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LIETUVOS ORGANIZACIJU NORMU ANALIZE
SONATA STANIULIENE!, JULIJA IVANCOVA?

Vytauto DidZiojo universitetas

ANOTACIJA

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti Lietuvos organizacijy normas. Analizuota normy, kaip taisykliy ir standarty, samprata, jy svarba orga-
nizacijoms, normy klasifikacijos pagal tipus, jy perdavimo btidy, kuriais formalizuojamos normos organizacijose, apraS§yma doku-
mentuose. Atlikta Lietuvos organizacijy darbuotojy anketiné apklausa. Lietuvos organizacijos paprastai formalizuoja darbo, teisines,
moralines ir estetines normas. Formalios normos paprastai sudarytos vadovy, neformalios formuojamos grupiy lyderiy ar darbuotojy.
Tyrimas atskleidé, kad organizacijos normos paprastai draudziamojo pobiidzio ir retai skatinan¢ios pageidauting elgesj. Akivaizdi
tendencija, kad draudZiamosios normos dazniau slopina individualius pasiekimus, nei juos skatina. Rezultatai atskleidé, kad daz-
niausia darbuotojai Lietuvos organizacijose neskatinami laikytis normy, bet gana daznai baudziama uz normy nesilaikyma. Todél,
remiantis tyrimo rezultatais, rekomenduojama jtraukti darbuotojus j normy formavimo procesa, kad jos biity labiau pripazjstamos,
sukurty teigiama darbo atmosfera ir skatinty savikontrolg.

PAGRINDINIAI ZODZIAL: normos, taisyklés, formalizacija.

JEL KLASIFIKACIJA: M14 CORPORATE CULTURE, M12 PERSONNEL MANAGEMENT.
DOI:

Ivadas

Normy svarbg darbininky elgesiui pradéta rimtai vertinti tik XX amziaus ketvirtojo deSimtmecio pradzioje, tam
pagrinda padar¢ Hawthore ir S. Asch atlikti tyrimai. Taciau vélesniuose kity autoriy (Coleman, 2007; Robbins,
2006; Parks, 2004; Caldwell, O’Reilly, 2003; Sassenberg, Matschke, Scholl, 2011) darbuose démesys labiau krei-
piamas j grupiy psichologija, nulemta normy, o ne j visos organizacijos normas. Vadyboje normos taip pat minimos
(Schein, 1992; Harris, Morran, Morran, 2004; Kotter, Heskett, 1992; Staniuliené, 2010; Pruskus, LukoSevicius,
2009; Simanskiené, 2002 ir kt.), nagrinéjant organizacinés kultiiros fenomena, taciau jos &ia minimos kaip vienas
organizacinés kulttiros elementy greta vertybiy, jsitikinimy, paZzitiry ir nuostaty. Kiekviena organizacija turi normas
kaip savas taisykles, kuriomis vadovaujasi savo veikloje ir reikalauja jy laikytis i§ savo darbuotojy, sickdama uzti-
krinti veiklos nuosekluma ir tinkamus rezultatus. Be tam tikry jnorminty taisykliy organizacija tampa chaotiska, be
to, normos padeda lengviau atlikti darba, i$spresti kylancias problemas.

Problema. IS visy organizacinés kultiros elementy didziausias démesys skiriamas vertybéms, o nor-
mos placiai nenagrinéjamos ir lieka tik kaip savaime suprantamos taisyklés, kurios egzistuoja ir kuriy reikia
laikytis, todél kiekvienoje organizacijoje turéty biiti tiriamos tos Salies ir organizacijos kulttrai biidingos
normos bei jy poveikis organizacijos veiklai ir visuomenei. Lietuvoje tyrimy $ia tema neaptikta.

Objektas — Lietuvos organizacijy normos.

Tikslas — iSanalizuoti Lietuvos organizacijy normas.
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Uzdaviniai:
* iSanalizuoti organizacijy normy vaidmenj, formas ir jy laikymosi uztikrinimo priemones;
e iStirti Lietuvos organizacijose vyraujancias normas, jy formavimosi ir laikymosi aplinkybes bei motyvus.

Metodai: mokslin¢ literatiiros analize, tiriant organizacijy normas teoriniu lygmeniu; kiekybinis tyri-
mas anketinés apklausos biidu, kai remiantis teorinés organizacijy normy analizés rezultatais, parengus klau-
simyna, apklausti Lietuvos organizacijose dirbantys darbuotojai, siekiant i$siaiskinti Lietuvos organizacijose
vyraujancias normas ir kaip jy laikymasis veikia §iy organizacijy veikla.

1. Organizacijy normy teoriné¢ analizé

Labai svarbu, kad visi organizacijos nariai vienodai suprasty, kas vyksta organizacijoje, ko joje sickiama
ir kokiomis priemonémis tai galima pasiekti. Siam tikslui pasiekti kiekviena organizacija savo viduje puose-
1¢ja tam tikrg organizacing kulttira, kuri apima normas, vertybes, nuostatas ir kitus elementus.

Visuomené kuria jvairias normas, atsizvelgiant j tai, kokius santykius ir kokiomis priemonémis ji siekia
reguliuoti. Vienos normos reguliuoja zmoniy santykius su Dievu (religinés), kitos — santykius su gamta
(techninés), treCios — Zmoniy tarpusavio santykius (moralés, etikos, teisés ir kitos).

Normos sgvokos, vartojamos jvairiose srityse (teis¢je, sociologijoje, psichologijoje, vadyboje ir kitose),
nedaug tesiskiria, pagrindiniai Zodziai, vartojami visuose apibrézimuose, yra taisyklé ir standartas. Taigi
nagrinéjant organizacijy normas $iame darbe labiausiai tinkamas ir talpiausias apibrézimas yra: normos —
pripazintos privalomos taisyklés (Cardoso, Oliveira, 2007). Normos yra kolektyvinis konstruktas ir rodo, dél
ko organizacijoje susitarta (Gelfand ir kt., 2011). Tai organizacinés kultiiros sandaros elementas, stabilizuo-
jantis socialing organizacijos sistema, susidares keiCiant tradicijas ir kategoriskuma, atitinkantis konkrecios
kultiiros ir laikmecio moralés supratimg (Staniuliené, 2010). Patvirtintos normos yra galinga savireguliaciné
jéga vidinéje organizacijos aplinkoje.

J. Kotter ir J. Heskett (1992) kultiirg traktuoja kaip dviejy lygiy: vieng — matoma, kita — nematoma. Pir-
mame, matomame, grupés elgesio normy lygyje yra darbuotojy elgesio modeliai ir stilius. Antrame, nemato-
mame, — kartu priimtos ilgalaikés vertybés ir nuostatos. PavirSinis lygmuo labiau pastebimas, geriau matyti
organizacijy skirtumai Siuo pozitriu ir jis lengviau kei¢iamas. Gilesnio, maziau pastebimo kultiiros lygmens
turinj sudaro grupés zmoniy pasidalytos vertybés, jos atsparios laikui ir i§lieka net pasikeitus grupés nariams.
Sio lygio kultiirg pakeisti labai sunku, tagiau J. Kotter ir J. Heskett teigia, kad pirmo lygio normy poky¢iai
ilgainiui gali skatinti keisti jsiSaknijusius jsitikinimus.

Galima skirstyti S§iuos normy tipus (Vaisvila, 2000):

* Teisés norma — kompetentingy asmeny, organizacijy ar jy jgalioty institucijy priimta, formaliai api-
brézta privaloma taisyklé. Teisés norma yra socialiné norma, todé¢l veikia kartu su kitais visuomenés
reguliavio mechanizmais, tokiais kaip religija, moralé, dorove, etika.

* Moralés normos — elgesio taisyklés, nusistovéjusios visuomengje, atsizvelgiant | jos Zmoniy poziirj j
gérj ir blogj, teisinguma, pareiga, garbe. Tai kultiiros sandaros elementas, stabilizuojantis visuomening
sistema, susiformaves keiciant tradicijas ir kategoriSkumus, atitinkantis konkrecios kultiiros ir laikme-
¢io moralés supratima.

* Visuomeniné / socialiné¢ norma — individui privaloma visuomeninio elgesio taisyklé. Ji apibrézia soci-
alinés veiklos formas tam tikroje socialingje situacijoje.

Organizacijy normos gali buti skirstomos ir j siauresnius blokus (Sassenberg, Matschke, Scholl, 2011;
Pruskus, Lukosevicius, 2009):
e Veiklos normos. Jos susijusios su darbo laiku, atlikto darbo kiekiu, gamybos lygiu, naSumu, véla-
vimu ir t. t.
* Elgesio su klientais normos — tai yra taisyklés, kurios nustato klienty aptarnavimo, bendravimo
ir elgesio su jais tvarka.
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* [$vaizdos normos. Jos reguliuoja kiekvieno darbuotojo i§vaizda: apranga, jos priedai, Sukuosena,
kvepalai, makiazas.

e Socialinio bendravimo normos. Tai normos, susijusios su draugyste darbe, piety valgymu, tar-
pusavio susitarimais.

e [stekliy paskirstymo normos reguliuoja istekliy paskirstymga.

Organizacijoje egzistuoja tam tikros neformalios normos, kurias susikuria mazos darbuotojy grupés, jos
vyrauja tarp formaliy pagios organizacijos normy. Sios normos gali ir daZnai priestarauja organizacijos nu-
statytosioms, pavyzdZziui, saugaus elgesio normoms statyby sektoriuje (Ju ir kt., 2016). Formalios normos
yra oficialiai ir nedviprasmiskai pateiktos rastu dokumentuose, kad visi darbuotojai jas matyty. Neformalios
normos glidi kolektyvinéje samonéje ir yra savaime suprantamos. Neformalias normas sunkiau aptikti, jos
dazniau perduodamos netiesiogiai ir dazniau kei¢iamos nei formalios normos. Neformaliy normy yra gausu
ir jy daznai laikomasi sekant mada (pavyzdziui, i§vaizda reguliuojancios normos).

Organizacijos normy sistema reguliuoja jos nariy elgesi, nes darbuotojy asmeninés vertybés gali nesutap-
ti su organizacijos normomis (Chiu ir kt., 2010). Neturinti normy organizacija buty chaotiska ir anarchiska,
nes nebity tinkamo elgesio riby. Normos atskleidzia ir puoseléja organizacijos vertybes (Hampton-Farmer,
2015). Normos padeda organizacijai nustatyti, kg daryti nezinomoje situacijoje, daugeliui organizacijy nor-
mos yra labai svarbios jy paciy sékmingam veikimui, pavyzdziui, jei norma ,,gerai atlikti savo darbg“ neeg-
zistuoty, daugelis organizacijy bankrutuoty. Normos atlieka reguliavimo, daznai ir organizacijos iSgyvenimo
funkecijas, nes jos padeda organizacijoje palaikyti socialing tvarkg (Castelfranchi, 2000) ir skatina tinkama
elgesj esant nenumatytoms situacijoms. Todél normos lemia sékmingg organizacijos veikla, kaip ir vertybés
bei nuostatos. Visos kartu jos padeda kurti savitg organizacing kulttira ir palaikyti gera darbo atmosfera.

Organizacinés normos kuriamos laipsniskai (Parks, 2004):

* ankstesnés situacijos: buvusi vadovy ir darbuotojy patirtis;

* kritiniai incidentai: jie sukliré precedentg ir tapo organizacijos norma;

* samoningi sprendimai: tarnauja kaip normos, jie yra aiskds teiginiai.

Normos kuriamos ne tam, kad varzyty ar riboty, bet kad ateityje kilty maziau sunkumy. Taigi vertéty jas
laikyti ne trukdziu ar bausmés priemone, o neatsiejama sékmingos profesinés veiklos dalimi. Normos yra
tam tikra savikontrolés priemoné, kuri padeda sukurti darnig darbine atmosfera. Taisyklés organizacijoje
kuriamos tam, kad iskilus nesklandumams kiekvienas Zinoty, kaip pasielgti.

Derama drausmé galima tik palankioje darbo aplinkoje, kur darbo santykiai pagristi bendradarbiavi-
mu, atsakomybe ir savikontrole, o tinkamai suformuotos bei perteiktos normos padeda tokig aplinka sukur-
ti. Svarbus vaidmuo organizacijoje jtvirtinant normas tenka vadovams, kurie ne tik formaliai supazindina
darbuotojus su pasirinktomis organizacijos normomis, bet ir perteikia jas rodydami savo pavyzdj. Taip nor-
mos tampa savaime suprantamu dalyku ir nekelia nesusipratimy ar nepasitenkinimo. Kad pradéty jy laikytis,
darbuotojai turi suprasti, kuo konkretus elgesys naudingas jiems asmeniskai. Elgesio normos naudingos
darbuotojams ir darbdaviams, nes (Staniuliené 2010):

* jpareigoja: taisyklés yra tam tikras organizacijos standartas, tampa aisku,  ka lygiuojamasi, kokie

tikslai keliami, trukdziy kyla tada, kai veiksmai neatitinka priimto standarto;

e teikia saugumo, t. y. neleidzia neigiamy veiksmy: diskriminacijos, siekio jbauginti, ieSkoti priekabiy ir
pan.; darbuotojams patinka, kai darbas gerai organizuotas, kai jie zino, kaip privalu elgtis ir ko galima
tikétis uz atitinkama elgesi;

e atskleidzia jmonés kulttirg: darbuotojai ne tik girdi kalbant apie organizacijos tikslus, vizija, misija,
vertybes, bet ir pajaucia, ka tai reiskia;

* rodo, kad procesas yra kontroliuojamas: darbuotojams svarbu zinoti, kad vadovai jy veiksmus stebi,
vertina (taigi ir pasidalija atsakomybe) ir tai daro remdamiesi konkre¢iu vienu ,,matu®; priimtos ben-
dros normos stiprina kontrolés jausma, daugeliu atvejy nereikia dvejoti, kaip pasielgti.
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Normy reik§me grupinés veiklos inovatyvumui tyringj¢ autoriai teigia, kad grupése, kurioms budingos el-
gesio normos priimti rizika, bendradarbiauti, dalintis informacija, dirba kiirybiskiau, kyla daugiau inovatyviy
idéjy nei tose, kurios tokiomis normomis nesivadovauja (Van de Ven et al., 1999). Tai paaiskina A. Edmondson
(1999) grupés psichologinio saugumo, kurj sukuria vyraujanéios elgesio normos, koncepcija. Siuos duomenis
praplecia D. F. Caldwell ir bendraautoriy (2003) atliktas komandy tyrimas, atskleides, kad klaidy toleravimo ir
skubéjimo uzbaigti uzduotis normos taip pat statistiskai koreliuoja su grupés inovatyvumu.

Nepaisant to, kartais normos gali buti pazeistos ir tai gali pakenkti organizacijai, todél, siekiant to iSveng-
ti, dazniausia sukuriama sankcijy sistema, kuria siekiama nubausti normy nesilaikancius darbuotojus. Taciau
bausmés nebiitinai turi biiti materialios. Pasmerkimas, priekaistai dél netinkamo elgesio arba nusizengusio
nario kolektyvinis vengimas daznai yra veiksminga priemoné bausti nusizengelius. Taciau sankcijy taikymas
neveiksmingas, jei jos taikomos nenuosekliai, nes tai reiskia, kad bausmé yra tikimybing, o ne determinuota; jei
pati sankcija yra silpna ir neturi jokio realaus neigiamo poveikio arba jei tolesnis buvimas organizacijoje néra
ypac patrauklus nusizengusiam darbuotojui (Parks, 2004). Taciau ne visose organizacijose sankcijos taikomos
esant nukrypimui nuo normos, daznai jie yra toleruojami, jei nedaro didelés jtakos organizacijos veiklai.

Normos turi ir informacing funkcijg, nes nurodo organizacijos darbuotojams, kas yra tinkama, o kas — ne.
Normos labai svarbios siekiant identifikuotis su grupe: iStikimai laikydamiesi jos normy individai gali greiciau
susitapatinti su grupe (Simanskiené, 2002). Taigi ypa¢ svarbu, kad normos biity tiksliai perduodamos visiems
naujiems darbuotojams. Normy perdavimo procesas paprastai vadinamas socializacija. Formalias normas per-
duoti nesudétinga, nes jos jtraukiamos j apskaita, taigi kas nors i§ darbuotojy tiesiog turi skirti laiko pateikti
dokumentus naujam darbuotojui ir paaiskinti tai, kas jam neaisku jrase. Be to, galima paskirti patyrusj darbuo-
toja, kuris paaiskins visas normas, kuriy biitina laikytis dirbant toje organizacijoje. Zinoma, $is metodas turi ir
trikumy, nes daroma prielaida, kad patyrgs darbuotojas, suprasdamas oficialias normas, pats gali perduoti kai
kuriuos blogus jprocius, kaip ty normy ar elgesio nuorody nesilaikyti, tai gali padaryti tik patyres tos srities
specialistas (Parks, 2004). Todé¢l rekomenduojama organizacijos vadovui skirti laiko paaiskinti organizacijos
tvarkg naujiems nariams. Neformalios normos taip perduodamos stebint patyrusiy darbuotojy elgesi.

Formalios normos organizacijose dazniausia pateikiamos tam tikruose jmonés dokumentuose. Visoms
imonéms galiojantis taisykliy rinkinys yra LR Darbo kodeksas (2002), sukurtas remiantis kity Europos vals-
tybiy patirtimi. Jj sudaro trys dalys: bendrosios nuostatos, kolektyviniai darbo santykiai ir individualius
darbo santykius reguliuojanéios normos. Siame dokumente aprasomi ir individualaus jdarbinimo klausimai,
darbo ir poilsio laiko salygos, darbo uzmokescio ir kity garantiniy iSmoky bei kompensacijy klausimai,
darbo drausmés, materialinés atsakomybés ir darbuotojy saugos bei sveikatos sglygos, individualiy darbo
gincy nagringjimo tvarka, pateikiama pavyzdiné darbo sutartis. Darbo jstatymai ir kiti norminiai teisés aktai
nustato darbo drausmeés uztikrinimo pagrindus organizacijoje.

Etikos kodeksas — tai savanoriska organizacijos etiné ir kultiiriné manifestacija, kurioje pateikiama ben-
dry vertybiy ir etiniy taisykliy sistema, Siy taisykliy organizacijos darbuotojai privalo laikytis (Pruskus,
Lukosevicius, 2009). Etikos normomis siekiama nustatyti organizacijos tikslus, sukurti etiSka darbo atmos-
ferg ir pateikti reikalavimus, kuriais vadovaujantis buty priimami sprendimai. Etikos kodeksai atskleidzia
organizacijos dvasig ir rodo, kad organizacijos nariai elgiasi biitent taip, kaip skelbia jy etikos kodeksas.
Organizacijos etiketas ragina riipintis bendradarbiais ir skirti jiems démesio. Zinoma, etikos kodeksai neturi
priestarauti kitiems jstatymams.

Konkreciose jmonése egzistuoja ir darbo atlikimo standartai bei darbo tvarkos taisyklés. Jose minimi
leidziamas ir draudziamas elgesys, skatinimai, atsakomybeés ir t. t. Kokios tiksliai tai bus taisyklés, priklauso
nuo jmonés veiklos pobtidzio ir kultiiros, jos gali buti nuolat pildomos, atsizvelgiant j besikeiciancig aplinka.
Zinoma, §ios taisyklés neturi priestarauti kitiems jstatymams ir norminiams aktams.

Siekdamos pagerinti viding organizacijos tvarka ir jgyvendinti efektyvesnj valdyma, organizacijos jsidie-
gia ISO standartus. Tai padeda darbuotojams aiSkiau suprasti jmonés tikslus, procesus, jy pareigybés grieztai
apibréztos. Taip gerinama darbo ir produkto kokyb¢, nes viskas apibréziama aisSkiomis normomis, kaip reikia
dirbti, siekiant tai jgyvendinti.
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Imoneés, kurios uzsiima klienty aptarnavimu, daznai diegia Klienty aptarnavimo standartg, kurio paskir-
tis — nustatyti klienty aptarnavimo efektyvuma, nurodant darbuotojams, kaip aptarnauti klientus, kokie jy
veiksmai butini ir kokia turi biiti ty veiksmy logiska seka. Apibréziami ir rezultatams keliami reikalavimai.

Kiekvienas darbuotojas turi biiti supazindinamas su visomis dokumentais jformintomis normomis, egzis-
tuojanciomis organizacijoje tam, kad darbuotojas zinoty, ko i$ jo tikimasi, kokie reikalavimai jam keliami,
kokie yra jo darbo tikslai ir pageidaujami darbo atlikimo standartai. Tik tada jis galés tinkamai atlikti tai, ko
i$ jo reikalaujama, ir prisiimti atsakomybe uz savo veiklos pasekmes.

2. Tyrimo metodas

Remiantis atlikta normy organizacijose teorine analize, i$sikelti Sie tyrimo klausimai:
1. Kokios normos vyrauja Lietuvos organizacijose?

2. Kaip Lietuvos organizacijose normos formalizuojamos, kuriamos ir perduodamos?
3. Kaip normos pasireiskia organizacijos veikloje?

4. Kaip Lietuvos organizacijose reaguojama j normy nesilaikyma?

Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis metodas respondenty apklausos buidu, kadangi ji padeda surinkti
faktus, suzinoti jvairiy grupiy respondenty nuomones, poziiirius, pozicijas normy organizacijose klausimu.
Duomenims rinkti pasirinkta anketin¢ apklausa. Laikantis iSsikelty tyrimo uzdaviniy logikos ir eiliSkumo,
sudaryta 16-os klausimy anketa, i§ kuriy 13 yra funkciniai (susij¢ su tyrimo tikslu), 3 — demografiniai. Tyri-
mo instrumento sudarymo pagrindimas pateiktas 1 lenteléje.

1 lentelé. Tyrimo instrumento sudarymo pagrindimas

Nr. Atliepia tyrimo klausimus Klausimai
1-3 Susietas su 1-uoju tyrimo klausimu. | Kokiy sri¢iy normos formalizuotos kokiuose nors dokumentuose
klausimai | Siekiama iSsiaiskinti, kokios normos | Jiisy organizacijoje? Kokiais dokumentais formalizuojamos
vyrauja organizacijose normos? Kokios neformalios normos priimtos jiisy darbe?
4-5 Susieta su 2-uoju tyrimo klausimu. | Kas Jusy darbe suformavo formalias normas? Kas Jasy darbe
klausimai | Atskleidzia tolesne seka, kaip suformavo neformalias normas?
atsirado normos organizacijoje
6 Susieta su 2-uoju tyrimo klausimu. | Kaip Jiisy darbe perduodamos formalios ir neformalios normos?
klausimas | Atskleidzia, kaip normos
perduodamos kitiems darbuotojams
7-10 Susieta su 3-iuoju tyrimo klausimu. | Normos Jiisy darbe yra labiau draudziancios ar leidzian¢ios tam
klausimai | Atskleidzia, kaip normos pasireiskia |tikrg elgesj? Formalios / neformalios normos Jiisy darbe padeda
veikloje ar trukdo geriau atlikti savo darba? Ar neformalios normos
slopina individualius pasiekimus, vercia Jus prisitaikyti prie kity
nuomonés? Jus laikotés organizacijos normy nes jos...
11-13 Susije su 4-uoju tyrimo klausimu. Pazymeékite, kaip daznai Jus ir Jisy kolegos laikosi organizacijos
klausimai | Padeda atskleisti, ar laikomasi ir normy? Ar Jusy darbe atsilyginama uz normy laikymasi? Kaip?
dél ko laikomasi organizacijoje Ar Jusy darbe baudziama uz normy nesilaikymag? Kaip?
vyraujanéiy normy
14-16 Demografiniai klausimai. Kadangi Kiek darbuotojy dirba Jusy organizacijoje? Kokio pobtdzio
klausimai | tyrimas atlickamas organizacijy organizacijoje dirbate? Kuo Jiisy organizacija uzsiima?
lygmeniu, demografiniai
klausimai susij¢ su organizacijy
charakteristikomis

Klausimyne pateikti uzdarojo tipo ir misriis — uzdarojo ir atvirojo tipy — klausimai. Didzigja dalj sudaro
uzdarieji klausimai. Visi klausimai yra daugiavariantinio pasirinkimo. Atsakymai rinkti, atsizvelgiant | tiria-
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mga tema, dél to apklausiamajam nepalikta daug erdvés manipuliacijoms. Prie klausimy, j kuriuos atsakyti
reikia turéti daugiau informacijos, pateikiama eiluté tiriamajam iSsakyti savg nuomong, pateikti pavyzdziy. Tai
leidzia respondentui pasakyti tai, ko dél uzdarojo klausimo ribotumo jis negaléjo padaryti. Anketoje pateikiami
tiesioginiai klausimai, klausiamaja forma.

Skai¢iuojant reikiama imtj pagal Paniotto formulg su 9 proc. paklaida (Valackiené, 2004), Siam tyrimui
atlikti (dalis ankety buvo sugadintos arba uzpildyti ne visi klausimai) atrinktos apklausty 130 respondenty
anketos (n = 1/(0,086% + 1/97200) = 130).

Tyrimui atlikti apklausti Lietuvoje veikian¢iy organizacijy darbuotojai. Laikytasi principo apklausti tik
po vieng darbuotoja i$ skirtingy Lietuvos organizacijy, o organizacijos pasirinktos atsizvelgiant j jy statistinj
pasiskirstymg Lietuvoje. Organizacijy pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas (dydis, pobudis,
veiklos sritis) artimas 2016 m. Lietuvos statistikos departamento (2017) duomenims. Toks respondenty skai-
¢ius leidzia pastebéti organizacijose nusistovéjusias tendencijas normy aspektu. Daugiausia buvo mazy ir
vidutiniy organizacijy (81,6 %), dideliy —18,4 %. Be to, daugiausia buvo privaciy jmoniy (84,5 %), valsty-
bingés ir pelno nesiekiancios organizacijos sudaré 15,5 %. Organizacijy pasiskirstymas atsizvelgiant j tai, jos
uzsiima prekyba (38,8 %) ar paslaugomis (47,6 %), buvo panasus, Siek tiek maziau buvo gamybos jmoniy
(25,2 %).

Didzioji dalis (87 %) ankety iSdalinta tiesiogiai, 13 % — internetu. Anketinés apklausos duomenys ap-
doroti ir susisteminti matematinés statistikos metodu MS Exel, atliktos koreliacijos SPSS V17 for Windows
programa. Koreliacijai nustatyti naudotas Pearsono koreliacijos koeficientas. Koreliacija laikoma statistiskai
reik§minga, kai reik§mingumo lygmuo p < 0,05.

3. Tyrimo rezultatai

Lietuvos organizacijose vyrauja formalizuotos darbinés veiklos normos (84,5 %): dazniausia Zymétas
darbo laikas (48 atvejais); netoleruojami vélavimai (pravaikstos) (15); jforminta darbo uzmokes¢io moké;ji-
mo tvarka (22); darbo (gaminiy, paslaugy) kokybé (16); darby apimtis (22).

77,7 % respondenty pazymeéjo, kad jy organizacijoje formalizuojamos teisés normos, panasiai atsakiusiyjy
(61,2 %) rinkosi moralés normas, i§vaizdos normos jrasytos 36,9 % organizacijy dokumentuose (zr. 1 pav.).

1008 HTeisés
80% W Moralés
M Evaizdos
B0%
M Kalbos
40% - m Darbinés veiklos
0% - Bendravimo su kolegomis
M Bendravimo su vadovu
0% -

Kita

1 pav. Normy formalizavimas organizacijoje

Atsizvelgiant | pateikiamy pavyzdziy jvairove, galima matyti, kad Lietuvos organizacijose daugiau yra
formaliy normy. IS to galima spresti, kad organizacijose stengiamasi viskg formalizuoti dokumentais, kad
kiekvienas darbuotojas galéty susipazinti su organizacijoje nusistovéjusiomis taisyklémis, kad zinoty, ko i$
jo tikimasi, kokie reikalavimai jam keliami, kokie jo darbo tikslai ir pageidaujami darbo atlikimo standartai.

Pateikiami Sie i§vaizdos standarty pavyzdziai: tvarkinga iSvaizda (10 atvejy); speciali darbo apranga (6);
kepure (3) ir pan. 18,4 % organizacijy yra formalizuotos bendravimo su vadovu normos. Pateikiami tokie
Sios srities pavyzdziai: dalykinis bendravimas (5); klausyti ir neatsikalbinéti; privaloma pranesti visus su
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darbu susijusius dalykus (per ataskaitas, asmeninius pokalbius); susirinkimai (7); posédziai (5); individu-
alus pokalbiai (2). Bendravimo su kolegomis ir kalbos normas pazyméjo 13,6% organizacijy darbuotojy.
Pateikiami tokie bendravimo su kolegomis pavyzdziai: mandagumas (3 atvejy); bendradarbiavimas; darbas
komandoje (3); posédziai (2); grupinis darbas; etiketo laikymasis; pagarba; tolerancija; dalykiniai santykiai.
Kalbos normy pavyzdziai: taisyklinga lietuviy kalba (7); uzsienio kalby mokéjimas (3); mandagus tonas (2);
tvarkinga kalba; taktiSka kalba; kultiiringa kalba. Bendravimo su klientais normose jtvirtinamas mandagu-
mas; pagalba; privaloma iSankstiné registracija; negalima atskleisti asmeninés informacijos kitiems asme-
nims; kulttiringa kalba; taisyklé — klientas visada teisus.

74,8 % atvejy normos formalizuojamos darbo kodeksu ir darbo jstatymais. Vidaus elgesio taisykles rin-
kosi 68 % apklaustyjy, darbo tvarkos taisykles — 43,7 %, 20,4 % respondenty pazyméjo, kad jy organizacijoje
normos formalizuojamos darbo atlikimo standartais, 16,5 % — aptarnavimo standartais, 12,6 % — kokybés
sistema (zr. 2 pav.). 15,5 % atsakiusiyjy pateike kitus normy formalizavimo dokumentus, esancius jy or-
ganizacijoje: imoneés jstatai (3 atvejai); vieSyjy istaigy jstatymai; sveikatos prieziiiros jstatymai; nutarimai;
Svietimo ministerijos jsakymai; aplinkos tarSos jstatymai; maisto jstatymai (2); higienos jstatymai (2); darbo
sutartis (3); pareigybiy nuostatai; dienotvarke; Dekalogas; valstybés tarnautojo ar darbuotojo etikos ir elge-
sio kodeksas; kolektyviné sutartis; nuostatai.

BO% | 74,8%
M Darbo kodeksas
60% - m Darba jstatymai
B Darbo atlikimo standartai
40% - B Darbao tvarkos taisyklés
m Vidaus elgesio taisyklés
Aptamavimo standartai
20% - 16.5% 15 g9 15.5% pramavr
W Kokybhés sistema
] kit
0% -

2 pav. Organizacijy normas formalizuojantys dokumentai

Analizuojant, kaip tarpusavyje koreliuoja normas formalizuojantys dokumentai, nenuostabu, kad normy
organizacijose formalizavimas darbo kodeksu koreliuoja su darbo jstatymais (0,486); darbo atlikimo stan-
dartai koreliuoja su aptarnavimo standartais (0,294); darbo tvarkos taisyklés tiesiogiai susijusios su aptarna-
vimo standartais (0,294).

Vertinant formalias organizacijy normas ir jy formalizavimo dokumentus, paaiskéjo, kad kuo daugiau
organizacijy turi suformuotas teisés normas, tuo dazniau jos formalizuojamos darbo kodeksu (0,440). Kuo
dazniau normos formalizuojamos vidaus elgesio taisyklémis, tuo daugiau organizacijy turi formalias moralés
(0,349) ir isvaizdos (0,309) normas. Tai rodo, kad tose taisyklése tai ir apraSoma.

Tyrimu nustatyta, kad daugelyje organizacijy neformalios normos vis délto susijusios su darbine veikla
(53,4 %) (zr. 3 pav.).

Daznesni tokie jy pavyzdziai: prizitréti tvarka darbo vietoje (13 atvejy); atliekant inventorizacija dirba
visi; darby pasiskirstymas (10); gerai atlikti savo darba (7); neapmokamas darbas; lygiateisiSkumas; atsakin-
gai atlikti savo darba; laiku atlikti darbg (5). 50,5 % organizacijy vyrauja neformalios bendravimo su kole-
gomis normos, tokios kaip: pasitarimai prie kavos puodelio (6 atvejai); bendradarbiavimas (8); dalijimasis
darbine informacija (12); atsiribojimas nuo naujoky, jy vengimas, noras pakenkti; vienybé (4); sveikinimai
jubiliejy (gimtadieniy, Svenciy) proga (8). 44,7 % respondenty pazyméjo, kad jy organizacijoje vyrauja ne-
formalios iSvaizdos normos: santirumas; tvarkingumas (apranga) (18 atvejy); dalykiné iSvaizda (6); vienoda
apranga (9); vardo kortelés (5); klasikinio stiliaus apranga (2). 26,2 % organizacijy vyrauja neformalios ben-
dravimo su vadovu normos: dalykinis (formalus) bendravimas (13); bendraujant su vadovu turi buti tinkamai
parinktas kiekvienas Zodis; visi zino, kad vadovas yra auksciau, siekiama, kad visi laikytysi jo nustatyty rei-
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3 pav. Neformaliy normy paplitimas organizacijoje

kalavimy; pagarba vadovui; privaloma klausyti aukstesnio lygio vadovy ir perduoti jy nurodymus pavaldi-
niams; individuallis pokalbiai (6). 24,3 % respondenty pazyméjo, kad jy organizacijoje vyrauja neformalios
kalbos normos: taisyklinga kalba (8); pasitikéjimas savimi darbo pokalbio metu; mandagumas (4); uzsienio
kalby mokéjimas (5); darbo vietai biidingy terminy mokéjimas; nevartojamos svetimybes, Zargonas.

Pasirode, kad, jei organizacija turi formalias bendravimo su kolegomis normas, labiau tikétina, kad bus
ir bendravimo su vadovais (0,542) ir formaliy kalbos normy (0,421). Matyti koreliacija ir tarp moralés bei
teisés normy (0,386), t. y. kuo daugiau organizacijose yra moralés normy, tuo joje labiau tikétinos teisés,
iSvaizdos ir kalbos normos. Jei jau organizacija turi formaliy kalbos normy, tikétina, kad turés ir formaliy
iSvaizdos normy (0,401).

Atlikus tyrima paaiskejo, kad Lietuvos organizacijose vyrauja labiau centralizuotas formaliy normy kii-
rimas ir hierarchiniai barjerai, t. y. dazniausia jas formuoja direktorius arba vadovai, retai j $j procesa itrau-
kiami darbuotojai.

Daugelyje organizacijy (66 %) formalias normas sukiir¢ direktorius arba vadovai (55,3 %), tik 7,8 %
atvejy formalias normas sukiiré vadovai ir darbuotojai kartu, 5,8 % —darbuotojai. 12,6 % organizacijy nor-
mos reglamentuotos valstybiniy institucijy (pvz., Svietimo ir kity ministerijy) (zZr. 4 pav.).

70%
55,3%

60% - -

B Direktorius
S0%
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30% B Darbuotojai
20%

B Vadovai ir darbuctojai kartu
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4 pav. Formaliy organizacijos normy kiiréjai

Tiriant, kaip susije organizacijy normos ir jas sukiirg asmenys, paaiskéjo, kad direktorius dazniau organi-
zacijose kuria formalias teisés bei moralés normas (0,501 ir 0,438). Tai néra gerai, nes darbuotojai paprastai
nori dalyvauti priimant sprendimus, kurie susij¢ su jy darbu, taigi svarbu juos jtraukti j §] procesg ir naikinti
nusistovéjusig hierarchinj susiskirstymg. Tyrimas atskleidé ir tai, kad dazniausia organizacijose normos yra
draudziamojo pobiidZio ir jas dazniau kuria direktorius, re¢iau — vadovai ar vadovai ir darbuotojai kartu.

Tuo tarpu neformalias normas organizacijoje maziau kiiré vadovai: 42,7 %, 35,9 % atvejy jas karé dar-
buotojai. Panasus skai¢ius respondenty (16,5 %) atsaké, kad neformalios normos susiformavo savaime,
18,4 % — suformavo visi kartu (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Neformaliy organizacijy normy autoriai

Jei jau organizacija turi neformalias bendravimo su kolegomis normas, dazniau niekur neuzrasytas nor-
mas suformuoja patys darbuotojai (0,337), re¢iau — vadovai (-0,322).

Nustatyta, kad daugelyje organizacijy (91,3 %) formalios normos perduodamos rastu pateikiant doku-
mentus, kuriuose yra formaliai patvirtintos taisyklés, taciau tik 44,7 % atvejy formalias normas zodziu pa-
aiSkino vadovas, dar reCiau — patyres darbuotojas (15,5 %), o 5,8 % formalias normas suzinojo tik darbo
procese, adaptuodamiesi organizacijoje ar stebédami patyrusius darbuotojus — 2,9 % (zr. 6 pav.). O §tai 66 %
respondenty neformalias normas suzinojo darbo procese adaptuodamiesi organizacijoje. 54,4 % apklaustyjy
pazymgéjo, kad neformalias normas zodZiu paaiSkino vadovas; 47,6 % — Zodziu paaiskino patyres darbuoto-
jas. Panasus skaicius respondenty (45,6 %) atsaké, kad neformalias normas suzinojo stebédami patyrusius
darbuotojus.
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6 pav. Formaliy ir neformaliy organizacijy normy perdavimas

Pastebima tendencija formalizuoti normy nelinkusiose organizacijose, kad, jei formalios normos ¢ia suzi-
nomos darbo procese adaptuojantis organizacijoje, grei¢iausiai jos suzinomos stebint patyrusius darbuotojus
(0,696); kuo dazniau neformalias normas suformuoja darbuotojai, tuo dazniau jos ir suzinomos darbo pro-
cese adaptuojantis organizacijoje (0,366). Ir atvirks¢iai — kuo dazniau neformalias normas sukuria vadovas,
tuo dazniau jis jas ir paaiskina zodziu (0,239). Kuo daugiau organizacijy turi neformalias bendravimo su
kolegomis normas, tuo dazniau jos suzinomos darbo procese adaptuojantis organizacijoje (0,314).

59,2 % respondenty atsaké, kad normos jy organizacijoje yra labiau draudziamojo pobudzio; 29,1 % —
labiau leidzianCios tam tikra elgseng. Analizuojant koreliacijas, paaiskéjo, kad kuo dazniau normos yra
draudziamojo pobiidzio, tuo dazniau jos formalizuojamos vidaus elgesio taisyklémis (0,319). Kuo dazniau
normos yra draudziamojo pobtidzio, tuo daugiau organizacijy turi nusistaciusios formalias i§vaizdos normas
(0,348).
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Vertinant tai, normos padeda ar trukdo geriau atlikti savo darba, paaiskéjo, kad tiek formalios, tiek nefor-
malios normos arba padeda, arba nei padeda, nei trukdo. Teigiamas rezultatas yra tai, kad labai nedidel¢ dalis
respondenty teigé, kad normos trukdo geriau atlikti darba. Tyrimas padéjo atskleisti ir tai, kad draudziamojo
pobtidzio normos dazniau slopina individualius pasiekimus nei leidziancios.

Formalios normos, matyt, yra tikslingos, nes 43,7 % respondenty sutinka, kad formalios normos jiems
padeda geriau atlikti darba, ir tik 6,8 % teige, kad Sios normos tam trukdo, likusiesiems jos netrukdo. 68 %
respondenty atsakeé, kad neformalios normos neslopina individualiy pasiekimy.

Daugiausia Lietuvos organizacijy atstovy (79,6 %) atsaké, kad jie laikosi organizacijos normy, nes jos
Ipareigoja; 53,4 % apklaustyjy normos sukelia bendrumo jausmg; 38,8 % teigé, kad normos padeda kon-
troliuoti procesa. 28,2 % atsakiusiyjy pazymejo, kad normos teikia saugumo; 22,3 % jos sukelia bendrumo
jausma; 16,5 % padeda pritapti, nebiti atsiskyréliu(-e).

Kuo dazniau normos jpareigoja, tuo dazniau jos formalizuojamos darbo kodekse ir darbo jstatymuose
(0,372 ir 0,316) ir tuo dazniau formalias normas sukuria direktorius (0,400). Kuo dazniau normos teikia
saugumo, tuo dazniau organizacijoje nustatytos formalios bendravimo su kolegomis (0,382) bei moralés
(0,322) normos.

56,3 % apklaustyjy teige, kad jie daznai laikosi organizacijos normy; 46,6 % — vadovas daznai laikosi
normy; 62,1% teigé, kad kiti darbuotojai daznai laikosi organizacijos normy (zr. 7 pav.). Nebuvo responden-
ty, kurie teigty, kad kiti darbuotojai retai laikosi normy. Deja, 70,9 % apklaustyjy atsake, kad jy organiza-
cijoje jiems niekaip neatlyginama uz normy laikymasi; tik 19,4 % atlyginami neformaliu paskatinimu (2),
priedais (premijomis) (12), pagyrimais (2), stabilus darbo uzmokestis (3).
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7 pav. Organizacijos normy laikymasis

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lietuvos organizacijose uz normy laikymasi dazniausia neatsilyginama,
bet pakankamai daznai baudziama uz jy nesilaikymg. Dazniausia neatsilyginama, jei formalias normas kuria
direktorius. Vis dar iSlikes daznai naudojamas btidas ir vienu, ir kitu atveju yra pinigai. I to galima spresti,
kad atsilyginimui organizacijose netaikomos nematerialios priemonés, o vykdomas tiek psichology, tiek
vadybos srities mokslininky kritikuojamas neigiamas motyvavimas.

IS tyrimo rezultaty paaiskéjo, kad dazniau darbuotojams neatsilyginama uz normy laikymasi, kai organi-
zacijoje nustatytos teisés (0,323) ir moralés (0,322) normos. Kuo dazniau formalias normas kuria direktorius,
tuo dazniau uz jy laikymasi neatlyginama (0,442).

52,4 % apklaustyjy atsaké, kad organizacijoje, kurioje jie dirba, baudziama uz normy nesilaikymga. Patei-
kiami tokie baudimo uz normy nesilaikyma buidai: piniginés baudos (20 atvejy); perspéjimai (8); drausminés
nuobaudos (3); zodiniai arba rastiski pasiaiSkinimai (12); baudziama pagal darbo kodeksg ir kitus LR jsta-
tymus (6); papeikimai (5); atstimimas (2). 35 % respondenty teigé, kad organizacijoje, kurioje jie dirba, uz
normy nesilaikyma nebaudziama.

Nustatyta, kad, kuo dazniau organizacijoje baudziama uz normy nesilaikyma, tuo reciau jos yra leidzia-
mojo pobudzio (—0,459), dazniau — baudziamojo, mazinancios individualius darbuotojy pasiekimus (0,303),
tuo dazniau tokia formalias normas biina sukiir¢ vadovai (-0,365).
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Atsizvelgiant j surinktus tyrimo rezultatus, matomas labai svarbus auksciausiy vadovy vaidmuo kuriant
ir diegiant normas organizacijoje, ne tik dél to, kad Lietuvos organizacijose jie dazniausia atlieka Sig veikla,
bet labiau dél to, kokia organizacija siekiama sukurti: centralizuota, kurioje svarbiausius sprendimus priima
auksciausia valdzia, ar decentralizuota, kurioje svarby vaidmenj vaidina ir darbuotojai. Svarbus yra pozitris
ir | organizacinés kultiiros kuirima: tai bus tik formalus dalykas ar bus skiriamas démesys kiekvienam ele-
mentui, jvertinant jo jtaka tolesnei organizacijos veiklai.

Tai, kad Lietuvos organizacijose daugiau yra formaliy normy, kurios pateikiamos oficialiuose dokumen-
tuose, néra didziausia blogybé, netinkamas ir atgyvenes yra formuojamas pozitiris j normas, kaip j grieztas
taisykles, kurias sukuria direktorius ar vadovai ir uz kuriy nesilaikyma galima sulaukti bausmés. Formalios
normos yra neiSvengiamos, nes nemazai jy formalizuotos darbo kodekse ir darbo jstatymuose, organizacijy
vidaus elgesio taisyklés turéty tapti darbuotojy savimonés reiskiniu. Daugiausia tiek formaliy, tiek nefor-
maliy normy yra susijusios su darbine veikla, todél svarbu skatinti darbuotojy savikontrole, saviraiska, taip
darbuotojai bus linke prisiimti didesn¢ atsakomybe uz savo darba. Tai padés keisti poziiirj | normas, nes
kiekvienas patirs normy laikymosi nauda, o ne baiminsis, kad bus nubaustas uz jy nesilaikymg. Siekiant Sio
tikslo, svarbus tampa darbuotojy jtraukimas j normy formavimo veikla, taip jos bus priimtesnés ir nekels
nepasitenkinimo. Tai galima daryti zaidimy forma, laisvu po darbo laiku, neformalioje aplinkoje, kur biity
lengviau reiksti savo nuomong, atsipalaiduoti ir pabendrauti su kolektyvu bei vadovais. Tai galima jgyven-
dinti diskutuojant, kiekvieng savait¢ rengiant susirinkimus, kuriuose biity kei¢iamasi nuomonémis, pasiii-
lymais, tariamasi dél ateities sprendimy. Zinoma, jei darbuotojy prasoma pareikiti nuomone, bet retai j ja
atsizvelgiama, ateityje jie nerodys iniciatyvos, nes zinos, kad niekas tuo nepasinaudos.

ISvados

Organizacijy normos — vadyboje mazai i§nagrinéta sritis, grupiy normos ir jy poveikis individui daugiau
atskleidziamos i8 psichologiniu aspektu. Normos, kaip ir vertybés, nuostatos bei poziiiriai, kaip elementai su-
formuoja tam tikrg organizacijos kultiirg. Kadangi normos yra organizacijos nariams privalomos taisyklés, juy
reikia kiekvienai organizacijai, siekiant palaikyti tvarka ir sukurti darnig darbo atmosfera, kurioje biity galima
siekti tiek asmeniniy, tiek organizacijos tiksly ir sukurti bendrg organizacinés elgsenos sistema. Formalias
normas lengviau pakeisti ir perduoti, nes jos dazniausia pateikiamos dokumentuose, o neformalios perduo-
damos jvairiais neformaliais biidais, jas sunkiau pastebéti. Zinoma, svarbu $iek tiek kontroliuoti, kad nefor-
malios normos neturéty neigiamos jtakos ir neslopinty individualiy pasiekimy bei neskatinty konformizmo.

Analizuojant, kokios normos vyrauja Lietuvos organizacijose, matomos tokios tendencijos: dazniausia
organizacijose formalizuojamos darbinés veiklos, teisés, moralés ir iSvaizdos normos, retesnés — kalbos,
bendravimo su vadovu, kolegomis bei klientais normos. Darbinés veiklos normos dazniausia susijusios su
darbo laiku, vélavimo netoleravimu, darbo uzmokesc¢io mokeéjimo tvarka, darbo apimtimi ir kokybe. Forma-
lios i§vaizdos normos dazniausia susijusios su tvarkinga iSvaizda ir specialia darbo apranga. Neformalios
normos taip pat dazniausia susijusios su darbine veikla, i§vaizda, bendravimu su kolegomis. Neformalios
darbinés veiklos normos paprastai apima tvarkos palaikymg darbo vietoje, darby pasiskirstyma, gerai ir laiku
atliktg darba. DaZniausia pasitaikan¢ios neformalios iSvaizdos normos artimos formalioms. Bendravimo su
kolegomis, vadovais ir kalbos normos dazniau yra neformalizuotos. Dazniausiai jvardijamos bendravimo su
kolegomis neformalios normos apima dalijimasi darbine informacija ir bendradarbiavima, taip pat sveikini-
mus $venciy proga ir pasitarimus prie kavos puodelio.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lietuvos organizacijose vyrauja formalios normos, kurias kuria organi-
zacijy vadovai. Darbuotojai daznai nejtraukiami j §j procesa, tik supazindinami su jomis pasiraSytinai, jdar-
binimo metu pateikiant jformintas jvairiuose dokumentuose. Sie rezultatai skatina dviprasmiskus vertinimus,
nes visi dokumentai turi atitikti jstatymus, taip iSvengiama neigiamy pasekmiy (kaip diskriminacija, nely-
gybé ir pan.). Be to, tam tikros taisyklés egzistuoja organizacijose, nes jos formalizuotos darbo kodekse ir
darbo jstatymuose, taigi privalomos visoms organizacijoms. Taciau, kita vertus, tai tik jrodo, kad Lietuvos
organizacijose neugdomas darbuotojy savarankiskumas ir savikontrolé. Tyrimo rezultatai sudaro jsptidj, kad
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normos Lietuvos organizacijose suprantamos kaip grieztos taisyklés, kontroliuojancios netinkama elgesj
ir yra bausmés priezastis. Siuo atzvilgiu normos motyvuoja neigiamai. Teigiamai motyvuojanéiy normuy,
kurios skatinty kolegiSkuma, formuoty gerg darbo atmosfera, gerus vadovo ir darbuotojy santykius tyrimo
metu aptikta gerokai maziau. I§ tyrimo rezultaty galima spresti, kad Lietuvos organizacijose normoms skiria-
mas nepakankamas démesys, jos egzistuoja, taiau jomis nesickiama teigiamai motyvuoti, kurti draugiska,
kiirybiskumg skatinancig aplinka. Lietuvos organizacijy vadovai turéty keisti poziiirj j normy formavimo ir
laikymosi uztikrinimo budus: jtraukti darbuotojus i normy formavimo ir jtvirtinimo procesus, skatinti dar-
buotojy veiklos saviorganizacijos iniciatyvas, laikantis prisiimty vertybiy ir suformuoty strateginiy gairiy,
remiantis valdymo bendradarbiaujant koncepcijos principais.
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Summary

The aim of the paper was to analyse norms in Lithuanian organisations. Based on literature review, the
authors analysed the concept of norms as rules and standards and their importance in an organisation. Distri-
bution of norms by type, their transfer methods and description in the documents that can be formalized as
the standards in organizations were also discussed. Finally, there was performed a questionnaire survey of
employees in Lithuanian organisations.

The received results showed that organisations in Lithuania usually formalize work and also legal, moral
and aesthetic norms. Less common are norms of language, communication with top managers, colleagues
or customers. Norms in working activities are mostly related to working time, intolerance of delays, wage
payment procedures, work quality and quantity. Formal appearance norms are usually defined as neat appea-
rance or wear of special working clothes. Informal norms are usually associated with work functions, appea-
rance and communication with colleagues. However, informal norms in work activities tend to be as follows:
keeping workplace in order, work distribution, and performing of work with required results on time. Moreo-
ver, the most common identified informal norms of communication with colleagues are information sharing
and cooperation in work, as well as greetings on occasions and meetings over coffee.

Yet formal norms are usually formed by a top manager, whereas informal norms are settled by a group of
leaders or employees. The study revealed that norms in organizations are generally of prohibiting character
and rarely motivating for eligible behaviour. However, the authors found out that prohibiting norms more
often tend to inhibit individual achievements if compared to permissions. The results demonstrate that in
Lithuanian organizations mostly there are no consideration for the compliance of norms, but employees are
quite often penalized for non-compliance with norms that are formalized in organizations. Therefore, accor-
ding to the results, it is recommended to include more employees in the process of formation of norms, so
they could be accepted more willingly avoiding the cases of punishment for non-compliance, thus creating
positive work atmosphere and fostering employees’ self-control.

The fact that Lithuanian organisations have more formal rules, which are presented in official documents,
is not the biggest shortage, but rather inappropriate and obsolete approach to standards as stringent rules
generated by directors or managers and for non-compliance of which employees might get punished. Sure-
ly, formal rules are inevitable, because many of them are formalized in the Labour Code and laws, yet the
internal behavioural rules in organizations could also serve for self-consciousness of workers. The majority
of both formal and informal norms are related to work activity, so it is important to promote employees’ self-
control, self-expression, and then they will tend to assume greater responsibility.
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