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SANTRAUKA

A. Mockiené. MazZy imoniy organizacinés kultiiros vertinimas. Verslo vadybos magistro studiju programos

baigiamasis darbas. Darbo vadové prof. dr. L. Simanskiené¢, Klaipédos universitetas: Klaipéda, 2021.- 57 p., 5 priedai.

Magistro darbe analizuojami mazoms jmonéms reikalingi organizacinés kulttiros stiprinimo
sprendimai. Darbo tikslas — iSnagrinéjus organizacinés Kultiros teorines priclaidas ir sistemiSkai
identifikavus mazoms jmonéms biidingus organizacinés kultiiros elementus, atlikti organizacinés
kulttiros vertinimg maZose jmonése pasitilant rekomendacijas organizacinés kulttiros stiprinimui. Darbas
susideda i$ trijy pagrindiniy daliy. Pirmoje darbo dalyje lyginamosios analizés biidu planuojama jvardinti
organizacinés kultiiros sampratg, iSskirianti organizacinés kultiiros tipus ir jy ypatumus; nurodyti
organizacinés kultiros svarbg ir naudg organizacijos veiklos konkurencingumui; i$skirti organizacinés
kultiiros kiirimo etapus ir jy svarbg mazose jmonése. Antroje darbo dalyje parengta metodika,
pagrindziant pusiau struktirizuoto interviu ir anketinés apklausos tyrimo metody pasirinkimg ir
pritaikomumg. Suformuotas organizacinés kultiiros vertinimo modelis. Darbe pateikiamas sudarytas
poky¢iy valdymo modelis. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad mazose jmonése susitelkiama j vieningg tiksla,
kuris tiesiogiai susietas su jmoniy rezultatais ir atitikimy klienty reikalavimams, taciau prarandama
pusiausvyra tarp asmeninio gyvenimo ir darbo procesy. Organizacinés kultiiros formavimo procese, néra
sutarta dél organizacinés kultiiros elementy naudojimo ir jy reikSmeés. Organizacijy tikslai yra susieti su
darbuotojy pastangomis gerai atlikti darbg ar priskirtas funkcijas, bet juos jungiancia vertybiy sistema.
Rekomendacijos nukreiptos j darbuotojy ir vadovy kompetencijy vystyma.

RaktazodzZiai: organizaciné kultira, organizacinés kultiiros elementai, maza jmoné, organizacinis

klimatas, darbuotojy lojalumas, adaptyvumas.
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SUMMARY

A. Mockiené. Evaluation of Organizational Culture of Small Enterprises. Master’s Degree Thesis of Business

Management. Supervisor Assoc. Prof. Dr. L.Simanskiené, Klaipéda University: Klaipéda, 2021.- 57p., 5 annexes.
The solutions needed to strengthen the organizational culture of small companies are analysed in
this master’s thesis. The aim of the work is to analyse the theoretical assumptions of organizational
culture and systematically identify the elements of organizational culture specific to small enterprises, to
evaluate the organizational culture in small enterprises by offering recommendations for strengthening
the organizational culture. The work consists of three main parts. In the first part of the work, by
conducting comparative analysis the concept of organizational culture is defined, the types of
organizational culture and their peculiarities are distinguished; the importance of organizational culture
and its benefits for the competitiveness of the organization’s activities are indicated; the stages of
organizational culture development and their importance in small enterprises are accentuated. In the
second part of the work, a methodology is developed, validating the choice and applicability of semi-
structured interview and questionnaire survey research methods. A model of organizational culture
evaluation is developed. A model of change management is constructed and discussed in the thesis. The
results discussed in the third part show that small companies focus on a solid united goal, which is directly
related to the results of companies and compliance with customer requirements, but the balance between
personal life and work processes is lost. In the process of forming organizational culture, there is no
agreement on the use of elements of organizational culture and their significance. The goals of
organizations are related to the efforts of employees to perform the job or assigned functions well, but
not to the value system that connects them. The recommendations focus on the development of
competencies of employees and managers.
Keywords: organizational culture, elements of organizational culture, Small enterprises, organizational

climate, employee loyalty, adaptability.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siandieninéje nuolat kintan¢ioje verslo aplinkoje kinta ne tik veiklos
aplinkybés, taip pat kinta ir visuomengés poziiiris ] visa, kas visai neseniai atrod¢ itin svarbu ir reikSminga.
Organizacijy veiklos sékmei nebepakanka sukurti aiSkig strategija, organizacijos valdymo struktiirg;
nuolatinio neapibréztumo kontekste biitinas vertybinis pagrindas, kuris sudaro organizacinés kultiiros
esm¢. Kiekviena organizacija pasiZymi savita organizacine kultiira, kuri itin subtili esant mazo dydzio
organizacijai, kur net vieno Zmogaus atéjimas ] organizacijg gali lemti didelius pokycius. Pagrindinis
Alkhoraif ir Mclaughlin, 2017). Pacios organizacinés kultiiros keitimas/tobulinimas néra techninis
veiksmas, tai nuolatinis kiirybinis procesas, reikalaujantis visy organizacijos darbuotojy jsitraukimo,
atsidavimo, kurybiskumo. Mazoms jmonéms reikalingi organizacinés kultiiros stiprinimo sprendimai,
norint suvaldyti sudétingg situacijg ir dél vykstanciy pokyc¢iy iSoringje verslo aplinkoje, atsirandanciy
finansiniy, zmogisSkyjy iStekliy trikumy, vykdomy trumpalaikiy sprendimy (Rizos ir kiti, 2016).

Temos naujumas. Temos naujumg atspindi tyrimo objektas mazos jmonés, kurios sudaro
didziaja dalj Lietuvos verslo jmoniy. Moksliniuose tyrimuose matyti, kad organizacinés kultiros tyrimai
Jjprastai dazniau atlickami didelése, o ne mazose jmonése. Mazy jmoniy verslumo principai taip pat
skiriasi nuo didziyjy jmoniy, kuom pasireiskia iSskirtinis mazy jmoniy vadovy poveikis organizacinés
kultiiros formavime (Miladi, 2014). Mazy jmoniy organiskesné kultiira nei dideliy organizacijy. Maza
Zzmoniy skaiciy paprastai vienija bendri jsitikinimai ir vertybés, o tai reiskia, kad organizaciné kultiira
turéty biiti lengviau kei¢iama (Tidor ir kiti, 2012).

Temos iStirtumas. Organizacinés kultiiros teorijas analizavo (Miladi, 2014; Kein ir kt., 2019;
Isensee ir kiti (2020) jvairiais pjuviais, jvertinant organizacinés kultiros poveik] organizacijy
novatoriSkumui, proaktyvumui ir rizikos prisi€mimui ir i§sako naujg poziiirj, kad organizaciné kultiira
gali padeti atskleisti strateginius iSteklius, pasireiSkiancius per kultlirinius mechanizmus, kurie daro jtaka
imonei. C. Isensee ir kiti (2020) maZose jmoneése tyré santykj tarp organizaciné kultiiros, tvarumo ir
skaitmeninimo procesy. F. Pakdil ir K.M. Leonard (2015) tyré organizacing kultiira, ir jos sgsajas su
kokybés valdymo procesais ir jgyvendinimu maZose jmonése. L. Simanskiené ir L. Sandu (2014)
analizuojant jmoniy veiklos veiksminguma, iSsiskyré reikalingus metodus, padedancius sukurti ir
jvertinti seékmingos organizacijos kultiira.

Darbe tiriama problema: kokiais kriterijais ir metodais galima jvertinti kokia mazoms jmonéms

budinga organizacin¢ kulttira?
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Dazniausiai jkuriant organizacijg vadovas didel; démesj skiria strategijai, technologijoms ar
panasioms sritims, bet ar jvertina svarbg organizacinés kulttiros ir skiria pakankamai démesio jos kiirimui
organizacijoje? Jeigu per mazai démesio bus skirta organizacinei kultiirai tai galimai trukdys
darbuotojams vieningai suprasti jmones elgesio taisykles, vertybes, vizija, strategija. Taigi, siekiant
organizacijos veiksmingumo, reikalinga atlikti organizacinés kulttiros vertinima, kuris atspindés galimus
organizacinés kultiiros puoseléjimo sprendimus.

Tyrimo objektas: mazy jmoniy organizaciné kulttra.

Sio darbo tikslas: i$nagrinéjus organizacinés kultiiros teorines priclaidas ir sistemiskai
identifikavus mazoms jmonéms budingus organizacinés kultiiros elementus, atlikti organizacinés
kultiiros vertinimg mazose jmonése pasiiilant rekomendacijas organizacinés kulttiros stiprinimui.

Siam tikslui pasiekti idkelti tokie uZdaviniai:

1) Apibrézti organizacinés kulttiros svarba ir nauda;

2) Atlikti organizacinés kultiiros elementy analizg;

3) Sukurti tyrimo metodika vertinti mazy jmoniy organizacing kulttirg

4) Istirti organizacing kultlira mazose jmonése;

5) Pateikti rekomendacijas organizacinés kultliros stiprinimui mazose jmonése.

Darbo metodai. Mokslinés literatiiros analizé taikoma atliekant teoring analize¢, autoriy jZzvalgos
apie organizacinés kulttiros tipus ir jy vertinimui naudojamus tyrimo metodus. Lyginamasis metodas
taikomas autoriy pozilirius } organizacinés kultliros nauda, taip pat lyginami organizacinés kultiiros
elementai ir organizacinés kultiiros vertinimo metodai. Kiekybiniy metody apdorojimas statistinés
analizés pagalba.

Darbo struktura.

Pirmoje darbo dalyje lyginamosios analizés biidu planuojama jvardinti organizacinés kulttiros
samprata, iSskirianti organizacinés kultiiros tipus ir jy ypatumus; nurodyti organizacinés kultiiros svarbg
ir naudg organizacijos veiklos konkurencingumui; iSskirti organizacinés kultiiros kiirimo etapus ir jy
svarba maZose jmonése. Antroje darbo dalyje parengta metodika, pagrindZiant pusiau struktiirizuoto
interviu ir anketinés apklausos tyrimo metody pasirinkimg ir pritatkomumg. Suformuotas organizacinés
kulttros vertinimo modelis. Organizacinés kultiros tyrimui atlikta dviejy darbuotojy 1§ skirtingy mazy
imoniy ir vadovo interviu ir dirban¢iyjy mazose imonése Klaipédos mieste interneting apklausg. Tyrimy

rezultaty pagrindu parengtos rekomendacijos organizacinés kulttiros stiprinimui mazose jmonése.
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I. ORGANIZACINES KULTUROS TEORINIS DISKURSAS

1.1. Organizacinés kultiros apibudinimas ir jos svarba bei nauda organizacijai

Sioje dalyje siekiama iSsiaiskinti organizacinés kultiiros apibiidinimg pasitelkiant skirtingy
autoriy sgvoky palyginimg. Organizacinés kultiiros svarbos ir naudos jmonei pagristumas pagal
literatiiros Saltiniuose pateikiamus apibiidinimus. Organizacinés kultliros svarba ir nauda jmonei
grindziama mokslinés literatiiros Saltiniuose pateikiamais argumentais.

Pasak A. Kaziliino (2004) iki XX a. devintojo deSimtmecio pradzios daugeliui atrodé, jog
organizacinés veiklai suprasti pilnai uztenka suprasti organizacijos strategija ir jos struktiirg. Taciau
nemazai teoretiky pastebéjo, kad organizacijos veiklg sudaro daugiau dalyky, tai: paslaugy kiirimas;
produkto kiirimas; valdovo elgsenos biidai ir pan. Sis teoretiky pozitris j organizacing veikla leidzia
suprasti kai kuriuos pagrindinius organizacijy skirtumus ir i$ dalies suprasti ne savoje Salyje esancias
organizacijas, kurios veikia pagal kitokias esmines nuostatas, dél Sios priezasties tyrinétojai émé vartoti
kultiiros sagvoka, paimtg i§ antropologijos.

Kultiiros sgvoka tokia plati, jog viska, kg yra nagriné€jusi organizacijos elgsena, galima vienaip ar
kitaip priskirti organizacijos kulttrai. Lietuviy kalbos Zodyne (2009-2020) kultira zodis reiskia:
apdirbimas, ugdymas, aukléjimas, lavinimas, tobulinimas, vystymas, garbinimas. Pats Zodis yra kiles i8
lotyniSko Zodzio ,,cultura®. Kultlira — tai Zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir
sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes. Tik
priémus ] darbg nauja darbuotoja, ji supazindiname su organizacine kultira ir dedama daug pastangy,
kad pritapty organizacijoje ir lengviau adaptuotysi. Darbuotojams neturéty atrodyti, kad organizacijos
Kultira jiems primetama, nes tokiu atveju galime sulaukti pasiprieSinimo, tikslingiau yra iSaiskinimas,
kad jie néra tik organizacijos nariai, bet jie yra ir jos kultiiros puoselétojai.

Literattiroje Saltiniuose R. O. Manetje, N. Martins (2009), A. Kazilitino (2004), A. Gupta (2009),
L. Simanskiené, L. Sandu (2014) naudojamos organizacijos ir organizacinés kultiiros savokos. L.
Simanskiené (2002) apibrézia organizaciné kultiirg, kaip organizacijos vadovy sgmoningai sukuriama
kulttira, kuri leidZia suformuoti konkrec€ios organizacinés kultiiros iSskirtinumg. Organizacijos kultiira -
apibiidinama kaip savaime susidariusi pagal darbuotojy bendravimo formas organizacijoje. Tai galime
teigti, jog organizaciné kultiira yra formuojama jmonés vadovy, o organizacijos kultiira susiformuoja

nattraliai, be vadovy jsikiSimo.
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Mokslingje literatiiroje placiai nagrinéjama organizaciné kultiira ir skirtingi autoriai skirtingai

pateikia organizacinés kultiiros sgvokos apibtidinimg. 1 lentel¢je pateikiami tyréjy organizacinés kulttiros

apibrézima.
1 lentelé. Organizacinés kultiiros apibrézimai
Autorius ApibréZimas
E. Schein (1992) Organizaciné kultira - tai kertiniy jsitikinimy modelis, modelis yra
sukurtas grupés zmoniy, kurie modelj pritaiko ir spendziant problemas,
susijusias su iSlikimu aplinkoje ar viduje organizacijos.
J. Pauzuoliené (2015) Organizaciné kultiira — tai nuostaty, jsitikinimy, vertybiy visuma, kuria
sukuria sgmoningai vadovyb¢ dél strateginiy tiksly siekimo.
A. Kazilitinas (2004) Organizaciné kultira — tai jsisgmoninty kultiiriniy vertybiy, nuostaty

bei vidinis organizacijos klimatas.
E. Kneina, A. Grevena, D. | Organizaciné kulttra - tai elgesio modelis organizacijoje, kuriuo turi
Bendigb, M. Brettela (2019) | vadovautis organizacijos nariai, kad strateginiai rezultatai buty

igyvendinti.
N. Wiseman, Organizaciné kultiira - tai principy ir vertybiy visuma, kuriais dalijasi
H. Ngirande, organizacijos nariai tam tikroje organizacijoje.
S. T. Setati (2017)
J. Vveinhardt (2011) Organizaciné kultira — kuri yra dirbtiné, samoningai skleidziama ir
plétojama kulttra.
L. Simanskiené (2002). Organizaciné¢ kultira - samoningai organizacijos vadovy sukurta
kulttira, kuri i8skiria §ig organizacijg 18 kity organizacijy.
A. Gupta (2009) Organizaciné kultira - tai bendry vertybiy rinkinys, kurios daznai

laikomos savaime suprantamais dalykais, kurios nukreipia darbuotojus

1 naudingg elges] organizacijai.

J. M. Beyer and H. M. Trice | Organizaciné kultlira — tai normos ir vertybés, kurios yra laikomas
(1987) savaime suprantamu dalyku, norint pritaikyti ir iSlaikyti jas

organizacijoje, tai Sie supratimai, normos ir vertybés turi biiti priimtini

ir ap¢iuopiami organizacijos nariy.

S. Sun (2008) Organizaciné kultira — tai teisingas naujy darbuotojy elgesio buidas.

S. P. Robbins (2003) Organizaciné elgsena - tai sisteminiai veiksmai ir nuostatos, Zzmoniy
deklaruojamos organizacijose.

Saltinis. Sudaryta autorés.

IS tyréjy apibrézimy iSplaukia, kad organizaciné kultiira yra sukurta dirbtinai, siekiant perteikti
darbuotojams vertybiy sistema, santykj su organizacija ir organizacijos nariais. Vertybiy sistema turi biiti
organizacijoje, kad darbuotojus nukreipty tinkamo ir naudingo organizacijai elgesio linkme. Daugelis

organizacijy turi vertybés kurios yra diegiamos, deklaruojamos, ir demonstruojamos. Svarbiausia
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atsiminti, jog deklaruojamos vertybés turi biiti ir jgyvendinamos. J. M. Beyer and H. M. Trice (1987), L.
Simanskiené (2002), M Kolodziejczaka (2015), S. P. Robbins (2006), E. Schein (1990), I. F. Shahzad ir
kt. (2012), J. Vveinhardt (2011) ir kt. A. Gupta (2009) manymu, negalima pasilikti jmonés organizacing
formavimo pasuktiname etape, o kad nesé¢kmés neistikty anksciau, sitilo organizacinés kulttiros svarba
perkelti | aukStesnj lygmen;.

S. Sun (2008) teigimu, organizaciné kulttira yra teisingas darbuotojy elgesio buidas. Tokios pat
nuomonés yra E. Kneina ir kiti (2019), apibiidindami organizacing kultiira, kaip elgesio modelj. Tai
leidzia suprasti, kad organizaciné kultira yra suformuota samoningai, per vertybiy sistemas,
modeliuojant darbuotojy elgsena. Kaip teigia N. Potoczek, A. Ujwary-Gil (2017) kultiira yra plati sgvoka,
kurios interpretavimas dazniausia priklauso nuo paties konteksto ir nuo paciy Zmoniy mastymo ir elgesio
metody.

Kitas kryptis leidzianti atskleisti organizacinés kultiiros sgvokos reikSme yra pacios organizacinés
kultiiros vaidmuo organizacijoje. Organizacinés kultiros vaidmuo organizacijoje pagal R. Harrison
(1972), tai:

e nurodymas tiksly ir vertybiy, pagal kuriuos reikia nukreipti organizacija, kad galéty buti

lvertinta organizacijos s€kme ir verte;

e tinkami santykiai, (tarp organizacijos ir asmeny) dél aiSkumo ko galima tikétis iS§

organizacijos ar i$ jos nariy;

e organizacijos nariy elgesio kontrolés sistema;

e clgesio normy nustatymas, nuobaudos uz netinkamg ir apdovanojimai uz tinkama elgesj;

e tarpusavio santykiuose, nustatoma organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykiai.

Pasak E. Schein (1990) organizaciné kultira yra biitina organizacijai, nes ji gali padéti
sprendZiant organizacijos problemas. Organizacin¢ kultiira padeda iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos,
o taip pat ir integruoti vidinius procesus, kad biity uztikrintas gebé¢jimas iSgyventi. A Gupta (2009), N.
Potoczek, A. Ujwary-Gil (2017), P. Gavanllo ir J. Gonos (2014) teigimu, organizacinés kulttiros
vaidmuo atskleidziamas per jos funkcijas. R. Harrison (1972) teigia, kad tai sékmiy ir nesékmiy,
patarimy, elgesio ir veiksmy funkcijas atliekanti organizaciné kulttira. Organizacingé kultiira - tai esminés
vertybés, atskleidziancios tai, kas gera ir bloga, Sios vertybés padeda kreipti organizacijos veiklg tinkama
linkme, o kai jomis vadovaujamasi randamas tinkamas problemos sprendimo btidas, plétojama vidiné
organizacijos struktiira, tobulina veiklos politikg (Kazilitinas, 2004). N. Potoczek, A. Ujwary-Gil (2017)
teigimu, visuose organizacijos procesuose be darbuotojy ir be kulttiros nebus atlieckama jokia funkcija,

taigi organizacinei kultiirai turi biiti skiriama atitinkamai démesio.
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I$ tyréjy perteikiamy minéiy, iSplaukia tai, kad kultora kaip ir kiekviena organizacija yra savita,
bet tam tikri bruozai biina biidingi vienoms organizacijoms, o tam tikri bruozai kitoms organizacijoms.
Vienos kultiiros akivaizdziai jtakoja personalo elgsena, o kitos organizacinés kulttiros labai silpnai veikia

personalg. Tai apibiidinama 2 lenteléje.

2 lentelé. Stiprios ir silpnos kultiiros apibiidinimas

Stipri organizaciné kultiara Silpna organizaciné kultara

Sio tipo organizacinés kultiiros vertybés yra | Silpna arba silpnesné organizaciné kultiira
labai vertinamos. Stebima ar Sios vertybés yra | pasitaiko daZniausiai mazose jmonése ar
nuolat pasikartojancios ir darbuotojai jy laikosi | neseniai jkurtuose organizacijose, nes steigéjai
ar vertybes pripazjsta. Nuo S§io pozitrio | ar vadovai dar nespéjo sukurti stipriy vertybiy ir
priklauso organizacijos nariy elgesys, nors tai ir | perteikti jy personalui. Silpna organizacinés
sukuria grieztos poelgiy kontrolés klimata. kultiira gali lemti dazng darbuotojy kaitg.

Sudaryta autorés remiantis Staniuliené, 2010

Norima pabrézti, kad néra vieno organizacinés kultiros vaidmens, kadangi kiekviena yra savita
ir gali turéti savo privalomy ir trikumy. Stipri organizaciné kulttira yra pranaSesné, ir ji daro teigiama
itakg organizacijos produktyvumui, tafiau ar mazos organizacijos susiduria su jvardintomis
problemomis, tokiomis kaip dazna darbuotojy kaita; vadovo nesukurta iki galo vertybiy sistema ir pan.
Taciau, tai gali biiti Seimos verslas, kuriame visi darbuotojai stengiasi jgyvendinti organizacijos i$sikeltg
vizija, nors néra dar sukurty vertybiy sistemos. Stipri kultiira pasak F. Shahzad ir k. (2012) kada didesné
dalis darbuotojy laikosi tokiy paciy vertybiy ir jsitikinimy, nes riipinasi organizacijos gerove; taip pat
pastebima, kad tarp vadovy ir darbuotojy néra didelio atotriikio, o tai leidzia uzmegzti tvirtus santykius;
darbuotojai yra svarbesni negu taisyklés. Taciau, tuos pacius kriterijus, galima taikyti ir mazai jmonei.
Si mintis atsiskleidzia funkcionalistinéje paradigmoje, kuri pripaZjsta, kad organizaciné kultiira visose
organizacijose atlieka panasias funkcijas: ji apibrézia elgesj ir suteikia organizacijos nariams tapatumo
jausma (Schultz ir Hatch, 1996; Grayson ir kt., 2018). Tai leidZia iSsakyti dar vieng apibréZima, kuriame
organizacing kultiirg tyréjai iSreiSkia kaip jungiamgja grandj tarp vadovy ir darbuotojy, kuri perteikia
bendra filosofija, ideologijas, vertybes, prielaidas, jsitikinimus, likesCius, poziiirj ir normas, kurios
sujungia organizacijos narius (Isensee ir kiti, 2020; cit. Owens ir Steinhoff, 1989).

G. Saffold (1988) nagrinédamas organizacing kultiira pateikia stiprios organizacinés kulttiros
trakumus. Anot tyréjo, bendra kultiira didel¢je organizacijoje greiCiausia neegzistuoja, nes per daug
jvairiy asmeny kurie atsine$a savo kultiiros supratima. Siuo pagrindu bus skirtingai suprantamas kultiiros

stiprumas, nevienodas organizacijos tiksly supratimas ar vientisumas, kurio praktiSkai negalima
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iSmatuoti. Tyré¢jo daroma iSvada, kad kiekviena organizacija turi nevienodai stiprias vadovaujancias
asmenybes ir turi skirtingas savo organizacijos istorijg, o pagal kity organizacijy modelius gali ir
nepavykti susikurti savo stiprios organizacijos kultiiros. Tai rodo, kad organizacinés kultiiros ypatumai
vienose organizacijos procesuose gali padidinti rezultatyvuma, o kituose organizaciniuose procesuose
sumazeéti.

Pasak S. Sun (2008) norédami pasiekti sékminga kultirg, vadovai neturéty ignoruoti
organizacinés kultiiros, nes kultiira gali biiti naudojama kaip konkurencinis pranasumas organizacinés
plétros metu ir stipri taip pat gali suteikti daug privalumy, tokiy kaip bendradarbiavimas ar kontrolg,
bendravimas ar jsipareigojimai.

Organizaciné kulttra, daro jtaka visiems procesams ir visuose organizacijos lygmenyse, kurie
vyksta organizacijoje, suformuodama organizacijos unikaluma, didindama darbuotojy prisiriSimg prie
organizacijos, brandindama jy tapatumo jausmg. PerSasi i§vada, kad organizaciné kultiira turi jtakos
darbuotojy elgesiui. Organizacijos vadovas turi suprasti, plétoti ir perteikti savo vertybes ir jsitikinimus.
Ji taip pat turi remtis $iomis vertybémis ir jsitikinimais kaip darbuotojy samdymo, valdymo ir elgesio
formavimo pagrindu. Siekiant rezultaty darbuotojai vadovaudamiesi organizacijos vertybémis ir

isitikinimais siekia kompensacijos (zr. 1 pav.).

Sustiprina

S

| rezultatus .
Kompensavimo

orientuota sistema
organizaciné

Organizaciné
kultdra

_/\—

Poveikis
1 pav. Organizacinés kultiiros, siekiamy rezultaty ir kompensacijos darbuotojams rySys

Sudaryta pagal Pathiranage, 2019
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Tinkama organizaciné kultira padeda valdyti darbuotojus, skatina novatoriSkumag ir didina
produktyvuma. Si organizacinés kultiiros svarbos ir naudos esmé, turéty biti aktuali visy organizacijy
vadovams, jkiir¢jams ir akcininkams, nes visos organizacijos siekia ne tik sukurti organizacija, bet siekia,
kad ji baty ir novatoriska ir produktyvi ir darbuotojai jai bty lojalis (Simanskiené, Sandu, 2015). Pagal
rezultatyvumo Kkriterijy, stipri organizaciné¢ kultira padeda Zmonéms geriau jaustis darbe ir skatina
efektyviau dirbti (Steibliené, Michailova, 2017). Mazos ar didelés organizacijos nariai labiau link¢ bus
likti jmong¢je, kurios kulttiroje jie ras atspindj savo asmeniniy vertybiy, kur jie ieSkos ir profesinés
sékmés.

Anot M. Alvesson (2013) organizacin¢ kulttira yra tokia reikSminga ir sudétinga, kad net sunku
jvertinti ir suplanuoti sprendimus. Kiekviena organizacija pasak G. Saffold (1988), N. Potoczek, A.
Ujwary-Gil (2017), N. Wiseman, H. Girande, S.T. Setati 2017 ir kt. autoriy, ar ji maza ar didelé, ar
stiprios ar silpnos organizacinés kultiiros, bet ji turi savo vizija, savo istorijg, personalg su savo
jsitikinimais ir atsineSamu pozitriu.

Apibendrinant matyti, kad organizaciné kultiira tai nuo vadovybés priklausanti kultiira, kuri yra
savita, kurios vaidmuo iSryskéja dirbanciyjy suvienijime bendram tikslui pasitelkiant dvasines ir
kultiarines vertybes. Organizacinés kultiiros svarba atsiskleidzia per organizacinés kultiiros vaidmeny,
kuomet net maZiausi jsipareigojimai ar vertybés suformuotos organizacijoje gali duoti rezultaty.
Atsidaves darbuotojas organizacijai sieks ne tik savo asmeniniy tiksly, bet ir organizacijos tiksly, nes
jam bus svarbu save ir profesinéje srityje isreiksti ir didZiuotis organizacija, kurioje dirba, kuri yra
konkurencinga ir patikima. Gerai suformuota organizaciné kultiira, kuri remiasi isplétota vertybiy

sistema, daro poveikj organizacijos rezultatyvumui.

1.2. Organizacinés kulturos elementy analizé

Siame skyriuje analizuojama literatiiroje pateikiamy organizacinés kultiiros kiirimo procesas ir
apibudinami kiirimo procesui iSskiriami elementai.

Kaip A. Gupta (2009) teigia, kad jeigu naujos jmonés organizacing kultiirg ir jos formavima
paliksime neformuotg ir manysime, jog ji savaime susiformuos ir s¢kmingai jmoné¢ veiks, tai bus labai
didelée vadovybeés ar jkirejy klaida, kuri gali lemti, net nesékme. Organizacinés kultiiros naudg
organizacijai nagrinéjo ir L. Simanskiené, L. Sandu (2014) pasak jy, kiekvienas organizacinés kultiiros
naudingumo kriterijus didina jmonés konkurencinj pranaSumg. Konkurencinis pranaSumas yra labai
aktualus organizacijoms ypa¢ maZoms, nes jy visa veikla, galimai neturi tiek kiek galimai gali skirti

didesné organizacija. Konkurencinis pranaSumas lemia organizacijos sékme ilguoju laikotarpiu.
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Darbuotojy kaita yra viena aktualiausiy Siy dieny organizacijy problema. Lojalumas darbuotojy
dazniausia atsiranda, kada darbuotojas patiki, kad organizacija yra stabili. Organizaciné kultiira daro
jtaka sékmingai organizacijos veiklai. Mazose organizacijose, kuriuose tik kelios deSimtys darbuotojy
vertybes galimai suformuluoti ir jdiegti yra Zymiai lengviau, negu dideléje organizacijoje. Siy vertybiy
suformulavimui ir jdiegimui turi biiti skirta paankamai laiko ir pastangy, nes vélesnéje perspektyvoje
galésime tikétis visiSko organizacijos nariy atsidavimo.

Organizacin¢ kultura gali kilti i§ jvairiy Saltiniy, taciau didZiausig jtaka turi steigéjy jsitikinimai
ir vertybés (Martinez-Canas ir Ruiz-Palomino, 2014). Kiekviena organizacija turi savo karéjus, o
atskirais atvejais mazos jmones jkiiréjas ir yra organizacijos vadovas. Organizacijos kiiréjas pasitelkia
organizacinés kultiros elementus, - strategija, organizacijos misija, vizijg ir siekia sukurti vertybes,
kuriomis vadovautysi organizacijos nariai. Tai rodo prielaidg teigti, kad nuo organizacijos kiiréjo
priklauso organizaciné kulttura. Organizaciné kulttira tai tapatumo jausmas tarp visy organizacijos nariy,
taip pat ir valdymo priemoné. Nuo jkiir¢jo vertybiy, pasaulézitiros, religiniy jsitikinimy, moksliniy Ziniy
komplekso priklausys, kokia organizacin¢ kultira bus formuojama organizacijoje. Pradininkas yra
jkiiréjas, o véliau nors ir keiCiasi organizacijoje esantys darbuotojai, pagrindinés vertybés licka
(Svagzdiené ir kiti, 2011; Balan, Lile, 2012; Kazilitinas, 2004). Organizacijy vadovy vaidmuo yra
susiejamas su valdymo filosofija, kuri remiasi veiksmingu vadovavimu darbo procesui, teigiamai
veikiant darbuotojus, didinant produktyvumg. Ekonominés naudos faktorius islieka, tac¢iau juo neturi biiti
pagristas bendruomeniskumas (Simanskiené ir Tarasevicius, 2010). M. Uddin, R. Luva, S. Hossian,
(2013) pazymeéjo, kad organizacinés kultiiros Saltinis yra grupés nariy mokymosi patirtis, naujy nariy ir
vadowvy jsitikinimai ir prielaidos.

Remiantis tuo, kad kulttira kyla i§ kiir¢jo pozitirio, organizacinés kultiiros formavimas taip pat
priklausys nuo jkiir¢jo filosofijos. Su $ia mintimi, galima pereiti prie organizacinés kultiiros elementy
analizés, kuri leidZzia susieti lyderio valdymo filosofija su elementais. Kitas aspektas sietinas su valdymo
filosofija yra perteikiamos vertybés. Ir nors atrodyty, kad organizacijos kultiira gali buti suprantama ir
laikoma kaip savaime suprantama, bet normos ir vertybés, yra nuolatos diegiamos, primenamos ir
naudojamos. J. M. Beyer and H. M. Trice (1987), P. Gallo, J. Gonos (2014), N. Wiseman, H. Ngirande,
S. T. Setati (2017) ir kity mokslininky nuomone kulttiros pagrindu laiko vertybes, kurios deklaruojamos
organizacijose. O I. A. Tanase (2015) sitlo vertybes parinkti i§ daugybés egzistuojancéiy jvairoviy
vertybiy, bet jos turi buiti patrauklios darbuotojams. Tik jdarbinus ir integruojant darbuotoja jam turi biiti
suteikta informacija apie ritualus, kurie deklaruojami organizacijoje. Organizaciné kultira susideda i$

daugybes skirtingy komponenty, Siuos komponentus sudaro skirtingi vertybiy ar jsitikinimy rinkiniai,
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puiku kai Sie jy vertybiy ir jsitikinimy rinkiniai sutampa su organizacijos vertybémis. Vertybés gali
pasireiksti per simbolius, pasakojimus, veiksmus. Isisavinus vertybes, kurios yra nuolatos naudojamos,
organizacijos nariai prisiima ir jsipareigojimus, o jsipareigojimai pagrindzia sistemos stabiluma.

A. Kazilitinas (2004) apie organizacinés kulttros kiirimo procesg atsiliepia, kaip apie ilgalaikj
procesg ir kad §j procesg reikia sujungti j vieng darnig visuma, nes ji bus veikiama zmoniy: nuostaty,
paziury, santykiy. Kad sukurti tokig darnig sistema, sitilo kurti pagal kokybés vadybos standartus. A.
Gupta (2009); I. A. Tanase (2015) ieskant atsakymo j klausimg kam yra reikalinga organizaciné kultira,
elementus sugrupuoja i Sias grupes (zr. 3 lentele).

Per pastaruosius du deSimtmecius mokslinis paaiskinimas apie organizacijos tapatumg ir kultiirg keitési,
nes bendrgjj tapatuma mokslininkai palaipsniui atskyré pagal jvairius organizacinés kultiros kaip
reiSkinio aspektus (Ravasi, Canato, 2013). Bendrojo tapatumo jausmas pasireiskia tuo, kad kartu
dirbanciy Zzmoniy grupése organizaciné kultiira yra nematoma, bet galinga jéga, daranti jtaka tos grupés
nariy elgesiui. Organizacinés kultiiros elementai sgveikaudami vieni su kitais ir bendra organizacijos
strategija, atskleidZia organizacinés kultiros esmg¢. Ir nors tyréjai iSskiria panaSius elementus, kurie
formuoja organizacing kulttira, pats kiirimo procesas yra ilgas ir nuoseklus. Organizaciné kultiira apima
organizacijos lukescCius, patirt], filosofija ir vertybes, kurios ja palaiko, ir iSreiSkiama jos simboliais,

ideologija, sgveika su iSoriniu pasauliu.

3 lentelé. Organizacinés kultiiros elementy grupavimo poZymiai

PoZymis Reik§mé

Bendrasis tapatumas Kolektyvinio tapatumo jausmas visiems organizacijos darbuotojams,
kur sukuriamos vertybes ir jsitikinimus.

Patarimai Sukuriami darbo santykiai ir skatinimas etiSkumo tarp darbuotojy
bendravime. Tai taip pat padeda darbuotojams priimti sprendimus, kai
néra oficialiy taisykliy ar politikos, situacijose, kurios nebuvo patirtos.

Veiksmy pagrindimas Kultiira vystoma 1§ ankstesniy precedenty, kai darbuotojy elgesys ir
sprendimai  grindziami kultira ir jy veiksmus geriau supranta
vadovybe.

Simbolis Materialus ar nematerialus dalykas, kurie labai svarbiis ir prasmingi
organizacijai.

Ideologija Isitikinimy rinkinys. Ideologija naudojama kaip organizacinés kulttiros

pagrindas sudarytas i§ jsitikinimy, vertybiy, principy, bei apibrézia
iSorinius ir vidinius santykius.

Sudaryta autorés remiantis Gupta, 2009; Tanase, 2015.
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L. Simanskien¢ (2015) teigia, kad organizaciné¢ kultiira yra sociali, turinti daug tradicijy,
Jsisgmoninama ir sgmoningai arba nesgmoningai jos laikosi. Organizaciné kultiira gali biti kei¢iama, o
tai reiSkia nuolatinj vystymosi procesa. J. M. Beyer ir H. M. Trice (1987) ir J. Vveinhardt (2011) iSskiria
elementus, kurie formuoja organizacing kultiira, tai pavaizduota 4 lenteléje.

Kaip matyti vieni organizacinés kultiros elementai yra sutartiniai matomi objektai, jvardijami
kaip artefaktai, gali atsispindéti per fizinj patalpy planavimg, darbuotojy aprangos koda, simbolius,
naudojama kalba, pasakojimus (legendas), apeigas, herojus, darbuotojy kiino kalba.

Pasak N. Potoczek, A. Ujwary-Gil (2017) visus procesus jmongje vykdo darbuotojai, kuriy
poreikis organizacijoms yra nuolat reikalingas. Organizacijos turi zvelgti pla¢iau ir turi sugebéti ne tik
darbuotojus pritraukti ] savo organizacijas, bet ir gebéti tinkamai valdyti personalg. Vertybés ir normos
— tai grupés nariy bendrosios vertybés ir jsitikinimai, kurie nurodé kaip viskas turi vykti (Stundze, 2010).
Organizacijose vadovybé daznai inicijuoja organizacinés kultiiros vystymo veiksmus, taip pat kaip ir
vadovai inicijuoja taip ir darbuotojai organizacijoje darbuotojy vykdo veiklas, kurios yra susijusios su
organizacinés kultiiros stiprinimu arba silpninimu. Kai organizacijos vadovyb¢ inicijuoja organizacinés

kultiros tobulinimg jie pageidauja ir tikisi, kad organizacijos nariai keis poziiirj ir atskleis savo

potencialg.
4 lentelé. Organizacing kultiirg formuojantys elementai
Autoriali
J. M. Beyer ir H. M. Trice (1987) \ J. Vveinhardt (2011)
Organizacing kultiira formuojantys elementai
Artefaktai Filosofija
Apeigos Simboliai
Ritualas Mitai
Mitas Klimatas
Sakmé Herojai
Legenda Istorijos
Pasakojimas Tradicijos
Simbolis Ritualai
Kalba Ceremonijos
Gestas
Fizinis aplinkos nustatymas

Saltinis: sudaryta autorés pasitelkiant J. M. Beyer ir H. M. Trice (1987), J. Vveinhardt (2011).
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Egzistuojanti organizacijos kultiira su sava vizija ir vertybémis, iSorine ir vidine aplinkomis,
nuolatos yra veikiama ir nuolat reikia jg puoseléti. Jeigu per mazai démesio bus skiriama organizacinei
kulttrai, tai gali trukdyti darbuotojams vieningai suprasti jmonés elgesio taisykles, vertybes, vizija,
strategija. Kurti organizacing kultiirg svarbu ne tik mazoms jmonéms, bet ir dideléms organizacijos, nes
tai jtakoja jy konkurencinguma. Darbuotojy veiklos rezultatai galimai bus geresni jeigu jie jaus
pasitenkinimg atlickamu darbu, jeigu organizacinés vertybés sutaps su jo asmeninémis vertybémis teigia
(Robbins, 2003).

Pati organizacinés kultiiros elementy gausa, anot S. Staniulienés ir D. Dilienés (2014) rodo, kad
néra vienodos organizacinés kultiros, taCiau galima remiantis jos elementais paaiskinti jy reikSme
jmones veiklos procesuose.

Isanalizavus organizacinés elementus, matyti, kad nuo vadovo valdymo filosofijos, asmeninés
patirties, vertybiy, jsitikinimy priklausys organizaciné kultira. Vadovai savo veikla, elgesiu
reprezentuoja organizacing kultiirg, kuria istorijq, vertybiy sistemq. Tokiu biidu lyderiai perduoda savo

asmening patirtj ir vertybes darbuotojams ir partneriams organizacijos viduje.

1.3. Organizacinés kultiiros vertinimo metoduy analizé

Organizacinés kultliros vertinimo metodai apibiidinami Sioje darbo dalyje, pateikiama
organizacinés kultliros metody suskirstymas pagal grupes. Pateikiami kriterijai arba diagnozavimo
priemonés pagal kuriuos galima vertinti organizacing kulttirg.

Organizacinés kultiros vertinimo procesas paremtas organizacijos nariy supratimu, kaip jie
interpretuoja savo patirtis organizacijoje ir kaip Sios interpretacijos daro poveikj jy elgsenai (Van Muijen
ir kt., 1999 cit. Sirikrai, 2006), taciau tai tuo paciu yra sunkiai palyginami dalykai tarp atskiry
organizacijy (Xenikou, Furnham, 1996 cit. Sirikrai, 2006). L. Simanskien¢ (2015) teigia, kad vieno
metodo pagalba organizacinés kultliros negalima nustatyti, nes organizaciné kultiira yra daugialypé.
Kiekvieng karta naudojant vis kita metoda organizaciné kultiira atsiskleis skirtingai.

Anot S. Kuznetsova ir A. Kuznetsov (2017) diagnozuojant organizacing kultiira, reikia suprasti
organizacijos tikslus, tendencijas, atlikti esamos situacijos ir perspektyvy vertinimg, o remiantis
rodikliais informacija paversti vadybiniais sprendimai, skirtais spresti probleminius klausimus ir stiprinti
dabarting organizacing kultiira, Salinant veiklos trikumus. L. Simanskien¢, A. Gargasas, K.
Ramanauskas (2015) tyrinéjant organizacinés kultiiros svarbg teigia, jog organizacija augs pritraukiant
vis naujus narius, bet visi jy atsine$a ne tik savo jsitikinimus. Siuos naujuosius narius autoriai, palygina

su virusu, kuris jnesa kitokios kultaros. Kad kulttra iSgyventy ir ji bty stabili anks¢iau minéti autoriali
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pasitelkdami H. Karloff (1999) apibiidina organizacinés kulttiros metodus kurie yra suskirstyti j grupes.

Sie metodai pavaizduoti lenteléje 5 lenteléje.

5 lentelé. Organizacinés kultiiros metody suskirstymas grupémis

Metodo pavadinimas

Apibudinimas kultiiros metodo

Vadovy démesio, vertinimo,

dalykai

steb¢jimo

Pasikartojantys vadovo veiksmai (darbuotojai
supranta, kad Sie veiksmai yra svarbts ir jie Zino ko
tikisi 18 jy vadovas)

Vadovy reakcija i kritines situacijas

Pagal vadovo reakcija sunkiausiu momentu arba
kritiné¢je  situacijoje  galima  suprasti, koks
organizacinés kultiiros lygmuo egzistuoja.

Vaidmeny modeliavimas,

ugdymas.

mokymas ir

I mokymy programas jtraukti kultiiros elementus ir
taip ugdyti organizacing¢ kulttra.

Apdovanojimy, statuso nustatymo kriterijai

Skatinimo biidas per privilegijas ar apdovanojimus

taip pat formuoja elgesio modelius.
Atrinkimas tinkamiausiy pretendentus,
kylimo galimybés - tai budas, kuris
organizacing kultiirg.

Idarbinimo, karjeros galimybiy, atleidimo
Kriterijai

karjeros
palaiko

Simboliai ir ritualai organizacijoje Per simbolius ir ritualus iSreiSkiama organizaciné

kultara.

Saltinis. Sudaryta autorés pagal L. Simanskiené, A. Gargasas, K. Ramanauskas (2015).

B. Heritage, C. Pollock ir L. Roberts (2014), L. Simanskieng, A. Gargasas, K. Ramanauskas
(2015), A. Kneina, A. Grevena, D. Bendigb, M. Brettela (2019) ir kity autoriy darbuose galime sutikti
ivairiy apklausos metody ar steb¢jimo biidy, kad galétume jvertinti organizacing kultiira. A. Gupta (2009)
teigia, jog kiekviena organizaciné kultiira yra unikali. Taip pat Sis autorius teigia, kad néra praktiSka
formuoti bendrg klausimy rinkinj, kuris galéty padéti vertinant kultiirg. Vertinant organizacing kultirg
priklausomai, galima isskirti keleta klausimy kuriuos pasitelkus padés nustatyti organizacing kulttrg (Zr.
1 priedas). Taip pat kiekviena organizacija turi atskirg savybiy vertg.

B. Heritage, C. Pollock ir L. Roberts (2014) apie organizacinés kultiiros vertinimo metodus
pasitelkia klasifikavimo pozitirj j kultirg. Jie naudoja kiekybinius duomenis, surinktus i§ keliy
organizacijos nariy, atsizvelgdami j pagrindines vertybes ir prielaida, kurios susijusios, organizacija gali
pateikti realy savo kultiiros vaizda.

J. Pauzuolien¢ ir kiti (2016) atlike organizacinés kultiiros vertinimo tyrimg UAB ,,Yazaki Wiring
Technologies Lietuva®, atrenkant pasikartojancius kriterijus, tokius kaip vertybés, komandinis darbas,
ritualus. Tyrimu nustatyta, kad vadovai vertina atvirg komunikacijg ir tarpusavio pagarba. Skirtingu

supratimu paremtas vadovy mastymas, o darbuotojy pasitikéjimas yra paremtas vertybiy sistema. J.
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Pauzuolien¢ (2015) pateikia 15 skirtingy organizacinés kultiiros vertinimo metodiky, iSskirdama ir
dazniausiai vartojamas, tai:

e Cameron ir Quinn - Organizacinés kultiros vertinimo instrumentas (sutrumpintai literatiiroje
vartojamas OCAI, o angl. Organizational Culture Assessment Instrument ). Siuo vertinimo bidu
dazniausiai bandoma istirti: organizacijos valdymo stiliy ir organizacijos strategijos tikslus, taip
pat elementus, kurie jungia visus organizacijos narius, taip pat Siuo biidu issiaiSkinami ir kiti
organizacinés kultiiros bruozai.

o C. O ’Reilly - organizacinés kultiiros profilis (sutrumpintai literatiiroje vartojamas OCP, angl.
Organization culture profit — OCP). Pasitelkiant §j tyrimo metodg organizacinés kultiiros
vertinimui, iSsiaiSkinama, kiek novatoriSka organizacija, ar ji stabili, kaip ji orientuota ar j
rezultatu, ar j rezultata, ar gerbiami organizacijos darbuotojai.

J. Pauzuolien¢ (2015) taip pat ji teigia, kad kai kurie metodus sunku yra pritaikyti norint jvertinti
organizacing kultlirg ir jie yra tik teorinio pobiidzio. Vertinimo metody, pagal kuriuos vertinama
organizaciné kultiira yra daugybé ir sunku pasirinkti i§ $ios gausos. Si autoré i$skiria pagrindinius
kriterijus pagal kuriuos galima vertinti organizacing kultiirg: komandinis darbas; vertybés; bendravimas;
poziiiris ] klienta; vadovavimas; vizija, misija, tikslai; simboliai; inovacijos; ritualai.

S. Staniuliene, D. Diliené (2014), organizacinés kulttiros vertinimas yra labai sudétingas ir prie§
atliekant tyrimus reikia atrasti tinkamus tyrimui atlikti tinkamus derinius. I$skiriami Sie deriniai:

e objektyvy-subjektyvy (kai yra suformuotas subjektyvus pozitiris j prielaidas, mastymo budus,
objektyvus egzistuoja nepriklausomai nuo nariy nuomones);

e kokybinj-kiekybinj (kokybiné kai personalas kultiirg suvokia ir vertina, o kiekybinis aspektas
pasireiSkia nuomonés reiskima apie kultiirg);

e perteikianciojo-priimanciojo (stebétojas mato skirtingai nei personalas, o kad biity personalo ir
vertintojo nuomongs neissiskirty turi personalas biiti gerai).

L. S. Balan, A. Lile (2012) autoriy pastebé¢jimais, tai pradZioje organizaciné kultlira buvo
apibiidinama, kaip nematoma, bet Siuo metu jau yra atkreiptas didziulis démesys j organizaciné kultiira
ir Siais laikais jvairios yra jvairiy metodiky ir metody analizéms ir interpretacijoms. Kadangi §i sritis
tyrin¢jama ir atlickami vertinimai, tai ji vis stipriau bus matoma.

Kadangi organizaciné kultiira yra unikali ir ji turi kiekvienai organizacijai skirtingus elementus,
kaip vertybes ar ritualus, todél L. Simanskiené (2002), siiilo analizuojant organizacinei kultiirai

diagnozuoti priemones (Zr. 2 pav.).
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Fizinés
aplinkos
stebéjimas

klientais

Diagnozavimo
priemonés

Darbuotojy
apklausa

Stebéjimas

2 pav. Organizacinés kultiiros diagnozavimo priemonés

Sudaryta darbo autorés remiantis L. Simanskiene, 2002.

Kaip matyti 2 paveiksle, fizinés aplinkos steb¢jimas atspindés pastaty ir darbo aplinkos vertinima;
pasididziavimas savo organizacija gali pasireik$ti ir per iSorinius objektus-pasatus; organizacijos
pasisakymai apie organizacing kultiirg atsispindi jvairig informacija, problemy kélimg arba darbuotojy
vertinimg; santykiai su klientais vertinama per klienty priémimo aplinkg ir pacig bendravimo kultiirg su
klientais; darbuotojy apklausos pasitarnauja nuomoniy apie svarbiausius dalykus iSaiSkinimui;
stebéjimas kaip patikrinamasis metodas leidzia jvertinti ar veiksmai ir deklaruojamos vertybés sutampa.

Organizaciné kultiira per aptarnavimo procesg yra susiejama su klientais ir jy pasitenkinimu.
Teigiamas rySys tarp organizacijos ir klienty yra vertinamasis rezultatas, kuris pasireiSkia per
organizacijos sugebéjima sukurti paslaugy teikimo (aptarnavimo) kultiirg (Kazilitinas, 2004).

Pasak F. Shahzad ir kt. (2012) galime kultiiros i$siaiSkinimui naudoti svogiino modelj, $is modelis
1$siskiria tuo, kad reikia j organizacija zvelgti kaip | svogiing, kuris yra sudarytas i§ skirtingy sluoksniy.
Svogiino modelj sudaro: simboliai, istorijos ir mitai, ritualai; valdzios struktiira, organizacinés struktiiros,
kontrolés sistema. Normos ir vertybés yra nematomas

P. Gallo, J. Gonos (2014) organizacinés kultiros struktiirinj vertinimg atlieka pagal Siuos
Kriterijus:

e pagrindinis asmuo, kuris yra atsakingas uz visus procesus;

e taisykliy gausumas;
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e pasitik¢jimu ir bendradarbiavimu grindziami santykiai;

e organizacinés struktiira centralizuota ar kitokio pobiidzio;

e veikla grindziama taisyklémis, procedtromis ir standartais;

e darbuotojai vykdo veikla pagal pareigybiy apraSymus ar néra reikalaujama atlikti
pareigybés aprasymo;

e orientuojasi | rezultatus ir konkrecCias uzduotis; ar darbuotojai suvienija savo jégas
siekdami gery rezultaty.

e santykiai tarp nariy yra pagrjsti dél partnerystés principu ar kiekvienas individualus.

Autoriai ieSkodami atsakymy apie egzistuojancig organizacing¢ kultiirg organizacijoje ir ja
norédami jvertinti naudoja hierarchinio, rinkos, klano ir situaciné kultiiros tipo skirstyma, kurio autoriai
K.S. Cameron ir R.E. Quinn. Si metodika gali biti naudojama, kad jvertinti svarbiausius organizacijos
aspektus. Sioje metodikoje yra dviejy tipy matavimai: turinio (tai organizacijos kultiiriniai aspektai, jos
padeda darbuotojams skirti kultliros vertybe) ir pavyzdzio (organizacinés kultiiros profiliu siejama —
charakteristikos, vadovavimo stiliai, strateginiai akcentai ir pan.) (Simanskien¢, 2015).

IS mokslinés literatiiros iSplaukia, kad organizacinés kultiiros diagnozavimo metody pagrinda
sudaro pacios organizacijos vertinimas. Ir nors atskiry jmoniy organizacinés kultiiros elementai bus
panasis, taciau iSkelti tikslai, valdymo filosofija, pozitris j verslg ir klientus, vertybiy propagavimas
suteiks iSskirtinuma atskiry jmoniy atzvilgiu. Atsizvelgiant j tai, kad mazoje organizacijoje egzistuoja
vadovo valdymo filosofija, aprépianti visus organizacijoje vykstanéius procesus, susiponuoja prielaida,
kad mazose jmonése bus organizacinés iSskirtinés puosel¢jamos vertybés, lyginant su didesnémis

Jmonémis.

1.4. MazZy jmoniy organizacinés kultiiros vertinimo modelio pagrindimas

Sioje dalyje apzvelgiami organizacinés kultiiros vertinimo tyrinétojy atlikti tyrimai ir jy naudoti
metodai organizacinés kultiros vertinimui. Sudaromas organizacinés kulttiros vertinimo modelis.

Mokslingje literatiiroje pateikiama daug jvairiy metody organizacinés kultiiros jvertinimui. Sie
metodai leidZia iSmatuoti darbuotojy pripazintas vertybes, poZzitirius. Organizacinés kultiiros vertinimas
leidzia organizacijoms nustatyti savo potencialias galimybes, privalumus ir taip pat parodo, kas
nepakankamai yra vertinama. PaZzymint, kad vertinimas yra naudingas ne tik paciai organizacijai, bet ir

jos vadovams, nes leidzia patobulinti valdymo procesus (Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, 2015),
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reikalinga atlikti tyrimy analize, kuriuose atsispindés dveji aspektai: pirmasis yra organizacinés kulttiros
elementai, o antrasis yra organizacinés kultiiros tyrimas mazy jmoniy (organizacijy) atzvilgiu.

Maza jmoné moksliniuose tyrimuose jvardijama ,,Seimos verslu (angl. family business); smulki
ir vidutiné jmoné (angl. SME). ,,Seimos* organizacinés kultiiros metafora daZnai naudojama norint
apibiidinti norminj sutarimg, vienybg, integracija ir harmonijg socialiniuose santykiuose, tac¢iau svarbu
istirti, kaip ,.Seimos® metafora atsispindi per funkcijas organizacinéje kultiroje, kontroléje ir
pasiprieSinime (Ainsworth, Wolfram Cox, 2003). Teisiniu aspektu ,,maza“ jmon¢ apibréziama pagal
darbuotojy skai¢iy, pardavimy pajamas ir balansinio turto vert¢. Moksliniame lygmenyje, maza jmoné
apibudinama tokia, kurios rinkos dalis yra nedidelé, jg valdo individualiai jos savininkas ar dalinis
savininkas ir néra suformuota sudétinga valdymo struktiirg (Lam, 2017 cit. Analoui ir Karamis, 2003).
M. Asif ir W. Sajjad (2018) daugelyje Saliy jmoniy dydis yra apibréziamas pagal darbuotojy skaiciy, taigi
atlickant mokslinés literatiiros analize, pasitelkiamas darbuotojy skaicius kaip atskaitos taSkas, norint
priskirti jmong¢ prie mazy jmoniy kategorijos. G. Petruzis (2018) akcentuoja, kad mazos jmonés savo
organizacinémis charakteristikomis ir verslo organizavimo principais skiriasi dideliy jmoniy atzvilgiu,
todél mazoms jmonéms tenka pritaikyti tas mokslo teorijas ir tyrimus, kurie dazniausiai skirti dideléms
jmonéms. Tac¢iau, maza jmoné turi i§skirtinumy, kuriuos tyréjai akcentuoja savo tyrimuose (zr. 6 lentelé).
M. Brettel ir kiti (2019) cit. Wiklund (1999) daro iSvada, kad maZoms ir jmonéms biidinga
antrepreneriska kultiira, kaip tam tikry vertybiy ir nuostaty rinkinys, suteikiantis jmonéms lankstumo ir
inovatyvumo prisitaikant verslo aplinkoje. Organizaciné kultiira bus pagrindinis raktas skatinant ar
slopinant antrepreneriSkumo sklaidg mazoje yjmong¢je (Brettel ir kiti cit. Aloulou ir Fayolle, 2005).

Esant stipriam vadovui, turiniam lyderio savybes ir vyraujant stipriai organizacinei kultiirai,
vadovo gebé¢jimas tinkamai vadovauti darbo procesams, mazoje jmonéje ypac turés dideli poveikij
teigiamam darbuotojy nusiteikimui ir didins organizacijos naSumga (Grubliené ir Urbonaite, 2014).
Pasiliekama prie teiginio, lyderyste apibiidinancio kaip interaktyvig ir abipuse lyderio ir jo sek&jy
saveika, kas reiSkia, kad lyderis daro jtaka savo seké&jams ir pats yra jy jtakos zonoje (Vaitkevicius, 2016).
K. Klat ir M. Matejun (2012) teigimu, mazos jmongs turi daug ypatybiy, tokiy kaip aiski veiklos kryptis,
nepriklausomumas, vadovo sprendimy laisvé, riboti iStekliai, jskaitant personalo potencialg, paprastos
organizacinés struktiiros, artimi darbuotojy santykiai, natiiralus veiksmy lankstumas, kurie gali
saveikauti su pacia organizacine kulttra. Ir pats vadovavimo procesas yra susietas ne tik su
vadovaujan¢iuoju Zmogumi, bet jo iSskirtinémis savybémis ir jgiidziais. Vadovo gebéjimai turi
pasireik$ti  komandos sutelkimu ir asmenybiy suradimu kiekviename komandos naryje

(Sydéanmaanlakka, 2008 cit. Atkocitniené ir kiti, 2019). Naujos organizacinés kultiiros reikalauja
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komandos nariy atsakomybés, bendradarbiavimo, démesio vidiniams organizacijoms procesams,
tarpusavio pasitikéjimo ir paramos veiksmy, kurie siejami su vadovaujanciojo asmens vaidmeniu ir
organizacinés kultiiros raiska.

Mazoms jmonéms biidingas inovacijy diegimas taip pat iSreiSkiamas komandinio darbo rezultatu,
nuolatiniu tobuléjimu, efektyvumo siekimu mazose jmonése, kuriose organizacinés kultiiros poziiiriu
vyrauja zmogiskyjy santykiy valdymo modelis (komanda), atviry sistemy modelis (adhokratija),
racionalaus valdymo sprendimy priémimo modelis (Apsalone, 2018). Tyrimu nustatyta, kad komandinio
darbo orientacija buvo ypac stipri mazose jmonése, kuriose dirba maziau nei 50 darbuotojy ir tuo pat
metu tokios jmonés silpniausiai orientavosi j norima jmonés veiklos rezultata. Siuo pozidriu
vadovaujantis, organizaciné kulttira atsispindés kaip tam tikra Ziniy sistema, kuri apsprendzia jos nariy
tapatumo jausma (Klat ir kiti, 2012). K. Zeng, X. Luo (2013) mazose jmonése daznai yra suformuota
paprasta organizacing struktiira, leidzianti joms greitai reaguoti j pokyc¢ius verslo aplinkoje.

Kaip matyti 6 lentel¢je, organizacinés kulttiros ypatumai mazose jmonése siejami su vieningumu,
vadovo rySkiu vaidmeniu, antrepreneriSkumu ir adaptyvumu.

Galima pazyméti, kad mazos jmonés turi i$skirtiniy bruozy organizacinés kulttros atzvilgiu ir jas
galima lyginti pagal dirbanciyjy darbuotojy skailiy bei veiklos pobiidj, kuris nusako siekiamus
organizacijos tikslus.

Galvojant apie antrepeneriska organizacija, galima pritaikyti darbuotojy igalinimo sgvoka, kuri
reiSkia, kad jgalinimas susijes ne tik su apripinimu reikiamomis priemonémis, bet ir darbuotojy
mokymu, drgsinimu ir motyvavimu uZtikrinti tvarig organizacijos veiklg. Tai gali buti iSreiksSta kaip
darbuotojy paskatinimas vystyti sprendimo priémimo jgtidzius ar perkelti j direktyvos galig (angl. ,,direct
power*); darbuotojy motyvacijos didinimas ir kompetencijos kélimas (Ukil, 2016). Igalinimas kituose
tyrimuose susiejamas su darbuotojy veiklg efektyvinanciomis priemonémis — autonomija, Ziniomis,
asmeninio indélio jvertinimu ir griZztamuoju rySiu. Autonomija reik$ laisve atlikti uZzduotis, o Zinios tai

priemones (Lipinskiené, Siudikas, 2018).
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6 lentelé. Organizacinés kultiiros ypatumai mazose jmonése

Pozymis Organizacingés kultiiros ypatumai
Organiskumas, Mazose jmonése organizaciné kultiira yra labiau organiska nei dideliy
vieningumas organizacijy. Organizacijoje su nedideliu zmoniy skai¢iumi, paprastai

yra vadovaujamasi vieningais bendrais jsitikinimais ir vertybémis, o tai
reiskia, kad maZzose jmonése pakeisti/patobulinti organizacing kultiira
yra zymiai lengviau.

Vadovo lyderio jtaka | Didziausig jtakg organizacinéms vertybéms ir jsitikinimams mazoje
jmongje turi savininkas.

AntrepreneriSkumas Organizacija inovacijas laiko strategiskai svarbiomis
konkurencingumui ir jomis grindzia savo elgesj. Socialiniai ir
kulttriniai veiksniai - bendros vertybés, normos ir poziliris pabréziami
kaip esminiai veiksniai besikei¢ian¢ioje organizacijos kultiroje
inovatyvumo kryptimi.

Adaptyvumas Lankstesné organizaciné kultiira lemia sprendimy priémimo procesus ir

stiprina organizacijos geb&jima prisitaikyti prie pokyciy.

Sudaryta autorés pagal Tidor et al., 2012; Apsalone, 2018.

Sudarant tyrimo modelj, tikslinga i$skirti mazoms jmonéms buidingas organizacinés kulttiros
poveikio sritis, kadangi organizaciné kulttira yra susijusi su darbo vaidmenimis, pozitiriu j darbg ir darbo
rezultatus. B. Tastanas (2012) tvirtinimu, organizaciné kulttira yra pagrindine aSis, per kuriag formuojasi
santykiai tarp dirbanc¢iyjy, veikiant procesus, sprendimy priémima ir problemy sprendima organizacijose.
Pasak D.R. Brown (2011), stipri, placiai iSvystyta organizacin¢ kultira daznai yra jmonés sékmés
priezastis, kadangi daznai nulemia biida, kaip yra komunikuojama, suprantama ir pritmama informacija.
Siuo teiginiu pabréziamas, organizacijos kultiiros poveikis dirban¢iyjy mintims, jausmams, saveikai ir
bendrai veiklai. L.M. Trung ir kiti (2017) tarptautinés ekonominés integracijos procese, organizacinés
kultiiros svarba priskiria maZzoms ir vidutinéms turizmo pramonés jmonéms, siekiant konkurencinio
pranagumo ir valdymo efektyvumo. Sioje srityje veikiandioms jmonéms reikalingos aukstos
kvalifikacijos specialistai norint suteikti profesionalias paslaugas, tad ir vadovams riipi kaip darbuotojai
suvokia organizacijos kultiiros ypatybes (Zr. 7 lentele).

K. Zeng, X. Luo (2013) patvirtina atlikty tyrimy rezultatus, jrodant teigiamg rysj tarp tam tikry
organizacinés kulttiros elementy ir jmoniy rezultaty efektyvumo. Cituojant C. Yilmaz ir E.. Ergun (2008)
atlikty tyrimy rezultatus, taip pat patvirtintas reikSmingas rySys tarp keturiy organizacinés kultiiros
bruozy ir veiklos veiksmingumo Turkijos jmonése. Prie efektyvumo rodikliy galima priskirti darbo

naSumg, apyvartinio turto apyvartumg, sunaudoty 1éSy produktyvumo rodiklj;, ekonominio
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produktyvumo lygj, mokuma, paslaugy kokybés atitikimg standartams, organizacijos jvaizdj (Catalin,
Mihaela, 2013).

7 lentelé. Organizacinés kultiiros poveikio sritys

Poveikio sritys Rezultatas
Organizacinés kulttiros rySys su organizacijos | Finansiniai  rodikliai,  darbo  naSumas,
rodikliais (Zenir ir Ertosun, 2011). konkurencinis pranasumas ir efektyvumo
jgijimas.

Organizaciné kultiira apjungia darbuotojus | Darbo procesy efektyvumas, OK pozitriu gali
bendrai veiklai (Bal Tastan, 2012). buti iSreiSkiamas ne tik gauto pelno dydziu, o
paslaugy kokybés programy jgyvendinimu ir
Kliento pasitenkinimu.

Bendradarbiavimu susiejami organizacijos ir | Organizaciné  kultira  laikoma  svarbiu
darbuotojy tikslai (Karlsen, 2011). strateginiu Saltiniu, kuris gali suteikti aisky
pranasuma prie$ konkurentus.

Organizacinés kulttira gali turéti stipry poveikj | Organizacijos procesy valdymo praktika
antrepreneriSkumo sklaidai (Brettel ir kiti | paremta organizaciniu klimatu.
2015).

Analizuojamas rySys tarp organizacijos | NovatoriSkumas atsispindi parama naujoms ir

kultiiros ir inovatyvumo mazy jmoniy atzvilgiu | kiirybisSkoms idéjoms, kurios gali paskatinti
(Brettel ir kiti, cit. Keupp ir Gassmann 2009). | naujy  produkty, paslaugy ar procesy
susiklirima.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

A. Tidora ir kiti (2012) formuodami tyrimo instrumenta, jtrauké S$iuos organizacinés kultiiros
komponentus, leidZianCius jvertinti organizacinés kultiiros poveikj skirtingy organizacijy atzvilgiu
(adaptyvumas, stabilumas, rizikos prisiémimas, autonomija, korektiSkumas, tolerancija,
konkurencingumas, gera organizacija, darbas, kokybés akcentas, entuziazmas, naujovés, atsakingumas,
bendravimas, darbas komandoje, motyvacija, galimybés, darbo vietos saugumas, akcentas ] taisykles,
etika).

Matyti, kad norint atlikti mazy jmoniy organizacinés kultiros vertinima, reikia nustatyti
pagrindinius veiksnius susiejancius organizacing kultlira, maZzoms jmonéms budingus bruoZzus ir
organizacinés kulttros poveikio sritis.

Atlikus mokslinés literatiros analize, siilomas organizacinés kultros vertinimo modelis matyti

(zr.3 pav.).
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N
OK elementai
J Inovatyvumas
M) Y

Konkurencingumas

Organizacijos
Maza jmoné darbo aplinka
Vadovo P Darbuotojy

vaidmuo Darbuotojy S atsidavimas
skaicius Dalijimasis Ziniomis

Komandinis darbas

Adaptyvumas

AntrepreneriSkumas

|
|
|

3 pav. Organizacinés kultiiros vertinimo modelis

Sudaryta darbo autorés

Sudarytu organizacinés kulttiros vertinimo modeliu siekiama atskleisti ry§j tarp organizacinés
kultiiros elementy, mazoms jmonéms biidingy bruozy ir organizacinés kultiiros naudingumo kriterijy.
Siy veiksniy pagalba planuojama identifikuoti simbolius, valdymo struktiira, darbuotojy elgesj ir juy
nuomong.

Apibendrintai galiu teigti, kad visi autoriai kurie tyrinéja organizacine kultirg siiilo jsigilinti j
keletg metody ir pries atliekant organizacinés kultiiros vertinimq pirmiausia reikia nustatyti kokiu
kontekstu bus atliekamas tyrimas. Pasirinkus netinkamai tyrimo metodq, galime padaryti klaidingas
iSvadas arba gauti visiskai statistiSkai nesvarbius duomenis. ISanalizavus jvairig moksline literatiirg
galima teigti, kad néra dar atrasta vieno tinkamiausio ir objektyviausio metodo organizacinei kultiirai
vertinti, bet keletqg metody sujungus, galima pritaikyti tam kontekstui, kuriuo norima vertinti. Sudarytas
organizacinés kultiiros modelis yra pagal keleto autoriy sitilomus modelius ar isskirtus elementus , kurie
sudaro organizacineg kultirg. Apibendrinus gautus duomenis ir iSsiaiSkinus dabartine organizacine

kultiirg, pateikiamos rekomendacijos organizacinés kultiiros stiprinimui mazose jmonése.
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II. MAZU IMONIU ORGANIZACINES KULTUROS ANALIZES IR
VERTINIMO METODIKA

2.1. Organizacinés kultiiros vertinimo tyrimo metodo pagrindimas

Moksliniuose tyrimuose jvardijamos jvairios organizacinés kultiiros diagnozavimo priemonés,
kuriy pasirinkimas apsprendzia taikomg tyrimo metoda. Diagnozavimo priemone gali tapti pacios
organizacijos fizinés aplinkos studijavimas, darbuotojy veiklos stebéjimas, pasisakymy apie
organizacing kultiirg vertinimas. Renkantis darbuotojy apklausa, jy nuomoniy pagrindu galima atskleisti,
kas yra svarbiausia mazose jmonése, kokios vyraujancios vertybés, kokj poveiki organizaciné kultiira
turi joje dirbantiems zmonéms. Taigi, atliekant empirinj mazy jmoniy organizacinés kulttiros vertinimo
tyrima, pritaikyti kiekybiniai tyrimo bei duomeny apdorojimo metodai.

Kiekybinis tyrimas apibréziamas kaip turintis aiSkig konceptualig konstrukcija, kuriam biidingas
objekto pozymiy aiskinimas ir prognozavimas, surandant reiSkinio priezastinius rySius ir jo
funkcionavimo veiksnius (Luobikiené, 2006).

Mazy imoniy organizacings kultiiros vertinimo tyrimas atliktas keliais etapais (Zr. 4 pav.).

4 N\
Organizacinés kultiros elementai, mazoms jmonéms budingi

organizacinés kultiiros bruozai

g

Diagnostinis instrumentas

\

MaZy jmoniy atranka

s

Anketiné apklausa

¢

Tyrimo rezultaty analizé ir rekomendacijuy pateikimas

4 pav. Tyrimo etapai

Sudaryta darbo autorés
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Pirmajame tyrimo etape mokslinés literatiiros pagrindu nustatyti organizacinés kultiiros
elementai ir mazoms jmonéms tyréjy iSskirti organizacinés kultiiros bruozai. [vertinus organizacinés
kultiiros diagnozavimo priemones, apibréztas tyrimy laukas ir pasirinktas tyrimo metodas.

Antrajame etape remiantis S. Dasguptaa, B. Guptab,. 2019; R. Sukackaité, Z.0. Atkocitiniené,
2016; S. Sirikrai 2006, sudarytas organizacijy OK vertinimo diagnostinis instrumentas. Organizacinés
kulttros elementus pristaté S. Dasguptaa ir B. Guptab, (2019); R. Sukackaité, Z.0O. Atkocitinien¢, (2016)
ir S. Sirikrai (2006) i$skyré mazoms jmonéms budingus bruozus.

TreCiajame etape pagal oficialiai skelbiamus duomenis, atsirenkamos mazos jmonés,
atitinkancios tyrimui keliamus reikalavimus. Jvertinama ar jmoné atitinka mazos jmonés statusg ir yra
matoma pagal deklaruojamus iSorinius OK elementus (artefaktus). Kiekybiniam tyrimui atsirinkus
jmones, su jomis yra susiekiama el. pastu, telefoniniu pokalbiu ir praSoma jmonés atstovy uzpildyti
anketa patalpintg internetinéje erdvéje (manoapklausa.lt tinklapyje).

Kokybiniam tyrimui i§ respondenty prasoma duoti sutikima, jy atsakymy transkripcijai ir
pateikimui darbe.

Ketvirtasis etapas atlickama mazy jmoniy atstovy apklausa, remiantis sudarytu diagnostiniu
instrumentu ir pusiau struktiirizuotas interviu su atstovais i§ mazy jmoniy.

Penktasis etapas apima kiekybinio tyrimo duomeny analize SPSS 24.0 statistiniy duomeny
programa, atsakymus iliustruojant grafiskai, ir kiekybinio tyrimo duomeny analizg, susistemintant
18sakytas respondenty mintis.

ISvady ir rekomendacijy pateikimas remiasi tyrimo rezultatais.

Tyrimo imtis.

Pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis, Klaipédos miesto savivaldybéje 2021 mety
pradZioje buvo jregistruotos ir veikian¢ios 5970 mazos ir vidutinés jmonés. Sis skai¢ius priskiriamas N
visos populiacijos reik§mei pagal kurig apskai¢iuota tyrimo imtis. Pritaikyta imties skai¢iuoklé (Sample

Size Calculator), kurioje galima tyrimo paklaida 5 proc., esant tikimybei —0,93.

kur:

n — reikiamas respondenty skaicius - 190 jmoniy.

N — visos populiacijos tiiris 5970.

Vykdant atsitikting atranka, iSsiysta 530 el. laiSky prasant uzpildyti anketa. Imoniy duomenys, el
pastas nurodyti (rekvizitai.lt) puslapyje. Siame puslapyje buvo galima isfiltruoti jmones, kuriose
darbuotojy skaicius >50. Filtro pagalba pasirenkamas Klaipédos miestas. Tyrimo apribojimas yra susijgs

su tyrimo objektu organizacinés kultiros vertinimu, kadangi i§ anksto néra Zinoma, ar jmonése


https://www.surveysystem.com/sscalc.htm
https://www.surveysystem.com/sscalc.htm

32

organizaciné kultiira yra suformuota. ISsiuntus 530 laisky, sutiko atsakymus pateikti 129 jmonés, kuriy
pagrindu atliktas tyrimas.
Tyrimo dalyviai ir jy atranka. Vykdoma tikslin¢ atranka, kuomet pasirenkamos mazos jmonés,
atsizvelgiant | tyrimo tiksla, remiantis Siais kriterijais:
e |moné turi atitikti mazos jmonés statusg pagal darbuotojy skaiCiy;
e Vizualiai turi biti matomi jos organizacinés kultiros elementai: logotipas, prekés zenklas,

internetinis puslapis ir pan.

Interviu metu apklausti trys respondentai, kuriy duomenys jrasyti 8 lenteléje.

8 lentelé. Interviu dalyvave asmenys

Interviuotojas Imonés dydis, veiklos Respondento pareigos Respondento
sritis darbo stazas
jmonéje
Vadovas padalinio | Juriniy konteineriy nuoma | Sklandaus padalinio darbo | 7 metai (nuo
(Klaipéda) ir pardavimas. planavimas, organizavimas jsikfirimo)
Imonés dydis: maza - 10 ir koordinavimas.
darbuotojy. Klaipédos
padalinyje 4 darbuotojai ir
Vilniuje 4 darbuotojai.
7 metus veiklg vykdanti
imoné Klaipédoje.
Administratoré Jiriniy konteineriy nuoma Administraciniai darbai 2 metai
ir pardavimas. biure: korespondencijos
Imonés dydis: maza - 10 tvarkymas, sutar¢iy
darbuotojy. Klaipédos parengimas, sgskaity
padalinyje 4 darbuotojai ir iSraSymas, vie$yjy
Vilniuje 4 darbuotojai. pardavimy dokumentacijos
7 metus veikla vykdanti parengimas ir pan.
imoné Klaipédoje.
Pardavimy Juriniy konteineriy nuoma | Klienty paieska ir esamy 6 metai
vadybininkas ir pardavimas. klienty iSlaikymas,
Imonés dydis: maza - 10 | pardavimy ir  nuomos
darbuotojy. Klaipédos planavimas ir
padalinyje 4 darbuotojai ir | organizavimas, pristatymy
Vilniuje 4 darbuotojai. planavimas ir derinimas su
7 metus veiklg vykdanti | Klientais.
imoné Klaipédoje.

Tyrimo etika. Susisiekus su atrinktomis jmonémis tyrimui, yra informuojama, kad nebus
klausiama jmonés pavadinimo, oficialiy jmonés ar jy atstovy duomeny. Uzpildytos anketos reiSkia
respondenty sutikimg dalyvauti apklausoje. Tyrimo rezultatai respondentams praSant bus persiysti el.
pastu. Etikos principais remiantis, respondentai informuojami, kad duomenys saugomi, taciau pateikiami

tik apibendrinamieji rezultatai mokslo tikslams.
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2.2. Mazy jmoniy organizacinés kultiiros metodikos pristatymas

Tyrimo instrumentg sudaro 5 dalys, apimancios 12 klausimy grupes (zr. 9 lentele).

Pirmojoje anketos dalyje uzduodami klausimai padésiantys apibiidinti mazy jmoniy statusg pagal
darbuotojy skaiCiy, vadovaujanciy asmeny pozicijy skaiCiy ir apibiidinti tyrime dalyvavusius
respondentus pagal amziy, lytj, darbo stazg jmonéje, uzimamy pareigy lygmen;.

Antra klausimyno dalis, apima klausimus susijusius su jmoniy informacijos vieSinimo Saltiniais,
organizacinés kultiiros elementais.

Trecioji klausimyno dalis apima klausimus btudingus mazoms jmonéms, o formuojant tyrimo
instrumentg klausimai adaptuoti pagal Sias dimensijas: kirybiSkuma, pokyc¢iy valdyma, pozityviag
emocin¢ aplinka, ziniy ir inovacijy sklaidg. Organizacinés kultiiros poveikio rezultatas iSaiSkinamas
paciy darbuotojy ir jmonés rezultaty pagrindu.

9 lentel¢. Anketos klausimy pagrindimas

Klausimai Klausimo turinys ir pagrindimas
1 — 7 klausimai. Jmonés veiklos pobudis; | Jmoniy duomenys ir respondenty demografinés
darbuotojy  skai¢ius; vadovaujanciyjy | charakteristikos.

zmoniy skaifius jmongje. Respondenty
duomenys: patirtis organizacijoje;
pareigos jmongje.

8 klausimas Informacijos apie | Galima atskleisti kokiais Saltiniai jmoné pranesa apie
organizacing kultiirg vieSinimo Saltiniai. | savo veiklg ir pasiektus rezultatus.

9 klausimas. Organizacinés kultiiros | Atlickamas organizacinés  kultiros elementy
elementai. vertinimas pagal jy sklaidg jmonéje. Galima
atskleisti ar organizacija turi ilgalaik]j tikslg ir kryptj,
bendra vizija, savo istorija. Ar naudoja vieningus
simbolius, logotipus, koks vyrauja darbuotojy
poziiiris j versla.

10-12  klausimas. Bruozai budingi | Vertinami mazoms jmonéms budingi bruozai:
mazoms jmonéms. kiirybiskumas, poky¢iy valdymas, pozityvi emociné
aplinka, Ziniy ir inovacijy sklaida.

13 klausimas. Vadovy vaidmuo mazoje | ISskiriami kriterijai, kuriais galima atskleisti vadovo
jmongje. vaidmen] mazoje jmon¢je. Ar vadovas skatina
darbuotojus kalbéti, iSsakyti savo nuomoneg, ar
motyvuoja komandos narius, ar kuria palankia
organizacing kultira, kuri didina darbuotojy
pasitenkinimg darbu.
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14 Kklausimas. Darbuotojo atsidavimas
jmoneés tikslams ir pasitenkinimas darbu.

Darbas vertinamas kaip  stimuliuojantis ir
energizuojantis, jam norisi skirti laikg ir pastangas.
Atsidavimas charakterizuojamas kaip
reikSmingumo, entuziazmo, jkvépimo, iSdidumo ir
i$Stkio jausmas darbe, kas suponuoja darbuotoja
lojaluma, pasitenkinimg darbu, motyvacija siekti
aukstesniy rezultaty.

Tyrimo duomeny analizés metodai.
Sukurty skaliy patikimumui jvertinti skai¢iuotas Cronbach alpha koeficientas. Skaliy patikimumo
rodikliai pateikti 10 lentel¢je. Kaip matyti i§ vidinio suderinamumo rodikliy, daugumos skaliy

patikimumas yra aukstas (didesnis nei 0,7), o bendras 0,973. Tai rodo, kad sudarytas tinkamas tyrimo

instrumentas ir aukstas vidinio suderinamumo rodiklis.

10 lentele. Cronbach alpha koeficiento reikSmés

Subskalé Teiginiy skaicius ReikSme
Organizacinés kultiiros elementai. (4 teiginiai) 0,747
Organizacijos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo (7 teiginiai) 0,908
tarpusavyje, sistema.

Inovacijy sklaida jmonéje pagal daznuma. (7 teiginiai) 0,871
Organizacijos darbo aplinkai btidingi bruozai (7 teiginiai) 0,833
Vadovy vaidmuo organizacijoje (7 teiginiai) 0,856
Darbuotojy pozitris j organizacija (7 teiginiai) 0,937
Bendras 46 teiginiai 0,973

ApraSomoji statistika kiekybiniy duomeny apdorojime pritaikyta skaiciuojant kintamyjy daznius,

duomeny aibés padéties ir sklaidos charakteristikas.

Koreliacijos koeficientas parodys tiesinio sarysio tarp analizuojamy dviejy kintamyjy stipruma:
t. y., ar tikétina, kad padidéjus vieno kintamojo reikSméms, padidés (arba sumazés) ir kito kintamojo
reik§més. Koreliacijos koeficientas kinta nuo -1 iki +1, kuomet teigiamas koeficientas parodo tiesioging
priklausomybe, o neigiamas atvirkSting. Koreliacijos stipruma rodo absoliucioji koeficiento reikSme,

kuomet artéjant link 1, koreliacijos rySys laikomas stipresniu. Koreliacija laikoma statistiSkai reikSminga,

kaip reikSme yra p<0,05, a=0,05.
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III. ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMAS IR TOBULINIMO
REKOMENDACIJOS

3.1. Tiriamy maZy jmoniy organizacinés kultiiros darbuotoju apklausos rezultaty analizé

Tyrimo rezultatai atspindés gautus atsakymus , taciau analizuojama darbuotojy kaip respondenty
atzvilgiu. DidZiaja dalj sudaré 26-35 m. (32 proc.) ir 36-45 m. (31 proc.) respondentai ir 46-55 m. sudaré
(26 proc.). Nors 18-25 m. amziaus intervale sudaré (7 proc.), o 56m. ir daugiau (5 proc.), atsakymus bus
galima palyginti tarp visy amziaus grupiy.

35% 37 3%

30%
26%
25%
20%

15%

1056 79

5%

18-25 26-35 36-45 45-55 56 irdaugiau

5%

5 pav. Respondentai pagal amZiy, proc.
Respondentai atstovavo skirtingus verslo sektorius, tarp kuriy paslaugos sudaré didziausig (54
proc.) dalj. Prekyba atitiko (25 proc.), o gamyba (14 proc.). Prie atsakymy kita, pazyméti atsakymai

(statybos, nevyriausybinis, §vietimo paslaugos).

0%
4%
50%
40%
30% 755
20% 14%
N . -
o i
Gamyba Prekyba Pashugos Kita

6 pav. Respondentai pagal atstovaujama verslo sektoriy, proc.
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Mazoms jmonéms biidingas mazas darbuotojy skaicius, kuomet tyrime nusistatyta riba buvo ne
daugiau kaip 50 darbuotojy. Didesn¢ dalj sudaré jmonés turinéios 1- 5 darbuotojus (33 proc.). Pagal
darbuotojy skaiciy tolygiai pasiskirsté 6-10 darbuotojy sudaré (25 proc.) ir 11-30 darbuotojy sudaré (25
proc.). Maziausig dalj sudaré turin¢ios 31-50 darbuotojy (18 proc.).

35%
30%

25%

33%
25% 25%
20% 18%
15%
10%
5%
0%

1-5 darbuotojal 610 darbuctojal 11-30 darbuctojai 31-50
darbuotojai

7 pav. Darbuotojy skaicius jmonése, proc.

Pagal uzimamas pareigas organizacijoje, didesne¢ dalj tarp tyrimo dalyviy sudaré vadovai (54
proc.), darbuotojai (42 proc.), o prie atsakymo ,.kita* respondentai paZzymeéjo ,,savarankiskas verslas®,

»administracija®“, ,,akcininkas®.

B0%

50%
40%
30%
20%
10%
o5 _

Vadovas Pavaldinys

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas, proc.

Respondenty klausima, koks vadovaujanciyjy asmeny skaiCius jmonéje, nurodant atskirus

galimus pasirinkimus. Matyti, kad vadovas — savininkas yra dazniausiai pagrindiniu vadovu (61 proc.).
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Pazyméta, kad dalyje jmoniy (21 proc.). yra padalinio vadovai ir keli atskirai samdomi vadovaujantys
asmenys (19 proc.).

Matyti, kad respondenty pateikti atsakymai atitinka mazoms jmonéms biidingus bruozus, kuomet
savininkas yra jmonés vadovas, daznai vyrauja smulkios imonés (iki 5 darbuotojy), mazoms jmonéms

biidinga veikla — paslaugy teikimas.

T0%
61%
0%
50%
40%
30%
21% 19%

20%
- -

0%

Tik vadovas — Padalinio vadovas Keli atskirai samdomi
savininkas vadovaujantys
asMmenys

9 pav. Vadovaujantys asmenys jmongje, proc.

Vienas 1§ demografiniy kriterijy yra darbo stazas ir kaip matyti 10 paveiksle, didzigja dalj sudaré
dirbantieji 10 mety ir daugiau (37 proc.) ir turintieji mazesne 1-2 mety patirtj (19 proc.).
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza, proc.
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Respondenty praSant jvertinti organizacinés kultiiros elementus, nustatyta, kad organizacijos
naudoja vieningus simbolius, logotipa (4,5 balo) ir turi savo tradicijas, ritualus (3,8 balo). Reciau
sutinkama, kad organizacija turéty herojus (tai zmongs, kurie suformavo organizacijos vertybes, veiklos
biudg) (3,5 balo) ir reciau naudoja savo istorija, kai pragjusiy jvykiy pasakojimus, perduodancius ir

iliustruojancius gilesnes kulttrines normas ir vertybes (3,5 balo). (Zr. 11 pav.).
Organizacijaturi savo her ojus (tal Zmoneés,
kuriesufor mavo organeacijosvertybes, _ 3,5
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11 pav. Organizacinés kultiros elementy raiska, (vidurkis)

PraSant jvertinti organizacijos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo tarpusavyje sistema, matyti,

kad issiskirian¢iy bruozy néra (zr. 12 pav.).
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12 pav. Organizacijos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo sistemos jvertinimas, (vidurkis)
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Mazoms jmonéms biidinga turéti ilgalaikj tikslg ir aiSkig kryptj (4,2 balo); vadovautis vertybémis
(4 balai) ir aktyviai skatinamas bendradarbiavimas atliekant priskirtas darbo uzduotis (4 balai).
Respondentai pripazjsta, kad yra bendra vizija, kokia bus §i organizacija ateityje ir gana aiSkiai/gerai
sutariama dél veiklos buidy $ioje organizacijoje (3,9 balo). Maziausiai pritariama, tam, kad daugelis
zmoniy organizacijoje dalyvauja priimant jiems poveikj turinius sprendimus (3,4 balo) ir tai, kad
darbuotojy poziiiris j verslg yra vieningas (3,7 balo). (zr. 12 pav.).

Vienas i§ mazoms jmonéms biidingy bruozy yra inovatyvumas, todél respondenty prasoma
jvertinti inovacijy sklaidg imonéje pagal daznumg. Biidingiausia vyraujanti laisva, rami socialing ir fiziné
aplinka (4,2 balo), kuriai biidinga dalintis idé¢jomis (3,9 balo). Pripazjstama, kad re¢iau vyrauja kiirybinés
veiklos vertinimo aplinka (3,6 balo) ir kuriami nauji produktai ir (ar) paslaugos (3,6 balo). Reciau

tobulinami techniniai ir technologiniai procesai ir valdymo procesai (3,4 balo) (zr. 13 pav.).

Vyrauja laisva, rami soceling r fiznéaplinka

Tinkama kdrybinésveklos vertinimo sistema _ 3,6
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13 pav. Inovacijy sklaida jmonéje pagal daznuma, (vidurkis)

Prasant jvertinti mazai jmonei biidingus bruoZzus, respondenty atsakymai rodo, kad jmonéms
biidinga ripintis savo jvaizdziu (4,2 balo) ir siekia didinti darbo procesy nasuma (4,2 balo). Didesnj
démesj skiria vartotojy pasitenkinimo didinimui (4,0 balo). Tai gali nulemti, kad imonés turi platy lojaliy

klienty ratg (4,0 balo) (zr. 14 pav.).
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14 pav. Mazoms jmonéms biidingi bruozai, (vidurkis)

Mazy jmoniy atstovai mano, kad jmon¢ turi i§skirtiniy bruoZy ir lengvai jgyvendinami poky¢iai
(3,9 balo), ta¢iau maziausiai yra skatinamas darbuotojy kiirybiskumas (3,8 balo) (zr. 13 pav.).

PraSant jvertinti organizacijos darbo aplinka, galima jzvelgti, kad mazose jmonése stengiamasi
sukurti unikalig jaukig mazos jmonés atmosferg (4,2 balo), taikomas lankstus darbo grafikas (4,1 balo) ir
imon¢ skatina atvirg bendravimg ir bendradarbiavimg (4,1 balo), bei vyrauja lankstesnis poZiiiris
taisykles (4,0 balo). Matyti, kad truksta tinkamos veiklos rezultaty vertinimo sistemos (3,6 balo) ir
naudojamy auksto lygio technologijy (3,5 balo). Ne visoje imonése darbuotojai yra skatinami dométis

naujienomis rinkoje (3,8 balo) (zr. 15 pav.).
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15 pav. Mazoms jmonéms biidinga darbo aplinka, (vidurkis)
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Vertinant vadovy vaidmen] organizacijose, iSskirti kriterijai leidZiantys atskleisti vadovo
vaidmen] mazoje jmong¢je. RysSkiausias vadovo vaidmuo jvertintas kaip iniciatyva veiklos procesy
gerinime, atitiko (4,2 baly) reikSme. Taip pat su vadovu yra aptariami tikslai ir rezultatai (4,1 balo) ir
vadovas skatina keistis idéjomis ar skatina darbuotojus kalbéti, iSsakyti savo nuomong (4,0 balo).
Susiklos¢ius tokiai atmosferai vadovo elgesys skatina jj (-ja) gerbti (4,0 balo). Reciau pritariama, kad
vadovas kuria palankig organizacing kultiirg, kuri didina darbuotojy pasitenkinimg darbu (3,9 balo) ir

ikvepia komandos dvasig (3,8 balo) (zr. 16 pav.).

Vadovee rodo nciatyvg veklos procesy
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16 pav. Vadovo vaidmuo mazoje organizacijoje, (vidurkis)

Vertinant organizacinés kultiros poveikj darbuotojams, yra subjektyvis kriterijai, susij¢ su
darbuotojy lojalumu, pasitenkinimu darbu, pripaZinimu. RySkiausias organizacinés kulttros poveikis
atsiliepia darbuotojy lojalumui (4,6 balo) ir darbuotoju pasitenkinimu darbu, galint dirbti draugiskoje jam
aplinkoje (4,4 balo) bei turint sglygas panaudoti savo Zzinias ir geb¢jimus (4,3 balo). Darbuotojai
pripaZjsta jauciantys viding motyvacija, kuri gali atnesti ne tik asmening sékme, bet ir paciai jmonei (4,1
balo), kas leidZia pasireiksti jvertintu (4,0 balo). Silpniausia grandis yra asmeniniy ir organizacijos

interesy suderinamumas (3,6 balo) (zr. 17 pav.).
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17 pav. Organizacinés kulttros poveikj darbuotojams, (vidurkis)

Apibendrinant tyrimo rezultatus matyti, kad mazoje jmonéje rySkus vadovo elgesys, tampriai
susijes su organizacinés kultiiros formavimu ir raiska organizacijos procese.

Respondenty buvo prasoma pateikti demografinius duomenis, susijusius su amziumi, veiklos
sektoriumi, darbuotojy skai¢iumi jmonéje, turima patirtimi metais ir pareigomis.

Tyrimu norima patvirtinti arba paneigti, esant galimybei, kad respondenty organizacinés
kultiiros poveikio vertinimas gali skirtis pagal jy demografinius duomenis.

Tarp respondenty nurodyty veiklos sektoriy ir organizacinés kultiiros poveikio vertinimo,
reikSmingy statistiniy skirtumy, nenustatyta (p>0,05). Tarp respondenty darbo stazo ir organizacinés
kultiiros poveikio vertinimo, reikSmingy statistiniy skirtumy, nenustatyta (p>0,05). Tarp asmeniniy
duomeny, susijusiy su respondenty amziumi ir organizacinés kultliros poveikio vertinimo, reikSmingy

statistiniy skirtumy, nenustatyta (p>0,05). (zr. 4 priedas).

3.2. Organizacinés kultiiros elementy raiSka maZose jmonése

Atliktos apklausos tyrimo pagilinimui, pritaikytas kokybinis tyrimo metodas. Apklausiant
dvejus darbuotojus pavaldinius (i§ skirtingy mazy jmoniy) ir padalinio vadova.

Interviu metu, klausimai buvo uzduoti i§ anksto pasiruosto klausimyno, kuris sudarytas
organizacinés kultiiros formavimo gairémis, jvertinant darbo aplinka, buidingus organizacijai bruozus ir
vadovo vaidmen].

Interviu metu A.R. respondentas pazyméjo, kad iSskirtinumas susijes su vadovavimu ar darbu

maZoje jmonéje yra galimybeés dirbti lankstesniu grafiku, derinant $eimos ir darbo laika. Sios salygos
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susiformuoja nesant labai griezty, o reikiamais klausimais galint tiesiogiai kreiptis j vadova. G.J. teigimu,
dirbant mazoje jmong¢je, darbuotojai ir administracija vieni kitus pazjsta, jauiamas artimas rySys ir
saugus darbo klimatas. Respondentas akcentavo, kad mazos jmonés privalumu, mato nebuvimg didelés
konkurencijos tarp kolegy, kuomet pasiekti rezultatai yra matomi ir jvertinami. A.M. priligina maza
Jmong ,,Seimos* paveikslui. Kaip vadovas, remiantis turima patirtimi, akcentuoja komandinj darbg ir
darbuotojy atsidavima, ,,susitapatinimg‘ su organizacija. Vadovo pozicija leidZia matyti visus procesus,
»aprépti labai daug sri¢iy ir nuolatos, jas kontroliuoti ir zinoti kas vyksta“. Taip pat akcentuoja, kad
mazoje jmongje susiklosto glaudesni santykiai tarp darbuotojy, nesant konkurencijos. D¢l Sios priezasties
jauciama gera atmosfera darbe.

Susisteminti atsakymai } klausima kokiomis vertybémis vadovaujamasi organizacijoje matyti

11 lenteléje, po kurig iSsamiau analizuojami respondenty atsakymai.

11 lentelé. Vertybés, kuriomis vadovaujamasi organizacijoje

Respondentai Klausimo turinys ir pagrindimas

Vadovas padalinio (Klaipéda) Profesionalumas, pazangumas ir patikimumas.

Administratoré Komandinis darbas, visus vienijantis bendras tikslas,
vyraujantis tarpusavio supratimas, pagarba.

Pardavimy vadybininkas Atsakingumas savo ir klienty atzvilgiu.

Organizacing kulttirg atspindi jos suformuoty vertybiy sistema. Kaip matyti, tarp respondenty
atsakymy, prasant jvardinti vertybes, kuriomis vadovaujamasi organizacijoje néra vieningo atsakymo. I$
respondenty sutinkama, kad labai svarbu atsakingumas, kuriuo vadovaujasi ne tik santykyje su klientu,
bet ir tarpusavyje bendraujant su bendradarbiais. G.J. kaip padalinio vadovas akcentuoja tarpusavio
supratimg komandiniame darbe. A.M. jvardijo profesionaluma, paZanguma ir patikimuma.

Misija ir vizija atlieka savo vaidmenj organizacinés kultiiros formavime. Taciau, raSytinés

vizijos ir misijos necitavo apklausoje dalyvave respondentai (Zr. 12 lentel¢).

12 lentelé. RaSytiné vizija ir misija

Respondentai Klausimo turinys ir pagrindimas

Vadovas padalinio (Klaipéda) Rasytinés misijos ir vizijos neturime, bet ji yra formuluojama.
Administratoré Daugiau kreipiamas démesys ] paties Zmogaus asmenybe.
Pardavimy vadybininkas Misijos ir vizijos néra.

Interviu metu pazymeéjo, kad esamu metu raSytinés misijos ir vizijos neturi, nors ji yra

formuluojama. Papildomas paaiSkinimas zymi, kad pandemijos laikotarpiu daugiau yra skiriama démesio
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tikslus. A.R. teigimu, suformuotos misijos ir vizijos néra, o tikslai yra nukreipti j verslo vystyma. G.J.
atsakant j $j klausima, pazyméjo, kad organizacijoje labai svarbus Zzmogus, jo asmenybé.

PraSant iSskirti kas yra biudinga organizacijai i§ atskiry pozymiy (organizacijoje mazai
reglamenty, taisykliy ir procedury, aprasy; veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir
jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius; biidinga stabili vidiné tvarka ir procesai; pagrindinis démesys yra

skiriamas asmenybei), pasitvirtino teiginiai atsiskleide per darbuotojy apklausos tyrimg (zr. 13 lentel¢).

13 lentelé. Mazai jmonei biidingi pozymiai

Respondentai Klausimo turinys ir pagrindimas
Vadovas padalinio (Klaipéda) Organizacijose kultira yra formuojama, nes ji apibrézia elgesj ir
suteikia darbuotojams tapatumo jausma.... Mazoje imong¢je yra mazai

reglamenty ir aprasy, taisykliy ir procediry, nes kiekvienoje
situacijoje galima lanksciai pazvelgti j kiekvieng procediirg ir prie joS

prisitaikyti.

Administratoré Organizacijoje mazai reglamenty, taisykliy ir procediiry, aprasy, o
visas démesys sutelkiamas j galutinj rezultata.

Pardavimy vadybininkas Nejauciu, kad bty dirbama pagal grieztas procediras.

Mazoje jmonéje darbuotojas jauciasi jmonés dalimi, ir neesant grieztoms procediiroms.
Priezastis yra susijusi su vadovu, kuris ne kontroliuoja visas sritis, bet ir nori zinoti visy darbuotojy
nuomong, nors ,,ne visad ja priima ir pritaiko®. Padalinio vadovas kitos ymonés atzvilgiu, veiklos
procesus susieja su vadovo atlickamomis funkcijomis. Ir nors organizacijoje mazai reglamenty, taisykliy
ir procediiry, aprasy, procesuose pabréziamas veiklos rezultatas, daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo
ir jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius. Darby ir procesy kontrol¢ jmonéje yra atlieka vadovas, tad
prisiimdamas atsakomybe uz galutinj rezultatg, orientuojantis j darbo atlikimo kokybé o ne kiekybe. G.J.
teigimu, mazoje jmon¢je yra mazai reglamenty ir apraSy, taisykliy ir procediiry, nes kiekvienoje
situacijoje galima lanksc¢iai pazvelgti | kiekvieng proceso etapg ir prie jo prisitaikyti. Nors organizacijoje
yra numatyta procedury tvarka, bet iSlieka galimybé pakoreguoti Sias tvarkas. Manoma, kad tai suteikia
nauda darbuotojams ir paciai organizacijai, nes néra griezty pareigybiy, darbo kolektyve dirba
darbuotojai, kurie yra savo srities specialistai. Vadovui bty sunku viska atlikti vienam, tod¢l procesas
matomas kaip komandinis darbas. Sie sprendimai padeda atlikti rutinines veiklas ir kartu sprendzia
i8kilusiais problemas ar padeda atrasti sprendimus. Galutinius sprendimus priima vadovas, bet

darbuotojai nuolatos yra girdimi ir kiekvieno patirtis ir gebéjimai yra svarbus jmonei.
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Prasant apibiidinti, viding organizacijos aplinkg (atmosferg), pabréziama draugiSka neformali
aplinka, kuomet darbo procese iSkeliamas démesys klientams, kurie yra lojaliis jmonei. A.M. pazymi
esant teigiamai atmosferai, kurioje darbuotojas jauciasi saugus. Nuomonés respondenty sutapo, kuomet
vadovas dziaugiasi draugiSku kolektyvu, kuriame vyrauja geri tarpusavio santykiai. Jauciamas
pasitikéjimas vienas kitu ir atsiveria galimybés tobuléti. Akcentuojant Siuos momentus, vadovas Zymi
organizacijos geb¢jimg prisitaikyti prie besikeiCiancio pasaulio, kuris padiktuoja naujas salygas, o
netobuléjant ir neprisitaikant prie pokyCiy jimongje nebus pasiekiama strateginiy tiksly.

Mazoje jmon¢je daugiau rySkus komandinis darbas, nes darbo procesas sudarytas taip, kad
reikia dirbti komandoje, papildant vienas kitg. Pateikiamas pavyzdys susijes su konkursy rengimo
medziaga. Tik, atkreiptinas démesys, kad komandoje dirbama ne nuolatos, nes skirtingos pareigos ir
atskiros specifinés darbo sric¢iy. Darbo komandoje ir individualus pasiskirsto tolygiai. G.J. teigimu
vyrauja komandinis darbas, kuomet kiekvienas turi savo atsakomybés sritis ir darbuotojai yra susitelke
bendram tikslui. A.M. apibtidina komandinj darbg kaip Seima, kurioje yra tam tikros uzduotys atlickamos
individualiai, nes tai tam tikry darbuotojy specifiné sfera. Bet nuolatos kiekvienas 1§ jmonés darbuotojy
stengiasi padéti kitam, esant procesiniams nesklandumams. Kaip vadovas teigia, nejauciantis, kad
darbuotojai bijoty man iSsakyti iSkilusius sunkumus, nes jiems svarbu biiti iSgirstiems ir gauti pagalbg i$
vadovo.

Imonése vyrauja lankstiis darbo grafikai, nors dirbama 5 darbo dienas per savaite. Lankscios
darbo salygos darbuotojams patinka, nes gali susiplanuoti savo darbo grafika, o vadovas gerbia privaty
darbuotojo laikg skiriamg Seimai. Kitas respondentas papildo klausima, i§sakydamas, kad grafikai yra
lankstis, ir ,,patogiis* jaunai Seimai. Galima derintis, kad darbas bity atliekamas nuotoliniu biidu.
Vadovas teigia, kad jmonéje darbo grafikai yra numatyti nuolatiniai, sudarantys 5 darbo dieny savaite
nuo 9-18 valandos. I$skiria, kad nenumatytais atvejais, darbuotojams susitarimo biidu yra pakoreguojami
darbo grafikai. Papildomai yra sudaromos salygos darbui nuotoliniu bidu.

Tikslinant klausimus siejamus su organizacine kultiira, A.R. Zymi, kad jmon¢ yra j klientus
orientuota, siekia veiklos iSplétimo. Tiksly jgyvendinimas susietas su atitikimu klienty poreikiams. A.M.
teigimu, jmonéje yra svarbis tiek darbuotojai, tiek klientai.

Tikslinga iSaiskinti sprendimus, kuriais suformuota organizaciné kultira padeda uZsitikrinti
i§skirtinumg konkurenty atzvilgiu, inovatyvumg, darbuotojy lojaluma (atsidavimg darbui), veiklos
efektyvuma. Respondenty nuomoné¢ atspindi dvejus reiskinius. Vienas jy yra darbuotojy tapimas jmonés
dalimi, jauciant, kad jsiklausoma j darbuotojo nuomong ir kita kryptis, kurioje gera darbuotojo savijauta

susieta su tiesioginiu rezultatu — auksta paslaugy kokybe. Situacijoje, kuomet kreipiamas démesys j
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darbuotojo likescius, darbuotojas jauciasi prisidedantis prie tikslo siekimo, kas skatina biiti lojaliu
darbuotoju, nors esama ir kitokiy skatinan¢iy priemoniy, tokiy kaip dovanos ar pagyrimai. Vadovas
iSsako pozicija, kad darbuotojai patys turi jausti poreikj dalyvauti organizacijos valdyme ir iSreiksti save.
Gaves tokig galimybe darbuotojas jausis reikSmingas ir norés ir toliau siekti organizacijos tiksly. Taip
pat minimas nuolatinis tobul¢jimas, kurio nauda matuojama darbuotojy kompetencija ir atnaujinamomis
technologijomis. Sickiama, kad darbuotojas jaustysi gerai atlikdamas savo darbg, nes nuo to priklauso
suteikiamy paslaugy kokybé klientui. A.M. akcentuoja darbuotojy lojaluma, nes naujy darbuotojy
apmokymas reikalauja daug pastangy ir energijos.

Gilinant klausima, dél priemoniy ar sprendimy taikomy organizacinés kulttiros plétojimui,
respondentai akcentuoja sudétinga situacija, sastingj rinkoje, kuomet vadovas savo démesj nukreipia |

pokyc¢iy valdymo strategija (zr. 14 lentelé).

14 lentelé. Priemonés, sprendimai yra taikomi organizacijoje, organizacinés kultiros plétojimui

Respondentai Klausimo turinys ir pagrindimas

Vadovas padalinio (Klaipéda) ,»Organizaciné kultira labai sudétinga, kad net sunku jvertinti ir
suplanuoti sprendimus ar pasirinkti priemones

Administratoré Organizacinés kultiros plétojime yra sastingis, nes vadovas
susitelkia j plétros strategija*

Pardavimy vadybininkas Kiekvieng savaite rengiami susirinkimai, vyksta uzduociy
pasiskirstymas, aptariamos tiksly siekimo priemonés.

Kadangi turi biiti uztikrintas srauty valdymas, jau¢iamas ir triikumas bendradarbiavime. Kitoje
organizacijoje iSskiriamos priemonés, kurios yra jprasta savaités rutinos dalimi. Kiekvieng savait¢ yra
rengiami susirinkimai, kuriy metu yra praeitos savaités pasiekti tikslai ir uZsibréZiami nauji, vyksta
uzduociy pasiskirstymas, aptariamos tiksly siekimo priemonés. Darbuotojai gali i§sakyti su kokiomis
problemomis susidiire, tokiu biidu yra ieSkomi sprendimai, kolegos duoda patarimus teikia pagalbg. A.M.
vertindamas organizacinés kulttiros vystymo klausimus, iSry$kina pacios organizacinés kultiiros svarba,
ta¢iau pazymi kaip sunku yra jvertinti ir suplanuoti sprendimus ar pasirinkti priemones. Nuolatinis
judéjimas ir pastangos padeda plétoti organizacing kultiirg. Darbuotojai prisideda prie kultiros
puoseléjimo, matant vadova kaip pavyzd;.

A.R. teigimu, organizacinés kultiiros tobulinimas yra tampriai susij¢s su skatinama pagarba
darbuotojams. Manoma, kad mazoje jmonéje triiksta démesio darbuotojy galimybéms tobulintis. Yra
organizuojami mokymai, taciau daznai norint jvaldyti naujas Zinias reikia skirti savo asmenines lésas.
Nuolatinj tobuléjimg ir steb&jima aplinkos, iSskyré kitas respondentas, nes tai reiskia prisitaikyma prie

besikeic¢ianciy salygy. Labai gerai atliekami tyrimai, pagal kuriuos galima daryti i§vadas ir koreguoti
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silpnas vietas. G.J. teigimu, norint uzsitikrinti organizacinés kultiiros tobulinimg, reikia visuomet
vadovautis nusistatytais tikslais ir prie jo pasirinktomis jgyvendinimo priemonémis. Esant
nepasitenkinimui tarp darbuotojy svarbu issiaiskinti priezastis, kad darbuotojas jaustysi saugus ir
jvertintas.

Papildomi klausimai uzduoti organizacijos padalinio vadovui, leido apibudinti jo paties kaip
organizacijos lyderio vaidmenj formuojant organizacing kultiirg. Vadovo kaip lyderio vaidmuo mazoje
imonéje vertinamas per komandinio darbo veiksminguma, kuomet lyderis nukreipia komanda reikiama
kryptimi reikiamu laiku. Dirbant mazoje jmong¢je, komanda yra mazas ,,mechanizmas, kurio nuolatiniam
sukimuisi reikalinga kiekviena detalé, o vadovaujant mazoje jmonéje reikia matyti, girdéti, iSklausyti ir
suprasti®. Paties vadovo vidiné motyvacija susieta su jmongs tikslais, stabilumu ir auganciais rodikliais,
komandos ir darniy procesy islaikymu. Darbuotojy vidinés motyvacijos didinimas yra sudétingesnis
atvejis, nes vis dar bandomi atskiri sprendimai, i$§ kuriy vadovas isskiria darbo grafiky sudaryma, vasaros
Sventes-i§vykas, pinigines premijas, pagyrimus. Komandinio darbo klimatg nulemia glaudus vadovy
ir darbuotojy bendradarbiavimas, informacijos perdavimas, psichologiné atmosfera ir darbinis
aktyvumas. Komanda yra grupé kartu dirban¢iy Zmoniy, kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas
bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti.

Kaip parod¢ atliktas tyrimas, maZzose jmonése darbo procesai paremti komandinio darbo
principais, kuriuose iSryskéja vadovo — lyderio vaidmuo. Vadovas riipinasi komandos subtrimu
organizacijos tikslams realizuoti, teikiant moraling paramg darbuotojams, jsiklausant j jy nuomong ir
kontroliuojant Siuos procesus. Organizacing kultiira atsiskleidé kaip instrumentas, lemiantis mazy jmoniy

pastangas siekti poky¢iy bendru darbu.

3.3. Organizacinés kultiiros stiprinimo mazose jmonése rekomendacijos

Atliekant mazy jmoniy organizacinés kultiiros vertinima, nusistatyti pagrindiniai veiksniai,
leido susieti organizacing kultiirg su mazoms jmonéms biidingais bruozais ir organizacinés kultiiros
poveikio sritimis. Pritaikius rySio tarp kintamyjy vertinimo metoda, sukurtas organizacinés kulttiros
vertinimo modelis, leidzia pateikti i§samy vertinima tikrinant reikSmingus rySius tarp kintamuyjy.
Vertinant, ar maZose jmonése organizacijos darbo aplinkai budinga dalijimasis Ziniomis ir komandinis
darbas, iSryskejo, kad esant mazam darbuotojy skaiciui, darbo procesas atspindi komandinio darbo
principus, kurioje visy darbuotojy kaip specialisty buvimas yra biitinas bendram tikslui pasiekti.

Kaip matyti 1§ tyrimo rezultaty tarp organizacinés kultiros elementy ir darbo aplinkos

nustatytas vidutinio stiprumo rySys (r =0,485; p<0,05). (zr. 5 priedas). Tyrimu atsiskleidé, kad
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rySkiausias OK elementas yra naudojami simboliai, logotipas. Taciau, neiSrySkéjo aiSkiy gairiy dél
turimy tradicijy, ritualy, naudojamos istorijos. Tai patvirtina ir silpnas rySys tarp vadovo ir OR elementy
(r=0,393; p<0,05). Vadovo kaip lyderio vaidmuo ryskus, darbuotojy darbo procesy koordinavimo srityje,
aptariant tikslus ir siekiamus rezultatus. Palaikoma komandiska atmosfera bendraujant su kiekvienu

darbuotoju. Pasitvirtino rySys tarp vadovo ir antrepreneri$kos organizacijos bruozy (r=0,708; p<0,05).
4

OK elementai

r=0,393 r =0,485

] N
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)
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= .
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= [ > vaidmuo Darbu?tom Dalijimasis Ziniomis atsidavimas,
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&
=
< \ Konkurencingumas

|
(
g

r=0,732

18 pav. Mazoms jmonéms biidingy bruozy sgsaja su organizacings kultiiros elementais ir jy poveikiu
rezultatams

Tyrimu patvirtinama, kad vadovas stengiasi kurti palankig organizacing kultiirg. Tarp vadovo
vaidmens, dedamy pastangy ir organizacijos darbo aplinkos nustatytas stiprus statistiSkai reikSmingas
ry8ys (r =0,732; p<0,05) (zr. 5 priedas). Interviu ir apklausos tyrimai patvirtino, kad vadovo pastangos
siekiant sukurti jaukiag mazos jmonés atmosferg yra jvertinamos darbuotojy, paskatina bendradarbiavima.
Rezultatas iSmatuojamas inovatyvumu, darbuotojy atsidavimu, konkurencingumu ir adaptyvumu.

Tarp mazos jmonés darbo aplinkos ir darbuotojy lojalumo/atsidavimo nustatytas silpnas rysys
(r =0,496; p<0,05); darbo aplinkos ir inovatyvumo nustatytas vidutinio stiprumo statistiskai reikSmingas
rySys (r =0,592; p<0,05); tarp darbo aplinkos ir konkurencingumo galimybiy nustatytas vidutinio
stiprumo statistiSkai reikSmingas rySys (r =0,793; p<0,05); tarp darbo aplinkos ir adaptyvumo nustatytas
stiprus rySys (r =0,835; p<0,05).
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I$ tyrimo rezultaty atsiskleidzia, kad mazos jmonés veiklos procesuose akcentuojamas
siekiamas bendras tikslas suvienija bendram komandiniam darbui, kurj koordinuoja ir kontroliuoja pats
vadovas.

Sudarant mazy jmoniy organizacinés kultiiros tobulinimo plang, atsizvelgiama | tai, kad
reikalingos zinios, kaip panaudoti mazos jmonés privalumus ir i§skirtinumus organizacinés kulttiros
stiprinimui. Mokymai vadovui ir darbuotojams, leisty apibrézti, kas yra organizacing kultiira ir jvertinti

jos svarbg organizacijai ir jos darbuotojams. Pagrindinis dalykas, ka reikia iSspresti mokymy metu, tai

atskirti verslo plétra nuo organizacijos ir organizacinés kulttros stiprinimo.

15 lentelé. Organizacinés kulttiros stiprinimo priemoniy planas

mentoriumi paremti
kompetencijy stiprinimu

darbuotojy darbo procesus, taip, kad jie
atitikty mazai jmonei biidingus organizacinés
kulttros bruozus

Priemonés mazy jmoniy Pagrindimas Vykdytojai
organizacinés kulttros
tobulinimui
Mokymai Tikslas yra sustiprinti organizacing kultiira, Vadovas,
paremta vertybémis ir tuo, kaip procesai yra darbuotojai
organizuojami mazose jmonése.
Vadovo mokymai su Vadovui keliamas uzdavinys — organizuoti Vadovas

Organizacinés kultiiros
programa paremta OK
elementais

Sukiirimas programos, kuri atspindéty mazos
imonés organizacing kultirg ir didinty
darbuotojy jsitraukimg

Vadovas/mentorius

,,Organizacinés kultiiros
stiprinimo* programos
integracija j mazos jmoneés
veikla

Siame procese atsiskleis kaip organizaciné
kultiira veikia komandinj darbg, vadovavimo
sistema, leidzia pasirengti organizaciniams
pokyciams.

Vadovas,
darbuotojai, mentorius

Grjztamasis rysys

Ivertinti kartu su darbuotojais, kokie iSsikelti
tikslai yra jgyvendinti, kokie darbuotojy
lukesciai, vadovo jsipareigojimas
tikslams ir vertybéms.

jmonés

Vadovas, darbuotojai

Mazy jmoniy vadovo ir darbuotojy mokymais remiasi organizacinés kultiiros stiprinimo
priemoniy planas. Suformuota organizacinés kulttiros stiprinimo programa, leis pajusti darbuotojams
didesne atsakomybe ir galig prisidedant prie bendro visiems tikslo. Bus pagerinti tie jgiidziai, kurie

atitinka mazos jmonés veiklos ypatumus, bidami labai svarbiis jmonés sékmei.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Organizacingés kultiiros svarba ir nauda atskleidziama per organizacijos vertybiy sklaida, kuomet
jos pasidalij¢ organizacijos nariai formuoja organizacing kultirg. Vadovo kaip lyderio vaidmuo
laikomas skiriamuoju organizacijy bruozu, skatinant darbuotojy pasitikéjima, altruizma, lojaluma
ir atsidavima.

Atliekant organizacinés kulttiros elementy analizg¢, matyti, kad organizaciné kultiira iSreiSkiama
istorijomis, naudojamais simboliais, herojais, vertybiy sistema ir kitais artefaktais. Naudojami
elementai tampa asimi, apjungiancia organizacijos veiklos procesus.

Formuojant tyrimo metodika mazy jmoniy organizacinés kultiiros jvertinimui, i$skirti mazoms
jmonéms budingi bruozai. Skiriamasis bruozas yra darbuotojy skaicius, kuris lemia organizacing
strukturg ir veiklos procesus siekiant konkurencingumo, adaptyvumo, inovatyvumo, ir darbuotojy
lojalumo. Tyrimo metodika grindziama anketinés apklausos tyrimu ir pusiau struktirizuotu
interviu, leido patvirtinti suformuota organizacinés kulttiros vertinimo modelj.

Organizacinés kultiiros mazose jmonése vertinimas parode, kad susitelkiama i vieningg tiksla,
kuris tiesiogiai susietas su jmoniy rezultatais ir atitikimy klienty reikalavimams, taciau
prarandama pusiausvyra tarp asmeninio gyvenimo ir darbo procesy. Organizacinés kultiiros
formavimo procese, néra sutarta dél organizacinés kultiiros elementy naudojimo ir jy reikSmes.
Neisryskéjo aiskiy gairiy dél turimy tradicijy, ritualy, herojy ir organizacijos istorijos taikymo
organizacijos vertybiy kontekste. Vadovas atlieka veiklos proceso kontrolés funkcija, skatinant
komandinj darbg, jsiklausant j; darbuotojy liikesCius. Silpnas rySys pasitvirtino tarp vadovo ir
organizacinés kultiiros elementy (r=0,393). Mazy jmoniy organizacinéms kultiros yra budingi
bendradarbiavimu pagristi santykiai, susitelkiant j bendra rezultatg. Taiau, tai taip pat rodo, kad
organizacijos tikslai turi biiti susieti ne tik su darbuotojy pastangomis gerai atlikti darbg ar
priskirtas funkcijas, bet juos jungiancia vertybiy sistema. Susiformavusi patraukli organizacijos
aplinka esant mazesniam darbuotojy skaiciui, turi poveikj darbuotojy atsidavimui ir lojalumui.
Rekomendacijos nukreipiamos mazy jmoniy vadovams:

Zmogiskyjy istekliy valdymo mokymai organizacijy lyderiams, leisty apibrézti organizacinés
kulttros elementy pritaikomuma per tam tikras taisykles, struktiiras ir aiSkig vertybiy sistema.
Darbuotojy kompetencijy vystymas leisty transformuoti naujas zinias ] mazy jmoniy valdymo
procesus, adaptuotis prie besikeifianciy rinkos salygy ir paskatinti Ziniy mainy procesus tarp

atskiry specialisty.
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PRIEDAI

1 priedas

Klausimai padedantys nustatyti organizacine kultiirg

Klausimai padedantys
nustatyti organizacine
kultiirg:

Ar organizacija yra aprangos kodas?

Kokio tipo darbo grafikai, lankstiis ar konkretiis?

Kaip suprojektuotos darbo vietos, ar vienoje patalpoje ar
atskiruose kabinetuose?

Ar organizacija yra hierarchiné ?

Ar vadovas kuruoja visas sritis, ar egzistuoja darby
pasidalijimas?

Kokia tvarka praneSama apie sprendimus ?

Kaip vedami susitikimai ir kaip juos organizuoja?

Kokia kalba kalbama kasdieniuose pokalbiuose: jsakmiai ar
pasitarimy biidu?

Kaip kreipiasi darbuotojai vieni | kitus formaliuose
susitikimuose ir kasdienéje aplinkoje?

Kokios istorijas pasakojamos?

Ar vykdoma ir kaip vykdoma darbuotojy socializacija?

Ar yra reguliariy ritualy ir ceremonijy organizacijoje? Kokie?
Ar i8laikomas balansas tarp darbo ir gyvenimo pusiausvyros?

Saltinis: sudaryta autorés pagal A. Gupta (2009)
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2 priedas
Anketa
Gerb. apklausos Dalyvi (-e),

Klaipédos universiteto Socialiniy ir humanitariniy moksly fakulteto Verslo vadybos studijy programos
magistrantiiros studijy programos II kurso studenté Asta Mockiené¢ atlieka tyrima, kurio tikslas — iStirti mazoms
imonéms biidingg organizacing kultiirg. Labai svarbi Jusy nuomoné. Apklausa —anoniminé (nereikia rasyti nei
vardo, nei pavardés). Surinkti duomenys bus naudojami rengiant mokslines iSvadas bei praktines
rekomendacijas, kurios padés pateikti pasitilymus mazy jmoniy organizacinés kulttiros stiprinimui.

Labai svarbu, kad jvisus klausimus atsakytuméte nuosirdziai.

1. Imonés veiklos pobidis (pasirinkite Jums tinkamga varianta):

[0 Gamyba
[ Prekyba
[ Paslaugos
0 Kita

2. Darbuotojy skaicius jmonéje: (pasirinkite Jums tinkama variantg):

015

o 6-10

1 11-30

7 31-50

[1 50 ir daugiau

3. Vadovaujantys asmenys imonéje:
[1 Tik vadovas — savininkas
[1 Padalinio vadovas
[1  Keli atskirai samdomi vadovaujantys asmenys

4. Jusy darbo patirtis organizacijoje metais:

(1 1-2 metai
13-4 metai
71 5-6 metai
71 7-9 metai
[0 10 ir daugiau mety

5. Jiisy pareigos:
1 Vadovas
[1 Pavaldinys
6. Jusy amZius:
[J 18-25
[0 26-35
[J 36-45
[J 46-55
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[1 56 ir daugiau

7. Jusy lytis:
1 Vyras
O Moteris

8. Ivertinkite organizacinés kultiiros elementus, kai 1 reikia visiSkai nepritariu, o 5 pilnai pritariu.
Elementai 1 2 3 4 5
Organizacija turi savo istorija (Tai pragjusiy jvykiy pasakojimai,
perduodantys ir iliustruojantys gilesnes kultiirines normas ir
vertybes)

Organizacija naudoja vieningus simbolius, logotipa

Organizacija turi savo tradicijas, ritualus

Organizacija turi savo herojus (tai zmonés, kurie suformavo
organizacijos vertybes, veiklos biida)

9. Ivertinkite organizacijos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo tarpusavyje, sistemag, 1 reiskia visiSkai
nepritariu, o 5 pilnai pritariu.
Elementai 1 2 3 4 5
Organizacija turi ilgalaikj tiksla ir krypti
Yra bendra vizija, kokia bus $i organizacija ateityje
Daugelis zmoniy Sioje organizacijoje dalyvauja priimant jiems
poveik]j turin¢ius sprendimus
Aktyviai skatinamas bendradarbiavimas ir atliekant priskirtas
darbo uzduotis
Gana aiskiai/gerai sutariama dél veiklos biidy Sioje organizacijoje
Darbuotojy pozitris j versla yra vieningas
Organizacija savo veikloje vadovaujasi vertybémis, kurios padeda
suprasti, kaip ji veikia ir kas yra svarbu.

Organizacijoje yra nuolat plétojama vidiné organizacijos
struktiira, tobulinama veiklos politika.
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10. Ivertinkite inovaciju sklaidg jmonéje pagal daZznuma, kai 1 reiSkia beveik niekada, o 5 labai daZnai.

Inovacijy sklaida

1
Beveik
niekada

2
Labai
retai

3
Retai

4
Daznai

5
Labai
daznai

Mano jmong¢je kuriami nauji produktai ir (ar) paslaugos

patobulinimai

Mano jmonéje kuriami produkty ir (ar) paslaugy

procesai

Mano jmongje tobulinami techniniai ir technologiniai

Mano jmongje tobulinami valdymo procesai

Skatinamas darbuotojy kiirybiSkumas

Biidinga saugi aplinka idéjy pasidalijimui

Tinkama kiirybinés veiklos vertinimo sistema

Vyrauja laisva, rami socialiné ir fiziné aplinka

11. Ivertinkite Juisy organizacijai biidingus bruoZus:

Biidingi bruozai

1
Visiskai
nepritariu

5
Visiskai
pritariu

Imoné turi i§skirtiniy bruozy kity organizacijy atzvilgiu

Imoné siekia didinti procesy na§uma

Imoné turi platy lojaliy klienty ratg

Darbuotojai rodo pagarba klientams, démesinguma

Imoné nuolat ripinasi vartotojy pasitenkinimo didinimu

Imoné riipinasi savo jvaizdziu

Paisoma klienty nuomonés ir reaguojama j jy atsiliepimus

Organizacijoje  lengvai  jgyvendindami  poky¢iai,
reaguojant ] besikei¢iancia situacija rinkoje

12. Ivertinkite Jusuy organizacijos darbo aplinka:

Organizacijos darbo aplinka

1
Visiskai
nepritariu

5
Visiskai
pritariu

Naudojamos auksto lygio technologijos

Imoné skatina atvirg bendravimg ir bendradarbiavimag

Darbuotojai skatinami dométis naujienomis rinkoje

Tinkama veiklos rezultaty vertinimo sistema

Talentingi darbuotojai yra paskatinami

Lankstus darbo grafikas

Vyrauja lankstus poziris j taisykles

Imoné stengiasi sukurti unikalig jaukiag mazos jmonés
atmosfera

13. Ivertinkite vadovy vaidmenj organizacijoje:

Teiginiai apie jmonés vadova

1
Visiskai
nepritariu

5
Visiskai
pritariu
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Mano vadovas / vadovas skatina darbuotojus kalbéti,
iSsakyti savo nuomong¢ kuomet jie nesutinka su
sprendimu

Mano vadovas suteikia man laisve reiksti mintis

Vadovas motyvuoja komandos narius

Vadovo elgesys skatina jj (-ja) gerbti

Vadovas kuria palankig organizacine kulttra, kuri didina
darbuotojy pasitenkinimg darbu

Su vadovu yra aptariami tikslai ir rezultatai

Vadovas jkvepia komandiskumo dvasia

Vadovas skatina keistis nuomonémis ir idé¢jomis

14. Ivertinkite Jiisy poZiiirj i organizacija:

Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojams 1 5
Visiskai Visiskai
nepritariu pritariu

Jauciu viding motyvacija, kuri gali atnesti sékme ne tik
man, bet ir paciai jmonei.

Esu lojalus atstovaujamai organizacijai

Esu patenkintas savo darbu, nes galiu panaudoti savo
Zinias ir geb&jimus

Esu patenkintas savo darbu, nes galiu dirbti draugiskoje
man aplinkoje

Organizacijoje jauiuosi jvertintas (-a)

AS kaip darbuotojas jau¢iu vadovy parama

Jauciu, kad esu svarbus organizacijai

Pritariu, kad vyrauja asmeniniy ir organizacijos interesy
suderinamumas

Dékoju uz Jiisy atsakymus
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3 priedas

Interviu klausimai

Gerb. apklausos Dalyvi,

Esu Klaipédos universiteto Socialiniy ir humanitariniy moksly fakulteto Verslo vadybos studijy programos
magistrantiiros studijy programos II kurso studenté Asta Mockiené atliekanti tyrima, kurio tikslas — iStirti mazoms

imonéms biidingus organizacinés kultiiros elementus. Labai svarbi Jisy nuomoné, atsakant j interviu klausimus.
Surinkti duomenys bus naudojami rengiant mokslines i§vadas bei praktines rekomendacijas, kurios padés
pateikti pasitilymus mazy jmoniy organizacinés kultiiros stiprinimui.

poODNDE

o No o

9.
1

11.
12.

0.

Jisy manymu, koks yra i$skirtinumas vadovaujant/dirbant mazoje jmonéje?

Kokiomis vertybémis vadovaujamasi organizacijoje?

Kai Jus manote, ar deklaruojama misija ir vizija atsispindi jmonés vykdomoje veikloje?

Apibidinkite, kas yra budinga organizacijai i§ iSskirty pozymiy (organizacijoje mazai reglamenty,
taisykliy ir procediiry, aprasy; veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir jo galimybiy
kontroliuoti pavaldinius; budinga stabili vidiné tvarka ir procesai; pagrindinis démesys yra skiriamas
asmenybei)?

Kaip galétuméte apibiidinti, viding organizacijos aplinkg (atmosfera)?

Jiisy organizacijoje, daugiau ryskus komandinis darbas ar individualus?

Kokio tipo darbo grafikai, lankstiis ar konkretiis?

Grafikai yra lankstts, ,,patoglis” jaunai Seimai. Galima derintis, kad darbas biity atlickamas nuotoliniu
budu.

I ka yra nukreipta organizaciné kultiira? (Procesus, klientus, darbuotojus, kasdieninj darbg).

Jisy manymu, kokiais biuidais suformuota organizaciné kultira padeda uzsitikrinti i$skirtinumag
konkurenty atzvilgiu, inovatyvuma, darbuotojy lojaluma (atsidavimg darbui), veiklos efektyvuma?
Kokios priemonés, sprendimai yra taikomi organizacijoje, organizacinés kulttiros plétojimui?

Kokiais sprendimais galima pagerinti organizacing kultiirg?

Papildomi klausimai vadovui:

1.

Jasy manymu, koks organizacijos lyderio vaidmuo formuojant organizacine kultirg? Jasy manymu, kas
yra svarbu vadovaujant zmonéms mazoje organizacijoje? Kokios aplinkybés leidZia panaudoti savo zinias
ir gebéjimus?

Kokiais sprendimais organizacijoje yra didinama vadovy ir darbuotojy vidiné motyvacija, kuri gali atnesti
s¢kme ne tik asmeniskai, bet ir paciai jmonei?

Kokie veiksniai skatina komandinio darbo klimata? Kas yra buidinga mazai organizacijai?
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4 priedas

Organizacings kulttiros poveikio vertinimas

Report
Poveikis
Qveiklos Mean M Std. Deviation
Kita 26,9000 10 7,69488
Gamyba 25,8888 18 6,01849
Prekyba 30,4687 2 5,33996
Paslaugos 284203 69 6,92057
Total 28 5504 128 6,48913
ANOVA Table
Sum of
Sguares df Mean Square F Sig.
Poveikis * Qveiklos  Between Groups  (Combined) 100 464 3 33,488 791 Rl
Within Groups 5280 458 125 42 316
Total 5380,822 128
Report
Poveikis
Qamzius Mean i Std. Deviation
18-25 30,8889 g 6,09189
26-35 29,7073 41 5,99268
36-45 291750 40 716433
46-55 29,0000 33 6,92369
86 ir daugiau 32,0000 i} 3,224580
Total 29 5504 128 6,485913
ANOVA Table
Sum of
Sguares df Mean Sguare F Sig.
Poveikis * QamZius  Between Groups  (Combined) 68,771 4 17,193 A0 808
Within Groups 5321152 124 42913
Tatal 5389922 128
Report
Poveikis
patirtis Mean M Std. Deviation
-2 metai 28,5200 25 7,26361
3-4 metai 285238 21 579326
5-6 metai 28,6875 16 6,74012
7-9 metai 30,6842 19 5,90453
10ir daugiau mety 29 4167 48 531726
Total 28 5504 129 6,48913
ANOVA Table
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Poveikis * patitis  Between Groups  (Combined) 37,235 4 9309 216 929
Within Groups 5352 6848 124 43167
Total 5380 622 128
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5 priedas

OK aplinkos ir elementy sgsaja

Correlations

Elementai | APLINKA

Elementai  Pearson Correlation 1 ,485"

Sig. (2-tailed) ,000

N 129 129

APLINKA Pearson Correlation ,485" 1
Sig. (2-tailed) ,000

N 129 129

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

OK aplinkos ir vadovo vaidmens sgsaja

Correlations

APLINKA | VADOVAS

APLINKA Pearson Correlation 1 732"

Sig. (2-tailed) ,000

N 129 129

VADOVAS Pearson Correlation 732" 1
Sig. (2-tailed) ,000

N 129 129

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).




