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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Organizacijos kultira gali uztikrinti konkurencinj
pranasumg ir aukstas pozicijas rinkoje, todél kiekviena organizacija stengiasi sukurti tik jai budingg
organizacing kultirg, remdamasi vertybémis, kurybiSkumu, inovacijomis ir verslumu
(Hogan&Coote, 2014). Siuolaikinéje rinkoje yra svarbu, kad organizacija suprasty savo vidinius
procesus, kaip jie funkcionuoja, nes organizacija turi mokéti pakeisti strategija ir prisitaikyti prie
poky¢iy rinkoje. Siuo metu daugelis organizacijy susidiria su i§$ikiais dél Covid-19 pandemijos
sukeltomis pasekmémis. Jeigu pastebimi neaiSkumai arba triilkumai, reikia ieskoti bidy kaip juos
patobulinti. Organizacinés kultiiros formavimo bei darbuotojy darbo kokybés sgveika yra reiskinys,
kuris yra aktualus kiekvienos organizacijos procese (Pavlova, 2020, p. 105 - 119). Galima daryti
prielaida, kad Siandieninéje verslo aplinkoje organizacijos, kurios tur¢jo geresn¢ organizacing
kultiirg, geriau prisitaiké prie pasikeitusiy salygy pandemijos metu. Organizacinés kulttiros kuriamas
darbuotojy pasitenkinimo jausmas daro poveikj darbo kokybei ir rezultatams (Huhtala, Feldt, 2016;
Cameron, 2015). Organizacijos, turinCios stiprig kultira, kurios skatina rizika, kurybiskuma,
tolerancija, pagarbg - veiklos rezultatai yra kur kas pranasesni negu kity organizacijy. Taip yra dél to,
kad tokios organizacijos gali sukurti daugiau produkty, plésti savo veiklg grei¢iau nei jy konkurentai.
Inovacijas orientuotas démesys gali pagerinti ilgalaikius verslo rezultatus. Ir prieSingai, jeigu
organizacinéje kultliroje vyrauja tokios taisyklés ir procediros, kurios lemia kiirybiskumo ir
savarankiSkumo stoka, perdéta kontrole - tai turi neigiamos jtakos darbuotojy darbo kokybei ir
rezultatams (Naranjo-Valencia et el. 2016). Organizacinés kultiros jvertinimas leidzia
organizacijoms nustatyti savo privalumus ir trikumus, tobulintinas sritis ir potencialias galimybes.
Toks vertinimas vadovams padés iSsiaiskinti kokios sritys veikia silpnai, kas turéjo jtakos ir sudaryti
veiklos gerinimo plang. Organizacinés kultiiros vertinimo procesas yra pakankamai sudétingas, nes
egzistuoja daugybé vertinimo modeliy ir sunku iSrinkti vieng modelj, kuris tikty pasirinktai
organizacijai. Organizaciné¢ kultira gali biiti vertinama remiantis jvairiais kriterijais: vertybeés,
elgesys, vadovavimo bidas, lyderysté, strateginiai aspektai. Silpna organizacijos kulttira neigiamai
daro jtakg darbuotojy darbo kokybei, 0 tinkama kultiira organizacijoje motyvuoja darbuotojus
produktyviau dirbti (Simanskien¢, 2015). Norint pasiekti geresnés darbo kokybes, reikia tobulinti
darbuotojy igtdzius, Zinias, komandinj darba, stiprinti vertybes, kurti motyvacine sistema, vengti
konfliktiniy situacijy. Kadangi bet kurioje organizacijoje yra tam tikry elementy rinkinys i$ kuriy
susideda organizacijos kulttira, svarbu, iSsiaiskinti, kokig jtaka daro Sie elementai darbuotojy elgsenai
ir darbo kokybei. Istirti organizacing kultirg organizacijose nelengva, nes reikia iSanalizuoti daug
kriterijy: elgsena, vertybes, jsitikinimus, prielaidas, vadovavimo stiliy, elgesio normas, strategija

(Hopkins, Scott, 2016). Taip pat, sunku nustatyti tiesioginj organizacijos kultaros poveikj darbuotojy



darbo kokybei, kaip ir jg stebéti ir iSmatuoti (Barbars, 2015). Nors galima vertinti organizacing kulttrg
kaip visumg vertybiy, kurie daro poveikj darbuotojy darbo kokybei. PrieSingu atveju, neteisingos
organizacinés kultiros vertybés gali turéti neigiamos jtakos darbuotojy darbo kokybei. Néra istirta
organizacijos kultiiros jtaka darbuotojy darbo kokybei biitent eksperty poziiiriu.

Moksliné problema: Nepakankamai yra iStirta organizacinés kultiros jtaka darbuotojy darbo
kokybei.

Tyrimo objektas: organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy darbo kokybei.

Darbo tikslas: pasirémus iSanalizuota moksline literatiira bei eksperty interviu - tyrimu
nustatyti organizacinés kultiiros elementy (vertybiy, artefakty, simboliy) jtaka darbuotojy darbo
kokybei.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis moksline literatiira iSanalizuoti ir pateikti organizacinés kultiros formavimo
ypatumus ir jprastumus;

2. Remiantis literatiros apzvalga iSnagrinéti ir nustatyti darbuotojy darbo kokybés vertinimo
budus;

3. Atlikus kokybinj tyrimg - eksperty apklausa, jvertinti organizacinés kultiiros jtakg darbuotojy
darbo kokybei.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé; Siuo metodu buvo iSanalizuoti organizacinés kultiiros ir
darbuotojy darbo kokybés teoriniai aspektai: apzvelgiamos savokos, nustatytos sagsajos,
palyginamos autoriy nuomongs.

2. Kokybinis tyrimas — eksperty interviu. Siekiant iSsiaiskinti organizacinés kultliros jtaka
darbuotojy darbo kokybei buvo atliekama eksperty apklausa. Interviu siekiama suZinoti apie
eksperty patirtj, jy jsitikinimus, nuomones nagriné¢jamu klausimu. Toks apklausos biidas
pasirinktas, nes galima buvo uZduoti papildomus klausimus ekspertui ir taip gauti iSsamesnés
informacijos 1§ informanty.

Darbo struktiira: darbg sudaro jvadas, literatiiros apzvalga, tyrimo metodika, iSvados,
literatiiros sarasas ir priedai. Darbo apimtis be priedy — 61 p., 7 paveikslai, 25 lentelés, 40

bibliografiniy Saltiniy.



1. ORGANIZACINES KULTUROS PAGRINDINIU ASPEKTU APZVALGA
1.1. Organizacinés kultiiros sampratos ir reikSmingumas

Siekiant atskleisti nagrinéjamos temos esme, reikia iSanalizuoti organizacinés kultiiros
sampratg tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininky. Organizacin¢ kulttira apibiidinama per socialiniy
reiSkiniy spektra, kuri apibrézia organizacijos pobiidj ir normas, jskaitant ir organizacijos apranga,
kalba, elgesj, isitikinimus, vertybes, prielaidas, simbolius ir autoriteta, mitus, ceremonijas ir ritualus.
Tai svarbiausiy vertybiy rinkinys, kuriuos yra perduodamos organizacijos darbuotojams verbaliai ir
neverbaliai, simboliy pagalba, remiantis strategija ir organizacijos veikla (Acar, 2014).

Verta, pateikti ir susisteminti lietuviy ir uzsienio mokslininky organizacinés kulttiros

sgvokas, kurios pateiktos 1 lenteléje.

1 lentelé. Organizacinés kultiiros savokos analizé

(8altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis pateiktais Saltiniais)

Autoriai Apibidinimas

Kolektyvinés samonés ugdymas, kas lemia Zmoniy grupés
G. Hofstede (2005, p. 78) o _
reakcijg | savo aplinka.

_ Organizacijos individualumas, charakterizuojantis vieng ar
V. Moksin (2007, p. 19) ) .
kita darbo atlikimo btida.

Darbuotojy bendravimo forma, kuri sujungia visy darbuotojy
L. Simanskiené (2002, p. 28) pastangas, siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis

bendromis vertybémis.

Organizacijos darbuotojy sugebéjimas ir poziiiris | veikla,
A. Sakalas (2003, p. 18) uzdavinius, paslaugy teikimg, j bendradarbiavima, ] tiksly

1gyvendinimg.

Savita organizacijos ideologija, kurioje egzistuoja tam tikri

. ‘ . simboliai, normos, atskleidZziamos bendrosios  visos
L. Simanskiené, A. Seilius

organizacijos nariy nuostatos apie darbo politikg, kad ji
(2009, p. 214)

vystytysi ir patenkinty visy organizacijos darbuotojy

poreikius.

IS pateiktos 1 lentelés matyti, kad organizaciné kultiira apibidinama labai skirtingai kaip
ideologija, bendravimo forma, kolektyvinis ugdymas, modeliy rinkinys, organizacinis

individualumas, modeliy rinkinys. Organizaciné kultiira iSreiSkiama per organizacijos strategija,



misija, vizija, tikslus, filosofija, taisykles, normas, vertybes, darbuotojy bendravimg, simbolius.
Kultura apima vertybes, kuriose vertybiy sistema yra kultiiros pagrindas. Vertybés apima visg
organizacijos kultiiros koncepcija (Kawiana et el., 2018).

Organizacijos kultara yra visuma jsitikinimy, kuriuos suformavo per tam tikrg laikotarpj
organizacijos nariai, spresdami kylanc¢ias problemas, prisitaikydami prie poky¢iy ir iSorinés aplinkos
ir bendradarbiaujant tarpusavyje. Tokiu atveju patirtis perteikiama naujiems organizacijos
darbuotojams kaip teisinga kryptis pagal kurig galima vadovautis. Formuojant organizacing kulttra,
reikia paminéti dvi sgvokas - integracija ir adaptacija. Integracijg galima apibiidinti kaip darbuotojy
sugeb¢jimas dirbti kartu ir vieningai. Tai galima sieti su darbiniais santykiais, darbuotojy
komunikacija organizacijoje, koks elgesys jiems priimtinas ar nepriimtinas, kaip tarp darbuotojy
paskirstomas autoritetas. Tuo tarpu, adaptacija — tai procesas, kai organizacija prisitaiko prie iSorinés
aplinkos. Tai reiSkia, kaip darbuotojai bendrauja su klientais, o visa organizacija — su konkurentais
(Gudonyté, Marcinskas, 2016, p. 20).

Organizaciné kulttira — ,tai kompleksinis, kryptingai ilgg laika kuriamas reiSkinys, kurj
darbuotojai veikiau turi pajusti bei jgauti tapatumo suvokimg nei iSmokti pritaikyti. Pagrindinis
skirtumas yra tas, kad organizacijos kultlira yra savaime susikuriantis reiSkinys, o organizacinés
kultiiros formavimo procesas — nenutriikstamas reiSkinys, kryptingai formuojamas organizacijos
dalyviy“ (Pavlova, 2020, p. 107).

Kiekviena organizacija turi savita organizacine kultora, kuri lemia jos iSskirtinumg lyginant
su kitomis tokio pobiidZio organizacijomis, skatina darbuotojy prisiri§imo ir tapatumo su organizacija
jausma. Vadovas — tai pagrindinis asmuo, kuris gali suprasti ir perteikti pagrinding organizacijos
filosofija savo darbuotojams. Organizaciné Kkultira padeda motyvuoti darbuotojus, todél
kompetentingi vadovai organizacinés kulttiros pagalba kuria savo valdymo strategija (Zavackiené,
Ciegis, 2014).

Apibendrinant, galima teigti, kad organizaciné kulttira - tai nuostaty, taisykliy, jsitikinimy,
normy, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sieckdama savo tiksly. Naudojant tam tikrg
filosofija, jdiegus tam tikras vertybes ir normas, parodoma darbuotojams kaip reikia dirbti, kad
organizacija siekty savo tiksly ir patenkinty visy organizacijos nariy poreikius. Taip pat, tai gali biti
pagrindiniai nurodymai darbuotojams kaip elgtis ir priiminéti sprendimus. Kultiira yra siejama su
organizacijos veikla: planavimu, organizavimu, vadovavimu ir kontrole. Bendrosios vertybés,
jsitikinimai, simboliai daro jtaka organizacijoje vykstantiems procesams. Organizacin¢ kultiira
saveikauja ir su iSorine aplinka. Organizacijos kultiira daro jtaka organizacijos nariy bendravimuli,
produktyvumui, darbo nasumui, darbo kokybei. Tinkamai suformuota organizaciné kultiira padeda
organizacijai plétoti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius. Jeigu darbuotojai laiko save

organizacijos dalimi, reiSkiasi $i organizacija turi gerai suformuota kulttra.



1.2. Organizacinés kultiiros elementai ir lygiai

ISanalizavus organizacinés kultiros savoka, verta yra apzvelgti i§ kokiy elementy ji susideda ir
kokie egzistuoja organizacinés kultiros lygiai. Apibendrinti pagrindiniai organizacinés kultiiros

elementai pateikiami yra 1 pav.

4 N

Organizacijos vertybés

(tikslai, priemonés,
orientacijos,

darbuotojy zinios ir patirtis)

- A )

/

.

\

Elgesys ir komunikacija

4 )

Darbo kultiira (sglygos,

(normos, standartai,

Organizacijos

taisyklés, priemongs, socialiné

kultira

kodai, etika ir etiketas,

partnerysté, inovacijos)
klimatas
L

/ \_ Y,
\
- N R

Tikslai (organizacijos

Simboliai (moto, Stkiai,

o R filosofija, tikslai,
logotipai, zenklai, mitai
verslo kredo)

- / - J

1 pav. Pagrindiniai organizacinés kultuiros elementai

(3altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis Simanskien¢ L. ir kiti, 2015)

Pateiktas 1 pav. rodo, kad organizacijos kultira aprépia Siuo elementus kaip elgsena,
veiksmus ir vertybes, kuriomis vadovaujasi organizacijos zmonés (Gudonyteé, Marcinskas, 2016, p.
32). Tikslai ir uzdaviniai formuluojami, kai organizacija nori sukurti savo strategija, perzitiri savo
veiklos misijg bei vizija, kuriomis vadovausis ateinanciais metais. Mikalauskas (2007, p. 14)
akcentuoja, kad ,,vizija, misija ir vertybés yra neatsiejamos nuo strateginio planavimo, nes tik Sie
elementai yra strategijos pagrindas. Formuojant darbo kultiira yra svarbis tokie kriterijai kaip
inovacijy diegimas, socialiné partnerysté, darbinés salygos. Tuo tarpu, kiti mokslininkai pateikia savo

organizacinés kultiiros elementus, kurie pateikiami 2 lenteléje.



2 lentelé. Organizacinés kultiros elementai

(Saltinis: Gudonyté, Marcinskas, 2016)

W. G. Ouchi T. J. Peters, R. H. . E. Renfeld W. French, C. Bell
Waterman
- Isipareigojimas Polinkis veikti Darbo erdve - Misija
darbuotojams Glaudus Darbuotojy - Tikslai
- Darbo jvertinimas bendradarbiavimas apranga - Hierarchija
- Karjera su klientais Laikas - Efektyvumas
- Kontrolé Autonomijos siekis Planavimas - Vertybés
- Sprendimy Produktyvumas Atsakomybé - Vaidmenys
priémimas Démesys Valdymo - Valdzia
- Atsakomybé vadovavimui struktara - Santykiai
- Démesys Bendrumo Kreipiniai - Emocijos
darbuotojams laikymasis Darbo stilius - Norai
Laisva bendravimo Problemy - Reikalavimai
forma sprendimas - Pasitikéjimas
Savarankiskas Verslo - Atvirumas
veikimas stilius - Rizika
Santykiali - Pozidriai
Atmosfera
Tradicijos
Darbo etika

I$ pateiktos 2 lentelés matyti organizacinés Kultiiros elementy gausa. Vieni autoriai pabrézia
pagrindinius organizacinés kultliros elementus, kiti akcentuoja ir karjeros galimybes, valdZia,
galimybe priimti sprendimus, darbuotojy produktyvuma, rizikinguma, atviruma.

Tuo tarpu, Lietuvos mokslininkai savo mokslinése darbuose pateikia tokius organizacinés
kultiiros elementus kaip (Simanskiené, Sandu, 2013).

1. Vertybeés, nuostatos ir normos - formuoja darbuotojy pozitirj kaip teisingai elgtis darbe,
kokiomis taisyklémis vadovautis. Organizacijos kultiiros taisyklés ir vaidmenys daznai daro
jtaka organizacijos valdymo stiliui. ,,Kultiirinés vertybés yra ilgalaikio organizacijy vystymosi
charakteristikos, apimancios btida, kuriuo darbuotojai traktuoja savo uzduotis, sprendimus,
kolegas, organizacijos valdyma, savo reakcijas ir pozitirius j jvykius ir plétra“ (Simanskiené,

Sandu, 2013).



2. Organizacijos politika — svarbus organizacinés kultiros elementas, kuris susideda i$
strategijos, tiksly ir uzdaviniy ir numatomus ateities planus.

3. Organizacijos vizija ir misija — tai pagrindiné kryptis, organizacijos prioritetai, nusistatymai,
kuo organizacija tikisi ateityje.

4. Organizacijos filosofija ar ideologija nurodo kryptj ir badus, kaip siekti tam tikry rezultaty.

5. Herojai ir pasakojimai — tai organizacijos tradicijos, jos istorija, prisiminimai, lyderiai,
Sventés, ypatingos progos.

6. Materializs simboliai, ritualai ir ceremonijos pateikia daug informacijos apie organizacing
kultiirg jmonés viduje, sukurti logotipai, aprangos detalés. Simboliai ir ritualai yra kuriami per
visg laikotarpj kartu su darbuotojais, siekiant didinti jy jsitraukimo laipsnj (Afzali, 2015).

7. Organizacijos kalba ir bendravimas — informacijos perdavimas ir interpretavimas. Tai parodo
organizacijos nariy bendravimo meng ir kultiira, jy etiketa, mokéjima uzmegzti rysj,
komandinj darba (Gudonyté, Marcinskas, 2016, p. 32).

8. Organizacinis klimatas yra vienas i§ pagrindiniy ir svarbiy organizacinés kultiiros elementu,
jis parodo kaip efektyviai tarpusavyje bendrauja organizaciniai nariai: kuo aiskiau iSdéstyti
organizacijos principai bei vertybés, tuo stipresnis organizacinis klimatas (Schneider ir kt.,
2013). Taip pat, jis gali reiksti darbo aplinkg ir ja supancius faktorius, elgesio modelius ir
tarpasmeninj bendravima. Sis elementas turi sasajas su organizacijos identitetu ir yra
organizacijos individualumo laipsnio atspindys. Tuo tarpu, identitetas suvokiamas
organizacijos i$skirtinumas, jos Kredo, kuris padeda atpazinti ir reprezentuoti organizacija
tiekéjams, klientams, konkurentams, iSorinei aplinkai (Laftos ir kt. 2016).

Taigi, darbuotojo identifikavimas reiSkia, kad jis jauciasi organizacijos dalimi, supranta
organizacijos vertybes, vadovaujasi jomis, grieztai laikosi organizacijos taisykliy ir elgesio normy,
didZiuojasi biidamas savo organizacijos nariu. Kai darbuotojas ilgg laika dirba organizacijoje, jis
Isisavina jos nuostatas ir jos vertybés tampa individualiomis darbuotojo vertybémis, uzimdamos tvirtg
pozicija jo elgesio modelyje (Pavlova, 2020, p. 110).

Norétysi apzvelgti ir iSanalizuoti M. G. Treffy, M. Pauline J., Kotler, L. Heskett, E. H. Schein
organizacinés kultaros lygmenis, jy pagrinding esme, kokie i§ lygmeny yra populiariausieji ir

daugiausia nagrinéjami mokslinéje literatroje. (zr. 3 lentele)



3 lentelé. Organizacijy kultiiry lygmenys

(3altinis: Staniulieng¢, Diliené, 2014)

Autorial Organizacijos Apibiidinimas

kultairos lygmenys

M. G. Treffy Praktika ir elgsena Kaip viskas daroma.

Pagrindinés prielaidos | Isitikinimai ir vertybés.

M. Pauline J. Matomas lygmuo Organizacinés elgsenos modeliai, fizing ir
socialing aplinka, verbaliné ir neverbaliné kalba
organizacijoje. Aiskiai pastebimi aspektai.

Nematomas lygmuo Susijes su taisyklémis, vertybémis ir normomis.
Pokyciams  jvykdyti reikalingas laikas ir
pastangos, taciau rezultatai pasiteisina, nes Sis
lygmuo tiesiogiai daro jtakag matomgjam
lygmeniui.

Kotler Matomas lygmuo Sudarytas i elgsenos modeliy ir stiliaus. Abu

L. Heskett lygiai tarpusavyje susijg, sudaro vieningg sistema.

Nematomas lygmuo Bendros vertybeés ir nuostatos. Sis lygmuo sunkiau
keiciamas. Abu lygiai tarpusavyje susije, sudaro
sistema.

E. H. Schein Organizacinés kultiiros | Lengviausiai pastebimas organizacijos kulttros

artifaktai

lygmuo. Siame lygyje organizacijos kultira mums
atrodo labai aiski ir daro tiesioginj emocinj

poveikj.

Deklaruojami

jsitikinimai ir vertybes

Apima jvairius organizacijos rasytinius $altinius ir

juose vieSai skelbiamas bei deklaruojamas

organizacijos  vertybes, jsitikinimus.  Siam

lygmeniui atstovauja: vizija, misija, strategija,
zmogiskyjy  iStekliy  programa, darbuotojy
pareigybiy nuostatai, etikos kodeksas, elgesio

standartai, kiti dokumentai.

Pagrindinés prielaidos

Tai organizacijos (ir jos nariy) filosofija,
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pasauléziiira, numatyta (uzprogramuota)
organizacijos nariy reakcija j jiems jau pazjstamus
(praeities) jvykius ir dar nezinomus (ateities).
Pagrindinés  prielaidos:  tikrovés ir  tiesos
supratimas apie tam tikrus dalykus; laikas ir jo
lankstumo savoka; erdveés supratimas (nuosavybe,
intymumas, simboliai); Zmogaus prigimties
supratimas; zmoniy veiklos supratimas; Zmoniy

santykiy supratimas.

Kalbant apie matomagji kultiiros lygmenj, nustatyta, kad jis apima darbuotojy elgesio
normas, etika, bendravima, aprangos stiliy. Siy pagrindiniy taisykliy seni darbuotojai mokina naujus
darbuotojus arba nauji darbuotojai perima elgesio pavyzdj i$ seny darbuotojy. Nematomas kulttros
lygmuo — tai priimtos ilgalaikés vertybés ir nuostatos, nerasytinés taisyklés, kuriomis vadovaujasi
organizacijos nariai ir remiantis kuriomis formuojasi darbuotojy elgesio modelis (Staniuliené,
Diliené, 2014).

»Scheino organizacinés kultliros modelis yra ne tik vienas i§ Zinomiausiy, bet ir
vienastai padeda pasiekti aukstg abstrakcijos ir sudétingumo mazinimo laipsnj. Jj daugiausia sudaro
trys sritys: pagrindines prielaidas, vertinamas vertybes ir artefaktus. Ji iSskiria pastebimg ir
nepastebimg kultiiros elementus. Todél tampa aiSku, kad tarp Siy sri¢iy yra tam tikra hierarchija.
Matomaselgesys daro jtaka ir yra veikiamas nepastebimy prielaidy per taisykles (Gudonyte,
Mar¢inskas, 2016, p. 19).

Kiekvienas organizacijos darbuotojas ateina j organizacija su savo vertybémis, kurios
svarbios suvokiant ir priimant organizacijos vertybes. Todél subjektyvi organizaciné kultara yra
tokia, kokia ja suprantaorganizacijos darbuotojai, atsizvelgdami j savo asmenines vertybes ir
jsitikinimus (Veinhardt, Gulbovaité, 2012). Galima teigti, kad organizacijos ir asmens vertybiy
atitikimas labai svarbus, taip galima bus iSvengti neaiSkumy ir nesusipratimy vykdant uzduotis,
bendraujant su darbuotojais, vadovybe.

Verta, pateikti modelj, kuriame matyti kokia seka poveikis pereina prie zmogiskyjy
iStekliy valdymo ir kity organizacijos elementy, tokiu budu iSskiriant svarbiausius kiekvieno

segmento aspektus. (zr. 2 pav.)
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ORGANIZACINES
ORGANIZACINES KULTUROS ORGANIZACINES
KULTUROS INSTITUCINALIZAVIMO KULTUROS
ELEMENTAL: PRIEMONES: POVEIKIS: ORGANIZACINES
Vertybés Pllar?a.l (Strategln.la!, . Elgesio ir mastymo KULTUROS
Simboliai taktiniai, Oper.atyvmlal) standarty nustatymas DALYVIAI:
Ritualai (tradicijos) VidausAtxt/zjltzlst(izis Klés | Lojalumo vadoar
Herojai Etikos kodeksa}sl 5u5|tapat|n|m9 ugqymas Darbuot(.)Jfal
Istorijos > ) Adapt.a\'/lm05| Partnerl'al'
Rt Internetinis puslapis skatinimas Vartotojai
Kulttiriniy rysiy tinklas Specialieji leidiniai Organizacijos Suinteresuoti asmenys
(bendraVimO artumas, Lankstinukai 1$skirtinumo kurimas Visuomené
specifiné kalba) Skelbimy lentos Visuomenés, vartotojy
R darbuotojams R informavimas

2 pav. Organizacinés kultiiros institucionalizavimas

(3altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis Pavlova, 2020)

Organizacinés kulttiros institucionalizavimo modelyje matyti, kad institucionalizavimo
priemonés apima strateginius ir operatyvinius planus, ataskaitas, vidaus tvarkos taisykles, etikos
kodeksa, internetinj puslapj, specialiuosius leidinius, lankstinukus, skelbimo lentas darbuotojams.
Sios priemonés atlieka reik§mingg vaidmenj formuojant elgesio ir mastymo standartus, lojalumo
ugdyma, skatina adaptacija, kuria organizacijos i$skirtinuma, informuoja vartotojus.

Siame modelyje matyti kaip ,formalios vidaus elgesio taisyklés turi padéti esamiems
darbuotojams orientuotis organizacijos skleidziamose vertybése bei sieti savo priitmamus sprendimus
su jos pageidaujamais rezultatais. Kiekvienas atskiras aspektas turi savo svorj priklausomai nuo
motyvo bei konteksto, kuriame atsiduria darbuotojas, o atsiradus konfliktinei situacijai vadovas
visuomet turi galimybe priminti apie jsteigta taisykliy baze. Periodiskumas Siuo klausimu kaip
priminimo funkcija: nauji darbuotojai turi galimybe susipaZinti, o jau kurj laikg dirbantys asmenys
atnaujina Zinias arba papildo jas naujais punktais“ (Pavlova, 2020, p. 114).

Apibendrinant, galime teigti, kad organizacinés kulttiros elementy yra daug. Labiausiai
nagrin€jami tai vizija ir misija, vertybes, nuostatos ir normos, politika, ideologija, filosofija, kalba.
Maziau démesio yra skiriama tokiems organizacinés kultiros elementams kaip darbo jvertinimui,
atsakomybei, karjerai, problemy sprendimui, valdymo struktiirai, planavimui. Taiau visi Sie
elementai yra svarbus nagrinéjant organizacing kultiira. Apzvelgus M. G. Treffy, M. Pauline J.,
Kotler, L.Heskett, E. H. Schein organizacinés kultiiros lygmenis, nustatyta, kad egzistuoja tiek
matomas tiek nematomas lygmuo. Nematomas lygmuo apima taisykles, vertybes, nuostatas — tai kas
yra nematoma. Matomg lygmenj galima matyti, kaip darbuotojai elgesj, kaip rengiasi, kaip bendrauja,
kaip sprendzia konfliktus, kaip aptarnauja klientus. Tuo tarpu, Scheino organizacinés kultiiros

modelis susideda i§ tokiy lygmeny kaip organizacinés kultiros artifaktai, pagrindinés prielaidos,
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deklaruojami jsitikinimai ir vertybés. Taigi, organizaciné kultiira susideda 1§ elementy ir lygmeny.
Jos dalyviai yra vadovai, dalyviai, partneriai, vartotojai, suinteresuoti asmenys. Organizacinés kultiira
daro poveikj darbuotojy adaptacijai organizacijoje, ugdymui, motyvavimui, informavimui,

susitapatinimo ugdymui, mastymo standarty nustatymui.

1.3. Organizacinés kultiiros modeliai

Organizacijy kultiros modeliai turi svarbig reikSme jvairiems organizaciniams procesams, tad

ju kiirimas ir analizavimas turi baiti kruopstus ir i§samus. (Zr. 4 lentele)

4 lentelé. Organizacinés kulturos vertinimo metodikos
(3altinis: PauZuoliené, 2015)

Mokslininkai Vertinimo metodikos

K. Cameron ir R. Quinn (1999; | Organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas

2001)
(angl. Organizational Culture Assessment Instrument —

OCAI)

Ch. A. O’Reilley ir kt. (1991) Organizacinés kulttiros suderinamumo metodas

(angl. Organization Culture Profile — OCP)

D. R. Denison (2006%) Denisono organizacinés kultiiros vertinimo modelis (skalé)

(angl. Denison Organizational Culture Scale — DOCS)

R. Reigle (2001) Organizacinés kultairos vertinimo jrankis

(angl. Organisational Culture Assessment Tool — OCA)

L. Simanskiené, L. Sandu (2013) Organizacinés kultiiros vertinimo metodas

D. Curteanu, I. Constantin (2010) Organizacinés kulttiros diagnozavimo modelis

(angl. Organizational culture diagnostics models)

1Denison, D. R., Janovics, J., Young, J., & Cho, H. J. (2006). Diagnosing organizational cultures: Validating a model and
method. Documento de trabajo. Denison Consulting Group.
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IS pateiktos 4 lentelés matyti, kokie mokslininkai kokias organizacinés kulttiros vertinimo
metodikas sukiiré: K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) organizacinés kultiiros vertinimo
instrumentas (angl. Organizational Culture Assessment Instrument— OCAI) (Simanskiené, Gargasas,
Ramanauskas, 2015), D. Denison (2006) organizacinés kultiros vertinimo modelis (angl. Denison
Organization Culture Scale — DOCS).

D. R. Denison savo modelyje pateikia organizacijos kultiiros bruozus — nuo jsitikinimy ir
prielaidy iki aiSkiy struktiry ir praktiky. ,,Jis iSskyré pagrindines keturias kultiiros charakteristikas, i
kurias organizacija turéty atsizvelgti: jtraukimas (darbuotojy jgalinimas, komandiné orientacija,
tobulinimo galimybés); prisitaikymas (poky¢iy inicijavimas, orientavimasis ] klientus, organizacinis
mokymasis); nuoseklumas (pagrindinés vertybés, susitarimai, koordinacija ir integracija); misija
(strateginés kryptys, tikslai ir siekiai, vizija)* (Simanskiené, Sandu, 2015, p. 205).

Verta, pateikti grafiSkai ir iSanalizuoti pagrindinius aspektus Denison modelio. Isitikinimai ir
prielaidos yra centriné organizacinés kultiiros modelio asis. Jie salygoja organizacijos veiksmus,
kurie yra pastebimi ir yra apibiidinami keturiais pagrindiniais bruozais arba dimensijomis:

prisitaikymu, dalyvavimu, darnumu ir misija (Fey&Denison, 2006). (zr. 3 pav.)

[Soriné orientacija

Organizaciniai | Strateginé

mokymai kryptis ir

tikslas

Démesys

klientui

Tikslai ir

Pokytiy uzdaviniai

kiirimas

Isitikinimai ot bl
Lankstumas ir prielaidos apliumas
Igalinimas o
Koordinacija ir
integracija
Komandos
0 = ..
'7{ orientacija S
> I w
Sugebéjimy | Pagrindinés @
7 - S
Lf vystymas elgesio $
@ normos \ad
'7@ Q

Vidin¢ orientacija

3 pav. D. R. Denison teorinis organizacijy kultiiros modelis
(Saltinis: Fey&Denison, 2006)
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Nagrinéjant Deniso modelj pastebima, kad prisitaikymas apima:
1) Organizacinj ugdyma, mokymus, seminarus, kvalifikacijos kélima
2) Parodomg démesj klientui;
3) Prisitaikyma prie kliento poreikiy;

Jeigu organizacija efektyviai funkcionuoja Sioje dimensijoje, ji yra lanksti, ji gali
pasiekti labai gery rezultaty. Organizacijos, kurios greitai moka reaguoti j pokyc¢ius, gali keisti savo
strategija jeigu keiCiasi klienty elgsena. Jos nebijo rizikuoti, mokosi i§ klaidy, priima teisingus
sprendimus (Smerek&Denison, 2007).

Dalyvavimo bruozas Siame modelyje pasireiskia per tokius elementus kaip:

1) Igalinimas;
2) Komandinis darbas;
3) Sugebéjimy vystymas.

Organizacijos su stipria organizacine kultiira jtraukia savo darbuotojus j sprendimo
priémimg, skatina komandinj darbg ir lavina ZmogiSkuosius gebéjimus.Visi darbuotojai jauciasi
reikSmingi organizacijoje. Auksti rezultatai Sioje dimensijoje rodo darbuotojy atsakinguma, lojaluma
organizacijai, stengiasi jos labui (Gillespie et al., 2008).

Darnumo bruozas Siame modelyje apima:
1) Pagrindines elgesio normas;
2) Sutarima;

3) Koordinacijg ir integracija.

Stipri organizaciné kultira pasizymi tvirtomis elgesio normomis, stabilumu, gera
koordinacija, tinkamais susitarimais. Vadovai ir pavaldiniai sugeba rasti sutarimg, sutarti dél
vieningos nuomongés. Darnumas tai teisingas mastymas ir pozitris j valdyma, procesus.

Kiekvienoje organizacinéje kultiiroje svarbi jos misija.

Sis bruozas apima:

1) Vizija;

2) Tikslus ir uzdavinius;

3) Strateging kryptj ir tiksla.

Suformuojant ir perteikiant misijg teisingai galima nusakyti krypt] organizacijos
darbuotojams kaip veikti. Produktyviai dirbancios organizacijos supranta savo paskirtj, strateginius
tikslus, misija, vizija (Smerek, Denison, 2007).

Organizacing kultiirg galima vertinti ir Staniulienés (2010?) taikomu metodu. (zr. 4 pav.)

2Staniuliené, S. (2010). Organizaciné kultdra: mokomoji knyga [elektroninis iSteklius].
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OK analizés priemonés:

Fizinés aplinkos
studijavimas

Organizacijos literatiiros
analizé

Organizacijos darbuotojy
nuomongs analizé

Organizacijos valdymo
struktiiros analizé

Veiklos steb¢jimas

Organizacijos simboliy
identifikavimas ir analizé

Organizacijos internetinio
puslapio analizé

Vidinio leidinio analizé
Klienty atsiliepimy analizé

Darbuotojy apklausa
anketavimo metodu

Valdymo struktiiros
identifikavimas

Oranizacijos darbuotojy

OK elementai:

Vetybés

Nuostatos

Normos

Organizacijos politika

Vizija, misija

Ideologija

Organizacijos filosofija

elgesio stebéjimas

Herojai ir pasakojimai

Organizacijos kultiiriniy
simboliy analizé

Ritualai ir ceremonijos

Santykiy su klientais Materialtis simboliai

analizé

Kalba

Kulttrinis rysiy tinklas

4 pav. Organizacinés kultiiros vertinimo metodas

(3altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis Simanskinie, Sandu, 2015)

Remiantis S. Staniuliene (2010) buvo sukurtas organizacinés kultliros vertinimo metodas,
kuris apima 12 organizacinés kultiiros elementy: filosofija, kalba, nuostatas, normas, ideologija,
ritualus, kalbg, simbolius, filosofija, vertybes, herojus.

,»Vadovas stebédamas aplinka, gali pats iSanalizuoti savo organizacijos elementus (simbolius,
vertybes, elgsena), nustatyti kaip jie funkcionuoja. Kultiriniai tyrimai gali buti nagrinéjami
kokybiskai ir kiekybiSkai. Kokybiniai tyrimai (eksperty interviu) padeda placiau pamatyti kultiiros
vaizdg. Tuo tarpu, atliekant darbuotojy apklausa anketomis, galima jvertinti jy poziiirj ] organizacijos
organizacing kultiirg ir apklausti didesnj darbuotojy skaiciy. Ekspertinis interviu labiau tinka siekiant
i§siaiskinti organizacijos vadovy poziirj j nagrinéjamg organizacine kultira. (Simanskiené, Sandu,
2015. P. 207)

Pauzuoliené ir kiti (2016) pateiké ir iSnagrinéjo ,,Organizacinés kultiiros vertinimo socialiai
atsakingoms jmonéms modelj”, , kuriama iSskiriami dazniausiai pasikartojantys kriterijai: vertybés;
komandinis darbas ir bendradarbiavimas; bendravimas organizacijoje; herojai (lyderiai); simboliai;
istorijos; ritualai (tradicijos); pozitris j klientg; vizija, misija, tikslai; vadovavimas; inovacijos;
socialiné¢ atsakomybé. Organizacijy vadovy mastymas paremtas darbuotojy supratimu, atvira

komunikacija ir tarpusavio pagarba. Darbuotojy pasitikéjimas remiasi vertybiy sistema, kuri tradicijas
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susieja su Siandiena, vienija praeitj su ateitimi. Vertybés apibiidinamos kaip vieninga sistema, kurios
yra svarbios kiekvienam organizacijos nariui” (Pauzuoliené ir kiti, 2016, p. 108).

,(Geriausias biidas analizuoti pagrindines vertybes ir jsitikinimus — tai naudojimas procediiry
analizés scenarijy, kurie atspindi respondenty reakcijg ] Siy scenarijy svarba jy organizacijos
kultdirai.“ (Simanskiené ir kiti, 2015, p. 315).

Tarptautiniu mastu K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) pripazinta metodika yra skirta OK
kiekybiniam jvertinimui. Remiantis Sia metodika, galima jvertinti svarbiausius organizacijos
aspektus. Be to, organizaciné kultiira galima analizuoti keliais buidais. Si metodika paremta vertybiy
technika. Ji turi dviejy tipy matavima: turinio ir pavyzdzio.

Kalbant apie turinio matavimus, galima teigti, kad jie priskiriami organizacijos kultlriniams
aspektams, kuriy vaidmuo — uZzuominos scenarijuose, padedancios darbuotojams skirti kulttiros
vertybes savo organizacijoje. Pavyzdzio matavimai susieti su organizacinés kulttros profiliu, kuris
yra nustatomas naudojant vertinima balais pagal tam tikrag metodika* (Simanskien¢, 2015, 315).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) organizacinés kulttiros vertinimo modelyje analizuojami
tokie kriterijai kaip:

1) Pagrindinés organizacijos charakteristikos;

2) Lyderiavimo stilius organizacijoje;

3) Vadovavimo stilius ir pozitris j darbuotojus;

4) Mechanizmai, kurie padeda suvienyti ir integruoti zmones;

5) Strateginiai akcentai: misija, vizija, tikslai;

6) Sekmeés rodikliai, kurie rodo uz ka yra apdovanojama ir skatinama (Simanskiené, 2015, 315).

Sia metodika galima lengviau naudoti, nes ji yra sudaryta klausimyno formos pagrindu.
,»Klausimynas susideda i§ dviejy daliy, 1§ kuriy kiekviena reikalauja atskiry atsakymy j SeSis
klausimus. Kiekvienas klausimas yra skirtas apibiidinti tam tikrus organizacijos aspektus, pvz.,
valdymo stiliy arba kaip nustatomi organizacijoje sekmes kriterijai. Respondenty vertinimas susideda
1§ keturiy varianty, kuriy kiekvienas atitinka tam tikrg kultiiros tipg (klanas, adhokratija, biurokratija,
rinkos). Vertinimo procesas yra paprastas: tarp $iy keturiy varianty respondentas turi paskirstyti 100
baly, suteikiant auk3Ciausig rezultatg alternatyvai, kuri geriausiai tinka jo organizacijai*
(Simanskiené, 2015, p. 314).

Apibendrinant, galima teigti, kad tirti finansinés institucijos organizacing kultiirg tikty K. S.
Cameron ir R. E. Quinn (1999), nes jis yra gana iSsamus ir naudoja keturis i§ SeSiy pagrindiniy
organizacijos kultiiros aspekty: dominuojancios savybés, darbuotojy valdymas, organizacijos ir
s¢kmeés kriterijai, nes autoriai neturé¢jo informacijos apie kitas dvi dimensijas: vadovavimo stiliy ir
strateginj fokusavimg. Pirmasis yra glaudziai susijes su darbuotojy dimensijos valdymu, o antrasis

yra panasSus ] sekmes aspekto kriterijus.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS ITAKA DARBUOTOJU DARBO KOKYBEI

2.1. Darbuotojuy darbo kokybés vertinimas

Darbuotojy darbo rezultatus galima vertinti pagal tam tikrus standartus, kriterijus, kurie turi buvo

ankscCiau nustatyti ir suderinti.Darbuotojy veiklos vertinimo turinys susideda i$ trijy elementy (zr. 5

pav.):

Darbuotojy veiklos vertinimas

/ v\

Darbo rezultatai Darbas Asmenybé

1.Darbo kokybé 1.Darbo sudétingumas 1.Kompetencija

2. Darbo apimtys 2.Savarankiskumo 2.Darbo patirtis

3. Laiko atlikimas lygis 3. Savybeés
3.Uzduociy jvairove

5 pav. Darbuotojy veiklos vertinimas
(altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis Parfionova, Ginevicius, 2017)

Galima teigti, kad darbuotojai gali buiti vertinami trejais biidais pagal darbo rezultatus, patj darba
(per kiek laiko atliko darba, kokio sudétingumo yra darbas, uzduociy jvairove, atsakomybés lygis,
pobiudis ir laipsnis, kiirybiniy ziniy taikymas) ir asmenybe (pastangos, iniciatyvumas, turimi jgidZiai,
18silavinimas, darbo patirtis, organizaciniai gebéjimai, drausme, iniciatyvumas, sugebéjimas priimti
sprendimus, moke¢jimas iSvengti konfliktus, sugebéjimas jvertinti ir priimti kritikg, prisitaikymas
kolektyve) (Parfionova, Ginevicius, 2017, p. 157).

Nustatant veiklos vertinimo kriterijus, reikia nuspresti, kokie veiklos elementai ar aspektaibus
vertinami. Svarbu, apgalvoti ir nustatyti kiekvieng kriterijy, kurj bus norima jvertinti, nes klaidingy
kriterijy pasirinkimas gali lemti netinkamus tyrimo rezultatus. Jei darbuotojas Zino, kad bus
vertinamaatliekamo darbo kiekybe, jis stengiasi pasiekti kuo didesnj darbo produktyvuma.
(Lipinskiené 2012).

Planuodama jvertinimus organizacija turi apgalvoti kokie kriterijai gali jvertinti darbuotojo
atliekamodarbo aspektus. Sie rodikliai turi biiti vienodi visiems to paties lygio pareigasturintiems
darbuotojams. Siekiant jvertinti darbuotojy darbo rezultatus (kokybe) 1 kriterijy sarasa reikia jtraukti:

1. JgudZzius bei savybes, kuriuos darbuotojai gali keisti, tobulinti, gerinti;

2. Jgudzius ir savybes, kuriuos galima tiesiogiai stebéti darbe, aprasyti juos;
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3. Vertinti tokj elgesj, jgudzius arsavybes, kuriuos darbuotojai gali realizuoti savo darbe (turi

tam salygas, igaliojimus ir kitas galimybes)” Parfionova, Ginevicius, 2017, p. 157).

Svarbu, ne tik nustatyti kriterijus, bet ir juos iSnagrinéti, suderinti su darbuotojais, kurie bus
vertinami.

Darbuotojy darbo kokybés vertinimo rezultatai priklauso nuo pasirinkty metody. Geriausiai
taikyti tiek kokybinius tiek kiekybinius tyrimo metodus. Tada tyrimai bus iSsamus. Norint gauti pilng
vaizda, reikéty derinti tiek kiekybinj, tiek kokybinj metodus. Tai vadinama daugiakriterinis vertinimo
modelis (Jurevic¢iené, Komarova 2010).

Darbuotojy darbo rezultaty ir kokybés nustatymui svarbus ne tik darbuotojo elgseng pagal
vertybes, bet ir kiekybiniai darbuotojo rezultatai (pvz., ménesio iskelty tiksly vykdymas, %). Klienty
pasitenkinimo tyrimus irgi naudingai atlikti vertinant darbuotojy darbg. UPSEL rodiklis - tai kliento
noras i$leisti daugiaupinigy, nei planavo (Patel, 2015).

Egzistuoja jvairiis veiksniai, turintys jtakos darbuotojy rezultatams, kurie prisideda prie
organizacijos kultiiros: organizaciné verté, organizacinis klimatas, vadovavimo stilius ir darbo
procesai. | vertinimo kriterijy sarasa, svarbu, jtraukti darbuotojo kompetencijg ir i$silavinimg, darbo
stazg. (Wambugu, 2014).

Nustatyta, kad darbuotojy iSskirtinés savybés kaip gebéjimas prisitaikyti prie poky¢iy,
komunikacijos gebéjimai, komandinis darbas, savarankiSkumas, atsakingumas, talentas, unikalus
gebéjimai gali teigiamai jtakoti darbo rezultatus, nes talentingi darbuotojai pasizymi gebéjimu priimti
sprendimus, kurie gali pakelti darbuotojy konkurencingumo lygj (Daniel, Ibrahim, 2018).

Galima teigti, kad darbuotojy darbo kokybé¢ priklauso nuo tokiy veiksniy kaip juy vertybes,
i§silavinimas, darbo patirtis, kvalifikacijos kélimas, darbuotojy ugdymas (Hecklaua ir kt., 2016). Taip
pat, vertinimui, svarbus, ir iSoriniai kriterijai tokie kaip klienty pasitenkinimas aptarnavimu, klienty
atsiliepimai, klienty nuomoné.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojai gali biiti vertinami tiek kokybiniais tiek
kiekybiniais rodikliais. Kiekybiniai darbo kokybés rodikliai apima darbo apimtj, darbo rezultatus,
terming, patenkinty klienty skaiCiy, uzsakymo skaiCiy, aptarnavimo asmeny skai¢iy. Tuo tarpu,
kokybiniai rodikliai vertinami per atsakomybés lygij, iniciatyvuma, drausme, sugebéjimas prisitaikyti

kolektyve, naujy idéjy pateikima, mokéejima iSvengti konfliktus.

2.2. Darbuotojy darbo kokybés matavimo modeliai

Kiekviena organizacija noréty, kad darbuotojai atlikty savo darbg kokybiskai, todél kai kurie 18
organizacijy naudoja arba sukiiria didelio naSumo darbo sistemas. Taciau, prie§ diegiant tokias

sistemas reikia jvertinti ar darbuotojai iSnaudoja visas savo galimybes atliekant savo funkcijas
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(Pavlova, 2020, p. 110). Visa organizacija yra kaip socialinis tarpusavyje sgveikaujantis tinklas,
veikiantis pasitelkus zmogiskyjy iStekliy valdymo elementus (Soltis ir kt., 2018). Didelio naSumo

darbo sistemy modelis pateiktas (6 pav.)

Vadybiniai Organizacijos
ketinimai Darbo jégos rezultatai
- Vadovy L suvokimas ir
Vadybiniai Vadvbiniai
formuojamos pobidis adybinial - Darbo
\_, . .
vertybés, siilomas veiksmai N veiksmai produktyvumo lygis
bendravimo stilius - Tiesioginiai - Individualus >
- Tiesioginiai
- ZIV politika, . . suvokimas ir - Organizacijos
vadovy veiksmai vadovy veiksmai | | ®
kurios tikslas yra po)budis 4 lankstumo laipsnis

sukurti motyvacing

(realus biudzeto

(psichologinis

(realus biudZeto

i i Kirstym i . - Socialini
sistema, galimybes paskirstymas) klimatas paskirstymas) Socialinio
dirbti individo, - Tiesioginiai ZIV S teisetumo laipsnis
R . - Tiesioginiai ZIV
grupés, vadovy veiksmai - Kolektyvinis _ .
vadovy veiksmai
organizacijos lygiu lyginim suvokimas ir . -Fi ini
g jos lyg (atlyginimo (atlyginimo Finansinio
- Rinkodaros, derybos) pobﬁdis (socialinis derybos) rezultato kokybe
veiklos ir finansy klimastas)
politika - Sakos vadovo - Sakos vadovo
kuriamos strategijos, -
kuriamos
/ strategijos, taisyklés

4 taisyklés 2
[
[
[
[
[
\

6 pav. Didelio naSumo darbo sistemy naudojimo procesas

(Saltinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis Pavlova, 2020)

Modelis rodo zmogiskyjy istekliy valdymo aspekty rinkinj, kuris nukreiptas i organizacijos
nasSumo didinima. Modelyje apraSyta, kad darbuotojy rezultatus jtakoja tokie veiksniai kaip vadovy
formuojamos vertybés, bendravimo stilius, motyvacing sistema, psichologinis ir socialinis klimatas,
ziniy ir jgudziy didinimas, bendradarbiavimo lygis, pasitenkinimas darbu, darbuotojy isipareigojimo
laipsnis.

Darbuotojy  produktyvumo lygio didéjimas yra laikomas stiprios organizacinés kultiiros
pamatu (Shin, Konrad, 2017). Siejant didelio naSumo darbo sistemas su Siuolaikinio zmogiskyjy
iStekliy valdymo plétra, gali baiti pasiekti tokie rezultatai kaip:

1. Darbuotojyveiklos efektyvumo gerinimas;

2. Organizacinés veiklos efektyvumo gerinimas ir rezultatas,

3. Geb¢jimy, ziniy ir kompetencijy jgijimas ir vystymas;

4. Potencialo ir geb¢jimy augimas (Pavlova, 2020).
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Taip pat, modelyje matyti, kad ZmogiSkyjy istekliy valdymas tiesiogiai susijes su organizacine
kultiira. Pavyzdziui, jvedant tam tikras taisykles gali buti koreguojamas zmoniy elgesys.
Vadybinémis priemonémis galima tobulinti darbuotojy bendravima, nuostatas, supratimg (Steg ir kt.,
2014).

Vertybés yra organizacijos pamatas, darbuotojai privalo vadovautis vertybémis ir paisyti
taisykles. Tuo tarpu, vadovai turi teis¢ reikalauti pageidaujamos elgsenos i§ darbuotojy. ,,Tvarkos ir
elgesio taisyklés jpareigoja ne vien darbuotojus laikytis organizacijos taisykliy, bet ir vadovus laikytis
poilsio laiko skyrimo tvarkos. Sios taisyklés yra organizacinés kultiiros dalis, pateiktame modelyje
matoma, kokie elementai daro jtakg visos organizacijos veiklai, taip pat iSskirtos institucionalizavimo
priemonés, kurios turi svarby vaidmen;j darbuotojy elgsenos kontrolei* (Pavlova, 2020, p. 109).

Pagrindiniai personalo darbo vertinimo tikslai yra Sie: darbo uzmokes¢io pakeitimas;
atitiktis/neatitiktis einan¢ioms pareigoms; griztamojo rysio su darbuotojais uzmezgimas;darbuotojy
informavimas apie tai, ko tikisi i§ jy organizacija; darbuotojy karjeros plétoté; organizacijos plany
koregavimas, jmonés veiklos standarty jtvirtinimas; vertinimas uz atlikta darba per apibrézta laiko
tarpa; tam tikryrezultaty pasiekimas; veiklos gerinimas (Parfionova, Ginevicius, 2017, p. 158).

Kai kurios organizacijos norint jvertinti darbuotojus pagal rezultatus naudoja individualiy
veiklos uzduoCiy nustatymo ir vertinimo proces3g. Vadovai turi nustatyti uzduotis, kuriuos bus
jvertintos ir kuriuos tiks darbuotojams pagal jy atlickamas funkcijas. Siekiant atlikti vertinima
vadovai turi iSanalizuoti darbuotojo darbo specifika, remtis iSsamia darbo analize, organizacijos
veiklos planais, numatytais tikslais. Kriterijai turi bti vienodi visiems darbuotojams, vertinimas turi
bati atliktas sgziningai ir teisingai (Kaselis, Pivoras, 2012). Standartizuoto veiklos vertinimo ir
vertinimo pagal rezultatus, kur pagrindinis elementas yra individualiy veiklos uzduo¢iy nustatymas,

pagrindiniai skirtumai pavaizduoti 5 lenteléje.

5 lentelé. Veiklos vertinimas pagal rezultatus

(8altinis: sudaryta magistro darbo autorés, remiantis Kaselis, Pivoras, 2012)

Standartizuotas veiklos vertinimas Vertinimas, gristas susitarimais dél veiklos

uzduodiy

Darbuotojy veikla yra vertinama pagal | Vadovybé turi informuoti savo darbuotojus su

pasirinktus veiklos indikatorius. numatytais tikslais.

Visiems turi biiti nustatyti vienodi kriterijai. Darbuotojai  vertinami  pagal individualias

veiklos uzduotis.
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Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal kiek | Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal tai, ar
jmanoma objektyvesnius veiklos rezultaty | veiklos uzduotys yra jgyvendintos ar ne.

rodiklius.

Asmuo yra vertinamas pagal veiklos rezultatus | Individualios veiklos vertinimas grindziamas
ir darbo aprasymo reikalavimus. aiSkiai nustatytu rySiu tarp organizacinés ir

individualios veiklos.

Nustatyta, kad darbuotojy veiklos vertinimas yra paprastesnis remiantis standartizuotu
vertinimu. Standartizuotas veiklos vertinimas apima vienodus vertinimo kriterijus, individuali veikla
vertinama pagal veiklos rezultatus ir darbo aprasymo reikalavimus. Tuo tarpu, vertinimas, gristas
susitarimais dél veiklos uzduoCiy vertinant individualia veikla remiasi nustatytu rySiu tarp

organizacinés ir individualios veiklos (Kaselis, Pivoras, 2012, p. 145).

Parfionovos, Gineviciaus (2017) personalo darbo kokybés kompleksinio vertinimo
modelis naudoja daugiakriterio vertinimo kriterijy svoriy nustatymo metoda sureitinguoti ir priskirti
svorius $iems kriterijams (m):

1. Elgsena pagal vertybes (ar darbuotojui yra artimos jmonés vertybés, kaip jy laikomasi
kasdieng¢je veikloje);
Tiksly vykdymas (darbuotojui iskelty ménesiniy tiksly vykdymas);
Klienty pasitenkinimo tyrimas (KPT);
Upsell (papildomy paslaugy pardavimas);
ISsilavinimas;

Darbostazas;

N o a &~ WD

Nuobaudos (ne senesnés Kaip vieneriy mety) (Parfionova, Ginevicius, 2017, p. 158).
Vadovai ir personalo specialistai suformuoja darbo kokybés atspindin¢ius rodikliy rinkinius.
Kriterijai nustatomi pagal organizacijos veiklos pobiidj, vizija, tikslus, jsipareigojimus ir kt. Tuomet
pasirinktiems rodikliams priskiriamas eksperty (vadovy, padaliniy vadovy, zmogiskyjy iStekliy
specialisty ir kt.) nustatytas svoris. Eksperty nuomonés gali biiti palyginami tarpusavyje. Tokie
sudétingi procesai gali buti vertinami formuojant hierarchiskai struktiirizuota rodikliy sistema ir
taikant daugiakriterius vertinimo budus, kuriy esmé — nustatyti nagrinéjamag objekta jvairiais
aspektais apibtidinancius dalinius rodiklius, apskaiciuoti jy reikSmes bei svorius ir sujungti ]
apibendrinamajj rodikli (Ginevicius, Podvezko 2003).

Pastebima, kad atskiry eksperty nuomonés daznai nesutampa, o gali bti ir priestaringos, t. y.
skirtis atskiry eksperty vertinimy kriterijy svarbumas ir prioritetiSkumas. Kriterijy svorius kaip

apibendrintus eksperty nuomoniy vidurkius galima taikyti daugiakriteriam vertinimui, jei nustatytas
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eksperty vertinimy suderinamumas, t. y. jrodyta, kad nuomonés yra statistiSkai suderintos. Eksperty
nuomoniy suderinamumo lygj nustatyti biitina, jeigu jomis remiantis bus priimami sprendimai.
Vertinimy suderinamumui nustatyti galima taikyti Kendallo konkordancijos koeficienta. Nors ir koks
bty taikomas svoriy nustatymo metodas, vertinimo procesg reikia pradéti nuo kriterijy rangavimo
(Podvezko, Podviezko 2014).

Mokslingje literatiiroje galima rasti ir 360 laipsniy darbuotojy vertinimo bida. Sio vertinimo
esme, kad vertintojai pateikia informacija apie jo kompetencija, iSrySkina darbuotojo stipriausias ir
silpniausias savybes. Darbuotojus gali vertinti vadovas, bendradarbiai, mentoriai, klientai, tiekéjai,
vartotojai ir tiesioginiai pavaldiniai (Parfionova, Ginevicius, 2017, p. 158).

Sékmingos organizacijos komponentas yra stipri organizaciné kultira, kurios pamatas yra
darbuotojy kokybiskas darbas. Svarbu nuolat gerinti ir tobulinti ne tik visg organizacing kultiirg, bet
ir kiekvieno darbuotojo darbo atlikima, tik tada galima sulaukti gery rezultaty. Darbuotojy pastangos
gali atneSti organizacijai ne tik gerus finansinius rodiklius, bet ir uZtikrinti gera reputacija.
Zmogiskyjy istekliy valdymas irgi prisideda prie organizacinés kultiiros formavimo. Vertinant
darbuotojy kokybe galima pasirinkti tiek kokybinj tiek kiekybinj metoda, standartizuotg vertinima
arba vertinimg grista uzduotimi. Svarbu, parinkti tinkamus vertinimo rodiklius, kurie atitikty
darbuotojy einancioms pareigoms. Vadovai turi, 1§ anksto, informuoti apie vertinimo procesg ir
suderinti uzduotis su pavaldiniais. Darbo kokybei ir rezultatams jvertinti gali bati taikomos ne tik
uzduotys, bet ir darbuotojy darbo patirtis, jgiidziai, savybés, kompetencija, i$skirtiniai sugebéjimai,
atsakingumo lygis.

Apibendrinant, galima teigti, kad jvertinti finansinés institucijos darbuotojy darbo kokybe
taikomas Parfionovos ir Gineviciaus (2017) ,,Jmonés personalo darbo kokybés kompleksinio
vertinimo® modelis, nes jis labiausiai siejasi su organizacijos kultlirg. Jame yra jvertinamos tiek
vidiniai tiek iSoriniai kriterijai: darbuotojy elgesys pagal vertybes, tiksly jgyvendinimas, darbo

patirtis, darbo staZas, nuobaudos, klienty pasitenkinimas ir elgsena.

2.3.0rganizacinés kultiiros sgsaja su darbuotojuy darbo kokybe

Analizuojant moksling literatiirg buvo nustatyta, kad organizaciné kultiira jtakoja darbuotojy
darbo kokybe ir rezultatus. Jai vadovai nori patobulinti savo versla, jie turi sutelkti démesj j veiksnius,
turinCius jtakg darbuotojy rezultatams. Teigtina, kad organizacijos kulttira ir jos vertybés daro poveikj
darbuotojo darbo rezultatams. Taciau, poveikio laipsnis priklausé nuo darbo proceso ir sistemos
(Wambugu, 2014).

Apzvelgus darbuotojy darbo rezultaty samprata, galima teigti, kad tai yra darbo kokybe ir

kiekyb¢, kurias pasiekia darbuotojas vykdydamas savo pareigas atliekant savo funkcijas. Anot
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Hasibuano (2013), darbuotojy darbas yra veiksmai, kuriuos vykdo jiems paskirtas pareigas pagal savo
lgidzius, patirt]. Darbuotojy darbo rezultatai gali buiti aukSti ir Zemi, tai priklauso nuo daugel;
kriterijy. Dazniausiai darbuotojy darbo rezultatams ir jo kokybei didziausig jtakg daro pati
organizacija. Vadovy Zodziai ir veiksmai, jsitikinimai atspindi vertybése. Darbuotojy produktyvumo
(darbo rezultaty) valdymas yra darbo aplinkos ar aplinkos kirimo procesas, kurioje Zmonéms
suteikiama galimybé atlikti savo sugebéjimus (Kawiana, 2018). Jeigu organizacijoje vyrauja
teisingos vertybés, darbuotojai laikosi taisykliy, egzistuoja motyvavimo sistemg, palaikomas glaudus
rySys su pavaldiniais, teisingai pasirinkta strategija, misija ir vizija, ripinamasi darbuotojais — visa
tai parodo, kad organizacijoje egzistuoja stipri organizacin¢ kultiira, kuri skatins darbuotojy nasiau
dirbti ir bati lojaliems organizacijai (Brenyah, Darko, 2017).

Kai kurie vadovai savo organizacijose diegia modernias organizavimo formas ar didelio

naSumo darbo sistemas, norint pakelti darbuotojy darbo kokybe (Bal, Lub, 2018). Pirmiausiai,
identifikuojami darbuotojy poreikiai, tokiu buidu siekiama kuo geriau paZinti personalg ir iSnaudoti
kiekvieno organizacijos nario potencialg ir sugeb¢jimus. Organizacijos kultlira daro didele jtaka
asmenybés formavimuisi. Jeigu organizaciné kultira nepalaiko kirybingy Zmoniy augima, tada
kirybingi darbuotojai bus sustingg ir sunkiai ugdomi ir nebus lojalus organizacijai (Rizki, 2019).
J. C. Naranjo-Valencia (2016) ir kity tyrimai parodé tiesioginj ry$j tarp organizacinés kultiiros ir
darbo rezultaty bei naujoviy.Konstatuojama, kad atsizvelgiant j vertybes, kurias organizacija
puoseléja, kultiira gali skatinti arba apriboti organizacijos inovacing veikla. Todél naujovés daro jtaka
organizacijos rezultatams.

Stipri organizacijos kulttira parodo aiskig kryptj darbuotojams atlikti savo pareigas. Su silpna
organizaciné kultiira darbuotojai daZniausiai neturi aiSkios krypties veikti. Stipri organizaciné kulttira
gali padéti organizaciniams rezultatams augti. Organizacijos kultiros stiprumas gali priklausyti nuo
vertybiy. Stipri organizacijos kultiira laitkoma tuomet, kai organizacijos vertybes, id¢jos priimtinos
darbuotojams. Kuo daugiau organizacijos nariy palaiko ir vadovaujasi organizacijos jsitikinimais tuo
darbas bus atliktas kokybiskiau. Stiprios organizacinés kultiiros vidinis klimatas organizacijoje yra
palankus visiems darbuotojams, jie gerai jauciasi, padeda vieni kitiems, pasitiki, yra atsipalaidave ir
patenkinti (Rizki et el. 2019).

Taigi, siekiant palaikyti auk$tus darbuotojy darbo rezultatus, reikia tobulinti organizacijos
kultirg. Tai gali turéti jtakos darbuotojy veiklos gerinimui, kuris toliau tobulinamas remiantis
kokybés supratimu. Todél, norint pasiekti aukS¢iausig kokybés ir produktyvumo, darbuotojai turi biiti
patenkinti ir noriai atlikti savo darba. Kiekvienas asmuo turi skirtingg pasitenkinimo lygj, vieni
asmenys yra labiau patenkinti darbo uzmokesciu, o kiti priesingai nori, kad biity atsizvelgta 1 jy
interesus. Egzistuoja jvairus tyrimai ir modeliai patikrinti ar darbuotojai patenkinti darbu ar

produktyviai vykdo savo veiklg (Kreitner ir Kinicki, 2005).
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Kalbant apie organizacijos efektyvuma, nustatyta, kad tik patenkintas ir jsitraukes j veikla
darbuotojas rodys gerus rezultatus. ,,Darbuotojy pasitenkinimas daZniausiai yra priimamas kaip
veiksnys, skatinantis darbuotojy motyvacija ir atsidavimg darbui. Kai darbuotojai yra motyvuojami
jie yra skatinami mastyti, pritaikyti turimas Zinias ar jgiidzius. Norimas rezultatas dazniausiai suteikia
entuziazmo, skatina dirbti kokybiskiau ir grei¢iau. Bitent tai ir duoda stimulg veikti ir stengtis.
Darbuotojy pasitenkinimas turi biiti ugdomas nuolat: pasirenkant tinkamus darbo procesus,
paskirstant teisingai darbg, pasirenkant tinkamai valdyma, teikiant karjeros galimybes, kuriant geras
darbo salygas. Pasitenkinimas tai yra emocijos, kurias patyria darbuotojas jgyvendinant savo
funkcijas darbe* (Valitinas, Drejeris, 2019, p. 3).

Taigi, organizacinés kultiros kintamieji, pasitenkinimas darbu ir asmenybé turi jtakos
organizacijos jsipareigojimui. Taigi, organizacinio jsipareigojimo kintamasis Siame tyrime veikia
kaip tarpinis kintamasis arba tarpininkavimo jtaka kultiiros organizavimui, pasitenkinimui darbu ir
asmenybei, atsizvelgiant | darbuotojo veikla (Kawiana et. el, 2018). Kadangi darbuotojo darbo
rezultatai yra vienas i§ svarbiy veiksniy, kad verslas galéty konkuruotipasaulingje rinkoje, svarbu,
paaiskinti organizacijos vertybiy poveikj darbuotojy darbo rezultatams. Stengiantis pagerinti
darbuotojy veikla, imon¢ tikrai turi atkreipti démesj | kintamuosius, kurie daro jtaka darbuotojo
rezultatams. Tai gali buti padaryta atlickant periodinius tyrimus. Taip jmoné sugebés greitai numatyti
ir patobulinti veiksnius, kurie vadinami darbuotojy darbo rezultaty blogéjimo priezastimi (Wambugu,
2014).

Teigiama, kad kuo geresné organizaciné kulttira, tuo geresni darbuotojy rezultatai. Stipri
organizacijos kultiira parodys aiSky darbuotojy orientavimg atlikti savo pareigas. Augantis lojalumo
ir jsitraukimo lygis skatina darbuotojus ilgiau likti organizacijose (Memon ir kt., 2014), o tai gali
sumazinti kaitos procesus bei stiprinti organizacine¢ kultura.

D¢l silpnos organizacinés kultiiros darbuotojai daZniausiai neiSmano aiskios orientacijos.
Todél pasirinkus individualy darba, organizacinis darbas tampa ne optimalus. Tvirta kultiira gali
padéti organizaciniams rezultatams. Kai kurie ekspertai tvirtino, kad reikia palaikyti nuolating
darbuotojy veiklos gerinimg, siekiant ugdyti organizacijos kultiirg. Tai, prieSingai, gali turéti jtakos
darbo jégos gerinimui ir tolesniam tobuléjimui atsizvelgiant j kokybés supratimg (Kawiana et. el,
2018).

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacijos kultiira turi poveiki darbuotojy darbo
rezultatams. Tinkamai funkcionuojanti organizaciné kultiira (su teisingom vertybémis, artefaktais,
geru klimatu, simboliais) parodo aiskig kryptj darbuotojams kaip jie turi elgtis darbe. Kuo daugiau
organizacijos nariy pritaria organizacijos vertybéms ir vadovaujasi tuo darbas bus atliktas
kokybiskiau. Stipri organizaciné kulttra gali teigiamai veikti darbuotojy savijauta, pasitenkinimg ir

darbo nasSumga.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS JTAKA DARBUOTOJU DARBO KOKYBEI TYRIMO
METODOLOGIJA

3.1.Tyrimo metodologija

Mokslings literatiiros analizé padéjo iSsiaiskinti, kad darbuotojy darbo kokybé gali stipriai
priklausyti nuo organizacijos kulttiros (ypac diegimo fazéje, kuomet kulttira dar nepasikeitusi). Be to
darbuotojy darbo kokybei gali turéti jtakos daug skirtingy faktoriy — ir pati kultdira, ir taikomi metodai
ir principai ir netgi nuolatinio tobulinimo branda. Kalbant apie organizacijos kulttiros jtakg darbuotojy
darbo kokybei, nepavyko rasti daug tyrimy $ia tema, tad Sio autorinio tyrimo poreikis ir klausimas
grindziamas §ia spraga mokslin¢je literatiiroje. Siekiant, kad tyrimo eiga vykty sklandziai ir atitikty
darbo tematika, darbas yra atlickamas remiantis tyrimo eiga, kuri pavaizduota 7 pav.

Mokslinés

literatiiros
analizé

Parengti tyrimo
metodika

Nustatyti imtj
bei tiksling
kategorija

Sudaryti tyrimo
klausimyna
taikant giluminj
interviu

Apklausti
organizacijose
ekspertus

Apibendrinti

rezultatus ir

pateikti iSvadas
7 pav. Empirinio tyrimo loginé seka
(Saltinis: sudaryta magistro darbo autorés)

Suskirstymas etapais, darbo autorei, padéjo nuosekliai atlikti tyrima, laikytis suplanuotos
tyrimo struktiiros ir laiku atlikti visas tyrimo procediiras. Pirma, buvo iSanalizuota moksliné literatiira
ir pagal ja sudaryti klausimai ekspertams. Buvo pasirinktas tinkamas laikas, kada patogiausiai buty
ekspertams atsakyti i klausimus. Analizés pagrinda sudaro kategorijos ir subkategorijos, kurios

sudaromos atsizvelgiant j darbo tema, tyrimo tikslg ir uzdavinius.
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Kokybiniai tyrimo metodai — metodai, kuriy galutiniai tyrimo rezultatai iSreiSkiami Zodziais.
Kokybiné analizé — ,)ypatingy metody ir budy paieska, socialiniy reiskiniy, procesy ir sistemy
kokybiniy bruozy charakteristika.

Tyrimo tikslas — istirti organizacijos kultiros elementy (vertybiy, simboliy, artefakty) jtaka
darbuotojy darbo kokybei

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti kaip X organizacijose funkcionuoja pagrindiniai kultiiros elementai: simboliai

vertybés, simboliai

2. Istirti pagal kokius kriterijus X organizacijose matuojama darbuotojy darbo kokybe;

3. Ivertinti kaip X organizacijy kulttiros elementai bendra prasme veikia darbuotojy kokybe

3.2.Tyrimo organizavimas ir instrumentas

Siame tyrime buvo suformuluota 10 klausimy. Klausimy uzdarumaspadés lengviau apdoroti

atsakymus.
6 lentelé. Tyrimo instrumento pagrindimas ir klausimy struktiira
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis pateiktais Saltiniais)
Bloko pavadinimas Autoriai, nagrinéje Siuos Klausimy tikslas
klausimus (metai)
Pagrindiniai Laftos ir kt. 2016 Nustatyti kaip X organizacijose
organizacinés kulttiros | Pavlova (2020) funkcionuoja pagrindiniai kulttiros
elementai Gudonyté, Marcinskas, elementai: artefaktai, vertybés,
(2016) Simanskiené, Sandu | simboliai
(2015)
Gillespie et al., (2008)
Darbuotojy darbo Parfionova, Ginevicius Istirti pagal kokius kriterijus
kokybés matavimas (2017) organizacijoje matuojama darbuotojy
Wambugu (2014) darbo kokybe (rezultatus, asmenybe)
Patel (2015)
Soltis ir kt. (2018)
Steg ir kt. (2014)
Kaselis, Pivoras, (2012)
Organizacinés Wambugu (2014) Ivertinti kaiporganizacijos kulttiros
kulttros jtaka Hasibuano (2013) elementai bendra prasme veikia
Kawiana et al. (2018) darbuotojy kokybe
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darbuotojy darbo Bal, Lub (2018)
kokybei Rizki et al.(2019)
J. C. Naranjo-Valencia
(2016)

Anketoje klausimai pasiskirstyti pagal temas i$ teorinés dalies. Klausimy eiliSkumas atrodo
taip: kas; kodél atlieka tyrimg; informacijos konfidencialumas; demografiniai klausimai; pagrindiniai

klausimai; padéka uz skirtg laika.

3.3. Respondenty atranka ir tiriamos imties charakteristikos

Tyrimo imtis buvo pasirinkta remiantis RupSiene (2007), kuri nagrinéja biitent kokybinio tyrimo
duomeny rinkimo metodologija. ,,Siam tyrimui buvo pasirinkta kritiniy atvejy atranka. Kritiniy atvejy
atranka paprastai taikoma tada, kai siekiama logiskai apibendrinti, t. y. kai keliy kritiniy atvejy analizé
leidzia manyti, kad ir kitais atvejais rezultatai bus tokie pat* (p. 31 — 33)%.

Tyrimo metu buvo apklausti 2 informantai pilotiniam tyrimui ir 9 informantai pagrindiniam
tyrimui (Zr. 7, 8 lentelg).

7 lentelé. Pilotinio tyrimo dalyviy bendra charakteristika

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Tyrimo Lytis AmZius ISsilavinimas | Darbo stazas
dalyvis finansinéje

institucijoje

Al Mot. 35 mety Aukstasis 8

A2 Vyr. 31 mety Aukstasis 3

8 lentelé. Pagrindinio tyrimo dalyviy bendra charakteristika

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

SRupsiené, L. (2007). Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.
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Organizacijos

Pareigybé

Darbo patirtis

analizés departamento
vadove

pavadinimas
Al | Life Sciences Baltics Industrijos plétros vadove | 3
A2 | Numai KU, UAB Imonés vadové 1
A3 | Telia Lietuva, AB: F2F segmento vadovas 2
A4 | ADB Gjensidige Teisés skyriaus vadovas 10
A5 | CITUS, UAB Imonés vadovas 7
A6 | V3] Robotikos akademija | Technologijy ir $vietimo 8
vadovas
A7 | VSl Lietuvos verslo Verslo plétros ir inovacijy | 3
paramos agentiira departamento vadové
A8 | Versloinovacijos, UAB Imonés vadoveé 1
A9 | AB Swedbank Verslo klienty pazinimo ir | 2

susije savo veikla su organizacijos kultura ir personalo valdymu.

Tiriamieji buvo atrinkti kritiniy atvejy atranka: jie turéjo dirbti verslo organizacijoje, buti

Tyrimo populiacija — pasirinktos organizacijos skyriy vadovai, departamento vadovai arba

vadovy pavaduotojai.

atsakymai gali buiti prasmingi tik surinkus juos i§ vadovy, nes vadovai pagrindiniai asmenys, kurie
gali suprasti ir perteikti pagrinding organizacijos filosofija savo darbuotojams. Tyrimo vienetas —

organizacijos (skyriaus/departamento) vadovas, bet kokio amziaus ir lyties. Buvo apklausti 9 vadovai

Tyrimo imtis — Tyrimo imtis bus pasirinkta svarstymu grindziant (ekspertiné imtis), kadangi

i§ skirtingy jmoniy, siekiama palyginti juos tarpusavyje.

elementy sasajas su darbuotojy darbo kokybeg, todél tyrimo klausimai buvo formuluojami,

Tyrimo ribotumas - Taip pat, néra Lietuvoje atlikty tyrimy apie organizacijos kultiiros

atsizvelgiant j teorines nuostatas ir tyrimus atliktus uzsienyje.
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4. ORGANIZACINES KULTUROS JTAKA DARBUOTOJU DARBO KOKYBEI

TYRIMO REZULTATAI

4.1. Pilotinio tyrimo rezultaty analizé

Interviu buvo siekiama issiaiskinti, kaip funkcionuoja jy jmonéje vienas i§ organizacijos

kulttiros elementy — darbo taisykliy, etikos kodekso, nuostaty ir normy formavimas ir kaip tai gali

jtakoti darbuotojy darbo kokybei. Interviu atsakymy sisteminimo esmé — atskiry kategorijy

identifikavimas, subkategorijy i$skyrimas ir empirinio tyrimo indikatoriy (teiginiy) suvestinis

vertinimas. (zr. 9 lentelg)

9 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,darbo taisykliy, etikos kodekso

normy jtaka darbo kokybei*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Darbo taisykliy Aiskumas ,, nuostaty ir normy turéjimas padeda organizacijoms
nustatymas darbuotojams geriau suprasti ko is jy yra tikimasi

kasdieniame darbe. Visuma siy elementy suteikia
darbuotojams konkretumo darbo procesuose, o tai
prisideda prie darbo kokybés“ (A2)

Organizacijos
krypties

supratimas

,,padeda suprasti principus, kuriais vadovaujasi
organizacija atlikdama savo veiklq ir siekdama strateginiy
tiksly. Zinant kryptj, tikslus bei priemones tikslams
jgyvendinti (arba Zinant biidus/kanalus, kuriais galima
ieSkoti tokios informacijos organizacijoje) tiek esamiems,
tiek naujai prisijungusiems organizacijos
darbuotojams...yra aiskiau ir paprasciau jsilieti j
organizacijq, savo komandq ir suprasti, kokio vertybinio
elgesio organizacija bei vadovai tikisi is darbuotojy bei

kaip tinkamai atlikti savo darbg* (A1)

Kategorijoje Darbo taisykliy, etikos kodekso kiirimas isskirtos dvi subkategorijy grupés:

aiSkumas (darbuotojai zinos kas i§ jy reikalaujama, konkretumas darbo procese), organizacijos

krypties supratimas (tiksly, priemoniy tikslams pasiekti jgyvendinimas, vertybinis organizacijos

elgesys).
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Galima teigti, kad tiriamojoje organizacijoje ypatingas démesys skiriamas etikos kodekso ir darbo
taisykliy sukiirimui. Tai turi teigiamos jtakos ir darbuotojy darbo kokybei, nes darbuotojai tiksliai
zinos kaip reikia elgtis, kad tikty organizacijos vadovybei, nesiblaskys. Taip pat, darbuotojai pasirinks
tinkamas priemones tikslams pasiekti, nes zinos, kad butent taip yra priimtina organizacijos
vertybéms, taisykléms ir normai. PavyzdZziui, banke visada turi biti uztikrintas informacijos ir veiklos
konfidencialumas, nes tai yra finansiné institucija. Tai visi darbuotojai turi elgtis pagarbiai
organizacijos taisykléms, neatskleisti finansinés organizacijos informacijos, uztikrinti duomeny
sauguma.

Interviu buvo siekiama i$siaiSkinti, kokia reikSmé organizacijai turi organizacijos vertybés. Buvo

iSskirta viena kategorija ir trys subkategorijos (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. Eksperty poZitirio vertinimas: kategorija ,,organizacijos vertybiy jtaka
darbo kokybei“

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Vertybiy Atitikimas su ,,potencialiems darbuotojams yra lengviau jsivertinti
turéjimas darbuotoy vertybémis | ar organizacija yra jiems vertybiskai bei kultiriskai

artima“ (A1)
., leidZzia Zzmonéms ieSkantiems darbo ir suprasti ar jy
asmeninés vertybés sutampa su organizacijos

vertybémis “ (A2)

Tinkamas darbo ,,padeda komandoms bei kiekvienam darbuotojui
organizavimas atskirai atitinkamai susideélioti darbo metodus ir

principus, kurie turéty tas vertybes atitikt* (A1)

Pamatg darbuotojy | ,, Darbuotojai yra mokami biiti atviri, ripestingi ir

ugdymui paprasti* (A1)

Kategorijoje Organizacijos vertybiy jtaka darbo kokybei iSskirtos trys subkategorijy grupés:
atitikimas su darbuotojy vertybémis, tinkamas darbo organizavimas, pamata darbuotojy ugdymui.

Galima teigti, kad tiriamojoje organizacijoje vyrauja stiprios ir tvirtos vertybés (atvirumas,
paprastumas ir riipestingumas), kurios ir jdiegiamos darbuotojams. Vadovaujantys Siomis vertybémis
vykdoma darbuotojy atranka ir patys potencialus darbuotojai Zinos, kad Sios vertybés yra svarbios
jstaigai ir supras ar jos atitinka jy vertybéms. Vertybés padeda suformuoti ir stipria organizacijos

kultiirg. Darbuotojai atlikdami darbgpasirinks tokius metodus, kurie bus tinkami organizacijos
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vertybéms. Pavyzdziui, atliekant komandinj darbg pagebés vienas kitam, pamokins, suteiks reikiamos
informacijos.
Informanty buvo klausiama koks jy organizacijos indélis j socialines partnerystes. I$skirta

viena kategorija ir trys subkategorijos.

11 lentelé. Ekspertu poZitiirio vertinimas: kategorija ,,socialinés partnerystés jtaka
darbo kokybei*
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Socialinés Tinkamy Jjeigu asmuo skiria daug asmeninio laiko bei démesio
partnerystés darbuotojy savanorystés veiklai, tikétina, jog jam bus patrauklus tas
pritraukimas darbdavys, kuris savo organizacijos veikloje taip pat

teikia prioritetq Siai sriciai “ (Al)

RySys su ., prisidédamos prie socialiniy iniciatyvy organizacijos
visuomené kuria rysj su visuomene, bendruomene, kurioje vykdo
savo veiklg, ir siuncia Zinute esamiems bei potencialiems
klientams apie organizacijos kultiirg ir vertybes, o tai
taip pat gali paskatinti klientus tikslingai tapti (arba

netapti) konkrecios organizacijos klientais*“ (A1)

Atviras ., naudoju atviry dury principq, kai kiekvienas kolega
bendravimas gali drgsiai kreiptis, bet kokiais jam ripimais
klausimais * (A2)

Kategorijoje Socialinés partnerystés jtaka darbo kokybei iSskirtos trys subkategorijy grupés:
tinkamy darbuotojy pritraukimas, rySys su visuomene, atviras bendravimas.

Galima teigti, kad pasirinkta finansiné institucija prisideda prie socialiniy iniciatyvy bei projekty,
kurie yra artimi organizacijos puoseléjamoms vertybéms. Siai sri¢iai organizacijoje yra skiriama daug
démesio pradedant nuo savanoriskos veiklos skatinimo tarp darbuotojy ir baigiant (bet neapsiribojant)
specifiniy paslaugy bei produkty klientams kairimu. Si kryptis svarbi organizacijai tuo, jog taip ateis
dirbti j organizacija tinkami darbuotojai. Taip pat, prisidédamos prie socialiniy iniciatyvy
organizacijos kuria visuomenés ir klienty pasitikéjima. Taip pat, skatinamas atviras bendravimas tarp
visy kolegy jskaitant vadovus. Toks bendravimas skatina efektyvy darbuotojy kompetencijos ugdyma
ir kokybés augima.

Informanty buvo klausiama kokia reik§Smé organizacijoje turi tikslai, uzdaviniai, misija vizija.

Buvo isskirta viena kategorija ir viena subkategorija.
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12 lentelé. Eksperty poZiiirio vertinimas: kategorija ,,organizacijos filosofijos jtaka
darbo kokybei*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Organizacijos Organizacijos ., tikslo ir vizijos turéjimas parodo kas yra svarbu
filosofija iSskirtinumas organizacijai, kokia jos veiklos kryptis“ (A2)

,,organizacijai yra svarbu, kokia yra jos strateginé
kryptis bei ilgesnio laikotarpio tikslai, t.y. dé/ ko
kiekvienas darbuotojas, kiekviena komanda ir visa
organizacija stengiasi ir kas yra jos prioritetinés
sritys “ (A1)

Kategorijoje Organizacijos filosofijos jtaka darbo kokybei isskirtos viena subkategorijy grupé:
organizacijos i$skirtinumas.

Galima teigti, kad sukurta organizacijos filosofija padeda i$skirti organizacija i§ kity organizacijy
ir parodyti jos unikaluma. Organizacijos atstovai pazyméjo, kad finansinés institucijos tikslas -
skatinti stiprig ir tvarig daugelio gyventojy ir jmoniy finansing padétj.Vizija - sudaryti galimybes
gyventojams, jmonéms ir visuomenei augti. Organizacijos tiksly nustatymas ilgam ir trumpam
periodui padés darbuotojams suprasti kuo i§ jy tikimasi ir pagal kokius tikslus jiems veikti, kad
nesuklysti. Tinkamas darbo atlikimas teigiamai veiks darbuotojy darbo kokybe.

Informanty buvo Klausiama kokie simboliai (moto, $tikiai, logotipai) yra organizacijoje ir

kokia jy reik§me jmonei. Buvo i$skirta viena kategorija ir dvi subkategorijos.

13 lentelé. Ekspertu poZiiirio vertinimas: kategorija ,,simboliu jtaka darbo kokybei*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Simboliy Tapatumas su ., Pavyzdziui, laisvalaikiu vilkint organizacijos
reik§mé organizacija logotipu paZymétus marskinélius ir viesumoje elgiantis

nederamai, darbuotojas turéty suvokti, jog tuo metu
neigiamai reprezentuoja savo organizacijq, o ne tik

patj save kaip individg “ (Al)
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Senos tradicijos, ,, Miisy organizacijos simbolis yra qzuolas, kuris
patikimumas reiskia, kad tai tvirtas Saknis ir vertybes turinti
organizacija, vykdanti savo veiklg nuo 1820 mety “

(A2)

Kategorijoje Simboliy jtaka darbo kokybei isskirtos dvi subkategorijy grupé: tapatumas su
organizacija (pristatymas visuomenei) ir seny tradicijy paisymas (senos vertybés).

Galima teigti, kad simboliy turéjimas padeda organizacijos darbuotojams jaustis organizacijos
ambasadoriais ir jos dalimis. Taciau kartu tai yra ir tam tikra atsakomybé reprezentuoti organizacija.
Simboliy egzistavimas padeda iSskirti §ig organizacijg i$ kity organizacijy, uZztikrinti darbuotojy ir
klienty pasitikéjima, nes ji paiso savo tradicijas.

Interviu metu buvo klausiama koks yra eksperty vadovavimo stilius ir kaip tai gali jtakoti

darbuotojy darbo kokybe. Buvo isskirta viena kategorija ir trys subkategorijos.

14 lentelé. Eksperty poZzitirio vertinimas: kategorija ,,vadovavimo stiliaus jtaka darbo
kokybei*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Vadovavimo Pagrijstas ., Stengiuosi, kad mano vadovavimo stilius atitikty
stilius vertybémis pagrindines organizacijos vertybes: atvirumg,

paprastumq ir ripestingumq *“ (A1)

Gera komandos ,,Jeigu vadovo vadovavimo stilius yra subalansuotas (ne
savijauta per daug ,,minkstas “, bet ir ne per daug ,, kietas “),
pakankamai aiskus (t.y. komanda Zino, ko vadovas is jos
ir is kiekvieno komandos nario tikisi) bei vadovas yra
atviras su komanda, darbuotojai turéty jaustis
pakankamai komfortiskai, kad galéty tinkamai bei
kokybiskai atlikti savo darbg bei nevengty esant

vy -

savo vadovg “ (A1)

Draugiskos ,, toks vadovavimo stilius sukuria saugiq aplinkg mano
aplinkos sukiirimas | komandoje, kur kiekvienas komandos narys gali uzduoti

klausimus, siilyti idéjas ir sulaukti palaikymo“ (A2)
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Kategorijoje Vadovavimo stiliaus jtaka darbo kokybei iSskirtos trys subkategorijy grupés:
pagristas vertybémis, gera komandos savijauta, draugisSkos aplinkos sukiirimas.

Galima teigti, kad finansinéje organizacijoje vadovai stengiasi, kad vadovavimo stilius ir abipusis
rySys atitikty pagrindines organizacijos vertybes: atvirumg, paprastumg ir ripestingumg. Tinkamas
vadovo vadovavimo stilius turi jtakos komandos savijautai, o komandos savijauta — komandos darbo
kokybei. Vadovavimo stiliy reikia pritaikyti prie situacijos, kad darbuotojai jaustysi komfortiskai ir
patenkinti. Taip jie labiau norés atsiduoti darbui. Jeigu vadovavimo stilius paremtas pagarba,
palaikymu ir supratimu bus sukurta draugisSka aplinka. Darbuotojai nebijos iSsakyti savo nuomong,
sitilyti id¢jas, biiti iniciatyviems, kas turés ir jtakos darbo kokybei.

Interviu metu informanty buvo klausiama apie organizacijos darbuotojy skatinimo sistema. Buvo

i§skirta viena kategorija ir dvi subkategorijos.

15 lentelé. Ekspertu poZiiirio vertinimas: kategorija ,,skatinimo sistemos jtaka darbo
kokybei*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Skatinimo sistema Sveikatos ,,darbuotojy sveikatos draudimas, kaupimo pensijai
gerinimas programa, veikia sporto klubas, jrengta popamokiné

erdvé darbuotojy vaikams, skiriamos papildomos

laisvos dienos sveikatinimui*“ (A1)

Mokymy ., yra organizuojami jvairis mokymai, kursai,

organizavimas tobulinti kvalifikacijq, Zinias ir jgudZius, gerinti

kompetencijg“ (A2)

Kategorijoje Skatinimo sistemos jtaka darbo kokybei iSskirtos dvi subkategorijy grupés:
sveikatos gerinimas ir mokymy organizavimas.

Galima teigti, kad organizacijoje darbuotojy motyvavimo sistema orientuota j sveikatos
puosel¢jimg, nes darbuotojams yra pasiiilomas sveikatingumo paketas, i kurj jeina sveikatos
draudimas, sporto klubo abonementai, nes organizacijos koncepcija yra, kad kuo darbuotojas yra
pailséjes, jis noriai dirbs ir atliks darbg kokybiSkiau. Taip pat, organizacija nuolat organizuoja jvairius
mokymus savo darbuotojams, kurie tobulina jy igiidzius, kompetencija, zinias. Kvalifikuoti
darbuotojai galés atlikti savo uzduotis profesionaliau, kas ir uztikrina darbo kokybe. Organizacija
stengiasi padéti darbuotojams turéti sveikg balansg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo (angl. work-

lifebalance). Visa tai bendrai parodo tam tikrus organizacijos kultiiros aspektus, pavyzdziui, jog
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organizacijai ripi jos darbuotojy fizin¢ ir emocin¢ sveikata.Tokiais biidais organizacija skatina
darbuotojus sveikai gyventi ir riipintis savimi ir aplinkiniais, o tai prisideda prie darbuotojy darbo
kokybés ir rezultato. Interviu metu buvo klausiama kaip organizacija matuoja darbuotojy darbo

kokybe. Buvo iSskirta viena kategorija ir dvi subkategorijos.

16 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,darbo kokybés matavimas*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Darbo rezultaty Pagal darbo ,, Vadovai miisy organizacijoje veda tarpinius bei
matavimas rezultatus metinius veiklos tobulinimo pokalbius su savo komandy

nariais, kuriy metu aptaria, kaip sekasi siekti nustatyty
tiksly pagal nustatytus kriterijus, kokie tikslai jau yra
jgyvendinti, o kokiems tikslams pasiekti reikalinga

pagalba“(Al)

Pagal elgesj ,, Kaip elgesys atitinka organizacijos vertybém,
drausmingumas, iniciatyvumas, mokéjimas bendrauti su

kolegomis, disciplina*“ (42)

Kategorijoje Darbo kokybés matavimas isskirtos dvi subkategorijy grupés: pagal darbo
rezultatus (tarpiniai rezultatai, nustatomi kriterijai atsizvelgiant j darbo pobudj) ir pagal elgesj
(vertybiy paisymas, kultiira, asmens savybes).

Galima teigti, kad konkrettis darbo rezultato ir/ar kokybés vertinimo kriterijai yra nustatomi
kiekvienoje komandoje ir kiekvieno vadovo pokalbiy su savo komandomis bei komandy nariais metu.
Darbuotojai ir vadovai aptaria visos komandos bei individualius kiekvieno komandos nario tikslus,
aptaria, kaip jie bus matuojami/vertinami bei kaip galima biity tuos tikslus jgyvendinti. Organizacijoje
paprastai vertiname ne tik darbo rezultatg, kokybe, taciau ir tai, ar darbuotojo elgesys atitinka
organizacijos vertybes. Kiekvienas darbuotojas su savo vadovu nusistato metinius tikslus ir aptaria
progresa tarpinio ir metinio pokalbio metu. Tikslai priklauso nuo konkrecios pozicijos, taciau taip pat
yra vertinamas vertybinis darbuotojy elgesys. Tiksly turéjimas leidzia darbuotojui suprasti ko i$ jo
tikimasi ir kokia linkme jis turéty tobuléti.

Interviu metu informanty buvo klausiama kaip organizacijos kultiiros vertybés bei asmenybés
savybésdaro jtaka darbuotojy kokybisko darbo atlikimui. Buvo iSskirta viena kategorija ir dvi

subkategorijos.
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17 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,organizacijos vertybiy ir darbo kokybés
sgasajos*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Organizacijos Priklauso nuo darbo | ,, Pavyzdziui, vienose pozicijoje yra reikalingas
vertybiy ir darbo pobiidzio atidumas detaléms, kruopstumas, kitose —
kokybés sasajos kuarybiskumas, stipriis komunikaciniai gebéjimai
ir pan. (A1)

Vertybiy atitikimas | ,, Tai darbuotojus skatina jsitraukti j darbus ir
procesus, o tas jsitraukimas lemia darbo kokybe “
(A2)

,,Jeigu darbuotojui yra artima organizacijos
kultiira ir vertybés, o organizacijai yra priimtinos
darbuotojo asmeninés savybés bei vertybés,
tuomet yra galimas ilgalaikis kokybiskas
bendradarbiavimas tarp darbuotojo ir
organizacijos, tad sqsajq tarp visy trijy klausime

paminéty elementy, mano nuomone, yra

reiksminga“ (A1)

Kategorijoje Organizacijos vertybiy ir darbo kokybés sasajos iSskirtos dvi subkategorijy
grupés: pagal darbo rezultatus (tarpiniai rezultatai, nustatomi kriterijai atsiZvelgiant j darbo pobiidj)
ir pagal elges] (vertybiy paisymas, kultiira, asmens savybes).

Galima teigti, kad asmeninés darbuotojo savybés yra labai svarbios kiekvieno darbuotojo darbo
kokybei, taciau kokios konkreciai asmeninés savybeés yra reikalingos, priklauso nuo darbo pobuidzio.
Vadovai bei organizacijos personalo specialistai jvertina, kokiomis asmeninémis savybémis turi
pasizymeéti kandidatai j konkrecias pozicijas ir ] tai atsizvelgia interviu dél darbo metu. Bet kokiu
atveju, asmeninés darbuotojy savybés ir vertybés neturéty prieStarauti bendroms organizacijos
vertybéms bei kultiirai ir atvirk$ciai. Jeigu darbuotojui yra artima organizacijos kultiira ir vertybes, o
organizacijai yra priimtinos darbuotojo asmeninés savybes bei vertybés, tuomet yra galimas ilgalaikis
kokybiskas bendradarbiavimas tarp darbuotojo ir organizacijos, tad sasaja tarp visy trijy klausime

paminéty elementy, mano nuomone, yra reikSminga.
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Interviu metu buvo klausiama kaip esminiai organizacijos kultiiros elementai bendra prasme
veikia darbuotojy produktyvuma, darbuotojy darbo rezultatus. Buvo iSskirta viena kategorija ir dvi

subkategorijos

18 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,kultiiros elementy saveika su darbo
kokybe*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Kultiiros Potencialo ,, Dirbdami organizacijoje, kurios kultiira
elementy saveika atskleidimas darbuotojams tinka, darbuotojai gali jaustis jos
su darbo kokybe dalimi, kuriancia verte, bei atskleisti savo

potencialg® (A2)

Pozityvus ,,Darbuotojai, kurie jaucia, jog organizacijos, kurioje
nusiteikimas dirba, kultira kaip visuma yra jiems priimtina,
Jjauciasi pozityviau savo darbe ir atlikdami kasdienes
uzduotis. Taip pat tikiu, jog pozityvus nusiteikimas ir
gera savijauta prisideda prie geresniy ir
kokybiskesniy kiekvieno darbuotojo kasdienio darbo
rezultaty, motyvacijos bei produktyvumo *“ (Al)

Kategorijoje Kultiiros elementy saveika su darbo kokybe isskirtos dvi subkategorijy grupés:
darbuotojy potencialo atskleidimas ir pozityvus nusiteikimas.

Galima teigti, kad visi organizacijos kultiros elementai kaip visuma veikia darbuotojy
produktyvuma, darbo rezultatus ir apskritai savijauta konkrecioje organizacijoje ir savo darbe. Tai ir
organizacijos vertybés, ir tikslai, ir vizija, o taip pat skatinimo sistema ir kiti elementai, kuriuo
konkretus darbdavys iSsiskiria i§ kity darbdaviy rinkoje. Darbuotojai jausdamiesi, kad yra svarbus
organizacijai, jauciasi jos dalimi, produktyviau ir nasiau dirbs organizacijos labui. Stipri organizacijos
kultiira teigiamai veiks darbuotojy savijautg ir darbuotojai didziuosis savo organizacija, bus lojalus
jai, stengsis jgyvendinti jos tikslus.

Pilotinio tyrimo rezultatai:

IS pateikty respondenty atsakymy, matome, kad buvo atsakyta i§ esmés iSsamiai ir respondentai
(vadovai) supranta klausimus. Pateikti atsakymai leidzia atlikti tyrimo i$vadas. Ateityje bus
apklausiama daugiau respondenty, kad buty galima palyginti rezultatus, nes dabar buvo apklausti tik

du respondentai 1§ vienos organizacijos.
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Pilotinio tyrimo iSvados:

1) Jvertinus respondenty atsakymus galima teigti, kad organizaciné kultiira tai nuostaty, taisykliy,
jsitikinimy, normy, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo tiksly.
Naudojant tam tikrg filosofija, jdiegus tam tikras vertybes ir normas, parodoma darbuotojams kaip
reikia dirbti, kad organizacija siekty savo tiksly ir patenkinty visy organizacijos nariy poreikius.

2) Nustatyta, kad kultira yra siejama su organizacijos veikla: planavimu, organizavimu,
vadovavimu ir kontrole. Bendrosios vertybés, jsitikinimai, simboliai daro jtaka organizacijoje
vykstantiems procesams. Organizacing kultiira sgveikauja ir su iSorine aplinka.

3) Remiantis atliktu giluminio interviu respondenty atsakymais, galime teigti, kad organizacijos
kultira daro jtakg organizacijos nariy bendravimui, produktyvumui, darbo naSumui, darbo
kokybei. Tinkamai suformuota organizaciné kultiira padeda organizacijai plétoti strategija, gerina
darbuotojy tarpusavio santykius. Visi organizacinés kultiiros elementai yra svarbis. Jeigu
darbuotojai laiko save organizacijos dalimi vadinasi $i organizacija turi gerai suformuota kultura,

kas lemia ir kokybiska darbuotojy darba.
4.2. Pagrindinio tyrimo rezultaty analizé

Siekiama buvo i$siaiSkinti kaip ekspertai apibudinty darbo kokybe. Buvo iSskirta viena
kategorija ir keturios subkategorijos (zr. 19 lentele)
19 lentele. Eksperty poZiiirio vertinimas: kategorija ,,Darbo kokybés reik§mé*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Klienty »tai aiskus dialogas tarp keliamy tiksly ir laukiamy rezultaty, klienty
pasitenkinimas litkesciy virsijimas “(A3)
,,Darbo kokybés reiksmé mano supratimu: kai klientas gauna jo litkescius
atitinkancig paslaugq (produktg). Kai kliento patirtis jsigyjant produktg
(paslaugq) yra pozityvi. Klientas drgsiai rekomenduoja jmone kitam, tikslu
jsigyti jos paslaugq (-as) “(A7)
., kokybé labai stipriai asocijuojasi su bendradarbiavimu, komunikacija,

klausymusi ir kalbéjimu. Darymu tai ko nori Klientas, kuriant PROduktus,
kuriy reikia rinkai“(A46)

Pridéting verté ,, kokybiskas funkcijy atlikimas organizacijos labui, pastangos, atitinkamai
kuo didesne kokybe darbuotojas gali kurti ar kuria jam yra atlyginama
mokamo atlyginimo dydziu*“ (44)
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. darbuotojo pridétinés vertés atnesimas jmonei, pvz. kuriant produktq,

standartizuojant procesq ar kontroliuojant kastus “ (A8)

Atitikimas kriterijy |, darbas atitinkantis nustatytus KPI (KPI - Key Performance Indicators).
KPI skiriasi priklausomainuo darbo, bet kokybé yra dazniausiai tinkama,
kai rezultatas yra optimalus arba siek tiek pranokstantis lizkescius ““ (A5)

,, Valstybés valdomoje institucijoje kokybé yra daugiau matuojama pagal
tai, kiek yra laikomasi nustatyty procediiry standarty, kaip teisingai ir
tiksliai pateikta informacija ir kiek ji atitinka apibreéztas taisykles“ (Al)

., Darbo kokybé man yra esminis tiek saves, tiek pavaldziy darbuotojy,

tiek kolegy profesinio jvertinimo kriterijus “(42)

Vertybiy laikymasis | ,, kokiomis vertybémis vadovaujamés kasdieniniame darbe, kaip
bendraujame su kolegomis ir klientais, kiek prisiimame atsakomybe uz

atliekamus veiksmus ir pan. svarbu ,,neapeiti“ procediiry, paslaugumas,

palaikymas vieni kity, jsijautimas *“ (A9)

Kategorijoje Darbo kokybés reik§mé buvo iSskirtos keturios subkategorijos: klienty
pasitenkinimas (atsizvelgimas ] poreikius, rekomendacijos, orientacija j klienta, nory supratimas),
pridétiné verté (profesionalumas, pastangos, iniciatyvumas), atitikimas kriterijy (rezultaty
pasiekimas, procedisy laikymasis, tikslus informacijos pateikimas), vertybiy laikymasis
(atsakomybé, greitumas, tinkamas bendravimas, pagalba kolegoms).

Apibendrinant, galima teigti, kad buvo sulaukta skirtingy atsakymy apie darbo kokybés
reikSme. Visiems ekspertams darbo kokybé yra svarbi jy organizacijoje. Kai kurie 1§ eksperty darbo
kokybe apibtidina kaip klienty pasitenkinima, klienty poreikiy ir lukes¢iy patenkinimas. Siekiant
suzinoti klienty pasitenkinimo lapisnj, organizacijos periodiskai atlieka klienty apklausas, tyrimus.
Klienty yra teiraujamasi tiek apie produkty bei paslaugy kokybe, tiek apie atitikt] poreikiams ir
aptarnavimo kokybe. Organizacijos su apibréztomis procediiromis ir standartais, kokybe apibrézia
kaip nustatyty kriterijy atitikimas, taisykliy paisymas. Prie§ keliant kokybinius tikslus, reikia buti
gerai jsivertinus visg darby apimtj ir galimybe, apskritai, pasiekti norima rezultata, t.y. reikia nuolatos
kvestionuoti darbuotojui suteiktas sglygas ir priemones. Efektyvus darbo organizavimas yra aktualus
ta prasme, jog svarbu ne tik techniskai atitikti taisykles ir laikytis procediry, bet ir efektyviai
organizuoti savo asmeninj laikg, komandinius susitikimus uZduotims aptarti, gebéti valdyti
suinteresuoty Saliy lukescius ir pan. Taip pat svarbu subalansuoti uzduotimis skiriamg atlikti laikg ir
uzduociy atlikimo sugeneruojamg nauda, ieskoti optimalaus resursy paskirstymo. Darbo kokybé gali
biti apibiidinama ir kaip darbuotojo sukuriama pridetin¢ verté. Tai reiskia, kad darbuotojas ne tik

atlieka savo pagrindines funkcijas, bet jis jsigilina j organizacijos problemas, deda daugiau pastangy,
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parodo savo suinteresuotumg, sitilo id¢jas kaip galima pagerinti arba optimizuoti jmones veikla.
Vienas i§ eksperty pazyméjo, kad darbo kokybé yra organizacijos vertybiy paisymas visuose
procesuose bendraujant su kolegomis, su klientais, atlickant kokybiskai ir profesionaliai savo
funkcijas.

Eksperty buvo klausiama kaip jie apibiidinty darbo kokybe savo organizacijoje. Buvo isskirta

viena kategorija ir keturios subkategorijos. (zr. 20 lentelg)

20 lentelé. Eksperty poziurio vertinimas: kategorija ,,Darbo kokybés vertinimas
organizacijose“
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)
Tinkama ,, nuolat komunikuojama, duoti nuolatinj argumentuotqg griztamajj rysj tiek
komunikacija esant prastai darbo kokybei, tiek gerai, bei nuolat ugdomi darbuotojai “A2

tarpusavio bendradarbiavimo kokybés matavimo. Kiek daug vienas kitam
komandoje duodame griztamojo rysio. Kokybiska komunikacija, kokybiska
ir aiski struktiira, duoda kokybiskus rezultatus, kuriy déka jmoné toliau gali

augti ir pléstis. “(AB)

Tobul¢jimo procese | ,, Dabartinéje organizacijoje darbo kokybé svyruoja, nes pati organizacija
juda skirtingais greiciais, vieni dirba su sena infrastruktiira ir vadovaujasi

praeities patirtimi, o dalis kuria naujus sprendimus ir vis iesko naujoviy

(A3)

., yra nepakankamo lygio, dar yra tobulinimo virsme. teikia monopolistines
paslaugas, leido savaip interpretuoti atliekamy darby prasme ir neskirti
tinkamo démesio darby kokybei (paslaugy turinys ir jy suteikimo terminai
neatitinkantys klienty poreikiy, informacinés sistemos naudojamos
paslaugy teikimui neatnaujinamos ir nevystomos, nepakankamas
automatizavimo lygis, neefektyvus zmogiskyjy istekliy naudojimas,
nesubalansuoti darbuotojy darbo kriiviai, ribotos (daznu atveju

neapibréztos darbuotojy profesinés kompetencijos). “(AT)

Orientacija j klientg | ,, keliame strateginj tikslg vieni kitiems taikyti poziirj, kad klientas yra ir

kolega. Jei klientai patenkinti aptarnavimu, paslaugomis ar produktais,
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kitaip tariant, jei vidinis ir isorinis NPS (net promoter score) yra

pasiekiamas, tai kokybé - gera. “(A5)

,yra naudojamos metodikos klienty pasitenkinimui matuoti, kuriomis
remiantis yra stebimi tam tikri rodikliai. atitiktis jstatymams ir iSorés
reguliuotojy nustatytiems reikalavimams. Nuolat yra vertinami jstatyminés
bazés pasikeitimai ir poreikis keisti vidinius procesus ir/ar procediiras,

siekiant uztikrinti atitiktj. “(A9)

Atitikimas standarto | ,, Kokybe miisy organizacijoje vertinciau kaip auksto standarto su aiskiai
iSkeltais tikslais, aprapintomis priemonémis, jrankiais bei kontrolés
procesais, kurie yra jdiegiami ne atlikus darbg ir pateikus galutinj

rezultatq, bet pacio proceso eigoje. “(A8)

Kategorijoje Darbo kokybés vertinimas organizacijose isskirtos keturios subkategorijos:
tinkama komunikacija (komandinis darbas, griztamasis rysis, bendravimas paremtas vertybémis),
tobul¢jimo procese (nepakankama, neefektyvus personalovaldymas, darbo kriiviai, néra apibréztos
darbuotojy kompetencijos, chaotiSkumas, néra apibréztumo), orientacija j klientg (klienty poreikiy
i§siaiSkinimas ir patenkinimas, klienty aptarnavimo kokybé¢), atitikimas standarto (gerai valdomi
procesai, tinkamos priemonés, jrankiai, kontrolé, aiSkumas).

Galima teigti, kad daugumoje nagriné¢jamyjy organizacijy darbo kokybé¢ yra auksto lygio.
Vienoms jmonéms, svarbu, palaikyti tinkamg komunikacijg tarp darbuotojy ir klienty, moketi
perduoti informacija, dalintis Ziniomis ir patirtimi, dirbti kaip komanda, mokéti palaikyti vieni kitus,
turéti gerus bendrus jgtidzius. Kitos jmonés orientuojasi i klienty pasitenkinima. Jos atlieka apklausa,
kad suzinoti klienty poreikius, kuria klienty aptarnavimo standartus, siekiant kokybiSkai aptarnauti
klientus. Jeigu klientai bus patenkinti, tai jmonéje vyraus aukSta darbo kokybé. Vienos jmonés
atstovas pazyme¢jo, kad jy jmonés darbo kokybé yra auksta, nes visi procesai vyksta tinkamai,
suprantamai ir aiSkiai, priemonés ir jrankiai atitinka reikalavimus, gerai valdomi darbuotojai,
Dviejose nagrinéjamose organizacijose darbo kokybé yra tobul¢jimo procese: vykdoma pertvarka,
gerinamas personalo valdymas, komunikacija, stengiamasi atitikti klienty poreikius, optimizuoti
procesus.

Buvo siekiama suzinoti kokiais biidais organizacija matuoja darbuotojy darbo kokybe. Buvo

i$skirta viena kategorija ir dvi subkategorijos. (zr. 20 lentele)
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21 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,Darbo kokybés matavimas*
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Subkategorija

Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Kokybiniai rodikliai

., Kokybiniy rodikliy priklauso nuo darbo pobiidzio ir vertinamo objekto.
audito ataskaity atveju tikslas yra neturéti pastaby, jog tam tikri procesai
neveiksmingi ir/arba turi spragy. “‘(A9)

klienty pagristy pretenzijy skaicius; klienty teigiamy atsiliepimy
skaicius, Siuo metu kuriama kokybés matavimo rodikliy sistema apima
tik kritiskiausius vietas. Lygiagreciai aprasomi veiklos procesai leis
identifikuoti tobulintinas vietas ir atitinkamai planuoti kokybés vadybos
sistemos jdiegimq. “(AT)

,,pagrindiniai matavimo vienetai yra pasitenkinime klientai, kurie vertina
kiekvieno skambucio kokybe, ar skambucio arba susirasinéjimo metu ,
buvo issprestos jy problemos, kaip greitai ir kaip maloniai. Kuo mazesné
darbuotojy kaita ir didesnis pasitenkinimas tuo geriau savo darbq ir
kokybiskiau reiskia atlieka vadovas savo padalinyje “(AB)

,daugiau individualiai vertinamas darbuotojy atitikimas jmonés
vertybéms, bendryjy tiksly pasiekimams, asmeniniy uzduociy vykdymo
spragoms, asmeninéms darbuotojo savybéms. “(A4)

,,ivertinamos silpnosios ir stipriosios savybés/ sékmeés ir nesékmés/ aiskus
jsivardijimas, kas trukdo ir kas padeda konkreciai tam tikram
darbuotojui siekti kokybisky rezultaty/ko jis tikisi pats is saves, is savo
komandos ir vadovo. “(A8)

., Ypac per karanting pradéjome diegti papildomus kokybinius matavimo
vienetus, jrankius, emodziy rinkimus, vaiko PROYfilj, kuriame vaikai
vertina mokytojo pravestas pamokas ir turinio aktualumg jau net nuo 5

mety, naudojant emodzius. “(46)

Kiekybiniai rodikliai

., Kiekybiniai rodikliai galéty biiti priklausomai nuo darbo specifikos,
pvz.: maksimaliai toleruotinas klaidy skaicius konkreciam procese. “(A9)
., Kriterijy daug, galime kelis jsivardinti, pvz. pardavimy kiekis, pelnas is
pardavimy, kontakty su klientais skaiciai ir pan.Bendroje sumoje turime
turbit virs 500 stebimy rodikliy ir viety, bet skiriasi jy stebéjimo

intensyvumas ir daznis. “(A5)
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kiek pamoky sukuria turinio padalinys per meénesj, nedidéjant
padaliniui “ (A6)

., Po mety, yra Ziiirima, kaip su uzduotimis susitvarkytq — jvykde, dalinai
jvykde, nejvykde uzduoties. Ir atitinkamai skaiciuojami procentai, kiek is
uzduociy atlikta. “(A4)

., Kiekvienas darbuotojas turi asmeninius ketvircio planus, t.y.
parenkama platesné sritis, pvz. kasSty optimizacija ir aiskiai bei
iSmatuojamai apibréziamas rezultatas, kurio norima pasiekti. “(A8)

., Pusmetiniuose darbuotojy vertinimo pokalbiuose yra vertinami tik tai
pasiekti rezultatai ir jy KPIL “( Al)

,,matuojama kiekvienam darbuotojui nustatyty tiksly jgyvendinimo
pasiekimais (KPI). Kiekvieno darbuotojo tikslai yra skirtingi,

priklausomai nuo atsakomybiy ir funkcijy. “(A2)

Kategorijoje Darbo kokybés matavimas buvo iSskirtos dvi subkategorijos: kokybiniai
rodikliai (klienty pasitenkinimas, klienty skundai, bendryjy tiksly siekimas, atitikimas vertybéms) ir
kiekybiniai rodikliai (darbo apimtis, terminai, rezultatai iSmatuojami procentais ir skaiciais).

Apibendrinant, galima teigti, kad kai kurie i§ jmoniy darbo kokybe matuoja kiekybiniais
rodikliais, kai kurie matuoja kokybiniais rodikliais arba ir taip ir taip. Kokybiniai rodikliai isreiskiami
per priimant klienty praSymus suteikti paslauga, skaicius; paslaugos suteikimo trukmé /laiku suteikty
paslaugy apimtys nuo bendro suteikty paslaugy skaiciaus (trukme apibrézia teisés aktai); Taip pat
matuojami vadovy darbai, pagal darbuotojy pasitenkinimg ir kaitg. Imonése yra vertinama kaip
darbuotojai vadovaujasi vertybémis, kaip komunikuoja, ar laikosi kliento aptarnavimo standarto.
Kiekybiniai rodikliai iSreiSkiami skaiciais ir procentais. Kiekvieniems metams darbuotojai patys
nusimato bei jiems numatomos konkrecios uzduotys, darbai, kurias Sie turi jgyvendinti. Pavyzdziui,
darbuotojui reikia paraSyti per 3 ménesius 3 projektus. Po trijy ménesiy vertinama kiek procento
darbo jis yra padargs. Vertiname per tiksly pasiekimg laiku ir uz sutartas sagnaudas. Metiniy tiksly
vertinimas labiau sietinas su konkre¢iy metams numatyty darby atlikimu

Ekspertams buvo uzduotas klausimas kokie artefaktai yra jy organizacijoje ir kokia jie daro
jtakg darbo kokybei jy organizacijoje. Buvo isskirta viena kategorija ir dvi subkategorijos. (zr. 21

lentele)
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22 lentelé. Eksperty poziurio vertinimas: kategorija ,,Artefakty jtaka darbo kokybei*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Subkategorija

Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Darbuotojy elgesys

., Grindziamas lygiaverciu santykiu. Paslaugumas, mandagumas,
isijautimas, noras padéti ir suprasti, mokéjimas komunikuoti,
iniciatyvumas, atitikimas vertybéms “ (A9)

,Svarbiausias artefaktas darbuotojy elgesys, nes visi gauna
daugiau maziau vienodas sqlygas, taciau asmeninis elgesys,
motyvacija, lyderyste apsprendzia kaip darbuotojas dirba ir kokiy
rezultaty pasiekia. “(A3)

Laisvé ar lankstumas

,,aprangos stiliaus, jis turi atspindéti zmogaus biidg, nevarzyti jo
Zmogus atsiskleisty kaip asmenybé ir galéty kovoti uz savo
jsitikinimus. “(A8)

,labai svarbu yra nevarzyti darbuotojy saviraiskos, savitumo,
palaikyti jy motyvacijq bei suteikti gerq darbo atmosferq. siekti, kad
net ir lankscias darbo sqlygas ir galimybe dirbti is namy turintys
darbuotojai, noréty ir ateity dirbti j ofisq. “(A2)

,, Laisvas, madingas stilius, daug kirybos, laisvé saviraiskai
ribojama tik profesionalumo ir etiketo standarty, neformalus
bendravimas, komandiskumas. ““(A5)

., Keli Zzmonés jau dirba ir is uZsienyje esanciy savo atostogy namy.
po karantino, ofise bus rekomenduojama dirbti 3 dienas per ménesj,
apie aprangos stiliy net neuzsimenama. darbo kokybé biity
uztikrinama IT pagelba su kuo maZiau galimybés Zmogiskajam

faktoriui. “(A4)

Atitikimas standarto

turime laikytis aprangos stiliaus standarty...kurioje visi elgiasi
panasiai, kiek nuspéjamai, néra issisokimy....turime islaikyti didelj
darbo nasumq esant didelei biurokratinei nastai (tai popierizmas,
vieSieji pirkimai, apsunkinti procesai, kurie trukdo mums pasiekti
greity ir efektyviy rezultaty). Dél to kartais atsiranda trintis ir

darbuotojy nepasitenkinimas” (Al)
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, Atnaujintas ir diegiamas klienty aptarnavimo standartas aptaria
iSvardintus  artefaktus - standartizuotus reikalavimus darbo
aprangai, darbo vietos jrengimui, sutvarkymui, tinkamos aplinkos

palaikymui; darbuotojy elgesiui. “(AT)

Kombinacija ,misy yra grazi  kombinacija tarp  standartizavimo  ir
personalizavimo. Mokytojai gauna jrankius, bet patys turi daug
laisvés kaip jais naudotis, prisiderinant prie savo unikalios mokiniy

grupes. “(46)

Kategorijoje Artefakty jtaka darbo kokybei buvo isskirtos keturios subkategorijos
darbuotojy elgesys (pastangos, profesionalumas, mokéjimas bendrauti, pateikti informacija, pagalba,
supratimas), laisvé/lankstumas (kiirybiSkumas, naujos idéjos, darbuotojy poreikiai, laisva apranga,
lankstus darbo grafikas), atitikimas standarto (grieztai reglamentuota, nustatyta apranga, taisykliy
laikymasis, standartizuota organizaciné kultiira, vienodas elgesys), kombinacija (tinkami jrankiai,
taisykles, laisve kurti).

Apibendrinant, galima teigti, kad visos organizacijos turi savo artefaktus, kurie jiems yra
svarbiausi. Dviejose organizacijose svarbiausias artefaktas yra darbuotojy elgesys, kuris pasireiskia
per lyderyste, iniciatyvuma, komunikacija, laikymasi vertybiy. Daugelyje nagrinéjamyjy organizacijy
akcentuojama laisvé. Pazymétina, kad butent lankstumas ar laisveé darbe gali didinti darbuotojy
nasumg ir produktyvuma. Darbuotojai patys pasirinks kaip nori dirbi (namie ar ofise), kokiomis
valandomis nori dirbti. Darbo vieta ir aplinka kuriama atsizvelgiant j darbuotojy daugumos poreiki,
traukiant juos | kiirybinj procesg. Organizacijoje vyrauja lankstus darbo laiko planavimas ir
pasitikéjimas darbuotojais, kas itin motyvuoja darbuotojus. Ofise vyrauja laisvos verslo aprangos
stiliaus drabuziais. Zmogiskumas vieni kitiems ir klientams, nejrémina ir leidzia labiau atsipalaiduoti
/biti savimi darbo aplinkoje, bei tuo paciu atsiduoti jdomiam darbui. Darbuotojo nuomonés paisymas,
suteikiama laisve ir jo priémimas, toks koks yra, leidzia atsiskleisti jo geriausioms savybéms, nes
organizacija jj skatina pasitikéti savimi ir taip atriSa rankas, kokybisko produkto kiirimui. Jeigu
darbuotojas jauciasi nevarzomai bei patogiai jam tinkamoje aplinkoje, be abejonés artefaktai daro

tiesiogine jtakg jo kokybiniams rodikliams. Tuo tarpu, keliuose i§ jmoniy vyrauja standartizuota
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sistema, kai visi artefaktai kaip apranga, elgesys, veikla, darbo aplinka turi atitikti numatytiems

reikalavimams. Pavyzdziui, darbuotojai turi ateiti i darbg tik su baltais marskinéliais, vyksta tik

formalus bendravimas, aptarnaujama tik pagal standarta/taisykles. Vienoje i§ jmoniy pasireiskia

kombinacija tarp laisvés ir standarty t.y. apibréztos taisyklés, bet darbuotojai turi galimybé veikloje

panaudoti kiirybiskuma ir laisve.

Siekiama suzinoti apie kokias ekpertai turi organizacijos vertybes, nuostatas, normas ir kokia

ju reikSmé organizacijai ir kaip jie veikia darbo kokybe. Buvo iSskirta viena kategorija ir dvi

subkategorijos. (Zr. 23 lentele)

23 lentelé. Ekspertu poZiiirio vertinimas: kategorija ,,Vertybiu itaka darbo kokybei*

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Subkategorija

Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Aiskumas

., vertybémis (paprastumas, ripestingumas, atsakingumas), darbuotojai Zino,
ko is jy tikimasi ir atitinkamai gali adresuoti kolegy elgesj, kuris neatitinka
vertybiy. Tai netgi vadinciau vienu is darbo kokybés kriterijy, ty. ar
vadovaujamasi nustatytomis normomis. “(A9)

., Dare, care, simplify, reiksmeé milziniska, tik tai nereiskia, kad eini ir visad eina
vien vertybémis Zarstaisi j kairg bei desine. Tai labiau jvardija organizacijos
litkesti atliekamiems darbams, bendradarbiavimo normoms, ar esant ribotoms
galimybéms leidzia lengviau sudéti tinkamus prioritetus. “(A3)

vertybés susidélioty savaime i§ miisy paciy elgesio ir is to kaip dirbame.
., Darbuotojai taip skatinam ir ugdomi vertybes patys suplanuos. Ziiiréty viena
kryptimi ir neisklysty is kelio. Vertybés/nuostatai/normos turi didele jtakg darbo
kokybei, nes jnesa labai daug aiskumo. “(42)

Ripestis

., Vertybés  siekti nuolatos daugiau; visada prisiimti  atsakomybe;
bendradarbiauti tarpusavyje; rupintis vieni kitais; nuolatos augti ir tobuléti tiek
kaip asmenybei, tiek profesiskai. ““(A8)

,,profesionalumas, bendradarbiavimas, esame linke padékoti vieni kitiems uz
bendradarbiavimg. , sugalvoti naujy veikly ar atsirinkti iniciatyvas, kuriy
imamés. Labai geras pavyzdys — kampanija, atsiradusi pries pirmajj karanting
Internete karantino néra, kuriame kvietéme mazas ir vidutinio dydzio jmones
Lietuvoje atsidaryti savo el. Parduotuves. Tai papildé e-komercijos mokymy
ciklas, kuriuose jmonés dalyvauja nemokamai. Visa tai padéjo ne vienam

Lietuvos verslui ”(Al)
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Natiiraliai ,turi buti ne tik aprasytos.....turi biti “gyvos”...skatina siekti daugiau ir
suformuotos geresniy rezultaty. ....turi natiraliai atsirasti is to, kuo tikrai tiki visi
vertybés darbuotojai ir jaucia...* (A8)
. kol kas jos yra tik fiksuotos popieriuje, bet ne darbuotojy sgmonéje. Sutelkta
Darbuotojy ambasadoriy komanda, darbuotojy FB grupé, darbuotojy metiné
Sventé ir kt.atnaujintos ar naujai pasitelktos priemonés bus naudojamos kurti

Jau ir vertybémis gristq veiklos krypti bei veiklos kokybés suvokimgq. “(AT)

Atkaklumas ., atkaklumas, kartu ir priimdami kalbame su Zmogumi norédami suprasti, kiek
Zmogus atkaklus (keli jdomiis pvz, - turim kolegy, kurie 5 metus svajojo pas mus
dirbti, yra tokiy, kurie 3 kartus éjo j darbo pokalbius, bet rinkomés kitus Zmones,

taciau jie dabar misy kolegos - tai ¢ia akivaizdus atkaklumas). “(AS5)

[Sradingumas ,, Netradicinis mgstymas prasideda nuo smalsumo ir visapusio noro tobuléti.
Dalykités savo mintimis bei idéjomis, prisidékite prie kity Zmoniy iniciatyvy.
Rodykite iniciatyvg. “(A4)

,, O isradingumas: kai israndi naujq biuidqg isspresti problemai su kuria susiduri
pats arba bet kuris kitas Zmogus, dar smagiau tuo sprendimu pasidalinti. Nes
supranti, ant kiek tai padeés toliau augti. Ir taip papildo vertybés sios viena kitq.

I5 jy kylg miisy nuostatos, normos ir suvokimas apie kokybe. “(AB)

Kategorijoje Vertybiy jtaka darbo kokybei buvo isskirtos penkios subkategorijos: aiskumas
(zino ko tikimasi, bendrumas tiksluose, tinkami prioritetai, nustatytos normos, taisyklés), riipestis
(pagalba, supratimas, mokéjimas dirbti komandoje, bendravimas, atsakomybé¢), nattraliai
suformuotos vertybés (nattralios, gyvos, ne fiksuotos standarte), atkaklumas (lojalumas, noras,
pastangos), iSradingumas (drgsa, naujos idéjos, iniciatyvumas, smalsumas, noras tobulétis, keistis,
nebijoti rizikuoti).

Apibendrinant, galima teigti, kad vertybés yra sukuriamos paciy darbuotojy, neturi biti
statiSkos ir norint, kad jos daryty teigiamg itaka darbo kokybei, jas reikia nuolatos perziiréti bei
kvestionuoti, t.y. ar jos atitinka dabarting situacijg ir ar nereikty jy pakeisti kitomis. Kai kuriuos
Jmongés nori, kad vertybés bty susiformuotos paciy darbuotojy, duoda jiems laisvé rinktis. Kitos
jmones pabrézia, kad vertybés ir jy vyravimas organizacijoje duoda aiSkumo ir apibréZztumo veikloje,
nes darbuotojas Zinos kaip jam reikia elgtis, kuo norima i§ juo, kokiy reikia taisykliy laikytis, kaip
rengtis, kaip bendrauti, koks yra bendravimas (formalus ar ne). Kitiems jmonéms yra svarbus rapestis
ir pagalba. Bitent Sios vertybés turi didele jtaka darbo kokybei, nes kai darbuotojai yra iSklausomi,

suprasti turi patriotiSkumo jausma, nori biiti lojalus organizacijai ir stengtis jos labui. Panasia jtakg
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darbo kokybei turi atkaklumas, kai darbuotojas siekia biiti tos organizacijos darbuotojy, jam patinka
tos organizacijos klimatas, salygos. Organizacijose, svarbus, ir pabréziamas darbuotojy
iSradingumas, nes naujy idéjy déka jmone gali tapti iSskirtin¢ ir konkurencinga tarp organizacijy.
Vertybés papildo viena kitg ir reikSmés turi tik tokiu atveju, jeigu néra izoliuotos viena nuo kitos ir
nesikerta su jmonés misija, tikslais ir poziiiriu.

Interviu buvo siekiama issiaiSkinti, kaip funkcionuoja jy jmonéje vienas i§ organizacijos
kultiiros elementy — simboliai (moto, Stkiai, logotipai) yra organizacijoje ir kokia jy reik§mé darbo
kokybei. Interviu atsakymy sisteminimo esmé — atskiry kategorijy identifikavimas, subkategorijy

i§skyrimas ir empirinio tyrimo indikatoriy (teiginiy) suvestinis vertinimas.

24 lentelé. Ekspertu poziiirio vertinimas: kategorija ,,Simboliy jtaka darbo kokybei“

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Bendrumas »AzZuolas asocijuojasi su ilgaamzZiskumu, stiprumu, patikimumu. Jis
sustiprina organizacijos vizijq ir misijq...bendros vertybés, viena
komanda. “(A9)

,, Biiti vieningi, darbingi, kryptingi, iSradingi, laikytis vienody vertybiy,
siekti vienody tiksly. “(A4)

,visa simbolika sukuria bendrumo jausmgq bei tiksliau mobilizuoja
vardan organizacijos tiksly. ““(A3)

., Misy sikis: ,,Su ,, Verslia Lietuva® verslui greiciau, lengviau ir
paprasciau! . Stengiamés | tai atsizvelgti organizuodami iniciatyvas
bei renginius jmonéms. Zinome, jog jie turi verslui padéti spresti
problemas ir suteikti apciuopiamus rezultatus. Po renginiy ar kity

jvwkdyty veikly jsivertiname ir jmoniy apklausiame. “(Al)

Identiteto raiska ,,Imonés moto turi jkvépti darbuotojus ir jie turi jausti atsakomybe
daryti darbus geriau, vien dél to, kad jie tiki jmonés veiklos svarba ir
supranta savo darbinio indélio reiksme.... pritraukia teisingus
darbuotojus, kurie jmonéje dirba ilgiau, kaupia patirtj ir rodo puikius

rezultatus. “(A8)

Tobul¢jimas ,jmonés prekés Zenklas ir jo naudojimo vadovas yra pirmasis
at(si)naujinimo zingsnis. Atitinkamai su rebrendingu suplanuoti visy
veiklos procesy atnaujinimai atsisakant neefektyvios, nerezultatyvios

ar nuostolingos veiklos. “(A7)
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., Na, Sikiy yra visokiy ir ty paminéty hashtag'y ir "think out of the
box", strateginis tikslas biiti trendsetteriais rinkoje ir kt. Citus
pavadinimas i§ lotynisko olimpinio Siukio citius altius fortius. (liet.
Greiciau, auksciau, tvirciau). LOgo turi uzkoduotg pastato elementg.
Ryskumas, geltona spalva, tam tikrais atvejais subtili mada, tai toks
miksas, kur, manau, pritraukia ryskias ir iSskirtines kirybiskas
asmenybes. “(A5)

., turi visada bent keliais Zingsniais biiti priekyje lyginantis su vaikais.

Daugiau Zinoti, geriau suprasti, bet taip jau automatiskai yra dél

didesnés gyvenimiskos patirties. “(AB)

Kategorijoje Simboliy jtaka darbo kokybei isryskéjo trys subkategorijos: bendrumas
(lojalumas, vieningas tikslas, vertybiy laikymasis), identiteto raiska (iSskirtinumas, mokéjimas save
pateikti rinkoje, unikalumas, darbuotojy lojalumas), tobulé¢jimas (iSradingumas, pokyciai, naujos
idéjos, SiuolaikiSkumas).

Apibendrinant, galima teigti, kad simboliai irgi turi didel¢ reik§mé darbo kokybei, nes visi 8
ekspertai i§ 9 pabréze, kad simboliai buitini kiekvienoje organizacijoje dél sekanciy priezasc¢iy: sukurti
komanda su vienodais tikslais ir vertybémis, parodyti organizacijos i$skirtinuma, unikaluma, kad
darbuotojai galéty didziuotis dirbdami tokioje organizacijoje. Taip pat, simbolika gali reiksti, kad
organizacijos darbuotojai nebijo pokyc¢iy, yra drasus, kupini idéjy, iniciatyvus, ,.eina Zingsiu su
mada“, nori vystytis. Taciau, vienas ekspertas turéjo prieSingg nuomone ,,Miisy jmonéje néra jokiy
moto/Siikiy, nes mes manome, kad bent jau esamoje jmonés vystymosi stadijoje tai tikrai néra
reikalinga. Bet labiau linkstama prie tokio, kad tokiy dalyky apskritai nereikia ir jy neturésime. Mano
vertinimu tokie simboliai yra labai dirbtini (A2). Galima teigti, kad ne visiems jmonéms atrodo, kad
simbolika gali teigiamai jtakoti darbo kokybe. Buvo siekiama nustatyti kokia organizacijos kulttiros
jtakg darbuotojy darbo kokybei. Buvo isskirtos viena kategorija ir keturios subkategorijos (zr. 25
lentele).

25 lentelé. Eksperty poziiirio vertinimas: kategorija ,,organizacinés kultuiros jtaka darbuotoju
darbo kokybei*
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis eksperty apklausos rezultatais)

Subkategorija Empirinio tyrimo indikatorius (teiginys)

Savijautai ., Papildomai pridéciau, kad organizaciné kultira turi jtakos kasdieninei
darbuotojy savijautai (ar ji priimtina) ir atitinkamai. *“(A9)
Organizacinés kultiros jtaka darbo kokybei yra didziulé, nes ji tiesiogiai

susijusi su tuo, kaip darbuotojai jauciasi darbe. “(A2)
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Darbuotojy

motyvavimas

,, Organizaciné kultiira mano jmonéje pakloja pagrindg darbo santykiams,
bei  yra puikus atspirties taskas jprociy formavimuisi. Jeigu darbuotojas
Jjaucia, kad turi puikiy jzvalgy, jis yra nuolatos skatinamas kovoti uz savo idéjas
ir jomis dalintis su kitais. Taip pat svarby vaidmenj uzima griztamojo rysio
kultira, kurj reikia mokéti tiek duoti, tiek priimti. “(A8)

,,Labai stipri, nes kultiiros ambasadoriai yra vadovai, kurie yra pagrindinis
komandy motyvavimo Saltinis. Vertybes ir misijas/vizija apsirasyti nesunku,
jdomumas prasideda kaip vadovy komanda paima tai i pradeda realiose

darbinése situacijose tai taikyti. “(A3)

Neigiamas

., Todél dabar kaip jau minéjau yra "senos” ir "naujos" kultiros sandiiros
etapas, kuriame "varzosi" ir yra lyginami seni ir nauji darbuotojai. Tai tikrai
daro reiksmingq ir atskirais epizodais neigiamq jtakq darbo kokybei. Tarsi
darbuotojai leidzia sau "palaukti" kol bus naujai suformuluotos taisyklés ir
nelygu kaip jos patiks, bus jy laikomasi ar gal ne? Toks organizacinés kultiiros
daugiasluoksniskumas néra priimtinas ir visiems naujiems darbuotojams. “‘(AT)
,,Labai didelée. Kultiira pritraukia talentus, juos islaiko ir juos iSspjauna, jei jie
prie kultiiros nepritampa. ““(A5)

. Si jtaka pirminé. Per Siq kultirg ir yra pasiekiama kokybé, kurios siekia
organizacija. Visa kultira persmelkta vertybémis, padéjo organizacijai per
penkis metus, pasiekti kitq kokybinj lygmenj. Taciau kaip minéjau, rezultatas
yra dinamiskas ir Siuo metu organizacijos pasiekiama kokybé dar néra ta,

kurios siekiama ilgalaikéje perspektyvoje. “(A4)

Vieningumas

., kultiira matytysi per visus padalinius ir pozicijas vieningai.....aiskumas,
konkretumas, atvirumas, pastovus noras ir pastangos augimui, draugiska
atmosfera ir komunikacija bei pastovus ieSkojimas isradingy biidy gerinti vieno
kito rezultatus ir formuoja organizacijos kultiirq visais lygmenimis, kas priveda
prie vieningos kokybés. “(AB).

., Mes atsakingi ne tik uz savo asmeninj rezultatq, bet ir uz visos jmonés
rezultatg. Todél tikslus mes darbuotojams planuojame taip, kad biity
persipynusiy  tiksly tarp keliy darbuotojy, tai skatinant darbuotojy
bendradarbiavimg ir komandos jausmq** (A2)

,, Organizacijoje yra susiformaves didelis patriotiskumo jausmas, kurj atsinesa
daznas darbuotojas. Jau darbuotojy atrankos metu stengiamasi identifikuoti ir
atsirinkti tokius Zmones, kuriems yra artimos miisy organizacijos vertybés ir

kurie yra pasiruose dirbti Lietuvos labui *“ (Al)
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Kategorijoje Organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy darbo kokybei iSskirtos keturios
subkategorijy grupés: savijautai (geros emocijos, nuotaika, pasitenkinimas), darbuotojy
motyvavimas (skatinamas nebijoti, reik§ti savo nuomone, mokintis, kovoti uz savo idéjas),
vieningumas (bendros vertybés, patriotiSkumas, lojalumas, vieningos pozicijos), neigiama jtaka
(netinkamos vertybés, néra taisykliy, chaotisSkumas, nemokéjimas islaikyti talentus)

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacinés kultiros nebuvimas net ir mazose ar jaunose
organizacijose turi neigiamg jtaka darbuotojy savijautai, motyvacijai ir pasitenkinimui darbu.Jeigu
darbuotojas gerai jauciasi darbe, jam sudarytos visos sglygos, atitinkamai jis savo darbg atliks noriai,
profesionaliai ir jdedant pastangas. PrieSingu atveju, darbuotojai bus pavarge, nenorés reiksti savo
nuomong, bus uzspausti, jausis blogai, nerimaus. Organizacijos kultiros déka gali biiti motyvuojami
darbuotojai visose veiklos procesuose, skatinama laisvé - bandyti, atrasti, suklydus i$analizuoti ir
nebausti uz klaidas, o 1§ jy pasimokyti. Taip, bus sulaukta i§ darbuotojy griztamasis rySis kaip
profesionaliai atliktas darbas. PanaSios vertybés, panaSi pasaulézitra, bendros vizijos siekimas
svarbus darbo kokybei. Darbuotojai su prieSingomis vertybémis ir vizija, sunkiai galéty kokybiskai
dirbti organizacijoje. Pazymétina, kad 3 i§ 9 organizacijy, organizacijos kultira néra tinkamai
suformuota, tod¢l negali teigiamai jtakoti darbo kokybe. Siose organizacijose néra apibréztos

vertybés, taisyklés, negali i§laikyti kompetentingy darbuotojy.
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ISVADOS

1. Pasirémus tyrimo duomeny nagrin¢jimo rezultatu, kad organizacijos kultiira yra sudaryta ne tik
1§ tam tikry organizaciniy atributy, bet ir apima elgsenos modelius, taisykles, standartus, etikos
kodeksa, t.y. viskas kas daro jtakg organizacijos nariy elgsenai. Kiekvienos organizacijos kulttiros
dalis yra artefakty ir vertybiy sistema.Organizacijos vertybés apima tikslus, priemones,
orientacijas, darbuotojy zinias ir patirtis. Taip pat, organizacin¢ kultiira apima simbolius
logotipus, Zenklus, Stikius, kuriuos galéty atpazinti klientai, konkurentai. Organizacinés kulttros
analizés priemonés gali biiti organizacinés darbuotojy nuomonés analizé, valdymo struktiros
analiz¢, veiklos steb¢jimas, kultiiriniy simboliy analizeé, santykiy su klientais analizé.Galima
daryti iS§vada, kad siekiant suformuoti organizacing¢ kultiirg, organizacija turi apibrézti savo
vertybés, sukiirti savo logotipa, nustatyti artefaktus (elgesio modelj, aprangos stiliu) ir visg tai
perteikti darbuotojams, kad jie turéti aiSkia kryptj ko nori organizacija.

2. Remiantis mokslings literiiros analize darbuotojy darbo kokybés vertinimas gali biiti kokybinis
arba kiekybinis. Kokybinis vertinimo metodas apima darbuotojy elgsenos pagal vertybes analize,
pastangas, iniciatyvuma, drausme, mokejima iSvengti konfliktus, mokéjima bendrauti, aptarnauti
klientus, atsakomybe, taisykliy laikymasi. Tuo tarpu, kiekybinis darbo kokybés vertinimas reiskia
nustatyty rezultaty pasiekimas per nustatytg terming (ménesio iskelty tiksly vykdymas, %). Norint
kokybisko vertinimo, patartina derinti tiek kiekybinj, tick kokybinj metodus.

3. Pasirémus tyrimo duomeny nagrinéjimo rezultatais, nustatyta, kad organizacijos kultira turi
teigiamos jtakos darbo kokybei. Pirma, organizacijoms yra svarbi darbo kokybe¢, nes klientai bus
patenkinti, bus kuriama pridétiné verté. Antra, darbuotojai dirbantys gero klimato organizacijoje
ir dirbs kokybiSkai. Darbo kokybé matuojama kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais. Artefakty
itaka darbo kokybei pasireiSkia per tinkamg darbuotojy elgesj, laisve, standarty laikymasi.
Vertybiy formavimas organizacijoje duoda aiskumo, skatina darbuotojus rapintis vieni Kitais, biiti
iSradingiems, mokéti dirbti komandoje, siekti bendry tiksly. Simboliai i$ryskina jmonés identiteta,
sukuria bendrumo jausma, skatina tobuléti ir biiti lojaliu organizacijai. Organizacijos kulttira gali
teigiamai daryti jtaka darbuotojy savijautai, motyvacijai, siekiant biiti organizacijos nariu. Taciau,
nebuvimas tinkamos organizacijos kulttiros gali neigiamai daryti jtakg darbo kokybei. Galima
daryti iSvada, kad stipri organizacijos kultlira turi teigiamos jtakos darbo kokybei ir
nepriekaistingiems darbuotojy rezultatams. Stipri organizacijos kulttira reiSkia suderinta darbo
kokybés matavima (tiek kokybinj, tiek kiekybinj), savo vertybiy (priimtini darbuotojams)
laikymasis, simboliy sukiirimg (uZztikrinamas lojalumas ir identitetas), artefakty turéjimag

(standratai ar laisvé kiirybiskumui).
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REKOMENDACIJOS

Organizacijos vadovams/zmogiskyjy istekliy specialistams/personalo vadovams:

1. Remiantis tyrimo rezultatais issiaiskinti organizacijos kultiiros elementy funkcionavimag

organizacijoje, silpnas ir stiprias vietas;

2. Remiantis tyrimo rezultatais sukurti organizacijos kulttros modelj, kuriame numatyti visus
organizacijoje veikiancius kultiiros elementus ir jy funkcionavimg, ir kaip jie daro jtaka darbo
kokybei, kokie i§ jy egzistuoja, kokiy organizacija neturi;

3. Remiantis tyrimo rezultatais parengti kokybinius ir kiekybinius darbo kokybés matavimo

kriterijus ir aiSkiai apraSyti juos, nustatyti jy reikSme.
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SANTRAUKA

61 puslapiai, 25 lentelés, 7 paveikslai, 40 literatiiros $altiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas - pasirémus i$analizuota moksline literattira bei struktairizuotu interviu -
tyrimu nustatyti organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy darbo kokybei.

Moksliné problema: Nepakankamai yra iStirta organizacinés kulttiros jtaka darbuotojy darbo
kokybei. Darbo objektas: organizacinés kultiiros jtaka darbuotojy darbo kokybei.

Darbo uZdaviniai: iSanalizuoti ir pateikti organizacinés kultiiros formavimo ypatumus;
1Snagrinéti ir nustatyti darbuotojy darbo kokybés vertinimo budus; jvertinti organizacinés kultiiros
itaka darbuotojy darbo kokybei: eksperty pozitiriu.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros analizé; kokybinis tyrimas — eksperty interviu.

Pirmame magistro darbo skyriuje, pagal pasiremta Lietuvos ir uzsienio autoriy publikacija,
1Snagrinéta organizacinés kultiiros apibrézimo sgvoka ir jos lyginimas su skirtingy autoriy jzvalgomis,
aptariamos organizacinés kultliros tipy iSskaidymas j vertybines nuostatas, lygius ir dimensijas.
Antrame skyriuje remiantis moksline literatira yra analizuojama kokybiska darba lemiantys
veiksniai. Aptariama kokybisko darbo koncepcijos, kurios apibréZia organizacijos vertybines
nuostatas. TreCiame skyriuje pateikiama tyrimo metodologija, respondenty imties charakteristikos,
tyrimo ribotumas. Ketvirtame skyriuje tiriamas darbuotojy poZidris j organizacijos kultiiros
elementus, kurios daro jtaka darbuotojy darbo kokybei, iSanalizuoti gauti tyrimo duomenys ir
pateikiamas rezultatas.

Nustatyta, kad organizacijos kultiira turi teigiamos jtakos darbo kokybei. Pirma, organizacijoms
yra svarbi darbo kokybé, nes klientai bus patenkinti, bus kuriama pridétiné verté. Antra, darbuotojai
dirbantys gero klimato organizacijoje ir dirbs kokybiskai. Darbo kokybé matuojama kiekybiniais ir
kokybiniais rodikliais. Artefakty jtaka darbo kokybei pasireiskia per tinkama darbuotojy elgesi,

laisve, standarty ir vertybiy laikymasi. Vertybiy formavimas organizacijoje duoda aiSkumo, skatina

58



darbuotojus rtpintis vieni kitais, biiti iSradingiems, mokéti dirbti komandoje, siekti bendry tiksly.
Simboliai iSrySkina jmonés identiteta, sukuria bendrumo jausma, skatina tobuléti ir buti lojaliu
organizacijai. Organizacijos kultira gali teigiamai daryti jtakg darbuotojy savijautai, motyvacijai,
siekiant biiti organizacijos nariu. Taciau, nebuvimas tinkamos organizacijos kultiiros gali neigiamai
daryti jtakg darbo kokybei.

ReikSminiai ZodZiai: organizaciné kultiira, darbo kokyb¢, vertybés, artefaktai.
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SUMMARY

61 pages, 25 tables, 7 pictures, 40 references.

The aim of the master 's thesis is to determine the influence of organizational culture on the
quality of employees' work based on the analyzed scientific literature and a structured interview -
research.

Scientific problem: The influence of organizational culture on the quality of employees' work
is insufficiently researched.

Obiject of the work: the influence of organizational culture on the quality of employees' work.

Tasks: to analyze and present the peculiarities of organizational culture formation; to examine
and determine the methods of assessing the quality of employees' work; to evaluate the influence of
organizational culture on the quality of employees' work: from the point of view of experts.

Working methods: analysis of scientific literature; qualitative research - expert interviews.

The first chapter of the master's thesis, based on the publication of Lithuanian and foreign
authors, examines the concept of organizational culture and its comparison with the insights of
different authors, discusses the division of organizational culture types into values, levels and
dimensions. In the second chapter, based on the scientific literature, the determinants of quality work
are analyzed. Concepts of quality work that define the values of the organization are discussed. The
third chapter presents the research methodology, respondents' sample characteristics, the limitations
of the research. The fourth chapter examines the attitude of employees to the elements of
organizational culture that affect the quality of employees' work, analyzes the obtained research data
and presents the result.

It was found that organizational culture has a positive impact on the quality of work. First, the

quality of work is important for organizations, because customers will be satisfied, added value will
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be created. Second, the employees work in a good climate organization and will work with quality.
The quality of work is measured by quantitative and qualitative indicators. The influence of artifacts
on the quality of work is manifested through proper behavior of employees, freedom, adherence to
standards and values. The formation of values in the organization gives clarity, encourages employees
to take care of each other, to be inventive, to be able to work in a team, to pursue common goals.
Symbols highlight a company’s identity, create a sense of community, encourage improvement and
be loyal to the organization. Organizational culture can positively influence the well-being and
motivation of employees to be a member of the organization. However, the lack of a proper
organizational culture can negatively affect the quality of work.

Keywords: organizational culture, work quality, values, artifacts.
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PRIEDAI

1 priedas. Interviu apklausos anketa. Zvalgybinis tyrimas.

1. Kaip funkcionuoja Jasy jmonéje pagrindiniai organizacinés kultiiros elementai:

> Kaip Jus suprantate darbo taisykliy, etikos kodekso, nuostaty ir normy vaidmenj Jisy jmongje ir
kodél jie reikalingi kokybisko darbo procese? Jei nesutinkate, kad tai turi jtakos kokybiskam darbui,

pagriskite.
> Kokias turite apibréztas jmonéje organizacijos vertybes, kokia jy reikSmé organizacijai?

> Kaip Jus prisidedate prie socialinés partnerystés? Kokias inovacijas diegiate organizacijoje ir kaip

inovacijos veikia darbo atlikimo greitj bei darbo kokybe?
> Kokie yra organizacijos tikslai, vizija ir misija, kokia jy reikSmé Jusy jmon¢je?
> Kokie simboliai (moto, Siikiai, logotipai) yra organizacijoje ir kokia jy reikSme Jiisy jmonei?

> Koks yra Jusy vadovavimo stilius organizacijoje? Pakomentuokite, kiek ir kokios jtakos turi

vadovavimo stilius Jiisy darbuotojy darbo kokybei.

> Apibudinkite darbuotojy darbo kokybés skatinimo sistema, kokie yra darbo kokybei skirti

motyvavimo biidai?

2. Kokiais buidais organizacija matuoja darbuotojuy darbo rezultatus/darbo kokybe?
(darbuotojai gali buti vertinami trejais budais: pagal darbo rezultatus, patj darba (per kiek
laiko atliko darbg, kokio sudétingumo yra darbas, uZduociuy jvairové, atsakomybés lygis,
pobidis ir laipsnis, kiirybiniu Ziniy taikymas) ir asmenybe (pastangos, iniciatyvumas, turimi
jgudZiai, organizaciniai gebéjimai, drausmé, iniciatyvumas, sugebéjimas priimti sprendimus,
mokéjimas iSvengti konfliktus, sugebéjimas jvertinti ir priimti Kkritika, prisitaikymas

kolektyve).

3. Kokia yra organizacinés kultiiros jtaka darbuotojuy darbo kokybei Jisu organizacijai:

> Jisy nuomone, kaip organizacijos kultiiros vertybés bei asmenybés savybés daro jtaka darbuotojy

kokybiSko darbo atlikimui? Kokia jy sgsaja?

> Jisy nuomone, kaip esminiai organizacijos kultiiros elementai bendra prasme veikia darbuotojy

produktyvuma, darbuotojy darbo rezultatus?
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2 priedas. Interviu apklausos anketa.

1. Ka reiskia Jums darbo kokybé? Kokia kokybé pas Jus organizacijoje?

2. Kokiais biidais organizacija matuoja darbuotojy darbo kokybe? Kokie yra kokybés
kriterijai/rodikliai?

3. Artefaktai — matomi organizacijos procesai ir struktiiros: aprangos stilius, darbo vieta ir aplinka,
informacinés sistemos, duomeny bazés, kontrolés sistemos, darbuotojy elgesys ir kt. Kokie artefaktai

yra Jiisy organizacijoje ir kaip Jusy ivardyti artefaktai daro jtaka darbo kokybei Jiisy organizacijoje?

4. Kokias turite apibréztas jmon¢je organizacijos vertybes, nuostatas, normas, kokia jy reikSmé

organizacijai ir kaip jie veikia darbo kokybe?
5. Kokie simboliai (moto, Siikiai, logotipai) yra organizacijoje ir kokia jy reik§mé darbo kokybei?

6. Kokia yra organizacinés kulttiros jtaka darbuotojy darbo kokybei Jisy organizacijoje?
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