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Santrauka

Siame magistro baigiamajame darbe nagrinéjamas rySys tarp stiprios organizacijos kultiiros ir
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai. Organizacijos kultiira ir darbuotojy jsipareigojimas yra
svarbiis elementai, darantys jtakg ne tik kasdieninéje darbo veikloje, bet ir organizacijos ilgalaikei
sekmei bei augimui. Sia analizé siekiama giliau suprasti, kaip stiprios organizacijos kultiiros
elementai veikia darbuotojy jsipareigojima.

Baigiamojo darbo objektas — stiprios organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
sgsajos. Darbo tikslas — atskleisti stiprios organizacijos kultiiros ir darbuotojy isipareigojimo
organizacijai sgsajas. Baigiamojo darbo tikslui pasiekti iSsikelti uzdaviniai: atskleisti stiprios
organizacijos kultiiros sgvoka ir bruozus; iSanalizuoti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sagvoka,
formas ir veiksnius; iStirti stiprios organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
sasajas. Jgyvendinti darbo uzdavinius padéjo mokslinés literatiros analizé, kiekybinis tyrimas
(anketiné apklausa, dokumenty analize, fizinés aplinkos steb&jimas) ir statistiné duomeny analizeé.

Teorinéje darbo dalyje iSry$kinama stiprios organizacijos kultiiros esmé, apibtidinant jos pagrindinius
bruozus. Stipri organizacijos kultira pasiZymi darbuotojy atsakingumu ir jsipareigojimu
organizacijos vertybéms bei taisykléms. Svarbu, kad darbuotojai ne tik Zinoty organizacijos
deklaruojamas vertybes, bet ir jas jgyvendinty savo darbe su atsakomybe ir pripaZinimu.

Mokslinés literatiiros analize atskleide, kad darbuotojai gali jsipareigoti emocine, normatyvine arba
testine forma, grindziama asmeniniais troSkimais, konkrec€iais jsipareigojimais arba ekonominiais bei
socialiniais veiksniais.

Atliktas kiekybinis tyrimas atskleidé statistiSkai reik§minga ry$j tarp organizacijos kultliros ir
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, ypac issiskiriant darbuotojy emociniame jsipareigojime.



Svilpiené Brigita. Relationship Between Strong Organizational Culture and Employees’ Commitment
to the Organization. Master's Final Degree Project / assoc. prof. dr. Diana Lipinskiené; Panevézys
Faculty of Technologies and Business, Kaunas University of Technology.

Study field and area (study field group): Management, Social Sciences (Business and Public
Administration).

Keywords: strong organizational culture, organizational commitment, types of organizational
commitment.

Panevézys, 2024. 54 pages.
Summary

This master thesis explores the link between a strong organisational culture and employee
commitment to the organisation. Organisational culture and employee commitment are important
elements that influence not only day-to-day work activities but also the long-term success and growth
of an organisation. This analysis aims to gain a deeper understanding of how the elements of a strong
organisational culture affect employee commitment.

The subject of the thesis is relationship between strong organizational culture and employees’
commitment to the organization. The aim of the work is to reveal the links between a strong
organizational culture and employees' commitment to the organization. The objectives of the thesis
are: to explain the concept and features of a strong organisational culture; to analyse the concept,
forms and factors of employee commitment to the organisation; to investigate the links between a
strong organisational culture and employee commitment to the organisation. The objectives of the
work were achieved by analysing the scientific literature, quantitative research (questionnaire survey,
document analysis, observation of the physical environment) and statistical data analysis.

The theoretical part of the thesis highlights the essence of a strong organisational culture by describing
its main features. A strong organisational culture is characterised by employee responsibility and
commitment to the values and rules of the organisation. It is important that employees are not only
aware of the values declared by the organisation, but also implement them in their work with
responsibility and recognition.

An analysis of the literature has shown that employee commitment can be emotional, normative or
ongoing, based on personal desires, specific commitments or economic and social factors.

The quantitative study revealed a statistically significant relationship between organisational culture
and employees' commitment to the organisation, with a particular difference in employees' emotional
commitment.
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Jvadas

Darbo aktualumas. Siuolaikinéje verslo aplinkoje, kurioje vyrauja nuolatiniai poky&iai, svarbu turéti
kompetentingus ir savo organizacijai jsipareigojusius darbuotojus. Organizacijose darbuotojy
jsipareigojimas organizacijai tampa vis svarbesniu konkurencinio pranasumo veiksniu (Meyer &
Parfyonova, 2010). Tai reiSkia, kad organizacijos, siekdamos efektyvumo ir stabiliy darbuotojy,
investuoja ] strategija, kuri skatina darbuotojy jsipareigojima ir mazina darbo vietos keitimo
tendencijas (Morrow, 2011). pastebi, kad organizacijos siekia suburti kolektyvus, kuriy darbuotojai
bty motyvuoti bendry tiksly siekimui, tuo paciu metu turéty auksto lygio kompetencijg savo srityje.
ilgalaikj darbuotojy i$saugojimg. Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai ir kaitos mazinimas yra
svarbiis Kiekvienai organizacijai. Jsipareigojimas organizacijai svarbus komandos lojalumui ir
stabilumui bei teigiamai veikia jos efektyvuma ir organizacijos pelningumg (Ghorbanhosseini, 2013).
Taigi, organizacijoms itin svarbtis darbuotojai, kurie jaucia jsipareigojima organizacijai, bei islicka
jai lojalds.

Tuo tarpu, organizacijy pasaulyje, kuriame darbuotojai nuolatos migruoja dél geresniy darbo salygy
ir atlyginimo, organizacijos priverstos stipriai konkuruoti rinkoje. Dél $ios priezasties svarbu vertinti
tarpusavio santykius, vertybes, nuostatas ir pozilirj ] organizacijos kultlira. Nuo vyraujancios
organizacijos kultiiros priklauso, ar organizacija gali pasiekti tikslus, nes organizacijos kultiira yra
panasi j asmenybe — ji yra nematoma, ta¢iau suvienija komanda, teikia prasme¢ ir nurodo kryptj. Pasak
mokslininky (Hitka, Vetrakova ir kt., 2015, Jucevi¢iené, 1996; Robbins, 2003;), organizacijos Kulttira
tai kolektyvinés vertybés, isitikinimai, normos, jpro€iai, simboliai ir kitos bendros organizacijos nariy
veiklos salygos. Tai yra ne rasytos, bet labai svarbios taisyklés, kurios nusako organizacijos nariy
bendravimo, elgesio ir bendradarbiavimo biida.

Vis daugiau mokslininky (Hartnell, Kinicki, 2011; Meyer ir kt., 2002, Thokozani, Maseko, 2017)
teigia, kad kuo stipresné organizacijos kultiira, tuo didesné jtaka daroma darbuotojy jsipareigojimui
organizacijai. Dauguma mokslininky, tyringjanciy stiprig organizacijy kultiira, vieningai sutinka, kad
gerai ir tinkamai sukurta organizacijos kultlira yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy sékmingam
konkurenciniam pranaSumui, nes Stipri organizacijos vidiné kultara, skatinanti efektyvy darbg, yra
sunkiai nukopijuojama. Taip pat stipri organizacijos kulttira yra svarbi toms organizacijoms, kurios
siekia formuoti savo unikaly identitetg ir i$siskirti i kity.

Mokslininkai teigia, kad stipri jmonés kultira yra lemiamas konkurencinio pranasumo veiksnys.
Staniulienés (2010) teigimu, stipri organizacijos kultiira sukuria darbuotojy sutarimg dél bendry
vertybiy, taisykliy, normy ir tiesy. Stipri organizacijos kulttira leidzia jmonéms pasiekti didesnj
konkurencinj pranaSuma, padidinti efektyvuma, produktyvuma ir pelninguma.

Darbo temos istirtumas ir problematika. Tema apie jsipareigojimg organizacijai moksliniuose
tyrimuose yra populiari ir placiai istirta.

Dauguma autoriy (Girdauskiené, 2011; Janoniené, Skucaité ir Endriulaitiené, 2015; Kumpikaité ir
Rupsiené, 2008; Meyer ir Herscovitch, 2001; Solinger ir kt., 2008) atliko jsipareigojimo sgvokos
analizg, tuo tarpu kiti mokslininkai (Allen ir Meyer, 1991; Alonderiené ir Juknevi¢iené, 2017;
Ashman ir kt., 2007; Cook ir Wall, 1980; Kavaliauskiené, 2012; Kavaliauskiené ir Simonavicius,
2019) identifikavo emocinés, normatyvingés ir testinés dimensijos poziiirius ] jsipareigojima.
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Organizacijos kultiiros tema yra nagrinéjama tiek uzsienio (Madu, 2012; Rhoades, Eisenberger,
Armeli, 2001; Wiseman, Ngirande, Setati, 2017) tiek Lietuvos (Sekliuckiené, 2009; Vanagas,
Vysniauskiené, 2012) mokslininky. Taciau iki Siol stokojama iSsamiy tyrimy, kuriuose biity tirtas
rySys tarp stiprios organizacijos kulttiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai.

Eilé autoriy (Huhtala, Feldt, 2016; Kazilitinas 2004, Memon ir kt., 2014; Peters, Waterman, 1982)
analizavo darbuotojy jsipareigojimo ir organizacijos kultiros rySj ir nustaté, kad augantis
isipareigojimo lygis skatina darbuotojus ilgiau islikti lojaliais organizacijai, kurioje dirba, o ypac
paslaugy teikimo srityse.

Formuluojant moksline problema, sickiama atsakyti j §j klausima: Koks yra stiprios organizacijos
kultiiros bruozy rysys su darbuotojy isipareigojimu?

Darbo objektas: stiprios organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sgsajos.

Darbo tikslas: atskleisti stiprios organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
sgsajas.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti stiprios organizacijos kulttiros sgvoka ir bruozus;

2. iSanalizuoti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sgvoka, formas ir veiksnius;

3. istirti stiprios organizacijos kulttiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sgsajas UAB
,,Burbuliukas ir Co*.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, apklausa rastu, steb¢jimas, dokumenty
analizé.

Duomeny analizés metodai:

1. Statistiné analiz¢ pasinaudojant Microsoft Office ir SSPS statistikos programas.
2. Koreliaciné analize.

Darbo teorinis reik§mingumas yra tame, kad atlikta mokslinés literatliros analizé, leidusi
susisteminti darbuotojy jsipareigojimo ir organizacijos kultiiros sgvokas, nustatyti ir apibrézti
darbuotojy jsipareigojimo formas ir veiksnius, bei stiprios organizacijos kultliros bruozus.

Darbo praktinis reik§mingumas pasireiskia tyrimo instrumentarijaus sukirimu, kuris leidzia tirti
darbuotojy jsipareigojima, stiprios organizacijos kultiiros bruozy raiskg organizacijoje ir Siy reiSkiniy
sgsajas.

Darbg sudaro: santrauka, jvadas, 3 skyriai, i§vados ir rekomendacijos, 97 saltiniai literattros sarase,
14 paveiksly, 8 lentelés, 4 priedai. Darbo apimtis — 59 puslapiai.

Konferencijoje skaityti praneSimai:

Svilpiené, Brigita. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai formos ir veiksniai: teorinés jZzvalgos.
Studenty mokslin¢ konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2023%. Panevézys: Kauno
technologijos universiteto Panevézio technologijy ir verslo fakultetas, 2023 lapkri¢io 24 d.

11



Publikuoty straipsniy bibliografinis sarasas:

SVILPIENE, Brigita, LIPINSKIENE, Diana. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai formos ir
veiksniai: teorinés jzvalgos. Technologijy ir verslo aktualijos — 2023: studenty moksliniy darby
konferencijos praneS§imy medziaga, Panevezys, 2023 lapkri¢io 24 d.

12



1. Darbuotojy jsipareigojimo koncepcijos analizé
1.1. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai samprata

Mokslingje literatiroje jsipareigojimas organizacijai daznai apibiidinamas kaip ypatingai svarbus
darbuotojo ir organizacijos rySys, sukuriantis jy tarpusavio lojalumg ir jtakojantis konkurencingumo
islaikyma. Sios savokos svarba ir reik§me pazymi daugelis mokslininky, tokiy kaip Becker‘is (1960),
Mowday, Porteris ir Steers‘as (1982), Meyer‘is ir Allen‘as (1991), Herscovitch‘ius ir Meyer‘is
(2001), Cohen‘as (2003), Redman‘as ir Snape (2005) ir kiti. Jie atliko jvairius tyrimus, kurie buvo
skirti geriau suprasti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai esme ir jtaka organizacijos veiklai bei
konkurencingumui. Sie tyrimai padéjo isryskinti svarbiausias sasajas ir faktorius, kurie formuoja
svarby ry$j tarp darbuotojo ir organizacijos."

Analizuojant jsipareigojimo organizacijai sampratas ir vertinant jvairias autoriy interpretacijas, aisku,
kad Sios sgvokos apibrézimas varijuoja priklausomai nuo perspektyvos (zr. 1 lentele). Lenteléje
pateikiami skirtingi pozitriai ] tai, kas sudaro jsipareigojimo organizacijg, nuo formalios struktiiros
iki neformaliy santykiy tarp nariy.

1 lentelé. [sipareigojimo organizacijai sampratos

Apibrézimas Saltinis

Isipareigojimas organizacijai atsiranda, kai Zzmogus suvokia, kad jo asmeniniai tikslai ir | Becker (1960)
organizacijos tikslai yra susije, ir jis siekia prisidéti prie pastarosios sékmés bei ilgalaikio
klestéjimo. Tai yra salyga, kuri reikalauja nuolatinio darbo ir pastangy siekiant bendro tikslo.

Isipareigojimas organizacijai daznai yra suvokiamas kaip tam tikra darbuotojo nuostata | Porter, Steer,
organizacijos, kurioje dirba, atZvilgiu, atskleidZianti, kiek individas tapatinasi su konkrec¢ia | Mowday, ir Boulian
organizacija, tiki jos vertybémis bei tikslais, jsitraukia j organizacija kaip j socialing sistema | (1974)

ir nori likti dirbti.

Atsidavimas, emocinis prisiriSimas prie organizacijos tiksly bei vertybiy organizacijos labui, | Buchanan (1974)
o ne vien tik dél santykiniy instrumentiniy vertybiy.

Isipareigojimas — tai darbuotojo pozifiris | organizacija, apimantis emocinés (prisiri§imo, | Solinger ir kt. (2008)
identifikavimosi), kognityvinés (tiksly nustatymo, normy, vertybiy) ir elgsenos
(isipareigojimo tarnauti organizacijos interesams, stiprinti jg) dimensijy kombinacija.

Isipareigojimas organizacijai — pozityvi sgsaja su organizacija, darbuotojas pritaria ir pazjsta | Kavaliauskiené
organizacijos tikslus, bet kartu tai ir ekonominiai mainai, i$skai¢iavimas, darbuotojai | (2009)
pasilieka, nes néra kity jdarbinimo galimybiy.

Emocinis jsipareigojimas — darbuotojy emocinis prisiriSimas prie organizacijos, | Janoniené, Skucaité,
susitapatinimas su ja. Testinis jsipareigojimas remiasi nuostoliais, kuriuos darbuotojas galéty | Endriulaitiené (2015)
patirti palikdamas organizacija arba dél kity alternatyvy stokos. Normatyvinis
jsipareigojimas, tai pareigos jausmas likti organizacijoje.

Isipareigojimas yra psichologinis prisiri§imas prie organizacijos tiksly ir vertybiy, kurio | Meyer ir Herscovitch,
stiprumas priklauso nuo individo suvokimo. Tai reiskia, kad Zmogus identifikuoja save su | (2001)

organizacija ir jsipareigoja siekti jos tiksly ir vertybiy, taip atlickant savo darba su didesniu
susizavéjimu ir ryztingumu.

Isipareigojimas organizacijai yra kompleksinis pozitris, kuriuo darbuotojas vertina | Solinger ir kt. (2008)
organizacija, apimantis emocijas (pvz., prisiriSimg, tapatumg), mintis (tiksly nustatyma,
vertybiy internalizavima) ir elgesj (tarnavima organizacijos interesams, jos stiprinimg).

Darbuotojo jsipareigojimas yra tam tikra jo sinergija su atliekamomis funkcijomis, kuri leidzia | Kavaliauskiené ir
geriau atlikti darbg bei teikia abipusés naudos organizacijai ir jos darbuotojui. Simonavicius (2019)
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Isipareigojimas organizacijai gali buti suvokiamas kaip darbuotojo poZiiiris, emocinis prisiri§imas,
psichologinis rysys, susitapatinimas, susitarimas, motyvacija ar testinumas.

Pasak mokslininky (Angelizza Chantica, Cahyani ir Romadhon, 2022) jsipareigojimas yra buklé, kai
zmogus lieka organizacijoje ir yra pasirenges sunkiai dirbti, sickdamas pasiekti organizacijos tikslus.
Jei darbuotojas gauna tai, ko nori i§ organizacijos, tada darbuotojo darbo motyvas padidés, o
darbuotojo diskomfortas sukeliamas dél to, kad jy atlickamas darbas yra nuobodus ir kompensacijos
jiems nepakanka.

Darbuotojo jsipareigojimas organizacijai gali pasireikSti kaip poziiiris, emocinis prisiriSimas,
psichologinis rySys, susitapatinimas, susitarimas, motyvacija ar tgstinumas. Swailes (2002) pristato
organizacijos jsipareigojimg kaip ilgalaikj siekj iSlaikyti svarbius rySius. Ferris ir Aranya (1983)
detaliai tyringjo §j jsipareigojima ir jj apibiidina kaip individo norg tapatintis su organizacija, aktyviai
dalyvaujant jos veikloje ir siekiant, kad joje iSlikti.

Cook‘as ir Wallas (1980) teigia, kad jsipareigojimas organizacijai atsiskleidzia kaip prisiri§imas prie
jos, siekiant pasiekti bendrus tikslus ir vertybes. Remiantis §iuo pozitiriu, darbuotojo pastangos
prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo laikomos svarbiu veiksniu. Ashman‘as ir kt. (2007)
pabréZzia, kad darbuotojai dél moraliniy prieZasCiy jaucia jsipareigojimg organizacijai ir tai laikoma
tinkamiausia elgesio forma. Sie autoriai i§skiria tris svarbius aspektus: emocinj, pagrjsta ilaidomis
ir moralinj. Meyer-is ir Allen‘as (1991) pristato modelj, paremta empiriniais duomenimis, kuriame
psichologinis jsipareigojimas organizacijai apibiidinamas kaip prisiri§Simas, turintis tris formas:
emocing, testing ir normatyving (zr. 1 pav.).

EMOCINIS (Affective)
e  Susitapatinimas — tiesioginis rysys;
e  Dalomos vertybés;
e  Asmeninis dalyvavimas.

NORMATYVINIS
(Normative)
e  Visuomeninés
Skola normos;
e Psichologinis
kontaktas;
e Pareigos jausmas.

SBWIYSOI],

TESTINIS
(Continuance)
e Asmeninis
pasi§ventimas;

ISIPAREIGOJIMAS
ORGANIZACIJAI

I8laidos

e  Alternatyvy
trikumas.

1 pav. Isipareigojimo organizacijai modelis
(Allen ir Meyer, 1991)

Allen‘as ir Meyer‘is (1991) pabrézia, kad sgvoka ,,darbuotojy jsipareigojimas organizacijai* apima
ne tik darbuotojy pasiryZimg bei norg prisidéti prie organizacijos tiksly ir sékmes, bet ir jy
identifikacijg su organizacija. Tai neapsiriboja tik jausmu, kad darbuotojas yra dalis organizacijos,
bet yra gilesnis jausmas, kad jis yra neatsiejama organizacijos dalis ir kad organizacijos s€¢kme
tiesiogiai lemia jo paties asmening ir profesing sékme. Sis aspektas ne tik formuoja darbuotojo poziiirj
] organizacija, bet ir gali paveikti jo elgesj bei bendradarbiavima su kolegomis bei vadovais.
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Mowday, Porter‘is ir Steers‘as (1982) tyrime pabrézé, kad jsipareigojimas organizacijai apima ne tik
darbuotojy pasiryzima prisidéti prie organizacijos tiksly, bet ir jy emocinj prisiriS§ima bei tapatuma su
organizacija. Sie mokslininkai prisidéjo prie bendro suvokimo apie darbuotojy jsipareigojima
organizacijai, akcentuodami, kad svarbu ne tik darbuotojy pasiryzimas ir noras prisidéti prie
organizacijos tiksly bei sékmés, bet ir jy tapatumas su organizacija. Siems mokslininkas pritaré
Hamadamin‘as su Atan‘u, (2019), teigdami, kad darbuotojo jsipareigojimas yra tai, kai darbuotojas
jaucia aistrg tam kg jis daro, ir jauciasi saugus bei pasirenges investuoti sickdamas prisidéti prie
organizacijos sekmes.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojo jsipareigojimas organizacijai susij¢s su jo noru ir
gebéjimu prisiristi prie organizacijos d¢l jos vertingy tiksly ir vertybiy, kurios atitinka jo asmeninius
jsitikinimus. Pavyzdziui, jei organizacija puoseléja socialing atsakomybg, darbuotojas, kuriam rtpi
socialinés vertybés, gali jausti stipry jsipareigojimg organizacijai, kuri skatina ir praktikuoja tokias
vertybes.

1.2. Isipareigojimo formos ir veiksniai

Ivairiy mokslininky yra analizuojamos jsipareigojimo formos ir veiksniai organizacijai. Rhoades‘as,
Eisenberger‘is ir Armeli (2001) nagrinéjo rys§j tarp jsipareigojimo organizacijai, darbuotojy tapatumo
su organizacija ir $io ry$io jtaka darbuotojy elgesiui bei rezultatams. Allen‘as ir Meyer‘is (1991)
pristaté savo tyrimy rezultatus, kuriuose iSplété jsipareigojimo organizacijai teorijg ir sukdiré
modelius, identifikave tris jsipareigojimo formy klasifikacijas - emocinj, tgstinj ir normatyvinj
jsipareigojima. Sias formas taip pat nagrinéjo ir Kiti mokslininkai.

Etzioni (1961) sieké klasifikuoti jsipareigojimo reiskinj, remdamasis tam tikrais pozymiais. Jis
analizavo darbuotojy pritarimg organizaciniams sprendimams ir argumentavo, kad valdzia yra
grindziama darbuotojy nattraliu jsitraukimu organizacijoje, kuri gali pasireiksti viena i$ trijy formy
(Kavaliauskiené, 2009; Girdauskiené, 2011):

o moraliné jsipareigojimo forma, kuri susijusi su vertybiy ir tiksly pripaZinimu;

o 1iSskaiciavimo jsipareigojimo forma, kuri susijusi su naudos ir atlygio mainais;

e priverstiné jsipareigojimo forma, kuri pasireiSkia negatyvia orientacija, atsirandancia
darbinése santykiuose.

Allen‘as ir Meyer‘is (1991) pastebéjo, kad jsipareigojimo organizacijai sgvokose pasikartoja tam tikri
elementai, kurie buvo aprasyti ir kity mokslininky (Eziotini, 1961; Kanter, 1968). Sie elementai apima
emocinj ry$], grindziama finansiniais ar moraliniais santykiais. Remiantis $ia informacija, jie
identifikavo tris pagrindines jsipareigojimo organizacijai formas:

e emocinis jsipareigojimas, kuris yra psichologinis prisiriS§imas;

e normatyvinis jsipareigojimas, kylantis i§ moraliniy pareigy;

e nuolatinis arba testinis jsipareigojimas, susij¢s su iSskaiiavimu arba pragmatisku pozitriu
(Khan ir kt., 2018; Lipinskiené, 2008; Meyer, Stanley, 2002).

Versinskiené, Veckiené (2007) pastebéjo, kad Etzioni (1961) bei Meyer‘is ir Allen‘as (1991)
klasifikavimas organizacinio jsipareigojimo formomis turi tam tikry panasumy. Autorés pasteb¢jo,
jog priverstinis jsipareigojimas atitinka normatyvinio jsipareigojimo paaiSkinima, nuolatinis
Jsipareigojimas atitinka savo prigimtimi susijusj jsipareigojima, o moralinis jsipareigojimas sutampa
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su emocinio jsipareigojimo konceptu. IS to seka, kad organizacinio jsipareigojimo klasifikacija }
skirtingas formas ar tipus praktiSkai nepasikeité laikui bégant. Meyer‘is ir Allen‘as (1991),
vadovaudamiesi mokslingje literatiiroje iSskirtomis organizacijos jsipareigojimo formomis, sukiiré
organizacinio jsipareigojimo modelj (Zr. 2 pav.).

Toliau pateiktame 2 pav., matyti, jsipareigojimo organizacijai formos ir jy aspektai.

Normatyvinis Darbuotojas lieka organizacijoje,
isipareigojimas nes i§ jo to tikimasi

Darbuotojas lieka organizacijoje,
nes jis pats to nori

Isipareigojimas

BN e Emocinis jsipareigojimas
organizacijal

Darbuotojas lieka organizacijoje,
nes mano, kad taip elgtis privalo

Testinis jsipareigojimas
2 pav. Isipareigojimo organizacijai formos
(sudaryta autorés, pagal Allen ir Meyer, 1991)

Kiekvienas darbuotojas organizacijoje gali rodyti jvairias jsipareigojimo formas, nors jos skiriasi
intensyvumu. Vieni gali labiau jausti stipry emocinj jsipareigojima, tuo tarpu kitiems gali daugiau
pasireiksti normatyvinis jsipareigojimas. Meyer ir Allen (1991) suktré konceptualy modelj (zr. 2
pav.), kuris plaiai apibaidina darbuotojo jsipareigojimo organizacijai samprata. Sis modelis ne tik
apibendrina, bet ir padeda suprasti, kaip darbuotojas gali jsipareigoti organizacijai, lemiantis jo
veiksmus ir pozilirj. Toks jsipareigojimas yra esminis veiksnys organizacijos sékmei ir
bendradarbiavimui tarp darbuotojy.

Normatyvinis jsipareigojimas (normative) dar vadinamas formaliuoju jsipareigojimu. Darbuotojas,
kuris patiria normatyvinj jsipareigojima, supranta, kad jis turi iSlikti organizacijoje i§ moralinés
pareigos jausmo. Jis jaucia, kad yra priverstas likti dél tam tikry jsipareigojimy, o ne savo noru.
Biidamas dékingas vadovybei ar kolegoms, darbuotojas nesvarsto apie i§¢jimo galimybe, nes bijo
biiti laitkomas neiStikimu ar nepasitikétu asmeniu organizacijos viduje (VerSinskien¢, Veckiené, 2007;
Karakus, Aslan, 2009; Kavaliauskien¢, 2012).

Pasak Kavaliauskienés ir kt. (2012), bei Mikalauskaités ir Lipinskienés (2011) normatyvinis
Jsipareigojimas gali biiti nustatomas pagal $iuos pozymius:

o darbuotojas lieka organizacijoje dél moralinés pareigos jausmo;

o jaucia priklausomybg¢ nuo organizacijos;

» lieka dirbti organizacijoje, nes vadovai ir kolegos pasitiki ir tiki jo gebéjimais;
e jaucia norg atsidékoti organizacijai;

e jaucia baimg¢ palikti organizacija, nes nenori nuvilti organizacijos nariy.
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Todél apibendrinant galima teigti, kad darbuotojas, kuris pasizymi normatyviniu jsipareigojimu,
dazniausiai iSlieka organizacijoje, nes jis nenori nuvilti kity organizacijos nariy ir todél nesiryzta imtis
poky¢iy.

Emocinis jsipareigojimas (affective) yra viena i§ jsipareigojimo organizacijai formy, kurios atspindi
darbuotojy stipry emocinj prisiri§img ir teigiamus jausmus organizacijai. Tai reiskia, kad darbuotojai
jaucia stipry rysj, prisiri$img ir jsitraukima j organizacija, kurig jie laiko svarbia ir vertinga. Emocinio
jsipareigojimo pagrindg sudaro teigiamos emocijos ir jausmai, kylanCios i§ darbuotojy patirty
teigiamy santykiy, sékmiy arba pasitenkinimo organizacijos veikla.

Pasak mokslininky (Meyer ir kt., 1993; Dunham ir kt., 1994), darbuotojai, kuriems jy atlickamas
darbas atitinka lukesCius ir tenkina pagrindinius poreikius, yra stipriai emociskai prisiriS§¢ prie
organizacijos. Tai reiSkia, kad Sie darbuotojai linke ilgiau iSlikti organizacijoje dél savo noro ir Siekio
suderinti savo tikslus bei vertybes su organizacijos tikslais ir vertybémis (Beck ir Wilson, 2000).
Pavyzdziui, darbuotojas, kurio atlickamas darbas suteikia jo asmeniniams tikslams prasmingumo ir
jo poreikiai patenkinti, yra linkes jsipareigoti organizacijai, stipriau prisiriSdamas emociskai prie jos
veiklos.

Stipraus emocinio jsipareigojimo darbuotojai neapsiriboja vien tik darbo valandomis — jie aktyviai
Isijungia visuose su darbu susijusiuose renginiuose, o taip pat i$siskiria ir socialiniuose susitikimuose,
net tais laikais, kai oficialiai neprivalo buti darbe. Tai néra tiesiog pareiga jiems — tai jsipareigojimo
ir rySio su jmone iSraiSka, kuri plétojama uz oficialiy darbo valandy riby. Tokie darbuotojai, kurie ne
tik jprastai atvyksta j darbg anksti, bet ir pasilicka po darbo valandy, daznai savanoriSkai prisiima
papildomas atsakomybes arba dalyvauja papildomuose mokymuose, i$siSokdami i§ jprastos darbo
aplinkos. Pavyzdziui, jie gali vadovauti darbo grupéms, dalyvauti imonés labdaros projektuose arba
skatinti bendryste tarp kolegy, nes siekia ne tik asmeninés sékmés, bet ir organizacijos augimo
(Organizational Psychology degrees, 2018).

Grund‘as ir Titz‘as (2018), tirdami emocin] jsipareigojimg organizacijose, pasteb¢jo, kad stiprinimas
darbuotojy kompetencijy tobulinimo sferose tampa ypac¢ svarbus jaunesniems ir aukStesnio
i$silavinimo turintiems darbuotojams, siekiant skatinti intensyvesnj ir didesnj emocinj jsipareigojima.

v —

darbuotojo stipry emocinj prisiriSimg ir suartéjimg su organizacija, | kurig jis idarbintas, ne dél
privalumo, bet dél savanoriS8ko noro. Kitais ZodZiais tariant, tai yra sagmoningas ir savanoriskas
darbuotojo pasiryzimas ir prisiriSimas prie organizacijos, kurj jis jaucia ne tik kaip pareiga, bet ir kaip
savo paties laisvai priimtg sprendimg, pagrista teigiamu poZiliriu ir noru prisidéti prie organizacijos
tiksly.

Jaros (2007) teigimu, emocinis jsipareigojimas yra esminis rySys tarp darbuotojo ir organizacijos,
kuris didel¢ jtaka darbuotojo organizacinei elgsenai. Meyer‘is ir Herscovitch (2001) taip pat
akcentuoja emocinio jsipareigojimo svarbg, nurodydami jj kaip pagrindinj ry§j tarp darbuotojo ir
organizacijos visoje jsipareigojimo struktiiroje. Sis rysys gali paveikti ne tik darbuotojo elgesij, bet ir
jo bendradarbiavimg bei jsipareigojimo struktiirg organizacijoje, kuri gali buti iSplésta, remiantis
emocinés sgsajos stiprumu.

Meyer‘is ir Allen‘as (1991) teigia, kad emocinis jsipareigojimas organizacijai gali biti lemiamai
paveiktas veiksniais, tokiais kaip vadovo elgesys, darbo aplinka, karjeros galimybés ir atlyginimas.
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Sie veiksniai konkre¢iai formuoja darbuotojo santykj su organizacija ir gali lemiamai paveikti jo
emocinj jsipareigojima. Be to, emocinis jsipareigojimas gali biiti skatinamas organizacijos kulttiros -
bendry organizacijos vertybiy, tiksly ir normy - pripazinimo bei palaikymo, kuriuo organizacija
formuoja savo bendruomenés ir identiteto jausma darbuotojy viduje.

Mokslininkai (Erat, Kitapci, & Comez, 2017) atliko tyrima, siekdami i$siaiskinti, kaip darbo krtivis
yra susijes su emociniu jsipareigojimu. Tyrimo rezultatai parodé, kad emocinis jsipareigojimas
mazéja, kai didéja darbo kruvis. Be to, pastebéta, kad darbuotojy prisiimta atsakomybé skatina juos
jaustis tapusiais neatskiriama organizacijos dalimi, sustiprindami jy sgsajas su organizacija.

Testinis jsipareigojimas (continuance) organizacijoje, kaip nurodo Beck*as ir Wilson‘as (2000), yra
susijes su darbuotojy prisiriSimu prie organizacijos dél ekonominiy ir socialiniy veiksniy, tokiy kaip
darbo uzmokestis ir garantijos. Tai, ar darbuotojas pasilicka jmonéje, ar ne, vertinama atsizvelgiant ]
suvokiamas iSlaidas, kurias patirty palikgs darbg. Atsizvelgiant | pareigy, funkcijy ar darbo stazo
itaka, darbuotojai priima sprendimg i$likti jsipareigoje, nes jie jaucia, kad pasitraukimas reikSty per
daug nuostoliy (Singh, Gupta, 2015). Asmeniné rySio su organizacija priklausomybé grindziama
nuolatiniu ekonominés naudos, kurig darbuotojas gauna isliekant organizacijoje, vertinimu (Faloye,
2014). Paprastai tariant, Sis jsipareigojimas kyla i§ praradimy (finansiniy, emociniy, socialiniy), kurie
kelia klititis darbuotojui palikti organizacija. Darbuotojai vertina organizacijg pagal tai, kiek ji gali
jiems suteikti naudos.

Testinis jsipareigojimas yra stipriausias jsipareigojimo tipas, lyginant su kitomis dvejomis, jeigu
darbuotojams yra ypatingai svarbus darbo uzmokestis ir organizacijos teikiamos garantijos.
Darbuotojai nesilaiko organizacijos, jei randa geresnj darbo pasitilyma, kuris suteikia geresnes
finansines galimybes (Meyer ir Allen, 1990). Tuo tarpu Jaros’as (2014) atliko tyrima, kuriuo
atskleide, kad testinis jsipareigojimas negali biiti laikomas “daugialypiu konstruktu”. Tyrimo i§vados
rodo, kad geriausiai atskleidZianti Sio jsipareigojimo esme¢ yra “didelés aukos” subskalé, o “riboty
isidarbinimo alternatyvy” skalé netinka matuoti testinio jsipareigojimo ar jzvelgiamy jsidarbinimo
alternatyvy triikumo subdimensijos. Jaros’o (2014) tyrimas pabréZia, jog testinis pasireiSkia dideliu
pasiaukojimu organizacijai.

Remiantis Mikalauskaite ir Lipinskiene (2011), galima identifikuoti charakteristikas, kurios
apibudina nuolatinj jsipareigojima organizacijai:

« darbuotojas dirba tik tiek, kiek reikia, ir nesistengia atlikti daugiau;

o darbuotojas iSlaiko rySius su organizacija dél finansinio saugumo, karjeros galimybiy ar
jauc¢iamos naudos;

e darbuotojui triiksta alternatyvy;

o darbuotojas turi investicijy organizacijoje (pavyzdZziui, pensija), vertina santykius su
kolegomis;

e darbuotojas nepasirenggs keisti organizacijos.

Angle ir Perry (1981) teigia, jog jsipareigojimo organizacijai modelis apima dvi rusis - vertybinius ir
testinius jsipareigojimus. Vertybinis jsipareigojimas atspindi teigiamg pozilir] | organizacija, jis yra
susijes su psichologiniu ir emociniu jsipareigojimu, tuo tarpu testinis isipareigojimas reiskia norg likti
organizacijoje dél ekonominiy mainy svarbos. Sios dvi jsipareigojimo riisys gali formuoti darbuotojy
santykj su organizacija ir turéti jtakos jy bendradarbiavimui bei ilgalaikiams karjeros sprendimams.
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Testinio jsipareigojimo organizacijai forma pasizymi tam tikru noru jausti ilgalaikj jsipareigojima
organizacijai. Sios formos atsiradimg paskatino §ie veiksniai:

e Karjeros perspektyvos. Kai darbuotojas suvokia organizacijg kaip vietg, kurioje jam atsiveria
geras karjeros augimo potencialas ir galimybés tobulintis savo profesinéje veikloje, tai stiprina
jo ry$] su organizacija.

¢ Finansinés naudos. Organizacija siiilanti finansinj sauguma, kurj sunku rasti kitur, sustiprina
darbuotojo rysj su ja. Tai gali biiti aukStesnis atlyginimg, papildomas sveikatos draudimas,
pensijos kaupimas ir pan.

e Organizacijos kultiira ir vertybés. Kai organizacija skelbia aiskias vertybes ir kultiiros
principus, kurie formuoja bendruomenés jausmag ir identifikacija, darbuotojai jauciasi stipriai
susije su organizacija.

e Tarpasmeniniai santykiai. Teigiami santykiai su kolegomis, vadovais ir bendradarbiais gali
sukurti emocinj prisiriSimg ir norg i$likti organizacijoje ilgam.

e Organizacijos parama ir pripazinimas. Organizacijos parama ir pripazinimas uz darbuotojy
pastangas bei pasiekimus skatina ilgalaikj ry$j. Parama ir pripazinimas gali biiti iSreiksti
skatinant pazanga, pripazjstant indélj ir suteikiant konstruktyvy atsiliepima.

Sie veiksniai kartu formuoja aplinka, kurioje testinis jsipareigojimas gali susiformuoti arba jo raiska
gali stipreti.

Galima teigti, kad darbuotojas, kuris jaucia tvirtg testinj jsipareigojimg organizacijai, suvokia, jog
likimas jo dabartinéje darbovietéje yra saugesnis ir naudingesnis nei persikelti j kitg organizacijg arba
likti be pasirinkimo galimybiy. Nors jsipareigojimo organizacijai supratimas gali sukelti painiava,
nes kartais yra painiojamos jsipareigojimo prielaidos ir veiksniai su paciu jsipareigojimo konceptu,
yra svarbu nustatyti, kas skatina ir palaiko jsipareigojimg. Remiantis gausiais tyrimais, Klein‘as ir Kt.
(2009; 2012) isskiria veiksniy rinkinj, kuris daro jtaka jsipareigojimui bet kuriam objektui,
pavyzdZiui, organizacijai, komandai arba projekty grupei.

Asmeninés savybés, ypac susijusios su suvokimo dinamika, pvz., pasitikéjimu ir kontrolés suvokimu,
gali turéti jtakos jsipareigojimo lygiui. Be to, skirtingi veiksniai, tokie kaip saZiningumas, troskimas
biti pripazintam, poreikis priklausyti ir nenoras rizikuoti, gali skatinti jsipareigojima. Tie darbuotojai,
kurie pasizymi ekstraversijos bruoZu, yra maziau neurotiski ir link¢ naujiems patyrimams, jaucia
didesnj jsipareigojima organizacijai (Woods, Poole, Zibarras, 2012). Sie aspektai rodo, kaip
individualios charakteristikos ir motyvacijos veiksniai gali paveikti darbuotojo santykj su
organizacija ir prisidéti prie jo arba jos jsipareigojimo.

Isipareigojimo objekto bruoZai, tokie kaip specifiSkumas, reputacija ir panasumas, gali turéti jtakos
jsipareigojimo lygiui, nes tai susij¢ su tapatumu ir pasitikéjimu. Psichologiniam artumui jtakos gali
turéti kaip arti organizacijos dirba darbuotojas fiziSkai, nes tai susij¢ su geografiniu atstumu ir laiko
poveikiu. I tyrimy matyti, kad darbuotojai daznai jaucia stipresnj jsipareigojima objektui, kuris jiems
emocionaliai arba psichologiSkai artimesnis, atskleidZiant, kad suvoktas artumas yra svarbus veiksnys
Isipareigojimo formavimuisi.

Tarpasmeniniai veiksniai apima jvairius profesinius ir asmeninius santykius bei socialinius mainus.
Pavyzdziui, lyderio ir komandos nariy mainai, vadovo parama, organizaciné parama, psichologiniai
susitarimai ir kity darbuotojy jsipareigojimas teigiamai veikia bendra jsipareigojima. Be to, grupés
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bendravimas stiprina narystés svarbg ir pasitikéjimg. Teigiamas lyderio ir komandos nariy mainy
vertinimas, vadovo bei organizaciné parama, psichologiniai susitarimai ir kity darbuotojy
Isipareigojimo vertinimas taip pat skatina stipréti jsipareigojimui.

Taciau svarbu pastebéti, kad socialinis spaudimas, kylantis i lukes¢iy, normy ir komandos
vientisumo, ne visada veikia jsipareigojimg teigiamai.

Organizaciniai veiksniai, jskaitant organizacijos kultirg, atmosfera ir personalo valdymo strategijas,
gali svariai paveikti jsipareigojimg (Allen ir Meyer, 1991). Pavyzdziui, skyriaus subkultiira gali
stiprinti darbuotojy jsipareigojimg savo skyriui bei jgyvendintiems tikslams. Produktyvi aplinka
daznai siejama su didesniu darbuotojy ijsipareigojimu, tuo tarpu iSsekimas gali lemti mazesnj
isipareigojima. Tokios personalo valdymo strategijos kaip atlyginimas, socializacija, mentorystg,
lankstus darbo grafikas ir mokymai gali prisidéti prie geros tarpusavio santykiy atmosferos tarp
darbuotojy, kuri yra suvokiama kaip jsipareigojimas.

Visuomeniniai veiksniai, tokie kaip kultiira ir ekonomika, gali svariai jtakoti jsipareigojima. Kultiira
veikia asmens suvokimg ir prasmés suvokimg. Pavyzdziui, skirtingose kultiirose gali biiti stiprus
poreikis kontroliuoti neapibréztumus, o tai atsispindi organizacijy ir socialiniy grupiy lygmenyje.
Ekonominiai veiksniai apima darbo rinkos ypatumus, tokie kaip darbo rinkos segmentacija ir
profesiniy sajungy tinklas. Sios ekonominés salygos gali turéti tiesioginj poveikj darbuotojy poZiariui
1 isipareigojimg ir organizacijy valdymo strategijoms, nulemdamos, kaip suvokiami ir jgyvendinami
isipareigojimai darbo kontekste.

Isipareigojima organizacijai gali svariai paveikti darbuotojy pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas,
kilgs i§ tokio veiksnio kaip karjeros galimybés ar darbo salygos, daznai koreliuoja su didesniu
Isipareigojimu organizacijai. Pavyzdziui, darbuotojai, kurie jauciasi patenkinti savo darbu, daznai yra
linke ilgai ir lojaliai dirbti organizacijoje.

Kiekvienas 1§ $iy pasitenkinimo darbu faktoriy gali turéti skirtingg jtaka darbuotojy jsipareigojimui.
Be to, mokslininkai, tokie kaip Meyer‘is ir kt. (2002), pabrézia, kad organizacija gali sustiprinti
emocinj prisiriS§img darbuotojams, jvertindama juos, riipinantis jy asmenine svarba ir skatindama jy
kompetencijos augima.

Nepaisant skirtingy mokslininky nuomoniy, kiekviena i§ auks¢iau aptarty darbuotojo jsipareigojimo
organizacijai formy ir veiksniy elementy didina tikimybe, kad darbuotojai i8liks organizacijoje.
Remiantis empiriniais tyrimais (pvz., Meyer ir Allen, 1991), galima pazyméti, kad emocinio
Jsipareigojimo atveju $is poveikis pasireiskia ypac ryskiai.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojai, turintys stipry emocinj rysj su organizacija, islieka dél
savo noro, jauciamo susitapatinimo su organizacija ir motyvacijos dalyvauti jvairiose jos veiklose.
Empiriniais duomenimis paremtas faktas rodo, kad intensyvus emocinis jsipareigojimas yra vienas
is pagrindiniy veiksniy, darantis jtakq darbuotojo pasiryzimui likti organizacijoje.

Tuo tarpu darbuotojai su tvirtu testiniu jsipareigojimu islieka organizacijoje, nes jie jaucia, jog tai
racionalu, o iSéjimas is organizacijos jiems kainuoty per brangiai. Toks jsipareigojimas daznai
grindziamas racionalia apzvalga j ekonominj ir socialinj aspektq.
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Darbuotojai, turintys normatyvinio jsipareigojimo bruozy, pasilieka organizacijoje, nes jie jaucia
moralinj jsipareigojimq tai daryti. Pavyzdziui, situacijose, kuriose organizacija susiduria su issikiais
ar sunkumais, Sie darbuotojai gali pasirinkti likti ir parodyti savo atsidavimq.

Vadovai ir kolegos yra svarbiis Siame procese, nes jais pasitiki Sie darbuotojai, ir tai tampa biidu

Jiems atsidékoti organizacijai. Vadovy pasitikéjimas ir palaikymas kartu su kolektyvinés atsakomybés
Jausmu gali sustiprinti moralinj jsipareigojimq, nes darbuotojai jaucia atsakomybe ir poreikj
prisideti prie bendry tiksly. Toks sqveikavimas su organizacijos vertybémis skatina jy ilgalaikj
jsipareigojimgq ir lojalumg.
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2. Stiprios organizacijos kultairos koncepcijos analizé
2.1. Organizacijos kultiiros samprata ir lygmenys

Organizacijos kulturos reiskinys, kaip moksliniy tyrimy objektas pradétas nagrinéti praéjusio
Simtmecio aStuntame deSimtmetyje. Mokslininkai organizacijos kulttiros apibrézimus dazniausiai
formuluoja nevienodai, iSskirdami vis kitokius Sios sgvokos aspektus. Analizuojant sgvokas
pastebima jvairiy mokslininky nuomoniy, kurios, kaip ir organizacijos kultiiros bruozai, laikui einant
Kinta arba vystosi. Ginevicius ir Stdzius (2008) teigia, jog organizacijos kultiirg galima suprasti
dviem prasmémis: siaurgja ir placigja. Siaurgja prasme tai yra natiiraliai susiformaves darbuotojy
tarpusavio bendravimo biidas, vertybiy sistema ir pozitriai, kurie formuojasi per tam tikrg laikotarpj.

Organizacinés kultiros apibrézimy gausu tiek senesn¢je, tiek naujesnéje mokslingje literatiiroje
(Guscinskiené, 2008; Alvesson, 2012; Altman ir kt., 2013; Miroshnik ir Basu, 2014; Alvesson ir
Sveningsson, 2015). Pladigja prasme organizacijos kultiira apima jos filosofija, bendrus jmonés
tikslus, biidus ir priemones jy igyvendinimui, taip pat vidinius ir iSorinius santykius.

IS pateiktos laiko eiga (Zr. 2 lentelg) matyti, kaip keitési suvokimas ir apibrézimai apie organizacijos
kultiirg nuo 1996 iki 2017 mety. Sgvokos turinys, kintantis su laiku, suformavo Siandieninj suvokima
apie organizacing kulttira.

2 lentelé. Organizacijos kulttiros sagvoka
(sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodyty autoriy darbais)

Apibrézimas Saltinis

Organizacijos kulttira - pagrindiné vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri | Jucevic¢iené (1996)
pripaZjstama organizacijos nariy, lemia jy elgesj, yra palaikoma organizacijos istorijy,
mity, pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus bei simbolius.

Organizacijos kultira i§ry$kéja per esmines vertybes, ideologija ir nuostatas, kurios | Robinson (2002)
nukreipia ir formuoja tai, kaip pasireiskia ir atskiri jame dalyvaujantys zmonés. Sios
vertybés turi materialig iSraiska: tradicijas, ritualus, kalg ir Zargona, perpasakojamas
istorijas, biuro baldus ir dominuojantj apstatymo bei darbuotojy aprangos stiliy.

Organizacijos kultiira - tai esminés vertybés, ideologijos ir nuostatos, kurios nukreipia ir | Robbins (2003)
suformuluoja tai, kaip pasireiskia verslas ir atskiri jame dalyvaujantys zmonés. Sios
vertybés turi materialig iSraiSka: tradicijas, ritualus, kalba ir Zzargong, perpasakojamas
istorijas, biuro baldus ir apstatymo bei darbuotojy aprangos stiliy.

Organizacijos kultlira - organizacijos nariy bendravimo budai, nuostatos, vertybés, | Zakarevicius (2004)
isitikinimai ir pan.

Organizacijos kultiira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri | Dubauskas (2006)
yra pripazjstama organizacijos nariy, veikia jy elgesj, yra palaikoma organizacijos istorijy,
mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Organizacijos kultiira — tai tik jos nariams btidingy nuostaty, jsitikinimy, likes¢iy, normy, | Zakarevicius (2008)
poziiiriy, jproéiy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné sgmoné, lemianti jy reakcija
] organizacijos viduje bei iSorinéje vykstanc¢ius procesus ir sglygojanti jy elgsena.

Kultura — sunkiai suprantamas, daugiaaspektis reiskinys, ta¢iau dazniausiai ji apibiidinama | Sekliuckiené (2009)
kaip bendri jsitikinimai ir vertybés.

Sprendimai priimti praeityje, kurie naudingi organizacijai. Taip pat tai yra prasmingos visy | Shein (2010)
darbuotojy pastangos, siekiant uztikrinti veiklos efektyvuma, prasme bei aiskuma.

Stipri organizacijos kultiira reiskia vertybiy ir jsitikinimy rinkinj, kurio yra tvirtai | Madu (2012)
laikomasi ir placiai dalijamasi organizacijoje.

2 lentelés tesinys sekanciame puslapyje
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2 lentelés tesinys. Organizacijos kulttiros sgvoka
Apibrézimas Saltinis

Stipri organizacijos kultiira sukuria savikontrolés sistema, daznai paneigia bitinosios | Vanagas, Vysniauskiené
kontrolés formaluma, o $i situacija skatina darbuotojus biiti novatoriskais, siekti norimy | (2012)
tiksly ir atsakyti uz priimtus sprendimus.

Vertybés, kuriomis dalinasi visi organizacijos nariai. Sios vertybés yra perduodamos i3 Syafii, Thajib, Nimran

kartos j karta. (2015)

Priimty vertybiy ir nuomoniy rinkinys, kuriantis neoficialius elgesio standartus bei | Hitka, Vetrakova ir kt.
darantis teigiamg poveikj organizacijai. (2015)

Organizaciné kultira tapatinama su organizaciniu klimatu, tik daug platesniu | Afzali, Nouri, Ebadi

diapazonu. Tai modelis, kuris identifikuoja darbuotojy jsitikinimy interpretavimg apie | (2015)
organizacijoje vyraujancias prielaidas, jos filosofija ir vertybes, kuo remiantis sukuriamas
vidinis organizacijos klimatas.

Organizaciné kultiira - tai principy ir vertybiy visuma, kuriais dalijasi Wiseman, Ngirande,
organizacijos nariai tam tikroje organizacijoje. Setati (2017)

Nors apibrézimai gali biiti skirtingi, visose jy formuluotése atsispindi bendros vertybés, kurios yra
svarbios organizacijos veiksmingai veiklai. Juceviciené (1996) pazymi, kad jvairiis autoriai jvairiai
suvokia organizacijos kultiirg, taciau sutaria, kad ji gali turéti reikSmingg jtaka veiklai ir vidinés
atmosferos kokybei. Apzvelgiant apibrézimus 2 lenteléje, paaiskéja, kad organizacijos kultiirg
formuoja vertybeés, jsitikinimai, pozitiris ir elgsenas, kurie biidingi organizacijoje dirban¢iy zmoniy
grupéms.

Remiantis mokslininky (Zhu, von Zedtwitz, Assimakopoulos ir Fernandes, 2016) teigimu,
organizacijos kultiira i§ esmés néra tik tai, kaip zmonés elgiasi ar kokius jprocius turi dél organizacijos
(Sie aspektai, kalbant apie kultiira, nejeina j vieng kategorijg). Ji yra iSreiSkiama fraze ,,kaip mes Cia
dirbame®. Todél supratimas apie bendras praktikas, jprastas organizacijoje, turéty biiti pagrindinis
organizacijos kultiiros akcentas. Sie autoriai i§samiai apibrézia organizacijos kultiira, apimant
pastebimas elgesio normas, grupines normas, skelbiamas vertybes, oficialig filosofija, ,,zaidimo
taisykles®, organizacijos klimata, jtvirtintus jgiidZius, mastymo jprocius, bendraja suvokiama prasme
ir esmines metaforas.

Lai ir kt. (2016) pazymi, kad organizacijos kultiira yra standartas, sukurtas ir naudojamas individy
grupés, siekian¢ios valdyti savo kasdienes veiklas. Si kultira yra perduodama raSytinémis arba
zodinémis komunikacijos priemonémis. Organizacijos kultira yra dinamiska sgveika tarp asmeny,
kurie kure ir keiciasi id¢jomis, jsitikinimais ir patirtimis (Lai ir kt., 2016). Trumpai tariant, Sios
sgveikos rezultatas yra vertybiy, normy ir standarty rinkinys, jsiSaknij¢s organizacijos struktiiroje,
sistemoje ir visuotinai zinomas kaip organizacijos kulttira (Lai ir kt., 2016; Patterson ir kt., 2005).

Guscinskiené (2008) organizacijos kultiirg apibrézia kaip vertybiy sistema, kuri visiems organizacijos
nariams yra suprantama ir priimtina, leidZianti organizacijai veikti su tikslu ir i$skirti jg 1§ kity
organizacijy. Be to, ji yra palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir kity elementy.

Ouchi (1981) pozitiriu, organizaciné kultira yra visuma, apimanti simbolius, istorijas ir tradicijas,
kurios kuria organizacijos vertybes ir normas darbuotojams. Pavyzdziui, organizacija gali turéti
kasmetinj tradicinj renginj, kuris siejasi su jmonés jkiirimo istorija. Toks renginys ne tik palaiko
Jmongs istoring atmintj, bet ir stiprina bendrg suvokima apie organizacijos tikslus ir vertybes.
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Handy (1996) isskyré lygmenis, Kurie sieja organizacing kultlirg su organizacijos struktira,
atskirdamas keturias pagrindines kultiiros kategorijas:

e Vvaidmeny kulttira yra tipiSka organizacijoms su aukstu formalizavimu ir centralizavimu, pvz.,
biurokratinéms ar dideléms jmonéms. Sioje kultiiroje yra grieztos taisyklés, aiski hierarchija
ir proceduros. Tai suteikia aiSkumg darbuotojams, taciau gali trukdyti prisitaikyti prie
kintancios aplinkos.

e Uuzduociy kultiira - tai organizacijos, kuriose vyrauja auksSta centralizacija, taCiau zemas
formalizavimas. Kuomet darbuotojai yra lankstiis, orientuoti j rezultatus ir daznai dirba
projekty pagrindu. Sios organizacijos gerai prisitaiko prie konkurencinés aplinkos ir
reikalauja komunikabilumo, iniciatyvumo ir geros komandos dinamikos.

e jégos kultiira yra labai formalizuota organizacija su charizmati$ku lyderiu, kuris tiesiogiai
bendrauja su darbuotojais ir laukia greity atsakymy. Tai budinga verslininkams ir mazoms,
judrioms jmonéms. Sios kultiiros prana§umai - greitas reagavimas, bet trikumai - sunkumai
dirbti su lyderiu, kuris greitai kei¢ia nuomoneg ir tikisi, kad kiti taip pat greitai prisitaikys.

e asmeniné kultura - kai organizacija neturi centralizacijos ir formalumo, o pagrindinis démesys
yra darbo aplinkai, kurioje individai yra savarankiski ir priklauso nuo statuso. Si kultiira
daznai pasitaiko profesionaliy paslaugy imonése, veikianCiose stabilioje aplinkoje. Jos
organizuojant ir nukreipiant Zzmones, nes jie linke buiti savarankiski ir neigiamai reaguoti |
taisykliy ir procediiry pokycius.

Analizuojant moksling literatiirg organizacijos kultiiros tema, i8ryskéjo, kad daugelis autoriy (Hitka,
Vetrakova ir kt. 2015; Syafii, Thajib, Nimran 2015; Dubauskas, 2006; Robbins, 2003; Juceviciené,
1996 ) teigia, kad organizacijos kultira sudaro vertybiy sistema, kuri pasireiskia per tradicijas,
ceremonijas, ritualus ir simbolius. Vis délto yra gausybé atlikty tyrimy, kuriuose mokslininkai (pvz.,
Needle, 2004; Juceviciené, 1996; Sarros, Cooper ir Santora, 2018) teigia, jog organizacijos kultiira
sudaro jmonés vizija, misija, tikslai, taisyklés, struktiira, simboliai, tradicijos, komunikacija,
isitikinimai ir kiti faktoriai.

Hofstede (1991) teigia, kad kultiirg galima i$ dalies jvertinti. Jo pozilriu, kultira yra samoningai
formuojamas procesas, kuris leidzia vertinti ir skirti skirtingy bendruomeniy narius, atsizvelgiant j jy
unikalias savybes, lemiancias jy reakcijas ] aplinkg. Hofstede teigimu, kulttira veikia kaip tarpinis
elementas, i$laikantis pusiausvyrg tarp asmens prigimties ir formuojamos asmenybeés.

Organizacijos kultiira gali svariai paveikti jimonés verslo modelio vystymasi ir pokycius, apimancius
jvairius organizacijos kultiros lygmenis. Vveinhardt (2011) pazymi, kad organizacijos kultiira
suvokiama kaip dedamyjy visuma, apimanciy tokias svarbias sudedamasias dalis kaip organizacijos
filosofija, simboliai, mitai, klimatas, herojai, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos, ir tai, kas yra
budinga organizacijos nariams - nuostatos, jsitikinimai, vertybés, idealai, principai, lukesciai,
normos, pozitiriai, jpro¢iai. Sia visuma (3 pav.) galima traktuoti kaip Zmoniy grupine samone, kuri
lemia jy reakcijg j organizacijos viduje ir iSor¢je vykstancius procesus bei elges;j.

24



Organizacijos kultara

Zmoniy grupés: jsitikinimai, nuostatos,
vertybés, idealai, principai, likesciai, normos,
pozitriai ir jpro€iai.

Simboliai, mitai, klimatas, herojai, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos
ir filosofija.

3 pav. Organizacijos kultiiros elementai
(Vveinhardt, 2011)

Tad, organizacijos kultiira egzistuoja nepriklausomai nuo to, kiek sgmoningai jos nariai ja suvokia.
Jos dedamosios kyla 1§ nacionalinés kultiiros ir, tam tikra prasme, yra bendros daugeliui organizacijy.

Pasak mokslininky (Robbins, 2003; Odor, 2018; Shein, 2010; Heskett, 2011), organizacijos
vyraujancios vertybés iSryskéja ne tik fizinéje aplinkoje, bet ir zmoniy bendravime. Vis délto, kai
kurios 1§ Siy vertybiy gali buti uzsléptos ir sunkiau pastebimos, nors jos vis tiek turi jtakos
organizacijos kultiirai.

Remiantis autoriy (Jucevi¢ienés, 1996; Robbins, 2003; Stoner ir kt., 1999) rekomendacijomis
organizacijos kultiirg galima suskirstyti j tris lygmenis:

e pastebimas lygis;
e persidengusiy vertybiy lygis (vertybés ir normos);
e bendry susitarimy lygis (jsitikinimai ir prielaidos).

Bendri susitarimai

Persidengusios vertybés

/ Pastebima kultiira

4 pav. Organizacijos kultiros elementai

Sie lygmenys (4 pav.) skiriasi nuo aiskiy, lengvai pastebimy israisky iki giliy, pasamoniniy prielaidy,
kurios gali biiti nepastebimos. Siekiant i§samiai suprasti organizacijos kultiirg, biitina iSnagrinéti
visus tris Siuos lygmenis.

Pastebima kultira. Mokslingje literatiiroje aprasoma, kad pastebima kultiira yra susijusi su visais
aspektais, kuriuos individai gali matyti, girdéti ir jausti. Pasak mokslininky (Simanskiené ir Seilius,
2009; Robbin, 2003; Pikturnaité ir Pauzuoliené, 2013) tai yra dalykai, kurie pastebimi iSoriniuose
organizacijos elementuose, tokiuose kaip:
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e Ritualai, ceremonijos, tradicijos (visa tai, kas formuoja organizacijos istorija);
e Kalba (kulturiniy vertybiy perdavimas ir bendravimas);

e Organizacijos darbuotojy bendravimas;

e Simboliai (pastatai, logotipas, apranga ir suvenyrai);

e Neformali aplinka.

Pastebima kultiira yra veiklos biidas aplinkoje, kuris apima ceremonijas, ritualus, tradicijas ir visus
elementus, kurie kiirybingai formuoja darbo grupés istorija.

Ritualai, ceremonijos ir tradicijos yra dalis organizacijos gyvenimo. Jos apima sveikinimus
darbuotojams jvairiomis progomis, neformalius susitikimus, kuomet organizacijos nariai gali laisviau
bendrauti ir pasidalinti mintimis ne tik darbo reikalais. Neformalus aplinkos kontekstas leidzia
darbuotojams atsipalaiduoti ir jsijungti j kitg bendravimo lygj su kolegomis. Be to, organizuojami
informaciniai vakaréliai, kuriuose dalyvauja visi organizacijos nariai, skirti naujieny apie
organizacijos poky¢ius arba planuojamus projektus pasidalinimui.

Kalba. Per kalba organizacijos nariai perduoda beveik visas kultiirines vertybes ir komunikuoja
tarpusavyje. Pavyzdziui, praktikuojant bendra kalbos stiliy, kuriame skatinama atvirumas ir dialogas,
organizacijos nariai akcentuoja bendrystés ir bendradarbiavimo kultirg. Organizacijos nariai
i8siskiria draugiSku pozitriu, o jy padétis arba statusas neslopina bendravimo. Nepriklausomai nuo
darbuotojo pareigy arba hierarchinio lygio, organizacijos kultiiroje skatinamas atviras dialogas, kurj
lengva palaikyti, net esant skirtingose statuso pozicijose.

Simboliai. Remiantis Pikturnaite ir Pauzuoliene (2013), organizacijose daznai pasireiskia jvairiis
simboliai, jskaitant pastaty architekttra, logotipa, spalvas, unikalius pavadinimus, darbuotojy
drabuzius ir specialius zZenklus, atspindincius konkrecias veiklas. Be to, pastebimi materialtis zenklai,
kurie padeda organizacijai issiskirti i$ kity.

Persidengusios vertybés. Siame lygmenyje pastebimos vertybés atsiskleidzia vadovy ir darbuotojy
elgesyje, atspindin¢iame konflikty ir rizikos tolerancijos, démesio zmonéms, kontrolés lygj bei
atlygiy skyrimo ir veiklos vertinimo kriterijus. Tai yra aspektai, kuriy pastebéjimas nereikalauja
tiesioginés aplinkos ar kity akivaizdziy simboliy. Daznai jie gali biiti pastebéti stebint organizacijos
veiklg per tam tikrg laikotarpi.

Terminas "persidenggs" naudojamas siekiant aiSkiai parodyti, kad nagrinéjant organizacine kulttirg,
atsizvelgiama ] visos grupés perspektyva. Nepaisant to, kad kai kurie grupés nariai gali nesutikti su
esamomis grupés vertybémis ir patirti persidengima su jos kultiira, Sios vertybés vis tiek pristatomos
kaip itin svarbios visos grupés veiklai (Jucevi¢iené, 1996). Vaizdingiau tai galima suprasti kaip
tarpusavio dengiamg kultiiros sluoksnj, kuriame nariai, nors ir turintys savo unikaly poziiirj, vis tiek
dalijasi bendraisiais organizacijos tikslais ir vertybémis, kiidikio bendra darbo aplinka.

Persidengusios vertybés yra pagrindinis veiksnys, kuris suvienija Zmones ir dominuoja
organizacijoje. Jos pasizymi bendrais sutarimais, suteikia prasmg¢ ir svarbg kasdieninei rutinai, siekia
susieti organizacija su svarbiais visuomeniniais vertybémis ir gali buti iSskirtinis konkurencinio
pranaSumo Saltinis.

Persidengusios vertybés gali turéti svarby vaidmenj, skatinant Zmones veikti kartu ir veikiant kaip
galingas motyvacijos mechanizmas Sioje kultiiroje. Peters‘as ir Waterman‘as (1991) akcentuoja, kad
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daugelis konsultanty rekomenduoja organizacijoms plétoti dominuojantj tinkla, kuriame buty
pabréziamos persidengusios vertybes.

Terminas "persidenges" rodo, kad organizacijos kultiira vertinama i$ kolektyvinés perspektyvos. Nors
konkretiis grupés nariai gali nesutarti dél to, kas laikoma (arba dél kity priezasCiy yra)
persidengianciomis vertybémis grupéje, Sios vertybés jam yra pateikiamos arba paaiskinamos kaip
svarbios grupés veiklai.

Persidengusios vertybés atspindi gilesnj organizacijos kultiros aspekta. Jos atspindi zmogaus
pagrindinj jsitikinima, pripaZjstamas vertybes ir daznai yra laikomos organizacijos Sirdimi. Sios
vertybés yra sgmoningai suvokiamos ir lemia elgesj, kuris iSrySkéja matomoje kultiros sferoje.
Geriausiai Sis aspektas atsiskleidzia per Robbins‘as (2003) sitlomas organizacijos kultiiros
charakteristikas:

e Asmens tapatumo nustatymas - Siuo kriterijumi siekiama suzinoti, ar darbuotojai jauciasi
patenkinti dirbdami organizacijoje ir kokia yra jy darbo reikSmeé;

e Padaliniy integracija apima konstruktyvy ir tarpinstitucinj bendravimg, kuris vyksta tarp
skirtingy skyriy arba organizacijy;

e Rizikos tolerancija yra rodiklis, atspindintis darbuotojy skatinimg buti aktyviems,
novatoriSkiems ir imtis rizikos. Organizacijoje naujoviy diegimas gali remtis gebéjimu priimti
galima rizika.

e Apmokéjimo sistema yra iSskirtinai svarbi, siekiant tinkamai jvertinti darbuotojy atlikta darba,
nes tik tokiu atveju jie su dziaugsmu priims kitas uzduotis.

e Konflikty toleravimas - tai neatsiejama klaidy ir konstruktyviy nesutarimy dalis, taciau
svarbu, kad jie buty toleruojami, analizuojami ir sprendziami objektyviai.

Naudojant Sias savybes, organizaciné kultiira gali buti atskleista per organizacijos nariy vertinimus.
Kitais zodziais tariant, Sis tyrimas atskleidZia organizacijos nariy suvokima, atspindintj vertybiy
persidengimg organizacijoje.

Bendry susitarimy lygmuo apima esminius organizacijos elementus, tokius kaip vizija, misija,
filosofija, jsitikinimai, religinés pazitiros, suvokimas apie Zmogiskaja prigimtj, tautinis mentalitetas
ir pozitiris j tobuléjima. Sie komponentai yra pagrindinés organizacijos kultiiros dalys, kurios padeda
formuoti jos vertybes.

Sarros‘o, Cooper‘io ir Santora (2018) teigimu, $j lygmenj galima laikyti esminiu, geriausiai
atspindinéiu organizacijos kultliros vertybiy iSraiSka. Mokslininkai pabrézia, kad $is lygmuo yra
pripaZjstamas kaip bendro organizacijos darbuotojy veikimo rezultatas ir suvienija juos siekiant
bendro tikslo.

Kiekvienam organizacijos kultiiros lygmeniui yra specifiniai veiksniai, kurie gali biiti naudojami
darbuotojy isipareigojimy tobulinimui. Pavyzdziui, iSoriniai veiksniai, tokie kaip organizacijos
tradicijos, istorija ir kiti kultiiros aspektai, bei elgesio normos, atspindincios persidengiancias
vertybes, gali buiti sékmingai panaudotos ugdymo tiksly individualizavimui ir sglygy kirimui
ugdomajame procese. Todél kiekvienam organizacijos kultliros lygmeniui yra budingi specifiniai
parametrai, kurie padeda stiprinti darbuotojy jsipareigojimus. Jei nagrinéjamas iSorinis lygmuo ir jo
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1Sraiska, tai akcentuojamos tradicijos, ritualai, fizin¢ aplinka ir kt., o vidin¢je lygmenyje ypatingas
démesys skiriamas bendriems susitarimams, jskaitant vertybes.

Thokozani ir Maseko (2017) teigimu, Zzmonés rodo didelj susidoméjimg organizacijos kultiira, nes
tiki, kad ji turi jtakos jy elgesiui, sprendimy priémimui, organizacijos strategijoms, asmeninei
motyvacijai ir bendrai organizacijos veiklai. Kai darbuotojai Supranta organizacijos kultlrg ir
integruoja ja 1 savo darbo gyvenima, jie pradeda derinti savo karjeros tikslus su organizacijos vizija.
Tai, kaip efektyviai jie mokosi ir priima organizacijos kultura, gali kisti priklausomai nuo to, ar
organizacijos kultara yra stipri arba silpna.

Organizacijos kultiira, kaip savita ideologija su tikslais, kuriais siekiama, gali buti suvokiama per
simbolius, nustatancius vertybes ir normas, atspindincias bendras nuostatas visy organizacijos nariy
atzvilgiu. Sios nuostatos nurodo, kaip organizacijoje turi biiti dirbama, siekiant augimo, poreikiy
tenkinimo ir darbuotojy motyvacijos didinimo.

Apibendrinant mokslinés literatiros analize, galima teigti, kad organizacijos kultirg galima
apibidinti kaip vertybiy, pagal kurias organizacija vadovaujasi savo veikloje, visumgq, atsispindincig
trijuose lygmenyse: pastebimy dalyky, persidengusiy vertybiy ir bendry susitarimy lygmenyse. Stipri
organizacijos kultiira gali turéti didesnj poveikj darbuotojy elgesiui. Organizacijos kultiiros stiprumg
rodo deklaruojamy vertybiy jsisaknijimo ir iSplitimo lygiai, nusakantys, kaip aiskiai jos yra isreikstos
organizacijos aplinkoje ir kaip stipriai jas palaiko organizacijos darbuotojai.

2.2. Stiprios organizacijos kultiiros bruozai

Nors organizacijos kultira daznai formuojasi natiiraliai, stiprios organizacijos kultiiros daznai
prasideda per vertybiy planavimg, kuris apjungia visa organizacijg. Stipri organizacijos kultiira yra
sudétinga sistema, apimanti organizacijos vertybes, normas, jsitikinimus ir praktikas, tvirtai
jsiSaknijusias organizacijos identiteto ir veiklos proceso.

Adalsteinsson‘o ir Gudlaugsson‘o (2007) teigimu, organizacinés kultliros samprata jgavo svarby
vaidmenj organizacijos valdymo moksliniuose tyrimuose. Sis reiskinys buvo isSaukes tyréjy
susidomé¢jima, ir bendrai sutarta, kad organizacijos su stipria kultlira yra daug sékmingesnés nei
organizacijos su silpna organizacine kulttira.

Tuo tarpu stiprios organizacijos kulttiros tyrimai placiai nagrin¢jami organizacijy elgesio ir valdymo
srityse (Hofstede, 1991; Schein, 2010). Stiprios organizacijos kultiros terminas naudojamas norint
apibiidinti organizacijos kulttiros buiseng, kurioje organizacijos vertybés, normos ir veiklos modeliai
yra aiSkiai apibréZzti, placiai priimti ir efektyviai praktikuojami visuose lygmenyse. Tai reiskia, kad
organizacijos nariai dalinasi bendradarbiaudami tuo, kas organizacija yra, kuo ji siekia ir kaip tai
daro.

Skirtingi autoriai (Robbins, 2003; Staniuliené, 2010; Vanagas, VySniauskiené, 2012) pastebi, jog
organizacijos kultiira veikia jos narius skirtingai. Organizacijos su stipria kultira gali iSvengti
darbuotojy nepasitenkinimo, motyvacijos stokos ir daznos darbuotojy kaitos. Tokia kulttra sukuria
bendra supratimg ir aiSkuma, kg organizacija vertina ir kaip jos nariai turéty elgtis. Toks nuoseklumas
ir bendras supratimas gali biiti esminis veiksnys siekiant iSlaikyti stabilumg, didinti darbuotojy
pasitenkinimg ir uZtikrinti organizacijos ilgalaikj s¢kmés kelionés testinuma.
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Mokslingje literatiiroje (Schein, 2010; Cameron ir Quinn, 2011) pabréziama, jog stipri kultiira, o ne
silpna, padeda darbuotojams jaustis geriau, dirbti efektyviau ir nukreipia juos ] veiksmus,
atitinkanCius organizacijos deklaruotas vertybes. Taigi, galima daryti prielaida, kad norint, jog
organizacijos kulttra atlikty $ias vertybes ir leisty darbuotojams vykdyti tam tikras veiklas, svarbu,
kad ji buty stipri. Tai kelia klausima, kokie bruozai skiria stiprig organizacijos kultirg nuo silpnos?

Organizacijos kultira gali jgyti skirtingg stiprumo laipsnj, nuo stiprios ir jtakingos iki silpnos ir
maziau reik§mingos. Pastaruoju metu mokslinéje literatiiroje daznai nagrinéjami stipriy organizacijy
kultiry bruozai, tokie kaip bendros vertybés, aiskiis tikslai, pasitikéjimas, atvirumas, darbuotojy
jsitraukimas, pastovumas ir stabilumas. Tyrimai rodo, kad stipri organizacijos kulttira daro didesn;j
poveikj darbuotojy emociniam susitelkimui ir pasiryzimui. Jvairts autoriai (Schein, 2010; Cameron
ir Quinn, 2011; Denison, 1990), tvirtina, kad stipri organizacijos kultira gali turéti teigiamg jtaka
darbuotojy jsipareigojimui ir lojalumui, kas, gali lemti mazesne darbuotojy kaitg organizacijoje.

Paulauskaité ir kt. (1997) iSskiria tris kriterijus, pagal kuriuos gali buti jvertintas organizacijos
kulttros stiprumas:

e daznai pasitaikanciy vertybiy, jsitikinimy ir nuostaty tankis, kuriuos pripaZjsta organizacija;

e nariy, kurie dalijasi vienodomis vertybémis, pozitriais ir jsitikinimais, santykinis skaicius
(kuo daugiau tokiy nariy, tuo stipresné yra kultiira);

e svarbiausiy vertybiy ir nuostaty aiSkumas — jei darbuotojams yra aisku, kas yra prioritetas ir
kas yra antraeilis, tai organizacijos kultura yra stipri.

Stipri organizacijos kultira atsispindi bendrose vertybése, kurios sukuria bendrg supratimg ir
palaikymg tam tikroms normoms ir jsitikinimams. Tokia kulttira stiprina darbuotojy pasitikéjima,
jsipareigojimg organizacijai ir bendrg tiksly siekima. Be to, ji stiprina rysj tarp vadovy ir darbuotojy,
suteikia pagrindg sklandziam informacijos mainy srautui ir skatina darbuotojy aktyvy dalyvavima
organizacijos veikloje.

Reikéty pazyméti, kad Hall ir kt. (2010) teigia, jog Stipri organizacijos kultlira apima jvairius bruozus,
tokius kaip bendradarbiavimas, atvirumas, komandinis darbas, komunikavimas, koordinavimas ir
problemy sprendimas. Jei organizacijos nariai vieningai sutinka ir jsipareigoja laikytis Siy vertybiy,
tai rodo, kad organizacija turi stiprig organizacing kulttira.

Pavyzdziui, Schein‘as (2010) iSskiria keleta stiprios organizacijos kultiros bruozy, tokiose
organizacijose kaip ,,Google”“ arba , Toyota“. Sios jmonés pasizymi ne tik aigkiais vertybiy
apibrézimais, bet ir efektyvia praktika, kaip Sios vertybés yra jdiegiamos kasdienéje veikloje. Tyrimai
parode, kad stiprios organizacijos kultiira ne tik skatina darbuotojus geriau suprasti organizacijos
tikslus, bet ir didina bendradarbiavima bei skatina inovacijas.

RudZionyte ir Lipinskiené (2017) stiprig organizacijos kultiirg apibiidina kaip kultiirg, kuri turi
galinga jtaka darbuotojams ir kuria vidinj klimatg, skatinant] darbuotojy elgesio savikontrole ir
pastovuma. Lipinskiené (2013) pabrézia, kad stipri organizacijos kulttira jkvepia darbuotojus veikti
savarankiskai, laikytis tarpusavio taisykliy ir siekti sutarimo.

Pasak O'Donnell (2020) ir Zemke*s (2022), kuriant stiprig organizacijos kultiirg buitina uztikrinti §iuos
bruozus:
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e vizija ir vertybes, kurios nustato, kaip tikimasi, kad darbuotojai vadovauty, elgtysi ir
bendrauty;

e lyderyste, kuri turi didZiausig poveikj organizacijos kultirai, formuodama darbuotojy
jsitraukima, aplinka ir bendrg sékmg;

e komunikacija, kuri yra esminé jmonés kultiiros dalis. Jmoné turi plétoti teigiamg bendravimo
kultira, skatinant geresnj zmoniy supratimg ir tarpusavio rySj visais lygmenimis. Stipri
kulttira pabrézia atviruma ir efektyvy bendravima, kuris yra svarbus organizacijos s¢kmei;

e vieningg tikslg. Organizacijos kultiira yra stipri tuomet, kai zmonés dalinasi bendru tikslu.

Juceviciené (1996) teigia, kad stipri organizacijos kultiira pasizymi §iais bruozais:

e filosofija yra placiai pripazjstama ir priimta;

e darbuotojai susivienija pagal pripazintas bendras taisykles, procediiras ir politikos aspektus;
e ritualai ir ceremonijos yra gerbiami ir jtvirtinti;

e darbuotojai aiSkiai suvokia, ko organizacija, kurioje jie dirba, tikisi i$ jy.

Juceviciené (1996) pabrézia ne tik organizacinés kultiiros svarba, bet ir jos konkrec¢ius bruozus, kurie,
jos nuomone, sudaro stiprios organizacijos kultiiros pagrinda. Tai apima aiSkumg, bendradarbiavima,
tradicijy gerbimag ir aiSkias likes¢iy darbuotojams iSreiSkimo priemones.

Paulauskaité ir kt. (1997) teigia, kad organizacijos kultiiros stiprumg galima jvertinti, analizuojant Siy
bruozy raiska:

e organizacijoje pripazinty vertybiy, jsitikinimy ir nuostaty skaicius nustato kultiiros pozymiy
intensyvuma.

e organizacijos nariy, kurie turi vienodas vertybes, pozitrius ir jsitikinimus, santykiné dalis -
kuo daugiau tokiy zmoniy, tuo stipresné yra kultiira.

e Prioritetiniy vertybiy ir nuostaty aiSkumas yra organizacijos kultiros stiprumo rodiklis. Jei
organizacijoje aiSkiai nurodomi prioritetai, tai reiSkia, kad darbuotojai Zino, kurios vertybés ir
nuostatos yra svarbiausios, o kurios yra antraeilés, tai stiprina organizacijos kulttra.

Paulauskaite ir kt. (1997) i8kelia svarbius aspektus organizacijos kultiiros stiprumo analizei. Visumag
galima vertinti kaip tai, kad Paulauskaité ir kt.(1997) nagrinéja organizacijos kultiiros stiprumo
vertinimo pagrindus, atkreipdami démesj | bendra vertybiy skai€iy, vieninguma tarp organizacijos
nariy ir aiSkumg prioritetiniy vertybiy ir nuostaty atzvilgiu. Sie aspektai teigiamai veikia
organizacinés kultiiros stipruma, prisidédami prie bendros vizijos ir nariy vienybés.

Lubienés (2009) teigimu, organizacijos stiprumo poZymiai apima §iuos aspektus:

e aiSkiai pripaZinta filosofija, kurig organizacijos nariai suvokia kaip pagrinda savo veiklai;

e darbuotojy suvienijimas bendromis vertybémis, procediromis, kurios skatina darbuotojy
atsidavimg darbui;

e darbuotojy pripazinimas ir pastebéjimas, kurie atlieka bendrg organizacijos veikla;

e ritualy ir ceremonijy gerbimas, kurj vadovai moka panaudoti siekiant pagerinti organizacijos
klimata ir skatinti darbuotojy identifikacijg su jmonés tikslais;

¢ neoficialus supratimas apie organizacijos liikescCius ir tai, ko tikimasi i§ darbuotojy, uZtikrina,
kad darbuotojai suvokia, ko 1§ jy tikimasi.
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e jsitikinimas, kad darbuotojy veikla turi reikSme kitiems ir skatina naujy id€jy pasidalijima tarp
kolegy.

Apibendrinant Lubienés (2009) jvardintus aspektus, matyti, kad organizacijos stiprumo esminiai
pozymiai apima aiskig filosofijg, kurig organizacijos nariai suvokia kaip pagrindg savo veiklai. Tai
apima darbuotojy suvienijimg bendromis vertybémis, rySj} su darbuotojais per pastebéjimg ir
pripazinima, ritualy ir ceremonijy gerbima, neoficialy supratimg apie likescius ir bendrg tikéjima,
kad kiekvieno darbuotojo indélis yra svarbus organizacijos s¢kmei. Ypa¢ svarbu isSryskinti Siuos
elementus siekiant formuoti stiprig organizacijos kulttira.

Sios autorés - JuceviGiené (1996), Paulauskaité ir kt. (1997), Lubiené (2009) - kalba apie
organizacijos kultiirg ir jos stipruma, taciau pabrézia skirtingus aspektus ir nurodo jvairius pozymius,
kuriais galima vertinti organizacijos kulttiros stiprumg. Bendruoju pozitiriu, visos mokslininkés
sutinka, kad organizacijos kultiira yra svarbi ir gali biiti vertinama per jos stipruma, taciau jos pabrézia
skirtingus organizacijos kultiiros aspektus bei tai, kaip Sie aspektai gali biiti matuojami ir jvertinami.

Moksliniy Saltiniy (Juceviciene, 1996; Rudzionyté ir Lipinskiené, 2017; Sarros, Cooper ir Santora,
2018, Lubieng, 2009) analiz¢ leidzia daryti iSvada, kad siekiant sukurti stiprig organizacijos kultiira,
bitina atitinkamai uztikrinti Sias salygas:

e organizacijos vertybés turi buti aiSkiai ir rySkiai iSreikStos ne tik organizacijos fizinéje
aplinkoje, simboliais, vizija ir misija, bet ir per ceremonijas, tradicijas, ritualus;

e vertybés turi buti aiskiai jtvirtintos atlyginimy uz darbg sistemoje, nustatant veiklos vertinimo
Kriterijus;

o veiklos vertinimo Kriterijai turi atitikti organizacijos deklaruojamas vertybes.

Rudzionyté ir Lipinskiené (2017) pazymi, kad organizacijos kultira apibréziama kaip vertybiy
sistema, pripazjstama organizacijos nariy. Remiantis $iuo poziiiriu, kurj pabrézia kiti mokslininkai,
autorés iSskiria kita svarbig stiprios organizacijos kultiiros savybe - deklaruojamy vertybiy
pripaZzinima. Jy nuomone, svarbu tai, kad organizacijos kultiros stiprumas priklauso nuo to, ar
organizacijoje yra bendras vertybiy supratimas. Kuo daugiau darbuotojy organizacijoje pripazjsta ir
Jsipareigoja Sioms vertybéms, tuo labiau jie vadovaujasi jomis savo veikloje, ir tuo stipresné tampa
organizacijos kultiira.

Schram‘as (2021) pabrézia, kad organizacijy vadovams, siekiantiems kurti stiprig organizacijos
kultiira, biitina suprasti jos pobidj. Ji ne tik uZtikrina organizacijos veiksminguma, bet ir skatina
atpazistamuma, nepriklausomai nuo geografinés vietos, atliekant svarby vaidmenj Zmoniy
bendradarbiavime.

Apibendrinant teorine Sio baigiamojo darbo dalj, galima teigti, kad stipri organizacijos kultiira
pasizymi Siais bruozais:

e darbuotojai pripaZjsta organizacijos vertybes;

e darbuotojai supranta ir zino organizacijos vertybes;
e organizacijos vertybiy sistema yra aiski;

e darbuotojai supranta organizacijos taisykles.
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Sie bruozai suteikia pagrindg teigti, kad norint sukurti stipriq organizacijos kultiirg, svarbu, jog
darbuotojai aktyviai dalyvauty organizacijos veikloje ir aktyviai dalyvauty jq valdant. Galima teigti,
kad stipri organizacijos kultiira:

yra esminis veiksnys, kuris gali padidinti darbuotojy jsipareigojimg organizacijai ir
pagerinti bendrg darbo kokybe bei produktyvumg;

turi biti grindZiama pasitikéjimu, abipusiu supratimu, dalyvavimu, atvirumu, pagarba ir
teisingumu;

sudarant palankias sqlygas darbuotojy mokymuisi ir tobuléjimui rodo, kad organizacija
vertina ir ripinasi savo darbuotojais;

svarbi ne tik darbuotojams, bet ir organizacijai, nes tai padeda islaikyti talentingus ir
motyvuotus darbuotojus, o tai yra esminis veiksnys, skatinantis organizacijos augimgq ir
sekme, bei darbuotojy emocinio jsipareigojimo augimgq.
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3. Stiprios organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sasajy tyrimas

UAB "Burbuliukas ir Co" buvo jkurta 1995 m. balandzio 10 d., kai Vytautas Kriové, surinkes
kompetentingus draugus, sukiir¢ pirmajj vandens jonizatoriy. Per beveik tris deSimtmecius §i maza
jmoné iSaugo ] verslo organizacija, kurig §iuo metu valdo trys Seimos kartos. Dabar jmong¢ valdo
dukra ir jos vyras, o neseniai prisijungé ir jy stinus. Siuo metu jmoné s¢kmingai valdo du prekés
zenklus: ,,aQuator ir ,,Fresh Post“. Sie prekiy Zenklai atspindi dvi skirtingas veiklas ir akcentuoja
galimybe gyventi sveikiau ir tvariau (zr. 5 pav.).

PRS2 Br aQuator

5 pav. Imonés prekés Zenklai

»Fresh Post* pagrindiné idéja yra saloty bei zaliyjy kokteiliy baras. Taciau apsilankius bare galima
pastebéti, kad jame sitilomas "aQuator" gaminamas jonizuotas Sarminis vanduo, o taip pat skiriamas
ypatingas démesys zmogaus sveikatai. Siuo metu Lietuvoje atidaryti penki ,,Fresh Post* saloty bei
zaliyjy kokteiliy barai. Jmoné nuolat plétoja savo veiklg uzsienio $alyse, naudodama fransizés modelj.

Tuo tarpu vandens jonizatoriais ,,aQuator* prekiaujama ne tik Lietuvoje (per atstovavimo teises),
tadiau ir jvairiose Europos $alyse, tokiose kaip Vokietija, Austrija, Svedija, Olandija, Airija, Lenkija,
Latvija, Slovakija, Cekija, Rumunija.

Imoné registruota Panevézyje, kur vyksta pagrindiné aparaty gamyba ir kur taip pat yra jmonés
administracija. Siuo metu Lietuvoje (Vilniuje, Kaune ir Panevézyje) dirba 86 darbuotojai.

6 pav. Apdovanojimas

Atlikus fizinés aplinkos stebéjima organizacijoje (pagal 3 prieda) ir dokumenty analize (analizuoti
fransizés dokumentai), pastebéta, kad jmoné akcentuoja bendryste, puoseléja vertybes - tai yra
stiprios organizacijos kultiiros bruozai. Sie elementai ne tik atsispindi organizacijos kasdieniniame
gyvenime, bet ir aktyviai skatina darbuotojus prisidéti prie bendry tiksly. Be to, Siais metais PanevéZzio
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miesto savivaldybé apdovanojo organizacijg uz inovatyviy verslo metody ir technologijy diegima.
Dél siy svarbiy aspekty buvo nuspresta atlikti tyrima, siekiant istirti, ar organizacijoje vyrauja stiprios
organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sasajos.

3.1. Tyrimo metodika ir eiga

Tyrimo tikslui pasiekti yra sudarytas instrumentarijus (zr. 2 prieda), kurj sudaro 3 diagnostiniai
blokai: darbuotojy jsipareigojimo formy raiska, stiprios organizacijos kultiros bruozy raiSka ir
demografinés charakteristikos. Pirmojo diagnostinio bloko — darbuotojy jsipareigojimo tyrimo
kriterijais tapo darbuotojo isipareigojimo formos, kurios, kaip rodo teorin¢ analizé, daznai
apibréziamos per tris skirtingas formas: emocing, normatyving ir testing formas (Meyer ir Allen,
1991). Sias formas detalizuojantys pozymiai (bruozai) buvo pasirinkti kaip tyrimo kintamieji
(indikatoriai).

Pirmoji paminéta jsipareigojimo forma — emocinis jsipareigojimas. Emocinis jsipareigojimas
organizacijai apibiidinamas kaip darbuotojo emocinis rySys ir prisirisimas prie organizacijos. Sis
Isipareigojimo tipas reiskia, kad darbuotojas jaucia stipry ry$j su organizacija ir identifikuoja save su
ir Endriulaitiené, 2016; Jaros, 2007; Meyer ir Herscovitch, 2001). Analizuojant emocinj jsipareigoja,
svarbu pabrézti tai, kad darbuotojas dirba ne tik dél atlygio, bet ir dél to, kad jaucia asmeninj
prisiriS§img prie organizacijos (Meyer ir Allen, 1991). Pagrindiniai emocinio jsipareigojimo
organizacijai pozymiai apima stipry darbuotojo rysj su organizacija, norg padéti organizacijai pasiekti
tikslus ir saves identifikacija su organizacijos vertybémis bei tikslais.

Antroji jsipareigojimo forma — normatyvinis jsipareigojimas. Sio tipo jsipareigojimas apibiidinamas
kaip darbuotojo jsipareigojimas organizacijai dél tam tikry socialiniy ir moraliniy normy. Tai reiskia,
kad darbuotojas jaucia moraling pareigg likti organizacijoje ir dirbti uz jos tikslus bei vertybes, nes
jis mano, kad tai yra teisinga ir priimtina. Mokslininkai (Ashman ir kt., 2007; Karakus, Aslan, 2009;
Kavaliauskiene, 2012; VerSinskiené, Veckiené, 2007) iSskiria pagrindinius normatyvinio
Isipareigojimo organizacijai poZymius, tokius kaip moraliné pareiga, sociokultiriniai veiksniai ir
troskimas biiti lojaliu darbuotoju.

Treiasis kriterijus yra testinis jsipareigojimas. Si forma susijusi su darbuotojo valia likti
organizacijoje ir toliau dirbti jos labui ilgg laika. Pagrindiniai tgstinio jsipareigojimo organizacijai
pozymiai apima troskima likti organizacijoje, ateities planavima organizacijoje, kuomet darbuotojas
tiki organizacija, jos vadovybe ir vizija (Beck ir Wilson, 2000; Angle ir Perry, 1981; Meyer ir Allen,
1997; Klein ir kt., 2012). Testinis jsipareigojimas yra svarbus organizacijos perspektyvoje, nes
darbuotojai, kurie jaucia §j jsipareigojima, yra linke likti ilgg laikg ir prisidéti prie organizacijos
augimo ir vystymosi.

Atlikus mokslinés literatiiros analize, paaiskéjo, kad, organizacijos kultiira skirstoma j tris lygius:
pastebima, persidengusiy vertybiy ir bendry susitarimy (Jucevi¢ienés, 1996; Robbins, 2007; Stoner
ir kt., 1999).

Sie trys lygiai tampa diagnostinio bloko kriterijais organizacijos kultiiros atzvilgiu (Zr. 2 prieda).

Ketvirtuoju Kriterijumi tampa pastebimas organizacijos kultiiros lygis. Tai yra pirmas ir labiausiai
matomas organizacijos kultiiros lygis. Siame lygyje stebimi fiziniai ir lengvai pastebimi dalykai, tokiu
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budu, kaip organizacija veikia i§ iSorés. Tai gali apimti organizacijos iSorinj elgesj, tokj kaip
komunikacija su klientais ir partneriais, stilius, kuriose atliekami verslo sandoriai, ir pan. Pastebimas
lygis taip pat apima fizing organizacijos aplinkg, tokia kaip biuro dizainas, darbuotojy drabuziai,
simboliai ir ritualai (gimanskiené ir Seilius, 2009; Robbins, 2003; Pikturnaité ir Pauzuoliené, 2013).

Penktasis kriterijus — persidengusiy vertybiy lygis. Siame lygyje nagrin¢jamos organizacijos bendros
vertybés ir jsipareigojimai, kurie daznai néra tokie aiSkiis ir matomi kaip pirmojo lygio aspektai. Tai
apima bendrg organizacijos poziiir ir vertybes, kurios nusako, kas yra svarbu ir kodeél organizacija
egzistuoja. Sios vertybés gali biti isreikstos oficialiuose dokumentuose, tokiuose kaip misijos ir
vizijos pareiSkimai, taCiau jos taip pat gali buti jtvirtintos organizacijos kultiiroje ir elgesio
modeliuose (Juceviciené, 1996; Rudzionyté ir Lipinskiené, 2017; Sarros, Cooper ir Santora, 2018,
Lubien¢, 2009).

Sestuoju diagnostinio bloko kriterijumi tapo bendry susitarimy lygis. Siame lygyje slypi vidinés
tradicijos, istikimybé, lojalumas, komandinis darbas, saves tobulinimas, socialiné jtaka. (Rashid,
Sambasivan ir kt., 2003). Tai yra tas kultiros aspektas, kuris yra aiSkiai apibréztas, bei apima
organizacijos vizija, misija, filosofija (Targamadzé, 2009).

Organizacijos kultiiros stiprumas priklauso nuo to, kaip ryskiai organizacija iSreiSkia savo vertybes
ir nuo to, kiek jos darbuotojai joms pritaria. Sie faktoriai atspindi minéty lygiy tyrimo kriterijus
organizacijos kultiiros stiprumui jvertinti. Jie tampa svarbiais indikatoriais, nes organizacijos kultiiros
stiprumas yra glaudziai susijes su darbuotojy jsipareigojimu: kuo stipresné organizacijos kulttira, tuo
gilesnis darbuotojy jsipareigojimas.

Paskutiniuoju kriterijumi yra iSskirtos demografinés charakteristikos. Kriterijus yra detalizuotas 4
indikatoriais: amziumi, lytimi, darbo iSsilavinimu ir darbo stazu tiriamoje organizacijoje. Tyrimy
siekiama pastebéti kaip demografinés charakteristikos susijusios su jsipareigojimu organizacijai ir
organizacijos kultiira.

Tyrimo metodai:

1. Apklausa rastu. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis metodas — apklausa rastu.
Anonimin¢ apklausa buvo atrinkta kaip tyrimo metodas d¢l to, kad tai efektyvus budas
apklausti didel; respondenty skai¢iy ir surinkti aiSkiag nuomone apie pateiktus klausimus.
Anketiné apklausa yra tinkama, kai tikslas yra gauti greitg informacija 1§ anksto apibréztos
tiriamyjy grupes (Dik¢ius, 2021; Luobikiene, 2004).

2. Steb¢jimas. Stebéjimas atliktas Panevézyje, kur vyksta aparaty gamyba, bei Vilniuje
dviejuose baruose. Tyrimas atliktas lapkri¢io ménesio pirmomis dienomis pagal stebéjimo
protokolo forma (Zr. 3 priedas).

3. Dokumenty analizé pasirinkta kaip pirminis duomeny rinkimo metodas, kuris uztikrina
informacijos teisingumg. Tyrimo metu analizuoti jmonés franéizés dokumentai, siekiant
nustatyti, ar atsispindi organizacijos kultiiros vertybes (bruozai), vizija, misija ir organizacijos
tikslai.

Remiantis tyrimo instrumentarijumi (kurj sudaro diagnostiniai blokai, kriterijai, kintamieji), sukurtas
klausimynas, kuris susideda i$ jvado bei trijy daliy. Jvade trumpai pristatoma darbo tema, tyrimo
tikslas ir pateikiama trumpa instrukcija, kaip pildyti klausimyna.
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Isipareigojimas organizacijai tiriamas pagal Meyer‘io ir kt. (1993) sukurtg skale (klausimyng).
Meyer‘io ir kt. (1993) sukurtos Darbuotojo jsipareigojimo organizacijai skalés (klausimyno)
tikslumas uztikrina $io tyrimo patikimuma matuojant darbuotojo jsipareigojimy organizacijai. Sia
klausimyno dalj sudaro Keturios poskalés po 8 teiginius: emocinis jsipareigojimas, tgstinis
Isipareigojimas ir normatyvinis jsipareigojimas. Antrajj teiginiy blokg sudaro 7 teiginiai apie
organizacijos kultiirg. Treciagja dalj sudaro 4 klausimai apie demografines tiriamyjy charakteristikas.

Klausimynas buvo sukurtas taip, kad jis iSlikty anonimiskas ir nereikalauty jokiy duomeny, kurie
galéty biiti naudojami asmeny atpazinimui ar identifikavimui. Klausimynas nebuvo sudarytas i$
klausimy, kurie turéty galimybe jzeisti ar kitaip nepatogumy padaryti tiek darbuotojams, tiek
vadovams, arba kitaip pakenkti tyriné¢jamai organizacijai.

Tyrimo pirmojo bloko vertinimui naudota Likerto skalé (nuo ,,visiSkai pritariu“ iki ,,visiSkai
nepritariu®). Vidutinés vertinimo rezultaty reikSmés, arté¢jancios prie penkiy, rodo polinkj sutikti, tuo
tarpu artéjant prie vieno, rodo nesutikima su teiginiais. Sekantys penki anketoje pateikti teiginiai, taip
pat vertinti pagal Likerto skale, leido nustatyti organizacijos kultiros stipruma. Siy teiginiy vertinimo
skalé buvo 5 baly nuo 5 (“visiskai sutinku”) iki 1 (“visiskai nesutinku”).

Sekanciuose klausimuose, tiriant organizacijos vertybes, suteikta galimybé¢ rinktis atsakymus 1§
iSvardinty varianty.

Apklaustyjy, kurie dalyvavo tyrime, isipareigojimas ir organizacijos kultiros lygis yra jvertinami
pagal atsakymy vidurkj nuo 1 iki 5. Vertinimui naudojami $ie rodikliai:

3 lentelé. Raiskos rezultaty interpretacija

Intervaly ribos Interpretacija
Nuo 1 iki 1,7 Labai silpna raiska
Nuo 1,8 iki 2,5 Silpna raiska

Nuo 2,6 iki 3,4 Vidutiné raiSka
Nuo 3,5 iki 4,2 Stipri raiska

Nuo 4,3 iki 5 Labai stipri raiska

Tyrimo metu pirmiausia siekiama nustatyti, ar darbuotojai organizacijai yra jsipareigoje¢, kokia
1sipareigojimo forma dazniausiai vyrauja ir kiek mety jie dirba esamoje jstaigoje. Toliau stengiamasi
18siaiskinti, ar darbuotojai yra susipazing su organizacijos vertybémis ir ar jas taiko kasdien vykdant
savo uzduotis. Galiausiai, ieSkoma sasajy tarp darbuotojy, kurie jaucia jsipareigojimg organizacijai,
ir stiprios organizacijos kultiros raiSkos. Taigi, tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, ar darbuotojo
Jsipareigojimas organizacijai turi tarpusavio s3sajg su stipria organizacijos kultira.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Anketinés apklausos rezultatai iSanalizuoti taikant MS Word ir
SPSS programing jrangg. Duomeny analizé taip pat atlikta naudojant minétg programa, siekiant
nustatyti ry§j tarp surinkty duomeny.

Tyrimo imtis. Prie§ pradedant tyrima, buvo gautas organizacijos vadoveés leidimas. Sio tyrimo metu
buvo apklausti visi organizacijos darbuotojai. Remiantis Paniotto formule respondenty turéjo buti ne
maziau, nei 71.
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n= 1/(A?+1/N)
1/(0,05%+1/86)=71
n— atvejy skaicius atrankingje grupéje,
N- generaliné aibé (respondenty skaicius),
A— paklaidos dydis.

Tyrimo eiga. Tyrimo eiga vyko 2023 m. lapkri¢io ménesj. Anketa buvo jdéta j internetine apklausy
sistemg www.apklausa.lt, o jos nuoroda buvo issiysta darbuotojams elektroniniu pastu. Dalis ankety
buvo fiziniu biidu i§dalintos gamybos darbuotojams. I§ viso buvo uzpildytos 75 anketos (87 proc.
visy darbuotojy), bei suvestos j sistemg. Su surinktais rezultatais buvo atlikta tyrimo rezultaty analize,
iskaitant aprasomaja statistikos analize, koreliacijos nustatyma ir tyrimo iSvady formulavima.

3.2. Tyrimo rezultatai

Sio tyrimo tikslas — iStirti ry§j tarp stiprios organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai s3sajy. Analizuojant $ig sgveikg organizacijos kontekste, siekiama istirti Stiprios
organizacijos kultiiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sgsajas.

3.2.1. Anketinés apklausos tyrimo rezultatai

Tyrime dalyvavo 75 proc. motery ir 23 proc. vyry, kuriy dauguma nurodé, jog darbo stazas
organizacijoje virs 10 mety. Apdorojus apklausos duomenis isrysSkéjo, kad daugiausia tyrime
dalyvavo 31-45 amziaus, aukstajj i$silavinima jgij¢ respondentai (4 lentelé).

4 lentelé. Tiriamyjy demografinés charakteristikos UAB ,,Burbuliukas ir Co*
(sudaryta autorés)

Demografinés charakteristikos Respondenty skai¢ius | Procentai
Lytis Vyras 17 22,7
Moteris 56 74,7
Nenori nurodyti lyties. 2 2,6
Amzius Iki 30 m. 10 13,3
31-45m. 34 45,3
46-56 m. 20 26,7
57 m. ir daugiau. 9 12,1
Nenori nurodyti. 2 2,6
ISsilavinimas Aukstasis. 52 69,3
Nebaigtas aukstasis. 4 5,3
Vidurinis su profesine kvalifikacija. 16 21,3
Nenori nurodyti. 3 39

4 lentelés tesinys sekanéiame puslapyje
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4 lentelés tesinys. Tiriamyjy demografinés charakteristikos UAB ,,Burbuliukas ir Co*

Demografinés charakteristikos Respondenty skaifius | Procentai
Darbo stazas iki 1 m. 5 6,7
1-5m. 21 28
6-10 m. 21 28
Daugiau nei 10 mety. 25 33,3
Nenori nurodyti. 3 4
Viso 75 100

Sekanéiu etapu buvo analizuojami jsipareigojimo organizacijai raiskos tyrimo rezultatai. Siame
tyrime buvo naudojamas Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas, kuris, remiasi atskiry
klausimy, sudaranc¢iy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi
tiriamgji dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skaléje. Jeigu atskiry klausimy
dispersijy suma yra artima visos skalés dispersijai, tai rodo, kad atskiri klausimai tarpusavyje
nekoreliuoja ir nesieja su tuo paciu dalyku. Svarbu paminéti, kad Cronbacho alfa koeficientas didéja,
kai klausimy skaicius klausimyne auga (Norusis, 2005). Tai nurodo, jog didesnis klausimy skaicius
stiprina klausimyno patikimumg. Toks vertinimas leidzia pasiekti gilesnj supratimg apie tiriamus
reiSkinius ir suteikia patikimg pagrindg tolimesniam tyrimui.

Isvesties lenteléje (Reliability Statistics) pateikta Cronbacho alfa koeficiento reik§mé, kuri matuoja
klausimyno vidinj patikimumg. Remiantis Pukéno (2011) rekomendacija, gerai sudarytas
klausimynas turéty turéti Cronbacho alfa koeficiento reikSme didesng¢ uz 0,6.

Pirmojo bloko 24 teiginiai apie darbuotojy jsipareigojimg rodo gera vidinj patikimuma, nes
Cronbacho alfa (a) koeficientas yra 0,757. Si reik§mé virsija nustatyta slenkstj, todél galima teigti,
kad visi 24 teiginiai apie jsipareigojima yra tinkami ir galima juos naudoti rezultaty interpretacijai.

Tiriant darbuotojy jsipareigojimg organizacijai, pastebima, kad UAB ,,Burbuliukas ir Co* personalas
parodo vidutinj jsipareigojimo lygj (2,9). Kaip matyti i§ paveikslo (zr. 7 pav.), normatyvinio
Jsipareigojimo ir testinio jsipareigojimo gauti rezultatai yra panasiis, kas parodo, kad darbuotojai
galéty turéti panaSias pozilirio nuostatas ir pasiryZzimg ilgalaikiam bendradarbiavimui su organizacija.

Normatyvinis jsipareigojimas

Testinis jsipareigojimas
Emocinis jsipareigojimas

Bendras jsipareigojimas

25 2,6 2,7 2,8 2,9

7 pav. Darbuotojy jsipareigojimo lygis
(gauty rezultaty vidurkiai)
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Tadiau akivaizdu, kad issiskiria stipresnis emocinio jsipareigojimo lygis (Zr. 7 pav.). Si jsipareigojimo
forma rodo, kad darbuotojai ne tik vykdo savo darbo pareigas, bet ir jaucia atsidavimg organizacijos
vertybéms ir ilgalaikiam jos augimui. Giliau nagriné¢jant emocinj jsipareigojima, galima iSskirti
teiginius, kurie lemia vidutinj emocinio jsipareigojimo lygj.

Emocinis jsipareigojimas 29
I 2,

Jauciuosi stipriai priklausantis savo organizacijai. “ ﬁ 36
)
Si organizacija man asmenigkai labai daug reikia. 24
Jauciuosi emociskai prisiri§gs prie $ios organizacijos. “ 35
)
Sioje organizacijoje jau¢iuosi kaip §eimos narys. “ 36
)

Manau, kad man biity sunku prisiristi prie kitos organizacijos

taip pat, kaip prie §ios. * 2,9

AS jaudiu, jog Sios organizacijos problemos — tai ir mano

problemos. * 24

Meégstu diskutuoti apie $ig organizacija su nepriklausanciais jai

Zmonémis. * 2,8

Biic¢iau laimingas, jeigu galéciau praleisti likusj karjeros laikg

Sioje organizacijoje. * 2,4
0,0 0,5 1,0 15 2,0 25 3,0 35 40

Standartinis nuokrypis  ® Vidutiné verté

8 pav. Emocinio jsipareigojimo raiska
(gauty rezultaty vidurkiai)

Remiantis gautais vidurkiais (zr. 8 pav.) galima teigti, kad tyrimo dalyviai yra prisiriS¢ prie
organizacijos (vidurkis 3,5), jaucia, kad priklauso organizacijai (3,6) ir jauciasi kaip Seimos nariai
(3,6) Siy teiginiy vidutiné reik§mé rodo auksta emocinio jsipareigojimo lygj.

Toliau analizuojamas testinis jsipareigojimas organizacijai (9 pav.). Sis jsipareigojimas susijes su tuo,
kiek nuostoliy patirty asmuo, nusprendgs palikti organizacijg. Mayer ir kt. (1993) pabrézia, kad Si
Isipareigojimo forma iSsivysto, kai darbuotojas supranta, kad jis jneS¢ | organizacija investicijas,
kurias prarasty, iSéjes 18 jos, arba kai jis pastebi, kad alternatyvios galimybeés jsidarbinti kitur yra
apribotos. Testinio jsipareigojimo Kriterijai, matuoti tarp tiriamyjy, pasireiskia maziau akivaizdziai
nei emocinio jsipareigojimo. Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad tgstinio jsipareigojimo
raiSka yra vidutiné (vidurkis 2,8). Tiriant testinio jsipareigojimo raiska, didziausia raiska pastebéta
ties teiginiu ,,Nepatir¢iau dideliy materialiniy praradimy jeigu i$ei¢iau i$ Sios organizacijos dabar*
(3,2). Ryskiai iSsiskiria nuostata, kad darbuotojai nepajunta baimés dél to, kas gali nutikti, jeigu jie
1Seity 1§ darbo nepersijunge ] kitg darbo vieta, ir kad triksta kity alternatyvy, trukdanciy jiems
pasirinkti kita darbo vieta (3,0).
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Nebijau to, kas gali nutikti, jeigu iSeisiu i§ darbo dar 1.1
nesusiradgs kito. I 2,6
Viena i§ nedaugelio i§¢jimo iS §ios organizacijos rimty 1.1
pasekmiy biity esamy alternatyvy stoka. I 2,9
Jauciuosi taip, kad turiu pernelyg mazai alternatyvy, jog 1.1
svarstyCiau apie i$¢jima i$ §ios organizacijos. e 2,7
Siuo metu ir noriu, ir yra biitina man likti §ioje organizacijoje. * 23
Nepatirciau dideliy materialiniy praradimy, jeigu iSeiiau i§ 1.0
§ios organizacijos dabar. e 32
Mano gyvenime daug kas sutrikty, jeigu iSeiciau i§ 1.1
organizacijos dabar. I 2,8
Man biity labai sunku dabar palikti $ig organizacija, net jeigu 1.0
norédiau. R 2,7
Nebijau to, kas gali nutikti, jeigu iSeisiu i$ darbo dar 11
nesusiradgs kito. P 3,0
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Standartinis nuokrypis ™ Vidutiné verté

9 pav. Testinio jsipareigojimo raiska tiriamyjy tarpe
(gauty rezultaty vidurkiai)

Tickutés (2008) teigimu, testinis jsipareigojimas parodo, kad darbuotojas yra silpnai jsipareigojes
organizacijai, nes ji veikia ekonominés priezastys. Galima daryti iSvada, kad atlygis atitinka jy
lukescius ir poreikius, todél respondentai suvokia, jog iSeidami iS $ios organizacijos daug kg prarasty.

Tickute (2008) pastebi, jog normatyvinis jsipareigojimas nesuteikia garantijos, kad individai tapatins
savo vertybes su organizacijos deklaruojamomis vertybémis, nors galbiit jausis jsipareigojes tai
daryti. IS gauty tyrimo rezultaty matyti, kad normatyvinio jsipareigojimo gauti rezultatai yra panasiis
] testinio jsipareigojimo lygj (7 pav.). Dalis respondenty (3,1) teigia, kad Siais laikais néra svarbu
priklausyti kokiai nors organizacijai, nors didzioji dalis respondenty jaucia moraline pareiga likti Sioje
organizacijoje (3,00). Be to, pastebéta, kad stipriau nei vidutiniskai pritariama teiginiui, jog Zmogus
neprivalo likti lojalus savo organizacijai (3,0).
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Standartinis nuokrypis  ® Vidutiné verté

10 pav. Normatyvinio jsipareigojimo raiska
(gauty rezultaty vidurkiai)

Apibendrinant normatyvinio jsipareigojimo raiskos rezultatus (10 pav.) galima teigti, kad gauti
vidurkiai parodé Sios jsipareigojimo formos raiska, jos stiprumg ir tai, kokie teiginiai padaré
didziausig jtaka tokiam rezultatui.

Didzioji respondenty dalis pasiZymi tvirtais moraliniais ir etiniais jsitikinimais, ypa¢ dél lojalumo
organizacijai. Remiantis tyrimo rezultatais, pastebima stipresné pritarimo tendencija teiginiui, kad
Siais laikais néra svarbu priklausyti konkreciai organizacijai (3,1 balas). Taciau jdomu tai, kad
daugiau nei pusé respondenty pabrézé zmogaus jauciama moraling pareigg pasilikti esamoje
darbovietéje ir biiti lojaliam darbovietei (3,0 balas).

3.2.2. Stiprios organizacijos kultiiros bruozy raiska

Toliau analizuojamas diagnostinis blokas, skirtas stebéti stiprios organizacijos kultliros bruozus
organizacijoje.

Paprasius respondenty atsakyti j klausimg apie vertybiy raiskg fizinéje aplinkoje (11 pav.), didzioji
dalis i$ jy akcentavo organizacijg iSskiriancius simbolius, tokius kaip véliava, logotipas, uniforma ir
pan. (4,0). Dauguma respondenty mano, jog $ie vizualiniai elementai yra svarbus vertybiy perdavimo
budas. Visy jvardinty ir pasirinkty respondenty atsakymy raiska j Siuos klausimus buvo daugiau nei
vidutiniSkai stipri. Tai patvirtina, kad organizacijos vizualiniai elementai yra jtakinga priemon¢ kurti
ir palaikyti bendruomenés suvokima bei suinteresuotuma organizacija.
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11 pav. Vertybiy raiska fizinéje aplinkoje
(gauty rezultaty vidurkiai)

Norint patikrinti, ar organizacija remiasi vertybémis ir ar respondentai jas Zino, buvo papraSyta
pazyméti vertybes i$ saraso (leista rinktis kelis atsakymus), kurias, jy manymu, jmoné propaguoja.
Apdoroty atsakymy rezultatai j §j klausima pateikiami 12 pav..
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12 pav. Organizacijos vertybés, kuriomis vadovaujasi organizacija
(procentai)

Dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotojy pazyméjo ,,Atsakomybe* (83 proc.), antroje vietoje vertino
,Komandinj darbg* (77 proc.) ir ,,Bendradarbiavima* (75 proc.). ,,SaZininguma* pasirinko 57 proc.
apklaustyjy.

Kaip buvo minéta, organizacijos kultiirai stiprinti svarbu, kad darbuotojai ne tik Zinoty jmonés

vertybes, bet ir bty uztikrinta jmonés ir jos darbuotojy vertybiy dermé, rodydama, kad darbuotojai
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pritaria jmonés vertybéms ir jomis vadovaujasi. Sis dermés principas yra esminis organizacijos
stabilumo ir veiksmingumo aspektas, kuris skatina darbuotojy isipareigojimg bendroms vertybéms.

Sekanciu klausimu (13 pav.) buvo siekiama suzinoti, kurios vertybés yra jy asmeninés ir kokiomis 1§
ju jie vadovaujasi darbe. Lyginamoji Sio klausimo analizé yra strategiskai svarbi, nes atskleidzia, kaip
asmeningés vertybés derinamos su organizacijos vertybémis ir kaip jos jsikiinijamos darbo kontekste.

m Paprastumas

® Bendradarbiavimas 69

m Atsakomybé 88

Svarbiausia klientai

72

Skaidrumas
Saziningumas

49
32
29
0 20 40 60

80 100

13 pav. Organizacijos vertybés, kuriomis vadovaujasi darbuotojai savo veikloje
(procentai)

Sio tyrimo rezultatai parodo, kad didZioji dauguma darbuotojy i§skiria tam tikras vertybes, kurios
jiems yra svarbiausios jy veikloje. DidZioji dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty, kaip vieng
i§ atsakymy varianty, pazyméjo, kad darbuotojy atsakomybe (88 proc.) laiko kaip esming vertybe,
kuri gali nulemti jy veiklos sékmg. Dalis respondenty taip pat pabrézé saziningumg (72 proc.),
bendradarbiavima (69 proc.) ir komandinj darba (65 proc.) kaip svarbias vertybes savo profesinéje
veikloje. Sios vertybés atspindi bendradarbiavimo ir komandinio darbo svarba organizacijos
kontekste. Tai rodo, kad darbuotojai ne tik vertina savo asmenines vertybes, bet ir siekia integruoti
jas ] bendradarbiavimo ir komandos veiklos konteksta.

Vis délto, lyginant jmonés ir respondenty vertybes (5 lentel¢), galima teigti, kad organizacijos
deklaruojamos vertybés ,,Atsakomybé® ir ,,Bendradarbiavimas®, remiantis gautais rezultatais, yra
artimos darbuotojy pripaZjstamoms vertybéms, kuriomis jie vadovaujasi darbe. TaCiau organizacijos
deklaruojama vertybé ,,Svarbiausi klientai sulauké mazesnio darbuotojy pasirinkimo, tod¢l atsirado
skirtumas (13 proc.). Palyginus duomenis, galima teigti, kad vertybiy suderinamumas uZtikrinamas
tik 1§ dalies.

5 lentelé. Organizacijos ir darbuotojy vertybiy dermé (respondenty skai¢ius)

Organizacijos Organizacijos vertybés, kuriomis Skirtumas
deklaruojamos vertybés vadovaujasi darbuotojai savo veikloje
Svarbiausia klientai 45 32 -13
Atsakomybé 83 88 5
Bendradarbiavimas 75 69 6

Tyrimas atskleidé, kad darbuotojai savo veikloje vadovaujasi ne visomis organizacijoje
deklaruojamomis vertybémis. Kitais zodziais tariant, ne visos deklaruojamos organizacijos vertybés
sutampa su individualiomis darbuotojy vertybémis. Norint iSlaikyti kompetentingus darbuotojus,

43



bitina atsakingai analizuoti asmenines darbuotojy vertybes ir tikslus. Kuo daugiau darbuotojy pritaria
organizacijos vertybéms ir tikslams, tuo tvirtesné ir priimtinesné organizacijos kultiira.

Apibendrinant, galima teigti, kad tyrime iSryskéjo tam tikros dominuojancios vertybés, kurios yra
svarbios darbuotojy veikloje. Atsakomybé, saziningumas, bendradarbiavimas ir komandinis darbas
yra pagrindinés vertybés, kurias darbuotojai laiko esminémis savo profesingje gyvenimo srityje.

Remiantis gautais rezultatais, galima daryti i§vada, kad tirtos organizacijos kultiira yra stipri. Sis
tyrimas leidzia geriau suprasti organizacijos nariy pozitrj i lojalumg ir moralinius nuostatus.

3.2.3. Vertybiy raiska fizinéje aplinkoje

Siame poskyryje bus nagrin¢jama vertybiy raiska fizinéje aplinkoje, siekiant i$siaiskinti, kaip erdvés,
objektai ir jy dizainas atspindi bei perduoda tam tikras vertybes arba vertybinius principus.
Analizuojant §j aspekta, bus stengiamasi atskleisti, kaip fizin¢ aplinka gali perteikti ir skatinti
vertybinius pozilrius, turint jtakos zmoniy elgesiui ir suvokimui.

Svarbus organizacijos kulttiros elementas yra darbuotojy supratimas apie jos vertybes, kurias nurodo
organizacija: svarbiausia klientai, atsakomybé ir bendradarbiavimas. Darbuotojy supratimas apie $ias
vertybes stipré¢ja, kai jos yra vizualiai iSreikStos fizinéje aplinkoje.

Organizacijos kultira yra stipri, jei darbuotojai Zino organizacijos vertybes. Tikimybé¢, kad
darbuotojai Zino organizacijos vertybes yra didesné, jei jos yra iSreikStos fizinéje aplinkoje, todél
atliekant stiprios organizacijos kultiros bruozy tyrimg svarbu nustatyti vertybiy raiskg fizinéje
aplinkoje, bei atsakyti j §iuos klausimus:

e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés atsispindi Sukiuose?
e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés darbuotojy aprangoje?
e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés atsispindi patalpy interjere?

Analizuojant ,,Fresh Post“ saloty bei Zaliyjy kokteiliy bary aplinkg pastebéta, kad visi barai turi
vienodg iSplanavima ir interjera. Baro patalpos yra Sviesios, su SiuolaikiSkais, tvarkingais baldais,
7alios spalvos viksvos 3alia logotipo. Be to, visi darbuotojai dévi vienodas prijuostes. Salia baro
jrengta jonizuoto vandens stotelé, kur klientai gali pasivaiSinti ar papildyti savo gertuves laukdami
uzsakymo. Visa tai sukuria bendrg jspiidj, kad organizacija puoléja savo vertybes (bendradarbiavima,
atsakomybe, bei ripinimasi klientu).

Gamybinés patalpos yra nedidelés, taciau kiekvienas laisvas centimetras yra iSnaudojamas siekiant
uztikrinti darbuotojy patogumg ir efektyvy bendradarbiavima, atsiZvelgiant j organizacijos
deklaruojamg bendradarbiavimo vertybg (zr. 14 pav.).
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14 pav. Fresh Post fiziné aplinka

Apzvelgus ,,Fresh Post™ internetinj puslapi, pastebéta, kad jmoné naudoja sukj "Ir greitas maistas gali
buti sveikas!", ,,Vitaminai darbui“. Galima daryti prielaida, kad Sis $tkis pabrézia jog organizacijai
rapi kiekvienas klientas. Jmoné siekia pakeisti greito maisto kulttirg, skelbdama, kad ir greitas maistas
gali biti Sviezias bei sveikas.

Uzsukus j Panevézyje esancias patalpas galima pastebéti, kad jos yra suskirstytos j administracines,
gamybines, bei prekybai pritaikytas erdves. Vietoje sieny naudojamos stiklo pertvaros, bei akustinés
sienelés, kurios skatina bendradarbiavima, o ne atsiskyrimg. Patalpos yra Sviesios, darbo vietose
Siuolaikiski, nattraliy atspalviy, baldai. Einant per koridoriy, jungiantj visus kabinetus, galima
pastebéti didelj akvariumg su zuvimis. Sioje vietoje darbuotojai daznai ateina nuraminti savo mintis
ir pamaitinti zuvy. Gamybos procese dirbantys darbuotojai dévi vienodas aprangas. Patalpoje, kurioje
vyksta susirinkimai, bei poilsio pertraukélés matomi Stikiai, bei nuotraukos, kurios primena svarbias
jmonei akimirkas. Sie elementai atitinka jmonés deklaruojamas vertybes (svarbiausia klientai,
atsakomybé, bendradarbiavimas).

Kalba yra neatskiriama organizacijos kulttiros dalis. Steb&jimo metu buvo fiksuojami pokalbiy metu
vartojami Zodziai. Pastebéta, kad tiek baruose, tieck Panevézyje esanCiose administracinése ir
gamybinése patalpose, kasdieninéje kolektyvo kalboje, vartojami specialieji terminai, susije su
profesine veikla. Visur darbuotojai vieni j kitus kreipiasi vardu, neskirstant pagal pareigas, todél
galima daryti i8vada, kad bendradarbiavimo santykiai tarp vadovy ir darbuotojy yra draugiski.

Svarbus kultiiros aspektas yra Svenciy ir laisvalaikio leidimo budas. UAB ,,Burbuliukas ir Co*
vadovai organizuoja bendras Sventes, tokias kaip vasaros sporto renginys prie ezero, bei Kalédinis
vakarélis pasirinktoje vietoje. Siy $venéiy metu pasimato visi ne tik Lietuvoje dirbantys
bendruomenés nariai, tatiau kvie¢iami ir uZsienyje esanéiy atstovybiy darbuotojai. Sios $ventés
prisideda prie bendruomengs susijungimo ir bendradarbiavimo vertybés puoseléjimo.

Apibendrinant galima teigti, kad nors imonés veikla nukreipta i dvi skirtingas Sakas (maisto paslaugy
teikimg ir aparaty gamybg), ta¢iau bendry vertybiy raiSka matoma abiejuose sektoriuose. Tiek saloty
bei zaliyjy kokteiliy bary aplinka, tiek Panevézyje esan¢iy administraciniy ir gamybiniy patalpy
interjeras, darbuotojy apranga, kalba, bei bendros $ventés kalba apie bendradarbiavima, atsakomybe,
bei riipinimasi klientu.
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3.2.4. Vertybiy raiSka imonés dokumentuose

Siame skyriuje analizuojama organizacijos vertybiy raiska jimonés dokumentuose, sickiant i§gryninti,
kaip oficialtis dokumentai atspindi ir formuoja organizacijos eting nuostaty sistemg bei vertybinius
principus. Tyrime stebimas dokumenty turinys ir jo jtaka organizacijos kulttirai. Siekiant nustatyti, ar
atsispindi organizacijos kultiros vertybés (bruozai), vizija, misija ir organizacijos tikslai, buvo
analizuoti UAB ,,Burbuliukas ir Co* franS$izés ,,Fresh Post* dokumentai.

Organizacijos kultiira, kaip teigia Simanskiené (2002), pasizymi unikaliu vadovy sukurta kultiiros
tipu, kuris turi iSsiskirti i§ kity kultiiry. Ypatingas démesys organizacijos kulturoje skiriamas
atsakomybei, apimancia ne tik darbo, bet ir aplinkos aspekta. Isipareigojimai jtvirtinti atsakomybe
yra organizacijos vertybiy dalis. FranSizés partneris jtraukiamas j draugiSkos aplinkai praktikas ir
atsakingo atlieky tvarkymo skatinimg, prisidedant prie darnaus verslo. Organizacija skatina
darbuotojus prisiimti asmening atsakomybe uZz savo veiklg, akcentuodama darbuotojy gebéjima
organizuoti darbg ir prisidéti prie bendros organizacijos efektyvumo.

Kita organizacijos kultiros vertybé — bendradarbiavimas. Dokumentuose aprasyta, kad bet kuriuo
metu partneris turi teis¢ laisvai ir be jokios klitities kreiptis konsultacijoms, skatinant atvirg dialoga
ir bendradarbiavimg. Tai reiskia, kad nuolatos dalinamasi informacija, atsiliepimais ir idéjomis,
siekiant gerinti veiklg ir pasiekti abipusés naudos. Bendradarbiavimas taip pat jsiterpia j marketingo
veikla, kur nurodoma, jog reklama kuriama bendra visiems barams ir taip skatinami pardavimai.

Galima teigti, kad bendradarbiavimas jpareigoja visus dalyvius — tiek organizacija, tiek partnerius —
dalintis, bendradarbiauti ir kartu siekti bendry tiksly. Tai akcentuoja abipus¢ atsakomybe ir
partnerystg.

Analizuojant jmonés dokumentus, aiSkiai matyti ypatingas démesys klientui, kurj jmoné nuolat
iSkelia kaip vieng i§ organizacijos vertybiy, nustatydama auks$ta aptarnavimo standarta. Toks
nuoseklus Kkliento orientavimas ne tik tenkina esamus klientus, bet ir formuoja tvirta pagrinda
naujiems santykiams bei galimybéms augti. Be to, Sis nuolatinis démesys klientui gali sukelti
didéjant; klienty lojalumg ir palankig jmonés reputacija rinkoje. Tokia strategija yra ilgalaikio
sekmingo verslo pagrindas, rodanti jmonés jsipareigojimg ir suvokimg, kad klientas yra esminis
variklis jmonés klestéjimui.

Apibendrinant stiprios organizacijos kultiros bruozy tyrimo rezultatus, galima teigti, kad dokumentai
tik patvirtina jmonés deklaruojama vizijg bei misijg, bendrus vertybinius principus, kaip Sie principai
gyvendinami kasdienéje veikloje, bei nuosekly bendradarbiavimg tarp darbuotojy. UAB
,Burbuliukas ir Co* jmonés prekinio Zenklo Fresh Post dokumentai patvirtina bruozus, kurie matomi
fizingje erdvéje ir suteikia aiSky vaizda apie organizacijos viding struktiirg bei vertybes.

3.2.5. Stiprios organizacijos kultiiros ir jsipareigojimo rysys

SekancCiu etapu analizuojami anketinés apklausos metu gauti organizacijos kultiiros ir darbuotojy
jsipareigojimo organizacijai sasajy tyrimo rezultatai. Sios tyrimo dalies tikslas buvo i$siaiskinti
organizacijos kultiiros bruozy svarbg darbuotojy jsipareigojimui bei identifikuoti sgsajas tarp $iy
sri¢iy. Tyrimo metu siekta jvertinti, kaip organizacijos kultiiros bruozy raiska formuoja darbuotojy
pozilirj ] organizacijg ir skatina darbuotojy jsipareigojima.
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Analizuojant tyrimo rezultatus, nustatyta, kad UAB ,Burbuliukas ir Co* darbuotojy bendras
isipareigojimas yra vidutinis ir siekia 2,9 balo (zr. 7 pav.). [Sanalizavus jsipareigojimo formas, aiskiai
iSsiskiria emocinis jsipareigojimas, pasiekiantis auk$c¢iausig jvertinimg — 2,9 balo (zr. 7 pav.). Tai
rodo, kad darbuotojai yra stipriai susij¢ su organizacija emocine jsipareigojimo forma. Be to,
pastebimas reikSmingas koreliacinis rySys tarp emocinio jsipareigojimo ir organizacijos kultiiros
bruozy raiskos, kuris buvo apskai¢iuotas naudojant Pearson koreliacijos metoda (zr. 6 lentele.).

6 lentelé. Emocinio jsipareigojimo ir organizacijos kulttiros bruozy koreliacija

Organizacijos kultiros | AS zinau AS pripazjstu | Organizacijos | Organizacija Viesai
bruoy raiskos organizacijos | organizacijos | vertybés iSsiskiria savo skelbiami
teiginiai vertybes. vertybes. atS|sp!nd| B turimais tikslai,

o organizacijos | simboliais (pvz. | kuriy
Emocinio aplinkoje. véliava, darbuotojai
jsipareigojimo logotipas, turi siekti
teiginiai uniforma ir pan.) | savo

veikloje.
Bii¢iau laimingas, jeigu galé¢iau | -.101 -.280* -.257* -.107 -.320**

praleisti likusj karjeros laika
Sioje organizacijoje.

Meégstu diskutuoti apie §ig -.128 -.197 -.251* -.076 -.299**
organizacijg su nepriklausanciais
jai zmonémis.

AS jauciu, jog Sios organizacijos | -.210 -.283* -.285* -.263* -.182
problemos — tai ir mano

problemos.

Manau, kad galé¢iau nesunkiai .186 .209 .182 115 .145

prisiristi prie kitos organizacijos
taip pat, kaip prie $ios.

Sioje organizacijoje nesijauciu .325** .325** 274* .209 .266*
kaip Seimos narys.

Nesijau¢iu emociskai prisirises .365** .395** 344%* .235* .262*
prie Sios organizacijos.

Si organizacija man asmeniskai -.120 -.094 -.122 -.260* -.291*
labai daug reiskia.

Nesijauciu stipriai priklausantis .308** .291* 378** 314** 267*

savo organizacijai.

** ReikSmingumo lygmuo 0,01 lygyje
* ReikSmingumo lygmuo 0,05 lygyje

Remiantis gautais rezultatais, galima teigti, kad emocinio jsipareigojimo teiginys — jog darbuotojas
bty laimingas, jeigu galéty praleisti likusj karjeros laikg Sioje organizacijoje — yra stipriai susijes su
vieSai skelbiamais tikslais, kuriy darbuotojai turi siekti savo veikloje (-.320**).

Tyrimo rezultatai rodo, kad yra neigiamas rySys (-.299**) tarp emocinio jsipareigojimo, Kuris
pasireiskia noru diskutuoti apie organizacijg su nepriklausanciais jai zmonémis, ir vieSai skelbiamy
tiksly, kuriy darbuotojai siekia savo veikloje. Si koreliacija parodo, kad didesnis emocinis
jsipareigojimas Yyra stipriai susijes su darbuotojy pasirengimu siekti vieSai paskelbty tiksly
organizacijoje. Sis rezultatas gali turéti jtakos organizacijos strategijai ir komunikacijai su
darbuotojais, siekiant efektyviau skatinti jy jsipareigojima jgyvendinant bendrus tikslus.
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Pastebéta kad, nors darbuotojai Zino ir pripazjsta organizacijos vertybes, stoka arba yra menkas
supratimas, jog jie priklauso tam tikram bendrumui ar Seimyninei atmosferai organizacijoje (.325%%).
Tai gali turéti jtakos bendradarbiavimui, motyvacijai ir darbuotojy bendruomenés formavimuisi.
Todél, norint stiprinti darbuotojy prisiriSimg prie organizacijos, galéty biti svarbu didinti supratima
apie vertybes, bet ir skatinti jausma, kad organizacija yra kaip Seima.

Tyrimo rezultatai parodo stipry teigiama rysj (0.365**) tarp teiginio "Nesijauciu emociskai prisiriS¢s
prie Sios organizacijos" ir teiginio "AS zinau organizacijos vertybes". Gilesnis organizacijos vertybiy
supratimas nesukelia didesnio emocinio jsipareigojimo darbuotojo pus¢je. Kuo labiau darbuotojas
yra susipazings su organizacijos vertybémis, tuo maziau jaucia emocinj prisiriSimg. Tai parodo, kad
gilesnis supratimas nesukelia didesnio emocinio jsipareigojimo. Sis rezultatas atskleidzia, kad
darbuotojai, kurie jauciasi emociskai jsipareigoj¢ organizacijai, yra linke geriau suprasti ir atpazinti
jos vertybes bei kultiiros bruozus. Toks zinojimas gali turéti svarby poveik] organizacijos
bendruomenei ir bendradarbiavimui, nes prisideda prie bendros vizijos ir tiksly sékmingo
igyvendinimo.

Viena i$ pastebimy koreliacijy yra teigiamas rySys (0,395%*) tarp teiginio "Nesijauciu emociskai
prisiriSes prie Sios organizacijos" ir teiginio "AS pripaZzjstu organizacijos vertybes". Tai reiskia, kad,
nors dalis darbuotojy nesijaucia emociskai prisiri§e prie organizacijos, §i grupé yra linkusi aktyviau
pripazinti ir suprasti organizacijos vertybes. Toks rezultatas gali rodyti subtilias saveikas tarp
emocinio prisiri§imo ir vertybiy suvokimo.

Nors darbuotojai nesijaucia emociskai prisiri$¢ prie §ios organizacijos, jos vertybés ryskiai atsispindi
organizacijos aplinkoje (.344**). Si i§vada gali atskleisti, kad organizacijos vertybés, nepaisant
individualiy emociniy prisiriSimo lygiy, vis tiek turi stipry poveikj organizacijos veiklos kontekste.
Tai galéty rodyti, kad organizacijos vertybés yra svarbus ir matomas elementas, kuris turi jtakos ne
tik darbuotojy emociniam prisiriSimui, bet taip pat organizacijos bendram vaizdui ir veiklos
rezultatams.

Tyrimo rezultatai rodo, kad teiginys "Nesijauciu stipriai priklausantis savo organizacijai" yra susij¢s
su keliais svarbiais aspektais organizacijos viduje. Si sasaja yra pastebima per Zinojima apie
organizacijos vertybes (.308**), akivaizdy organizacijos vertybiy atspind&jimg organizacijos
aplinkoje (.378**) ir organizacijos i$skirtinuma per turimus simbolius, tokius kaip véliava, logotipas,
uniforma ir kt. (.314**). Tai atskleidZia, kad trukstant stipraus prisiriSimo, darbuotojai gali iSreiksti
savo santykj su organizacija per konkreius, vizualius simbolius ir Zinias apie jos vertybes. Sie
rezultatai gali turéti jtakos organizacijos vertybiy suvokimui bei vizualiniam identitetui.

UAB ,,Burbuliukas ir Co* darbuotojy testinis jsipareigojimas buvo nustatytas vidutinis (2,8, zr. 7
pav.). Si vidutiné reik§mé atspindi bendrg jsipareigojimo lygj, bet norint giliau suprasti §j aspekta,
bus analizuojami konkreciy tyrimo teiginiy rezultatai (zr. 7 lentelé). Tolesnéje analizéje siekiama
i$skirti svarbiausias tendencijas ir veiksnius, kurie gali paveikti darbuotojy testinj jsipareigojima.
Taip pat siekiama suteikti iSsamesniy jzvalgy ] tai, kaip Sis jsipareigojimas gali paveikti organizacijos
veiklg ir darbuotojy bendravima.
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7 lentelé. Testinio jsipareigojimo ir organizacijos kultiiros bruozy koreliacija

Organizacijos kultiros | AS Zinau AS pripazjstu | Organizacijos | Organizacija Viesai
bruozy raiskos organizacijos | organizacijos | vertybés i§siskiria savo skelbiami
S vertybes. vertybes. atsispindi turimais tikslai, kuriy
teiginiai o : o -
o organizacijos | simboliais (pvz. | darbuotojai

Testinio aplinkoje. véliava, turi siekti
isipareigojimo logotipas, savo
teiginiai uniforma ir pan.) | veikloje.
Nebijau to, kas gali nutikti, .067 077 .064 124 .012
jeigu iSeisiu i§ darbo dar
nesusirades kito.
Man biity labai sunku dabar -.056 -.126 -.198 -.154 -.104
palikti Sig organizacija, net
jeigu noréciau.
Mano gyvenime daug kas -.326** -.339** -.362** -.207 -.194
sutrikty, jeigu iSeiciau i§
organizacijos dabar.
Nepatir¢iau dideliy materialiniy | .213 .343** .258* 174 .305**
praradimy jeigu iSeiiau iS Sios
organizacijos dabar.
Siuo metu ir noriu, ir yra batina | -.199 -.227 -.328** -.219 -.253*
man likti $ioje organizacijoje.
Jauciuosi taip, kad turiu -.238* -.353** -.250* -.073 -.189
pernelyg mazai alternatyvy, jog
svarstyCiau apie i§¢jima i$ $ios
organizacijos.
Viena i$ nedaugelio i$¢jimo i$ .028 -.092 -.145 -.021 -.057
Sios organizacijos rimty
pasekmiy bty esamy
alternatyvy stoka.
Viena pagrindiniy priezaséiy, -.066 -.092 -.145 -.021 -.057
kodél vis dar dirbu Sioje
organizacijoje, jog i§¢jimas man
reik$ty asmeninés naudos
paaukojimg — Kita organizacija
nesuteikty man visy privalumy,
kuriuos gaunu Cia.

** Reik§mingumo lygmuo 0,01 lygyje
* ReikSmingumo lygmuo 0,05 lygyje

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojy iSreikSta nuomoné apie galimg gyvenimo sutrikima,
jeigu jie iSeity 1§ organizacijos dabar, yra glaudZiai susijusi su jy poZiiiriu  organizacijos vertybes. I§
statistinio koreliacijos koeficiento matome stipry neigiama ry$j tarp Siy dviejy aspekty: zinios apie
organizacijos vertybes (-.326**), pripazinimas $iy vertybiy (-.339**) ir organizacijos vertybiy
atsispindéjimas jos aplinkoje (-.362**).

Neigiamas koeficiento rodo, kad kuo aukstesnis darbuotojy vertinimas organizacijos vertybiy, tuo
mazesné tikimybe, kad jie manys, jog iSeiti 1§ organizacijos dabar gali sukelti jiems daug sutrikimy
gyvenime. Tai gali rodyti, kad stiprus suvokimas ir jsipareigojimas organizacijos vertybéms veikia
darbuotojy pasirengima ir gebéjima perspektyvoje palikti organizacija. Sis rysys gali turéti svarby
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poveik] organizacijos stabilumui ir darbuotojy lojalumui, pabréziant organizacijos vertybiy svarbg
jos vadovui.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad atsakymai, kuriuose darbuotojai teigia, jog jie nepatirty dideliy
materialiniy praradimy, jeigu iSeity i§ organizacijos dabar, glaudziai koreliuoja su jy poziiriu |
organizacijos vertybes. Tai atsispindi statistiniame koreliacijos koeficiento rodiklyje, kuris yra
teigiamas ir siekia .343** reikSme.

Sis teigiamas rySys rodo, kad kuo aukstesnis darbuotojy vertinimas organizacijos vertybiy, tuo
maziau jie tikétysi patirti didelius materialinius praradimus, jeigu iSeity i§ organizacijos dabar. Tai
gali rodyti, kad darbuotojai, pripazjstantys organizacijos vertybes, galbiit jaucia didesnj pasitikéjima
organizacijos ilgalaikiu stabilumu arba yra linke tikéti, kad i$¢jimas 1§ organizacijos nekelty dideliy
riziky jy finansiniam saugumui. Si sasaja gali baiti svarbi suprantant, kaip organizacijos vertybés
veikia darbuotojy poziirj j savo finansing padétj ir sprendimg iSeiti i§ organizacijos.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojy iSreikSta nuomoné apie tai, jog organizacijos vertybés
atsispindi organizacijos aplinkoje, glaudziai koreliuoja su nuomone, kad ,,$iuo metu ir noriu, ir yra
butina man likti Sioje organizacijoje.” Tai atspindi statistinio koreliacijos koeficiento, kuris yra
neigiamas ir siekia -.328**, reikSmg.

Sis rysys rodo, kad kuo aukstesnis darbuotojy vertinimas organizacijos vertybiy atsispindéjimo
organizacijos aplinkoje, tuo maZesné tikimybe, kad jie i§sakys nuomong apie tai, jog nori ir yra jiems
bitina likti ioje organizacijoje §iuo metu. Si sasaja gali rodyti, kad, nors darbuotojai suvokia
organizacijos vertybes aplinkoje, jie gali jausti poreik] iSreiksti pageidavimg arba biitinybe palikti
organizacijg Siuo metu. Tai gali biiti svarbi informacija siekiant suprasti, kaip organizacijos vertybés
veikia darbuotojy pasirinkimus ir jsipareigojimg organizacijai.

Taip pat pastebétas stiprus rySys tarp dviejy kintamyjy: pirma, darbuotojy iSreikStos nuomonés apie
tai, kad jie jaucia, jog turi pernelyg mazai alternatyvy svarstyti i8¢jimg i§ organizacijos, ir antra,
organizacijos vertybiy pripazinimo. Tai atsispindi statistinio koreliacijos koeficiento reikSme, kuri
yra neigiamos Kkrypties ir siekia -.353**.

Sis neigiamas rysys rodo, kad kuo didesné¢ darbuotojy isreiksta nuomon¢ apie tai, kad jie jauéia, jog
turi pernelyg mazai alternatyvy svarstyti i$¢jima 1§ organizacijos, tuo mazesné tikimybe, kad jie
pripaZins organizacijos vertybes. Tai gali rodyti, kad darbuotojai, jauiantys ribotas alternatyvas, gali
jausti didesnj jsipareigojimg arba priklausomybe¢ organizacijai, nepaisant to, ar jie sutinka ar
nesutinka su organizacijos vertybémis. Si sgsaja gali biiti svarbi analizuojant darbuotojy elgesj ir
pozilir] ] organizacijos vertybes, ypac kai svarstoma jy galimybe iSeiti i§ organizacijos.

UAB ,,Burbuliukas ir Co* darbuotojy vidutinis normatyvinis jsipareigojimas sieké 2,8 (zr. 7 pav.). Si
vidutiné¢ verté atspindi bendra jsipareigojimo lygj, taciau norint giliau suprasti S§ig sritj, bus
analizuojami specifiniai tyrimo teiginiai (zr. 8 lentele).
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8 lentelé. Normatyvinio jsipareigojimo ir organizacijos kultros bruozy koreliacija

Organizacijos kultiiros AS Zinau AS pripaZjstu | Organizacijos | Organizacija Viesai
bruozy raiskos organizacijos | organizacijos | vertybeés issiskiria savo skelbiami
teiginiai vertybes. vertybes. atsispindi turimais tikslai,

o g organizacijos | simboliais (pvz. | kuriy
Testinio aplinkoje. véliava, darbuotojai
jsipareigojimo logotipas, turi siekti
teiginiai uniforma ir pan.) | savo

veikloje.
Manau, jog Siais laikais zmonés -.100 -.080 -.154 -.163 -.091
kei¢ia darbovietes per daznai.
Manau, kad zmogus neprivalo .087 149 .076 -.043 -.035
likti lojalus savo organizacijai.
Daznas darbovietés keitimas man | .114 .087 0.240* A71 222
neatrodo neetiskas.
Viena i§ pagrindiniy priezasciy, -.168 -.282* -.349** -.191 -.257

kodél ir toliau dirbu Sioje
organizacijoje, yra ta, kad tikiu,
jog lojalumas yra svarbus, ir todél
jauciu moraling pareigg pasilikti.

AS jauciu moraling pareiga -.193 -.228* -.149 -.168 -.103
pasilikti $ioje organizacijoje.

AS buvau mokytas, jog lojalumas | -.211 -.214 -.212 -.190 -.186
organizacijai, kurioje dirbu, yra

vertybé.

Kai zmonés pasilikdavo vienoje -.068 -.146 -124 -.104 -.086

organizacijoje didziaja savo
karjeros dalj, buvo daug geriau.
Nemanau, kad ir $iais laikais -.101 -.140 .028 -.069 -.065

svarbu priklausyti kazkokiai
organizacijai.

** ReikSmingumo lygmuo 0,01 lygyje
* ReikSmingumo lygmuo 0,05 lygyje

Normatyvinio jsipareigojimo ir organizacijos kultiiros bruozy koreliacijoje pastebétas stiprus rysys
tarp darbuotojy iSreikStos nuomongs, kad viena 1§ pagrindiniy priezas¢iy, kodél jie nort ir toliau dirbti
Sioje organizacijoje, yra tikéjimas, jog lojalumas yra svarbus. Tai atsispindi statistiniame koreliacijos
koeficiento rodiklyje, kuris yra neigiamas ir siekia -.349**, o taip pat su organizacijos vertybiy
atsispind¢jimu organizacijos aplinkoje.

Sis neigiamas rysys rodo, kad kuo aukstesné darbuotojy isreiksta nuomoné apie tai, jog jie tiki, jog
lojalumas yra svarbus ir tod¢l jaucia moraling pareigg pasilikti organizacijoje, tuo mazesné tikimybe,
kad jie vertina organizacijos vertybiy atsispindéjima jos aplinkoje. Tai gali rodyti, kad darbuotojai,
labiau linke laikyti lojalumg svarbiu organizacijos bruozu, gali jausi maziau poreikj aiSkiai matyti
organizacijos vertybes iSor¢je, nes §$ios vertybés jiems jauciamos viduje kaip moraliné pareiga ir
isipareigojimas. Si sasaja gali biiti svarbi suprantant, kaip organizacijos kultiira ir normatyvinis
Isipareigojimas veikia darbuotojy lojalumg ir poZzitirj j organizacijos vertybes.

Tyrimo metu buvo atliktas jsipareigojimo organizacijai ir organizacijos kultiros bruozy analize,
kurios rezultatai parodé reik§minga statistinj rysj (r =[.380], p < 0,05). Sis ry3ys rodo, kad darbuotojy
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Jsipareigojimas organizacijai glaudziai koreliuoja su organizacijos kultiros bruozais. Kuo didesnis
jsipareigojimas, tuo stipresné organizacijos kulttira vyrauja.

Si sasaja atspindi, kad darbuotojai, jauiantys stipry jsipareigojima organizacijai, daugiau pripazjsta
ir identifikuoja organizacijos kultiros bruozus. Tai gali rodyti ne tik aukstas darbuotojy lojalumo
organizacijai lygis, bet ir svarby vaidmenj, kurj organizacijos kultiira atlieka jsipareigojimo
formavime.

Si i$vada naudinga organizacijai norint suprasti, kaip stiprus jsipareigojimas gali paveikti darbuotojy
santyki su organizacijos vertybémis ir kultiira. Tai svarbu vystant strategijas, kuriomis siekiama
skatinti lojaluma, bendruma ir bendradarbiavima organizacijos viduje.

Sie tyrimo rezultatai aiSkiai parodo, kad darbuotojy emocinio jsipareigojimo lygis tiesiogiai
koreliuoja su organizacijos bendru stabilumu. Tai leidzia manyti, jog darbuotojy auksStas emocinis
Isipareigojimas organizacijai gali veikti kaip stiprus rysys, prisidedantis prie bendro organizacijos
efektyvumo.

Atlikus anketing apklausg, nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp organizacijos kultiiros ir
darbuotojy jsipareigojimo. Pastebéta, jog organizacijoje vyrauja emociné jsipareigojimo forma, kuri
yra stipriausia.

Analizuojant organizacijos deklaruojamas vertybes, ypac skiriant démesj klientams, atsakomybei ir
bendradarbiavimui, pastebima, kad Sios vertybés ne tik deklaruojamos dokumentuose ir atsispindi
organizacijos fizinéje aplinkoje, bet ir yra patvirtintos anketinés apklausos rezultatais. Remiantis
ankstesne apklausa, pastebéta, kad darbuotojai vertina organizacijos deklaruotas vertybes ir jas
s¢kmingai jgyvendina savo veikloje, leidzianti daryti tvirta iSvada, jog organizacijos kultiira yra ne
tik deklaratyvi, bet ir veikian¢iai jgyvendinama kasdienéje praktikoje. Toks nuoseklus vertybiy
jgyvendinimas patvirtina, kad organizacija ne tik iSreiskia, bet ir gyvendina savo vertybes, todél
galime teigti, kad organizacijos kultiira yra stipri ir tgsia plétra, grindziama aiskiu jsipareigojimu
klientams, atsakomybés jausmu bei nuolatiniu bendradarbiavimu.

Kadangi  organizacijos deklaruojamos  vertybés (svarbiausia  klientai, atsakomybg,
bendradarbiavimas) aiskiai atsispindi tiek jos fizingje aplinkoje, tieck dokumentuose ir anketinés
apklausos rezultatuose, galima teigti, kad Sios vertybés yra aiSkiai iSreiksStos. Tai leidZia daryti iSvada,
jog organizacijos kultiira, atsizvelgiant | §] bruoza, yra stipri.
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ISvados

1. Mokslings literatiiros analizé leidzia daryti iSvada, kad organizacijos kultiira yra iSskirting
visuma, atspindinti svarbius organizacijai reikSmingus elementus, ypac vertybes. Stipri
organizacijos kultiira pasizymi tuo, kad darbuotojai ne tik pripazjsta, bet ir zino bei supranta
organizacijos vertybes, o §i vertybiy sistema yra aiski visiems darbuotojams. Sios vertybés ne
tik aiSkiai matomos organizacijos fizinéje aplinkoje, bet ir glaudziai susijusios su jos istorija,
ceremonijomis, ritualais, simbolika, kalba ir nariy elgesiu.

2. Mokslinéje literatiiroje darbuotojo jsipareigojimas organizacijai apraSomas kaip psichologinis
rySys, susitapatinimas. Jsipareigojimas organizacijai yra suvokiamas kaip mgstymo modelis,
kurj lemia jvairhs iSoriniai veiksniai (pvz., organizacijos tradicijos, istorija) ir vidiniai
veiksniai (pvz., karjeros perspektyvos, organizacijos kultiiros supratimas). Tai apima emocinj
ry$j, kuris kyla i§ asmens tapatinimosi su organizacija ir noro likti organizacijoje siekiant
asmeniniy tiksly.

Mokslings literatiiros analizé leidzia daryti i§vada, kad darbuotojas gali biti jsipareigojes
viena i$ trijy formy: emocine, kai darbuotojas lieka likti organizacijoje dél teigiamy emocijy
ir jausmy, kuri grindziama asmeniniais troSkimais ir jo prisiriSimu prie organizacijos,
normatyvine, kai darbuotojas lieka dirbti organizacijoje dél konkreciy jsipareigojimy, o ne
savanoriskai, kuri grindziama dékingumu vadovybei ar kolegoms jausmu ir testine, kai
darbuotojas lieka dirbti organizacijoje del ekonominiy ir socialiniy veiksniy ir kuri grindziama
iSlaidomis, kurias patirty darbuotojas, jei ja palikty, forma.

3. Tyrimo metu nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp organizacijos kultiros ir darbuotojy
isipareigojimo. Pastebéta vidutiné teigiama koreliacija tarp darbuotojy jsipareigojimo ir
organizacijos kultiiros, rodo, kad did¢jant darbuotojy jsipareigojimui, organizacijos kulttira
stipréja, ir atvirkSciai. Be to, identifikuotas statistiSkai reikSmingas rySys tarp emocinio
isipareigojimo ir organizacijos kultiiros. Taciau su tgstinio ir normatyvinio jsipareigojimo
formomis nustatytas minimalus statistiSkai reikSmingas rySys.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad tiriamyjy tarpe stipriausiai i§ visy organizacinio
Jsipareigojimo tipy pasireiSkia emocinis jsipareigojimas. Lygis yra vidutinis, dauguma
respondenty patiria teigiamas emocijas ir jausmus, kilusius 1§ teigiamy santykiy, s€ékmiy ar
pasitenkinimo organizacijos veikla. VidutiniSkai iSreikStas testinis jsipareigojimas, kuris
susijes su darbo uZmokesCiu, garantijy naudomis ir normatyvinis jsipareigojimas,
atsirandantis dél moraliniy jsipareigojimy, yra maziau rySkus: dalis respondenty jaucia testinj
ry§] su organizacija, tuo tarpu maZziau nei puse sieja savo darbg su moraliniais jsipareigojimais.
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Rekomendacijos

Tyrimo metu buvo pastebéta, kad organizacijos kultiirg nusakancios vertybés pasireiskia
silpnesniais pozymiais. Siekiant sustiprinti organizacijos kultlirg, sitlomos Sios
rekomendacijos:

sukurti apdovanojimy sistema, kurioje biity jvertinami ir skatinami tie darbuotojai. Taisykles,
pagal kurias teikiami apdovanojimai, turéty biiti viesos.

jdiegti sistema, pagal kurig darbuotojai galéty iSreiksti savo nuomong ir pateikti pasialymus
dél organizacijos kultiros stiprinimo. Atsizvelkite | gauta griztamaji rysj, galima imtis
konkreciy veiksmy Siy pasitilymy jgyvendinimui.

Remiantis tyrimo i§vadomis, kurios atskleidzia, kad emocinis jsipareigojimas yra stipriausias
organizacinio jsipareigojimo tipas tarp tiriamyjy, o tgstinis ir normatyvinis jsipareigojimas yra
maziau ryskis, galima teikti Sias rekomendacijas organizacijai:

skatinti emocinj jsipareigojima galima organizuojant susitikimus, kurie stiprinty organizacinj
bendrumag ir kolektyvine dvasig.

didinti emocinj jsipareigojima galima suteikiant darbuotojams teigiamas darbo patirtis ir
jausmus, kylancius i$ teigiamy tarpusavio santykiy. Tai gali skatinti ilgalaikj darbuotojy rysj
su organizacija, tam kad darbuotojai jausty ilgalaikj ry$j su organizacija, arba teikiant karjeros
galimybes ir skatinant darbuotojus vertinti organizacijos pasitlymus ilgalaikiu aspektu.
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Priedai

1 priedas. Tyrimo instrumentarijus
Tyrimo kriterijai Kintamieji (indikatoriai) Metodai
| DIAGNOSTINIS BLOKAS
Darbuotojy jsipareigojimo formy raiska
(1-24 teiginiai)

Isipareigojimo formy raiskos vertinimo dimensijos: darbuotojo atsidavimas darbui, darbuotojo investicijos §
organizacijg, poziiris j darbo alternatyvas, jsipareigojimo organizacijai jausmas

1. Emocinis isipareigojimas Darbuotojas biity laimingas, jei galéty praleisti likusj Apklausa
karjeros laikg Sioje organizacijoje. rastu
Darbuotojas mégsta diskutuoti apie Sig organizacija su jai
nepriklausianciais nariais.

Darbuotojas organizacijos problemas jaucia kaip savas.
Darbuotojas mano, kad jam nebity sunku prisiristi prie kitos
organizacijos taip pat, kaip prie §ios.

Darbuotojas organizacijoje nesijaucia lyg Seimos narys.
Darbuotojas nesijau¢ia emociskai prisirises prie
organizacijos.

Si organizacija turi didele asmening reikime darbuotojui.
Darbuotojas nesijaudia stipriai priklausantis savo
organizacijai.

2. Testinis jsipareigojimas Darbuotojas nebijo to, kas gali nutikti, jeigu iSeity i§ darbo Apklausa
dar nesusiradgs kito. rastu
Dabar darbuotojui biity isties sunku palikti §ig organizacija,
net jei noréty.

Organizacijos palikimas dabar turéty Zenkly poveikj
darbuotojo gyvenimui.

Jei darbuotojas dabar palikty $ig organizacija, jis patirty
reik§mingy finansiniy nuostoliy.

Dabar darbuotojas ne tik nori, bet ir jaucia biitinybe likti
Sioje organizacijoje.

Darbuotojas jaucia, kad jam yra ribotos galimybés palikti
organizacija.

Jei darbuotojas iSeity i§ $ios organizacijos, tai pagrindiné
pasekmé biity ribotas naujy galimybiy pasirinkimas.

Viena pagrindiniy priezasc¢iy, kodél darbuotojas vis dar
dirba $ioje organizacijoje, jog i$¢jimas jam reiksty
asmeninés naudos paaukojima — kita organizacija nesuteikty
jam visy privalumy, kuriuos gauna $iuo metu.

3. Normatyvinis jsipareigojimas Darbuotojas mano, kad Siais laikais zmonés keicia | Apklausa
darbovietes per daznai. rastu

Darbuotojas mano, kad néra privalu, jog Zmogus visada
i8likty lojalus savo darbovietei.

Darbuotojas mano, kad daznas darbo vietos keitimas
nepriestarauja etikos normoms.

Darbuotojas tvirtai jsipareigoje¢s $iai organizacijai
Palikes organizacija, darbuotojas jausty kalte.

Darbuotojas mano, kad lojalumas organizacijai, kurioje
dirba, yra vertybé.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 priedo tesinys. Tyrimo instrumentarijus

Tyrimo kriterijai Kintamieji (indikatoriai) Metodai
3. Normatyvinis jsipareigojimas Darbuotojas mano, kad néra svarbu priklausyti kokiai nors Apklausa
organizacijai. rastu
I DIAGNOSTINIS BLOKAS
Stiprios organizacijos kultiiros bruozy raiska
(25-31 teiginiai)
Tyrimo Kriterijai Kintamieji (indikatoriai) Metodai
1. Vertybiy raiska fizinéje aplinkoje Darbuotojai Zino, kokios yra organizacijos deklaruojamos | Apklausa
vertybés. rastu
Darbuotojai pripazjsta organizacijos deklaruojamos vertybés.
Darbuotojai  pastebi fizinéje aplinkoje organizacijos
deklaruojamas vertybes.
Darbuotojai pastebi, kad organizacija iSsiskiria savo turimais
simboliais (pvz. véliava, logotipas, uniforma ir pan.).
Darbuotojai zino tikslus, kuriy turi siekti savo veikloje.
Organizacijos deklaruojamos vertybés atsispindi $ukiuose, Stebéjimas
darbuotojy aprangoje, patalpy interjere.
2. Vertybiy raiska vizijoje, misijoje, Vizijoje, misijoje, bei organizacijos tiksluose atsispindi Dokumenty
tiksluose organizacijos kulttros vertybés (bruozai). analizé
3. Darbuotojy pritarimas Darbuotojai pripazjsta organizacijos deklaruojamas vertybes. | APKlausa
organizacijos deklaruojamoms rastu

vertybéms

Organizacijos deklaruojamos vertybés sutampa su darbuotojy
asmeninémis vertybémis.

111 DIAGNOSTINIS BLOKAS
Demografinés charakteristikos
(32-35 klausimai)

Demografinés
darbuotojo
charakteristikos

Amzius

Darbuotojo amzius iki 30 m.
Darbuotojo amzius nuo 31 iki 45 m.
Darbuotojo amzius nuo 46 iki 56 m.
Darbuotojo amzius nuo 57 ir daugiau

Palikta teisé respondentui neatsakyti j klausima.

Lytis

Darbuotojas yra vyras.
Darbuotoja yra moteris.
Palikta teisé respondentui neatsakyti j klausima.

I8$silavinimas

Darbuotojas turi aukstajj i$silavinima.

Darbuotojas yra nebaiges aukstojo iSsilavinimo.

Darbuotojas turi vidurinj i$silavinima su profesine kvalifikacija.

Palikta teisé respondentui neatsakyti j klausima.
Kita.

Darbo stazas
dabartinéje
organizacijoje

Darbuotojas dabartinéje istaigoje dirba iki 1 m..
Darbuotojas dabartinéje jstaigoje dirba nuo 1 iki 5 m.
Darbuotojas dabartinéje jstaigoje dirba nuo 6 iki 10 m.
Darbuotojas dabartinéje jstaigoje dirba daugiau neil0 m.
Palikta teisé respondentui neatsakyti j klausima.
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2 priedas. Klausimynas

Gerbiamas respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistro studijy studenté atlieka tyrima, kurio tikslas
— nustatyti, ar Sioje organizacijoje darbuotojai jaucia jsipareigojimg likti organizacijai, arba kitaip
sakant likti lojaliais darbuotojais, dél vyraujancios organizacijos kulttiros.

Klausimynas yra anoniminis, todél tikiuosi, kad Jusy atsakymai bus nuosirdas ir padés pasiekti tyrimo

tiksla.

Perskaite teiginius pazymeékite vieng, geriausiai atspindint] Jisy nuomone. Labai svarbu, kad
atsakytumeéte j visus klausimus, nes tik taip bus galima jvertinti jmonéje egzistuojancig organizacijos
kultiira, bei darbuotojy jsipareigojimg / lojaluma.

Visiskai | Labiau Nei Labiau Visiskai
Vertinant Jiisy patirtj $ioje organizacijoje, kiek | pritariu | pritariu | pritariu, | nepritariu | nepritariu
pritariate Siems teiginiams: nei
nepritariu
Emocinis jsipareigojimas
1. Bii¢iau laimingas, jeigu galéciau praleisti likusj 5 5 5 o
karjeros laika Sioje organizacijoje. ©
2. Meégstu diskutuoti apie Sig organizacija Su 5 5 5 o
nepriklausanciais jai Zzmonémis. ©
3. A§ jauciu, jog $ios organizacijos problemos — tai ir o 5 5 o
mano problemos. ©
4, Manau, kad galé¢iau nesunkiai prisiristi prie kitos
organizacijos taip pat, kaip prie o o o o o
Sios.
5. Sioje organizacijoje nesijau¢iu kaip Seimos narys. o o o o o
6. Nesijauciu emociskai prisirises prie $ios
L o o o o o
organizacijos.
7. Si organizacija man asmeniskai labai daug reiskia. o o o o o
8. Nesijauciu stipriai priklausantis savo organizacijai. o o o o o
Testinis jsipareigojimas
9. Nebijau to, kas gali nutikti, jeigu iSeisiu i§ darbo 5 5 5 o
dar nesusiradgs kito. ©
10. | Man biity labai sunku dabar palikti Sig o ° o o
organizacija, net jeigu noréciau. ©
11. | Mano gyvenime daug kas sutrikty, jeigu iSeiCiau i§ o ° o o
organizacijos dabar. ©
12. | Nepatir¢iau dideliy materialiniy praradimy jeigu o ° o o
iSeiciau i$ Sios organizacijos dabar. ©
13. | Siuo metu ir noriu, ir yra biitina man
e N ¢} o o © ©
likti Sioje organizacijoje.
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14. | Jauciuosi taip, kad turiu pernelyg mazai
alternatyvy, jog svarstyCiau apie i§¢jimg i$ §ios o o o o
organizacijos.
15. | Viena i$ nedaugelio i$¢jimo i$ $ios organizacijos
. Lo o o o o
rimty pasekmiy biity esamy alternatyvy stoka.
16. | Viena pagrindiniy priezasc¢iy, kodél vis dar
dirbu $ioje organizacijoje, jog iS¢jimas man
reiks$ty asmeninés naudos paaukojima — Kita o o o o
organizacija nesuteikty man visy privalumy,
kuriuos gaunu cia.
Normatyvinis jsipareigojimas
17. | Manau, jog Siais laikais Zmonés keicia o
o o o
darbovietes per daznai.
18. | Manau, kad zmogus neprivalo likti lojalus savo 5 o 5 o
organizacijai.
19. | Daznas darbovietés keitimas man neatrodo
oy o o o o
neetiskas.
20. | Viena i$ pagrindiniy priezasc¢iy, kodél ir toliau
dirbu Sioje organizacijoje, yra ta, kad tikiu, jog
. h R f o o o o
lojalumas yra svarbus, ir todél jauciu moraling
pareigg pasilikti.
21. | ASjauciu moraling pareigg pasilikti $ioje 5 ° 5 o
organizacijoje.
22. | Asbuvau mokytas, jog lojalumas o
o o o
organizacijai, kurioje dirbu, yra vertybé.
23. | Kai zmonés pasilikdavo vienoje
organizacijoje didziaja savo karjeros dalj, o o o o
buvo daug geriau.
24. | Nemanau, kad ir $iais laikais svarbu priklausyti
. .. . o o o o
kazkokiai organizacijai.
Pazymékite (tik viena eilutéje) Jisy | Visiskai Daugiau Nei Daugiau | Visiskai
nuomong atitinkantj burbuliuka nesutinku | nesutinku | sutinku, | sutinku | sutinku
nei
nesutinku
Vertybiy raiska fizinéje aplinkoje
25. | AS zinau organizacijos vertybes. o o o o o
26. | AS pripazjstu organizacijos vertybes. o o o o o
27. | Organizacijos vertybés atsispindi
L . ; o e} e} o ©
organizacijos aplinkoje.
28. | Organizacija iSsiskiria savo turimais
simboliais (pvz. véliava, logotipas, o o o o o
uniforma ir pan.)
29. | Viesai skelbiami tikslai, kuriy darbuotojai
IR Lo o o) o o o
turi siekti savo veikloje.
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30. Zemiau pateiktos vertybés, kuriomis gali vadovautis organizacija savo veikloje siekdama tiksly.
Pazymeékite savo organizacijos vertybes (galite paZyméti kelis variantus):

Komandinis darbas
Saziningumas
Skaidrumas
Svarbiausia klientai
Atsakomybé
Bendradarbiavimas
Paprastumas.

O O 0O O O 0O O O

Kitas variantas .......ccecceeveevererinnen.

31. Pazymékite, kurios i§ Zemiau pateikty vertybiy yra Jisy vertybés, kuriomis vadovaujatés savo

veikloje (galite paZyméti kelis variantus):

Komandinis darbas
Saziningumas
Skaidrumas
Svarbiausia klientai
Atsakomybé
Bendradarbiavimas
Paprastumas.

O O 0O O O 0 O O

32. Jiisy amZius:

Iki 30 m.
31-45 m.
46-56 m.
57 m. ir daugiau.

0 O O O O

34. Jusy lytis:

o \yras.
o Moteris.

o Nenoriu nurodyti.

Kitas variantas .......ccccceeveeveveriennn.

Nenoriu nurodyti.

33. Jusy iSsilavinimas:

Aukstasis.

Nebaigtas aukstasis.

Vidurinis su profesine kvalifikacija.
Nenoriu nurodyti.

O O O O O

35. Jiisy darbo stazas Sioje organizacijoje:

iki 1 m.

1-5m.

6-10 m.

Daugiau nei 10 mety.
Nenoriu nurodyti.

O O O O O

Acii uZ skirta laika!
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3 priedas. Stebéjimo protokolo forma

,,Stiprios organizacijos kulttiros ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sgsajos*

Stebéjimo protokolas

2023-11-03 — 2023-11-04

Siekiant istirti vertybiy raiska ,,Fresh Post“ saloty bei zaliyjy kokteiliy bary aplinkoje, reikéty atsakyti
1 Sivos klausimus:

e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés atsispindi Sukiuose?
e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés darbuotojy aprangoje?
e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés atsispindi patalpy interjere?

Siekiant istirti vertybiy raiska UAB ,,Burbuliukas ir Co* administracinése, gamybinése, bei prekybai
pritaikytose erdvése, reikéty atsakyti j Siuos klausimus:

e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés atsispindi Sukiuose?
e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés darbuotojy aprangoje?
e Ar organizacijos deklaruojamos vertybés atsispindi patalpy interjere?
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4 priedas. ,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2023” konferencijos pazyméjimas

panevetio Studenty moksline
KtU | et i
r verslo fakultetas konferencua

Technologijy ir verslo aktualijos - 2023

PAZYMEJIMAS

Brigitai Svilpienei

Uz skaitytg pranesimg tema
.Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai formos ir
veiksniai: teorinés jzvalgos”.

KTU Panevéiio technologijy
ir verslo fakulteto dekané

Daiva Zostautiené

2023 m.,, lapkricio 24 d.

Panevéiys “
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