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2. Anketin¢ apklausa X startuoliy darbuotojams.



[VADAS

Temos aktualumas: IS teorijos zinoma, kad kiekvienos organizacijos vienas pamatiniy dalyky yra
organizaciné kulttira, kuri turi biiti formuojama bei pritaikoma pagal jmonés struktiirinius ar strateginius
poky¢ius. Stipri organizaciné kultira prilygsta jmonés identitetui, kuris iSlieka net esant darbuotojy kaitai.
Greitai auganti ir save kaip produktg investuotojams siekianti parduoti organizacija — startuolis, yra jau
beveik puse amziaus girdimas reiskinys. Sio tipo organizacijos atlieka svarby vaidmenj ekonomikoje:
startuoliai yra pagrindiniai ekonomikos augimo ir darbo viety kiirimo varikliai ir daznai yra radikaliy
inovacijy katalizatoriai (Calvino, Criscuolo, Verlhac, 2020). Tac¢iau organizacinés kultiros niuansai tokio
formato organizacijose néra placiai istirti, juolab, kad startuolis néra Simtameté organizacija, kuriai galioty
stiprios organizacinés kultliros poreikio aspektas. Tad svarbu nustatyti, kokig reik§me organizaciné kulttira
gali turéti aukstos rizikos bei sgnaudy, didelio augimo potencialo bei dideliy nuostoliy jmonei. Taip pat
reikSminga nustatyti, kokie organizacinés kultiros formavimo etapai turéty biiti taikomi, kuriant
organizacing kultiirg startuolyje. 2019 m. pasaulj iStikusi Covid-19 pandemija paveiké visus sektorius:
vienos jmonés bankrutavo, kitos stipriai iSaugo dél atsiradusio milZiniSko visuomenés poreikio jy
siulomoms paslaugoms/produkcijai, o trecios iSgyveno dél gebéjimo prisitaikyti prie pokyciy. 2021 m.
i§leisto tyrimo, analizavusio Covid-19 jtaka verslo i$likimui bei produktyvumui, rezultatai atskleide, jog
imoniy i$likimui krizés laikotarpiui jtakg padaré organizacijos amzius ir aukStesnis produktyvumas. Tuo
tarpu maZzoms jmonéms, svarbiausiu aspektu tapo produkto inovacijos bei skaitmenizacijos veiksmai (Muzi,
Jolevski, Ueda, Viganola, 2021, p. 24 ). Tyrimas patvirtina, jog privaciame sektoriuje esminiais faktoriais
tampa gebéjimas greitai adaptuotis pagal staigiai besikei¢ianCias rinkos sglygas. Pastaruoju pandemijos
laikotarpiu, skaitmenizacija, inovatyvumas sprendé¢ ne tik verslo iSlikimo klausimg, bet ir socialinio
atsiskyrimo problemg (Muzi ir kt., 2021, p. 24). Taip pat reikalingas geryjy praktiky modelis, pritaikytas
moderniy organizacijy poreikiams. Startuolio organizacinés kultiiros analizé gali atskleisti ir unikalius
metodus ar procesus, kurie daro jtakg jos progresui bei naSumo augimui. Be to, pandeminé bei apskritai link
modernumo besikei¢ianti darbo aplinka atsiremia j kultiirg - kas taps prioritetinémis sritimis org. kulttiros
formavime bei kokie kultiiriniai veiksmai padés organizacijai augti.

Temos iStirtumas ir naujumas: organizacin¢ kultiira nagrin¢jama jau nuo praéjusio amziaus. Daugiausiai
savo moksliniuose tyrimuose j organizacing kultiirg orientavosi Schein (1965, 1985, 1990, 1996, 2004),
Hosfstede (1981), Deal & Kennedy (1982), Denison (1984). Jie vieni pirmyjy suformavo organizacinés
kultiiros apraiska. Vienas ty laiky tyréjy, E. H. Schein (2003), kulttrg jvardina privalomu dalyku vidiniy
konflikty supratimui organizacijoje (cit. i§ Pauzuolien¢, 2017, p. 53-54). Taip pat, nustaté, kad organizaciné

kultiira apsprendzia tam tikrg strukttrinj stabilumg grupéje (Schein, 2004, p. 14). Hofstede (1982, p. 201),



teigé, jog zmoniy grupiy kultliros apraiska yra vertybés ir ritualai. 2018 metais startuolyje atlikto tyrimo
metu nustatyta teigiama koreliacija tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo lygiy (Carla, 2018,
p. 36). Tais paciais 2018 metais bene pirma karta buvo atliktas tyrimas, nagringjes skaitmeninés
organizacinés kultiros apraiska — kaip ir kodeél turéty buti transformuojama organizaciné kulttra j
skaitmenine (Duerr, Holotiuk, Wagner, Beimborn, Weitzel, 2018, p. 5126). Lietuvoje atlikto tyrimo metu
nustatyta, kad kultlira, pasireiSkianti per tiksliai nustatytas organizacijos vertybes, leidzia darbuotojams
susitapatinti su organizacijos tikslais ir taip suvokti save kaip svarbiausia to dalj. (Simanskiené, 2008, p. 3).
Remiantis Pauzuolienés (2017, p. 53-54) tyrimo rezultatais, nustatyta, kad patys ,,pagrindiniai organizacinés
kultiiros sudedamieji elementai, konceptualizuojantys organizacine kulttirg, yra Sie: vertybés, simboliai,

3

istorijos, ritualai, herojai/lyderiai, kultiriniy rySiy tinklas “. XXI amziaus pradzioje Lietuvoje atlikti
moksliniai tyrimai, nagrinéjantys organizacing kultiira, daugiausiai atlikti vieSojo sektoriaus organizacijose,
siekiant nustatyti organizacinés kultiiros apraiSkas. Nebuvo rasta tyrimy, kurie nagrinéty organizacinés
kultiiros svarbg startuoliui ar analizuoty organizacinés kultiiros formavima tokio pobtidzio organizacijoje.
Probleminis klausimas: kaip formuoti organizacing kultiirg startuolyje?

Tyrimo objektas: Organizaciné kultiros formavimas startuolyje.

Magistro baigiamojo darbo tikslas: ISsiaiSkinti kaip formuoti organizacing kultlirg startuolyje, pasitlant

organizacinés kultiiros formavimo model;.

Darbo uzdaviniai:

1) ISanalizuoti startuolio organizacinés kultiros sampratg ir esminius formavimo principus

2) ISnagrinéti ir nustatyti organizacinés kultiiros formavimo etapus startuoliy kontekste

3) ISsiaiSkinti organizacingés kultiiros formavimo startuolyje poreikius bei gaires.

4) Parengti organizacinés kultiros formavimo model;j startuoliui.

Tyrimo metodai:

e Pirmas uzdavinys bus realizuojamas taikant literattiros analizés metoda.

e Antras uzdavinys bus jgyvendinamas taikant miSraus tyrimo metoda. Pirmiausia taikant kokybinio
tyrimo ekspertinio interviu metoda, apklausiant organizacijy vadovus, HR specialistus, turinius 5
m. darbo patirtj, aukstajj universitetinj iSsilavinima. Interviu apimtis 8-10 klausimy; Véliau taikant
kiekybinio tyrimo metoda ir apklausiant X startuoliy darbuotojus.

e Treciasis uzdavinys bus jgyvendinimas remiantis literatiros analizés rezultatais, kokybinio bei
kiekybinio tyrimo metu gautais duomenimis. Kiekybinis metodas, kuris bus igyvendinamas
anonimine anketine apklausa, bus atlickamas technologiniame startuolyje, apklausiant jmonés

darbuotojus;



e Ketvirtasis uzdavinys bus jgyvendinamas apibendrinant teorin€s analizés rezultatus bei miSraus
metodo tyrimo rezultatus.

Darbo struktiira: darbg sudaro jvadas, teorin¢ analiz¢ ir empirinis tyrimas, iSvados, rekomendacijos,
bibliografinis sarasas, santraukos lietuviy ir angly kalbomis. Pirmoje teorinés analizés dalyje pateikiama
literatiros apZzvalga organizacinés kultiros formavimo, esamy modeliy, startuolio ypatumy aspektais.
Antroje dalyje atlickamas misSraus metodo tyrimas. Kokybinio tyrimo dalyje atliktas pusiau strukttiruotas
giluminis eksperty interviu, analizuojant organizacinés kultiiros startuolyje formavimo ypatumus.
Kiekybinio tyrimo dalyje atlikta anketine X startuoliy darbuotojy apklausa, siekiant nustatyti organizacinés
kultiiros poreikius, formavimo ypatumus i§ darbuotojy perspektyvos bei patikrinti kokybinio tyrimo
rezultaty aktualuma. Darbo apimtis 70 puslapiy su pateikiamomis 19 lenteliy ir 22 paveikslais. Darbas

pagristas 46 Saltiniais. Pateikiami 2 priedai.



1. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO STARTUOLYJE
TEORINIAI ASPEKTALI

1.1.  Organizaciné kultra ir jos svarba organizacijai

[Sanalizavus ir supratus startuolio, kaip organizacijos vystymosi etapus, galima aiSkiau suvokti ir analizuoti
organizacinés kultiros poreikiy skirtumus. Kalbant apie organizacinés kulttiros modelius svarbu paminéti,
jog tai, kas veike praeityje, gali nebeveikti ateityje, o tai, kas veiké vienoje jmonéje, gali netikti kitoje
(Groysbrg, Lee, Price, Cheng, 2018, p. 7). Literatiroje kultira jvardijama jvairiausiais terminais, kai
siekiama apibréZzti jos vaidmen] organizacijoje. Vienas apibrézimy aiskina, jog kultira tai tylioji
organizacijos tvarka, nusakanti bei ilgalaikéje perspektyvoje formuojanti poziiirj bei elgesi. Tuo tarpu
kultiirinés normos jgalina, priima, arba priesingai - eliminuoja bei atmeta tai, kas dera ir nedera konkrecioje
organizacijoje (Groysbrg ir kt. 2018, p. 4). Kaip ir minéta, organizacinés kulttiros samprata yra apibréziama
kiek skirtingai, taCiau apibendrinant galima iSskirti, jog tai yra apie grup¢ vienijancias nerasSytas prielaidas
bei vertybes, kurias galima susisteminti ] modelj, parodant, kaip veikia konkreti organizacija. Cameron ir
Quinn apibiidina kultira kaip ,,Savaime suprantamos vertybés, pagrindinés prielaidos, lukesCiai ir
apibrézimai, apibuidinantys organizacijas ir jy narius® (Burke, Hartwell, 2015). E. Schein teigé, jog
,Organizacin¢ kultira yra pagrindiniy prielaidy modelis, kurj tam tikra grupé sugalvojo, atrado arba
iSplétojo, mokydamasi susidoroti su iSorinio prisitaikymo ir vidinés integracijos problemomis, kurios veike
pakankamai gerai, kad biity laikomos pagrjstomis, todél mokyti naujus narius kaip teisingo buido suvokti,
mastyti ir jausti, susijusius su Siomis problemomis.* (Schein, 1983, p. 1-2). Siobhan McHale organizacing
kultiirg apibudina kaip: ,,Modelius ar susitarimus, kurie lemia, kaip veikia verslas® (McHale, 2020, p. 2).
Kaip esminius elementus jmonés kultirai S. McHale, iSskyré Siuos tris: protinis Zemélapis - tai apima
suvokima, pozitrj, kaip tu zitiri ] savo darbg. Rolés/pareigos - dalis, kurig atlieka kiekvienas Zzmogus ar
imonés funkcija tam tikrose situacijose. Bei modeliai - tai dazniausiai uzslépti susitarimai arba nerasSytos
taisyklés, egzistuojancios tarp jmonés Saliy (McHale, 2020, p. 23). Minétasis Zemélapis apima kiekvieno
darbuotojo jausmus, mintis, vertybes, poreikius. Ir Sie aspektai yra individualis, galbiit ne visuomet matomi
aplinkiniams, taciau jie lemia darbuotojo mastyma ir jauseng kasdienio darbo ir uzimamy pareigy atzvilgiu
(McHale, 2020, p. 23). Peter Drucker, vadybos konsultanto ir raSytojo pasakyta mintis ,,Kultiira valgo
strategija pusryCiams‘ atspindi organizacinés kultliros svarbg jmonéms. ISplétojant citata, galima teigti, jog
organizacijos plany, strategijos igyvendinimui reikalingi Zzmonés, kurie turi biiti jgalinti bei skatinami
kulttiros veikti ir siekti bendros vizijos realizacijos. Laszlo Bock (2015, p. 51), knygoje apie Google kultiira,

teigé ,,Miisy kultiira formavo miisy strategija, o ne atvirkSc¢iai“.



Kiekviena organizacija turi savo kulttira, tik vienos jmonés yra ja identifikavusios, kuriancios kultiirinj
aspekta organizacijoje, o tuo tarpu kitoms tai susiformuoja organiskai, priklausomai nuo jmong¢ valdanciy
asmeny veiklos. Tac¢iau svarbu suprasti, kad organizacinés kultiiros priémimas, suvokimas priklauso ir nuo
paciy darbuotojy - ¢ia afiSuoja ir kultiiriniai, socialiniai skirtumai bei pozicija organizacijos lygmenyje. Visi
Sie skirtumai organizacijos lygmenyje lemia organizacinés kulttros skirtumus tarp jmoniy, (McHale, 2020,
p. 5), taCiau kiekviena org. kultira atliepia tos organizacijos poreikj (Wilcock, 2019, p. 1). Be to, nors
vyrauja daugybé kultiiros apibrézimy, galima bendrai teigti, jog ji apima visus verslo aspektus. Nuo to, kaip
yra priimami sprendimai iki to, kaip jmon¢ savo produktus ar paslaugas parduoda klientams, siekdama, jog
jie biity patenkinti. Viskas siejasi su mastymo modeliais, kurie ir nurodo, kaip zmonéms elgtis
organizacijoje. Sie modeliai kiekvienam darbuotojui pradeda imponuoti nuo pirmos dienos, kai jis
prisijungia prie organizacijos. (McHale, 2020, p. 21, Groysbrg ir kt. 2018, p. 7). 2016 metais atliktas tyrimas
patvirtino keturias hipotezes, atskleidZiancias organizacinés kultiiros (angl. organisational culture) -
organizacinio naSumo/veiklos (angl. organisational performance) - organizacinio jsipareigojimo (angl.
organisational commitment) priklausomybes. Nustatyta, jog organizaciné kultira turi jtakos organizacijos
nasumui, veiklai bei turi jtakos darbuotojo organizaciniam jsipareigojimui / psichologiniam prisiriSimui.
Taip pat, darbuotojo jsipareigojimas turi jtakos organizacijos nasumui / veikloms bei yra tarpininkas tarp

veiklos rezultaty ir organizacinés kulttros (Nikpour, 2017, p. 69) (1 pav.).

p Efektyvumas

|sitraukimas ||

| Rezultatyvumas

Nuoseklumas |« 5
Organizaciné

kultdra

Organizacinis
nasumas

"= Produktyvumas

Lankstumas |

) Kokybé

Misija r

Organizacinis
jsitraukimas

A Inovacijos

P A -
Testinis Norminis
jsitraukimas |sipareigojimas

Emocinis jsitraukimas

1 pav. Organizacinés kultiiros jtakos organizaciniam nasumui modelis. Sudaryta darbo autorés pagal Nikpour, 2017, p. 69.

Vienos organizacinés kulttiros yra s€kmingesnés uz kitas, kitos turi daug panasumy tarpusavyje, o dar kitos

yra konceptualiai i§skirtinés. Taciau jy visy esminis pavojus Siy dieny pasaulyje yra tai, jog technologiskai
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pazangioje, skaitmenizacijos susietoje visuomeng¢je, jvairiis neatitikimai vieSai skelbiamai organizacinei
kulturai gali paplisti po pasaulj vieno Sirdies diizio grei¢iu.Toks nesékmingas pasirodymas socialingje
medijoje gali akimirksniu lemti jmonés vertés kritimg (McHale, 2020, p. 4). Dar kitas niuansas -
organizaciné kultiira ilgalaikéje perspektyvoje yra kintanti. Siuos pokyéius gali lemti tiek struktiriniai
organizacijos poky¢iai, tiek procesiniai. Vienas pavyzdziy, jog Google darbuotojai dirbe¢ nuo jos jkiirimo
teige, jog ,,Google kultiira kei¢iasi ir kompanija nebéra tokia pati, prie kokios prisijungiau‘ (Bock, 2015, p.
51). Sj pokytj lemia ir tai, jog ple¢iantis kompanijai, j ja vis daugiau prisijungia Zmoniy, turinéiy kity
kompanijy darbo patirtj. Kiekvienas jimonés darbuotojy skaic¢iaus augimas atneSa buvusiy jmoniy kultiriniy
DNR, tad tai vienaip ar kitaip paveikia pastarosios org. kultira, kadangi darbuotojo perorientavimas j
naujaja kultiirg gali uztrukti. Perorientavimas vyksta per mokymus, komandinj darba, struktiirg bei kitus
aspektus. (Ries, 2017, p. 43). IS procesinés pusés, kaip ir minéta anksciau, startuolis, sickdamas atrasti savo
nisg jsitvirtinimui rinkoje, turi daug eksperimentuoti kurdamas ir jgyvendindamas projektus. Sis nuolatinis
kintamumas veikloje, darby pasiskirstyme, i$sikelty tiksly jgyvendinime ilgainiui keicia ir organizacijos
kultiirg. Svarbu suprasti, kad startuolio, kaip jmonés amzius, yra nuo keliy ménesiy iki keleriy mety, tad
nattiraltis poky¢iai ir organinis kultiiros formavimasis tik prisideda prie stiprios organizacinés kultliros
formavimo ilgalaikéje perspektyvoje. Vienaip ar kitaip, tinkama kultiira gali padéti verslui turéti didziulj
konkurencinj pranasuma (McHale, 2020, p. 17). 2016 metais publikuotas tyrimas atskleide, jog 82 procentai
1§ 11 tukstanciy verslo vadovy pareigas uzimanciy respondenty tiki, kad kultlira yra konkurencinis
pranasumas (McHale, 2020, p. 3). Kalbant apie pastaryjy deSimtmeciy organizacijas, darbuotojams kultiiros
svarba jmonéje gali lemti net jy pasirinkimg jsidarbinti arba kaip tik pereiti j patrauklesne organizacing
kultiirg turincig imone. 2018 metais atliktas tyrimas nustaté, kad organizaciné kultiira yra faktorius, darantis
jtakg darbuotojo pasitenkinimu darbu (Janié¢ijevi¢, Nikcevi¢, Vasic, 2018, p. 109). Tad visoms jmonéms,
kurios yra suinteresuotos j gabiy, perspektyviy specialisty pritraukima, organizacinés kultiiros formavimas
turéty biti prioritetinis. Startuolio atveju, org. kultiiros formavimo svarba iSauga prie§ kity organizacijy
prioritetus, kadangi tokia organizacija negali pasigirti stabiliu finansiniu biudZetu, socialiniais draudimo
paketais ar daugeliu kity jprastai darbuotojus motyvuojanciy priemoniy. Kitavertus, 2017 paskelbto tyrimo
metu nustatyta, kad vadovai turi ieSkoti naujy ir inovatyviy motyvaciniy priemoniy, kadangi tradiciné
motyvacin¢ sistema kaip pinigai ar paauksStinimas nebéra adekvatiis (Maseko, 2017, p. 4). 2015 metais
suformuotas ir pasiiilytas ,,Organizacinio pasaulio modelis“ (angl. Organizational Universe Model) (2 pav.),
kuris nurodé, jog organizacijos patvari (angl. sustainable) sékmé priklauso nuo tinkamo svarbiausiy
komponenty suderinamumo. Modelio komponentai jvardijami kaip planetos, kurios apima komandy
formavima, lyderyste, iSreikStas ir integruotas vertybes (tai apima ir misija, vizija), sekimg (angl.
followership), nustatytus tikslus ir siekinius (Becker, Hallcom, Herrera, 2015, p. 38).
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Kultaros / klimato jégos laukas

Palaikomos
Lyderysté ~ vertybes,
vizija, misija

Sekima (angl. ‘/‘/ sekmeé
followership)

. Tikslai ir
4 uZduotys

Komandos
struktdra

Komunikacijos jégos laukas

2 pav. Organizacinio pasaulio modelis. Sudaryta darbo autorés pagal Becker ir kt., 2015, p. 38.
Analizuojant organizacinés kultiiros reikSmés virsmus per laikmet], galima iSskirti du organizacijos
modelius:

e Senojo tipo organizacija (angl. old-fashioned company) organizacija pasiZzymi stabiliu augimu,
stipria org. kultura, kuriai biidingas kontrolés tipo valdymas. Senosios organizacijos fokusuojasi |
trumpalaikius tikslus, tad spaudimas kiekvieno ketvircio rezultaty pasiekimui yra jprastas metodas
vadovams kontroliuoti darbuotojus. Sioje organizacijoje vyrauja didelis plataus fokuso darby srautas
— darbuotojai yra jtraukiami j jvairius projektus vienu metu, tad yra slopinamas tiek jy
produktyvumas, tiek projekty igyvendinimas tampa brangus dél didelio zmogiskyjy isStekliy
panaudojimo. Be to, naujos iniciatyvos yra taip létai jgyvendinamos, kad galiausiai lieka uzmirstos
ir nepasiekusios pirminio tikslo. Yra siekiama i§vengti betkokios rizikos, tad sprendimy priémimo
procesas yra ilgas, siekiant jsitikinti, kad tai yra teisingiausias pasirinkimas.

e Moderniorganizacija (angl. Modern company) pasiZymi ilgalaikiy tiksly siekimu, nebijanti keistis,
vykdyti eksperimentus, ieSkanti naujy inovacijy su tikslu atrasti strategija, kuri palaikyty ilgalaike
vizija. Sioje organizacijoje darbuotojai néra ver¢iami siekti rezultaty, atvirkséiai, jie yra jgalinami
siekti ne tik asmeniniy tiksly, bet ir organizacijos, kadangi nuo darbuotojy produktyvumo, darbo
naSumo priklauso ir jmonés augimas bei s¢kmé. Kitaip, nei senojo tipo organizacijoje, darbuotojy
komandos néra sudarytos i§ vienos srities eksperty, tad moderni org. turi pranaSumg dalintis
Jvairiomis gerosiomis patirtimis, skirtingais poziiiriais ir tokiu biidu priimti sprendimus, kurie lemia

progresyvy produkto kiirimg ar auksciausio lygio klienty aptarnavima (Ries, 2017, p. 38-41).
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1.2.  Vadovo vaidmuo kuriant organizacing kultiirg

Dar 1998 metais iSleistoje knygoje apie Amerikos sékmingiausius startuolius teigiama, kad augant
organizacijai, vadovas turi pradéti riipintis kultiiros formavimu joje, kadangi kultiira ir vertybés yra
organizacijos varomoji jéga (Finger, Samwer, 1998, p. 109). Kalbant apie organizacinés kultiiros
jsitvirtinimg ir iSlaikyma, svarbu iSryskinti tai, jog pavyzdys turi ateiti i§ tiesioginiy vadovy. Kultiira ir
lyderysté yra neatsiejamai susijusios. Jkiir¢jai ir jtakingi lyderiai daznai inicijuoja naujas kulttras ir jtvirtina
vertybes bei prielaidas, kurios iSlieka deSimtmecius. Laikui bégant, organizacijos vadovai taip pat gali
formuoti kultiirg sgmoningais ir nesgmoningais veiksmais (Groysbrg ir kt., 2018, p. 4.) Svarbus momentas,
jei imoniy vadovai patys neatitinka kuriamos organizacinés kulttiros, tuomet arba organizaciné kulttira
nejsitvirtina, arba vadovai palieka pozicijas (SHRM, 2017). Tad siekiant, kad kultiira atsiliepty lyderiui, jis
turi turéti kultira atitinkant] poziiirj, buti lankstus, gebéti valdyti procesus tam, kad matyty platy situacijos
vaizdg (Burke, Hartwell, 2015). Lyderysté nuo vadovavimo skiriasi dar tuo, jog tikri lyderiai geba suvokti
jvairias vyraujancias kultiiras, jauc€ia, kada yra reikalingi poky¢iai, ir gali neabejotinai paveikti procesa
(Groysbrg ir kt., 2018, p. 4). Joks dokumentas, apibiidinantis organizacijos pagrindines vertybes, negali
garantuoti, kad Zmonés s3ziningai praktikuos tas vertybes. Svarbus aspektas, kad jmonés kultiira kyla ne 1§
kultiiros kodekso, vertybiy saraso, o i§ zmoniy, ypac i§ to, kaip lyderiai elgiasi kasdieniame savo darbe
(McHale, 2020, p. 2). 2019 metais paskelbtas tyrimas atskleidé, kad transformaciné lyderysté daro jtaka
organizacinei kultiirai. Tuo paciu, organizaciné¢ kultira veikia kaip jrankis jgalinantis darbuotojus
inovatyviam jy elgesiui, kas galiausiai lemia ir darbuotojy darbo rezultatus. Tai rodo, kad siekiant jmonés
tiksly, tinkama organizaciné kultiira, palaikoma vadovy, ir jgalinti inovatyvis darbuotojai yra raktas i
sekme. (Rizki, Parashakti, Saragih, 2019, p. 237). Siai mindiai pritaria ir S. McHale teigdama, jog ,Jeigu
pasiriipinsi kultuira, rezultatai pasiriipins patys savimi®, o lyderiai, fokusuodamiesi j kulttra kaip j sekmés
salyga, turi daugiau Sansy pasiekti tikslus, kuriy troksta. (McHale, 2020, p. 5). Gallup atlikti tyrimai apie
darbuotojy jsitraukimg ir gerove darbovietéje taip pat teigia, jog vadovai yra kertiniai komandos Zmonés,
kurie kuria kulttirg, jgalinancia, jtraukiancig ir klestin¢ig. Nustatyta, kad nuo vadovy priklauso 70 proc.
isitraukimo skirtumas. Siekdami, kad vadovai sékmingai riipintysi darbuotojy gerove, jie turi i§ bosy tapti
lyderiais, ugdomaisiais vadovais. Tik uzsitikring gera, reikSminga, patikimg rysj su darbuotojais, jie pasieks
tikryjy kultiriniy rezultaty (Gallup, 2019, p. 17). Dale Fuller, vienas pirmyjy Amerikos sékmes startuoliy
kiiréjy, teige, jog vadovui svarbu parodyti, kokie svarbiis darbuotojai yra - kiekvieno indélis | organizacija
yra reik§Smingas, kiekvieno vertingumas néra palyginamas su kitu. Jis vadovavosi mastymu, jog vienas

svarbiausiy vadovo kokybés pozymiy yra jo ripinimasis darbuotojais (Finger, Samwer, 1998, p. 111).
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Gallup organizacijos atliktame pasauliniame tyrime, nagrin¢jusiame darbuotojy gyvenimo bei darbo patirt}
2020 m., kaip pagrindiniai faktoriai, lemiantys darbuotojy produktyvuma, jsitraukimg bei entuziazma buvo
18skirti fizinés sveikatos, vieniSumo, finansinés padéties bei visuomenés palaikymo aspektai (Gallup, 2021,
p. 3). Neslepiama, jog s¢kmingos ateities organizacijos ne tik generuos pelna, bet ir pasiZymeés motyvuotais,
uzsidegusiais darbuotojais, kurie gebés atlaikyti jvairias uzklumpancias krizes. Perfrazuojant galima
apibendrinti, jog adaptyvumas taps vienu i$ kritiniy darbuotojo minks$tyjy jgtidziy, padedanciy organizacijai
augti (Gallup, 2021, p. 3). Kaip naujieji jrankiai organizacinei sékmei uztikrinti yra i$skiriami darbuotojy
isitraukimo bei jy savijautos faktoriai. Sie du faktoriai yra priklausomi vienas nuo kito, kadangi darbuotojy
isitraukimas j organizacijos veikla, darbg bei organizacinés kultiiros palaikyma priklauso nuo jo savijautos.
Savijauta ir emocinis balansas atliepia visy sri¢iy patirtj bei jtaka: kokia yra darbo aplinka, bendruomenés
rysiai, lyderysté, darbuotojo iSorinio pasaulio niuansus, jo psichineg bei fizine sveikatg (Gallup, 2021, p.
16). Dar 1998 metais buvo teigta, jog startuolyje, kaip ir gyvenime, turi biiti balansas. Jeigu startuolio
organizaciné kultira, esant trumpalaikio tikslo galutiniam terminui, jgalina darbuotojus dirbti naktimis,
pasiekus tg tiksla, darbuotojai turi ilsétis ir nedirbti bent keletg dieny (Finger, Samwer, 1998, p. 110). Gallup
tyrimas taip pat nustaté, jog darbdaviai turi riipintis ne tik fizinés gerovés programy uZztikrinimu
darbovietéje, bet ir kitomis geros savijautos formomis, kadangi darbdaviams yra reikalingi ne tik jsitrauke
darbuotojai, bet ir bendrai patenkinti savo gyvenimu. Darbuotojo savijauta, jsitraukimas, produktyvumas
yra ir lyderio pastangy zenklas. Kadangi manymas, kad lyderiai neturi riipintis darbuotojy ne su darbu
susijusiais aspektais, nebéra Siuolaikinés organizacijos poreikius atitinkantis aspektas. Siekiant, kad
organizacija biity konkurencinga, rezultatyvi, efektyvi, darbdaviai turi siekti darbuotojy geros savijautos

uztikrinimo. Gallup atlikto tyrimo rezultatai iSskyré Sias penkias sritis:

e Skatinant draugystes, bendradarbiavima darbinéje aplinkoje ir kuriant Seimai palankius normatyvus,
taisykles.

e Stiprinant darbuotojy stiprybes, siekiant ilgalaikés karjeros sékmés.

e Skatinant sveikesnj ir aktyvesnj darbuotojy gyvenimo stiliy.

e Drziaugtis visais iniciatyvomis ir veiklomis jsitraukianciais ] bendruomenés kiirima.

e Suteikiant mokymosi galimybe ir kitas finansines paslaugas.

Apibendrinant, vadovai, lyderiai, darbdaviai yra tie zmonés, kuriy skatinimas, pavyzdzio rodymas yra
svarbus tiek kultiiros vystymo klausimu, tiek siekiant, kad darbuotojai patys riipintysi savo gerove.

Darbuotojai turi matyti, jog jy vadovams jie i$ tiesy riipi (Gallup, 2021, p. 17).
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1.3.  Organizacings kultiros modeliy ypatumai

Dar pracitame Simtmetyje, vienas i§ pateikty organizacinés kultiiros diferencijavimo tipy, buvo
analizuojamas dvia$iu principu. K.S. Cameron ir R. E. Quinn i§skyré dvi lyginamasias aSis: viena skirta
fokuso j procesy valdymg analizei, antra - verslo orientacijos aspektui. Pirmosios asies virSus siejamas su
organiniu procesy valdymu, lemianéiu lankstuma, asmeninj atsakinguma, individualizma. Sios agies apacia
sigjama su kontrole, stabilumu, bendrai vykdoma tvarka. Antroji aSis kairesnéje pus¢je fokusu laiko
konkurencine kova rinkoje, fokusuotg tiksly siekima. DeSinéje aSies puséje - daugiau orientacijos procesy
vientisumui, bendradarbiavimui. Pagal individualius jmonés poZymius, atitinkancius Sias charakteristikas,

ar jy polinkj i asiy puses, yra sudarytas organizacijy skirstymo modelis, pateikiamas 3 paveiksle.

Organiniai procesai
Lankstumas, individualumas, netikétumas

A
KLANAS ADHOKRATIJA
Vidiniy procesy prieZiora <& P> I3orinis pozicionavimasis
Integracija Konkurencija
e g. ) Diferencijacija
|traukiancios veiklos
HIERARCHIJA RINKA
\/

Mechaniniai procesai
Kontrolé, jsakymai, stabilumas

3 pav. Organizacinés kultiiros tipai. Sudaryta darbo autorés pagal Quinn Association, Bremer, 2010.

Kaip pavaizduota paveiksle, Sis modelis leidZia skirstyti organizacijy kultiirg j keturis tipus:

e Klanas - Sioms organizacijoms biudingas Seimos tipazas, kuriose puosel¢jami tiek tarpusavio
santykiali, tiek tradicijos ir pastovumas. Remiamasi mentorystés principais, siekiama, jog bty tik
minimali darbuotojy kaita, tad orientuojamasi j jy visapuse gerove . D¢l Siy tarpusavio rysiy ir
vertinimo, vyrauja aukstas jsitraukimo lygis. Klano tipo organizacijos s¢kme laiko kliento poreikiy
atliepima, aukStus teigiamo darbo su Zmonémis rodiklius.

e Adhokratija - §is tipas kalba apie organizacijas, kurios yra inovatyvios, greitai augancios, nebijancios

poky¢iy, adaptatyvios. Jy aplinka pasizymi dinamiskumu, kiirybiSkumu. Vertinant vadovus - jie yra

14



rizikuojantys, eksperimentuojantys, ieSkantys naujy biidy siekti verslo sekmés, kurig atitinka naujy
produkty/paslaugy pasitilymas rinkai. Darbuotojams yra suteikiama veiksmy laisvé, jie gali priimti
sprendimus, yra vertinamas jy iniciatyvumas.

Hierarchija - kultiira tokioje organizacijoje yra labai strukttirizuota, kaip ir visi jmonés procesai.
Formalumai ir struktiira apsprendzia, kg konkretiis Zmonés konkre€iai daro organizacijoje.
Vadovams tai suteikia sklandziai veikianCios imonés jvaizdj, kurios procesus ir darbus belieka
koordinuoti, siekiant maksimalaus efektyvumo. Lyderysté néra jgalinanti, kadangi darbuotojai yra
koordinuojami, visada atliekantys tas pacias konkrecias funkcijas ir uzduotis. Visi jmonés vidiniai
procesai yra dokumentuojami, laikomasi oficialiai skelbiamy tvarkos aprasy, taisykliy. Toks
ganétinai grieztas kultirinis fonas jmonés rezultatus ir jy matavimag jformina per sklandZzius
procesus, efektyvy darba, stabilumg ir nuspéjamuma, plany ir tiksly jgyvendinimg, patiriant mazas
i8laidas.

Rinka - | rezultatg orientuota organizacija, kurioje didziausias démesys skiriamas darby uzbaigimui,
tadiau priemonés jy pasiekimui néra apribotos. Zmonés yra konkurencingi ir siekiantys tikslo,
skatinamas jy kiirybingumas, verslumas, lyderiSkumas, inovatyvumas. Tuo tarpu lyderiai yra
vairuotojai, gamintojai ir konkurentai vienu metu. Jie yra griezti ir reiklis, kadangi rinkos tipo
organizacija yra pokyc¢iy aplinkoje veikianti organizacija, kuriai svarbu iSlaikyti kokybe. Visus
darbuotojus jungiantis tikslas, kuris palaiko organizacijg kartu, yra laiméjimo akcentavimas - vis
gilesnis ir platesnis jsitvirtinimas rinkoje. Reputacija ir s¢kmé yra svarbios démesio sritys, kadangi
ilgalaikéje perspektyvoje, rinkos organizacija, siekia rasti vis naujy budy jmonés augimui, tiksly
pasiekimui. Tikslai gali biiti jvairts - sukurti ir rinkai pasitlyti naujus produktus ar paslaugas, tapti
lyderiaujancia toje srityje. Sékmé apibréZiama atsizvelgiant j rinkos dalj ir jsitvirtinima rinkoje, tad
zaid¢jais tampa konkurencinga produkty ar paslaugy kainodara. Apibendrinant, konkurencija yra

vienas 1§ rinkos organizacijy motyvaciniy faktoriy (Bremer, 2010, Quinn Assosiation).
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Dominuojancios

charakteristikos Organizaciné lyderysté

Darbuotojy valdymas

Organizaciniai klijai

Valdymas

Strateginis akcentas

Sékmes kriterijai

s,
& AP, ’.?a )
C-I/Q

4 pav. OCAI 6 dimensijy modelis. Sudaryta darbo autorés pagal Burke, Hartwell, 2015; Bremer, 2010.

Cameron ir Quinn taip pat sudar¢ OCAI modelj, skirta nustatyti dominuojant; kulttiros tipg organizacijoje
ar komandoje (4 pav.). Be to, galima nustatyti dominuojancios kultiros stipruma, skirtumus tarp esamos ir
siekiamos kultiiros, lyginti kulttirinj profilj su kity organizacijy, nustatyti kulttirinj nesuderinamuma. Visi 4
aukSciau iSvardinti organizacijos kultliros tipai gali sudaryti kombinacijg, atliepianciag vis skirtingg
organizacing kultiirag. Dominuojancios kultiros tipo nustatymui pasitelkiama apklausa, kuri paremta 6
charakteristiky analize, apimanciy paciag organizacija, valdyma, organizacijos ,.klijus* bei lyderyste. Svarbu
suprasti, kad Sis kultiirinis modelis orientuotas j korporatyvinés kulttiros identifikavima, tad siekiant jj

taikyti startuolio aplinkoje, reikalingos adaptacijos (Burke, Hartwell, 2015, Bremer, 2010).

'a I
Artefaktai
. J
|
R
( .
Palaikomos
vertybés
& o ¢ J
A
e i N
Pagrindinés
prielaidos
J

5 pav. Kultiiros lygmenys. Sudaryta darbo autorés pagal E. Schein, 2004, p. 26.
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Auksciau pateiktas E. Schein organizacinés kultiiros lygiy i$siskirstymas. E. Schein (2004, p. 26) analizg
pateikia i§skirdamas tris lygmenis (5 pav.):

e Artefaktai. Yra matomiausi organizacinés kultiros bruozai, suformuoti intenciSkai. Tai apima
viesai skelbiamas vertybes, bendra organizacijos struktiira, sukurtus darbo principus ir procesus bei
organizacijos klimatg (Schein, 1983, p. 27).

e Vertybés ir jsitikinimai. Kiekvienas darbuotojas, prisijungdamas prie organizacijos, atsineSa savo
suvokima, pozitrj bei vertybes. Ilgainiui, visi individualis pozitiriai kiek pakinta — vieni tampa
bendriniais, perauganciais j organizacijos vertybes, kadangi vadovavimasis jomis veda prie teisingy
sprendimy bei atliepia organizacijos dauguma. Kitos individualios vertybés nublanksta arba
neatitinka organizaciniam klimatui, tad tampa eliminuotomis (Schein, 1983, p. 28).

e Pagrindinés prielaidos. Treciasis lygmuo apima vidines pacios organizacijos ir jos veikimo
neraSytas taisykles, kurios priimamos kaip esminés, nattiraliai suprantamos visy darbuotojy.
Svarbu suprasti, kad vertybiy jsitvirtinimui kultiiroje ir jy palaikymui yra svarbu, kad jos sietysi ar sutapty
su pagrindinémis prielaidomis. Jeigu vertybés ar jsitikinimai bus tik organizacinés kulturos siekiniai,
neatitinkantys egzistuojan¢iy vidiniy prielaidy, jos neatitiks organizacinés tapatybés. Tad tai yra
patvirtinimas, jog tiek vertybés, tiek jsitikinimai turéty biiti jvardinti analizuojant esamg organizacing
kultiirg, su jau iSsigryninusiomis pagrindinémis komandos prielaidomis. E. Schein taip pat pazymi, jog
daznai skelbiamos vertybés ar jsitikinimai yra pateikiami abstrakc¢iais iSsireiSkimais, kurie skirtingame
kontekste jgauna skirtingg reikSmg ir neatitinka pirminés reikSmes. Siekiant iSvengti tokiy nesusipratimy,
sudarant ir analizuojant vertybiy/jsitikinimy sgrasa, svarbu atsizvelgti ir pasverti galimus kitokio supratimo
scenarijus. Cia vél galima remtis pagrindinémis egzistuojangiomis prielaidomis, kurios padés i§sigryninti
realiausiy vertybiy ir jsitikinimy sgrasa, atitinkant] organizacing kultiirg. Kultiiros palaikymui ir vertybiy

prijautimui svarbus tapatumas (Schein, 1983, p. 29).
Viename naujesniy publikuoty straipsniy, autoriai remdamiesi E. Schein, S. Schwartz, G. Hofstede org.
kultiiros formavimo modeliais, i§skyré keturis bendrai priimtinus pozymius:

e Bendrintina. Kultira negali egzistuoti viename Zmoguje ar puosel¢jama vieno asmens. Kulttira
vienija grupe zmoniy, kurie dalijasi bendrais dalykais: puosel¢jamomis vertybémis, elgesiu, jo
normomis, prielaidomis bei kitomis, toje grupéje isivyravusiomis, neraSytomis taisyklémis. Kultiira
veikia, kai jg palaiko grupés dauguma.

e Persismelkianti. Visa tai, kg vadiname kultira, ne visada yra matoma akivaizdziai. Jos gyvavimas
organizacijoje gali apimti skirtingus lygmenis, pasireiksti skirtingose formose. Vieni pavyzdziy -
ritualai, tradicijos, jprociai, kuriama aplinka. Dar gilesniu lygmeniu - tai net mastymas, pozitriai,
kurie organizacijos atstovams yra patape natiiraliai suprantamais ir priimtinais.
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e Iitverminga. Siam poZymiui apibudinti yra tinkamas traukos-atrankos-nusitrinimo modelis, kurj
aiskina Benjaminas Schneideris. Sis modelis nurodo, jog pagal psichologija, zmonés yra linke rinktis
tas organizacijas, kurios jiems yra patrauklios dél panasumo ] juos pacius: vertybémis, motyvacija,
asmenybe. Taciau i§ organizacijos pusés jvyksta atranka, kadangi yra daug daugiau aspekty,
lemianc¢iy darbuotojo tinkamuma biitent tai organizacijai. Tad ne visada vertybine prasme tinkantis
asmuo yra atrenkamas prisijungti prie organizacijos. Galiausiai, kartais tinkami darbuotojai,
ilgainiui, i§ vienos arba kitos pusés pajaucia, kad nebeatitinka organizacijos ir ja palieka. Sis
procesas yra ir natiiralus, ir dirbtinis, nes kulttira turi biiti palaikoma, kad tapty atspari pokyc¢iams, o
ja palaikyti turi ja vertinantys ir suprantantys darbuotojai. Tokiu budu kultira gali tapti save
stiprinan¢iu  socialiniu  modeliu. Tad kultiros iStvermingumas pasireiSkia tiek komandos
veiksmuose, tiek jos sprendimuose, tick bendrame organizacijos gyvenime.

e Netiesioginé. Jau ankstesniuose pozymiuose kalbéta apie kultiiros persiskverbima ir egzistavima ne
visada raSytomis taisyklémis. Kartais jos pajautimas, pri€mimas ir paisymas gali skirtis, nes zmonés
yra individualiis savo prigimintimi, instinktais, atsineSta kulttra (Quinn Association).

Harvardo verslo zurnale pateikiamas trijy veiksmy organizacinés kultiiros formavimo modelis:

1. Suprasti dabartine kultiira. Modelio pirmaja dalimi siekiama iStirti kompanijos esme 1§ pagrindy: jos
ikiirima, augima, komandos dinamika, vadovus, jy vadovavimo stiliy, vyraujant] lyderystés tipaza. Zinoti ir
suprasti kokios vertybés puoseléjamos, ar jos skiriasi tarp organizacijos lygmeny, ar jos yra vieSai
deklaruojamos. Be pagrindinés kultiiros dar gali egzistuoti subkultiiros - darbuotojy tarpusavio rySiuose
iSsivysciusios vidinés jmonés kultiiros. Reikalinga nustatyti, kokios yra dabartinés organizacinés kultiiros
stiprybés ir ar jos vis dar turi poveikj organizacijai. Visg $ig informacija galima gauti atlikus interviu tiek su
ikiir¢jais, tiek su vadovais ar kitais jtakingais darbuotojais.

2. Apsvarstyti strategija ir aplinka. Kaip ir kalbéta - kultura yra susieta su strategija, viena kita jos turi
palaikyti. Tad kultiiros vizija turi biiti orientuota ] strateginius tikslus, tuomet jos veiks maksimaliai
naudingai imonés labui. Reikalinga jvertinti rizikas, iSorinius veiksnius, kurie galéty lemti kitokj kultiirinj
poreikj. Pastarieji du modelio Zingsniai yra jforminami suformuota kulttiros vizija, kuri yra paremta tiek
organizacijos klimatu, tiek organizacijos strategija.

3. Suformuoti siekj verslo prasme/realybéje. TreCiasis modelio Zingsnis pereina } jgyvendinimo fazg,
kurioje svarbu ne tik tikslai, bet ir pats iSpildymas. ISkelta kultiiros vizija turi turéti tikslus, kuriuos taip pat
reikéty suskirstyti prioritetine tvarka. Siam etapui galima iSryskinti tris svarbius aspektus, aplink kuriuos
turi suktis kultiiros jgyvendinimas organizacijoje. Pirmasis - lyderiy supazindinimas, vertés parodymas bei
igalinimas biti naujos organizacinés kultiiros priéméjas. Be to, kulttiros jgyvendinimas, biisimi poky¢iai,
naujai iSkelti tikslai turi buti teisingai iSkomunikuoti, kadangi ne visi komandos nariai teisingai suvoks ty
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poky¢iy svarbg ir naudg. Kuo skaidresné ir aktyvesné komunikacija, tuo geriau seksis siekti norimy
rezultaty. Apskritai, svarbu Zinoti, jog kultiiros formavimo jgyvendinimas kuria vertg, kuri nebus pastebima
tiesiogiai ar duotuoju momentu. Tre€iasis aspektas - kultiiros jtraukimas ] organizacijos strategijg ir Siy
dviejy dalyky apjungimas organizacijos lygmeniu. Jeigu kultira bus vaizduojama ir jmonés struktiiroje,

strategijoje, kulttiriniai poky¢iai jgaus daugiau svarumo visos komandos atzvilgiu (Groysbrg ir kt., 2018).

2018 metais buvo publikuotas Boris Groysberg, Jeremiah Lee, Jesse Price, ir J. Yo-Jud Cheng integruotos
kultiiros modelis (2018) (6 pav.). Kaip pateikiama paveiksle, jis sudarytas i§ 8 charakteristiky, kurios
vertinamos pagal dvi aSis: Zmoniy tarpusavio elgsena ir jy atsakas ] pokycCius. Norint suprasti jmonés
kultoira, reikia nustatyti, kur ji pozicionuojasi pagal Sias dimensijas. PanaSius aspektus iSskyré ir K.

Cameron, Robert Quinn.
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6 pav. Integruotos kultliros modelis. Sudaryta darbo autorés pagal Groysbrg ir kt., 2018, p. 6.

Zmoniy saveika. Sios aSies galuose - labai priklausoma ir labai nepriklausoma sgveika tarp zmoniy.
Organizacijos, linkusios ] pastarosios aSies puse, pasizymi autonomijos, individualaus darbo ir net
konkurencijos vertinimu zmonése. Tuo tarpu prieSingai asies pusei save priskirianc¢ios organizacijos vertina

tarpusavio rySsius, bendradarbiavimg, komandos valdyma.
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Reakcija j poky¢€ius. Antroji asSis apima skal¢ nuo stabilumo link lankstumo. Akivaizdu, kad lanksti
organizacija bus atvira pokyciams, inovacijoms, jvairovei. Tokios kompanijos Zmonés bus labiau
adaptyviis, priimantys tuos pokycius. Stabili organizacija pasizymi hierarchija, grieztomis struktiiromis,
taisykliy vadovavimusi. Tokios organizacijos darbuotojai - ilgamete patirt] turintys ekspertai (Groysbrg ir
kt., 2018, p. 5). Spencer Stuart tyr¢jai, iSanalizave pastaryjy 2 deSimtmeciy vyraujancius organizacinés
kultiiros stilius, sudaré 8 stiliy saraSa: ripestis, saugumas, jsakymai/tvarka, autoritetas/valdzia, tikslas,
mokymasis, pasitenkinimas, rezultatai. Sis sarasas aprépia org.kultiira, tadiau taip pat gali biiti taikomas ir
lyderiy analizei. Atliekant analize, autoriai rémési iSsidéstymu minéty reakcijos | poky€ius ir Zmoniy
saveikos aSyse. Minétieji stiliai pavaizduoti auksciau pateiktame paveiksle (Groysbrg ir kt., 2018, p. 6).
Vertinant $iy aStuoniy stiliy tinkamuma startuolio organizacinés kulttiros identifikavimui, svarbu pripazinti,
kad tvarka, autoritetas, saugumas neatitinka startuolio, kaip jmonés, modelio. Jeigu lygintume korporacija
su startuoliu, grafike aiskiai matytume, jog startuolis atsiduria asiy dalyje, kuri yra lanksti ir turi priklausomag
sgveika tarpasmeniniuose rySiuose. Remiantis anks¢iau aptarta literatirine analize, zemiau pateiktame

paveiksle iSskirti startuolio bruozai yra pasirinkti darbo autorés (7 pav.).
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7 pav. Startuolio bruozai integruotos kultiiros modelyje. Sudaryta darbo autorés pagal Groysbrg ir kt., 2018, p. 6.

Analizuojant organizacija pagal pateikta modelj, svarbu atkreipti démes; | tai, jog daznu atveju organizacijos
yra linkusios teigti, jog vertybiSkai palaiko prieSingose asies pusése esancius bruozus. Pavyzdziui, rezultatus
ir ripestinguma. Tokiu atveju, traktuojant tai kaip vertybes, darbuotojai yra painiojami. Patikslinant, jeigu
iSkeliamas rezultaty siekimas, tokiu atveju darbuotojai turéty visomis iSgalémis siekti jmonés sékmés,
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apleisdami individualius tikslus. Tuo pat metu rupestingumas reiksia, jog jie turéty remtis bendradarbyste,
komandine sékme. Sis pavyzdys parodo, jog strateginiai tikslai turi biiti susieti su organizacijos tipu ir
organiska vyraujan¢ia kultira. Siy sasajy nebuvimas lemia sumaitj ir vienos arba kitos pusés tiksly

nejgyvendinimo (Groysbrg ir kt., 2018, p. 6).

1.4. Startuolio ypatumai ir organizacingés kultiiros formavimas

Startuolio vaidmuo skaitmenizacijos ir technologijy plétros kontekste jgauna vis daugiau svarumo pries
kitus organizacijy tipus. Kitaip nei tradicinése vieSojo ar privataus sektoriaus jmoneése, startuolio verslo ir
organizacinis modeliai leidzia biiti itin lanksc¢iais, adaptyviais, technologiSkai pazangiais rinkos dalyviais.
Siuos pozymius lemia ne tik naudojamos bei kuriamos technologijos, bet ir kitokia organizaciné kultiira,
kuri jgalina kiekvieng darbuotojg siekti jmonés sekmeés. Startuolio aplinka jprastai pasiZzymi dideliu greiciu,
kuris yra kultiiros aspektas. Tokioje aplinkoje yra labai vertinama vidiné¢ komunikacija ir kiirybiSkumas.
Nors pradzioje startuolis ir maZesnio dyzio organizacija, lyginant su kitomis, darbuotojus sieja stipris
tarpasmeniniai ryskiai, kurie leidzia laisvai reikStis kiekvieno darbuotojo mintims, idé¢joms. Startuolio
kulttirai taip pat budingas lankstumas, vikrumas, prisitaikymas prie besikei¢ianciy tiksly. Be to, skirtingai
nuo kito tipo organizacijy, ¢ia vyrauja labiau neformali aplinka - pavyzdziui, néra biidinga hierarchija
(Kerrigan, 2018). Tikslesniam startuolio, kaip jmonés, apibudinimui galima iSskirti keturias
charakteristikas. Startuoliu galima vadinti jmong¢, kuri yra laikina, ieSkanti savo iSskirtinio verslo modelio,
technologinio/pramoninio pobiidZio bei atkartojama, siekiant ja iSplésti dideliu mastu (Savey, Daradkeh,
Gouveia, 2020, p. 54). Atkartojimas reiskia, jog pleCiant jmone ] kitas vietas, jos verslo modelis, sukurtas
produktas bei procesai veiks net valdyma perimant kitiems asmenims (Savey ir kt., p. 54). Vienas i$
startuolio poZymiy - nuolatinis kintamumas arba kitaip - poky&iai. Si organizacija néra jsipareigojusi
tradiciniams metodams, jrankiams, vertybéms, tad strateginiai poky¢iai kuriami eksperimentiskai bei yra
jgyvendinami greitu tempu. Inovatyvumo ir skaitmenizacijos paieSkos yra ilgo planavimo rezultatas
korporacijose ar vieSajame sektoriuje, taCiau startuoliams tai atstoja esminius jy s€kmés rodiklius (Savey ir
kt., p. 54). Kitaip nei jprastose organizacijose, startuolio s€¢kmé daugiausiai priklauso nuo produkty
kurian¢iy zmoniy - komandos. Maziausia galima startuolio komanda susideda i$ jkiiréjy. Svarbiausia dalis
yra uztikrinti, kad jkiiréjy komanda siety tos pacios vertybés ir ta pati vizija. Laikui bégant didzioji
komandos sudétis gali keistis, bet svarbu nuo pat startuolio pradzios jsitikinti, kad jo ikiiréjai turi tuos pacius
tikslus. Net jei tarp kiekvieno jkiir¢jo tiksly yra nesutapimy, reikalinga pasirtipinti jy apjungimu, vizijos
iSplétimu arba jkiiréjo eliminavimu i$ pradinés komandos, jeigu jauciama, kad ilgalaikéje perspektyvoje kils

nesutarimai. Dar kitaip sakant, jkiiré¢jy komandoje visi privalo biiti nepakeic¢iami, o jiems nesant komandoje,
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startuolio laukty nes¢kmé. Nuo jkiiréjy komandos stiprumo, bendrumo, priklausys ir likusios komandos
tikéjimas vizija, jsitraukimas ir tikslo siekimas (Finger, Samwer, 1998, p. 30). Neapsiribojant jkiiréjais, visa
startuolio produkto kiirimo, verslo modelio vystymo jéga yra komandoje. Startuolyje dirbantys Zmonés
jauciasi jsitrauke ] imonés veikla, kadangi jie jaucia, jog jy atliekamas darbas yra reikSmingas ne todél, jog
kazkas jiems liepé¢ tai atlikti, bet todé¢l, kad jie turi tam skirtus geb¢&jimus ir yra tinkamai jgalinti veikti. Kuo
labiau darbuotojai jaus, kad yra jtraukti j verslo kiirima, startuolio vystyma, tuo didesné bus jy motyvacija.
Startuolio pradininkams tai esminis pliusas, kadangi tokia motyvacija lemia didesnj progresg ir nauda
(Savey ir kt., p. 55). Taip pat svarbu, kad darbuotojai suprasty, jog startuolio tiksly pasiekimas turi biiti
bendras visy prioritetas, nusveriantis asmeninius tikslus ar ambicijas (Kwiatkowski, 2016, p. 34). Tacdiau
visi talentingi, profesionaliis specialistai reikalauja didesnio atlygio, geresniy salygy, ko startuolis
dazniausiai negali pasitlyti (Ries, 2017, p. 81). Sioje dilemoje reikiminga jtaka reikiamy specialisty
pritraukimui daro startuolio organizacinés kulttiros patrauklumas.

Startuolio minétas lankstumas ir sglyginai maza komanda verslo pradzioje suteikia bene idealig terpe
procesy kiirimui, jy jtvirtinimui organizacijoje, papildanciy organizacinés kulttiros procediry formavimui

iki tol, kol jmoné taps didelé (Wilcock, 2019, p. 1).

FORMAVIMAS ITVIRTINIMAS AUGIMAS

|sitvirtinimas

Misija > Vizija > Strategija Pradinis startuolis Plétra ir stiprinimas
% + ldéja ir jkaréjy komandos formavimas > Minimalus veikiantis ‘Isntbvurtmilm.o > - 3
‘D - Kas, kam, kaip ir kodel? produktas galimybiy jrodymas, Procesai ir tikslai =
pakartotinumas 7]
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|sitvirtinimo lygiai

Problemos / sprendimo tinkamumas Vizijos / |kiiréjy tinkamumas Produkto / rinkos tinkamumas Verslo modelio / rinkos tinkamumas

8 pav. Startuolio formavimo etapai. Sudaryta darbo autoriaus pagal Startup Commons, 2019.

Kaip pateikiama virSuje esanc¢iame paveiksle (8 pav.), pagrindiniais trimis startuolio vystymosi etapais
galima jvardinti Siuos:

1. Startuolio formavimas

2. [sitvirtinimo paieSka

3. Augimas
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Pirmgjame etape jkiir¢jas ar jkiiréjai dirba ties idéjos paieska, o jeigu ji jau yra - jos detaliu analizavimu,
rinkos tyrimais, galimy strategijy formavimu, komandos paieska. Turima id¢ja turi atliepti du aspektus -
turéti misijg ir vizija, kaip tg id¢jg galima pasiekti. Misija ir vizija aprépia visg idéjos analize - ko siekiama,
kaip bus jgyvendinama, kokias problemas sprgs, koks galutinis tikslas. ISanalizavus ir detaliai suformavus
Siuos apibrézimus, kuriama startuolio strategija - kokiais biidais bus siekiama jsitvirtinimo rinkoje ir tuomet
augimo.

Antrame etape startuolio produktas - maziausia veikianti versija (angl. Minimum Viable Product (MVP)) -
tampa rinkos dalyviu, kadangi jsitvirtinimo rinkoje eksperimentai turi apimti klientus, jy paieSka,
pritraukima, klienty naudojimasi produktu, grjiztamajj rysj ir greitus sprendimus. Siame etape investicijos,
kurios gali biiti tiek jkiiréjy ineStas biudzetas, tiek pritrauktos iSorinés investicijos, yra ribotos tiek finansiniu
aspektu, tiek laiko terminy jsipareigojimais. Tad visi marketingo, strateginiai, produkto eksperimentai
kuriami ir jgyvendinami greitu tempu. Sis etapas yra vienas i$ startuolio ypatumy, lemiantis i$skirtinés
organizacinés kultiiros poreikj. Be visy jgyvendinamy eksperimenty, jy duomenys yra sekami, fiksuojami
ir analizuojami, siekiant nustatyti, kuris taikytas modelis leisty jsitvirtinti rinkoje.

Augimo etapas - paskutinis formavimosi etapas, kurio metu sukurtas produktas su atrastu rinkos modeliu
yra pardavinéjamas investuotojams. Kitais zodziais jvardijant, siekiama pritraukti investicijas, parduodant
dalj jmonés akcijy. Augimo periodu yra kuriami visi vidiniai ir iSoriniai jmonés procesai, kurie padéty
iSlaikyti stabilumg, tinkamg klienty aptarnavima, jmonés augimg, komandos stiprinimg ir kita. Pleciantis
komandai yra sunkiau eksperimentuoti, prisitaikyti, igyvendinti greitus pokycius, tad Sioji startuolio kiirimo
fazé yra stabiliausia i§ visy (Startup Commons, 2016). Be to, staigus organizacijos augimas taip pat
reikalauja staigaus augimo ir darbuotojy viduje (Ries, 2017, p. 17). Kalbant apie organizacing kultiirg Siame
etape, svarbu paminéti, kad augant organizacijai, pagrindiniai startuolio vertybiniai pamatai, darbo
specifika, procesy kiirimo principai turi biiti atéj¢ i§ antrojo etapo. Tuomet augimo metu pagal vertybes,
principus, esamg organizacinj klimatg gali biti atrenkami nauji darbuotojai, kuriamos ir vystomos plétros

strategijos (Startup Commons, 2016).
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Palaikancios Didelés
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« Startuolis jvairiose stadijose

M°kf|i"i“ - Verslininkai L
tyr.lmqu « Startuolio komandos nariai LR ERCat
OESNEAcYas + Investuotojai
+ Mentoriai
- Patareéjai

« Kiti verslo srities Zmonés
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9 pav. Startuolio ekosistema. Sudaryta darbo autoriaus pagal Startup Commons, 2019.

Kaip pavaizduota virSuje esanc¢iame paveiksle (9 pav.), startuolio ekosistema susideda i$ jvairiy aplinkos
organizacijy bei paties startuolio ikiir¢jo, darbuotojy, investuotojy, mentoriy ir kity. Visos §ios grupés taip
pat valdo startuolio ekosistemg 1§ vidaus ir iSorés. ISoriniams faktoriams priskiriami ekonominiai,
ekologiniai, politiniai sprendimai ir pokyc¢iai bei kiti. Startuolio vystymuisi itakg gali daryti ir kity dideliy
imoniy poky¢iai, nuostoliai, plétra, dalijimasis ir t.t. Vidiniai kintamieji apima startuolj kurian¢ius Zmones
ir jy atsine$tus aspektus: jgudZius, kompetencijas, kultiira, jprocius, tradicijas, supratima ir kita. Tad Sie
faktoriai ne tik valdo ekosistemos procesus, bet ir yra valdomi ekosistemos. Sioje vietoje atsiranda poreikis,
kad vidiniai faktoriai turéty specifiniy gebéjimy prisitaikyti prie sisteminiy pokyciy. Kitaip sakant, startuolio
sékme ir nes¢kmé priklauso ir nuo zmoniy komandos, kuri ji kuria. Komandg sudaro Zmonés, kurie taip pat
yra skirtingi biido bruozais, turimais jgudziais, poziliriu, kas visumoje gali padéti iSlaviruoti esant
neigiamiems iSoriniams ekosistemos padariniams. Svarbiausia suprasti, kad komandinio darbo kokybé¢ gali
vesti prie s¢kmés, tad visi darbuotojai turéty biiti suinteresuoti siekti jmonés tiksly labiau nei asmeniniy.
Kita vertus, komandos zmoniy jvairové turi ir teigiama, ir neigiamag puses. Vertinant tai ir platesniu aspektu
- visos startuolio ekosistemos masteliu - skirtingy ekosistemos sudedamyjy daliy buvimas ne toje pacioje
aplinkoje gali lemti neigiamus padarinius. Esant tos pacios ekosistemos skirtingoms lokacijoms, atsiranda
skirtingi kultiiriniai, politiniai poziiiriai, tyrimai, Saltiniai, Zinios bei patirtys, kurios atveria suvokimo bei
sprendimy skirtumus. Nesusipratimai, nesutarimai startuolio ekosistemoje daro tiesioging zala jo vystymosi

progresui (Startup Commons, 2016).
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Organizacinés kulttiros formavimas startuolyje apima kelis etapus, i§ kuriy vienu siekiama nustatyti tam
tikras normas. Jos turéty atliepti kiekvieno zmogaus pagrindines vertybes, sietis su bendrai vyraujan¢iomis
elgesio, vertybiy gairémis. Nemazai normose atsispindi ir socialiniy tvarkos aspekty, kurie formuoja tam
tikras organizacijos struktiiras: kas yra priimtina, kas neturéty biiti paisoma, kas yra skatinama ar ka
sickiama panaikinti. Kultiira veikia ir ilgalaikés perspektyvos prasme komandos pozitrj, vertinimus.
Svarbiausias aspektas ir normy tikslas - jog jos atliepty komanda ir jos bendrus tikslus, nes tik tinkamai
suderinta ir atliepianti kulttira jgalina organizacijg siekti sékmeés (Quinn Association). Analizuojant kultiry
ypatybes, pastebimas niuansas, jog kai kurios vertybés ar tikslai yra abstraktiis. Zinoma, tai suteikia daugiau
funkcionalumo, lankstumo, taciau kuo konkreciau iSreikstos vertybés, elgesio normos, siekiniai tuo visiems
lengviau suprasti jy tikraja reikSme¢ ir pasiekti tiksla. Dviprasmiski terminai gali klaidinti, biti
nepakankamai konkretiis, tai tokiu atveju darbuotojai gali nenuosekliai puoseléti vertybes taip
nebeatitikdami kuriamos kulttros (Groysbrg, 2018).

Jau anksCiau paminéta fraze ,kultira valgo strategija pusryCiams®. galima pritaikyti org. kultiiros
formavimo analizei. Jmonés veiklos strategijos yra pagrindinés gairés tikslams, veiklos jgyvendinimui,
procesy kiirimui, darby pasiskirstymui. Tuo tarpu jmonés kultiira kalba apie netiesiogines priemones,
kuriomis yra pasiekiami tie tikslai ar vykdomi darbai. Tas netiesiogines priemones galima jvardinti kaip
vertybes, bendrines normas, visiems priimting pozitrj ir kita. Per kultiiring prizme atsiskleidzia socialiniai
reiSkiniai, Zmoniy psichologiniai niuansai, mastymas, supratimas, kuris daznai yra nejvardijamas, taciau
visiems savaime suvokiamas. Grjztant prie citatos - kultlira ir strategija yra persipynusios organizacinés
svarbos prasme. Be strategijos kultiira neturés reikSmés, o be kultiiros strategija bus maziau efektyvi ar net
neveikianti. Kitas komponentas - procesai, nusakantys, kaip strategija bus jgyvendinta. Procesus jgyvendina
paskutinioji grandis - Zzmongs. Jie kuria ir strategija, jgyvendinimo procesus, formuoja bei atliepia kultiirg.
E. Ries, Lean startuolio metodologijos kiiréjas, prie komponenty kaip pamatinj priskiria atskaitomybe (angl.
accountability). Tai sistemos, apimancios apdovanojimus, kompensacijas, paaukstinimus, veiklos tikslus,
jgalinan¢ius darbuotojus ir jy motyvacija démesingumui ir reikalingai elgsenai. Sios sistemos turi atitikti
tiek trumpalaikius, tiek ilgalaikius sékmés tikslus (2017, p. 123-124). Minétoji atskaitomybe, gali biiti

priskirta kulttiros daliai - vertybéms.
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Strategija Procesai

10 pav. Kulttros integracijos modelis. Sudaryta darbo autorés pagal Kelley.

Auksciau pateiktame paveiksle (10 pav.) vaizduojama kultlros integracija trijose organizacijos
sudedamosiose dalyse. Zmonés kuria strategija ir jgyvendina tai procesais, o kultiira tampa apjungianéiu
reiSkiniu, kuris nusako, kaip zmonés dirba, kaip kuriama strategija ir kaip igyvendinami procesai strategijos

jvykdymui.

1.5. Preliminarus startuolio organizacinés kultliros formavimo modelis

ISanalizavus organizacinés kultiiros formavimo teorinius aspektus, iSryskéjo keletas formavimui jtaka
daranciy aspekty. Kaip pateikiama darbo autorés suformuotame preliminariame startuolio organizacinés
kultiiros modelyje (11 pav.), formuojant organizacinés kultiiros modelj, reikalinga atsizvelgti | aplinkos

jtaka, nulemiancig taip vadinama kulttirinj fona.
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11 pav. Teorinis startuolio organizacinés kultiros modelis. Sudaryta darbo autorés pagal Reiman, Oedewald, 2002; Kelley.

Paveiksle pateikiamas modelis, nusako organizacinés kultiiros poreikiy kintamuosius. I$plétojant paveiksle
nurodytas dalis, pirmoji kintamoji dalis - grupé. Sia grupe gali sudaryti tik jkiréjai arba visa pradiné
komanda, kurianti pagrindinj organizacijos tikslg arba uzduotj. Tikslas taip pat yra nulemtas srities, kurioje
jis bus igyvendinamas. Pateikiant pavyzdj, jeigu organizacijos tikslas yra sukurti inovatyvy edukacijos
jrankj, jam jtakg darys edukacijos sritis. ISkeltas tikslas nusako ribas, kuriose organizacija formuoja savo
viding kultiirg. Kaip ir pateikiama paveiksle, kultiira yra nulemta tiek komandos, tiek jos issikelto tikslo.
Kitavertus, kultiira tampa jrankiu arba, dar kitaip sakant, priezastimi, kodél organizacija geba iSsilaikyti
aplinkoje, kurioje ji egzistuoja. Tad organizacija yra veikiama jvairiy vidiniy ir iSoriniy faktoriy, kurie daro
jtaka jos kulttirai ir kultirinio atsparumo formavimui. Modelis papildytas kultiiros itegracijos modeliu, kuris

nusako kultiiros s3saja su struktiira, Zmonémis bei procesais.

27



2. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO STARTUOLYIJE
TYRIMO METODIKA

Tyrimo strategija — misSriy metody prieiga — pirmiausia atlickamas kokybinis tyrimas, siekiant iSsiaiSkinti
zmogiskyjy iStekliy/organizacinés kultiiros eksperty supratimg apie organizacing kultiira, jos formavima bei
startuolio organizacinés kultiiros bruozus. Véliau atlieckamas kiekybinis tyrimas, apklausiant X startuoliy
darbuotojus, klausimus sudarant atsizvelgus i kokybinio tyrimo rezultatus bei gaires. Organizacijy
darbuotojai bus apklausiami siekiant i$siaiSkinti jy supratimg apie organizacing kultiirg bei jvertinti eksperty

jzvalgy aktualuma.

2.1.  Kokybinio tyrimo metodika ir charakteristika

Siame skyriuje bus apraomas atliktas kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas giluminis interviu. Bus
nurodoma tyrimo tema ir problema, metodologija, tyrimo validumas, interviu klausimyno sudarymo

metodika.

Tyrimo metodas — pusiau struktiruotas interviu su ekspertais. Interviu buvo atliekami individualiai su
kiekvienu tyrimo dalyviu. Tyrimui atlikti pasirinktas interviu metodas, leidziantis uzmegzti individualy rysj
su tirlamuoju, jam jaustis komfortabiliai, tad taip nagriné¢jama tema atskleidziama i§ kiekvieno tiriamojo
perspektyvos. Taip pat, interviu metu surinkta kiekvieno tiriamojo medziaga naudojama sudarant kiekybinio
tyrimo klausimyna, sukuriant atsakymo varianty pasirinkimus (Gaizauskait¢, Valaviciené, 2016, p. 81-82).
Jy déka, buvo galima suzinoti apie daugialype startuoliy patirt] ir suzinoti startuolio, kaip organizacijos,

i§skirtinumus bei formavimo poreikius.

Tyrimo organizavimas ir eiga — tyrime dalyvavo 7 informantai, interviu suderintas su kiekvienu ekspertu
individualiai ir vykdytas virtualiai, naudojantis “Zoom” aplinka. Tyrimas buvo atlieckamas 2022 mety
balandzio 14-16 dienomis. Interviu trukmé nuo 35 iki 50 minuc¢iy, tyrimo trukmé priklauso nuo informanto
atvirumo atsakant j klausimus, noro pasidalinti i§samiais pavyzdziais. Kadangi pokalbiai vyko virtualiai,
pries jrasinéjant buvo dar kartg atsiklausiama eksperty, ar jie sutinka biiti filmuojami ir informuojami, kad
tyrimo dalyviai turi teis¢ nutraukti pokalbj, jeigu $is jiems tampa nepatogus ar nemalonus. Kiekvienam
ekspertui 1§ anksto buvo pateikti bendriniai interviu klausimai su patikslinimu, jog interviu yra pusiau
struktiiruotas ir jo metu gali biiti paklausta pagrindinj klausima papildanciy klausimy. Pasibaigus interviu,

jrasai buvo iSsaugomi ir véliau transkribuojami.
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Tiriamyjy imtis — siekiant jgyvendinti tyrimo uzdavinius, buvo pasirinkti interviu ekspertai, atsizvelgiant
1 Siuos kriterijus: ne maZesné nei 2 mety patirtis vadovaujancioje zmogiSkyjy istekliy ir/arba kulttiros
pozicijoje, §ios pozicijos patirtis startuolyje per pastaruosius 3 metus, aukstasis (magistro) iSsilavinimas.
Tikima, kad visy eksperty aukstasis magistro i$silavinimas, tiesioginis darbas startuolyje, organizacinés
kultiiros kiirimo patirtis lemia aukstg ekspertiSkuma tiriamuoju klausimu. Vadovaujantis metodologinémis
prielaidomis, pasirinktas informanty skaicius (7), iSpildo kokybinio tyrimo patikimos imties prisotinima.
Nustatyta, kad eksperty vertinimy patikimumui, stipriai didéjantis eksperty skaicius, jtakos (Libby, 1978,
cit. IS Balezentis, 2011, p. 24).

Duomenys buvo apdorojami pirmiausia uzkodavus informantus (S-1, S-2, S-3, S-4, S-5, S-6, S-7), taip
siekiant uztikrinti eksperty konfidencialumg ir anonimiSkumg. Visos identifikuojancios detalés buvo
pasalintos i§ kitiems atviry Saltiniy, tyrime minimos konkre¢ios darbovietés ar jstaigos buvo Zymimos
simboliu X. Transkribuoti interviu iSraSai veéliau buvo analizuojami. ISsakytos mintys buvo
kategorizuojamos ir skaidomos i subkategorijas. Subkategorijos sudarytos ir mintys interpretuotos pagal
tyréjo analitiSkumo ekspertize, siekiant gauti kuo konkretesnes ekspertiniy jzvalgy subkategorijas.
Informanty mintys apdorotos, t.y. sutrumpintos ir palikti tik svarbiausi zodziy fragmentai, atsakantys j
tyrimo klausimus. Taciau eksperty kalba, stilius nebuvo taisyti, siekiant iSlaikyti startuoliy aplinkoje

vyraujancias sgvokas, Zodziy terminus ir juos perteikti kaip tyrimo rezultaty dalj.

Interviu klausimai - jie buvo sudaryti atsizvelgiant j tyrimo tikslg ir problema. Kadangi buvo vykdomas
pusiau struktiiruotas giluminis interviu, buvo sudaryti klausimy blokai su konkreciais klausimais. Klausimy

skaicius 10 ir jie sudaro tris klausimy blokus:

1. Klausimai, susij¢ su organizacinés kulttiros startuolyje iSskirtinumais.
2. Klausimai, susij¢ su organizacines kultiiros formavimu startuolyje.

3. Klausimai, susij¢ su jsitraukimo i organizacinés kulttros formavima svarba.

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg buvo laikomasi tyrimo etikos principy. Prie§ tyrimg dalyviai informuojami
apie tyrimg ir jo esme, kad galéty laisva valia apsispresti apie jsitraukimg j tyrimg. Formuojant interviu
klausimus, klausimai sudariné¢jami atsizvelgiant j tokius veiksnius: ar suformuluoti klausimai yra konkretts
ir lengvai suprantami, ar jie néra nekorektiSki, ar klausimai logiski ir analizuojantys pagrinding temos
problemg. Prie§ pradedant interviu, tiriamieji buvo informuoti, jog jiems pageidavus, jie galés susipazinti
su apibendrintais tyrimo rezultatais. Atlikus tyrima, ekspertai buvo koduojami, kad nebiity galima nustatyti

Jjuy tapatybés, o duomenys saugojami tik darbo autorei prieinamose duomeny saugyklose. Taigi
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apibendrinant, atliekant tyrimg buvo laikomasi $iy pagrindiniy etikos principy: tiriamyjy laisvanoriSkumas

ir apsisprendimo laisve, anonimiskumas, duomeny privatumas ir konfidencialumas.

2.2.  Kiekybinio tyrimo metodika ir charakteristika

Tyrimo metodas. Tyrimui pasirinktas apraSomojo tipo kiekybinis tyrimas, naudojant anoniminj
klausimyng. Klausimynas buvo sudarytas remiantis kokybinio eksperty interviu rezultatais ir pateiktas X

startuoliy darbuotojams sniego gniiiztés principu.

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis netikimybin¢, naudota sniego gnitiztés atranka (angl. snowball sampling).
Pasirinktas metodas leidzia tirti specifines populiacijas. Populiacija tapo specifiné dél reikalavimo atitikti
kriterijy, jog biity tikimybe, kad startuolio darbuotojai Zino, kas yra organizacin¢ kultiira teoriSkai ir
praktiskai. Si imtis besiple¢ianti, kadangi ekspertai pasidalino Ziniomis apie startuolius, kurie vysto

organizacing kultura. Imties dydZio poreikio reprezentatyvumui jvertinti beveik nejmanoma.

Tyrimo instrumentas. Anoniminis anketinis klausimynas, kurj sudaré 20 klausimy, visi jie pateikti
internetinéje platformoje sukurtoje apklausoje. Elektroninés versijos apklausa parengta lietuviy kalba.
Klausimy formuluotés buvo uzdaro tipo (13 klausimy), atviro tipo (1 klausimas), reitingavimo (1 klausimas)
bei Likerto skalés vertinimo teiginiai (5 klausimai). Teiginiai formuluoti su pasirinkimo variantais,

pasirinkimo variantai sudaryti pagal kokybinio tyrimo rezultatus. Anketoje pateikiami klausimai skirstomi
pagal:

1. Demografiniai klausimai (1-5)

2. Klausimai apie startuolio organizacinés kulttiros bruozus, iSskirtinumus (10-12, 14, 20)

3. Klausimai apie startuolio organizacinés kultiiros formavimg (15-19)

4. Klausimai apie startuolio organizacinés kulturos svarbg (7, 8, 9, 13)

Tyrimo etika. Atliekant kiekybinj tyrima taip pat buvo laikomasi tyrimo etikos principy. Apklausos
pradzioje buvo nurodyta tyréjo informacija, tyrimo tikslas bei esmé. Tyrimas buvo vykdomas netiesiogiai,
tad visi X startuoliy darbuotojai, gave kvietimg prisijungti prie tyrimo, gal¢jo laisvanoriskai sutikti arba
atsisakyti dalyvauti tyrime. Tyrime néra uzduodami konkrettis, asmenj identifikuojantys, klausimai, tad tiek

tyrimo metu, tiek analizuojant duomenis, buvo uztikrinamas anonimiskumas ir duomeny konfidencialumas.

Duomeny tvarkymas. Surinkti tyrimo respondenty duomenys buvo suvesti | Microsoft Office Excel
programa, véliau pertvarkomi ir apdorojami naudojant ,,SPSS Statisctics 23.0° programa. Tekstiniai tyrimo

duomenys, naudojant SPSS programg, buvo uzkoduoti suteikiant skaitines reikSmes. Likerto skalés
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vertinimas (pritariu, svarbu vertinimas) uzkoduoti penkiabalé¢je sistemoje. Perkoduoti kokybiniai duomenys

tyrimo analizéje pateikiami absoliuciais skaiciais bei procentais.

2.3. Ekspertinio interviu rezultaty analizé ir apibendrinimas

Siame skyriuje bus aptarti atlikto kokybinio tyrimo rezultatai, juos pateikiant pagal kategorijas ir
subkategorijas. Lentelése pateikiami pagrindZiantys teiginiai yra priskirti kiekvienai kategorijai, nurodant
ir teiginj pasakiusj koduota eksperta. Kartu nurodomas ir subkategorijos daznis. Sioje analizéje daZznis
pateikiamas kaip eksperty, priskirty subkategorijai, skaicius. Subkategorijos pateikiamos pagal kategorijas,
jas skaidant ; smulkesnes lenteles, atsiZvelgiant ] prioritetizavimg pagal daZznj. DaZnio nurodymas
pasirinktas kaip subkategorijos svarumo rodiklis.

Tyrimas pradétas nagrinéti nuo startuolio organizacinés kultiiros apibiidinimo, kadangi tai yra pamatinis
koncepto aspektas, atskleidZiantis ir tolimesniy nagrin¢jimy kryptji. Duomeny analizés metu iSryskeéjo
keturios subkategorijos, apibiidinancios startuolio kultiira.

1 lentelé. Kategorija: startuolio organizacinés kultiiros apibiidinimas.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Greitas rezultaty ,, Greitis ir spartumas.* S-1
siekimas ,, Greitis <...>.“ S-3, §-4
Daznis - 5 ., <...>startuolivose reikia cia ir dabar. S-5

,, Pagrindinis akcentas energija <...>." S-5
,, Tai startuoliy tikslas yra rezultatyviai judeéti. “ S-4
., <...>orientuota j rezultatq ir veiksmq.*“ S-5

., <...>néra limity, daznai visko reikia greitai. “ S-7

Sudaryta darbo autoriaus remiantis tyrimo rezultatais.

Pagal informanty atsakymy daznj nustatyta, kad startuolio kultiirg galima apibtdinti kaip pasiZymincig
greiciu, kuris pasireiskia ir sparciai siekiamais rezultatais (5 i§ 7 respondenty) (1 lentele). Taip pat dauguma
respondenty (5 1§ 7) iSreiSké nuomone, jog startuolio modelis yra lankstus, prisitaikantis, o tai lemia ir

strukttros startuolyje nebuvimas.
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Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Paslankumas dél o  <..>lankstumas <...>."S-5

grieztos struktiiros e  Adaptyvi - lanksti tiek organizacija, tiek lankstiis darbuotojai. “ S-6

nebuvimo e  <...>organizaciné kultira startuolyje yra kintanti. “ S-3

Daznis - 5 o | Ankstyvoje stadijoje néra tiksliy pozicijy, visi daro viskq, kq reikia“ S-3
e  Startuolis yra galvotojams, kuriems nereikalingi réziai, tvarkos

aprasai. “ S-2
e , <..> nuolat besikeicianti, auganti kartu su darbuotojais. *“ S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
Pastargjj apibtidinimg sustiprina trecioji subkategorija. 4 i§ 7 respondenty apibtidinimui pasirinko laisves,

chaotiSkumo apibrézimus.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Neapribota ir , Laisva <...>.” §-1
chaotiska ., <...>neapibrézta.” S-2
Daznis - 4 ., <...>darbuotojai turi daug laisvés sprendimy priéemime.” S-7

..>yra daug nezinomumo.” S-5
, <..>chaoso <...>.” §-2:8-5
s <...> i§Sikiai <...>.” S-1

2

AAA A

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Tai, kad startuolis yra kitokio tipo organizacija, lemia ir kitokius organizacinius poreikius kultiirine prasme.
S-2 ekspertas nurode¢, jog ,,Tai nauja organizacija, tai kaip pritraukti tuos Zmones, kad jie noréty ten dirbti

be visy materialiy dalyky? Tai va ¢ia ir ZaidZia organizaciné kultiira®.

Subkategorija PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)
Unikalumas o  Kultira yra kitokia <...> kad ji biity patrauklesné Zmonéms
Daznis - 3 prisijungti.” S-5

., Startuolis yra labai specifiné organizacija <...>.” §-5

,, Tai kitokia organizaciné kultiira nei kity jmoniy.” S-6

., Startuolio organizaciné kultiira skiriasi nuo kity, nes jg reikia pradeti
kurti.” S-2

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Toliau gilinantis ] startuolio ypatumus, buvo aiSkinamasi apie startuolio Kultiirinius bruoZus, taip
prapléciant ir jsigilinant j jau aptartas apibiidinimo iSraiSkas. Toliau lentel¢je pateikiami respondenty iSskirti
bruozai. Dazniausiai pasikartojantys (5 i§ 7 respondenty) ir dar kartg patvirtinantys daugumos respondenty

anksciau i§sakytas mintis buvo greicio ir neformalumo bruozai (2 lentel¢).
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2 lentele. Kategorija: startuolio kulttiros bruozai.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)
Greitis o | Greitis <..>.” S§-3; 5-4; S-7
Daznis - 5 o  <..>greitai priimami sprendimai.” S-4
o  <..>startuolivose reikia cia ir dabar.” S-5
e  <..>asocijuojami su sparciu augimu.” S-6
Neformalumas ® |, Hierachijos nebuvimas dar vienas is bruozy.” S-2
Daznis - 5 e  <..>néra tos biurokratijos.” S-3;
e  Neéra biurokratijos <...>.” §-4
e | Startuoliai daznai biina mazZiau formaliis <...>, maZiau formalumy

vidinéje komunikacijoje.” S-5

., Startuoliai pasizymi horizontalia personalo valdymo struktiira, S-6
® | Pradzioje tai jkiiréjy kultira, isvis nereikia nei taisykliy, tu esi pats

atsakingas, laisvas.” S-5

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Eksperty nuomone, startuolio kultiirai biidingas darbuotojy jgalinimas - tai antroji subkategorija. Autorés

nuomone, tinkamas darbuotojy jgalinimas veda prie kito eksperty iSskirto bruozo - prisitaikymo.

Susidirbusi, lanksti, motyvuoty darbuotojy komanda geba atliepti rinkos poreikius, sitilydama iniciatyvas

ar greitus sprendimus.

Subkategorija

PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)

Igalinanti ir
jtraukianti
Daznis - 4

o  <..>jtraukianti <..>.” S-1; S-5
., <...>skatinanti veikti, generuoti iniciatyvas.” S-2
., Bendruomené <...> Labai daug investuojama j laikq ir buvimg kartu.’
S-2
., Igalinanti darbuotojus <...>" S-7

1

o  <..>vidiné motyvacija, visy iniciatyvumas stengtis.”’ S-7
Lankstumas ir ®  Rinka diktuoja, klientas, kokie turi biiti tavo veiksmai.” S-3
prisitaikymas prie e  <..>iteracijos ratas <...>" §-3
rinkos poreikiy o  <..>prisitaikanti prie aplinkos poreikiy.” S-7
Daznis - 4 e  Lankstumas, prisitaikymas <...>" §-3
e | <...>taip pat prisitaikymas, lankstumas <...> ir startuolio, prie netikéty

situacijy, produkto posiikiy <...> ir Zmoniy.”” S-4
o . Turi biiti lanksti organizacija <...>" §-5

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
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Bruozu taip pat iSskirtas rezultaty siekimas, kuris apibiidinant startuolj siejamas ir su greiciu. Papildanciu
elementu, pasak eksperty, yra kirybiSkumas, kuris reikalingas tiek idéjy generavime, tiek sprendimy

priémime, siekiant efektyviy rezultaty.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)
Rezultaty siekimas o  <..>fokusas j ateitj, inovacijos <...>.” S-4
Daznis - 3 ®  Rezultatas yra dar vienas bruozas ~ S-3
e  Kultiira orientuota j rezultatq.” S-5
o  <..>leidZia darbuotojams keisti pozicijas ir siekti paaukstinimo
greiciau.” S-5
Kirybiskumas o  Kurybiska<..>.” S-1
Daznis - 3 e  <..>visa motyvacija vaziavimo j priekj yra grista idéjomis.” S-4

» <...>kirybiskumu <...>.” S-6

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Nagringjant startuolio ypatumus, 1§ eksperty daznai buvo girdimas ,,Kitose organizacijose...* palyginimas.
Skirtumy nuo Kkito tipo organizaciju kategorijoje, tyrimo dalyviai atskleid¢ dar naujy, papildanciy
startuolio iSskirtinumy. Vélgi, kaip ir bruozu, taip ir skirtumu jvardintas grieztos struktiiros nebuvimas, kuris
suteikia ir laisve, ir sukuria neformalig darbing startuolio aplinka, leidziancig biiti lanksciu rinkos dalyviu
(3 lentele).

3 lentele. Kategorija: skirtumai nuo kito tipo organizacijy

Subkategorija PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)

Grieztos strukttiros e | Didziausias skirtumas, kad cia yra daug laisvés ir galimybé veikti.” S-1
nebuvimas e  Visy pirma, tai kito tipo jmonése tu ateini ir turi labai aiskius rémus,
Daznis - 6 taisykles, struktirg <...>.” S-2

e  <..> néra tos biurokratijos, kad “mes dirbam nuo 9 iki 6, nes ir 11
valandg vakaro dirbi, nes nori issilaikyti kaip startuolis.” S-3
., Néra atskirties tokios darbo valandy. ”S-4
,,Jeigu mes kalbame daugiau apie ankstesnés stadijos startuolj, tai dél
viso to chaoso néra tiek taisykliy, kiek yra kitose organizacijose.” S-5
o  <..>formalumy yra minimaliai <...>.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Komandinis darbas, dalijimasis id¢jomis, mintimis lyg ir biity bendrinis bruozas, siekiamybé daugeliui
organizacijy, taciau startuolio kultiiroje viso to iSraiSka pastebima ir kaip struktiiros nebuvimo rezultatas.
Patikslinant, startuolyje vyrauja struktiirinis neutralumas, kuris lemia stipry bendradarbiavimo bruoza. Tai
pagrindzia ir didesnis zmoniy jsitraukimas, jgalinimas veikti, stengtis dél startuolio sékmés. Viena i§ to

priezasCiy - darbuotojams sitilomi opcionai, kitaip sakant - jmonés akcijos. S-2 respondentas iSreiské
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patvirtinan¢ig jzvalga ,,Ir startuoliuose dél ko atsirado opcionai, akcijos? Nes reiSkia, kad tu nesi sraigtelis,

o esi sprendimy priéméjas verslo sprendimuose®. Dalis respondenty interviu metu lygino startuolj su

korporacija ir stipriai iSryskino skirtumg lankstumo atzvilgiu.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)
Pagrista ,, Galimybé pokycius ir idéjas jgyvendinti kartu.” S-1
bendradarbiavimu ,»Daznai klausia, ko patys Zzmonés nori.” S-2
Daznis - 4 ,, <...> struktiira labiau tolygi, néra sluoksniy tarp darbuotojy, vadovy,
vieninga komanda.” S-4
e | Startuolio kultiira daznai yra pagrista neformaliais, smagiais
nutikimais, patirtimis, pasisakymais. Ja vadovautis smagu.” S-6
Didzioji varomoji o  <..>jgalinimas darbuotojy <...>.” S-1
jéga - Zmones o . Tu turi pasitikéti zmonémis.” S-5
Daznis - 4 e | Startuoliy darbuotojai yra labiau jsitrauke j kultiiros formavimg.” S-6
e  Startuoliui turi atiduoti daugiau saves, tau turi ripéti <...> tikslas yra
darbuotojus jtraukti, jgalinti.” S-7
Didesnis lankstumas ®  Mes esam tokia labiau lanksti kaip ir pati jmoné.” S-1
Daznis - 4 o  Tu turi prisitaikyti, bet tai yra gerai.” S-1;
o | <..>reikia prisitaikyti <...>.” §-4; S-6
e  Daugiau lankstumo nei kitose organizacijose.” S-5
o  <..>dinamika <..>.” S-4
e  Kultiira startuolyje irgi turi keistis, korporacijose ji jau nusistovéjusi.”
S-5

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
Penktoje subkategorijoje iSryskintas jau pasikartojanciu epitetu tapgs startuolio greitis, lyginant startuolj su

kito tipo organizacijomis.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Rezultatyvumas ir o <. >greitis <..>"81; 54

greitis ., <...> startuolyje <...> viskas pagrinde orientuota j trumpq periodq -

Daznis - 3 ménesj, ketvirtj. Tai tq sékme, rezultatq tu apciuopi Zymiai greiciau ir
dazniau.” §-5

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Bene vienas svarbiausiy nagrin¢jamos temos klausimy - kokius konkurencinius pranasumus startuoliui
sukuria organizaciné kultira? Sio klausimo aktualumas atliepia ir padios organizacinés kultiros tiksla.
Interviu tyrimo metu, eksperty nuomoné pasiskirst¢ dviem kryptimis. Pirmoji subkategorija apima

darbuotojy pritraukimg. Jau iSsiaiSkinta, kad startuolyje Zmonés yra varomoji startuolio jéga, tad patraukli
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organizaciné kultiira tampa vienu i§ jrankiu, siekiant pritraukti perspektyvius darbuotojus ar talentus (4

lentelé).
4 lentele. Kategorija: konkurenciniai pranasumai
Subkategorija PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)
Ambicingy, e |, Norint prisitraukti naujus darbuotojus.” S-1
perspektyviy e  Dauguma, ypac jauny zmoniy, nori laisvés, <...> priiminéti sprendimus.
darbuotojy Jeigu turi tokig kultiirg <...> esi patrauklesnis.” S-1
pritraukimas ir e | Startuoliska kultira labai tinka jaunai kartai <...> yra laisve, lankstumas
iSlaikymas <...> tu nesi sraigtelis, o esi sprendimy priéeméjas verslo sprendimuose.”
S-2
Daznis - 6 ® |, Paaugus, atsiradus kultiiriniams aspektams, tai jau tampa papildomu

Zaidéju prie paties startuolio patrauklumo rinkoje.” S-3

,, Talenty pritraukimui ¢ia irgi yra konkurencinis pranasumas.” S-4
,,Startuolyje dirbantis darbuotojas daznai yra gerai jvaldes technologinius
jrankius.” S-6

,,»Daznai yra paplitusi besimokanciyjy kultira.” S-6

., Kultirinis patrauklumas <...> yra vienas is kriterijy, renkantis
organizacijq <...> jeigu nori laisvés <...>.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Antroji eksperty nuomoniy subkategorija apima organizacinés kultiros jtaka paciam verslo modeliui.

Interviu metu iSryskéjo, jog siekiant verslo s€kmes, organizaciné kultiira tampa jrankiu to jgyvendinimui.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Organizacijos ®  Pranasumas yra didelis. Tikrai didelis.” S-1

augimas ir ®  Apskritai, neturéjimas kultiiros stipriai padidina rizikq, kad to startuolio
Jsitvirtinimas greitai neliks <...> kad visi neis viena kryptimi <...>daug Sansy, kad <...>
rinkoje negebési prisitaikyti ir prie rinkos.” S-3

Daznis - 5 e  <...>Cia yra konkurencinis pranasumas is verslo perspektyvos.” S-4

,, Viskas turi ristis su ta kultiira, nes jeigu pradeda priestarauti, cia jau
nebegerai, nes zmonés iseis ir nebepasieksi ty rezultaty <...> kultiiros
nebuvimas <...> trukdo paciam verslui.” S-5

o ,Cia kaip jrankis vizijai pasiekti, tai jeigu neturi kultiiros, kazin, ar
komanda bus pakankamai ilgai motyvuota.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Konkretiis organizacinés kultiiros formavimo etapai, ekspertinio interviu metu, nebuvo nustatyti (5
lentelé). Sioje kategorijoje daugumos eksperty jzvalgos i§siskyré, kas tyrimo autorei leidzia daryti prielaida,

jog iki Siol néra suformuotas tinkamas organizacinés kultiiros formavimo modelis. Tai pagrindzia ir
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atlickamo tyrimo aktualumg. Svarbu paminéti, kad eksperty nuomonés nesutapo nei dél laiko, kada turéty
buti pradéta jgyvendinti org. kultiira, nei nuo kokiy esminiy kultiiros elementy ji pradedama formuoti. Tad

buvo i8skirta subkategorija, apimanti priezastinius aspektus, i§sakytus eksperty, susijusius su formavimo

etapais.
5 lentelé. Kategorija: kultiiros formavimo etapai.
Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)
Formavimo etapy o | Oficialiy tokiy etapy kaip ir néra <...> formuojasi natiraliai.” S-1
individualumas o  <..>kultira toks gyvas procesas <...> natiiralu, kad per laikq procesai
Daznis - 4 ir vertybés gali keistis <...> kultiira ir jos formavimas nuolatiniame

kitime.” S-4

o |, Sakyciau, kad visi kultiiros formavimai turéty biiti unikaliis <...> tai kas
tinka vienai, nebiitinai tiks kitai organizacijai ar etapui, kuriame ji yra.”
S-5

e |, Kas veikia misy jmonéje nebiitinai veiks jisy.” S-6

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Taip pat buvo pastebéta, jog darbuotojy skai¢ius bei vadovy poziiris turi jtakos kultiiros poreikiui ar

atsiradimo laikui. Sios subkategorijos aspekta iskyré 4 respondentai.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Komandos nariy e , Kuo daugiau Zmoniy, tuo daugiau jsitraukimo.” S-1

jtaka kulturos o  <..>priklauso nuo vadovo, kokj tonq uzduoda.” S-1

formavimui o | <..>irkai ta jmoné auga ir didéja, atsiranda vis didesnis kultiiros,
Daznis - 4 vertybiy poreikis, kaip mes dirbam tarp komandy.” S-3

o | Jeigu didzioji dalis jkiiréjy yra jaunesni Zmonés <...> jiems yra
mazesnis poreikis vertybiniy dalyky <...> is pradziy nemgstai apie tokius
dalykus ir jie atsiranda tik su patirtimi.” S-3
., <...>tada daugiau Zmoniy jungiasi, kultira persipina j komandas. S-4
., Vertybés gali biiti skirtingos, bet tie kertiniai zmonés <...> labai
formuoja, kaip viskas atrodys projekte ir vertybiskai.” S-4

e | Priklauso, ar komanda trijy Zmoniy, ar jau penkiolikos <...>.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
Tolimesnei etapy analizei buvo pasitelktos etapy numeravimo subkategorijos, taciau atsisakyta nurodyti
daznj, kadangi eksperty nuomonés kiekvieno etapo elementams iSsiskyre. Pirmajam etapui biity galima

iSskirti 2 eksperty daznj vertybiy identifikavimui. Likusiyjy eksperty nuomonés vieningai nesutapo.
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Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Pirmasis etapas e . Pirmiausia <...> tai reikia uztikrinti elementarius procesus, susirinkti
komandgq, uztikrinti, kad viskas vykty, atsirasty procesai. Tuo metu
maziau laiko yra kreipiama j tq kultiirq. ” S-1
,, Pirmiausia vertybiy nusistatymas.” S-2
., Tam anksciausiame lygmenyje, tos kultiiros yra tiek, kiek padeda
apibrézti, kg mes cia darom ir kaip darom.” S-3

e | Pacioje veiklos pradzioje <...> viskas chaotiskai, yra toks kaip ir
tikslas, siekiamybé ir Zzmonés buriasi aplink tq tikslq ir dar néra aiskiy
tradicijy, simboliy ir kity ty tiksliy dalyky.”S-4
,, Pirmiausia reikia nusistatyti vertybes.” S-6
., Ikitréjai turi issigryninti, kokiomis vertybémis vadovaujasi patys ir ant
to statyti tolimesne kultiirg.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
Antrasis etapas, pasak i$siskirian¢iy eksperty nuomoniy, pasizymi kultiiros formavimo pradzia arba kaip tik

esamos kultiiros nustatymu.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Antrasis etapas e  Kai prisijungia Zzmoneés, svarbu, kad jie dirbty, gauty uzmokestj, ir
tuomet po truputélj prasideda ta organizaciné kultiira ir jos
formavimas.” S-1

o  <..>tuomet vidiniy taisykliy (normy) - jos kazkokios turi biiti, taciau ne
per stiprios.” S-2

o | Véliau is nesutarimy ar minimaliy pykciy atsiranda “tai kaip mes cia
dirbam, kad visi biity patenkinti”. Tai tada sutariam dél kazkokiy dalyky,
kodél ¢ia esam.” S-3

e , Po to atsiranda issigryninami procesai <...> daugiau <...> per
tradicijy, per procesy prizme.” S-4

e , Esamos kultiuros identifikavimas (Cia reikéty jtraukti ne tik vadovus, bet
ir visus jmonés darbuotojus).” S-6

o | Toliau jau turi biti diskusijos <...> kultiirinio identiteto analizé.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
Interviu metu buvo aiskiai girdima formavimo pradzia, taCiau tolimesni jos etapai blanko ir vos 3
respondentai jvardijo tolimesnius etapus. Treciajam etapui 3 eksperty nuomongs taip pat varijavo - apéme

tradicijas, vertybiy i§gryninimg bei kulttirinius tikslus.
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Subkategorija

Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Treciasis etapas

., Tada formuojam socializacijos dalj - sukuriam tradicijas, paprocius,

kurias darom kompanijos viduje.” S-2

., <...>po ty procesy issigryninimo atsiranda vertybés.” S-4

., Siekiamos kultiiros identifikavimas (fokusuotis j tai kas motyvuoja ir

skatina augti jisy darbuotojq, isskirti kq jau darote teisingai ir kq jisy
darbuotojai vertina).” S-6

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Vélesniuose etapuose S-4 respondentas jvardijo simboliy atsidarimg ir kultiiriniy tradicijy stiprinima, plétra,

o vienas respondentas iSrySkino ir grjiztamojo rysio svarbg kultiiros formavime.

Subkategorija PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)
Ketvirtasis etapas e |, Atsiranda simboliai, dar daugiau tradicijy.” S-4
o | Veikly planavimas pagal siekiamos kultiiros vizijg.” S-6
Penktasis etapas o | Veikly implementavimas (svarbu lankstumas vykdant, matant poreikj

keisti- nebijoti perplanuoti).” S-6

Sestasis etapas

., Griztamojo rysio surinkimas, jvertinimas, perplanavimas.” S-6

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Apibendrinant, nors ekspertai ir nei§saké vieningos nuomonés formavimo etapy klausimu, daugumos jy

nuomoné sutapo tikslinantis apie vertybiuy, tradiciju ir simboliy formavimg (6 lentel¢). Dauguma

respondenty, autorés supratimu, akcentavo vertybinj i§sigryninimg kaip svarbiausig 1§ $iy trijy sudedamyjy.

Manoma, kad toks jvardijimas yra teisingas, kadangi vertybés yra pamatinis kulttiros elementas, nusakantis

kuo vadovaujasi komanda, kaip siekia tikslo ir kokie yra prioritetai.

6 lentele. Kategorija: vertybiy, tradicijy ir simboliy formavimas.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Vertybiy e | Startuolyje dazniausiai tai yra darbuotojy indélis, ne vadovybé
formavimas apsprendzia, kokios tos vertybés.” S-1

Daznis - 5 o | Vertybés turi biiti pats pirmas Zingsnis sukiirus kompanijq. Bet tai

negali biiti, kad vadovas sukiiré vertybes ir jas nuleido darbuotojams
<...> Uztenka kokiy 3-4 vertybiy.” S-2

., Jeigu yra jkiiréjas pakankamai atviras, empatiskas, tai jis pakankamai
anksti uzciuopia, kad yra poreikis vertybiniam issigryninimui.” S-3

., <...>>I$ vidaus ateina vertybés, kuriomis mes esame varomi.” S-4

., Turi jsivardinti, kas yra tie dalykai, kuriais vadovaujiesi vertybiskai.”
S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

39



Tradicijy formavime, pasak tyrimo dalyviy, daug jtakos turi kiekvieno darbuotojo patirtis, kurig jie atsinesa,
ateidami ] startuolj. Cituojant S-1 eksperta: ,,Kazkas kazka sugalvoja, ir tada natiiraliai susiformuoja tie

pastoviis renginiai‘.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Tradicijy e | Kiekvienas darbuotojas, ateidamas j startuolj, atsinesa patirtj <...>
formavimas kazkokios naujos tradicijos.” S-1

Daznis - 4 o | <..> tradicijas reikia nusistatyti. Gali biiti formalios ir neformalios

tradicijos.” S-2

., Tradicijos, kurios ateina is paciy Zzmoniy, yra jy palaikomos.” S-4
., Tradicijomis tampa pasikartojantys dalykai, ritualai, kurie atliepia
kultiirq ir vertybes.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Simboliy formavimo aspektu pasisaké mazuma eksperty, tad tyrimo autoré daro prielaida, jog simboliai,
organizacinés kultiiros fone, yra smulkiausi, mazai tiesiogiai jvardijami elementai. Patikslinimui, eksperto
S-3 pateiktas pavyzdys apie simbolius kasdienybéje: ,,Pavyzdziui, jeigu tavo vertybé yra kokybé ir vieng i§
susitikimy kambariy pavadini Kokybés kambariu, kiekvieng kartg sakydamas, kad eini j susitikimg Kokybés

kambaryje, visiems yra primenama, kad organizaciné vertybe yra kokybeé*.

Subkategorija PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)

Simboliy ® | Labai gerai, kai simboliai atskleidzia vertybes.” S-2

formavimas e  Simboliai, spalvos irgi ateina is paciy pirmyjy Zmoniy, tai po truputélj
Daznis - 2 keiciasi. ”S-4

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Interviu metu gilinantis | Sig kategorija, tyrimo dalyviai vis jvardindavo metodus arba organiSko
formavimosi aspekta. Tad buvo iSskirta subkategorija, atskleidzianti eksperty metodologines jzvalgas. S-6
ekspertas patikslino, kad Siy kultiros elementy formavimui svarbus pastovumas ir moderacija. ,,Nors visi
siekiame, kad kultiira biity implementuojama darbuotojy, bet moderavimas ir pastovumas <...> yra svarbi
formavimo dalis“. Sioje dalyje respondenty daZnis taip pat nenurodytas, nes metodai nebuvo

kategorizuojami.
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Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Formavimo e | Dazniausiai biina koks renginys, dirbtuvés, skirti jforminimui <...> kai tai
metodai yra bendras visy darbuotojy jsitraukimas ir bendras isgryninimas.” S-1

., Geriausias biidas - visy jtraukimas ir kiirybinés dirbtuves.” S-2

., Sakyciau, kad natiraliai ir paciy Zmoniy.” S-4

., Kultiiros efektas yra ilgalaikis procesas. Tai vyksta létai, po truputi.” S-5

., Natiiralus ir nepritemptas darbuotojy jsitraukimas pagristas noru, o ne
prievole.” S-6

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Tyrimo metu, ekspertai iSryskino pagrindinius organizacinés kultiiros formavimo isSaikius (7 lentele).
Analizuojant duomenis nustatyta, kad dazniausiai pasikartojan¢ia mintimi tapo uzdelstas organizacinés
kultiros formavimas ar jos identifikavimas. Pasak S-3 eksperto ,,Jeigu formavimo pratimai atsiranda
pakankamai vélai, kai yra daug darbuotojy, tai reiskia, kad <...> visi tie pasamdyti zmonés bus nepraéje
kultiirinio patikrinimo. Tai jeigu tu neturi iSsigrynines bendry organizacijos vertybiy, reiSkia, kad tie
pasamdyti zmonés bus visokiy vertybiy zmonés*. Sig eksperto mintj papildo S-4 eksperto jzvalga ,,Augant
organizacijai, gali susidurti skirtingos vertybés ir labai skirtingi poZitiriai net ty kertiniy Zmoniy“.
Apibendrinant, visi $ie skirtumai lemia kultiirinius neatitikimus ir galiausiai zlugdo organizacija.

7 lentele. Kategorija: kultiiros formavimo i1$§ukiai

Subkategorija PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)

Kulttiros apraisky e | Jeigu formavimo pratimai atsiranda pakankamai vélai <...> visi tie
nebuvimas nuo pasamdyti zmonés bus nepraéje kultivinio patikrinimo.” S-3

pirmyjy e | Jeigu Zmonés nemato poreikio, bus labai sunku ir tq kultirg jgyvendinti,
organizacijos dieny Jjq palaikyti.” S-3

Daznis - 5 e  Jy jdiegimas yra issikis. Kuo didesné organizacija, kuo didesné

struktiira, tuo sunkiau kazkq jdiegti.” S-3

®  Augant organizacijai, gali susidurti skirtingos vertybés ir <...> poziiriai
net ty kertiniy Zzmoniy.” S-4

o | Vienas is isSikiy yra tai, kad ne visada jkuréjams kultiira yra tokia
svarbi.” §-5

e  Kultira yra primesta <...> ar <...> kopijuojama is kity séekmingy
organizacijy.” S-6

e | Vertybés yra uzrasytos ant popieriaus lapo, bet niekas jomis
nesivadovauja.” S-6

o  Jeigu jkiiréjams tritksta <...> supratimo apie kultiiros svarbg
organizacijos issilaikymui ir <...> nemato poreikio, kol nesusidiria su
issukiais.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
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VW =

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Vidiniai o  <..>atsirado issikis, kaip islaikyti tq kultiirg, kai dirbame per
organizacijos nuotolj.” S-1

veiksniai e  Startuolyje labiausiai issikius keliantis dalykas yra, kad triiksta lésy
Daznis - 4 <...> tai issikis yra kandidaty pritraukimas, jy islaikymas.” S-2

® , Per daug techniniy aspekty taip pat apsunkina kultiirq ir tampa

vy o—

cvvo—

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Tikslinga nagrinéti kultiiros formavima i$ dar kitos prizmés - kultiiros formuotojy. Vadovai ar jmonés
jkiiréjai yra laikomi labai svarbiais organizacinés kultiiros formavimo dalyviais (8 lentel¢). Tai patvirtino
ir ekspertinio interviu dalyviai.

8 lentele. Kategorija: vadovy isitraukimas i formavima.

Subkategorija Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)
Isitraukimo svarba e , Labai svarbu.” S-1
Daznis - 7 ® |, Nekalbu tik apie CEO, kalbu ir apie kity lygiy vadovus. Vidutinés

grandies vadovy jtaka ir jsitraukimas kartais gal net yra svarbesnis nei
auksciausio lygio.” S-1

,, Tiek jkitréjai, tiek vadovai turi visiskai vienodai jsitraukti.” S-2

., Labai daug priklauso nuo jkiiréjy. Jie uzduoda tong, filtrqg <...>.” S-3
,, Vadovai kertiné asis.” S-4

., Vadovai yra esmiy esmé.” §-5

., Vadovai (jmonés vadovai, komandos vadovai) yra ypatingai svarbiis
jmonés kultiiros formuotojai.” S-6
e | Vadovai labai svarbiis.” S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Gilinantis ] vadovy svarba, ekspertas S-5 iSsaké tokig mintj: ,,Bet jeigu pats vadovas ar vadovai yra kitokiy
poziiiriy, tai reikia labai didelés organizacijos, kad Zmonés iSguity toki vadova. MaZose organizacijose yra
atvirks&iai, zmonés greiGiau iSeis nebetikédami organizacija®. Si mintis pagrindZia tai, jog startuolyje
daugumos vertybés turi sutapti, jos turi biiti bendrinés, neprimestos, atspindincios realybe ir dabartj. Kitaip

tariant, iSgrynintos kartu vadovy ir darbuotojy.
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Subkategorija

Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Vadovai turi buti
pavyzdziu
Daznis - 4

., Turi biiti vadovai kaip kokie ambasadoriai, labai svarbu, kad bity. ” S-1
., <...>labai svarbu vadovams bendrauti ir atliepti savo komandos
poreikius bei matyti, kas vyksta kitose komandose.” S-2

,, Bent jau startuoliuose, vadovai yra pagrindiniai kultiiros formuotojai
bei turi buti jos palaikytojais.” S-5

., Nors startuolyje daznai issitrina ribos tarp vadovy ir darbuotojy <...>
darbuotojai <...> daznai lygiuojasi j savo vadovus.” S-6

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Interviu metu iSryskéjo antrasis eksperty nuomoniy nesutapimas - kultiira kyla i§ vadovy ar i§ darbuotojy.

Svarbu patikslinti, kad vienas aspektas vieningas - kulttira negali biiti primesta: ,, Tai jeigu ateina vadovai ir

pasako, kad misy vertybés bus tokios ir tokios, ir nejtraukia j tai darbuotojy, yra labai mazai Sansy, kad

pataikysi i tas tikrgsias vertybes, kurios visiems priimtinos* (S-3). Darbuotoju jsitraukimo j organizacinés

kultiiros formavima svarbos vertinimai, eksperty poziiiriu, pasiskirsté taip (9 lentel¢):

9 lentele. Kategorija: darbuotojy jsitraukimas j formavima.

Subkategorija PagrindZiantys teiginiai (indikatoriai)
Darbuotojai - e |, Darbuotojy jsitraukimas ir yra tas, kad formuoja vieni <...> kiti, kurie
kultiiros dalbyvauja <...> be jy biity sunku vystyti.” S-1
palaikytojai ir ., Darbuotojai turi biiti jsitrauke.” S-2
vystytojai ., Tas, kas veikia, dazniausiai ateina is darbuotojy.” S-3
Daznis - 7 ., <...> labai svarbu kiek jmanoma labiau jtraukti visus j organizacinés
kultiros formavimg.” S-4
e , Nors ta kultira ateina is jkuréjy, vadovy, svarbu, kad dienos pabaigoje
darbuotojai jq palaikyty.” S-5
e | Jei darbuotojai néra jsitrauke arba teigiamai vertinantys pastangas
kurti jmonés kultiirg - jmonés kultiira yra bevertée.” S-6
e  Jeigu ne darbuotojai, kultiira neisgyventy, nes nebuty, kas jq palaiko.”

S-7

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Kaip ir minéta, kultiiros kilmé vieningos nuomonés neatskleid¢, taciau ekspertai dalijosi jzvalgomis, jog

kultaros formavime svarbu daug komunikacijos bei komandinio darbo. S-2 ekspertas dalijosi: ,,Kol kulttra

dar tik kuriasi, labai svarbu kalbéti, teikti pasitilymus ir nebijoti®.
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Subkategorija

Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Kultura kuriama
visy
Daznis - 3

., Kultiirqg kuria visi, kuo daugiau darbuotojy, tuo labiau ta kultiira kinta.
Kuo didesnis skaicius, tuo labiau prisitaikai prie poreikiy ir natiuraliy
pokyciy startuolyje.” S-2

,,Jeigu darbuotojai gali kurti ir prisidéti mintimis, idéjomis, dalyvauti
iSsigryninime, tai jie ir labiau tikés ta kultiira, jg norés kurti, jie jaus jg
kaip identiteto dalj.” S-4

., AS manau, kad cia yra kombinacija <...> vadovai <...> apsibréZia
<...> esminius kultiros aspektus. Gali ir biitina juos pasitikrinti su
darbuotojais.”’S-5

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Sio tyrimo vienas uzdaviniy - pasitilyti startuolio organizacinés kultiiros formavimo modelj. I§ auksc¢iau

aptarto kultiros formavimo etapy nesutarimo, galima suprasti, jog formavimas yra chaotiSkas kaip ir

apibiidinamas pats startuolis. Tad interviu tyrimo metu, buvo gilinamasi apie egzistuojanc¢iy modeliy ar

konkreciy metody taikyma eksperty patirtyje (10 lentelé¢). Analizés rezultatus apibendrina ir modelio

poreikj sustiprina §i S-2 eksperto mintis: ,,Visi autoriai tg patj pataria - nesinaudoti vienu modeliu. Nereikia

bandyti pritempinéti, jeigu matom, kad triiksta, sukurkim”.

10 lentelé. Kategorija: modeliy ir metody taikymas.

Subkategorija

Pagrindziantys teiginiai (indikatoriai)

Taikomos gerosios o , <..>Zmonés <..> visada atsineSa savo patirtj, gyvenimiskq, darbing.”
praktikos, patirtys S-1
Daznis - 5 o , <..>daug remiamés savo <...> patirtimis, girdimos gerosios praktikos
ir bandoma atrasti labiausiai mus atitinkancius budus, metodus.” S-4
e | Yra nusistovéjusios suvokiamos praktikos <...> Tikslas biity ne
metodikq pritaikyti, bet kad jg padaryti ir ji prigyty.” S-5
e |, leSkojome patarimy ir geryjy praktiky is partneriy ir kity startuoliy.” S-
6
e |, DidZiosios kompanijos ar j korporacijas iSauge startuoliai geri
pavyzdziai <...> aklai kopijuoti negalima, tai startuolis.” S-7
Modeliy netaiké ,, Netaikem jokio modelio <...>.” S-1;
Daznis - 4 ., Svarbu suprasti, kad tie modeliai yra 20 arba 21 amziaus, tai jmonés

yra labai labai pasikeite <...> vienas modelis gali neispildyti tau visko.”
S-2

,,Jokiy konkreciy modeliy netaikéem.” S-4;

,, Konkretaus modelio netaiko.” S-5;

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

44



2.4. Anketinés apklausos rezultaty analizé ir apibendrinimas
Kiekybiniame tyrime dalyvavo 27 respondentai, dirbantys startuoliuose. Nepriklausomai nuo konkrecios
darbovietés, buvo gilinamasi j respondento supratimg apie startuolio organizacing kultiirg ir jos svarbg tiek
startuoliui, tiek darbuotojo pasirinkimui dirbti organizacijoje. Respondenty daznis rezultaty aptarime bus
zymimas raide N. Pirmiausia bus aptariami demografiniai respondento profilio rezultatai. Tyrimo
rezultatai atskleidé, kad didzigja dalimi respondenty buvo moterys (N=16), tac¢iau dziugina, jog Sis
skirtumas tarp respondenty lyties saglyginai mazas (12 pav.)

Respondento lytis

Vyry 40.7%

Motery 59.3%

12 pav. Respondenty lyties pasiskirstymas. Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Didzioji dalis respondenty yra 26-30 mety amziaus kategorijoje (N=13). Tyrimo duomenimis, anonimin¢je

apklausoje nedalyvavo vyresni nei 35 metai bei jaunesni nei 20 mety respondentai (13 pav.).

Respondento amZius

Amdiaus grupé 25.9%; 7 48.1%; 13 259%; 7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
nuo 21 iki 25 nuo 26 iki 30 nuo 31 iki 35

13 pav. Respondenty amziaus kategorijy pasiskirstymas. Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Kiekybinis tyrimas buvo orientuotas j startuoliy darbuotojus, ta¢iau neapsibréziant tik pozicijomis, kurios

yra nevadovaujancios. Tad tyrimo rezultatai atskleidé¢, jog tyrime dalyvavo 10 vadovy, 17 darbuotojy.
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Vadovams priskiriamos visos vadovaujancios pozicijos - tiek organizacijos, tiek zemesnio lygmens (14
pav.).

Respondento uzimama pozicija

Vadovaujanti 37%

Nevadovaujanti 63%

14 pav. Darbuotojy ir vadovaujanciy pozicijy pasiskirstymas. Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Gilinantis | uzimamos pozicijos sritj startuolyje, iSaiSkéjo, jog didziausias respondenty pasiskirstymas
matomas zmogiSkyjy iStekliy / bendruomenés srityje ( angl. Human Resources / Community / People)
(N=9), maziausiai - pardavimy srities (N=1). Jau aptartoje vadovaujanciy pozicijy srityje, 2 tyrimo dalyviai

uzima startuolio vadovo pareigas (15 pav.)

Respondento uZzimamos pozicijos sritis

=
o

333 %

185%
14.8% 14.8%

74 % 74%
3.7%

Respondenty skaicius
- N w B~ wv [«)] ~ (o] w

o

Zmogiskyjy Produkto InZinerijos Procesy Jmonés Marketingo Pardavimy
istekliy / vadovo/és
bendruomenés

15 pav. Respondenty pozicijos startuolyje pagal sritj pasiskirstymas. Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
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Paskutinysis analizuotas respondento profilio elementas - darbo stazas startuolyje. Svarbu paminéti, jog
darbo staza startuolyje buvo praSoma sumuoti. T.y., analizuojamas stazas gali buti keliy startuoliy patirtis.
Sis aspektas autorés pasirinktas su mintimi, jog kiekybinis tyrimas néra atvejo tyrimas, tad ilgameté darbo
patirtis startuoliuose tik plecia respondento Zinias apie startuolio organizacing kultiira. Tad rezultatai rodo,
jog didziausioji respondenty dalis turi 4-5 mety patirt] (N=9), maziausigja dalj sudaro 4 respondentai ir jy
trumpalaike patirtis (iki 1 mety) (16 pav.).

Respondento darbo stazas startuolyje

10
333 %

29.6 %

22.2%

14.8%

Respondenty skaicius (abs. sk.)

< 1 metai 2-3 metai 4-5 metai 6 2 mety

16 pav. Respondenty darbo stazo startuolyje pasiskirstymas. Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Prie§ gilinantis j startuolio pozymius, respondentai buvo apklausiami apie organizacing kultiirg jy
startuolyje. Pirmasis analizuotas aspektas - respondento Zinios apie tai, ar organizaciné kultiira ju
startuolyje apskritai yra kuriama. Vos vienas respondentas iSreiské neturintis apie tai Ziniy, likusioji dalis
patvirtino apie organizacinés kultiros egzistavimg. Taciau taip pat buvo iSrysSkinta problema, jog ne visi
darbuotojai palaiko (N=7) esamg organizacing kulttira. Tai kelia klausimus ir leidZia autorei daryti prielaida,
jog organizacinés kultiiros formavime buvo padaryta klaidy, kadangi kultiira néra palaikoma visy
darbuotojy. Kartais kultiira gali turéti iSim¢iy darbuotojy palaikyme, taciau sprendziant i§ to, jog buvo

pasirinktas $is atsakymas, galima manyti, jog tai néra absoliuti mazuma darbuotojy (17 pav.).
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Respondento Zinios apie organizacinés kultliros egzistavimg startuolyje

4%

26%

70%

NeZinau Turi Turi, taCiau ji néra palaikoma visy darbuotojy

17 pav. Respondenty nuomonés apie organizacinés kultliros egzistavima pasiskirstymas. Sudaryta darbo autorés remiantis

tyrimo duomenimis.

Renkantis organizacija, kiekvienas busimas darbuotojas turi savo poreikius, pagal kuriuos priima
sprendima, tad organizaciné kultiira gali biiti vienas jrankiu, atliepianéiy darbuotojy poreikius. Sis klausimas
buvo analizuojamas ir tiriant startuolio patraukluma organizacinés Kkultiiros aspektu. Rezultatai rodo,
jog beveik pusei tyrimo dalyviy (N=13) organizacin¢ kultiira turéjo jtakos jy sprendimui jsidarbinti
konkrec¢iame startuolyje. Taip pat matoma, jog 10 respondenty jvardino kultiiros neegzistavimg tuo metu,
kai jie prisijungé prie komandos. Gali biiti, jog S procentg respondenty sudaro mingétieji organizacijy
vadovai arba patys pirminiai darbuotojai, kurie prisijungé prie startuolio jo formavimosi pradzioje. 4

respondentams organizaciné kulttira jy pasirinkimui jtakos netur¢jo (18 pav.).
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Jtaka (proc.)

0%

Startuolio organizacinés kultiiros jtaka respondento pasirinkimui dirbti

48.1 % 37% 14.8 %

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Turéjo jtakos Tuo metu nebuvo kuriama organizaciné kultira Neturéjo jtakos

18 pav. Respondenty pasiskirtymas pagal organizacinés kultiiros jtaka jy pasirinkimui. Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo

duomenimis.

Detaliau analizuojant 13 respondenty, pasisakiusiy, jog organizacin¢ Kultiira turéjo jtakos ju

pasirinkimui dirbti startuolyje, 9 jy (69,2 proc.) iSreisSke, kad jtakg vertina kaip didele (4 balai i§ 5), 0 4

respondentai kaip labai didelg (5 balai i$ 5) (19 pav.).

Respondenty skaidius

=
o

O B N W H» U1 OO N 0O W

Kultdros jtakos dydis pasirinkimui dirbti startuolyje

69.2 %

308 %

Jtakos dydis

Didelis Labai didelis

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jtakos dydj sprendimui. Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

20 respondenty i§ visy patvirtino, jog startuoliui organizaciné kultira yra labai svarbi (5 balai i$ 5), vos

vienas nuo vertinimo susilaiké (neturiu nuomonés) (11 lentelé).

11 lentelé. Respondenty nuomoné apie organizacinés kultiros svarbg startuolyje. Vertinimas balais.
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PoZymis Respondenty vertinimas balais (abs.sk.(proc.))

1 2 3 4 5

Organizacinés kultiiros startuolyje 0 0
svarba

13,7 | 6222 |20(4,)

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Kokybinio tyrimo rezultaty pagrindu grindziamas teiginys, jog startuolio organizacinés kultiiros vienas
tiksly biti patrauklia organizacija prieS kito tipo organizacijas. Respondentai jvertino, kokius
konkurencinius pranaSumus sukuria organizaciné kultiira. Nustatyta, jog dauguma respondenty (>50
proc.) labai pritaria (5 balai i§ 5), jog startuolis jgalina darbuotojy supratima, jog jie gali kurti verslg savo
veiksmais, nuomone, id¢jomis ir tai sukuria konkurencinj pranaSumg pries kitas organizacijas (N=14).
Daugumos pritarimo sulauké (>50 proc.) (4 balai i§ 5), jog darbuotojy, tuo paciu ir talenty, pritraukimas,
darbuotojy poreikiy atliepimas yra vieni i$§ pranaSumy. Taip pat, sukuria kulttirinj patraukluma bei padeda
verslui biiti konkurencingu rinkos zaideju (12 lentel¢).

12 lentelé. Respondenty nuomonés pasiskirstymas pagal organizacinés kultiiros kuriamus konkurencinius

pranaSumus.

PoZymis Respondenty vertinimas balais (abs.sk.(proc.))
1 2 3 4 5

Darbuotojy pritraukima 0 2(7,4) 3(11,1) 15 (55,6) 7 (25,9)
Talenty, perspektyviy darbuotojy 0 3(11,1) |12(7.4) 14 (51,9) 8(29,6)
pritraukimag
Atliepia jauno zmogaus darbovietés 0 0 1(3,7) 15 (55,6) 11 (40,7)
poreikius
Supratima, kad esi verslo kiirimo dalimi 0 0 0 13 (48,1) | 14 (51,9)
Sukuria kulturinj organizacijos patrauklumag 0 0 5(18,5) 14 (51,9) 8(29,6)
Padeda verslui jsitvirtinti rinkoje ir augti 0 1(3,7) 5(18.5) 14 (51,9) 7(25.,9)

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Buvo teiraujamasi apie respondenty Zinias ar nuomong¢ organizacinés kultiiros formavimo tema. Vienas i$
tirty pozymiy - kas yra Kultiiros formuotojai startuolyje. Rezultaty pasiskirstymas atrodo taip: didzioji
dauguma respondenty mano, jog tai bendra jkiiré¢jy/vadovy ir darbuotojy darbas (N=19), du respondentai
iSreiskeé nuomong, jog kultira formuojasi organiskai. Likusieji 6 respondentai pasisaké uz tai, jog kultiirg

apsprendzia jkiréjai/vadovai. Nei vienas respondentas nepasisaké uz tai, jog tik darbuotojai formuoja
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organizacing kultiirg startuolyje, tad 18 rezultaty akivaizdu, kad tiek vadovai, tiek darbuotojai yra reikSmingi

kultiiros formavimui (20 pav.)

Respondento nuomoné apie kultlros formuotojus

8%

22%

70%

J|karéjai / vadovai - Jkuréjai / vadovai ir darbuotojai kartu = KultGra formuojasi organidkai

20 pav. Respondenty nuomones pasiskirstymas del organizacinés kultiros formuotojy. Sudaryta darbo

autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Tyrimo dalyviai taip pat nurode, kaip, jy nuomone, yra kuriama organizaciné kultiira. Rezultatai parode,
jog didZiausio pritarimo (N=13) sulauké teiginys, nusakantis, jog pirming¢ kulttirg apibréZia jkiiréjai, kadangi
tai elementariai reikalinga kity darbuotojy atrankai, o véliau kultiira yra formuojama visos komandos indélio

déka (13 lentelé).
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13 lentele. Kulturos karimo ir formavimo metodai.

Respondenty
PoZymis skaicius
(abs.sk.(proc.))

Ikiir¢jai apsibrézia pirming kultiirg, pagal j3 samdo darbuotojus, véliau kulttira 13 (48,1)
formuojama visy darbuotojy.
Iniciatyviné grupé. 1(3,7)
Kulttira formuojasi organiskai. 5(18.5)
Kultura kyla TIK i§ darbuotojy. Darbuotojai iskelia kultiiros poreikj, pradeda ja 2(7,4)
formuoti.
Kulttra kyla TIK i§ vadovy. Vadovai sukuria kultiirg, vertybes ir ja "nuleidzia" 2(7,4)
darbuotojams
Kirybiniy dirbtuviy, sesijy metu, visi darbuotojai ir vadovai kalbasi, analizuoja 4 (14,8)
ir planuoja organizacinés kultiiros formavima.

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Apklausoje buvo tikslinamasi, kokia yra kiekvienos iSvardintos grupés isitraukimo ] organizacinés
kultiiros formavimg svarba. Respondenty nuomonés vertinant grupes labiausiai i$siskyré investutotojy
klausimy, labiausiai sutapo - jktiréjy. 24 respondentai labai pritaria jkiiréjy jsitraukimo svarbai. Kiek maziau
- visy vadovy (N=21), darbuotojy (N=16) (14 lentel¢).

14 lentelé. Respondenty nuomonés pasiskirstymas pagal Zzmoniy grupiy jsitraukimo svarbg.

Respondenty vertinimas balais (abs.sk.(proc.))
PoZymis
1 2 3 4 5
Ikdiréjy 0 0 0 3(11,1) 24 (88,9)
Investuotojy 13,7) | 8(29,6) |6(22,2) 9 (33,3) 3(11,1)
Visy lygiy vadovy 0 0 0 6 (22,2) 21 (77,8)
Darbuotojy 0 0 0 11(40,7) | 16 (59,3)

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Konkretizuojantis klausimas apie tai, kada turéty buti kuriama organizaciné kultira, sulauké pusiau
vieningo vertinimo. 16 respondenty mano, jog startuolyje nuo pat jo jkiirimo pradzios yra reikalinga galvoti
apie vertybes, tradicijas. Vos vienas respondentas iSreiSke, jog tai reikia daryti organizacijai iSsiplétus,
uzaugus (15 lentel¢). Apibendrinant rezultatus, galima teigti, jog svarbiausia neuzdelsti pradéti formuoti

kultiira.
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15 lentelée. Respondenty nuomonés pasiskirstymas pagal kulttiros formavimo pradzia.

Respondenty vertinimas

Pozymis balais (abs.sk.(proc.))

Atsiradus poreikiui plésti komanda, reikia turéti iSgrynintas organizacijos 4 (14,8)
vertybes, pagal kurias ieSkoma tinkamy zmoniy.

Kulttra susiformuoja organiskai, néra konkretaus laiko 4 (14,8)
Kuriant organizacijos vizija 2(7,4)
Nuo pat startuolio jkiirimo pradzios turime galvoti apie vertybes, 16 (59,3)
tradicijas

Uzaugus organizacijai, kai darbuotojams kyla poreikis ne tik dirbti, bet ir 1(3,7)

suprasti, kokios vertybés sieja komanda, formuoti vertybes ir simbolius

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

I$skyrus S kultiiros formavimo elementus, kurie, vertinant pagal literatiiroje apZvelgta medziaga, siejasi
tarpusavyje, jie buvo pateikti kiekybinio tyrimo respondentams. Respondentai kiekvienam elementui turéjo
priskirti prioriteto eile kultiiros formavime. ApskaiCiuoti prioriteto vidurkio rezultatai iSryskino, kad
pirmiausia turéty biiti kreipiamas démesys vertybiy iSgryninimui, tuomet remiantis jomis, formuoti
strategija. Apsrendus strategija, nusistatyti procesus, kuriais bus siekiami rezultatai ir tada formuoti
tradicijas bei palaikancius simbolius (16 lentele).

16 lentelé. Respondenty prioritizavimo pasiskirtymas pagal kultiiros elementus.

PoZymis Respondenty vertinimas
Eilés Nr. Prioriteto vidurkis (abs.sk.)
Vertybés 1 1.81
Strategija 2 2.04
Procesai 3 2.93
Tradicijos 4 3.67
Simboliai 5 4.56

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Viena i§ svarbiausiy tyrimo daliy - nustatyti, koks yra darbuotojy supratimas apie startuolio organizacing
kultiirg. Respondentai buvo kvieCiami jvertinti (1 - labai nepritariu; 5 - labai pritariu) kiekvieng teiginj,
priskirtg startuolio organizacinés kultiires apibudinimui. Rezultatai atskleidé, kad daugiau nei pusé (>50
proc.) respondenty labai pritaria teiginiams, nusakantiems, jog startuolio organizaciné kultiira pasizymi

lankstumu, adaptyvumu (N=16), rezultaty siekimu, orientacija ] rezultatus (N=18). Kiek maziau

53



respondenty (<50 proc.) labai pritaré¢ chaotiSkumo, neapibréztumo (N=8), grei¢io (N=12) bei
bendruomeniskumo puoseléjimo apibrézimams (N=11). Daugiausiai pritarimo (>50 proc.) ir vertinimo kaip
pritariu (4 balai i§ 5) pasirinkimo i§ respondenty sulauké laisvés ir placiy galimybiy apibrézimas (N=15),
palankumas pokyciams (N=18). Maziau nei 50 proc. respondenty pritariu iSreiSké unikalumo bei

orientacijos ] zmones apibiidinimui. I$skirtinai didziausias nepritarimas (2 balai 1§ 5) 18rySkejo dél grieztos

struktiiros nebuvimo procesuose ir darby pasiskirstyme (N=12) (17 lentele).

17 lentelé. Respondenty pasiskirstymas vertinant startuolio organizacinés kultiiros apibiidinima.

PoZymis Respondenty vertinimas balais (abs.sk.(proc.))

1 2 3 4 5
Pasizymi lankstumu, adaptyvumu 0 0 1(3,7) 10 (37) 16 (59,3)
Pasizymi chaotiSkumu, neapibréztumu 13,7 5(18,5) |6(22,2) 7 (25,9) 8 (29,6)
Pasizymi laisve ir pla¢iomis galimybémis 0 13,7) 2(7,4) 15 (55,6) 9(33,3)
Pasizymi dideliu grei¢iu procesuose, 0 3(11L,1) | 3(11,1) 9(33,3) 12 (44.,4)
igyvendinime
Pasizymi rezultaty siekimu, orientacija j 0 0 3(11,1) 6 (22,2) 18 (66,7)
rezultatus
Pasizymi palankumu pokyc¢iy igyvendinimui 0 0 3(11,1) | 18(66,7) 6 (22,2)
Pasizymi grieztos struktiiros nebuvimu tiek | 1 (3,7) | 12 (44,4) | 3 (11,1) 8(29,6) 3(1L,1)
procesuose, tiek darby pasiskirstyme
Pasizymi unikalumu, i$skirtinumu nuo kito | 1 (3,7) | 2(7,4) 6(22,2) | 12 444) 6(22,2)
tipo organizacijy
Pasizymi orientacija j Zmones 1(3,7)| 4(14,8) | 4(18,5) | 12 (44,4) 5(18,5)
Pasizymi bendruomeniskumo puoseléjimu 0 4 (14,8) 2(7,4) 10 (37) 11 (40,7)

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Respondentai gilinosi } iSvardinty bruozy atitikima startuoliui. Analizuojant duomenis nustatyta, jog
didzioji dauguma (> 50 proc.) labai pritaria (5 balai i§ 5) grei¢io (N=19), nuolatinio progreso (N=18),
iniciatyvumo (N=17), laisvés (N=15), orientacijos 1 rezultatg (N=15) ir poky¢iy bruozams 14). MaZesne
dalis (<50 proc.) labai pritaria (5 balai 1§ 5) bendruomeniskumui (N=12). Taciau taip pat didzioji dauguma
(> 50 proc.) pritaré (4 balai 1§ 5) riipesc¢io Zmonémis (N=16), kurybisSkumo (N=15), lankstumo (N=14)

jvardijimui kaip startuolio bruozams (18 lentelé¢).
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18 lentelé. Respondenty nuomonés pasiskirstymas pagal startuolio bruozus.

PoZymis Respondenty vertinimas balais (abs.sk.(proc.))

1 2 3 4 5
Kirybiskumas 0 0 2(7,4) 15 (55,6) 10 (37)
Iniciatyvumas 0 0 1(3,7) 9(33,3) 17 (63,0)
Bendruomeni$kumas 0 1(3.,7) 2(74) 12 (44,4) 12 (44,4)
Laisve 0 0 1(3,7) 11 (40,7) 15 (55,6)
Greitis 0 1(3.,7) 3(1L1) | 4(14,8) 19 (70,4)
,.Cia ir dabar* 1(3,7) 2(7,4) 5(18.,5) 9(33.3) 10 37)
Neatitikimas kito tipo organizacijoms 1(3,7) | 6(22,2) | 7(25,9) 9 (33,3) 4 (14,8)
Orientacija j rezultata 0 0 1(3,7) 11 (40,7) 15 (55,6)
Ripestis zmonemis 0 1(3,7) 4 (14,8) | 16 (59,3) 6(22,2)
Nuolatinis progresas 0 1(3,7) 2(7.4) 6 (22,2) 18 (66,7)
Lankstumas 0 0 1(3,7) 14 (51,9) 12 (44,4)
Kintamumas / poky¢iai 0 0 2(7.4) 11 (40,7) 14 (51,9)

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Respondentai taip pat iS§saké savo pozicija apie kultiiros pokyc€ius esant auganciai komandai. DidZioji dauguma (81 proc.)

respondenty pritaria, kad kultiira kinta, atitinkamai pagal darbuotojy skai¢iy (21 pav.).

Respondento nuomoneé apie startuolio kultlros kintamuma augant
organizacijai

4%

15%

Taip Ne

81%

IS dalies

21 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas pagal pritarima organizacinés kultiros kintamumui organizacijos augimo metu.

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
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ISgryninus ir iSanalizavus startuolio kultiirinius bruozus, respondentai jvertino skirtumus nuo kito tipo
organizaciju. IS dalies galima teigti, kad tai atvirkstinis klausimas bruozams, taciau toks patikslinimas taip
pat i8ryskino startuolio iSskirtinumus. Beveik 70 proc. respondenty labai pritaria, jog startuolio skirtumas
didelis greitis (N=18) ir palankumas pokyc¢iams (N=18). 15 startuoliy darbuotojy isreiske, jog Cia taip pat
yra jgalinamas darbuotojas, skiriant jam atsakomybe daryti jtaka verslo sprendimuose. Didel¢ dalis (59,3
proc.) pritaré, jog startuolyje daugiau galimybiy ir laisvés bei pritaré visy likusiyjy poZymiy iSskirtinumui
(19 lentelg).

19 lentele. Respondenty nuomonés pasiskirtymas pagal startuolio skirtumus nuo kity organizacijy.

PoZzymis Respondenty vertinimas balais (abs.sk.(proc.))
1 2 3 4 5

Daug galimybiy ir laisvés 0 1(3,7) 1(3,7) 16 (59,3) 9(33,3)
Darbuotojai jgalinti veikti 0 0 3(11,1) 13 (48,1) | 11 (40,7)
Darbuotojui skiriama galia ir atsakomybé 0 0 2(7,4) 10 (37) 15 (55,6)
daryti jtakg verslui

Didelis greitis 0 1(3,7) | 4(14,8) | 4(14,8) 18 (66,7)
Trumpalaikiai tiksly siekimo periodai 0 2(7,4) | 6(22,2) |13 (48,1) 6 (22,2)
Atsizvelgiama j kiekvieng darbuotoja 0 |5(18,5 | 6(22,2) | 12444 4 (14,8)
Daug komandiskumo, bendradarbiavimo 0 13,7) 2(7,4) 15 (55,6) 9(33,3)
Daug lankstumo tiek verslo, tieck zmoniy 0 0 3(11,1) | 13(48,1) | 11(40,7)
atzvilgiu

Nuolatiniai poky¢iai, palankumas pokyciams 0 0 2 (7,4) 7 (25,9) 18 (66,7)
Formalumy, grieztos strukttiros nebuvimas 0 14048 4(14,8) | 11 (40,7) 8 (29,6)

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

2.5. Modelio diskusija ir ribotumai

Apibendrinant atlikty tyrimo rezultatus svarbu iSryskinti svarbiausius nagrinétos temos aspektus. Pirmoji
kategorija - startuolio organizacinés kultiiros apibiidinimas. Labiausiai atspindin¢iu jungtiniu apibiidinimu
biity galima i$sireiksti taip: startuolio organizacin¢ kulttira sukuria unikalia, neapibréZziancia, kiek chaotiSka
aplinka, kuri leidzia bati lankséia ir adaptyvia organizacija, greitai siekiant rezultaty. Sj apibiidinima
papildant bruozais, vienbals¢ tyrimo eksperty ir darbuotojy dauguma iSrySkino startuolio, kaip

organizacijos, greitj, kuriam galima priskirti ir nuolatinj progresg. Darbuotojai taip pat pazyméjo didelj
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iniciatyvuma, laisve, nuolatinius pokycius, o tai patvirtina ir eksperty nuomoné. Eksperty iSreikstas
startuolio neformalumas dalinai atliepia darbuotojy nuomoneg, jog startuolis pasizymi bendruomeniSkumu,
kadangi autorés nuomone, neformali aplinka darbuotojams gali padéti atsiskleisti, kurti tarpasmeninius
ry$ius, puoseléti draugystes. Tai yra vienas i$ kultiiriniy tiksly bei gali tapti vienu i§ netiesioginiy metody
darbuotojus jgalinti siekti rezultaty. Gautus rezultatus susiejant su anks¢iau darbo autorés sudarytu pateiktu
grafiniu vaizdavimu, matomas teorinio modelio pagrindimas prakti§kai atlikto tyrimo rezultatais (7 pav.).
Patikslinimui, pasak Integruotos kultiiros modelio autoriy, mokymosi dalis apima kiirybiskuma, naujas

id¢jas, iniciatyvuma (Groysbrg ir kt., 2018, p. 5).

ROPESTINGUMAS

REZULTATAJ TVARKA

NEPRI
4
FEAWOSNY DI OIAVSNdEVL

AUTCRITETAS SAUGUMAS

STABILUMAS

7 pav. Startuolio bruozai integruotos kultiiros modelyje. Sudaryta darbo autorés pagal Groysbrg ir kt., 2018, p. 6.

ISskirtus bruozus sustiprina skirtumai nuo kito tipo organizacijy. Tai didelis greitis, paZenklintas
reikalingais nuolatiniais pokyciais, grieztos struktiiros nebuvimas arba neformalumas, siekiama visy
komandi§kumo, bendradarbiavimo. Darbuotojai yra stipriau jgalinti nei kitose organizacijose, jiems riipi
organizacijos sékme, tad suvokdami savo svarbg organizacijos modelyje, tieck Zmonés, tiek organizacija
pasizymi lankstumu, reikalingu jsitvirtinimui rinkoje.

Fakta, jog startuolyje organizacin¢ kultira sukuria darbuotojy pritraukimo konkurencinj pranasSuma,

patvirtina ir kiekybinio tyrimo rezultatai, nurode, jog respondentams kultiirinis startuolio patrauklumas
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turéjo daug ar net labai daug jtakos jy pasirinkimui ateiti dirbti ] S$ig organizacija. Eksperty teigimu,
startuoliai labai tinkami jauniems Zmonéms, na o didzioji dalis kiekybinio tyrimo respondenty (startuoliy
darbuotojy) yra iki 30 mety, kas anot eksperty yra virSutin¢ jaunimo grupés riba (JRD, 2015). Tad tai tik
patvirtina eksperty ir darbuotojy nuomonés sutapima, kad startuoliai atliepia jauno zmogaus darbovietés
poreikius. Vienas tokiy - atsakomybeés ir galios daryti jtakg verslui suteikimas. [galinti darbuotojai padeda
verslui augti ir jsitvirtinti rinkoje, o tai dar vienas startuolio kultiirinis konkurencijos pranaSumas.
Formavimo etapuy cksperty tyrimo metu nustatyti nepavyko, tac¢iau remiantis darbuotojy daugumos
nuomone, formavimo eiliSkumas turéty buti toks: sukuriamos ar iSgryninamos vertybés, remiantis ar
atsizvelgiant | jas formuojama strategija, ji papildoma procesais, reikalingais strategijos jgyvendinimui, o
galiausiai formuojamos vertybes atskleidziandios tradicijos ir simboliai. Sis eksperty nuomonés
nesutapimas tyrimo autorei leidzia daryti prielaida, jog startuoliy aplinkoje néra tinkamo modelio, kuris
galéty atliepti startuolio organizacinés kulttiros poreikius ir tapti pavyzdziu formuojant. Atsizvelgiant |
startuolio, kaip organizacijos unikaluma ir iSskirtinuma, teorinis modelio pavyzdys turéty biiti orientacinio
pobiidzio, siekiant supaprastinti formavimo procesg ir pagerinti organizacinés kultiiros rezultatus. Minétieji
rezultatai atsiskleidzia per sukuriamus konkurencinius pranaSumus, startuolio darbuotojy iSlaikyma bei
vieningumag siekiant startuolio s€kmes. Vieningumas gali biiti iSreikStas bendruomeniskumu, iniciatyvumu,
darbuotojy motyvacija, jgalinimu.

Organizacinés kultiiros formavimas turéty prasidéti nuo jkiiréjy. Jie turéty iSsigryninti vertybes, pagal tai
samdyti likusios komandos zmones. Padidéjus komandai, atsiradus kitiems vadovams, svarbu, kad jie bty
stipriai jsitrauke j tolimesnj kultiiros formavimag bei rodyty pavyzdj darbuotojams. Darbuotojy pagrindiné
rolé - naujy iniciatyvy atneSimas, dalinimasis idéjomis ir kultiiros palaikymas bei vystymas. Tad vélesniuose
formavimo etapuose (nei tik jkiiréjy komanda), tiek vadovai, tiek darbuotojai turi kurti kultiirg bendrai.
Svarbus aspektas, kad kultiira yra kintanti augant komandai ir didéjant Zmoniy skaiciui. Pats formavimas
turéty prasidéti nuo pat organizacijos jkiirimo pradzios. Tokig nuomong iSreiské dauguma darbuotojy, o
ekspertai iSryskino kultiiros nebuvimo nuo organizacijos jkiirimo pradzios problema. Tad apjungiant Siuos
du rezultatus matomas organizacinés kultiiros formavimo poreikis jau startuolio jkiirimo pradzioje. Zinoma,
esant tik jkiiréjy komandai kultiiros iSraiska bus subtili, bet remiantis aptarta literattira, svarbu, jog iktréjy
komandg vienyty bendras supratimas ir vertybés. O vertybés, pasak darbuotojy tyrimo rezultaty, pirmasis
formavimo elementas, kurj ir svarbu i$sigryninti pirmiesiems startuolio kiiréjams.

Atsizvelgiant | atlikty tyrimy rezultatus, teorinis startuolio organizacinés kulttiros modelis buvo papildytas
gautais rezultatais (22 pav.) Sis modelis leidzia lanks¢iai taikyti jj startuolio organizacinés kultiiros

formavimo etapams, kadangi neturi griezty laiko normatyvy ar nurodyty konkreciy jgyvendinimo metody.
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Siekiant iSlaikyti startuolio unikalumag ir poreikj keistis, formavimas atsigrezia j jkiiré¢jus, komanda ir tiksla,

kurie ir turéty apibrezti pagrindin

¢ organizacinés kultiiros krypti.
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22 pav. Startuolio organizacinés kultiros formavimo modelis. Sudarytas darbo autorés pagal tyrimo rezultatus.

Parengto modelio ribotumas pasireiSkia startuolio unikalume, daromos aplinkos jtakai bei jkuréjy
pozitryje. Svarbu suprasti, kad organizacinés kultiiros poreikj turi matyti jkiir¢jai, tuomet sitilomas modelis
turés nuosekluma bei didesnj aktualuma siekiamam rezultatui. Jeigu i kultiros formavima nebus atsizvelgta
laiku, galimi dideli zmogiSkyjy iStekliy nuostoliai arba verslo pabaiga, kadangi bus netinkamai iSnaudoti
resursai, nejgyvendinus startuolio tikslo. Antrasis niuansas — kiekvieno startuolio originalumas, unikalumas,
kuris yra lemiamas ir aplinkos, rinkos poreikiy. ISskirtinais atvejais startuolio kultira sékmingai
susiformuoja organiskai, tuomet toks formavimas yra geryjy praktiky ir darbuotojy atsinesSty patirciy
kiirinys. Vélgi, kai kurie startuoliai siekia tik sukurti produkta, ji parduoti, o jy produktas sékmingai
isitvirtina rinkoje per salyginai trumpa laika. Tokiu atveju, kultiiros formavimo struktiiros nebuvimas yra

resursy taupymas. Taciau jau parduotam startuoliui, auganciam j didele jmone, reikés kurti organizacinj

59



identiteta lyg nauja. Treciasis aspektas — startuolio aplinka, kurioje jis yra kuriamas. Dalis startuoliy kuriami
kaip produktai dideliy korporatyviniy organizaciniy. Tokiais atvejais, startuolio kultiira bus nulemta

didziojo korporatyvo ir tokio tipo startuolis nesieks individualaus organizacinés kulttiros formavimo.
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ISVADOS

Remiantis teorine analize iSanalizuota, jog startuolio organizaciné kultiira pasizymi i$skirtinumais
nuo kito tipo organizacijy. Startuolio kultiira apibiidinama kaip pasizyminti greic¢iu bei lankstumu
rezultaty siekime, jgalintais darbuotojais, kurie siekia imonés s€¢kmés bei neformalia aplinka, kuri
uztikrina visapusiSka komandos jsitraukimg ir iniciatyvumg. Tokios kultiiros formavimas turéty
apimti jkuréjus, visy lygiy vadovus bei darbuotojus. Pirmosios kultiiros formavimo uzuomazgos
(vertybiy iSgryninimas) turi atsirasti susiformavus jkiiréjy komandai, kad augant komandai, kulttira
atliepty tikraji startuolio poreikj. Startuolio organizaciné kultira turi biiti lanksti ir pritaikoma prie
startuolio vystymo etapo pokyc¢iy bei biiti kintanc¢ia augant darbuotojy skaiciui.

Nustatyta, kad organizacinés kulttiros formavimas turéty prasidéti nuo jkiiréjy. Jie turéty iSsigryninti
vertybes, pagal tai samdyti naujus Zzmones savo komandai. Padidéjus komandai, atsiradus kitiems
vadovams, svarbu, kad kiti vadovai biity stipriai jsitrauke i tolimesnj kultiiros formavima, palaikyty
vertybes bei rodyty pavyzdj darbuotojams. Darbuotojai turéty drasiai dalintis idéjomis, atnesti ar
sukurti iniciatyvas bei palaikyti kultiiros vystyma. Vélesniuose formavimo etapuose tiek vadovai,
tiek darbuotojai turi kurti kultiirg bendrai, kadangi i$skirtinai buvo pabréziamas bendrumo poreikis
kuriant ir jgyvendinant organizacing kultiirg startuolyje.

ISnagrinéta, jog startuolio organizacinés kultiiros formavimas yra gan organiskas procesas, taciau
iforminant jj iSskiriami 5 esminiai etapai. Formavimas turéty prasidéti nuo vertybiy iSgryninimo tarp
ikaréjy (1 etapas), vadovavimosi jomis pritraukiant darbuotojus. Vertybémis taip pat turi biti
remiamasi kuriant strategija (2 etapas), padésiancig pasiekti startuolio tikslg, o jgyvendinimui
pasitelkiami procesai (3 etapas), atitinkantys organizacines vertybes. Vertybiy palaikymui ir
darbuotojy jtraukimui kuriamos formalios ir neformalios tradicijos (4 etapas) bei organizacinés
kulttiros unikaliis simboliai (5 etapas), kurie jprasmina vertybes.

Nustatyta, kad startuolio organizaciné kultiira turi atliepi konkretaus startuolio poreikius ir negali
buti neapdairiai nukopijuota nuo kity organizacijy. Startuolio tipas ir kultiirinis unikalumas lemia
iSskirtinumus nuo kito tipo organizacijy, taip atliepdamas jauny Zmoniy darbovietés poreikius bei
pritraukdamas jaunus, ambicingus darbuotojus. Be to, nustatyta, jog organizacin¢ kultiira sukuria
konkurencinius pranasumus rinkoje, o tinkamai suformuluota startuolio kultiira yra vienas i8 jrankiy
startuolio sékmei pasiekti. Startuolio sékme laikomas jsitvirtinimas rinkoje (angl. market fit) ir
augimas (angl. scale-up).

ISanalizavus apibendrintus tyrimo duomenis, parengtas startuolio organizacinés kultiiros formavimo

modelis, nusakantis kultiiros sudedamasias dalis, formuotojus bei formavimo etapus. Modelis
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nurodo, jog formavimas apima 5 etapus (vertybés, strategija, procesai, tradicijos, simboliai), ja
formuoja 3 Zmoniy grupés (ikuréjai, vadovai, darbuotojai), o kultiirai jtaka daro iSoriniai bei vidiniai
veiksniai. ISoriniams veiksniams priskiriama startuolio sritis bei aplinka, kurioje jis kuriamas.

Vidiniai veiksniai apima startuolio tiksla, strategija, procesus, Zmones.
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1)

2)

3)

4)

5)

REKOMENDACIJOS

Sis darbas atskleidé, jog organizaciné kultiira yra svarbi startuolio identiteto dalis, nusakanti
esminius veikimo principus, jgalinanti darbuotojus bei padedanti jgyvendinti organizacijos tiksla.
Tad organizacinés kultiiros formavimas turi biiti traktuojamas kaip svarbus startuolio kiirimo
procesas, kuriam jgyvendinti yra pasiiilytas darbo autorés parengtas startuolio organizacinés
kulttiros formavimo modelis.

Rekomenduojama organizacinés kultiiros formavimg pradéti startuolio jkiirimo pradzioje,
pirmiausia jkiiréjams apsibréziant juos ir siekiamg tikslg vienijancias vertybes. Svarbus jkiiréjy
komandos pozilirio sutapimo i$sigryninimas, kuris uztikrins vieningg tikslo siekima ir atitinkamag
komandos, kulttiros bei procesy formavimg. Gali biti, jog jkuréjy komanda visgi néra stipri, stabili
ir vieninga, tad svarblis drasus iSsiskyrimo zingsniai kuo ankstesniame startuolio etape, taip
nepazeidziant nei verslo siekiy, nei trikdant procesy kiirima.

I organizacinés kultiiros formavimg reikalinga jtraukti visy lygiy vadovus ir darbuotojus. Vadovai
turi siekti buti pavyzdziu darbuotojams, uztikrinti kultiiros formavimg, diskusijas su darbuotojais.
Darbuotojai turi dalintis griztamuoju rySiu apie jgyvendinamus organizacinés kultiiros procesus,
formavima, aktyviai sitlyti id¢jas, dalyvauti kiirimo procese, diskusijose. Taip pat nuo darbuotojy
jsitraukimo priklauso kultiiros jsitvirtinimas, jos priémimas atéjus naujiems darbuotojams, kadangi
visi darbuotojai, nepriklausomai, ar jie yra vadovai ar ne, yra organizacijos atstovai jos viduje ir uz
jos riby.

Organizacinés kultiiros formavimas turéty prasidéti nuo vertybiy iSsigryninimo, kurios nusakyty
strategijos priemones, procesus, o galiausiai bty kuriamos vertybés palaikancios tradicijos ir
Iprasminantys simboliai. Organizacinés kultiiros formavimas neturi tapti struktiirizuojanciu procesu,
kuris uzgozty startuolio neformaly identiteta ar apriboty procesy greitj. Taciau kultura turi atliepti
tris aspektus — biiti apie konkretaus startuolio Zmones ir tikslg, jgalinti visus darbuotojus siekti
imonés s¢kmés ir padéti startuoliui siekti jsitvirtinimo rinkoje bei augimo.

Tyrimo metu sukurtas startuolio organizacinés kultiros formavimo modelis gali tapti orientacine
priemone kultiiros kiirimui, siekiant nepazeisti startuolio unikalumo. Modelis leidzia lanksciai
taikyti jj formavimo etapams, neapsiribojant laike ar taikomais metodais. Kadangi startuolio
organizaciné kultiira yra kintanti, augant organizacijai, svarbu pasitikrinti traktuojamy vertybiy
aktualuma, iSsigryninti pakitusias vertybes, atnaujinti procesus, papildyti tradicijas. Minétasis

modelis leidzia organizacinei kultirai buti lanksCia startuolio dalimi, kadangi jos formavimas
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atsigrezia ] jkiiréjus, komandg ir tiksla, kurie ir turéty apibrézti pagrinding organizacinés kulttiros

krypti.
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SANTRAUKA

Masiulyte, Algé. 2022. ,,Organizacinés kulttiros formavimas startuolyje®.

Organizaciné kultiira ir jos jtaka organizacijai yra pla¢iai nagrinéjama tema, pagrindzianti organizacinés
kultiiros svarbg organizacinei s€kmei. Kultira nusako, kaip veikia organizacija, kokie jos ypatumai. Greitai
auganti ir save kaip produkta investuotojams siekianti parduoti organizacija — startuolis — atlieka svarby
vaidmen] ekonomikoje kuriant darbo vietas bei katalizuojant inovacijas. Tafiau organizacinés kultiiros
niuansai tokio formato organizacijose néra placiai istirti. Tad svarbu nustatyti, kokig reik§me organizaciné
kultiira gali turéti aukstos rizikos bei sgnaudy, didelio augimo potencialo bei dideliy nuostoliy jmonei. Taip
pat reikSminga nustatyti, kokie organizacinés kultiros formavimo etapai turéty biti taikomi, kuriant
organizacing kultlirg startuolyje. Startuolio organizacinés kultiros analizé gali atskleisti ir unikalius
metodus ar procesus, kurie daro jtaka jos progresui bei naSumo augimui.

Darbo probleminis klausimas: kaip formuoti organizacing kultiirg startuolyje?

Tyrimo objektas: Organizaciné kultiiros formavimas startuolyje.

Darbo tikslas: ISsiaiSkinti kaip formuoti organizacing kulttirg startuolyje, pasitilant organizacinés kulttiros
formavimo model;.

Siekiant jgyvendinti tyrimo tiksla, nustatyti Sie darbo uzdaviniai:

1) [Sanalizuoti startuolio organizacinés kultiiros sampratg ir esminius formavimo principus
2) ISnagrinéti ir nustatyti organizacinés kultiiros formavimo etapus startuoliy kontekste

3) ISsiaiSkinti organizacinés kultiiros formavimo startuolyje poreikius bei gaires.

4) Parengti organizacinés kultiiros formavimo modelj startuoliui.

Darbo struktira: jvadas, teoriné¢ analiz€¢ ir empirinis tyrimas, iSvados, rekomendacijos, bibliografinis
sgraSas, santraukos lietuviy ir angly kalbomis. Pirmoje teorinés analizés dalyje pateikiama literatiiros
apzvalga organizacinés kulttiros formavimo, esamy modeliy, startuolio ypatumy aspektais. Antroje dalyje
atlickamas miSraus metodo tyrimas: ekspertinis interviu ir anketin¢ apklausa X startuoliy darbuotojams.
Ekspertinio interviu metu nustatytos startuolio organizacinés kultliros ypatybés, formavimo ypatumai,
keliami i8Stikiai. Anketinés apklausos rezultatai patvirtino eksperty jzvalgas, atskleidé darbuotojy nuomong
apie organizacinés kultliros formavimg. Abu tyrimai pagrindé organizacinés kulttiros formavimo poreikj
startuolyje. Darbo apimtis 69 puslapiai su 19 lenteliy ir 22 paveikslais. Darbas pagrjstas 46 Saltiniais.
Pateikiami 2 priedai.

Raktiniai ZodZiai: organizaciné kultlira, organizacinés kultiiros formavimas, startuolis.
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SUMMARY

Masiulyte, Alge. 2022. ,,Formation of an Organizational Culture in a Start-up”.

Organizational culture and its impact on the organization are widely discussed topics that underpin the
importance of organizational culture for organizational success. Culture describes how an organization
works and what its characteristics are. A fast-growing organization that seeks to sell itself as a product - a
start-up - an organization that creates jobs and catalyzes innovation in the economy. However, the nuances
of organizational culture in organizations of this format are not extensive. That increases the importance of
determining start-up characteristics and specifying the organizational culture formation stages appropriate
for an organizational culture creation in a start-up. An analysis of a start-up culture can also reveal unique
methods or processes that affect its progress and rapid growth.

Scientific problematic question: how to form an organizational culture in a start-up?

The object of the research: Organizational formation of culture in the start-up.

The aim of the research: To find out how to form an organizational culture in a start-up by proposing a
model for the formation of organizational culture.

In order to achieve the aim, the research sets following objectives:

1) To analyze the concept of start-up organizational culture and the essential principles of formation

2) To examine and determine the stages of organizational culture formation in the context of start-ups

3) To identify the needs and guidelines for forming organizational culture in the start-up.

4) To create a model for forming an organizational culture for start-ups.

The structure of the research: introduction, theoretical analysis, empirical research, conclusions,
recommendations, bibliography, summary in Lithuanian and English. The first part of the theoretical
analysis provides an overview of the literature on organizational culture formation, existing models, and
start-up peculiarities. In the second part, mixed-method research was applied: an expert interview and a
questionnaire survey for X start-up employees. During the expert interview, the aspects of the start-up's
organizational culture, peculiarities of formation, and challenges were identified. The questionnaire results
confirmed the insights of the experts and revealed the employees' opinions about the start-up's
organizational culture and its formation. Both studies substantiated the need of an organizational culture in
the start-up formation. The thesis consists of 69 pages, 19 tables, and 22 figures. The work is based on 46
sources. There are 2 annexes.

Keywords: organizational culture, formation of organizational culture, start-up.
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PRIEDAI

71



1))
2)
3)
4)
S)
6)
7)
8)

9)

1 PRIEDAS

Pusiau strukttruotas eksperty interviu klausimynas

Kaip apibiidintumeéte startuolio organizacing kultiirg? Koks tikslas ar poreikiai?

Kokie yra startuolio organizacings kultiiros bruozai?

Kokie yra skirtumai nuo kito tipo organizacijy?

Kokius konkurencinius pranasumus sukuria organizaciné kulttira?

Kokius organizacinés kultiiros formavimo etapus i$skirtuméte?

Kaip formuojamos vertybés, tradicijos, simboliai startuolyje?

Kokie esminiai organizacinés kultiiros formavimo i§Sukiai?

Kuriant jiisy jmonés kultura, kokiais metodais ar modeliais vadovavoteés? Kokie pastebéjimai, klaidos?
(jeigu ir netaikéte ar tai buvo kelios jmongés, vis vien biity idomu i$girsti, ar kuo rémétes).

Kaip vertinate vadovy jsitraukimo j organizacinés kulttiros formavimg ir palaikymga svarbg?

10) Kokia darbuotojy jsitraukimo j organizacinés kultiiros kiirimg ir palaikyma reikSmé org. kulttiros

formavimui?
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2 PRIEDAS

Anketine apklausa X startuoliy darbuotojams
1) Juasy lytis:
e Moteris

e Vyras

2) Koks Jusy amzius?
e Tki 20 mety

e Nuo 21 iki 25 mety
e Nuo 26 iki 30 mety
e Nuo 31 iki 35 mety

3) Ar uZimate vadovaujancig pozicija?
e Taip
e Ne

4) Kokios srities pozicijoje dirbate?
e Zmogiskyjy istekliy

e Produkto

e Inzinerijos

e Procesy

e Marketingo

e Imonés vadovo/és

e Pardavimy

e Dizaino

e Klienty aptarnavimo

e Kita

5) Koks Jusy darbo stazas startuolyje?
e 1 metai ir maziau
e 2-3 metai
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4-5 metai

6 ir daugiau mety

Jiusy Ziniomis, ar startuolis, kuriame dirbate/dirbote turi organizacine¢ kultirg?
Taip

Turi, taiau ji néra palaikoma visy darbuotojy

NeZzinau

Ne

Turi, ta¢iau néra matomas palaikymas i§ jmonés vadovy

Ar startuolio organizaciné kultiira turéjo jtakos Jiisy pasirinkimui ateiti dirbti j Sig
organizacija?

Taip

Tuo metu dar nebuvo kuriama organizaciné kulttra

Ne

Kiek jtakos turéjo startuolio organizaciné kultiira Jiisy pasirinkimui ateiti dirbti j Sia
organizacija?

Labai mazai

Mazai

Vidutiniskai

Daug

Labai daug

Kaip vertinate organizacinés kultiiros svarba startuolyje?
1 — labai nesvarbu

2 - nesvarbu

3 — nei svarbu, nei nesvarbu

4 - svarbu

5 — labai svarbu

10) Kaip pasireiSkia startuolio organizaciné kultiira kasdienybéje? (irasykite)
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11) Kaip apibiudintumeéte startuolio organizacing kultira?

PoZymis

Labai
nepritariu

Nepritariu

Neturiu
nuomoneés

Pritariu

Labai
pritariu

Pasizymi lankstumu, adaptyvumu

Pasizymi chaotiskumu, neapibréztumu

Pasizymi laisve ir placiomis
galimybémis

Pasizymi dideliu grei¢iu procesuose,
igyvendinime

Pasizymi rezultaty siekimu, orientacija j
rezultatus

Pasizymi palankumu pokyciy
igyvendinimui

Pasizymi grieztos struktiiros nebuvimu
tiek procesuose, tick darby
pasiskirstyme

Pasizymi unikalumu, i$skirtinumu nuo
kito tipo organizacijy

Pasizymi orientacija j Zzmones

Pasizymi bendruomeniskumo
puoseléjimu

12) Kokie yra startuolio organizacinés kultiiros bruozai?

PoZymis

Labai
nepritariu

Nepritariu

Neturiu
nuomones

Pritariu

Labai
pritariu

Kirybiskumas

Iniciatyvumas

Bendruomeniskumas

Laisvé

QGreitis

,,Cia ir dabar*

Neatitikimas kito tipo organizacijoms
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Orientacija j rezultatg

Riipestis zmonémis

Nuolatinis progresas

Lankstumas

Kintamumas / poky¢iai

13) Kokius konkurencinius pranaSumus sukuria startuolio organizaciné kultiira?

PoZymis Labai Nepritariu Neturiu Pritariu Labai
nepritariu nuomonés pritariu
Darbuotojy pritraukimag
Talenty, perspektyviy darbuotojy
pritraukima
Atliepia jauno zmogaus darbovietés
poreikius
Supratima, kad esi verslo kiirimo dalimi
Sukuria kulttirinj organizacijos
patrauklumag
Padeda verslui jsitvirtinti rinkoje ir augti
14) Kuo startuolio organizaciné kultiira skiriasi nuo kito tipo organizaciju?
PoZymis Labai Nepritariu Neturiu Pritariu Labai
nepritariu nuomonés pritariu

Daug galimybiy ir laisveés

Darbuotojai jgalinti veikti

Darbuotojui skiriama galia ir
atsakomybé daryti jtaka verslui

Didelis greitis

Trumpalaikiai tiksly siekimo periodai

Atsizvelgiama j kiekvieng darbuotoja

Daug komandiskumo, bendradarbiavimo

Daug lankstumo tiek verslo, tiek Zmoniy
atzvilgiu
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Nuolatiniai pokyc¢iai, palankumas
poky¢iams

Formalumy, grieztos strukttiros
nebuvimas

15) Ivertinkite Siy kategoriju Zmoniy jsitraukimo svarba i kultiiros formavimg ir palaikyma:

Pozymis Labai Nesvarbu Neturiu Svarbu Labai
nesvarbu nuomonés svarbu
Ikaréjy
Investuotojy
Visy lygiy vadovy
Darbuotojy

16) Jiisy nuomone, kas kuria ir formuoja organizacine kultiira startuolyje?

Ikiiréjai

Ikiiréjai / vadovai
Darbuotojai

Kulttira formuojasi organiskai

Kita

17) Kaip kuriama ir formuojama organizaciné kultiira startuolyje?

Ikiiréjai apsibrézia pirmine kultiirg, pagal ja samdo darbuotojus, véliau kultira formuojama visy
darbuotojy.

Kultiira formuojasi organiskai.

Kirybiniy dirbtuviy, sesijy metu, visi darbuotojai ir vadovai kalbasi, analizuoja ir planuoja
organizacinés kultiiros formavima.

Kulttra kyla TIK i§ darbuotojy. Darbuotojai iskelia kulttiros poreikj, pradeda jg formuoti.
Kulttra kyla TIK 1§ vadovy. Vadovai sukuria kultiirg, vertybes ir ja "nuleidzia"

darbuotojams.

Iniciatyviné grupé.

Kita

18) Jiisy Ziniomis, kada turéty biiti pradéta kurti organizaciné kultara?
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e Nuo pat startuolio jkiirimo pradzios turime galvoti apie vertybes, tradicijas

e Kultira susiformuoja organiskai, néra konkretaus laiko

e Atsiradus poreikiui plésti komanda, reikia turéti iSgrynintas organizacijos vertybes, pagal
kurias ieSkoma tinkamy Zmoniy.

e Kuriant organizacijos vizija

e Uzaugus organizacijai, kai darbuotojams kyla poreikis ne tik dirbti, bet ir suprasti, kokios
vertybés sieja komanda, formuoti vertybes ir simbolius

e [Esant susiformavusiai komandai, nusistovéjus procesams galima grynintis vertybes, kurti

tradicijas, simbolius.

19) Jusy nuomone, kas turéty biiti formuojama prioritety tvarka:
e Strategija

e Procesai

e Vertybés

e Tradicijos

e Simboliai

20) Ar pritariate teiginiui, kad startuolio organizaciné kultara, augant startuoliui, kinta?
e Taip
e IS dalies

e Ne
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