyta koeficiento verté siekia 0,91, kas patvirtino, jog
matrica tinkama analizei atlikti. Identifikavus faktoriy koreliacijos koeficientus pastebéta, jog jie
svyruoja nuo 0,40 iki 0,84, tad metodologiniu pozitiriu skal¢ gali buti vertinama kaip homogeniska,
pasiZzyminti pakankamu konstrukty vidinés konsistencijos lygiu.

Cronbach alpha (a) rodiklis, matuojantis apklausoje naudota Likerto skalés patikimumg tiriant
organizacijos kultiiros raiskg organizacijoje, svyruoja nuo 0,618 iki 0,874 (zr. 5 prieda). Toki pokyti
galima vertinti, kaip gan platy, taCiau susijusiy bandomyjy elementy rinkiniy sgsajy atzvilgiu
patikimumas vertinamas kaip pakankamai stiprus. Matyti, jog maziausiai patikimas yra deSimtasis
faktorius, apibtidinantis psichologinio klimato bei asmeniniy pozicijy deklaravimo tarpusavio
santykj organizacijoje, o patikimiausiu - pirmasis, apsprendziantis organizacijos kultiros pozityvig
raiSka organizacijoje ir nagrinéjantis jos jtakg sékmingam organizacijos vystymuisi.

Toliau pateikiami faktorius sudaranciy teiginiy vidurkiai (M) kartu su standartiniy nuokrypiy
vertémis (SD) (zr. 6 prieda).

12 lentelé. Organizacijos kulttiros pozityvi raiska ir jtaka sékmingam organizacijos vystymuisi

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Organizacijoje vyraujanti kultiira teigiamai veikia darbuotojus. 3,72 0,94
Organizacijai budinga naujoky integraciné sistema. 3,66 0,92
Didziuojuosi organizacija, kurioje dirbu. 3,76 0,91
Organizacijoje vyrauja pozityvus mikroklimatas. 3,43 0,93
Organizacija skatina darbuotojy ilgametj lojaluma. 3,18 1,09
Organizacija yra lanksti ir gebanti prisitaikyti prie vykstanciy pokyciy 3,73 0,89
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Organizacijoje vyrauja palankus poziliris ] netradicinius sprendimus 3,34 0,90

* Vidurkis Siuo atveju atspindi viduting gauty duomeny vertg tam tikro teiginio atzvilgiu.

** Standartinis nuokrypis nurodo, kokiose ribose tiriamuyjy atsakymy vertés vidutiniskai gali kisti.

Pirmasis faktorius yra sudarytas i§ 7 teiginiy (zr. 12 lentelg), kuriy turinys atskleidzia pozityvios
organizacijos kultiiros raiska ir jtakg sekmingam organizacijos vystymuisi. Pateiktiems vidurkiams
svyruojant nuo 3,18 iki 3,76 galima teigti, jog gebédama prisitaikyti prie pokyciy bei siekdama
integralaus darbuotojy jsitraukimo vykdant procesus, organizacija jtakoja pozityvaus mikroklimato
formavimasi bei skatina darbuotojy lojalumg. Tokioje jmong¢je dirbantys darbuotojai ja didziuojasi
bei gerbia, kas taip pat turi jtakos formuojant palanky poziiirj j netradicinius sprendimus, kas ir
skatina organizacija sékmingai tobuléti.

13 lentelé. Darbuotojy gerovés kiirimo prielaidos ir idéjy realizavimo galimybés organizacijoje

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Organizacijoje yra aisklis pareigybiy apraSymai su konkreciomis atsakomybés. 3,47 1,26
Organizacijoje siekiama iSsiaiskinti darbuotojy poreikius ir atsizvelgti i juos. 3,43 0,96
Vyraujantys procesai organizacijoje yra nuolat tobulinami siekiant darbuotojy ir 3,68 1,05
klienty gerovés
Organizacijoje galiu realizuoti savo kiirybinj potencialg ir naujas idéjas. 3,39 0,97
Esu nuolat skatinamas uz kiirybinguma, iniciatyvumg ir naujoves. 2,99 1,08
] mano nuomong organizacijoje visuomet atsizvelgiama. 3,20 0,94

Antrojo faktoriaus, apimancio darbuotojy gerovés kiirimo prielaidas bei idéjy realizavimo
galimybes organizacijoje, vidurkiams svyruojant nuo 2,99 iki 3,47 daroma prielaida, jog nors
organizacija ir suteikia salygas darbuotojy kiirybinio potencialo realizacijai, siekdama i$siaiskinti jy
poreikius kartu tobulindama darbo procesus, taciau uz puoselé¢jamas id¢jas juos menkai vertina bei
skatina, retai arba iSvis neatsizvelgdama j jy nuomong. Toks veiklos principas neretai gali saglygoti
darbuotojy nepasitik€jimg savimi, sumazéjusj savivertés jausma, prastus darbo rezultatus ar net
naujo darbo paieskas.

14 lentelé. Santykio su vadovu raiskos tendencijos ir ateities perspektyvos

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Galiu savo tiesioginio vadovo paprasyti pagalbos, kai tik jos prireikia. 4,26 0,85
Palaikau konstruktyvius dalykinius santykius su tiesioginiu vadovu. 4,09 0,85
Man yra priimtinas mano tiesioginio vadovo vadovavimo stilius. 3,95 1,05
Jauciuosi saugus dél savo darbo vietos ir ateities perspektyvy. 3,43 0,99
AS jauciuosi svarbus ir reikalingas organizacijai. 3,34 1,02

Analizuojant treCiojo faktoriaus teiginius bei jy vidurkius, matyti, jog organizacijoje dirbantys
vadovai formuoja iSties gerus santykius su pavaldziais darbuotojais. Svarbu yra paminéti, jog Sio
vidurkio reikSmé yra vertinama, kaip auksc¢iausia visoje faktoriy vidurkiy skaléje. Tai dziugina, nes
darbuotojai be baimés gali praSyti tiesioginio vadovo pagalbos, patarimo. Daugumai jy yra
priimtinas ir vadovo vadovavimo stilius, tad galima sutikti, jog geri, konstruktyvis tarpusavio
santykiai turi jtakos apmastant ateities perspektyvas organizacijoje karjeros atzvilgiu. Pasitikédamas

savo vadovu darbuotojas jauciasi svarbus ir reikalingas organizacijai, jo nekankina abejonés netekti
darbo.
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15 lentelé. Struktiiriniy organizacijos vienety dermé

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Organizacija vieningai sprendzia kilusias problemas, iSsamiai jas iSnagrinédama. 3,50 0,95
Organizacijoje vyrauja aiskiai apibrézta vidiné hierarchija. 3,84 0,88
Organizacijoje aiskiai yra aprasytos veiklos procediiros ir normos. 3,97 0,76
Organizacijoje vyrauja aiSkus darby ir atsakomybiy padalijimas. 3,70 1,04
Organizacijoje galioja neraSytos normos, kurios daugeliui yra aiskios ir suprantamos. 3,69 0,77
Organizacijoje taisyklés nustatomos pagal jau suformuotus standartus. 3,85 0,870

Siekiant nustatyti organizacijos kultliros tipa buvo iSsiaiSkinta, jog organizacijoje vyrauja aiSkiai
apibrézta vidiné hierarchija, su aiSkiai apraSytomis veiklos procediiromis ir normomis. Vyraujant
aiSkiam darby ir atsakomybiy padalijimui, suformuotiems standartams daroma iSvada, jog
organizacijos kulttros tipas uztikrintai gali buti tapatinamas su stiprigja. Teorin¢je darbo dalyje jau
buvo minéta, jog pastaroji paprastai uztikrina darbuotojy judéjimg ,.teisinga linkme*. Tokio tipo
organizacijos daznai pasizymi stipria valdymo kontrole, griezta pavaldumo struktura, kas ir
atsispindi tyrimo kontekste, supazindina naujus darbuotojus su darbo aplinka kartu jgalina ir skatina
darbuotojy iniciatyvas (Edwinah ir Mildred, 2013). Tokioje kultiroje zmonés mégaujasi darbu,
kiekvieng uzduotj laiko nauja galimybe. Pagrjsta Siuo atveju tampa jau minéta ir Gerdhe (2012)
mintis, jog stipria organizacijos kultiira pasizyminc¢ioje organizacijoje darbuotojai yra labiau jai
atsidave¢. Jausdami, jog yra reikalingi svarbiis, jie galvoja ne tik apie savo indelj, bet kartu ir apie

organizacijos kuriamg jvaizdj su iSorine aplinka.

16 lentelé. Komandinio darbo ir bendradarbiavimo reik§mé sprendimy priémimo procesuose organizacijoje

problemas.

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Mano kolegos yra paslaugis ir draugiski. 3,96 0,873
Su bendradarbiais palaikau ne tik darbinius, bet ir neformalius rysius. 3,39 1,118
Dirbdamas/a jauciu komandinio darbo ,,dvasig®. 3,55 0,987
Patyr¢ organizacijos darbuotojai supazindina naujokus su organizacijos veikla ir 3,72 0,895
tradicijomis.
Komandos nariai gana greitai randa bendra sprendimg, nagrinédami kilusias 3,80 0,803

Respondenty nuomone, organizacijos kultliros vystymuisi didele jtaka turi ir geri santykiai su
kolegomis. Vidurkiui siekiant 3,96 daroma iSvada, jog lengviau tampa spresti ir kilusias problemas,
bendrai ieskoti jy sprendimo biidy. Tai apimantis faktoriaus vidurkis - 3,80. Galima sutikti, jog
draugiSkas kolektyvas ne tik skatina naujy darbuotojy integracija, taCiau kartu formuoja sglygas ir

neformaliam rySiy ne darbo metu palaikymui.

17 lentelé. Tradicijy ir paprociy raiSkos tendencijos organizacijoje santykyje su iSorés aplinka

rezultatus.

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Organizacijai budingos tradicijos, paprociai, kurie formuoja vieninga darbuotojy 3,27 1,004
bendruomene.
Organizacija daug démesio skiria zinomumo didinimui. 3,42 0,975
Domiuosi organizacijos vystymusi ir esu nuolat informuojamas apie pasiektus 3,35 0,993
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Sestajam faktoriui pabréziant organizacijai bidingy tradicijy bei papro¢iy raiskos tendencijas bei
santykj su iSorés aplinka galima teigti, jog siekdama auksty veiklos rezultaty organizacija daug
démesio skiria ir zinomumo didinimui. Vykdydama skaidry veiklos procesa, ji nuolat savo
darbuotojus informuoja apie pasiektus veiklos rezultatus, permainas, pokycius, taip skatindama jy
susidoméjima, reikalingumo jausmg. Toks procesas turi jtakos formuojantis vieningai darbuotojy
bendruomenei.

18 lentelé. Jsipareigojimas ir prieraiSumas organizacijai

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Jauciuosi ,,prisiriSgs* prie organizacijos. 3,38 1,126
Zinau organizacijos jkiirimo istorija. 3,27 1,183
Esu girdé¢jes/girdéjusi istorijy, kurios padeda paaiskinti tam tikrus jvykius 3,11 0,981
organizacijoje.

Septintaji faktoriy apibiidinantj darbuotojy jsipareigojima ir prieraiSuma organizacijai apsprendzia 3
kintamieji. Dauguma tyrimo apklausoje dalyvavusiy darbuotojy jauciasi ,,prisiriS¢* prie
organizacijos, zino jos veiklos jkiirimo istorijg ir supranta tam tikry, organizacijoje vyraujanciy,
procesy raiSkos tikslinguma. Organizacijos kultlirg siejant su elgesio standartais, pagrjstais etinémis
vertybémis, leidzianCiomis uzmegzti nariy tapatumo jausmg ir teigiamg poziur] ] atliekamus
procesus sukuriamas ir emocinis prisiriSimas. Formuodamas jsitraukimo, atsidavimo organizacijai
jausma, Sis procesas tampa labai svarbus bendrai jos sékmei, todél nuolatinis Sio reiskinio
vertinimas yra biitinas siekiant uztikrinti organizacijos veiksmingumg ir efektyvumg stabilaus
augimo atzvilgiu.

19 lentelé. Stereotipizacijos raiska santykyje su organizacijos vertybémis, tikslais ir vizija

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Man aiskios ir suprantamos organizacijoje puoseléjamos vertybes. 3,66 0,878
Organizacijoje egzistuoja tam tikri stereotipai, kuriy laikomasi ir jais vadovaujamasi. 3,69 0,836
AS puikiai zinau, kokia organizacijos vizija ir siekiami tikslai. 3,61 0,961
Organizacijoje minimos (pazymimos) svarbios pergalés. 3,71 0,983

Tyrimo duomenimis, organizacijoje pastebima gan stipri stereotipizacijos raiska santykyje su
organizacijos vertybémis, tikslais bei vizija. Dauguma respondenty sutinka, jog organizacija daug
démesio skiria svarbiy pergaliy paminéjimui. Tai svarbiausias §io identifikuoto faktoriaus teiginys,
kurio vidurkis siekia 3,71. Vertinant faktoriaus teiginiy sgsajas verta paminéti, jog $io kriterijaus
tarpusavio teiginiy statistinis rySys iSties stiprus. Vidurkiai svyruoja nuo 3,66 iki 3,71, todé¢l galima
teigti, jog organizacijoje dirbantys darbuotojai iSties gerai pazjsta ,,viding* organizacijos puse,
palaiko puoseléjamas vertybes, susiformavusius stereotipus, kuriais vadovaujamasi. Tuo remiantis
galima spéti, jog organizacija yra atvira savo darbuotojams ir priima kiekvieno indé¢lj siekiant
bendry veiklos tiksly.

20 lentelé. Vidinés komunikacijos ir bendravimo kultiiros raidos tendencijos

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Organizacijoje egzistuoja tam tikri bendravimo bei elgesio etikos reikalavimai. 3,69 0,836
Noriai prisiimu naujas uzduotis. 4,04 0,780
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Organizacijoje vyrauja etiska bendravimo kultira. 3,67 0,859

Atlikdamas jvairias veiklas galiu drasiai ir atvirai reiksti savo nuomong. 3,57 0,987

Devintasis faktorius apibuidina vidinés komunikacijos bei bendravimo kultiiros raidos tendencijas
organizacijoje. Nagrinéjant gauty vidurkiy reikSmes, respondenty nuomone, atlikdami patikétas
darbo uzduotis jie gan daznai gali drgsiai ir atvirai reiksti savo nuomong¢. Verta sutikti, jog tam
jtakos turi organizacijoje vyraujancios tam tikros elgesio bei bendravimo normos, kurios glaudziai
gali biti siejamos ir su etiSka bendravimo kultura. Toks kompleksas neretai gali paskatinti ir
igalinti darbuotojus imtis naujy uzduociy jgyvendinimo. Biitent $is faktoriaus teiginys respondenty
yra vertinamas geriausiai, kas atspindi 4,04 vidurkio reik§me.

21 lentelé. Psichologinis mikroklimatas ir asmeninés pozicijos deklaravimo tarpusavio santykis
organizacijoje

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) M* SD**
Darbe jauciu psichologing jtampa. 3,30 1,13
AS galiu laisvai deklaruoti organizacijos problemas ir pasiiilyti jy sprendimo buda. 3,39 0,92
Atskiri organizacijos skyriai turi savo poziiirj ir supratimg apie tam tikrus procesus ir 3,76 0,79
atlieckamas procediras (subkultiira), kurios nebiitinai sutampa su bendru pozitiriu.

DesSimtojo faktoriaus analizé¢ atskleidzia psichologinio mikroklimato ir asmeninés pozicijos
deklaravimo tarpusavio santykj. Jau buvo minéta, jog organizacijoje vyrauja pozityvus
mikroklimatas, taCiau S§io teiginio teigiamg iSraiSkg kartais uzgozia ir perdegimo sindromo
apraiSkos, padidé¢je darbuotojy streso rodikliai. Tuo remiantis, darbe galimai neiSvengiama ir
psichologingés jtampos, kuri gali pasireiksti emocine jtampa, spaudimo jausmu ar nerimu.

Remiantis atlikta analize galima teigti, jog organizacijos kultiiros raiskos aspektai tiriamoje jmong¢je
pasireiSkia teigiamai. Dauguma respondenty, atsakydami j pateiktus klausimus rinkosi atsakyma
,sutinku®. Jie jauciasi jsipareigoj¢ organizacijai, domisi jos gyvavimo aspektais, noriai prisideda
prie vykstanciy procesy vystymosi.

Siekiant palyginti visos organizacijos kultiiros skalés atskiry faktoriy vidurkius pagal tiriamyjy
demografinius rodiklius buvo pasirinktas Kruskal-Wallis testas, kai reikSmingumo lygmuo p< 0,05.

Lyginant organizacijos kultiiros faktoriy reikSmes administracijos ir gamybos padaliniy (zr. 7
prieda) darbuotojy atzvilgiu iSryskéjo skirtumai pagal struktiiriniy organizacijos vienety dermes
faktoriy (p=0,001). Mann-Whitney U reikSmé gamyboje dirbanc¢iy darbuotojy yra aukStesné uz
administracijos darbuotojy, kas rodo, jog gamybos darbuotojai daug pozityviau vertina aiSkiai
apibréztos vidinés hierarchijos raiska organizacijoje. Tokj skirtumg galima reflektyviai paaiskinti.
Suformuotos veiklos proceduros ir normos, pagrjstas darby bei atsakomybiy padalijimas formuoja
aiSkaus darbo proceso gaires, taip sumazinant klaidy tikimybe dél zmogiskojo faktoriaus. Siuo
atveju administracijos darbuotojai yra atsakingi uz patj minéto proceso formavima, tad neretai, gali
kilti ir konflikty, prieSprieSy aprasant gamybos veiklos procediiras, ar sprendziant kitas problemas.

Kartu nustatyta, jog administracijos darbuotojai daug pozityviau vertina tradicijy ir paprociy raiskos
tendencijas organizacijoje santykyje su iSorés aplinka (p=0,034). Administracijos darbuotojy
nuomone, organizacijai biidingos tradicijos bei paprociai iSties formuoja vieningg darbuotojy
bendruomeng. Domédamiesi organizacijos galimybémis rinkos atzvilgiu $io padalinio darbuotojai
kartu nuolat yra informuojami apie pasiektus veiklos rezultatus. Minétus aspektus maziau pozityviai
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vertina gamybos darbuotojai. Tokj statistiSkai reikSmingg skirtumg galima paaiSkinti kaip savaime
suprantamg normg. leSkodami klienty, dalyvaudami derybose, koordinuodami projekty
igyvendinimo procesa, administracijos darbuotojai tarsi uztikrina jmonés gyvavimo ciklg. Taigi, jie
tiesiog privalo Zinoti ,,tikraja* organizacijos situacijag. Tuo tarpu gamybos padaliniams pateikiama
jau susisteminta informacija, atsispindinti suderinty uzsakymy bréZiniuose bei specifikacijose.
Paskirstyti po atskirus padalinius Sie duomeny rinkiniai galimai formuoja atskiras darbuotojy
bendruomenes su savomis tradicijomis bei vertybiy sistema.

Atliekant organizacijos kulturos raiSkos skalés analiz¢ iSrySkéjo reikSmingi skirtumai gautus
duomenis lyginant pagal darbo stazg (zr. 8 priedg). Ilgiau nei 10 mety jmonéje dirbantys
darbuotojai daug geriau vertina organizacijos pastangas kuriant darbuotojy gerove jmon¢je bei
sudaromas galimybes savirealizacijai (p=0,030), nei 1-5 metus organizacijoje praleide darbuotojai.
Galima spéti, jog maziau pozityviai §j faktoriy vertinantys darbuotojai organizacijoje dar iesko savo
vietos, siekdami realizuoti savo potenciala, jgauti pripazinimg. Pastebima, jog darbo stazas gali
turéti jtakos vertinant ir struktiiriniy organizacijos vienety dermés aspektus (p=0,002). Iki vieneriy
mety organizacijoje dirbantys darbuotojai gan teigiamai vertina aiSkiai struktiiruotos veiklos
procesa, pripazindami hierarchiniy organizacijos rysiy egzistencija, taciau Sio faktoriaus raiska néra
patenkinti 6-10 mety organizacijoje dirbantys darbuotojai. Tokj rezultatg, manytina, gali salygoti
nepasiekti veiklos tikslai, nepasitenkinimas darbu, neaiSkiai darbuotojo suprantamos atsakomybés,
paskirti darbai.

Darbo stazas taip pat turi jtakos vertinant tradicijy ir paprociy raiskos tendencijas organizacijoje
(p=0,001). Pozityviau §} faktoriy vertina darbuotojai, organizacijoje dirbantys daugiau nei 10 mety,
reikSmingai maziau - dirbantieji 6-10 mety. StatistiSkai reikSmingas skirtumas jzvelgiamas ir
vidinés komunikacijos bei bendravimo kultiiros raidos atzvilgiu (p=0,033). Darbuotojy,
organizacijoje dirbanciy daugiau nei 10 mety Mann-Whitney U reikSmé yra didesnée, nei ty, kurie
organizacijoje praleido 6-10 mety.

Apibendrinant analizuotos organizacijos kultiiros raiSkos aspektus organizacijoje galima teigti, jog
jos supratimui bei vertinimui jtakos turi darbo patirtis, suvokiant, susipazjstant su faktorius
apimanciy teiginiy egzistenciniais aspektais bei darbo vietos pobiidis (pozicija, padalinys). Darbe
jau buvo minéta, jog organizacijoje aktyviai kei¢iantis informacija sudaromas pagrindas formuotis
ir plétotis idéjoms, o kolektyve, kur vyrauja Zmoniy noras pasidalinti sukauptomis Ziniomis ir
lyderio gebéjimas jas valdyti paprastai vyrauja harmoninga atmosfera, draugiski darbuotojy
santykiai (Vaitkevi¢ius, 2016; JucevicCius ir Uus, 2008), kg ir patvirtino atliktas organizacijos
kultiros vertinimas. Verta sutikti, jog administracijos bei gamybos padaliniuose vyraujancios
vertybés, jsitikinimai, elgesio normos gali skirtis, taciau uz jy puoseléjimg bei bendrystés skatinimag
yra atsakinga pati organizacija. Kartu pabréztina, jog kuriamas emocinis prisiriSimas, formuojantis
jsitraukimo ir atsidavimo savo organizacijai jausma, yra labai svarbus bendrai organizacijos s¢kmei.
Priklausymo grupei jausmas neretai formuoja didesnj pasitenkinimg atliekamu darbu, galimybe
iSreiksti savo nuomon¢ skatina darbuotojus net tik labiau pasitiketi savimi atliekant kasdienius
darbus, bendraujant su kolegomis, bet ir formuojant komunikacinius rysius tiek su klientais, tiek su
verslo partneriais.
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3.2.3. Pasitenkinimo darbu tyrimo rezultatai ir juy analizé

Atlikus pasitenkinimo darbu vertinimg uzsienio kapitalo jmoné¢je ir perkodavus neigiamy teiginiy
jvertinimus pagal tyrimui naudoto klausimyno instrukcijas paaiskéjo, jog bendras visy darbuotojy
pasitenkinimo darbu organizacijoje rodiklis (galimy jver¢iy sumai varijuojant nuo 36-216) yra 130
(7r. 9 prieda). Maziausia gauta jveréiy suma — 60. Zemiau pateikiamas salyginis darbuotojy
suskirstymas | grupes pagal gautas pasitenkinimo darbu jver¢iy sumos reikSmes (zZr. 22 lentele).

22 lentelé. Bendras darbuotojy pasitenkinimas darbu

Pasitenkinimo darbu lygis Vellf)i(ll!ili‘llilsnos sZkI::)él::s! Bendr%:lsal:.:iit:;)l;inimas
Zemas pasitenkinimas darbu 36 -80 2 1,05 %
Vidutinis pasitenkinimas darbu 81-125 83 43,46 %
Aukstas pasitenkinimas darbu 126 — 170 100 52,36 %
Labai aukstas pasitenkinimas darbu 171 - 216 6 3,14 %

Lentel¢je matyti, jog zZema pasitenkinimg darbu jaucia vos 1 procentas apklaustyjy. 43,46 proc.
darbuotojy pasitenkinimg darbu vertina kaip vidutinj, daugiau nei pusés (52,36 proc.) darbuotojy
rezultatai rodo auksta pasitenkinimg darbu. Galima daryti prielaida, jog organizacijoje vyrauja gana
aukStas bendras darbuotojy pasitenkinimas darbu, kas gali salygoti pozityvy organizacijos vidinj
mikroklimata, auksStus darbo rezultatus, pozityvius darbuotojy tarpusavio santykius ir prisiriSimg
prie organizacijos.

Pasitenkinimo darbu klausimyno patikimumui ir skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti pasirinktas
Cronbach alpha (o) koeficientas, kuris yra 0,77, o tai patvirtina, jog egzistuoja pakankamas skalés
vidiniy teiginiy suderinamumas, kas rodo tyrimo instrumento vientisuma ir gan auksta atskiry
klausimy, sudaran¢iy klausimyna, koreliacija. Zemiau pateikiami gauti minétyjy subskaliy vidurkiai
bei standartiniai nuokrypiai (Zr. 7 pav.).

Komunikacija S 1400
Darbo pobudis M. 05 1 414
Bendradarbiai s 13,71
Darbo organizavimas o 1 328 Standartiniai nuokrypiai
Pripazinimas T 3,11 Vidurkiai

Privilegijos, lengvatos % — 334

Vadovavimas E 13,82

Paaukstinimo galimybés 3,63
Darbo uzmokestis 1,06 3,44
0 1 2 3 4 5 6

7 pav. Pasitenkinimo darbu subskaliy vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD)

Analizuojant pasitenkinimo darbu faktoriy rodiklius stebima, jog auksciausi Darbo pobudzio ir
Komunikacijos subskaliy vidurkiai, kas rodo, jog daugumai respondenty, atlickamas darbas kelia
malonumg, jie didziuojasi savo atliekamu darbu, o tai yra vienas i$ pagrindiniy aspekty
pasitenkinimo darbu koncepcijoje. Tikétina, jog mégstantis savo darbg zmogus darbe jaucia maziau
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streso, noriai vykdo patikétas uzduotis, pasiekia geresniy veiklos rezultaty. Maziausig faktoriaus
teiginiy reikSme darbuotojams atspindi jvertinimai PripaZinimo subskaléje (M=3,11). Darbuotojai
organizacijoje nesijaucia pakankamai vertinami uz atliktus darbus. Tai gali biiti paaiSkinta galimai
griztamojo rySio trukumu organizacijos atzvilgiu. Akivaizdu, jog motyvaciniai veiksniai $iy dieny
organizacijy kasdienyb¢je yra neiSvengiami, siekiant iSlaikyti darbuotojus. Stokojant motyvacijos
darbuotojai gali nebepasitikéti savo gebéjimais, atliekant vienas ar kitas uzduotis, o tai lemty
prastéjancius darbo rezultatus ir rimtas finansines problemas organizacijai.

Atliekant administracijos ir gamybos darbuotojy pasitenkinimo darbu palyginimg pagal atskiras
Pasitenkinimo darbu klausimyno subskales (zr. 7 prieda). Pasirinktas neparametrinis Mano-Vitnio
kriterijus (angl. Mann-Whitney U test), nes duomenys néra pasiskirste pagal normalyjj skirstinj.

23 lentelé. Pasitenkinimo darbu esminiai skirtumai tarp administracijos ir gamybos padaliniy darbuotojy

Faktorius Rangy vidurkiai Statistinis reik§Smingumas
Gamybos darbuotojai | Administracijos p reiSkmeé (reikSminga, kai p<0,05)
darbuotojai
Darbo uzmokestis 112,35 67,04 p =0,000
Vadovavimas 63,60 131,61 p = 0,000
Privilegijos ir lengvatos | 105,00 86,11 p=0,017
Bendradarbiai 62,62 132,68 p = 0,000
Darbo pobiidis 74,25 119,91 p=0,012

Lyginant skirtingy grupiy vidutinius rangus, buvo stebimas statistiSkai reikSmingas skirtumas pagal
darbo uzmokescio faktoriy (U=1915, kai p=0,000). Nustatyta, jog gamybos darbuotojai yra daug
labiau patenkinti gaunamu atlyginimu, nei administracijos darbuotojai. Galima daryti prielaida, jog
sickdama iSsaugoti gamybos darbuotojus, organizacija daugiau démesio skiria jy finansiniam
skatinimui, administracijos darbuotojy atlyginimy perziiiros procesui skirdama maziau démesio.

Vertinant gamybos bei administracijos darbuotojy pasitenkinimg darbu kartu buvo atkreiptas
démesys ir j vadovavimo (p=0,000), privilegijy (p=0,017), bendradarbiy (p=0,000) bei darbo
pobiidzio vidutinius rangus (p=0,000). Administracijos darbuotojus tenkina santykiai su tiesioginiu
vadovu, jie taip pat yra labiau patenkinti juos supanciais kolegomis, taciau kitokia nuomong¢ Siy
faktoriy atzvilgiu iSreiSké gamybos padaliniuose dirbantys darbuotojai. Jie taip pat maZziau
didziuojasi savo darbu bei mégaujasi atlickama veikla nei administracijos darbuotojai, nors kartu
pastebima, jog gamybos darbuotojai yra labiau patenkinti suteikiamomis privilegijomis ir
papildomomis naudomis. Analizuojant minéty padaliniy pasitenkinimo darbu aspektus pastebéta,
jog visgi administracijos darbuotojai jaucia didesnj bendra pasitenkinimg darbu, nei dirbantieji
gamyboje. ISsamiis duomenys pateikiami lenteléje (zr. 23 lentele).

ReikSmingi skirtumai buvo nustatyti ir vertinant darbuotojy pasitenkinima darbu pagal lytj (zr. 10
priedg). Pastebéta, jog organizacijoje didesnj pasitenkinimg darbu jaucia moterys.

Kartu buvo nustatyta, jog vyrai organizacijoje yra labiau patenkinti gaunamu atlyginimu (p=0,019),
nei kitos respondenty grupés, taciau jy santykiai su tiesioginiu vadovu néra tokie geri, kaip
organizacijoje dirban¢iy motery (p=0,000). Palaikydamos gerus santykius ir su kolegomis, moterys
ne tik labiau didziuojasi atlieckamu darbu, bet kartu besimégaudamos atlieckama veikla, geriau
suvokia joms patikétas uzduotis bei organizacijoje vykstanciy procesy priezastis ar pasekmes.
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Vertinant darbuotojy pasitenkinimg darbu pagal amzZiaus grupes (zr. 11 priedg) statistiSkai
reikSmingi rySiai nustatyti devyniuose i§ deSimties klausimyne minéty subskaliy. Labiausiai darbo
uzmokesciu (p=0,000) yra patenkinti darbuotojai iki 25 mety, kiti tuo tarpu teigia, jog atlyginimai
organizacijoje keliami per retai. Analizuojant paaukStinimo galimybes (p=0,047) nustatyta, jog
pozityviai §j faktoriy vertina darbuotojai, vyresni nei 55 metai, maziau pozityviai apie karjeros bei
paaukstinimo galimybes jmon¢je masto darbuotojai, nenurod¢ savo amziaus. Vertinant vyresniy
darbuotojy pasitenkinimg darbu galima manyti, jog jie yra savo srities specialistai, kuriantys didele
pridétine verte organizacijai. Sios amZiaus grupés darbuotojai jaudia ne tik bendra pasitenkinima
darbu (p=0,018), taciau geba pasidalinti ir sukaupta patirtimi, kurios nauda, galimai, jaucia kartu
dirbantys kolegos. Kartu Sios amziaus grupés darbuotojai geriausiai vertina santykius su vadovais
(p=0,001), kolegomis (p=0,000) bei yra patenkinti rySiais darbe (p=0,033), kuo nepasizymi
darbuotojai iki 25 mety. Tok;j skirtuma galima paaiskinti. Manytina, jog daznai §ios amziaus grupés
darbuotojai yra tik kg baige studijas ir neturi daug darbo patirties, todél kartais jiems atrodo, jog
vadovas néra pakankamai teisingas jy atzvilgiu, per mazai domisi jy jausmais bei iSgyvenimais.

Analizuojant pasitenkinimg darbu pagal amZiaus grupes buvo taikytas Kruskalio-Valio H kriterijus,
siekiant  palyginti rangin] kintamajj trijose ir daugiau nepriklausomy imciy. Visais atvejais
statistiSkai reikSmingu laikytas skirtumas, kurio patikimumas buvo didesnis nei 95 procentai, kai
p<0,05. Buvo nustatyta, jog papildomomis naudomis (p=0,004), tokiomis kaip patogus darbo
grafikas, medicinos punkto, psichologo paslaugos ar tiesiog nuolaidos kavai bei transportui kelia
didesnj pasitenkinimg 45 - 55 mety amziaus grupés darbuotojams, nei vyresniems ar nesutikusiems
savo amziaus nurodyti respondentams. Pagal gautus duomenis taip pat matyti, jog pripaZinti ir
labiau jvertinti (p=0,043) organizacijoje jauciasi 25-45 mety darbuotojai, o nenurode¢ savo amziaus -
sutinka, jog organizacijoje yra per mazai skatinami, atlikdami savo darba nejaucia pripazinimo, nors
darbo pobiidzio atzvilgiu (p=0,016) Sios amziaus grupés darbuotojai yra patenkinti labiausiai, ko
negalima teigti apie darbuotojus iki 25 mety.

Pasitenkinimui darbu jtakos turi ir issilavinimas (zr. 12 priedg). Idomu tai, jog paaukstinimo
galimybes (p=0,038) organizacijoje palankiau teigiamai vertina vidurinj iSsilavinimg turintys
darbuotojai, nei baige aukstajj moksla, taciau $§j iSsilavinimg jgij¢ darbuotojai palaiko geresnius
santykius su kolegomis (p=0,000), nei baigusieji profesinj mokymg. Pastarieji nurodé, jog dél
bendradarbiy kompetencijos stokos, jie galimai dirba sunkiau, dazniau patenka j konfliktines
situacijas, nors galima sutikti, jog jy sunku iSvengti nepriklausomai nuo to, kokj iSsilavinima
darbuotojas yra jgijes.

Analizuojant pasitenkinimo darbu rezultatus darbo stazo (zr. 8 priedg) atzvilgiu, statistiSkai
reikSmingais nustatyti 6 faktoriai. Gaunamu atlyginimu (p=0,000) bei paaukstinimo galimybémis
(p=0,042) labiausiai patenkinti darbuotojai, organizacijoje dirbantys iki vieneriy mety, tuo tarpu
maziausiai - organizacijoje praleide 6-10 mety. Kartu pastebéta, jog daugiau nei 10 mety
organizacijoje dirbantys darbuotojai yra patenkinti savo darbo pobtdziu (p=0,000) bei rySiais darbe
(p=0,002). Kartu jie palankiau vertina savo santykius su tiesioginiu vadovu (p=0,005) bei
kolegomis (p=0,000), nei tie, kurie organizacijoje dirba iki vieneriy mety. Tai suprantama, nes
naujam darbuotojui daznai tai nauja pradzia, apimanti ne tik darbo procesy pazinimag, bet ir
prisitaikyma tiek vadovo, tiek kolektyvo atzvilgiu.
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3.2.4. Organizacijos kulturos ir pasitenkinimo darbu tarpusavio sasaju rezultatai

Siekiant nustatyti organizacijos kultiiros ir pasitenkinimo darbu sgsajas, rySiams tarp ranginiy skalés
kintamyjy nustatyti, buvo pasirinktas Spirmeno (angl. Spearmen) ranginés koreliacijos koeficientas
(rs). Si dvimaté koreliacijos analiz¢ i§reiskia dviejy kintamyjy rysio stipruma jam svyruojant nuo -1
iki +1. Zemiau pateikiama koreliacijos koeficienty verdiy skalé (zr. 24 lentele) leido identifikuoti
statistiSkai reikSmingas tarpusavio sgsajas tarp iSskirty organizacijos kultliros ir pasitenkinimo
darbu subskaliy (faktoriy).

24 lentelé. Koreliacijos koeficiento veréiy skalé pagal Cekanaviéiy ir Murauska (2011)

Koreliacijos reikSmé

Nuo 0,3 iki - 0,3 Labai silpna
Nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5) Silpna

Nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) Vidutiné
Nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) Stipri

Nuo 0,9 iki 1,0 (nuo -0,9 iki -1,0) Labai stipri

Analizuojant organizacijos kultiiros ir pasitenkinimo darbu tarpusavio sagsajas (zr. 13 priedg) buvo
nustatytas rySys tarp Organizacijos kultiiros pozityvi raiska ir jtaka sékmingam organizacijos
vystymuisi it Darbuotojy paaukstinimo galimybiy subskaliy. Nustatyta, jog organizacijoje
vyraujanti pozityvi kultiira ir mikroklimatas, palankus pozitiris j netradicinius sprendimus, tiesiogiai
susijusi (1;=0,433) su darbuotojy paaukstinimo galimybémis. Darbuotojai, kurie didziuojasi savo
organizacija, tinkamai atlieka paskirtas uzduotis bei skatinimas jy lojalumas ir pasididziavimas,
pozityviai vertina savo galimybes ir perspektyvas biiti paaukstinti bei tiki, jog savo organizacijoje
zmongs pasiekia tiek pat, kaip ir kitose organizacijose. ISryskéje sgsajos vertintinos kaip silpnos,
tadiau tai siejasi ir su ankstesniy tyrimy rezultatais (Simanskien¢, Seilius, 2009), jog organizacijos
kultiirg siejant su tapatumo jausmu bei atsidavimu organizacijai kuriamas organizacijos procesy
valdymo metodo pagrindas, suteikiantis galimybe atpazinti ir jvertinti darbuotojo kuriamg verte, kas
skatina glaudy bei nuoSirdy tarpusavio bendradarbiavimg bei pasitenkinimg atliekama veikla.
Nustatytas sasajas tarsi patvirtina ir Buk$nyté, Svobaité (2009) bei Labanauskaité ir Fominiené
(2016) sutikdamos, jog darbuotojo pasitenkinimg darbu lemia ne tik jo asmeninés savybés, bet ir
vidiniy bei iSoriniy organizacijos formuojamy veiksniy visuma, kg Siuo atveju ir apima pozityvios
organizacijos kulttros raiSkos faktorius, kartu turintis jtakos ir s€kmingam organizacijos vystymuisi
iskaitant zmogiskajj kapitalg.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleide, jog didéjant Darbuotojy geroveés kiirimo prielaidoms bei idéjy
realizavimo galimybéms kartu did€ja PripaZinimo (rs =0,422), Paaukstinimo (rs=0, 568) tikimybé
bei pasitenkinimas bendru Darbo pobiidziu (1s=0,493). Buvo nustatyta, jog organizacija siekia
i$siaiskinti darbuotojy poreikius ir i juos atsizvelgti kartu sudarydama salygas savirealizacijai.
Biitent saviraiSkos bei kiirybinio potencialo raiSkos galimybes, nagrinédamas pasitenkinima darbu,
pabréze Smith (1998), todel verta sutikti, jog gebédamas se¢kmingai iSreikSti savo kiirybinj
potencialg darbuotojas galimai ne tik bus tinkamai jvertintas ar pripazintas taciau, tikétina, sulauks
ir paaukStinimo galimybés, ka ir apibiidina nustatyta sgsajg atspindinti vidutinio stiprumo
koreliacijos reikSmeé.
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Vertinant rySius tarp aptarty ranginiy kintamyjy taip pat buvo nustatyta, jog geri Santykiai su
vadovu koreliuoja su Paaukstinimo galimybémis (1s=0,492) bei Pripazinimo subskale (rs=0,352).
Galima sutikti, jog Sios sasajos reikSmeé gali biiti vertintina kaip vidutiné. Shein (2004) pabrézus
stiprigsias lyderio pranasumo savybes, tokias kaip paprastumas, nuoSirdumas, klaidy pripazinimas
bei kritikos priémimas, JuceviCius ir Uus, (2008) tik patvirtino, jog jos daro didziulg jtaka
organizacijos kultiiros formavimuisi. Kolektyve, kur vyrauja zmoniy noras pasidalinti sukauptomis
ziniomis bei lyderio gebéjimas jas valdyti paprastai vyrauja harmoninga atmosfera, draugiski
darbuotojy santykiai, kg kartu ir apibiidina nustatyta silpna koreliacija su Darbo pobiidzio
faktoriumi (rs=0,463). Siuo atveju galima sutikti su darbe jau minétu Vali@ino ir Drejerio (2019)
teiginiu, jog kiekvienas darbuotojas gali skirtingai vertinti ir suvokti savo pasitenkinimg darbu. Tai
tik patvirtina, jog pasitenkinimas darbu yra susij¢s su paciy Zmoniy pozilriu, atsizvelgiant | jiems
svarbius aspektus, pavyzdziui, santykius su vadovu, reikSmingai veikianc¢ias jy asmeninj, socialinj ir
darbinj gyvenimg bei elgesi darbe. Galima teigti, jog nejausdamas jtampos darbuotojas jausis
reikalingas, o ir darbg atliks su malonumu.

Zemiau pateikiami kiti reik§mingi rySiai tarp organizacijos kultiiros ir pasitenkinimo darbu
subskaliy (zr. 25 lentelg).

25 lentelé. Sgsajos tarp organizacijos kulttiros ir pasitenkinimo darbu faktoriy

Pasitenkinimas darbu
Faktorius Paaukstinimo | Darbo pobiidis
galimybés
Struktiiriniy organizacijos vienety dermé Spearman koreliacijos 0,327 -
koeficiento reik§mé
p reikSmé 0,000
Komandinio darbo ir bendradarbiavimo Spearman koreliacijos - 0,334
reik§mé sprendimy priémimo procesuose koeficiento reik§meé
£ | organizacijoje
g p reik§mé 0,000
=
= | Tradicijy ir papro¢iy raiskos tendencijos Spearman koreliacijos 0,325 0,471
.2 | organizacijoje santykyje su iSorés aplinka koeficiento reiksmeé
9
[
= p reik§mé 0,000 0,000
[
20 | Stereotipizacijos raiska santykyje su Spearman koreliacijos 0,330 0,332
© organizacijos vertybémis, tikslais ir vizija koeficiento reiksmeé
p reikSmé 0,000 0,000
Vidinés komunikacijos ir bendravimo Spearman koreliacijos - 0,313
kulttiros raidos tendencijos koeficiento reik§meé
p reikSme 0,000

Atlikus koreliacing analize gauti rezultatai leidzia daryti prielaida, jog stipréjant Struktiriniy
organizacijos vienety dermei didé€ja ir Paaukstinimo galimybés (rs= 0,327; p = 0,000). Nors rySys
tarp minéty faktoriy vertintinas, kaip silpnas, taciau darbuotojai sutinka, jog tie, kurie gerai atlieka
savo darba, t.y. iSmano ir yra susipazing su vykdomos veiklos procediiromis, normomis bei supranta
savo atsakomybes — turi galimybe biiti paaukstinti. Su Paaukstinimo galimybémis taip pat silpnai,
taiau statistiSkai labai reikSmingai koreliuoja ir Organizacijoje puoseléjamos tradicijos bei
paprociai santykyje su isorés aplinka (rs= 0,325; p = 0,000) bei formuojama Stereotipizacija, turinti
rysj su organizacijos tikslais bei vizija (rs = 0,330; p = 0,000). Vertinant rysj tarp tiriamy konstrukty
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galima pagristi Simanskienés (2008) nuomone, jog organizacijoje puoseléjamos vertybés bei
paprociai daro jtakg Zzmoniy elgesiui. Prisidédami prie tradicijy kiirimo bei puosel¢jimo darbuotojai
geba sutelkti démesj bei pastangas bendram ir veiksmingam darbui pasiekti, kg savo darbuose
analizavo Veeinhardt ir Nikaité (2008).

IS pateiktos lentelés matyti, jog geriausiu rysiu silpnos koreliacijos reik§més intervale santykyje su
Darbo pobudziu pasizymi organizacijoje puoselé¢jamos Tradicijos bei paprociai (r— 0,471; p =
0,000). Galima daryti prielaida, jog nuolat informuojami apie organizacijos pasiekimus bei veiklos
rezultatus, darbuotojai labiau jsitraukia j vystomus organizacijos raidos procesus. Taip formuodami
ne tik jy prigimtinus, jy praktika, ar nuomone grjstus paprocius, taciau kartu ir asmeninj
pasitenkinimg darbu, kuris iSreiSkiamas malonumo ir pasididziavimo savo darbu iSraiska, kg
nagrinédama pasitenkinimg darbu ir mini Dambrauskiené (2016). Silpnesniu rySiu santykyje su
Darbo pobiidziu vertinamos sgsajos tarp Vidinés komunikacijos ir bendravimo kultiiros raidos (rs=
0,471; p = 0,000).

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigi, jog nustatytos statistiSkai reikSmingos sgsajos tarp
keturiy pasitenkinimo darbu subskaliy ir astuoniy organizacijos kulttiros faktoriy patvirtina ry$j tarp
darbe nagrinéty konstrukty. Néra abejonés, jog | organizacija darbuotojai ateina jau turédami
susiformavusig pasauléZziiirg, kurios centre yra jtvirtintos vertybes, pagrindziancios jy lukescius bei
tapusios jy tapatybés dalimi. Vertinant organizacija, kaip kultiirinés jvairoveés vieta, reikSmingas
tampa profesionalus ir sgmoningas darbuotojy valdymas. Jy palaikymas gali tiiréti jtakos geresniam
tobulinimas salygoja ir stiprios organizacijos kultiiros formavimasi, kas neabejotinai gali tapti
s¢kmingos organizacijos veiklos daugikliu.
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ISvados

1. Organizacijos kultiiros daugiadimensiSkumas formuoja identiteting darbuotojy aplinka, kurioje
priilmami sprendimai bei vystomos elgesio normos jtakoja pozitur] ] vykstancius procesus.
Esminéms S§io reiSkinio dimensijoms priskiriamos puoselé¢jamos vertybés, poziiiris i darba,
tradicijos, kurios padeda formuoti organizacijos santykj su iSorés aplinka. Tvari organizacijos
kultira tampa elgesio standartais, pagristais etinémis vertybémis, leidzianiomis formuoti
darbuotojy profesinj tapatumg ir teigiamg pozitrj | atliekamus procesus. Pozityvi organizacijos
kulttira sudaro salygas uztikrinti emocinj prisiriSimg prie jmonés, jsitraukimo ir atsidavimo savo
organizacijai jausma, kuris svarbus bendrai jos sékmei. Analizuojant organizacijos kultiirai
budingus bruozus, tokius kaip misija, nuoseklumas, jsitraukimas ir prisitaikymas, atsiranda
galimybé¢ identifikuoti tobulintinas veiklos sritis, taip siekiant efektyvesniy veikos rezultaty,
kartu nustatyta, jog tam jtakos turi ir vadovybés vertinimo, darbuotojy elgesio stebé&jimo bei
vertybiy interpretavimo rodikliai.

Nustatyta, jog pasitenkinimo darbu aspektai lemia darbuotojy poziiirj j atlickamg darbg ir jo
kokybe.  Atspindédamas psichologiniy bei organizacijos aplinkos salygy kompleksa, Sis
reiSkinys iSoriniy ir vidiniy veiksniy, tokiy kaip subjektyvus procesy suvokimas, motyvacija,
emociné biisena, savirealizacijos galimybé, planavimas, finansinis atlygis, darbo salygos,
grafikas, patirtis, bendravimas, pagalba padeda darbuotojui atlikti subjektyvy darbo, jo aplinkos
vertinimg, neretai grista patirtimi bei asmeniniais jsitikinimais. Pasitenkinimas darbu
salygojamas profesinés ir asmeninés gerovés, suprantamos ir kiekvieno darbuotojo
interpretuojamos per individualig patirt] bei suvokimg. Galima teigti, jog pandemijos aplinka
negali paveikti bendro darbuotojo pasitenkinimo darbu, taciau jvyke darbo tvarkos pokyciai turi
jtakos darbuotojy tarpusavio pasitikéjimo didinimui, socialinio santykiy potencialo nuotolinémis
darbo salygomis stiprinimui, kas leido tobulinti darbo procesus.

2. Organizacijos kultiros vertinimo galimybes galima sieti su darbuotojy gerovés bei
savirealizacijos prielaidomis, santykiy su vadovu ar bendradarbiais raiSkos tendencijomis,
psichologinio klimato formavimo bei vertybiy interpretavimo ir struktiiriniy organizacijos
vienety derme. Rezultatai leidzia teigti, jog darbuotojai palankiai vertina organizacijos kultiiros
raiSkos bei vystymosi perspektyvas, noriai jas puoseléja. Nors organizacijoje ir sudaromos
salygos savirealizacijai, taciau darbuotojai kartais jauciasi neiSgirsti, nepakankamai vertinami,
kas galimai turi jtakos jy savivertei ir darbo rezultatams. Formuodama stiprig organizacijos
kultiirg, organizacija daug démesio skiria aiSkiam veiklos procediry formavimui, kas galimai
padeda prisitaikyti bei priimti netradicinius sprendimus, ka pozityviau vertina gamybos nei
administracijos darbuotojai. Dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotojy jauciasi ,,prisiriS¢ prie
organizacijos, zino jos veiklos jklirimo istorija, procesy raiSkos tikslingumg. Pagal iSskirtus
esminius kriterijus apibendrinant analizuotos organizacijos kultiiros raiSkos aspektus galima
teigti, jog jos vertinimg lemia amzZius, i$silavinimas, darbo vietos pobtdis bei darbo patirtis.

3. Nustatyta, jog vidutinj ir aukstg pasitenkinimg darbu organizacijoje jaucia dauguma apklaustyjy.
Stebima, jog didziausig reikSm¢ pasitenkinimui darbu turi atlickamo darbo pobidzio,
komunikacijos bei vadovavimo veiksniai, maziausig — pripazinimas, kas leidzia daryti prielaida,
jog darbuotojai nesijaucia pakankamai jvertinti. Gamybos darbuotojai yra labiau patenkinti darbo
atlygiu ir suteikiamomis naudomis organizacijoje nei administracijos darbuotojai, taiau
pastarieji sékmingiau sutaria su tiesioginiais vadovais ir kolegomis. Moterys organizacijoje
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maziau patenkintos gaunamu atlyginimu, taciau palaiko geresnius santykius su kolegomis, labiau
didZiuojasi atlickamu darbu bei meégaujasi atlickama veikla. Paauks$tinimo galimybes
organizacijoje palankiau vertina vidurinj iSsilavinimg turintys darbuotojai, nei baige aukstajj
moksla. Kartu stebima, jog daugiau nei 10 mety organizacijoje dirbantys darbuotojai yra labiau
patenkinti savo darbo pobiidZiu bei rySiais darbe nei tie, kurie organizacijoje dirba nuo 1 iki 5
mety. Ilgesn] laikg organizacijoje dirbantieji taip pat palankiau vertina savo santykius su
tiesioginiu vadovu bei kolegomis, nei tie, kurie organizacijoje dirba iki vieneriy mety.

. Nustatytos statistiSkai reikSmingos sgsajos tarp keturiy pasitenkinimo darbu ir astuoniy
organizacijos kultiros subskaliy, kas patvirtina ry$] tarp darbe nagrinéty reiskiniy. Buvo
nustatyta, jog Organizacijos kultiros pozityvi raiska ir jtaka sékmingam organizacijos
vystymuisi, Darbuotojy gerovés kiirimo prielaidos ir idéjy realizavimo galimybés organizacijoje,
Santykio su vadovu raiskos tendencijos ir ateities perspektyvos, Struktiriniy organizacijos
vienety dermé, Komandinio darbo ir bendradarbiavimo reiksmé sprendimy priémimo
procesuose organizacijoje, Tradicijy ir paprociy raiskos tendencijos organizacijoje santykyje su
iSorés aplinka, Stereotipizacijos raiska santykyje su organizacijos vertybémis, tikslais ir vizija
bei Vidinés komunikacijos ir bendravimo kultiiros raidos tendencijos koreliuoja su pasitenkinimg
darbu atspindinciomis Paaukstinimo galimybémis, PripaZinimu, Darbo pobiidziu bei rySiais
darbe. Néra abejonés, jog ] organizacija darbuotojai ateina jau turédami susiformavusig
pasauléziiirg, kurios centre yra jtvirtintos vertybés, pagrindziancios jy lukescius bei tapusios jy
tapatybés dalimi. Teikdami pirmenybe organizacijos kulttrai, kuri dera su jy demografinémis
savybémis, darbuotojai gali tapti struktiiriniy ar procediiriniy pokyciy jéga, turincia jtakos pacios
kulttros transformacijai. Svarbu yra uztikrinti darbuotojy savirealizacijos ir kirybiSkumo
vystyma per mokyma, tarpusavio santykj, analizuojant ir jy pasitenkinimg darbu. Toks
organizacijos kultiiros procesy valdymas tampa stiprios zmogiskyjy istekliy strategijos dalimi, o
rySio tarp organizacijos kultiiros ir pasitenkinimo darbu suvokimas jgalina suprasti darbuotojy
lukescius ir tenkinti jy poreikius, s€ékmingai siekianti veiklos rezultaty produktyvumo.
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