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IVADAS

Temos aktualumas. Sparc¢iai besikeician¢iame Siuolaikiniame pasaulyje, nuolat vykstantiems
pokyCiams Zmonés retai susimagsto, kad juos valdo materialiniai dalykai, tokie, kaip pinigai,
materialiné gerové, pelno siekimas. Organizacijos siekiant savo tiksly retai atkreipia démesj, kad
tikslams pasiekti reikalinga darni komanda, darbuotojy vieningumas siekiant uzsibrézty tiksly
jgyvendinimo, o tai pasiekti be tinkamai susiformavusios organizacinés kultiiros biity gana sunku
jgyvendinti. Todél siekiant efektyvumo, rezultatyvumo, verslo plétros, iSlikti konkurencingiems
rinkoje, organizacijos vienas i§ pagrindiniy uzduociy suformuoti tinkama organizacing kulttirg. Per
paskutinius metus organizacijy vadovy pozitris j kuriama organizacine kultiira jgauna svorio. Sioje
situacijoje ypatingg aktualumg jgauna poziiiris ] organizacing kulttirg kaip j priemone pakeisti verslo
kultiirg, formuoti naujus vertybinius orientyrus ir ugdyti ,,supratingos nuosavybés‘ institucija.

Apie organizacing kultira pirmieji pradéjo kalbéti uzsienio autoriai E. Jaques (1952), G.
Hofstede (1980), T. Peters ir R. H. Waterman (1982), E. H. Shein (1985), T. Harrison (1993), J. Martin
ir P. Frost, (1995), K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1998) ir kt. Daugelis jy organizacing kultiirg aiskino
kaip organizacijos darbuotojy bendrus jsitikinimus, vertybés, nuostatas ir normas, kuriy pagalba
organizacija greiciau gali pasiekti savo tikslus. Pasak R. E. Quinn ,,organizacijos kulttira — tai vertybés
ir nuostatos, kurios nulemia organizacijos santykiy su aplinka turinj (R. E. Quinn, 1998.) Tarp
lietuvisky autoriy, kurie kalbé&jo apie organizacine kultiirg svarbu paminéti L. Simanskiene (2002), P.
Zakarevi¢iy (2003), R. Juceviéiy (1998), P. Juceviéieng (1996), J. Kasiulj ir V. Barvydieng (2001), A.
Vasiliauskg (2004), A. Sakalg (2003) ir kt. Organizacinés kultiiros sgvoka yra plati, sampratos
apibrézimy skirtingi autoriai skirtingais laikotarpiais pateikia savaip, taciau yra vienijanc¢iy dalyky.
Lietuvos autoriai, tarp jy P. Zakarevi¢ius (2003), L. Simanskien¢ (2002), A. Kazilitinas (2004), J.
Kasiulis ir V. Barvydiené (2001) skiria organizacinés kultiiros sgvoky apibadinimus ir pateikia
organizacinés kultiros, organizacijos kultiros, vadybos kultiros bei organizacijos Kklimato
apibrézimus, kuriuos sitilo skirti, o ne tapatinti, kaip daugelis autoriy daro dél Zodzio vertimo
painiavos.

Apibendrinus ryskiausiy mokslininky nuomones, galima teigti, kad tai organizacijy ikaréjy bei
darbuotojy vertybés, tarpusavio santykiai ir bendradarbiavimas, elgesio normos, nuostatos, pozilriai,
kurie daro jtaka organizacinés kultiiros formavimui. Organizaciné kultiira skatina bendradarbiavima
tarp vadovy ir pavaldiniy tuo paciu didinant organizacijos veiklos efektyvuma uzsibréztiems tikslams
pasiekti. Kiekviena organizacija turi savo tik jai budingg i$skirting kulttira.

O. E. Steklova pastebi, kad Siuo metu organizacinés kultiros teorijos ir praktikos plétra
1Sgyvena sekant] etapa, kuriam budingas verslininky ir vadybininky apmastymas jos vaidmens svarbg

organizacijos gyvenime. Organizaciné kultiira, jos nuomone, dabar yra vertinama kaip stiprus



motyvuojantis faktorius, valdymo priemon¢ ir personalo sgveikos su organizacija rodiklis (Ctekiosa,
2007, 5 psl.).

Temos naujumas. Apie organizacing kultlirg jvairGs mokslininkai pateikia nemazai darby,
tac¢iau daugiausia kalbama apie organizacinés kultiiros esme bei formavimo procesg. Pateikty darby,
kur organizaciné kultara priklauso nuo organizacijos veiklos tipo ir atitinkamai yra formuojama
Lietuvoje yra mazai. Kiekvienos atskiros organizacijos vadovai ir darbuotojai sukuria savo
organizacing kultiira, atsineSdami savo vertybes, patirtj, jsitikinimus, kurie ir formuoja organizacing
kultirg. Todél labai svarbu yra aptarti organizacijos veiklos tipo poveikj formuojant organizacing
kultiira.

Daugumos mokslininky tyrimuose pabréziama organizacinés kultiiros svarba, taciau
organizacinés kultiiros rySys su organizacijos veiklos tipu iki Siol nebuvo pakankamai nagrin¢jamas,
todel $is bandymas ieskoti rySio parodo darbo naujuma.

Uzsienio mokslininky K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) atlikti tyrimai parodo, kad rySys
tarp organizacinés kultliros ir organizacijos veiklos efektyvumo yra Zzymus, 0 susidomgjimas
organizacine kultira kiekvienais metais tik didéja. Jy pasitlytas OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) organizacinés kultiros tyrimo modelis pla¢iai naudojamas uzsienyje kaip
efektyvus organizacinés kultiiros diagnozavimo instrumentas; magistro darbe tyrimas atliktas remiantis
Siuo modeliu.

Darbo problema — dazniausiai jkuriant organizacija vadovas didelj démesj skiria strategijai,
technologijoms ir kitiems dalykams bei iki galo nesuvokia, kokia jtaka jmonés veiklai turi
organizaciné kultiira, todél daZniausiai organizacinei kultiirai formuoti neskiriama visai ar skiriama per
mazai démesio. Tai trukdo darbuotojams vieningai suprasti jmones elgesio taisykles, vertybes, vizija,
strategijg. Todél tikslingiau biity problema apibréZzti Siuo klausimu: kaip organizaciné kultiira priklauso
nuo organizacijos pobiidZio?

Darbo objektas — organizacinés kulttiros tyrimas pasirinktose organizacijose.

Hipotezé — tikétina, kad organizaciné kulttira turi savo ypatumy dél skirtingos veiklos, vadovy
nuostaty ir vertybiy. Organizaciné kultiira turi nemazai panasumy ir skirtumy, pagal kuriuos galima
kiekvieng kultirg nagrinéti teoriniu aspektu. Kiekvienoje jstaigoje organizaciné kultlira skiriasi ir
formuojama skirtingai, priklausomai nuo vadovybés ir organizacijos veiklos pobudzio.

Darbo tikslas — magistrinio darbo tikslas yra iSnagrinéti j organizacinés kultiros mokslinés
literattros Saltiniuose pateikta medziagg, atskleisti, kaip organizaciné kulttira daro jtakg organizacijos
veiklai. Istirti, kokj poveikj organizacinés kultiiros formavimui turi organizacijos pobudis.

Darbo uZdaviniai:

e ISnagrinéti organizacinés kultiiros sampratg teoriniu aspektu;

e ISnagrinéti organizacinés kulttros klasifikavimg ir formavimo procesa;



o Atlikti tyrima, kokia organizaciné¢ kultira suformuota dvejose skirtingy veiklos tipy
organizacijose, palyginti jy panasumus ir skirtumus.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiiros analizé. Naudojant mokslinés literaturos Saltiniy analiz¢ siekiama
suvokti organizacinés kultiiros esme, tipus, formavimosi etapus.

e Anketinés apklausos metodas. Naudojant anketinés apklausos metoda pasirinktos dvi
organizacijos, gamybiné ,,X* ir paslaugy ,,Y*, siekiant istirti vadovy ir darbuotojy pozitrj i
organizacing kultiira.

e Lyginamojo metodo taikymas. Taikant lyginamajj metoda, tikslas palyginti gamybines ir
paslaugy organizacijy patirt;.

e Statistiniai tyrimo metodai (duomeny apdorojimas su Excel ir SPSS programy pagalba)

Darbo struktiira. Magistro baigiamaji darbg sudaro jvadas, teorin¢ dalis, metodologiné dalis,

tyrimo dalis, iSvados ir sitilymai, literatiiros sgrasas, anotacija lietuviy ir angly kalbomis, santrauka
lietuviy ir angly kalbomis, literatiiros sarasas, priedai. Magistro baigiamas darbas paraSytas remiantis J.
S. Peckaicio ir I. Macerinskienés (2008) ,,Magistro baigiamojo darbo rengimo tvarka®“. Darbo apimtis
— 86 puslapiai, 5 priedai, 12 lenteliy, 35 paveikslai.
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1. MOKSLINES DISKUSIJOS ORGANIZACINES
KULTUROS KLAUSIMU KONCEPCIJOS

1.1. Organizacijos sampratos evoliucija istoriniame kontekste

Mokslinéje literatiiroje néra vieno universalaus apibrézimo organizacijai apibudinti.
Dabartiniame Lietuviy kalbos Zodyne (2000) ,organizacija — zmoniy ar visuomeniniy grupiy
susivienijimas“. Pirmas organizacijos sgvoka pateiké prof. Ch. Barnard, kad organizacija — tai
asmenys, konkre¢iy bendradarbiavimo sistemy dalyviais laikomi dél grynai funkciniy aspekty, kai
bendradarbiavimo etapuose uz organizacijos riby asmuo laikomas unikaliu individualiu rinkiniu
fiziniy, biologiniy ir socialiniy veiksniy, turi ribota pasirinkimg ir visada linkes bendradarbiauti
(Vasillopulos, 2011).

Daugelis uzsienio ir Lietuvos autoriy organizacija supranta kaip socialing sistema. Socialinémis
sistemomis vadinami jvairiis junginiai, kuriy sudedamosios dalys yra zmonés (Ginevicius, Silickas,
2008, p. 6).

A. Giddens link¢s apibrézti organizacija kaip didelj Zmoniy susivienijima, skirtg konkretiems
tikslams pasiekti (Giddens, 2005).

B. Z. Milnerio nuomone, ,,Kickvienas zmogus per visg savo gyvenimg vienaip ar kitaip yra
Susietas su organizacija“ (Mwunbsnep, 2006, p. 16). Jo Zodziais, organizacija — tai samoningai
koordinuojamas socialinis darinys, turintis tam tikras ribas ir veikiantis, kad pasiekty bendry tiksly
(Mubuep, 2006, p. 69). Toliau autorius pabrézia, kad organizacijos i$ anksto projektuojamos ir
modeliuojamos tam, kad bity galima suformuoti struktira, pavaldzig nustatyty tiksly siekimo
interesams. Kuriant organizacijga, remiamasi vizija apie ja kaip apie organizma, kuris veikia racionaliai
ir tikslingai, turédamas tam tikra tiksla, ir tobulina §io tikslo siekimo metodus (Munbhuep, 2006, p. 70).

J. M. George ir G. R. Jones teigia, kad organizacija susideda i§ zmoniy, kuriy bendras darbas
nukreiptas ] platy tiksly rinkinio pasiekimg. Viena 1§ pagrindiniy priezasciy, dél kuriy Zmonés kartu
veikia organizacijose — tai produktyvumo didinimas, kuris pasiekiamas darbo pasidalijimu ir
specializacija (JIxopmxk, xoyre, 2003, p. 336).

J. L. Gibson ir kt. nuomone, visos organizacijos susideda i§ Zmoniy. Taigi, bet kokios
organizacijos efektyvumas didZigja dalimi priklauso nuo jos darbuotojy elgesio (I'nbcon u mp., 2000,
p. 6).

P. ZakareviCius iSsako nuomone¢, kad organizacijos, kaip Zmoniy grupés, pagrindinés
charakteristikos yra bendri jos nariy tikslai ir specifiniai jy tarpusavio santykiai (Zakarevicius, 2003, p.
14).
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A. Vasiliauskas apibuidina organizacija Sitaip: ,,0rganizacija — placigja reikSme suprantama kaip
zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo funkcionavimo tikslus ir priemones tiems
tikslams jgyvendinti® (Vasiliauskas, 2004, p. 21).

R. Ginevic¢ius ir J. Silickas teigia, kad ,,nuo tiksly (siekiy) ir jy sickimo biidy priklauso
organizacijos sandara“ (Ginevicius, Silickas, 2008, p. 7), ir toliau pabrézia, kad ,,steigiamos
organizacijos (placigja prasme) nariai turi suvokti organizacijos paskirtj ir sutikti su ja, veiklos budais,
nuostatomis. Juk organizacija — grupé zmoniy, kartu siekianc¢iy bendro tikslo“. Taigi organizacijos
gimsta zmonéms bendradarbiaujant, darant vieni kitiems jtaka* (Ginevicius, Silickas, 2008, p. 9).

Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2011 m. bankroto procesai buvo baigti 1001
jmonéje, 0 jregistruota 10391 nauja jmoné’. Tai dar karta patvirtina J. A. F. Stonerio fraze
,Organizacijos atsiranda ir iSnyksta, kinta, iSgyvena ir vél kinta* (Stoner et al, 2005, p. 171).

Daugybé mokslininky pateikia savus organizacijos apibrézimus ir jie visi yra teisingi, kadangi
kiekvienas jzvelgia kazka savito, ypatingo, iki §iol netyrinéto. Kiekvienas apibréZimas turi ryS§j su tam
tikra tirta organizacija, ir kaip daug egzistuoja skirtingy organizacijy, taip daug gali biiti ir apibrézimy
joms nusakyti. P. F. Drucker teigia, kad egzistuoja tik organizacijos, turinios savo stiprigsias ir
silpngsias puses bei savo tinkamuma tam tikroms veiklos sritims (Drucker, 2004).

Dazniausiai organizacija laikoma jteisinta Zzmoniy bendrija, turinti pripazinta pavadinima,
jstatus (arba nuostatus), apibréztg naryste (Butkus, 2006). Taciau organizacijy teorija $itokig zmoniy
bendrija suvienijanciu ir paver¢ianciu | organizacijg bruozu laiko biitent bendro tikslo egzistavima.
Sitoks bendras tikslas suvienija organizacijos narius, jo sieckiama samoningai, tad prireikus suderinti
organizacijos nariy veiksmus kyla jy valdymo poreikis. Tokj teiginj patvirtina ir P. F. Drucker savo
Zzodziais, kad ,,Organizacija yra tik priemoné, padedanti Zmonéms naSiau dirbti visiems kartu®
(Drucker, 2004).

Organizacijos, turincios tikslus, privalo turéti ir savo vertybes, kurios turéty buti pakankamai
artimos darbuotojy vertybéms. PrieSingu atveju nukencia darbo efektyvumas ir rezultatai, o per tai —
organizacijos tiksly siekimas (Drucker, 2004).

Viena 1§ organizacijos iSraiSky yra jmoné. Pagal E. Bagdona, tai — ,,ekonominé, savarankiska,
gaminanti rinkai organizacija“. Kaip organizacija, jmon¢ galima nagrinéti Siais kriterijais:

e Tai socialiné grupé, kurios tikslas — veikti bendrai;

e Tai racionaliai sutvarkyta grupé, kur zinomas darby pasiskirstymas, atsakomybé, vadovybé

ir pavaldumas;

e Tai patvari grupé su ilgai tarnaujanciomis tikslams priemonémis (pastatai, jrenginiai), o

tikslai néra akimirksniu jvykdomi (Bagdonas, 2008, p. 12).

! Lietuvos statistikos departamentas, 2012, 5 psl. http://www.stat.gov.lt/It/catalog/list/?cat_y=1&cat_id=4.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizacija — tai socialiné-ekonominé sistema, kurioje vyksta
jvairas veiklos procesai, suristi su tiksly jgyvendinimu, tikslams pasiekti tarp organizacijos nariy
formuojasi santykiai, bendravimo jgudziai. Organizacijy jvairové didziulé¢ — kiek veiklos rasiy, tiek
galima paminéti ir skirtingy organizacijy. Taciau jas visas vienija tam tikras pozymis, pagal kurj Sie
zmoniy sambiiriai ir priskiriami prie organizacijy — tai susivienijimas kazkokio bendro tikslo labui.

Organizacijy skirtumus lemia organizacijos veiklos sritis (tai — pagrindinis skiriamasis
bruozas); dydis, amzius; technologija, vadovavimo stilius; struktiira; veiklos uzmojis; valdymo
preferencijos; pelno siekimas; kultira; buvimo vieta (Dromantaité ir kt., 2012, p. 15).

P. ZakarevicCius pateikia M. Blau ir V. Scott iSdéstytas 4 organizacijy grupes, kur organizacijos
yra klasifikuojamos kaip socialinés grupés:

e vieningy interesy asociacijos (kultlirinés organizacijos, profesinés sagjungos, religinés

bendruomenés ir pan.);

e biznio organizacijos (pramongs ir kity Saky fabrikai, gamyklos, prekybos jmonés, bankai,

draudimo agentiiros it kt.);

e aptarnaujancios organizacijos (ligoninés, mokyklos, universitetai, teatrai ir t.t.);

e bendros naudos organizacijos (kariuomené, policija, gamtos apsaugos agentiiros,

gaisrininkai, valstybés institucijos ir pan.) (Zakarevi¢ius, 2003, p. 16).

M. Parker linkes manyti, kad organizacijos — tai socialinés konstrukcijos, kurios yra ne tik
savita visuomenés dalis su visiskai savita kultdra, taciau, be savitumo, turi savo unikalumg (Parker,
2001, p. 231).

Apibendrinant galima pabrézti, kad kiekvienas asmuo nuolat susiduria su organizacija nuo pat
gimimo iki mirties. ISsamus organizacijos apibrézimas leidzia suprasti organizacijy jvairove tam tikrais
aspektais. Kiekviena organizacija yra savita, tai priklauso nuo daugybés lemianciy veiksniy. Savaime
suprantama, kad organizacijos yra skirtingos, ta¢iau ne iSimtis, kad jos turi bendru bruozy, ir tai
priklauso nuo jkiiréjy. Galima teigti, kad kuo aiSkiau vadovybé suvokia, numato ir apibrézia tikslus bei
vertybes, tuo veiksmingiau reikiama kryptimi bus formuojama jos organizaciné kultiira, o tai lems ir

organizacijos veikla.

1.2. Organizacinés kultiiros apibreéZties ypatumai

Organizaciné kultira mokslininky terpéje jgavo reikSme¢ 1980 m., tai paskatino imtis
organizacinio efektyvumo Sioje naujoje srityje. Organizacinés kultiiros sgvoka gana plati, todél
apibreézti keliais zodziais néra lengva. [vairiis uzsienio ir Lietuvos autoriai skirtingais laikotarpiais ja
paaiSkina savaip. Vieni supranta ja kaip organizacijos nariy elgesio pasireiSkima, kiti aiSkina

organizacijos kultliros pasireiskimg per vertybes. Pasaulio mokslinéje literaturoje, analizuojancioje
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organizacing kultirg, dazniausiai yra vartojamos E. H. Shein (1985), G. Hofstede (1980), T. Peters ir
R. H. Waterman (1982), T. Harrison (1993), J. Martin ir P. Frost (1995), K. S. Cameron ir R. E. Quinn
(1998), J. A. Stoneri, F. Freeman, D. Gilbert (1999) ir daugelio kity mokslininky organizacinés
kulttiros apibréztys.

J. M. George ir G. R. Jones apibrézia organizacing kultiirg kaip visuma neformaliy vertybiy ir
normy, kuriy pagalba galima kontroliuoti tai, kaip Zzmonés ir grupés organizacijoje kuria santykj
tarpusavyje ir su organizacijai nepriklausanciais zmonémis bei grupémis. Tai dar viena, maziau
formali priemoné, kurios pagalba organizacija gali turéti jtakos savo organizacijoms nariams, kad
pasiekti organizacijos tikslu. (JIxopmwxk, Jxoyue, 2003, p. 365).

J. M. George ir G. R. Jones pateikia dvi organizacinés kultiiros vertybiy risis:

e Galutinés vertybés (terminal value) - nustatytas tikslas, kurj organizacija siekia pasiekti, tai

gali biiti stabilumo, innovatyvumo, ekonomijos, moralés, kokybés ir kt.

e Instrumentinés vertybés (instrumental value) — pageidaujamas elgesys, kurj organizacija
nori matyti tarp organizacijos nariy. Tai gali biiti tokios vertybés, kaip nuoSirdus darbas,
gerbti tradicijas ir vadova, konservatizmas ir atsargumas, ekonomiskumas, kiirybingumas ir
drasa, saZiningumas, pasiruoSimas rizikuoti bei auks$ty standarty laikymasis.

Idealioje situacijoje instrumentinés organizacijos vertybés padeda pasiekti galutines vertybes,
kurie sudaro organizacijos tikslus organizacinés kultiiros formavime bei organizacijos tikslu
pasiekime. J. M. George ir G. R. Jones pateiktas pavyzdys paaiSkina, kad organizacija sickdama
stabilumo (galutiné vertybe¢), gali vykdyti per atsargumg ir pavaldumg vadovams, kuriu rezultatas bus
konservatizmas, kaip organizacinés kultiiros vertybé. J. M. George ir G. R. Jones sitlo, kad
organizacijai svarbius elgesio tipus (J[xopmx, [Ixoyrc, 2003, p. 366).

M. J. Hach ir A. L. Cunliffe, iSnagrin¢j¢ organizacinés kultiros aspektus, teigia, kad
organizaciné kultiira — tai organizacijos nariy tam tikras gyvenimo biidas, aprasSomas jvairiai, taciau
apibendrintai tai — bendry jsitikinimy, prasmiy, prielaidy, susitarimy, normy, vertybiy ir Ziniy
pripazinimas (Hach, Cunliffe, 2006, p. 175-178). Panasiai pateikia J. A. Stoner ir bendraautoriai, kad
organizacine kultira vadina visumg ,,biidingy tam tikros organizacijos nariams tokiy svarbiy sgvokuy,
kaip normos, vertybés, poziiiriai bei jsitikinimai (Stoner et al, 2005, p. 178).

J. L. Gibson su bendraautoriais linke teigti, kad organizaciné kulttira — tai darbuotojy jausmy ir
minciy apie organizacijg visuma. Jie taip pat mano, kad organizaciné kulttra gali turéti teigiamas ir
neigiamas pasekmes. Teigiamos kultiros pasekmés skatina produktyvuma, neigiamos — trukdo
procesams, mazina grupiy efektyvuma (I'nbcon u ap., 2000, p. 8).

G. Hofstede i$sako prielaida, kad organizacijos lygmenyje, kulttira sudaro daugiausia taikoma

skirtinga praktika, o ne skirtingos vertybés (Hofstede, 1999, p. 38) ir paskui paaiSkina jg placiau:
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faktas, kad organizacing kultiirg formuoja valdymo praktika, o ne kultiiros vertybés, paaiskina, kodél
tokios kultiiros tam tikru mastu turi biti valdomos. Vertybés formuojamos gyvenime anksti: §eimoje,
mokykloje, bendraamziy rate. Pasiekus 12 mety amziy, tos vertybés jau tvirtai jspaustas ir sunkiai
pakeic¢iamos. Darbdaviai negali keisti savo darbuotojy vertybiy. Vienintelis biidas, kuriuo jie gali turéti
jtakos, tai pasirenkant ir skatinant darbuotojus su pageidaujamomis vertybémis, jei tokie kandidatai
yra. Jei siekdamas keisti organizacines kultiiras darbdaviams turés pakeisti savo darbuotojy vertybes,
tai buty beviltiska uzduotis. Butent todél, kad organizacinés kultiros laikosi daugiau pavirSutiniskos
praktikos, jos yra tik Siek tiek valdomos. (Hofstede, 1999, p. 39).

P. Zakarevicius formuluoja organizacinés kultiros sagvoka Sitaip: ,,Tai tik jos nariams bidingy
nuostaty (...) visuma, traktuotina kaip Siy Zzmoniy grupiné sgmoné, lemianti jy reakcija i (...) procesus ir
salygojanti jy elgseng™ (Zakarevicius, 2003, p. 147).

A. Kazilitinas jam i§ esmés pritaria, taciau i$skiria sgvoky ,.klimatas* ir ,,kultiira® skirtuma, nors
abi sgvokos ir atspindi tai, kaip darbuotojai suvokia darbo aplinkg ir ja reprezentuoja. Organizacijos
klimatas, autoriaus teigimu, ,,formuojasi i§ organizacijos kultiros®, o kultira apima ne tik nariams
budingas nuostatas, bet ir vidinj organizacijos klimata. Be to, prie organizacinés kultiiros sgvokos A.
Kaziliinas prijungia ir praeityje priimtus teisingus ir organizacijai naudingus sprendimus, Sitaip
sujungdamas organizacijos praeitj ir dabartj (Kazilitinas, 2007, p. 152).

J. Kasiulis ir V. Barvydiené organizacing kulttirg laiko neatskiriamai susijusia su organizacijos
klimaty, jy nuomoné ,,organizacijos klimato pagrindas — Zmoniy jausmai, emocijos, o kultira — tai
vertybés, interesai ir t.t.“ (Kasiulis, Barvydien¢, 2001, p. 123).

Pagal V. Grazulj ,,organizacin¢ kulttira — tai tam tikroje organizacijoje vidinj klimatg sudarantis
Iprastas darbuotojy tarpusavio bendravimo biidas, puosel¢jantis tradicijas, vyraujancius paprocius,
organizacijos jvaizdj* (Grazulis, 2012, p. 44).

Vertéty paminéti savoky ,,organizacijos kultiira® ir ,,organizaciné kulttira® naudojimo ypatumus.
P. Zakarevicius rekomenduoja pirmaja savoka naudoti ,,nagrin¢jant organizacijos, kaip Zmoniy grupés,
nuostaty, jsitikinimy ir t.t. visuma®, antragja — nagrin€jant vieng i§ kultiiros charakteristiky, biidingy ne
tik organizacijai, bet ir kitai sistemai (valstybei, Zmonijai, tautai ir pan.), (Zakarevi¢ius, 2003, p. 146).

Jis taip pat siiilo keisti sgvoka ,,organizacin¢ kultiira®“ j sgvoka ,,vadybos kultura®, Sitaip
i§vengiant terminy painiavos. Sia savoka biity apibiidinamas personalo darbo organizavimo, valdymo
procesy optimizavimo, organizacinio projektavimo klausimy nagrin¢jimas (Zakarevicius, 2003, p.
147).

Detalesné P. Zakareviciaus sitiloma vadybos kultiiros sistema pateikta 1 pav. (p. 14)
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- Vadybinio personalo bendrosios kulttiros lygis
V;(:ZE;T:)O Vadybos mokslo Zinojimo lygis
lriul tiira Darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybés, vadovavimo stilius
Sugebéjimy vadovauti (vadovavimo meno) lygis
Valdvmo Optimalaus valdymo procesy reglamentavimas
roceys Vadybinio darbo racionalus organizavimas
g raa nilZ%aVi mo Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis
kugltﬁra Interesanty priémimo, posédziy pravedimo, telefoniniy pokalbiy ir
VADYBOS kt. kultiira
KULTURA Darbo aplinkos lygis (interjeras, apSvietimas, temperatiira, Svara ir
Vadybos kt)
galrbo Darbo viety organizavimo lygis
k?ll}‘[%?a Darbo ir poilsio rezimas, relaksacijos galimybés
Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas
Dokumentaci Dokumenty apiforminimo kulttira
0s Sil;temos ! Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema
wuliiira Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas
Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema
1 pav. Pagrindiniai vadybos kultairos elementai

Saltinis: Zakarevicius, 2003, p. 148

L. Simanskiené teigia, kad $ios savokos daZnai painiojamos todél, kad Lietuva, neturinti savo
nacionaliniy valdymo mokslo teorijy, naudojasi vakary Saliy ir JAV sukurtomis ir patikrintomis
valdymo teorijomis, kurias kopijuoja ir pritaiko konkrecioms darbo salygoms. D¢l tos priezasties
uzsienio mokslininky darbuose naudojamos sgvokos Lietuvoje vartojamos nepakankamai atsakingai ir
net iSkraipant prasme¢. Autorés teigimu, ,,organizaciné kultiira” daznai jvardijama kaip ,,organizacijos
kultiira”, nors tai visiSkai skirtingos sagvokos, reiSkiancios visiSkai skirtingas organizacijy biisenas. L.
Simanskienés nuomone, §i painiava atsiranda dél nepakankamo vadybos teorijy ir angly kalbos
mokeéjimo, verCiant sgvokas 1§ angly kalbos, o taip pat ir dél lietuviy kalbos specialisty, kurie
nejsigilino | veriamy zodziy esme, aplaidumo. Taciau $iy sgvoky jokiu biidu negalima tapatinti
(Simanskieng¢, 2008).

J. Vveinhardt taip pat skiria ,,organizacijos kultiiros* ir ,,organizacinés kultiros* skirtumus.
Pasak jos, organizacijos kultira yra labiau iSorinio poveikio — nacionalinés kultiiros, darbuotojy
jsitikinimy, fundamentaliyjy vertybiy, stereotipy — iSdava. Organizaciné gi kultiira labiau formuojama
1§ vidaus, dirbtinai, sgmoningai (Vveinhardt, 2011).

Kaip ir visos kulttiros, organizaciné kultiira susideda i§ simboliy, kalbos, vertybiy, normy ir
materialinés kultiiros (Matulionis, 2001, p. 32).

J. Pauzuoliené¢ ir K. TrakSelys teigia, kad esminés organizacinés kultiiros apraiSkos yra

simboliai, tradicijos, ritualai ir herojai, o svarbiausia organizacinés kultiiros dalis yra bendravimas,
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kai organizacijos nariai dalijasi Ziniomis ir prielaidomis problemoms spresti. Tad tinkamas
informacijos perdavimas stiprina organizacing kulttra, veikia darbuotojy elgesj, skatina juos dométis
organizacija ir Sitaip stiprinti bei formuoti jos kultiirg (Pauzuoliené, Trakselys, 2009).

S. P. Robbinso nuomone, organizaciné kultara perduodama darbuotojams jvairiomis formomis,
pagrindinés i§ jy yra istorijos, ritualai, materialiniai simboliai ir kalba (Robbins, 2005, p. 237).

T. Peters ir R. H. Waterman teigia, kad organizacine prasme istorijos, mitai, legendos yra labai
svarbiis, kadangi jie formuoja bendras vertybes ir kulttirg (Peters, Waterman, 2004, p. 75-79).

L. Simanskiené organizacine kultiira tiesiogiai sieja su komandos dvasia, lojalumu ir
produktyviu bei noriu darbuotojy darbu. Organizacing kultiirg ji mato kaip sékming0s organizacijos
veiklos uztikrinimo salyga (Simanskiené, 2008).

Pagrindiniai organizacinés kultiiros aspektai parodyti 2 pav.

Rizikos tolerancija;

Pagarba savo veiklai;
Pasitikéjimo ir atsakomybés etika;
Zmonés;

Emocinis pripazinimas;
Pasitenkinimas darbu;

Lyderysté;

Orientacija j vartotojy vertes;
Démesys detaléms ir iSbaigtumui;
Efektyvumas ir veiksmingumas.

ORGANIZACINE
KULTURA

2 pav. Pagrindiniai organizacinés kultiiros aspektai

Saltinis: Simanskien¢, 2002.

V. Leonavicius (2004) ir Matulionis (2001) skiria §ias kultiiry jvairove iliustruojancias sgvokas:

e Subkultira — vidiniy bendruomenés grupiy skirtumui apibrézti. Subkultiiros atstovai

daznai turi savo slenga.

e Kontrkultiira — prieSinimuisi bendroms normoms ir vertybéms sukurta subkulttra (hipiai,

pankai ir t. t.).

e Kultairos Sokas — psichologinis sukrétimas, patiriamas susidirusiu skirtingais ir nejprastais

savy ar svetimy kultiiry atstovy veiksmais ar paprociais.

B. Z. Milneris isskiria dominuojancig kulttirg ir subkultiiras. Dominuojanti kultiira, jo Zodziais,
iSreisSkia pagrindines vertybes, kurios yra priimamos daugumos organizacijos nariu. Subkultiiros
pleciasi stambiose organizacijose ir atspindi bendras problemas ir situacijas, su kuriais susiduria
darbuotojai, patirtj ir sprendimo biidus (Musnbnep, 2006, p. 218). Autorius organizacijos subkultiiras
skiria i horizontalias ir vertikalias, kur kiekviena apima tam tikras vertybes i§ dominuojancios kultiiros

ir papildomos vertybes, kurios yra badingos tik tai grupei Zzmoniy (Munsrep, 2006, p. 219).
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Apie subkultiras kalba ir A. J. Kibanov. Autorius pabréZzia, kad ,,svarbus aspektas yra tai, kad
organizaciné kultira dalinama ] eile privaciy kultiry. Organizacija gali tuo paciu turéti keletg
subkultiry (Kubanos, 2005, p. 517). Taip pat A. J. Kibanov aiskina, kad ,,organizacijoje gali tuo
pac¢iu bati kelios kultiros: dominuojanti visos organizacijos kultiira, subkultiros, kurios priima dalj
pagrindiniy dominuojancios kulttiros taisykliy ar normy ir savo taisykles tam tikrame organizacijos
skyriuje, savo pacios subkultiiros, ir kontrkultiira — tiesioginé opozicija dominuojancios organizacinés
kultiiros vertybéms. Kontrkultiira paprastai atsiranda, kai asmenys arba grupés yra aplinkoje, kuri, jy
manymu, negali suteikti jiems jprasto arba pageidaujamo pasitenkinimo. Kai kurios kontrkulttry
grupés gali tapti gana jtakingomis plataus masto kintancioje organizacijoje, gerokai susilpninti kultiirg
iSvis* (Kubanos, 2005, p. 518).

J. M. George ir G. R. Jones skiria du labai svarbius organizacinés kultiiros kilmés $altinius. Tai
organizacijos jkaréjas ir organizacijos etinés vertybeés (J[xopmxk, Txoyne, 2003, p. 369).

Organizacijos jkiiréjas ir jo asmeninés vertybés bei jsitikinimai daro didziulg jtaka jo kuriamos
organizacijos kulttrai. Galima sakyti, kad blitent organizacijos steigéjai kuria tg sceng, kurioje vystysis
organizaciné kulttira. Laikoma, kad kuréjai organizacijos formavimo pradzioje atsiranka sau tuos
Zmones, kurie turi panaSias vertybes ir interesus, ir kad tie Zmonés dazniausiai pasisitilo 1 komanda
patys, kadangi jy ir steigéjy vertybés sutampa. O su laiku organizacijos nariai taip pat perima steigéjo
poziiirj ] galutinius organizacijos tikslus ir Sitaip juos dar labiau sustiprina ir iSryskina.

Etinés gi organizacijos vertybés labai daznai tarnauja, kai vadovaujantis personalas priverstas
rinktis, kas yra labiau teisinga, etiSkai nestandartinése situacijose. Tokiais atvejais, kaip, pavyzdziui,
sprendziant, prie§ kiek laiko reikéty perspeti atleidziamag darbuotoja apie jo atleidima, ar leisti
darbuotojams duoti kySius tose Salyse, kur tai, nors ir neteiséta, taciau yra jprastiné verslo reikaly
tvarkymo forma. Tokiais atvejais vadovaujantis personalas kreipiasi ] organizacijos etikoS normas,
tapusias organizacinés kultiros dalimi. Bitent $ios normos nustato, kas yra teisinga ar neteisinga,
susidiirus su situacija, kai tam tikri veiksmai gali padéti tam tikrai darbuotojui ar vidinei darbo grupei,
bet pakenkti kitam darbuotojui ar kitai grupei. Sie niuansai padeda nuspéti, kaip organizacijos narys
elgsis tam tikrose situacijose ir kokius sprendimus jis priims (J[xopmok, Jxxoyre, 2003).

M. Alvesson pabréZzia, kad organizacijos vadovai visada Siaip ar taip daro jtakg organizacinei
kulttirai ir kad kultiirinis aspektas yra vienas svarbiausiu visy organizacinés gyvenimo aspekty. DaZnai
vadovai mano, kad kultiiros reik§mé yra pernelyg perdéta, kad skirti jai démesio (Alvesson, 2002).

Apibendrintai organizacinés kultiiros apibréZimai, suformuoti skirtingais laikotarpiais uZsienio

ir Lietuvos autoriy, pateikti 1 lenteléje (p. 17).
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1 lentelé. Organizacinés kultiiros uzsienio ir Lietuvos mokslininku sgvoku suvestiné

UZsienio autoriy organizacinés kultiiros apibréZimai

Apibrézimas

Autorius, data, psl.

Organizaciné kultiira — tai jsitikinimy, nuostaty, vertybiy, elgsenos visuma. Shein, 2004.
Istorijos, mitai, legendos — tai svarbus pagrindas, kadangi jie neSa bendras | Peters, Waterman Jr.,
organizacinés kultliros vertybes. 2004, p. 75

Organizaciné kulttira gali buti apibiidinta kaip ,.kolektyvinis samonés programavimas,
kuris skiria vienos organizacijos narius nuo kitos®.

Hofstede, 2012.

Organizaciné kultiira — tai bendras jsitikinimy ir vertybiy rinkinys organizacijos viduje.

Schermerhorn et al.,
2008.

Organizaciné kultiira paprastai pasireiSkia kalbos savitumu, simboliais, elgesio
normomis ir nacionaliniais jausmais.

Kamepon, Kyuns,
2001, p. 45

Organizaciné kultiira — tai reikSmiy, idéjy ir simboliy kompleksinis modelis

Alvesson, 2002

Organizaciné kultiira — tai ,,budingy tam tikros organizacijos nariams tokiy svarbiy
savoky, kaip, normos, vertybés, pozitiriai bei jsitikinimai visuma“.

Stoner, 2005, p. 178

Organizaciné kultiira perduodama darbuotojams jvairiomis formomis, pagrindinés tarp
ju — istorijos, ritualai, materialiniai simboliai ir kalba.

Robbins, 2005, p. 237

Kiekviena organizacija susiduria su savo jvaizdzio formavimo bitinybe — savo
vertybiy ir tiksly, gaminamy prekiy ir suteikiamy paslaugy kokybés strategijos,
civilizuoty elgsenos taisykliy ir darbuotojy etiniy taisykliy, reputacijos palaikymo
principy suformulavimo. Visa tai ir yra organizaciné kultiira — uzdavinys, nei$sprendus
kurio nejmanoma pasiekti efektyvaus kompanijos darbo.

Munsrep, 2006, p.
215

Organizaciné kulttira — rinkinys svarbiausiy désniy, kuriuos vartoja organizacijos nariai
ir kurie jkiinijami paskelbtomis organizacijoje vertybémis ir normomis, duodanc¢iomis
zmonéms elgsenos orientyrus. Sitos vertybinés orientavimosi priemonés perduodamos
individams per simbolines dvasinés ir materialinés aplinkos priemones.

Kubanog, 2005, p.
515

Organizaciné¢ kultira — tai normy, taisykliy ir moraliniy vertybiy sistema,
reglamentuojanti santykius tarp organizacijos nariy.

Poroxwun, Poro-
xura, 2002, p. 269

Lietuvos autoriy organizacinés kultiiros apibréZimai

Apibrézimas

Autorius, data, psl.

,Organizaciné kultiira — tai savotiSka ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai. Jos
esmé tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir
normas, atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad
organizacija klestéty ir patenkinty jy (visy organizacijos nariy) poreikius”.

Simanskiené, 2008, p.
5.

,Organizaciné kultlira — tai tik jos nariams buidingy nuostaty, jsitikinimy, lukesciy,
normy, pozilriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip §iy Zmoniy grupiné samoneé,
lemiananti jy reakcijg ] organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir
salygojanti jy elgseng™.

Zakarevicius, 2003, p.
146

,»Organizaciné kultira Salia valdymo mechanizmo (valdymo funkcijy), vadovavimo
zingsniy (biitiny privalomy geb¢jimy bei savybiy) yra ne tik priemoné, jungianti tuos
mechanizmus } darnig valdymo sistemg, bet ir visy dirbanciyjy idealoginé varomoji
jéga, kurios déka organizacija jgyvendina savo tikslus*

Seilius, 2004, p. 64

,»Organizaciné kultiira — visuma vertybiy, jsitikinimy ir metody, kuriais remiantis yra
realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami organizacijos klientai.

Vasiliauskas, 2004, p.
153

,Organizaciné kultira gali biiti spontaniska, susiformavusi savaime, be jokio tikslingo
vadovy poreikio, ir gali biiti specialiai formuojama‘

Jucevicius, 1998, p.
220 psl.

,»Organizaciné kultlira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir
kuri pripazjstama organizacijos nariy, jtakoja juy elgesj ir yra palaikoma organizacijos
istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius®.

Juceviciené, 1996, p.
48

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Galima teigti, kad ir uzsienio, ir lietuviy autoriai savo darbuose mini daugmaz tg patj:

organizaciné kultiira — tai rinkinys vertybiy, jpro€iy, tradicijy, pazitry, suformuoty ir susiformavusiy
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siekiant jgyvendinti bendrg tiksla, susijusj su organizacijos veiklos efektyvumu ir konkurenciniu
pasisekimu. Verta paminéti, kad nors Lietuvoje ir jvyko painiava dél zodzio reikSmés vertimo i$ angly
kalbos, esmé vis tiek licka panasi ir reiskia vertybiy sistema, pripaZjstama organizacijos nariy. Siame
darbe vartojamas ,,organizacinés kultiiros“ (angl. Organizational Culture) zodziy derinys, kadangi tai
tikslingiausia uzsienio pradininky atzvilgiu.

Daugmaz sutardami apibrézimo formuluotése, autoriai visgi i§sako skirtingus pozitrius | tai,

kaip reikéty skirstyti organizacinés kulttiros raiSis ir kokiais aspektais Sias kultiiras reikéty tirti.

1.3. Organizacinés kultaros klasifikacija ir tyrimo lygiai

E. H. Shein (2004) skiria Siuos organizacinés kultiiros lygius, kuriais remiantis galima
analizuoti kultiira: sutartinius dalykus, remiamas vertybes bei pagrindines prielaidas (zr. 3 pav.).

Sutartiniai dalykai (angl. artefacts) — tai pirmojo lygio procesai, matomos organizacinés
struktiiros; dalykai, kurie apibréZia stebétojui, kas yra organizacijos kultiira. Jie apima produktus, paslaugas
ir grupés nariy elgseng. Juos labai lengva pastebéti ir i$Sifruoti, taciau gana sunku nusakyti, kg jie reiskia
duotoje grupéje ir ar jie atspindi svarbias prielaidas. T. y. gana pavojinga bandant daryti iSvada remiantis
tuo kas matoma ir kaip jauc¢iama. Jeigu asmuo pakankamai ilgai stebi artefaktus, reikSmeés palaipsniui taps
aiskesnés. Taciau, jei norima pasiekti $j lygj greiCiau, suprasti jj, galima bandyti analizuoti remiamas

vertybes. Tai nukelia j kitg kulttiros analizés lygj (Shein, 2004, p. 26-27).

SUTARTINIAI DALYKAI L . i
(Artefacts) Matomos organizacinés struktiiros ir procesai
A

A
REMIAMOS VERTYBES Pateikiama informacija:
(Espoused Beliefs and Values) strategija, tikslai, organizacijos filosofija

A

A
PAGRINDINES PRIELAIDOS Nesagmoningi, savaime suprantami jsitikinimai,
(Underlying Assumptions) suvokimai, mintys ir jausmai

3 pav. Organizacinés kultiiros lygiai

Saltinis: sudaryta pagal Shein, 2004, p. 26

Remiamos vertybés (angl. Espoused Beliefs and Values) — antrasis kultaros lygis,
organizacijos propaguojamos priezastys, kuriomis ji linkusi pateisinti tai, kas yra daroma. Siame
lygyje démesys kreipiamas | strategija, tikslus, filosofija, sprendimy motyvus. Kai remiamos vertybés

sutampa su organizacijos nariy vertybémis, rezultatas gali biiti nariy susivienijimas siekti bendro tikslo
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arba spresti bendra problema. Nesant susivienijimo, kyla problemos vykdant organizacijos misijg ir
siekiant tiksly. Norint pereiti j gilesnj kultliros supratimo lygmenj, paaiSkinti sistemg ir suzinoti, kaip
ja prognozuoti, reikia geriau suprasti pagrindines prielaidas (Shein, 2004, p. 28).

Pagrindinés prielaidos (angl. Underlying Assumptions) — trec¢iasis kultaros lygis, priimamas
kaip savaime suprantamas, kurio nereikia propaguoti ir aiskinti. Tai jsitikinimai, suteikiantys galiy
»teisingai daryti dalykus®, neretai visiSkai nesuformulavus ir nejgarsinus nuostaty, kuriy pagalba tai
atliekama. Jei tyréjas nesugebés pakankamai tiksliai iSskirti pagrindines prielaidas, jis negalés nei
teisingai traktuoti remiamy vertybiy, nei realiai jvertinti sutartiniy organizacijos dalyky. Kitaip sakant,
organizacijos kultirg galima tinkamai suvokti tik Zinant pagrindines prielaidas, nes jos yra
organizacijos veiklos pagrindas (Shein, 2004, p. 30).

E. H. Shein nuomone, tik suvokus $iuos tris lygius, galima suprasti pavirSinius organizacinés
kulttros pasireiskimus ir reikiamai juos jvertinti (Shein, 2004, p. 43).

J. L. Gibson su bendraautoriais mini organizacing¢ kultiirg kartu su nacionaline kultiira,
subkultiiromis ir istorija darant jtaka organizacijos darbuotojams, struktiroms ir procesams. Kad
vadovai suvokty, kokiais buidais tai yra daroma, labai svarbu Zinoti ir skirti nacionalinius kultirinius
skirtumus (I'u6con u ap., 2000, p. 59).

G. Hofstede, remdamasis daugybés tyrimy duomenimis, i$skyré keturis aspektus, kuriais galima
vertinti nacionaling kultiira:

e Individualizmas / kolektyvizmas: pagrindinis démesys vertybéms, formuojanéioms

Zmoniy ir grupiy santykius.

e Galios atstumas: kaip smarkiai organizacija pripazjsta, kad fiziniai ir intelektiniai zmoniy
skirtumai daro jtakg jy gerovei.

e Vyriskumas / moteriSkumas: orientuojantis j vyriSkuma vertinama pasitikéjimas savimi,
sekmingumas, konkurencija ir tikslo siekimas; j; moteriSkumg — gyvenimo kokybe,
tarpusavio santykiai ir riipinimasis silpnesniaisiais.

e NeapibréZtumo vengimas: zema §j rodiklj turincios kultiiros vertina komforta, turi jvairias
vertybes ir pakanciai zitiri ] tai, kuo Zmonés tiki ir kg daro; aukstag — Siais aspektais yra
nepakancios ir grieztos (Hofstede, Mooij, 2011).

1991 m. M. Bondas, remdamasis savo tyrimais, pasiilé penkta aspekta. Sio aspekto esmé

remiasi konfucianistiniu dinamizmu, dabar jis taikomas net 93 pasaulio Salyse. O 2010 m. M.
Minkomas pasiilé $estajj aspekta, remdamasis pasauliniais vertybiy tyrimo duomenimis. Sie naujieji

du aspektai yra tokie?:

2 http://geert-hofstede.com/national-culture.html.
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e llgalaiké ar trumpalaiké perspektyva: ilgalaiké perspektyva orientuojasi | tokias
vertybes, kaip taupumas ir tiksly siekimas; trumpalaiké — | asmeninj stabilumg ir momenting
laime.

e Orientacija j laiméjimus arba j gerove: | laiméjimus orientuotos organizacijos vertina
pasitikéjimg savimi, s€ékme, varzybas ir tikslo siekimg; | gerove orientuotos organizacijos —
gyvenimo kokybe, Siltus tarpusavio santykius ir riipinimasi silpnesniaisiais.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn skiria $iuos organizacinés kulttros tipus:

e Klanas. Tipiskoje klano kultiroje stipriai iSreikstas ,,mes™ jausmas, auksta organizacijos
atsakomybé¢ bei dideli jsipareigojimai darbuotojams. Biidinga: komandinis darbas, vieningas
kolektyvas, darbuotojy dalyvavimas organizacijos veikloje, pageidaujamos kokybés
diskusijos, didesniy jgaliojimy darbuotojams perdavimas, didelis démesys moraliniam
darbuotojy klimatui, humaniskos, draugiskos darbo aplinkos sukiirimas.

e Adhokratija. Adhokratinei organizacinei kultiirai budinga: novatoriSkumas, veiklumas,
lankstumas, eksperimentavimas, rizikingumas, individualumas, kiirybiskumas, palaikoma
asmenin¢ iniciatyva bei laisvé. Galimas valdzios perleidimas individui ar tikslinei
komandai, priklausomai nuo problemos, kurig tuo metu reikia spresti. Svarbiausia yra
unikaliy ir naujy produkty ar paslaugy pateikimas, geb&jimas pasiruosti reaguoti | greitai
kintancias sglygas, biti inovacijy lyderiais.

e Hierarchija. Hierarchijos, arba biurokratiné organizaciné, kultiira apibiidinama M. Véberio
biurokratinio modelio septyniais bruozais: taisyklés, specializacija, nuasmeninimas,
atrankos sistema, grjsta jvertinimu, hierarchija, atskira nuosavybé¢, apskaita. Darbo vieta
formalizuota ir struktiiruota. Organizacija darbe vienija vadovavimasis nustatytomis
grieztomis formaliomis taisyklémis ir procediiromis, oficiali politika. Labai svarbu sklandus
veiklos palaikymas, stabilumas, nuspéjamumas, efektyvumas.

e Rinka. Rinkos organizaciné kultiira funkcionuoja kaip rinka, t. y. orientuota j iSoring, o ne j
viding aplinkg. Pagrindinis démesys sutelkiamas ] iSorinius santykius su klientais, jtraukiant
tiekéjus, vartotojus, profesines sajungas, teisines institucijas ir kt. Siai kultirai biidinga
pelno siekimas, galutiniai rezultatai, galia rinkos niSose. Rinkos kultiiros logika — aiSkus
tikslas ir agresyvi strategija. Pagrindiniy tiksly — produktyvumo ir konkurenciniy galimybiy
— pasiekiama dél stipraus susitelkimo j iSoriniy pozicijy uztikrinima ir jy kontrolg. Svarbus
konkurenty nugaléjimas konkurencingje kovoje ir lyderiavimas (Kamepon, Kyunsn, 2001, p.
68)

Pastarasis skirstymas duotojo darbo rémuose turi ypatingg reikSme, kadangi praktiné dalis —

tyrimas — yra pagrista butent $iy autoriy sitilomo teorinio modelio pagrindu sudaryto klausimyno

pildymu. Placiau apie §j klausimyna ir teorinj jo pagrindima — 1.7 skyriuje.



21

A. Patapas ir G. Labenskyté, matyt, remdamiesi K. S. Cameron ir R. E. Quinn autoritetu, taip
pat skiria $iuos tipus, maza to, taip pat vykdo tyrimus remdamiesi $iuo modeliu pagristu klausimynu
(Patapas, Labenskyté, 2011).

A. Alekniené su bendraautoriais, tirdami vieSojo administravimo institucijy organizacing
kultarg, taip pat naudojo adaptuotg K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros nustatymo
metodika, tirdami esama ir pageidaujama vieSojo administravimo institucijy organizacinés kultiiros
tipa (Alekniené ir kt., 2006, p. 27).

N. S. Manko teigia, kad pastaraisiais metais susidoméjimas organizacinés kultiiros tyrinéjimais
vis didéja. Ta nulemia pokycCiai organizacijy struktiroje ir pobtdyje, destruktiravimas ir
decentralizavimas, savivaldziy komandy atsiradimas. Be to, atsirado empiriniai rySio tarp
organizacijos kultiiros ir jos produktyvumo jrodymai (Mansko, 2009).

P. Zakareviius (2004) ir A. Salgius (2009) palaiko J. Schermerhorn, J. Hunt ir R. Osborn
(1995) pasitlyta buidg organizacing kultiirg formuoti pagal keturias grupes:

o ,,Beisbolo komanda®“: darbuotojy talentas vertinamas ir ugdomas, didelé¢ veiksmy
laisvé, pripazjstami individualis rezultatai, atlyginimas solidus, skatinamos
naujoves;

o ,Klubas“: santykiai korektiski ir draugiski, gerbiami vyresnio amZiaus darbuotojai,
vertinami lojalumas ir patirtis, karjera daroma zingsnis po zingsnio;

o ,,Tvirtové™: veikla pastovi ir garantuotoje pusiausvyroje, saugi atmosfera, gerbiama
nuomoniy jvairove;

o ,Akademija“: darbas reglamentuotas ir specializuotas, garantuotas nenutriikstamas
tobuléjimas, karjera daroma sistemingai (Zakarevicius, 2004, p. 204).

S. P. Robbins skiria stiprias ir silpnas organizacines kultiiras ir teigia, kad ,,stipri kultiira daro
didesnj poveikj darbuotojy elgesiui ir yra tiesiogiai susijusi su mazesne darbuotojy kaita®.
Organizacinés kulttiros stiprumo lygis matuojamas pagrindines jos vertybes pripaZjstanciy ir jomis
sekti pasiryzusiy organizacijos nariy skai¢iumi. Kadangi stiprios Kkultliros organizacijos nariai
vieningai siekia organizacijos tiksly, darbuotojy kaita yra minimali, o darna, lojalumas ir atsidavimas
organizacijai — maksimalis (Robbins, 2003).

Skirtingai nei stiprios, turin¢ios darny vertybiy ir normy rinkinj, organizacinés kulttiros, silpnos
kulturos turi tik labai neapibréztas rekomendacijas apie tai, kaip individas turéty elgtis vienoj ar kitoj
situacijoj. Silpnos kultiros organizacinés elgsenos koordinavimui pirmiausia naudoja ne vertybes ir
normas, o formalig organizacing struktura (>xopmx, xxoync, 2003, p. 371).

Stiprioms kultliroms gresia pavojus tapti pernelyg nelanks¢ioms. Pasikeitus situacijai, stipri
kulttra gali nesuspéti reaguoti ir tada jai iSkyla sunaikinimo grésmé (Sakalas, 2003).

Teigiami ir neigiami stiprios organizacinés kultros poveikiai pagal A. Sakala parodyti 4 pav.
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Teigiami Neigiami

o Nedidelis formalaus reguliavimo poreikis; e Priesingos nuomones uzgniauzimo
e Qreitas sprendimy priémimas ir jdiegimas; tendencijos;
e Nedidelis kontrolés poreikis; e Nepakankamas lankstumas reaguojant |
e Stiprus motyvavimas ir bendradarbiavimo aplinkos pokycius;

dvasia (atsakomybeé uz pagrindines vertybes, | ® Emociniai barjerai;

vizijg) e PriesiSka kolektyvo nuostata i ,,svetimus*

4 pav. Teigiami ir neigiami stiprios organizacinés kultiiros poveikiai

Saltinis: pagal Sakalas, 2003.

Remiantis apraSytais faktais, tampa akivaizdu, kad organizacija yra gyvybiskai suinteresuota
kurti ir stiprinti savo kultiirg, kadangi tik stipri kultiira gali turéti didele jtaka organizacijos
veiksmingumo rodikliams ir konkurencingumui.

A. J. Kibanov teigia, kad kuo stipresnis organizacinés kultiiros lygis, tuo maziau darbuotojams
reikia nurodymy, direktyvy, i§samiy schemy ir instrukcijy. Be to, kuo didesnis organizacinés kultiiros
lygis, tuo didesnis jmonés prestizas ir konkurencingumas® (Kubarnos, 2005, p. 513).

J. M. George ir G. R. Jones, remdamiesi T. Peters ir R. Watermann, darbais, siilo tris
s¢kmingai veikian¢iy organizacijy su stipria kultiira vertybiy rinkinius:

e Vertybiy realizavimas per veiksmus: darbuotojai skatinami proto ribose rizikuoti;
vadovaujantis personalas jtrauktas j kasdienes operacijas, o ne tik priima sprendimus;
orientuojamasi j vertybiy sukiirima.

e Vertybiy realizavimas per organizacijos misija, t. y. per tai, kg ji daro ir kaip: kultivuojamas
vertingumas to, kg organizacija daro geriausiai, ir palaikoma pagrindiniy veiklos Saky
kontrol¢; antraeilés Sakos vystomos tik tiek, kiek jos greitai atsiperka.

e Vertybiy realizavimas per organizacijos operacijas, susijusias su darbuotojais: darbuotojai
motyvuojami veikti maksimaliai jmanomai aukStame lygyje; demonstruojamos investicijos |
zmoniskuosius resursus, mokymus; darbuotojy skatinimas jsisavinti naujus jgidzius arba
tobulinti jau esamus (Sitoks darbuotojy skatinimas labiausiai biidingas rytietiSkoms
organizacijoms) (Ixopmx, Jxoync, 2003, p. 371).

A. J. Kibanov teigia, kad organizaciné¢ kultira vertinama kaip galinga strateginé priemong,
leidzianti orientuotis tarp visy organizacijos daliy ir asmeny dé¢l bendry tiksly, panaudoti darbuotojy
iniciatyva, uztikrinti jy lojaluma, palengvinti bendravima (Ku6anos, 2005, p. 515).

Apibendrinant galima pastebéti, kad skirtingi autoriai sitilo savo pozilirj j organizacinés kultiiros
klasifikavimg: vieni skirsto pagal normy, vertybiy ir jsitikinimy rinkinj, kiti — pagal nacionalinj
aspekta, dar kiti — pagal personalo tarpusavio santykius. Dar organizacinés kultairos jvairiy autoriy yra

skirstomos pagal stiprumg bei silpnuma ir pagal daugelj pozymiy. Daugelis ty pozymiy priklauso nuo
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organizacijy jkaréjy. Tai tikslinga, kadangi organizaciniy kultary jvairové yra labai didelé, ir tik didelé

skirstomyjy pozymiy jvairové padeda pakankamai gerai aprépti visg organizaciniy kultiiry visuma.

1.4. Organizacinés kultiiros formavimo etapai

E. Shein teigia, kad organizacijos kultiira ir lyderysté — tai dvi vieno medalio pusés ta prasme,
kad kultiiros yra sukuriamos lyderiy, kurie formuoja grupes ar organizacijos. Jei lyderiai nezinos
kulttiros, kurioje yra suleide Saknis, tai kultiiros nevaldys, o kultira valdys juos. Kultiros suvokimas
svarbus visiems, bet labiausia vadovams, jei jie iSties nori tokiais bati (Shein, 2002, p. 34).

M. Alvesson pabrézia, kad organizacijos vadovai visada Siaip ar taip daro jtakg organizacinei
kulturai ir kad kultiirinis aspektas yra vienas svarbiausiu visy organizacinés gyvenimo aspekty. Daznai
vadovai mano, kad kultiiros reik§mé yra pernelyg perdéta, kad skirti jai démesio (Alvesson, 2002).

Pagal S. Robbins organizaciné kultiirg formuoja keli pagrindiniai veiksniai, kurie pavaizduoti 5

pav. (Robbins, 2003, p. 291)

AUKSCIAUSIOJI
VADOVYBE
ORGANIZACITY SOCIALIZACIA ORGANIZACINE
IKUREJY > KULTURA
FILOSOFIJA v
ATRANKOS
PROCESAI
5 pav. Organizaciné kultiira jtakojantis veiksniai

Saltinis: Robbins, 2003, p. 293

Schemoje pavaizduota, kad pirmiausia organizacing kultirg formuoja patys jos jkiiréjai.
Priklausomai nuo jy jsitikinimy, pazitry, pripazjstamy vertybiy, nustatyty tiksly yra formuojama
organizacin¢ kultiira. Tai savaime turi jtakos kokie bus priimti darbuotojai. Darbuotojams bus perduota
kokios vertybés ir nuostatos vyrauja organizacijoje, o jie savo ruoztu spres priimti juos arba ne.
Tikslinga teigti, kad organizacijoje pirmiausiai yra formuojama biitent tokia kultiira, kuri yra priimtina
jos lyderiams. Atéje nauji darbuotojai atsineSa savo jsitikinimy, vertybiy, pazitry paketa, kurie turi
jtakos kuriamai organizacinei kultiirai.

Tinkamai suformuota organizaciné kultiira, pasak A. Kaziliiino, kartu su aptarnavimo
profesionalumu ir suinteresuotumu diegti naujoves bei modernias technologijas, yra didelg itaka
organizacijos klest¢jimui darantis veiksnys. Jis mato tikslinga formuojant organizacing kultlira
pasinaudoti tarptautiniais kokybés vadybos standartais ir visuotinés kokybés vadybos principais

(Kazilitinas, 2004).
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Remiantis L. Simanskienés tyrimy rezultatais, kurie parodé¢ ,.kad organizaciné kultira yra
sekmingos organizacijy veiklos uztikrinimo sqlyga. Todél, kad dabartinéms organizacijoms iskyla
daug problemy, kurios vercia organizacijas reaguoti j pokycius, j vidinius bei iSorinius veiksnius.
Padeéti Zmonéms prisitaikyti prie kintanciy sqlygy ir susieti juos su esama organizacija gali padeti tik
tinkama organizaciné kultara. Tyrimais nustatyta, kad j kultirinius skirtingumus bei tinkamg
vadovavimq biitinai reikia atsizvelgti, kryptingai kuriant organizacing kultiirg™ svarbu atsizvelgti,
formuojant organizacijy vidine kultiirg (Simanskiené, 2008, p. 2)

Organizacinés kultiiros raida yra procesas, kuriam turi jtakos tiek vidiniai, tiek iSoriniai
veiksniai. Kulttira gali formuotis savaime ir gali biiti formuojama dirbtinai. Savaiminiam organizacinés
kultiiros formavimuisi, P. Zakarevic¢iaus (2004) nuomone, turi jtakos Sie iSoriniai ir vidiniai veiksniai:

ISoriniai savaiminio kultiiros formavimosi veiksniai:

e Politiné, socialiné ir teisiné aplinka,

e Bendroji kultiiriné aplinka, nacionalinés kultiiros ypatumai;

o FEkonominé, konkurenciné, infrastruktiriné aplinka;

e Gamtiné, techniné, technologiné aplinka.

Vidiniai savaiminio kultiiros formavimosi veiksniai:

e Organizacijos strategija;

e Personalo kvalifikacija;

o Sistemy lygis;

e Vadovavimas.

Dirbtinio (sagmoningo) organizacinés kultiiros formavimo priemonés:

e Organizacijos vertybiy deklaravimas, jy praktinio veiksmingumo ir naudingumo

demonstravimas;

o Kodekso sudarymas ir jo laikymosi uztikrinimas,

e Darbuotojy tobulinimosi sistemos;

o Pasididziavimo savo organizacija ir jos pasiekimais ugdymas,

o Tradicijy puoseléjimas, naujy kitrimas, nusipelniusiy darbuotojy pagerbimas.

M. Andrejaityte teigia, kad, formuojant organizacing kultiirg, jtakos turi vidiniai ir iSoriniai
veiksniai. Atlikusi tyrimg ji nustaté, kad ,,pagrindiniai literatiiroje paminéti veiksniai taip pat egzistuoja
ir organizacijoje, taciau didesnis démesys skiriamas vidiniams, negu iSoriniams veiksniams
(Andrejaityte, 2012, p. 103).

Pagal B. Z. Milnerj, organizacinés kultiiros formavimas (zr. 6 pav.) — tai organizacijos

formuojamas vaizdas, kurj sudaro normy, taisykliy, principy visuma. Organizacinei kulttrai, autoriaus
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nuomone, daro didele jtakg nacionaliné kultira, kuri vienaip ar kitaip nusako organizacing kultiirg

(Munsnep, 2006.).

RINKA VISUOMENE

ORGANIZACINE
KULTURA

VERTYBES

NORMOS IR ELGESIO
TAISYKLES

KONKRETI ELGSENA

6 pav. Organizacinés kultiiros formavimas
Saltinis: Munssep, 2006, p. 217

Naujai | organizacija atéje darbuotojai atsiduria gana sudétingoje situacijoje, mat organizacijos
kultiira néra jiems ,jaugusi ] kraujg“. Nauji darbuotojai j organizacijos kultiirg jvedami vykdant
atrankas, adaptuojant ir mokant (Zakarevicius, 2003).

Atrankos metu nauji darbuotojai susipazjsta ne tik su darbo specifika, bet ir su organizacijos
vertybémis bei nuostatomis. Pradéj¢s darbg organizacijoje, darbuotojas adaptuojasi, prisitaikydamas ir
prie naujy veiklos salygy, ir prie naujos kultiirinés aplinkos. Cia labai praveréia geranoriska kolektyvo
parama. Darbuotojy mokymas taip pat turéty apimti ne tik dalykinés bei kompetencinés kvalifikacijos
kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma. Esant tokiam priemoniy kompleksui, nauji darbuotojai
netrukus jsilieja j organizacijg ir identifikuojasi su organizacijos vertybémis, idealais bei nuostatomis.
(Zakarevicius, 2004).

P. Zakarevicius laiko organizacinés kultiiros formavimga dualistiniu — vykstan¢iu savaime ir tuo
pat metu reikalaujanciu dirbtinio skatinimo — procesu bei akcentuoja biitinybe samoningai, taciau labai
jautriai reguliuoti organizacijos kulttros kitima, nepaliekant jo savieigai. Tam jis sitilo H. Ansoff ir K.

Lewin kultiiros keitimo proceso modelj, pavaizduota 7 pav. (p. 26).
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Situacijos Situacijos Situacijos
,atSildymas* ,.keitimas* »iSaldymas*
Pokyciy bitinumo |:> Naujoviy, inovacijy |:> Naujy normy,
iSrySkinimas, sqlygy projektavimas ir procesy, mechanizmy
pokyciams vykdyti igyvendinimas jtvirtinimas ir
sudarymas stiprinimas
7 pav. Kaitos organizavimo modelis

Saltinis: Zakarevicius, 2003, p. 155

Organizacijos kultiiros keitimas Zzymiai sudétingesnis nei technologiniai ar struktiriniai
pokyciai ir gali testis ne vienerius metus, tad jam vykstant iSkyla nemazai problemy. P. Zakarevicius
i8skiria Sias, daZniausiai pasitaikancias:

e Stiprus pasiprieSinimas, jei nepakankamai svarbios ir motyvuotai iSaiSkintos priezastys

iSpazinti kitas vertybes ir idealus;

e Darbuotojy jauciama grésmé vidinio klimato kitimui j blogesnj ir dél to kylantis

pasiprieSinimas normy kaitai;

e Grésme atsiskleisti silpnybéms ir savybiy stokai, pokyciy baimé ir pasiprieSinimas jiems;

e Neigiama kity organizacijy patirtis ir kiti panaSus iSoriniai veiksniai;

e Organizacijos vadovy neryZtingumas ar neteisingai parinkta organizacinés kultiiros kaitos

taktika.

Akivaizdu, kad keiciant organizacing kulttra, kartu kinta ir vadybos kultiira. Tobulinant ja
reikia pertvarkyti ir operatyvinius bei organizacinius parametrus (Zakarevicius, 2004).

P. Vanagas teigia, kad ,,Organizacijos veiklos pobtdis daro jtaka jos kulttrai. Tam tikros
organizacinés kultliros charakteristikos biidingos konkre€ios pramonés Sakos jmonéms* (Vanagas,
2011, p. 235).

Pasak F. Alberoni, ,norint sukurti kazka didelio ir gyvybingo, reikia, kad kam nors tai tapty
gyvenimo prasme, kuriai biity pasiaukojama, nieko negailima, ir kad buty suburtas minimalus skaicius
motyvuoty ir i§tikimy asmeny. Todél reikalingas vadovas, turintis svajone, ir bendrazygiai, kurie ja su
juo dalytysi® (Alberoni, 2006, p. 12). Taigi, nesvarbu apie kokig jmong ar jstaiga kalbama, svarbiausia
— tai jkvepia vadova, o po to ir darbuotojus kazka kurti ir spresti.

A. Kazilitinas pateikia Sitokig mintj apie organizacinés kultiiros suvokimg ir iSmokima: ,,Svarbu
suvokti, kad organizaciné kultira daznai suvokiama ir apibidinama tiksliais apibréZimais, taciau jos
tiesiogin] poveikj stebéti ir matuoti gana sunku. Svarbiausia, kaip jis veikia kolektyvo ir atskiry
individy elgseng. Organizaciné kultiira sunkiai tiesiogiai iSmokstama, greiiau perprantama per
socializacijos procesg™ (Kazilitinas, 2004, p. 163).

Taigi, organizacijos jkiiréjo ir vadovo suformuota organizaciné kultlira turéty biiti vystoma
esamy darbuotojy ir perduodama naujai atéjusiems, kad Sie greiciau isiliety | kolektyva, galéty greiciau

adaptuotis ir pradéti toliau vystyti bendry tiksly pasiekimui adaptuotg organizacing kultiira.
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1.5. Socializacija kaip organizacine kultiira formuojantis aspektas

J. Van Maanen ir E. H. Shein socializacijg apibtadina kaip ilgalaikj procesa. Jy nuomone, ,,nors
socializacijos tikslas yra jamzinti kultiira, akivaizdu, kad $is procesas neturi poveikis biity vienodas.
Asmenys reaguoja skirtingai taikomos tokios pacios salygos, ir, dar svarbiau, skirtingy kombinacijy
socializacijos taktika gali buti iSkélé hipoteze, gaminti Siek tiek skirtingus organizacijos rezultatus*
(Shein, 1990, p. 116).

J. L. Gibson su bendraautoriais teigia, kad socializacija — tai procesas, kurio metu organizacijos
nariai bina mokomi kultiiros taisykliy, normy, nuomoniy ir reikiamo elgesio, kuris leisty organizacijos
darbuotojams efektyviai dirbti (I'ubcon u gp., 2000, p. 16).

Prof. V. Grazulio atlikti tyrimai parodo, kad ,,kas trecias darbuotojas Lietuvoje iSeina i§ darbo
dél nepakankamos socializacijos® (Grazulis, 2012). Taip pat autorius teigia, kad ,Lietuvos
organizacijose darbuotojy socializacijos procesui triksta sistemiSkumo, todél daznam darbuotojui
nepavyksta tinkamai jsilieti j organizacing kulttirg ir tapti jos samoningu nes$éju* (Grazulis, 2012, p.
145). Aptarkime S$iek tiek pladiau socializacija, kaip sudedamaja personalo adaptavimo dalj. I.
Bakanauskiené mini Sias priezastis, dél ko socializacijos procesas, kai naujas darbuotojas perima
organizacijos pozilrius, vertybes ir elgesio modelius, yra naudingas darbovietei:

e Padeda jveikti psichologing jtampa, natiiraliai jau¢iame naujo kolektyve zmogaus;

e Padeda suderinti naujo darbuotojo ir organizacijos liikescius;

¢ Didina Zzmogaus pasitenkinimg darbu ir organizacija;

e Sudaroma savotiSka psichologiné sutartis ir atsiranda buvimo organizacijos dalimi pojtis

(Baranauskiené, 2008, p. 194).

A. Aleknien¢ ir kt. pataria, kad paciame pradiniame darbuotojy socializacijos etape reikéty
supazindinti darbuotojus su organizacijos vertybémis (Alekniené ir kt., 2006, p. 33).

Pasak V. Leonavi¢iaus, socializacija — tai ,procesas, kurio metu asmuo, perimdamas
visuomenes vertybes, nuostatas, normas ir kitg socialin] patyrimg, tampa tos visuomenés nariu“
(Leonavicius, 2004, p. 57). Kadangi organizacijon dirbti ateina jau suauggs zmogus, pirminé
socializacija, vykstanti ankstyvaisiais Zmogaus gyvenimo metais, jau biina jvykusi ir reikSmingiausia
organizacijos kultiirai tampa antriné socializacija — procesas, apimantis konkreciy vaidmeny Zinojimo
perémima.

Antriné socializacija yra maZiau emocinga ir daugiau anoniming, tad iSkilus konfliktui tarp
pirminés ir antrinés socializacijos (pvz., jei naujas darbuotojas iSauges Seimoje, kurios vidinés
kultiirinés vertybés prieStarauja organizacijos kultirinéms vertybéms), Zymiai papras€iau tampa
atmesti antrinés socializacijos metu jgyta tapatybe, kitaip sakant, atsisakyti dirbti tam tikroje

organizacijoje ir atsisakyti jos vidinés kulttiros. Kuo labiau industriné yra visuomen¢, tuo labiau nuo
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Seimos yra atskiriama darboviet¢ ir tuo labiau savarankiSku socializacijos veiksniu ji tampa
(Leonavicius, 2004).

S. V. Rogozin ir T. V. Rogozina pabrézia, kad organizacinés kultiiros palaikymui ir vystymui
labai svarbu yra sudaryti darbuotojy profesionalaus mokymo sistema, kurios ribose darbuotojai ne tik
1Smoksta profesiniy jgiidziy, bet ir perima bendravimo su likusiais organizacijos darbuotojais taisykles.
Organizacijos kultiiros tobulinimui taip pat padeda darbuotojy stazuotés kitose organizacijose
(Poroxun, Poroxuna, 2002).

V. Leonavi¢iaus nuomone, organizacija téra viena i$ daugelio sudedamyjy visuomenés daliy,
tad socializacijai skirtus visuomenés désnius galima pritaikyti ir organizacijai. Taip pat galima
paminéti ir organizacijai taikytinus socializacijos tipus:

e Numatanti socializacija, iSankstinis paruoSimas brandai: aptinkama Seimose,

puoseléjanciose paveldimas profesijas;

e Resocializacija: pakeitimas tikrovés, sukonstruotos pirminés socializacijos metu; sudétingas

uzdavinys, bet lengvesnis, jei kartu su tikrove pasikeicia ir pati aplinka;

e Totaliai institualizuota resocializacija, budinga institucijoms, kur visi dalyviai priversti

elgtis pagal unifikuotas taisykles, pvz., kariuomené, ligoniné, kaléjimas ir pan.;

e Atvirkstiné socializacija, kai kei¢iamas ne socializacijos objektas (Siuo atveju darbuotojas),

0 pats socializacijos veiksnys (darbovieté) (Leonavicius, 2004, p. 64).

S. B. Robbins skiria Siuos naujoky socializacijos kolektyve etapus:

e ISankstiné socializacija, kai darbuotojas jgauna tam tikry vertybiy dar neatéjes i

organizacija, tarkim, mokymo jstaigoje, profesinio orientavimo metu ir pan.;

e Susidarimas, kai darbuotojas jsijungia ] organizacija ir jo lukesciai susiduria su darbo

organizacijoje tikrove;

e Pasikeitimo etapas, kai darbuotojo liikesciai ir kultiira adaptuojasi prie organizacijos tiksly

ir kultiiros, o organizacija motyvuoja jai pageidauting pasikeitima.

Pragjes Siuos socializacijos etapus, naujokas jsilieja 1 kolektyva, suteikdamas organizacijai
pageidaujamas pasekmes: padidéjus; produktyvumg, iSaugus] atsidavimg ir nedidele darbuotojy

kaita, (Robbins, 2003). Trumpai naujoko socializacijos procesas pavaizduotas 8 pav.

@ Produktyvumas

ISankstiné I:>

socializacija Susidarimas | 5> | Pasikeitimas | 5 | Atsidavimas

% Darbuotojy kaita

8 pav. Naujo darbuotojo socializacijos modelis
Saltinis: Robbins, 2003, p. 291
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Auksciau pavaizduotiems socializacijos etapams pritaria ir V. Grazulis, laikantis darbuotojy
socializacijos trijy etapy modelj (iSankstiné socializacija, adaptacija ir integracija) ,,veiksminga
priemone, vertinant individo galimybes jsitraukti j organizacijos gyvenima ir tapti jai jsipareigojusiu,
lojaliu“ (Grazulis ir kt., 2012, p. 86).

Viena i§ didesniyjy problemy dirbant su personalu — tai darbinés adaptacijos valdymas. A. J.
Kibanovas teigia, kad adaptacija — tai darbuotojo ir organizacijos abipusis prisitaikymas, pagrjstas
laipsniSku naujojo darbuotojo jsigyvenimu ] naujas profesines, socialines ir organizacines darbo
salygas (Kubanos, 2005, p. 358).

Abipusés — kitais zodZiais tariant, darbinés, — adaptacijos procesas bus tuo sé¢kmingesnis, kuo
smarkiau kolektyvo normos ir vertybés yra priimamos kaip naujojo darbuotojo normos ir vertybeés, kuo
greiiau ir geriau jis priims ir jsisavins savo socialinj vaidmenj naujajame kolektyve. A. J. Kibanovas
i§skiria dvi adaptacijos riiSis — pirming ir antring adaptacija (Ku6anos, 2005, p. 359).

Pirminé adaptacija susijusi su darbo specifika, darbo funkcijomis; antriné — su naujoko
prisiderinimu prie socialiniy elgesio normy, priimty naujajame kolektyve, ir su tokiy darbuotojo ir
kolektyvo tarpusavio santykiy sukiirimu, kurie garantuoty efektyviausig darbg bei abiejy pusiy
materialiniy ir dvasiniy poreikiy patenkinimg. Nepriklausomai nuo $iy rusiy skirtumy, jos labai
susijusios tarpusavyje ir jy poveikis smarkiai persipina (Ku6anos, 2005, p. 359).

Zmogaus prisitaikymas prie kintamy gyvenimo salygy — tai adaptacija, kai santykiai tarp
Zmogaus ir jj supancios aplinkos traktuojami kaip pusiausvyros ir palaikymo procesas (Tidikis, 2003,
p. 609).

Suprantama kad geriausiai bty organizacijoje turéti darbuotojy, veikian¢iy su vadovo Zinia,
skirty atsakyti uz sekminga adaptacija. Taciau tai sunku jgyvendinti mazose ar vidutinése jmonése. Dél
to adaptacija, mano manymu, ne visada yra sékminga. Tokios funkcijos, pagal Kibanova, turéty bati
nukreiptos butent j tuos darbuotojus, kuriem reikalinga pagalba, ar tai btty jauni darbuotojai be patirties, ar
pagyvenusiems zmonéms, susiduriantiems su sunkumais keiciantis technologijoms, ar moterims,
atéjusioms po vaiko prieziuros atostogy. ir pan. (Kubauos, 2005, p. 367).

S. P. Robbins skiria veiksmingiausius organizacinés kulttiros perdavimo naujam darbuotojui
budus: pasakojimus, ritualus, materialius simbolius ir kalba, kas daugiau ar maZziau atkartoja auksciau
minétas organizacinés kultiiros sudedamasias dalis (Robbins, 2003).

Daugelyje organizacijy klaidzioja istorijos, susijusios dazniausiai su jkiiréjais: apie taisykliy
lauZzyma, staigy paturtéjimg, darbo jégos sumazinimg, reakcijg  praeities klaidas ir pan. Paprastai tai
pamokancios istorijos, turin¢ios aiSky moralg ir paaiSkinanc¢ios dabar vykdomos praktikos priezastis
bei kilme. Tarp klasikiniy organizacing kultiirg jtvirtinanciy ritualy S. P. Robbins mini kasmetinius

»Mary Kay Cosmetics* firmos apdovanojimus, primenancius cirko ir ,,Mis Amerika“ rinkimy hibrida
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bei spektaklj ir skelbiancius visiems darbuotojams, kad atkakliai dirbdami jie taip pat gali susilaukti
sékmés (Robbins, 2003, p. 294).

J. A. M. Stoner ir kt. pabrézia, kad kalba — tai anks¢iau ar véliau kiekvienoje organizacijoje
susiklostantis unikaliy terminy zodynas, skirtas apibiidinti svarbiausiems jrenginiams, operacijy
deriniams, jvykiams, klientams ar produktams, tiesiogiai susijusiems su tam tikru veiksmu. Mazdaug
puse mety naujas darbuotojas biina verste uzverciamas naujais terminais, kuriuos jsisavines ir pradéjes
vartoti galy gale tampa tikru komandos nariu (Stoner, 2005).

Sékmingos socializacijos pasekmés — darbuotojy ir organizacijos abipusé nauda, taciau yra ir
nesékminga socializacija, dél kurios atsiranda jvairios pasekmés. V. Grazulis ir B. Baziené (2009)
jvardija nepakankama arba per auks$ta nesékmingg darbuotojy socializacijg. Neigiamos socializacijos

pasekmeés, remiantis $iy autoriy pateikta medziaga, pavaizduotos 9 pav.

Neigiama
socializacija
Nepakankamas socializacijos Per aukstas socializacijos lygis —
lygis — izoliacija, maiStavimas konformizmas
Prastas darbo atlikimas, Samoningas ar nesgmoningas
taisykliy pazeidimas, prisitaikymas, kiirybisSkumo
nepriimtinas elgesys, trikumas, dogmatisko mastymo
pravaikstos, raiska
dazna darbuotojy kaita
9 pav. Neigiamos socializacijos pasekmés

Saltinis: adaptuota pagal Grazulis, 2012, p. 79

V. Grazulis ir B. Bazien¢ teigia, kad ,,nesékmingos socializacijos pasekmés — nepasitenkinimas
darbu, pravaikstos, neigiamas socialinis psichologinis klimatas — paveikia organizacijos darbo
efektyvuma, ir prieSingai, s€kminga socializacija sukuria abipus¢ nauda* (Grazulis, Baziene, 2009, p.
345).

Apibendrinant galima pabrézti, kad organizaciné kultiira ir socializacija glaudziai susijusios tuo
aspektu, kad be naujy darbuotojy socializacijos ir samoningo adaptavimo prie naujy darbo salygy,
organizaciné kultira netekty pakankamo palaikymo ir nukentéty jos tolygus formavimasis bei

vystymasis, taip pat sulététy naujy darbuotojy jsiliejimas j bendra organizacijos tiksly siekima.



31
1.6. Globalizacijos jtaka organizacinei kultiirai

Globalizacija yra désningas kulttiros ir civilizacijos produktas. A. Laurinavicius jos atsiradimg
sieja su didziausiais geografiniais atradimais, transporto, informaciniy sistemy plétra ir kitais mokslo
laim¢jimais. Globalizacija sudaro galimybes augti ekonomikos ir zmoniy gerovei, bet vienody plétros
salygy nesukuria. Prie gerovés augimo ji prisideda, jei sudaromos geros saglygos rySiams su uzsienio
Salims ir jei pati Salis pasitelkia savo intelektg iSnaudoti savo galimybéms (Laurinavic¢ius, 2009).

I. Pikturnaité teigia globalizacija daranti jtaka pokyCiams organizacijose kartu su informaciniy
technologijy plétra ir brangstanciais iStekliais; prognozuoja, kad organizacijy vadovams neliks kito
kelio, kaip tapti lyderiais, o ne tik administratoriais, ir pranaSauja ne pavaldiniy ir vadovy, o
komandinio darbo ateitj (Pikturnaité, 2005, p. 5). Taigi, i§ jos zodziy galima daryti iSvada, kad
toliaregis vadovas turéty siekti formuoti organizacijos kulttirg Sia kryptimi.

L. Simanskiené mato pasaulinés globalizacijos jtaka organizacinei kultiirai per vertybiniy
prioritety kaitg. Kuriantis naujoms globalioms organizacinéms formoms atsiranda jungimosi |
sukurtg vertybiy sistema — organizacing kultiirg — visi darbuotojai daugiau ar maziau tampa jtraukiami
1 organizacijos valdyma ir tokiu biidu palengvina veiklos derinima, sprendimy priémimg ir Sitaip
padidina organizacijos $ansus i3likti bei pasiekti savo tiksly (Simanskiené, 2008).

J. A. F. Stoner su bendraautoriais apibrézia globalizacija kaip organizacijos pripazinima, kad
verslas gali biiti plétojamas perzengiant vienos Salies ribas (Stoner et al, 2005, p. 123). Taip pat jie
skiria tris sudedamuosius globalizacijos reiskinio veiksnius: artimumg, vietg it poziirj.

Vadovai dabar dirba Zymiai artimiau nei anksc¢iau, su Zymiai daugiau vartotojy, konkurenty ir
tiekéjy. Tai pasiekiama naudojantis Siuolaikinémis komunikacijos technologijomis ir iSties sumazina ar
panaikina atstumus. Organizacijos vieta ir organizacijos operacijy (padaliniy, gamybos cechy,
techninio aptarnavimo centry, skambuciy ir konsultavimo centry) vieta gali biiti skirtingose valstybése.
Sitokia besiplegianti praktika apibidinama ,,multinacionalinio valdymo** terminu.

Be to, globalizacija keicia pozilirj | vadybos praktika tarptautiniu mastu. Naujasis poZiiiris
skatina dométis visu pasauliu ir dalyvauti viso pasaulio ekonomikoje (Stoner et al, 2005).

A. Giddens mini dideliy organizacijy struktiros pakitimus, siekiant tapti maziau
biurokratiSkomis ir lankstesnémis. Vienas i§ tokiy poky¢iy yra tas, kad vakarietiSkos jmones i§ dalies
perima japonisky valdymo sistemy bruozus. Anot A. Giddens, tai ,,administracijos vadovams daugiau
tartis su Zemesnio lygio darbuotojais, atlyginimg ir atsakomybe sieti su darbo organizacijoje stazu, uz

darbo rezultatus vertinti veikiau grupes negu individus* (Giddens, 2005, p. 347).
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,»loyota®, turinti automobiliy surinkimo gamyklas JAV ir 1993 m. Paskelbusi planus gaminti
visus ,,Honda Accord” ir ,,Civic* automobilius, kurie biity parduodami JAV, vietinése gamyklose
Ohajuje, gali biiti puikus globalinés organizacinés kulttiros pavyzdys.

J. K. Liker ir M. Hoseus mini, kad kompanija ,,Toyota“, kurdama gamybing¢ baze¢ naujoje Salyje,
pirmiausia kruopsciai istiria vietos saglygas ir tai, kaip prie jy galima pritaikyti turimg organizacing
kultira. Pvz., JAV Kentukio valstijoje, DzordZtauno mieste kuriamai gamyklai tai uztruko net 15 mety
(JIatikep, Xoceyc, 2011).

Kompanijos vadovybé jsitikinusi, kad nesant stiprios ir gerai iSvystytos organizacinés kulttiros
kompanijoje ir visose pasaulio Salyse esanciose gamyklose, ,, Toyota® prarasty didele dalj savo
konkurencingumo. ,,Toyota* deda daug pastangy vystyti bendrai gamybinei kultiirai net tarp cechy ir
administraciniy padaliniy. Tarkim, kadry darbuotojai kurj laikg praleidzia dirbdami cechuose.
»loyotai“ nebudinga leisti darbuotojui didziaja savo laiko dalj praleisti uz kompiuterio, Sitaip
izoliuojant save nuo kity darbuotojy, kurianciy pridétine verte.

Pereinant nacionalines ribas, atsiranda papildomi organizacinés kultiiros lygiai: tam tikros
vietovés kultiira, organizacijos kultiira, padalinio kultiira ir individy kultira. Sie lygiai pavaizduoti 10

pav.

Nacionalinés kultaros

Vietoves kulturos

Organizacinés kulttiros

Subkulttros

Funkcings ir Grupuotes
profesinés grupés

10 pav. Kultaros lygiai nacionaliniu mastu

Saltinis: Jlaiixep, Xoceyc, 2011, p. 19

Tam tikra jmoné egzistuoja ir organizacinés, ir vietovés bei nacionalinés kultiiros aplinkoje.
»loyota® gamybinés linijos DZordztaune kultiira Siek tiek skirsis nuo tokios pat linijos Prinstone,
Indianos valstijoje kultiiros. Skiriasi vietovés, imoniy ir Zmoniy istorija, buve ir esami vadovai... visa

tai daro jtaka gamybos kulturai.
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Globaléjanc¢iy kompanijy vadovy pozitrj j kultiros skirtumus J. A. F. Stoner ir kt., remdamasis
H. Perlmutter ir D. R. Heenan darbais, skiria j tris grupes:

¢ EtnocentrisSki vadovai laiko uZsienio Salis ir jy gyventojus Zemesniais uz savo Salies.

e Policentriski vadovai visas Salis laiko skirtingomis ir sunkiai suprantamomis, leidzia

skirtingose Salyse esanciy padaliniy vadovams veikti savarankiskai.

e Geocentriski vadovai pripazjsta skirtingy Saliy pranasumus ir trukumus bei stengiasi remtis

efektyviausiais skirtingy Saliy metodais ir praktikomis (Stoner et al, 2005, p. 141).

Kompanijy globalizacija trunka ilgai ir formuoja santykius tarp vadovy, kuriy kultiiros
sampratos gali kardinaliai skirtis, nes skirtingais keliais vystési Simtus, jei ne tiikstanCius mety.
Klasikinis atvejis — JAV ir Japonijos istoriniai ir kult@iriniai skirtumai.

Pavieniy japony vadovy elgesys gali buti jvairus, taciau yra keletas bendry dalyky, pagal
kuriuos japony vadovy elgesys skiriasi nuo amerikie¢iy vadovy. Japonai ,,labiau riipinasi ilgalaikémis
savo sprendimy pasekmeémis, jie dazniau linke prarasti dabar dél ateities gerovés. Jie taip pat skatina
savo darbuotojus dalyvauti priimant sprendimus, laukia pasitilymy i§ savo darbuotojy ir pripazjsta
juos“ (Stoner et al, 2005, p. 145). Sitoks darbuotojy dalyvavimas japonus vadovus, panasu, labiau
sulaiko nuo greity ir vienasaliy sprendimy. Taip pat labiau subtilus ir maziau tiesioginis yra japony
vadovy ir pavaldiniy bendravimas. Japony vadovai labiau nei JAV vadovai stengiasi susipazinti su
savo pavaldiniais kaip su individais, ripintis jy gerove ne tik darbe.

J. A. F. Stoner ir kt., sutinka, kad japonams btidingg vadovavimo stiliy kity Saliy vadovai gali —
ir ateityje privaléty — sékmingai pritaikyti savo organizacijose. Maza to, Stoner pripaZjsta japoniskajj
valdymo stiliy turint visas prielaidas tapti globalinio valdymo stiliumi.

J. M. George ir G. R. Jones mini globalyji mokyma — tai ,,mokymas, kaip reikia valdyti
santykius su organizacijomis uZzsienyje ir kaip reaguoti j vartotojy 1§ viso pasaulio poreikius*
(xopmxk, xoync, 2003, p. 431). Pirmiausia, vadovai, dirbantys uzsienyje, gali iStirti pigiy
gamybiniy medziagy tiekimo Saltinius ir geriausias vietas produkcijos surinkimui. Dar jie gali
pasinaudoti savo buvimu svetur, kad istirty vietiniy kompanijy meistriSkuma ir gamybos niuansus.

Kad globaliose kompanijose nesusidaryty daug skirtingy nacionaliniy subkultiry, J. M. George
ir G. R. Jones pataria formuoti bendrs, globalig organizacing kultiirg, kuri bty stipresné uz atskiras
subkulttras, sukuriant bendras globalias vertybes ir normas, skatinancias susitelkimg ir organizuotuma
(xopmxk, Ixoyue, 2003, p. 433).

Apibendrinant galima teigti, kad nacionaliné kultiira turi jtakos organizacinei kultiirai, nes,
formuodama darbuotojy pasaulézitirg nuo pirmyjy gyvenimo mety, ji kKartu nustato ir organizacinés
kultiros formavimosi Kryptj. Pastaraisiais metais ypac iSsiplieté rinkos ribos, padidéjo apsikeitimas

tiekéjais, importas ir eksportas, technologijy bei patirties parémimas i§ kaimyniniy Saliy.
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LietuviSkos organizacijos organizacin¢ kultlira susieta su globaligja organizacine kultiira
pradedant jau tuo, kad studentai, pries pradédami darbag lietuviskoje organizacijoje, daznai biina jgave
patirt] ir jsisaving organizacing kultira sveciose Salyse, mokydamiesi ten pagal mainy programas. Jie
grjizta j lietuviSskas organizacijas, jau turédami organizacinés kultiiros ir patirties bagazg, ir savo
atneStomis ziniomis daro jtakg lietuvisky organizacijy organizacinei kultiirai.

Be to, organizacijos, kurios turi filialus, partnerius ar prekybos vietas uzsienyje, turi smarkiai

paisyti kitos Salies vertybiy, normy, jsitikinimy ir pagal tai adaptuoti savo organizacing kultiira.

1.7. K. S. Camerono ir R. Quinno koncepcijos svarba
nagrinéjant organizacine Kultiira

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) savo knygoje ,,Organizacinés kulttros diagnostika ir
keitimas® pateikia optimaly organizacinés kultliros tyrimo ir vertinimo instrumenta — OCAI (angl.
Organizational Culture Assessment Instrument) klausimyna. Sio klausimyno esmé — $esiy klausimy
jvertinimas procentine sudétimi. Jo tikslas — rezultatyviai ir nuodugniai iStirti biitent tuos organizacijos
aspektus, kurie sudaro organizacijos kultiiros pagrindg. Jo pagrindiné nauda — esamos organizacinés
kultdiros nustatymas. Sis klausimynas taip pat padeda pakankamai tiksliai nustatyti kultiira, kurios
organizacijos nariai noréty siekti.

OCAIl Kklausimynas yra sudarytas remiantis teoriniu modeliu, vadinamu ,,Rémine
konkuruojanc¢iy vertybiy konstrukcija“ (Kamepon, Kyunn, 2001, p. 61). Remiantis $iuo modeliu,
visas organizacines kultliras galima skirstyti j keturis pagrindinius tipus, trumpai aptartus auksc¢iau.
Maza to, kadangi organizacijos kultiira formuoja pagrindines organizacijos vertybes, galima teigti, kad
organizacinés kultliros tipas gali atspindéti ir kitas organizacijos charakteristikas. Réminé
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija gali pasitarnauti nustatant pozitirj j naujo projekto organizacijoje
suktirimg, taip pat organizacijos vystimosi ciklo stadijas, organizacing kokybe, efektyvumo teorijas,
lyderystés stiliy, zmoniskyjy resursy valdymo tipg bei vadovaujanéio personalo profesinés patirties
reikSme.

Aptariamoji konkuruojan¢iy vertybiy konstrukcija buvo gauta empiriniu keliu, o praktinis
panaudojimas leido jrodyti, kad iSoriskai ji neprieStarauja pati sau, bei padéjo integruoti jvairiy autoriy
pasiiilytus skirtingus parametrus. Konstrukcija suderinta su gerai Zinomomis ir visuotinai priimtomis
kategorijy sistemomis, kuriomis remiasi Zzmoniy mastymo modeliavimas, vertybiy suvokimas,
informacijos apdorojimo bidai. Sios sistemos rekomenduojamos daugelio psichology, tokiy kaip K. G.
Jungas, I. B. Majorsas, K. S. Brigsas ir Kiti.

Kuriant rémine konkuruojanc¢iy vertybiy konstrukcijg, buvo remiamasi pagrindiniy efektyviyjy
organizacijy indikatoriy tyrimais. TrisdeSimt devyni tokie indikatoriai sudaro visokeriopy pozymiy,

pagal kuriuos galima biity iSmatuoti organizacijos efektyvuma, sarasa. Kadangi trisdeSimt devyni
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indikatoriai — tai Siek tiek per daug praktiniam panaudojimui organizacijose, kiekvienas jy buvo istirtas
statistinés analizés priemonémis ir iSskirtos keturios pagrindinés indikatoriy grupés, kurias galima
pamatuoti pagal du matus.

Pirmasis matas leidzia atskirti lankstumg, diskretiSkuma ir dinamizmg pabréziancius kriterijus
nuo stabiluma, tvarka ir kontrolg¢ pabrézianciy kriterijy. Antrasis matas skiria vidin¢ orientacija,
integracijg ir vienybe pabréziancius kriterijus nuo iSorin¢ orientacija, diferenciacija ir konkurencija
pabrézianciy kriterijy.

Abu matai formuoja keturis kvadrantus, kuriy kiekvienas — tai raiSkus organizacijos
efektyvumo indikatoriy rinkinys. Siy indikatoriy, rodan¢iy, ka biitent zmonés vertina organizacijos

veiklos rodikliuose, tarpusavio rySys parodytas 11 pav.

Lankstumas ir diskretiskumas
A

Klanas Adhokratija

A

Vidinis fokusas ir integracija
ISorinis fokusas ir diferencijacija

Rinka

Hierarchija

Y
Stabilumas ir kontrolé

11 pav. Réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija
Saltinis: Kamepon, Kynun, 2001, p. 106

Organizacijos efektyvumo indikatoriai parodo tai, kaip Zmonés, dirbantys tiriamoje
organizacijoje, mato tai kas gera, teisinga ir priimtina. Kitaip sakant, pagrindines vertybes, pagal kurias
organizacija yra vertinama.

Pagrindinés vertybés, esancios skirtinguose tos pacios aSies galuose, yra prieSprieSoje viena
Kitai, t. y. lankstumas prie§tarauja stabilumui, orientacija j vidy — orientacijai j iSore. Sitaip dvi asys
formuoja kvadrantus, prieStaraujancius vienas kitam ir konkuruojancius vienas su kitu diagonaligja
kryptimi. Pvz., virSutinis kairysis kvadrantas parodo vertybes, pabréziancias vidinj, organinj fokusa, o

apatinis desinysis — iSorinj, kontroliuojamajj fokusa.
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Kiekvienam kvadrantui duotas pavadinimas, apibuidinantis jo pagrindines charakteristikas. Tai,
kaip i¥vardyta anksciau, ir yra klanas, adhokratija, rinka ir hierarchija. Sie pavadinimai pagrjsti
moksline literattira, kurioje nupasakojama, kaip laikui bégant tam tikros organizacinés vertybés susijo
su tam tikromis organizacijy formomis. Keturi kvadrantai, susiformave statistinés analizés metu,
tiksliai atspindi pagrindiniy organizacijy formy, pasitilyty mokslo apie organizacijas, poZymiams. Be
to, jie atitinka pagrindines vadybos teorijas apie organizacing sékmg, lyderystés vaidmenj ir
vadovaujancio personalo profesionalig patirt].

Trumpai sakant, kiekvienas kvadrantas — tai baziniy prielaidy, orientacijy ir vertybiy., t. y. kaip
tik ty elementy, kurie ir sudaro organizacine kulttra, — rinkinys. Taigi, OCAI klausimynas, pagrjstas
rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija, — tai butent tas instrumentas, kurio pagalba galima
nustatyti dominuojancia organizacijoje kultiira, jos stipruma, tipa bei darng.

Kadangi konkuruojanciy vertybiy konstrukcija suformuota remiantis fundamentaliausiomis
prielaidomis apie tai, kaip organizacijos veikia ir kaip jos yra valdomos, nieko keisto, kad Sios

konstrukcijos déka galima aprasyti ir kitas organizacijy puses.

Lankstumas ir individualumas

Kulttros tipas: klaniné Kulttros tipas: adhokratiné
Lyderio tipas: padéjéjas; Lyderio tipas: novatorius;
auklétojas; verslininkas;
tévas. pranasas.
Efektyvumo kriterijai: sutelktis; Efektyvumo kriterijai: rezultatas;
moralinis kuryba; 3,
= klimatas; augimas. S
£ Zmoniskyjy Vadyhbos teorija: naujovés kuria naujus :g
8 resursy vystymas. resursus. o
= | Vadybos teorija: dalyvavimas %
‘0 sustiprina atsidavimg =
S darbui. <
% Kulttros tipas: hierarchiné Kulttros tipas: rinkos 2
< | Lyderio tipas: koordinatorius; Lyderio tipas: prizitrétojas; S
= mokytojas; varzovas; 9
S organizatorius. gamintojas. 5
Efektyvumo kriterijai: rentabilumas; Efektyvumo kriterijai: rinkos dalis; &
savalaikiSkumas; tikslo siekimas;
stabilus konkurenty
funkcionavimas. nugaléjimas.
Vadybos teorija: kontrolé gerina Vadybos teorija: konkurencija gerina
rentabiluma. produktyvuma.

Kontrolé¢ ir stabilumas

12 pav. Konkuruojancios lyderystés, efektyvumo ir kokybés vadybos vertybés
Saltinis: Kamepon, Kyuns, 2001, p. 81
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12 pav. (p. 36) pavaizduota (Kamepon, Kyunn, 2001, p. 81), kaip konkuruojanciy vertybiy
konstrukcija galima pritaikyti vertinant lyderystés, efektyvumo ir kokybés vadybos vertybes.

Daugiau nei 80 proc. K. S. Cameron ir R. E. Quinn tirty organizacijy galima apibtidinti vienu ar
daugiau tipy, nusakomy réminés konstrukcijos. Tos organizacijos, kurios netur¢jo tam tikro
dominantinio kultiiros tipo, sieké arba nuslépti savo kulttirg, arba pabrézti priklausomybeg visiems
keturiems tipams.

Tarkim, vyraujant hierarchinei kultiirai, efektyviausi yra vadovai, kurie rezultatui pasiekti
rémési savo pavaldiniais ir sutiko su lyderystés stiliumi, t. y. buvo geri egzistuojant organizuojanc¢iam,
kontroliuojan¢iam, valdomam ir palaikomam rentabilumui. Organizacijoje dominuojant rinkos
kulttrai, vadovai palaiko tendencijg siekti didziausio efektyvumo, remdamiesi biznio mechanizmais,
spausdami savo organizacija ir aplenkdami konkurentus. Kai organizacijoje dominuoja klaniné kultiira,
efektyviausi bina tie vadovai, kurie tam tikra prasme atstoja tévus, brigadininkus, auklétojus, linke
siekti geresniy darbo salygy, visada pasiruoS¢ palaikyti ir padéti. Organizacijose, kur dominuoja
adhokratiné kulttra, efektyviausi yra lyderiai, kurie demonstruoja verslumg, pramatyma,
novatoriskuma, kiirybinguma ir pasiruoSima rizikuoti.

Nesunku pastebéti, kad labiausiai efektyvus biina tas lyderystés stilius, kuris siekia atitikti
vyraujancia organizacijoje kultiirg.

Organizacinis efektyvumas nustatomas Sitaip. Hierarchinése kultiirose labiausiai vertinami yra
rentabilumas, savalaikiSkumas, tolygus funkcionavimas ir galimybé prognozuoti. Rinkos kultiiroje —
tiksly siekimas, konkurenty aplenkimas, rinkos dalies padidinimas ir pavyzdinés finansinés apyvartos
pasiekimas. Klanin¢je kultliroje — organizacijos susitelkimas, aukSta moralé, samdomy darbuotojy
pasitenkinimas darbo sglygomis, Zmoniskyjy resursy vystymas ir brigadinis darbas. Adhokratingje
kultaroje — nauja produkcija, kiirybingas problemy sprendimas, novatoris§kos idéjos ir augimas naujose
rinkose.

Konkuruojanc¢iy vertybiy konstrukcija leidZia nustatyti taip pat ir pakankamai tvirta kokybés
vadybos faktoriy rinkinj. Jei ] juos atsizvelgiama kuriant kokybés vadybos sistemg, sékmingumo
rodikliai Zenkliai 1Sauga. Siekiant pasiekti aukSc¢iausig kokybés vadybos lygj bet kurioje organizacijoje,
reikia panaudoti veiklos sritis, tvirtai susijusias su visuose keturiuose grafiko kvadrantuose esanciomis
vertybémis. Rinkos kultiirai biidinga produktyvumo gerinimas, partnerysté su tiekéjais ir vartotojais,
vartotojy jtraukimas j produkcijos planavimg ir projektavimg. Klaninei kultiirai biidinga jgaliojimy
suteikimas, brigady formavimas, samdomy darbuotojy jtraukimas j verslg. Adhokratinei kultiirai
biidinga siekis nustebinti ir suZavéti pirkéja, nepertraukiamo tobuléjimo ir kiirybingo problemy
sprendimo garantija. Trumpai sakant, didziuma nesékmingy kokybés vadybos idiegimo atvejy

pasizymi tuo, kad ne visy keturiy kvadranty elementai buvo realizuojami.
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K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001), darydami i$§vadas i§ David Ulrich tyrimo, taip pat teigia,
kad konkuruojanciy vertybiy konstrukcija galima panaudoti ir tiriant adekvataus personalo valdymo
didel¢je organizacijoje aprupinimg. Efektyvus personalo vadovas privalo partipinti, kad organizacijoje
bty jdarbinta personalo, atstovaujancio kiekvienam i$ keturiy organizacinés kulttiros tipy ir tuo paciu,
kad samdomas personalas turéty tarnauti pageidaujamos organizacinés kultiiros stiprinimui. Tarkim,
hierarchijos kultiiros stiprinimui reikia pasamdyti administratoriy, kuris sutelks démesj reinzinierijos ir
racionalios infrastruktiiros kiirimo procesus. Klaninés gi kulttiros stiprinimui reikia samdyti samdomy
darbuotojy kuratoriy, kuris reaguos i jy poreikius ir darys jtaka atsidavimui bei darbo jégos zmoniskyjy

savybiy vystimuisi.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO
METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Organizacijoms veikiant Siuolaikiniame globaliame pasaulyje, kuris reikalauja lankstumo ir
mokéjimo prisitaikyti, kai inovacijos ir technologijy augimas sparciai auga, biitinybé yra mokéti
prisitaikyti prie jvairiy iSkilusiy situacijy, kad iSgyventi ir likti konkurencingoms. Daugelio
mokslininky tyrimais paremtos iSvados kalba apie organizacinés kultiiros svarba, kaip pagrindiné
priemoné organizacijai pasiekti aukSta lygi. Atlikta mokslinés literatiiros nagrinéjamos problemos
aspekty analizé reikalauja pagristumo praktiniu poziiiriu, todél buvo pasirinktas atitinkamas tyrimo
metodas, kurio pagalba siekiama diagnozuoti vyraujanc¢ia organizacing kultirg.

Tyrimo objektas — organizacijy ,, X ir ,,Y* organizaciné kulttira.

Tyrimo problema — tiriamy organizacijy organizaciné kultiira néra laikoma esminiu dalyky
sekmes kriterijais. Pasirinktose dvejose organizacijose vadovai visiskai neskiria démesio organizacinei
kulttirai, jos formavimui. Organizaciné kultiira formavosi savaime, be jokiu sgmoningy veiksmy.

Tyrimo hipotezés — ieSkant atsakymy iSspresti iSkilusia tyrimo problema, buvo iskeltos Sios
hipotezés:

1. Organizacijos veiklos tipas daro jtaka organizacinés kultiiros ypatumams, kas lemia

skiritingg organizacing kultiirg.

2. Vadovy ir darbuotojy pozitris j oOrganizacijoje vyraujancig bei pageidaujam ateityje

organizacing kulttirg yra skirtingas, kas turi neigiamg poveikj organizacijos veiklai.

Tyrimo tikslas — istirti pasirinktose organizacijose vyraujancia organizacing kultlrg. Atlikus
tyrimg nustatyti, kokiam tipui pagal pasirinkta OCAI model} priklauso organizaciné kultura ir
apibendrinti gautus tyrimo rezultatus. Tyrimo tikslui pasiekti uzbréziami sekantis praktinio tyrimo
uzdaviniai.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Istirti ,,X* ir ,,Y** organizacijy vyraujancig organizacing kultiirg.

2. Nustatyti dominuojanéig organizacing kultiirg tiriamosiose organizacijose ir palyginti jas
tarpusavyje.

3. Palyginti vadovy ir darbuotojy poziiir] ] vyraujancig organizacing kultiirg.

4. Atlikti tyrimg ir pateikti i§vadas ir pasitilymus.

Tyrimo metody parinkimas — siekiant, kad bty jgyvendinti iskelti tyrimo uzdaviniai,
tyrimas buvo atliktas naudojant kiekybinj tyrimo metoda, darbuotojy anketavimas (uzdarytas tyrimo
instrumentas), kuriuo siekta atskleisti darbuotojy ir vadovy nuomong apie organizacing kultiira.

Tyrimui pasirinkta anketa (zr. 1 priedg) adaptuota pagal K. S. Cameron ir P. E. Quinn OCAI
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organizacinés kultiros diagnostikos modelj, kuri suskirstyta j septynis blokus. Anketoje pateikti
teiginiai naudojant ipsative vertinimo skalg, atitinka iSkeltam tyrimo tikslui bei teorinés medziagos
apzvalgai pagrjsti. Anketos klausimai yra uzdaro tipo, siekiant sutaupyti respondenty laika, tokie
duomenis yra statistiSkai lengviau ir grei¢iau apdorojami. Anketoje respondentams pateikti klausymy
blokai, kurie apibiidina organizacijos savybes, jos vadovavimo stiliy, strateginius tikslus, sékmés
kriterijus.

Tyrimo imties skai¢iavimas - tyrimo imtj sudaré ,,X* 31 ir ,,Y* 23 darbuotojy ir vadovy
apklausa, duomenys gauti i§ ,, X 30 ir,,Y* 22 respondenty. Remiantis gautais rezultatais galima teigti,
kad tyrimo rezultaty patikimumas yra 95 % ,,.X*“ ir ,,Y* organizacijose. Darbo tyrimas reikalauja, kad
patikimumas ir reprezentatyvumas buty kuo didesnis, tod¢l atliekant tyrima, turéty biiti taikoma 5 %
dydzio paklaida, norint gauti 95 % patikimumo duomenis. Atlikto tyrimo imtis nustatyta pagal
Paniotto formule (ITanuott, 1986.) Tiriama imtis turi reprezentuoti tiriamos visumos dydj.

n = 1/(A*> +1/N) (1)

n — reikalingas imties dydis;

A - 0,05 paklaida (5%);

N — tiriamos visumos dydis

Tyrimo imties skai¢iavimai pateikti 2 lentel¢je.

2 lentelé. Tyrimo imties skai¢iavimo suvestiné

X organizacija Y organizacija

Rodiklis Kiekybiné Rodiklis Kiekybiné
iSraiSka iSraiSka

Tinkamos visumos dydis N 31 Tinkamos visumos dydis N 23

Imties dydis n 29 Imties dydis n 22

Patikimumo tikimybé P Patikimumo tikimybé P

Paklaida A 0,05 Paklaida A 0,05

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Gauti tyrimo duomenys apdoroti su SPSS programos (angl. Statistical Package for the Social
Sciences) 17.0 versija. ,,SPSS vienas labiausiai paplitusiy statistinés informacijos apdorojimo
programiniy pakety” (Pukénas, 2009). Priklausomybés ir rySio tarp kintamyjy analizei buvo
naudojama programa SPSS Paired Samples T-test. Tyrimo rezultatai pateikiami procentine iSraiska
lentelése bei paveiksluose (sudarytose naudojantis Microsoft Office Excel 2007 programa). Gauti
tyrimo rezultatai buvo lyginami tarpusavyje. Remiantis K. S. Cameron ir R. E. Quinn Cronbacho alfa
koeficienty parodymais dydziai OCAI instrumente svyruoja nuo 0,71 iki 0,79, kas yra visai
pakankama. Nors K. S. Cameron ir R. E. Quinn savo instrumentg aprasancioje literatiiroje ir teigia, kad
instrumento patikimumas ir validumas jau yra jrodyti, buvo nuspresta patikrinti §j fakta, tiriant atskirai
esamus ir pageidaujamus organizacinés kultiiros apraiSky poZymius. RySys tarp esamos ir

pageidaujamos organizacings kultliros yra stiprus, taciau statistiSkai nereikSmingas.
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K. S. Cameron ir R. E. Quinn rekomenduoja tiriamiesiems tikslams pasirinkti tg statisting
priemong, kuri geriausiai atitinka tyrimo tiksla ir duoda tiksliausig atsakyma i pagrindinj tyrimo
klausimg (Kamepon, Kyumnn, 2001, p. 221). Atliekant tyrimg Cronbacho alfa koeficientas buvo
panaudotas bandant nustatyti OCAI rodikliy tarp ,.dabar ir ,,pageidaujama“ patikimuma. Siy
patikimumo koeficienty reik§més buvo nustatytos kiekvienam kult@riniam tipui. Sitokiu badu testo
patikimumas buvo patvirtintas (zr. 4 prieda).

Tyrimo organizavimas — Tyrimas buvo atliktas 2013 m. sausio—vasario mén., tiriamyjy
apklausa buvo atlikta vieng karta, ,,X“ ir ,,Y* organizacijy darbuotojams ir vadovams buvo iSdalinta 54

ankety, 18 kuriy grazino 52 uzpildyty ankety. Klausimyng sudaré septyni blokai:

3 lentelé. Klausimy blokai

Eil. Klausimy blokai Atsakymy Tikslas

Nr. variantai

1. Organizacijos dominuojancios 1A, 1B, 1C, 1D Nustatyti, kokiai organizacinés kultiiros
charakteristikos (angl. dominant risiai priskirtinos pagrindinés bendrosios
characteristic) organizacijos savybés.

2. Valdymo stilius (angl. organizational 2A, 2B, 2C, 2D Nustatyti, kokio valdymo stiliaus, btidingo
leaders) vienai ar kitai organizacinei kultirai, laikosi

organizacijos vadovybé.

3. Vadovavimas darbuotojams (angl. 3A, 3B, 3C, 3D Nustatyti, kokios organizacinés kultiiros

management of employees) aprai$kos pasireiskia organizacijos

vadovybés ir  darbuotojy tarpusavio
santykiuose.

4. Organizacijg vienijantys elementai (angl. 4A, 4B, 4C, 4D Nustatyti, pagal kokius dominuojancius
organization glue) organizacinés  kultiros poZymius yra
palaikomas organizacijos nariy tarpusavio

rysys.
5. Strateginiai  tikslai  (angl. strategic 5A, 5B, 5C, 5D Nustatyti, j kokias pagrindines skirtingy
emphases) organizacinés kultiros tipy vertybes yra

orientuojama organizacija.

6. Sékmés  kriterijai  (angl. criteria  of 6A, 6B, 6C, 6D Nustatyti, kas yra laikoma didZiausia s¢kme

success) organizacijoje ir kaip tai parodo vyraujancia
organizacinés kultiiros apraiska.
7. Demografiniai rodikliai 7A, 7B, 7C, 7D, 7TE | Surinkti pagalbing statistikg, parodancia

organizacijos nariy poziiirio priklausomybe
nuo jy amziaus ir darbo organizacijoje stazo.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

4 lentelé. Anketos varianty suskirstymas pagal organizacinés kultiros tipa

Klanas (A) Adhokratija (B) Rinka (C) Hierarchija (D)
1A 1B 1C 1D
2A 2B 2C 2D
3A 3B 3C 3D
4A 4B 4C 4D
5A 5B 5C 5D
6A 6B 6C 6D

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn
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Atsakant ] anketos klausymus tiriamieji uztruko 10—15 min. Prie§ tyrimg visi tiriamieji buvo
informuoti apie tyrimo konfidencialuma bei informacijos grjztamajj rysj vadovybei. Gauti organizacijy
vadovy sutikimai tyrimui atlikti.

Tyrimo rezultaty analizé — statistiSkai apdorojus gautus duomenys pateikiama analizé, yra
palyginama ,,.X* ir ,,Y* organizacin¢ kultiira.

Tyrimo etikos principai — pagal Lietuvos mokslininko etikos kodeksa (1999), moksliniai
tyrimai neturi kenkti zmonéms ir aplinkai, nejzeidziant jy teisiy, orumo, dalyvavimas yra savanoriskas,
o rezultatai skelbiami objektyvus. Pagal R. Tidikj, ,,mokslininkas turi laikytis etikos principy tiek
rinkdamas duomenis, tiek pateikdamas darbo turinj* (Tidikis, 2003, p. 598). Remiantis Siuo kodeksu
tyrimas yra savanoriSkas, informacija dé¢l anonimiSkumo respondentams pateikta. Tyrimo rezultatai

pateikiami objektyviai, suprantama kalba.

2.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Organizacinés kultiiros tyrimui atlikti buvo pasirinktas pasaulyje pripazinty mokslininky K. S.
Cameron ir P. E. Quinn (1999) pateiktas organizacinés kulttiros jvertinimo instrumentas OCAI (angl.
Organizacional Culture Assessment Instrument). OCAI diagnostikos instrumentas paremtas teoriniu
modeliu, vadinamu ,,Réminé¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija“, skirtas jvertinti organizacing
kultiirg SeSiais lygiais, kuriu pagalba yra nustatomos vaizdas kokiomis vertybés organizacija
vadovaujasi ir koks organizacinés kultiiros tipas pasireiSkia daugiausiai.

Organizacijos naudoja OCAI instrumentg dél jvairiy priezas¢iy®;

e OCAI suteikia informacija apie tai, kas, darbuotojy nuomone, yra svarbu. Sia prasme jis

gali buiti naudojamas siekiant suzinoti, ar darbuotojai yra patenkinti.

e OCAI taip pat gali buti naudojamas nulinio matavimo taskas prie§ jgyvendinant jmonés

poky¢ius. Kai Sie pakeitimai bus padaryti, gali bati atliktas antrasis vertinimas.

e OCAI padeda gerinti viding komunikacija, jei organizacijos poskyriuose dirba skirtingy

kultiiry ar tautybiy darbuotojai.

e OCAI yra naudinga priemoné jungimams arba pertvarkymams.

e OCAI taip pat gali biiti naudojamas, jei yra didelé darbuotojy kaita.

OCAI instrumento pagalba galima diagnozuoti dominuojancig organizacinés kultiiros tipa
pasirinktojoje organizacijoje. K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) teigia, kad diagnostikos modelis

OCALI atitinka metodologinius tyrimy reikalavimus, t.y. jis yra veiksmingas (validus) ir patikimas.

® http://www.ocai-online.com/about-the-Organizational-Culture-Assessment-Instrument-OCAI/OCAI-use.
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Instrumento patikimumas ir validumas atspindi tai, kaip tiksliai instrumentas matuoja
kultiiros tipa. Remiantis statistiniais patikimumo rodikliy (Cronbacho alfos) koeficienty parodymais,
patikimumo dydziai Siame instrumente svyruoja nuo 0,71 iki 0,79, kas yra visai pakankama.
Validumas parodo, kiek i$ tiesy pamatuojamas reiSkinys, kurj reikia iSmatuoti. OCAI instrumento
atveju validumas geriausiai jrodomas kultiiros tipo atitikimu tos sferos, kurioje organizacija veikia,
efektyvumui, sprendimy pobiidziui ir naudojamai strategijai. N¢ vienas i§ daugelio atlikty tyrimy
nepaneigé instrumento validumo, o tai jau yra gana svarus rodiklis (Kamepon, Kyunn, 2001, p. 211—
213).

Sis diagnostikos instrumentas yra pla¢iai naudojamas ne tik uZsienyje, bet ir Lietuvoje.

OCALI instrumentas suskirstytas i Sesias dimensijas, kurias respondentas vertina tyrimo metu, tai:

1. Organizacijos dominuojancios charakteristikos (angl. dominant characteristic);

2. Valdymo stilius (angl. organizational leaders);

3. Vadovavimas darbuotojams (angl. management of employees);

4. Organizacija vienijantys elementai (angl. organization glue);

5. Strateginiai tikslai (angl. strategic emphases);

6. Sékmes kriterijai (angl. criteria of success).

Pateikty dimensijy pagalba yra nustatomas organizacinés kultliros profilis, kurio pagalba
nustatoma dominuojanti organizaciné kultiira organizacijoje.

Kiekvienas 1§ SeSiy pagrindiniy klausimy numato keturias atsakymy alternatyvas, tarp kuriy
siiloma padalyti 100 proc. suma, apvalinant jg iki 5 proc.: 0, 5, 10, 15, 20 ir t. t. DidZiausia procentiné
baly dalis suteikiama tai alternatyvai, kuri daugiau uz kitas primena pildanc¢iam klausimyna
darbuotojui jo organizacijag. Maziau budinga organizacijai alternatyva jvertinama mazesne procentine
dalimi, visiSkai nebiidinga — maziausia dalimi. Bitina jsitikinti, kad galutin¢ jvertinimy suma sudaro
100 proc.

Klausimynas turi dvi vertinimo skiltis — ,,Dabar* ir ,,Pageidautina®“. Skiltis ,,Dabar* pildoma
vertinant dabartine situacijg organizacijoje, skiltis ,,Pageidautina“ — vertinant tai, kuo, apklausiamojo
nuomone, organizacija turéty tapti uz penkeriy mety, kad pasiekty s€kmes virsiing.

Apskaiciavimai remiantis OCAI reikalauja labai nesudétingos aritmetikos.

Pirmiausia reikia gauti skilties ,,Dabar* visy SeSiy klausimy atsakymy A vidurkj, sudéjus
atsakymy balus ir padalijus gautg skai¢iy i§ 6. Taip pat reikéty pasielgti ir su visais atsakymais B, C ir
D.

Lygiai taip pat reikéty pasielgti ir su skiltimi ,,Pageidautina®.

Galy gale — svarbiausia dalis: gauty rezultaty interpretavimas, priskyrimas tam tikro tipo

organizacinés kultiros pozymiams ir grafiko, atspindincio tiriamos organizacijos kultiiros ,,paveikslg®,
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braizymas. Sis grafikas — tai tiriamos organizacinés kultiiros profilis, o jo braizymas — vienas pirmyjy

zingsniy esamos kultiiros gerinimo kryptimi.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) nurodo mazy maziausiai $esis standartinius organizacinés

kulttros profilio interpretavimo variantus:

Pagal dominuojant] esama kultiiros tipa. Didziausig jvert] turintys kvadrantai nurodo
dominuojant] organizacijoje kulttiros tipg, o tai leidzia numatyti dominuojancias prielaidas,
stilius ir vertybes, taip pat leidzia paremti organizacijos sékmingumg derinant jos kulttiros
tipa prie aplinkinés konkurencingos aplinkos kultiiros tipo.
Pagal skirtumg tarp esamo ir pageidaujamo kulttros tipo. Galima numatyti pageidaujamag
poky¢iy marsrutg, ypatingg démesj sutelkiant ten, kur skirtumas didesnis nei 10 punkty.
Pagal dominuojancio esamo kultiiros tipo stipruma. Kuo didesnis jvertinimas, tuo stipresné
yra tirlamoje organizacijoje kultira. Taciau néra jokios idealios kultiros diagramos,
kiekviena organizacija privalo pati nustatyti, kokio stiprumo reikéty kulttros,
orientuodamasi j verslo aplinka.
Pagal skirtingy kulttiros atributy pusiausvyrg. Ideali pusiausvyra — Kkai Vvisi atributai vienodai
pabrézia priklausomybe skirtingoms kultiiroms ir ypatingai nekrypsta né j vienos puse. Jei
dermés néra, susidaro nemenkas nepatogumas, bet atsiranda stipresné¢ motyvacija kultiira
keisti.
Pagal esamo organizacijos profilio palyginimo su vidutiniskais statistiniais tokio tipo
organizacijy profiliais rezultatus. K. S. Cameron ir R. E. Quinn pateikia suvidurkintg
organizacinés kulttiros profil; (Kamepon, Kyunn, 2001, p. 115), paremta statistine tyrimy
duomeny baze. Jei matyti didelis skirtumas, verta paklausti saves, ar tirlamos organizacijos
kultira atitinka reikalavimus tos aplinkos, kurioje ji veikia? Jei organizacijos kultiiros
profilis skiriasi nuo vidutinio profilio, biidingo tai industrijai, tai gali reiksti, kad tiriama
organizacija turi kazkokj unikaly konkurentinj privaluma, taciau gali reikSti ir kad
egzistuoja kazkoks neatitikimas aplinkos reikalavimams.
Pagal tiriamos organizacijos tendencijy suderinamumg su bendromis tendencijomis,
1SrySkéjusiomis per daugiau nei 10 OCAI klausimyno taikymo mety. Pasak K. S. Cameron
ir R. E. Quinn, esminés tendencijos yra $ios:

o Auksciausieji vadovai siekia klaninio vertinimo;

o Adhokratiné dedamoji paprastai gauna Zemiausig jvertinima;

o Su laiku organizacijose atsiranda tendencija pabrézti polinkj j hierarching ir klaning

kulturas;
o Tampa populiaru propaguoti lyderyste, o ne vadovavima;

o Kulturos profiliai kartais atrodo gana paradoksaliai.
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2.3. Tiriamy organizacijuy charakteristikos

Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi privataus sektoriaus organizacijos — gamybiné ir paslaugas
teikianti. Organizacijy pavadinimai lieka Kkonfidenciali informacija pagal vadovy bei akcininky
pageidavimus.

» X organizacija — gamybiné jmoné¢, veikianti rinkoje nuo 1998 m., kurios pagrindiné veikla
yra profesionali gaminiy gamyba, atitinkancius kliento ir standarty reikalavimas. Tai unikaliu bei
nestandartiniy gaminiy gamyba. Organizacija uzsakymus vykdo ne tik Lietuvoje bet ir uzsienyje.
Organizacija nuolat ple¢ia savo veiklg, kiekvienais metais aptarnauja vis daugiau uzsakovy bei domisi
inovatyviomis technologijomis. Jmoné nuolat gauna iSsamig naujausig informacijg apie jvairias
gamybos sferas, tiekéjus, gamintojus ir jy pasiekimus tarptautinéje rinkoje, kolegy patirtj, sitilomas
naujas paslaugas ir technologinius sprendimus. Gamybos cechai jrengti modernig jranga pagal
naujausias technologijas. Nuo 1999 mety sékmingai vykdo didelius Tarptautinés inzinerijos
akademijos (TIA) bei Tarptautinés mokslo ir verslo integravimo akademijos (TMVIA) uzsakymus, o
2000 m. tapo jy nare. Jmonés didziausias démesys sutelktas ties naujausiy technologijy, pelno ir
konkurencijos. Siuo metu organizacijoje dirba 31 darbuotojas, darbuotojy kaita pakankamai didele,
jmon¢ néra sukiirusi vizijos, misijos, kas mano manymu organizacijg nesujungia j vieng komanda.

»Y* organizacija — paslaugas teikianti organizacija, jsteigta 2001 m. Savo veiklg pradéjo
rinkdama, riiSiuodama ir ruoSdama perdirbti antrines zaliavas. Organizacija daug démesio skyré atlieky
tvarkymo technologijos tobulinimui bei naujoviy diegimui. Organizacijoje dirbo daugiau kaip 50
zmoniy, $iuo metu organizacijos darbuotojy skai¢ius sumazéjo iki 23 darbuotojy. Nors organizacija
1Sgyvena dabar sunkius metus savo veikloje vadovaujasi visais technologiniais ir aplinkosaugos atlieky
tvarkymo reikalavimais, laikosi Valstybinés atlieky tvarkymo strategijos ir veiksmy programos
matmeny nuostaty ir reikalavimy. Gauti visi reikalingi Vyriausybés leidimai bei jregistruoti Aplinkos
apsaugos ministerijos atliekas tvarkanciy jmoniy registre. 2004 m. jmoné pradé¢jo didmenine prekyba
jvairia plastmasés zaliava ir pakavimo medziagomis: polietilenu, polipropilenu, polistirenu, poliamidu.
Didelé produkcijos dalis importuojama i§ Europos, Rusijos, Baltarusijos. Visa zaliava turi jmoniy
gamintojy suteiktus kokybés sertifikatus. Produkty kokybés prieziiira visose gamybos stadijose leidzia
uztikrinti ne tik optimaly produkty kainos ir kokybés santykj, bet ir patenkinti klienty poreikius ir net
virsyti jy lukescius. Dideli démesj organizacija skiria savo tiekéjams.

2005 m. buvo sékmingai jvykdyta jmonés reorganizacija, kas leido sutelkti didesnj démes;j }
antriniy Zaliavy rinkima, rasiavima ir dalinj perdirbima. Zenkliai padidéjo renkamos Zaliavos kiekiai ir
kokybé. Dalis lietuviskos zaliavos yra utilizuojama uzsienyje. Imoné yra sukurusi savo Siikj, kuris

vienija darbuotojus vardan bendro organizacijos tikslo.
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Paslaugas teikiancios organizacijos valdymo ypatybé yra ta, kad paslauga turi biiti pradéta teikti
tada, kai to panori vartotojas, ir todél paslaugos teikimo procesas glaudziai susietas su paklausa

(Butkus, 2007, p. 26).



47

3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS IR JO REZULTATAI

Siame baigiamo darbo skyriuje yra analizuojami ir vertinami gauti tiriamy organizacijy tyrimo
duomenys bei apraSomi jy rezultatai. Organizacinés kulttros tyrimas, remiantis K. S. Cameron ir R. E.
Quinn modeliu OCAI, — tai nesudétingas ir patogus biidas nustatyti vyraujanc¢ia organizacing kultiira,
ypac privataus sektoriaus organizacijose, kurios siekia pelno, lyderiavimo, biiti konkurencingomis, bet
tam skiria mazai laiko. Neypatingai nori gaisti laikg organizacinés kultliros propagavimui ir patys
darbuotojai, kurie, nuolat skubédami, nenoriai dalyvauja apklausose. Atliktas tyrimas leido nustatyti
»X O 1r ,,Y* organizacijose dominuojancig organizacing kulttirg ir leido numatyti, kokig ji turétu buti
ateityje atsizvelgiant j vadovo ir darbuotojy nuomong.

Tyrimo dalyviai — ,,.X* ir ,,Y* organizacijos vadovai ir darbuotojai — vertino dabarting ir
pageidaujamg organizacing kultiirg pagal 7 blokus (zr. 5 lent.) (toliau tyrimo lenteliy ir paveiksly
Saltiniai — sudaryti darbo autorés). Gauti duomenys buvo analizuojami Microsoft Office Excel ir SPSS
programomis ir pateikti lentelése bei paveiksluose. Abiejy organizacijy duomenys suvesti j nurodytas
programas, apskaiciuoti statistiniai rodikliai. Nors OCAI yra tarptautiniu mastu pripazintas modelis,
SPSS programa buvo ieskoma rysio tarp esamos ir pageidaujamos kultiiros tarp tiriamyjy. Naudojant
Cronbach‘s alpha matavimo priemon¢ vadovo ir darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimui
nustatyta, kad patikimumas yra Zemas dél mazos tiriamyjy imties (zr. 4 prieda).

Naudojant SPSS, kultiiros tipy ir skirtingy demografiniy dimensijy koreliacijos koeficientas (Zr.
2 ir 3 priedg) parodé, kad jei kai kur ir buvo nustatytas stiprus koreliacinis rySys, jis nevisur buvo
statistiskai reikSmingas. Keliama prielaida, kad tam didziausig jtakg turéjo mazas respondenty skai¢ius.
Dispersiné analizé ANOVA (Zr. 5 priedg) buvo pasirinkta tikrinti vidurkiy lygybei kaip programa,
maziau jautri imc¢iai, pagal visas demografines kategorijas nustatyti, ar yra statistiSkai reikSmingi
skirtumai tarp skirtingy kategorijy. Taciau skirtumy nepastebéta. Visi statistiSkai reikSmingi skirtumai
buvo didesni nei (p <.05) tarp visy kategorijy: lyties, amziaus ir t. t. Taip pat ir chi kvadratas neparodé

jokio reik§mingumo.

5 lentelé. Tiriamy organizacijy nariy atsakymuy suvestiné

Eil. Klausimy blokai Dabar Pageidaujama

Nr.

1. Organizacijos dominuojancios charakteristikos 1A, 1B, 1C, 1D 1A, 1B, 1C, 1D
(angl. dominant characteristic)

2. Valdymo stilius (angl. organizational leaders) 2A, 2B, 2C, 2D 2A, 2B, 2C, 2D

3. Vadovavimas darbuotojams (angl. management 3A, 3B, 3C, 3D 3A, 3B, 3C, 3D
of employees)

4, Organizacija  vienijantys elementai (angl. 4A, 4B, 4C, 4D 4A, 4B, 4C, 4D
organization glue)

5. Strateginiai tikslai (angl. strategic emphases) 5A, 5B, 5C, 5D 5A, 5B, 5C, 5D

6. Sékmeés kriterijai (angl. criteria of success) 6A, 6B, 6C, 6D 6A, 6B, 6C, 6D

7. Demografiniai rodikliai 7A, 7B, 7C, 7D, 7TE 7A, 7B, 7C, 7D, 7TE
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3.1. Vadovuy ,,X“ ir ,,Y* organizaciju organizacinés kultiiros profilis

Pavaizduoti ,,X* ir ,,Y* organizacijy kultiiry profiliai, kaip juos mato organizacijy vadovai. I§
»X organizacijos vadovo gauti duomenys (zr. 6 lent.) nustatant organizacing kultlirg pavaizduoti

grafiskai (13 pav.)

6 lentelé. ,,X“ organizacijos vadovy atsakymuy procentiné sudétis

Atsakymai Dabar Pageidaujama
Klanas (A) 15,8% 10,0%
Adhokratija (B) 16,7% 36,7%
Rinka (C) 26,7% 33,3%
Hierarchija (D) 40,8% 20,0%
Viso: 100% 100%
Klanas
50 = DABAR

=== PAGEIDAUJAMA

Hierarchija Adhokratija

Rinka

13 pav. ,,X* organizacijos vadovo organizacinés kultiiros profilis

13 pav. parodyta, kokia, ,,X* organizacijos vadovo nuomone, yra organizaciné kultiira dabar ir
kokia ji turétu buti po penkiy mety, siekiant veiklos efektyvumo. ,, X organizacijos vadovo nuomone,
rySkiai vyrauja hierarchinés organizacinés kultiiros tipas (D = 40,8%) ir maziausiai klano — (A =
15,8%). Tai reiSkia, kad organizacija formalizuota ir grieZtai struktiirizuota, Zmoneés dirbdami
vadovaujasi nustatytomis procediromis, lyderiai didziuojasi savo racionaliu mastymu ir
organizuotumu. Organizacijg vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Sékmés rodikliai — tai
tiekimo patikimumas, grafiky laikymasis ir mazi kastai. Rinkos (C = 26,7%), adhokratijos (B=16,7%).
Siekdamas veiklos efektyvumo vadovas, keisty esamg padét ir démes;j skirty daugiausiai adhokratijos
(B = 36,7%) ir rinkos (C = 33,3%) kultiiroms, suteikdamas daugiau dinamiSkumo ir kiirybos darbui,

didindamas darbuotojy rizikg ir savarankiSkumg, vienydamas organizacijg per reputacijg, sekme,
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novatoriSkumg. Taciau per daug nesiriipinant ir nekontroliuojant savo darbuotojus, tai parodo mazas
klano (A = 10,0%) ir hierarchijos (D = 20,0%) tipy pasireiskimas.
, Y organizacijos vadovo gauti duomenys (zr. 7 lent.)) nustatant organizacing kultiirg

pavaizduoti grafiskai (14 pav.).

7 lentelé. ,,Y* organizacijos vadovy atsakymy procentiné sudétis

Atsakymai Dabar Pageidaujama
Klanas (A) 30,8% 19,2%
Adhokratija (B) 28,4% 25,0%
Rinka (C) 17,5% 28,3%
Hierarchija (D) 23,3% 27,5%
Viso: 100% 100%
e DABAR
OK'a”aS ——— PAGEIDAUJAMA
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14 pav. ,,Y* organizacijos vadovo organizacinés kultiiros profilis

14 pav. pavaizduota, kokia, ,,Y* organizacijos vadovo nuomone, yra organizaciné kultiira dabar
ir kokia ji turéty buti po penkeriy mety, siekiant veiklos efektyvumo. ,,Y* organizacijos vadovo
nuomone, dabar daugiausiai vyrauja klaniné (A = 30,8%) kultiira, o tai reiskia, kad tai labai drauginga
darbo vieta, kurios Zzmonés turi labai daug vienijan¢iy bruozy. Organizacija panasi j didele Seima, o jos
sékmé — tai rlipinimasis Zzmonémis, komandinis darbas, darbuotojy dalyvavimas versle ir sutarimas.
Taciau pasireiSkia ir adhokratiné (B = 28,4%), hierarchin¢ (D = 23,3%) bei maZiausiai rinkos (C =
17,5%), nors atotriikis tarp kultiiros tipy néra Zymus, galima teigti, kad organizacija néra rinkos lydere,
kovinga konkurenté bei agresyvios strategijos Salininké pasitelkiant vadovo nuomone. Ateityje

vadovas, keisdamas organizacine kultirg, pageidauty stiprinti daugiausia rinkos tipui (C = 28,3%)
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priskiriama organizacine kulttirg. Tai parodo norg lyderiauti, pelno siekimg, aiskiu tiksly formavimas
bei rezultaty siekimas, visa tai parodo ko triikksta dabartingje situacijoje, esant globalizacijai,
ekonominiam augimui, rinkos konkurencijai.

Lyginant dviejy organizacijy —,,X* ir ,,Y* — organizacing kulttirg 13 pav. ir 14 pav., matyti, kad
ji skirtinga, taip pat ir skirtingai noréty matyti organizacing kultira po penkiy mety vadovai. Tai dar
karta patvirtina iskelta hipotezg, kad skirtinga veikla vykdan¢iy organizacijy organizaciné kultira

skiriasi.

3.2. ,X*ir ,,Y* organizacijy darbuotojuy tyrimo duomeny analizé

Tyrimo metu buvo apklausti gamybinés (,,X“) ir paslaugy (,,Y*) organizacijos darbuotojai.
Demografiniai respondenty rodikliai vykdant tyrima pavaizduoti Zemiau paveiksluose. Kaip matyti i$
15 pav., didzioji abiejy organizacijy darbuotojy dauguma yra vyrai. Tacéiau ,,X*“ organizacijoje,
nepriklausomai nuo to, kad tai gamybiné organizacija, motery daugiau nei ,,Y“ — paslaugy —

organizacijoje.

i A 14,30%
Y"organizacija

iy B 34,50%
X" organizacija

W vyr. mot.

15 pav. , X*ir ,, Y* organizaciju respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Kaip matyti i§ 16 pav. (p. 51), darbuotojy amzius organizacijose yra i§ principo panasus, tai
vidutinio darbingumo asmenys. IS pateikty duomeny galima daryti prielaida, kad organizacijos
linkusios jdarbinti jau turinius patirt], kompetentingus darbuotojus. ,,X* organizacijoje dirbanciajam
jauniausiam respondentui 23 metai, vyriausiam 59 metai, amziaus vidurkis — 40 mety (39,93). ,,Y*
organizacijoje jauniausiam respondentui buvo 20, vyriausiam 51 metai. Amziaus vidurkis — 34 metai

(33,7).
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daugiau nei 40 m

daugiau 30 m iki 40 m

iki30m
0 20 40 60 80
iki30m daugiau 30 m iki 40 m daugiau nei 40 m
m "X" organizacija 17,2 31,1 51,7
"Y"organizacija 38,1 38,1 23,8
16 pav. ,,X*ir ,,Y* organizacijy respondenty pasiskirstymas pagal amziy

17 pav. matomas nagriné¢jamy organizacijy respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima,
didziausia dalis abiejy organizacijy respondenty turi auksStesnjji iSsilavinimg. Profesinj ir aukstajj
i$silavinimg turi apytiksliai panaSus abiejy organizacijy darbuotojy skaicius. Tik vidurinj iSsilavinima
turi maziausioji dalis, galima spéti, kad ir jauniausioji. Organizacijy veikla nereikalauja aukstojo
i§silavinimo, todél tai néra reikSmingas rodiklis priimant j darbg bei atlickant darbo funkcijas,
svarbiausia organizacijoje — darbo patirtis.

18 pav. (p. 52) pavaizduotas bendras respondenty jgytas darbo stazas, kuris reikalauja démesio
tiriant organizacing kultiirg. Tik turédamas pakankamai nemaza staza darbuotojas gali tinkamai
jvertinti ir iSsaugoti esamg organizacing kultiirg bei perduoti tradicijas ir susiformavusias vertybes

(13

naujiems darbuotojams. ,,.X“ ir ,,Y* organizacijose panaSus skai¢ius darbuotojy su 15-20 ir 20-30
mety darbo stazu. Tokie darbuotojai atitinkamai vertina organizacijose vyraujancig kultiirg bei bendra

darbing atmosfera.
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vidurinis

profesinis

aukstesnysis

aukstasis
pd i v
0 20 40 60 80 100
aukstasis aukstesnysis profesinis vidurinis
m "X" organizacija 27,6 34,5 31 6,9
= "Y"organizacija 19 52,4 23,8 4,8

17 pav. ,, X*ir ,,Y* organizacijy respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

m "X" organizacija " "Y" organizacija

daugiau 30

daugiau 20 iki 30

daugiau 15 iki 20

daugiau 5 iki 15

iki 5 mety

18 pav. ,.X“ ir,,Y* organizacijy respondenty bendras darbo stazas
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m "X" organizacija "Y" organizacija

daugiau 7

daugiau 5 iki 7

daugiau 3 iki 5

daugiau 1 iki 3

iki 1 mety

19 pav. ,,X“ ir,,Y* organizacijy respondenty darbo stazas tiriamosiose organizacijose

Analizuojant organizacing kultlirag svarbi yra organizacijos darbuotojy kaita, ar organizacijoje
ilgai dirbantys asmenys yra susipazing su organizacijos vertybémis bei nuostatomis ir jas priima. I 19
pav. matyti, kad ,, X ir ,,Y* organizacijy respondenty darbo stazas organizacijose yra pakankamai
mazas, dauguma darbuotojy organizacijose dirba daugiausiai 1-3 ir nuo 3-5 metai, maziausia dalis
dirba iki 7 mety, iki 1 mety dirba 17,2 % darbuotojy ,,X* ir 14,3 % ,,Y* organizacijos darbuotojy.
Suprantama, tam turi jtakos ir ekonominé padétis, ir organizacijy ne ilgas gyvavimas, taiau, esant
daznai darbuotojy Kaitai, tai atsiliepia organizacijos organizacinei kulttrai, kadangi ilgg laikg dirbantys
darbuotojai labiau linke¢ puoseléti organizacijos vertybes, zino jos istorijg ir galés tinkamai perteikti ja

naujai atéjusiems dirbti.

3.3. , X*ir ,,Y* organizacijy darbuotoju organizacinés kultiiros profiliai

Toliau atitinkamai pavaizduoti ,,X* ir ,,Y* organizacijy dominuojancios organizacinés kultiiros

profiliai, kaip juos mato organizacijy darbuotojai.
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Gamybos (,,X*“) organizacijos darbuotoju tyrimo rezultatai

Klanas
j e PAGEIDAUJAMA
0
0
L9
15
AN
Hierarchija = / < Adhokratija
Rinka
20 pav. ,,X* organizacijos darbuotoju organizacinés kultaros profilis

X organizacijos darbuotojy atsakymai parodé¢ (20 pav.), kad dominuojanti organizaciné
kultora yra hierarchiné (D = 39,6%) bei rinkos (C = 37,5%), maziausiai pasirei$skia adhokratin¢ (B =
12,6%) ir klaniné (A = 10,3%) organizaciné kultiira, kas sutampa su vadovo pateiktais duomenimis.
Darbuotojy manymu, organizaciné kultiira remiasi biurokratijos bruozais ir nuasmeninimu, o
pagrindinis démesys skiriamas ne vidiniams, o iSoriniams veiksniams, tokiems kaip klientai, tieckéjai,
vartotojai. Gauti rezultatai taip pat parodé, kokia yra darbuotojy pageidaujama organizaciné kultiira
ateityje — adhokratijos (B = 28,9%), klano (A = 28,2 %), rinkos (C = 21,5%) ir hierarchijos (D =
21,4%). Pageidaujama organizaciné kultlira, darbuotojy nuomone, turi biti esant kiekvieno tipo
pasireiskimui beveik tolygiai. Siekiant sékmés, organizaciné kultlira turéty buti orientuota j rinka,

darbuotojus, inovatyvuma, rezultatus, konkurencija, kontrolg, atsidavimg darbui ir kt.
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21 pav. ,,X* organizacijos dominuojancios charakteristikos

Darbuotojy gauty atsakymy rezultatai parodé (21 pav.), kad organizacijos dominuojancios
charakteristikos daugiausiai pasireiskia hierarchijos (D = 41,9%) ir rinkos (C = 44,3%) tipais, labali
mazai Klano (A = 5,2%) ir adhokratijos (B = 8,6%). Galima teigti, kad organizacijos savybgs,
remiantis gautais atsakymais, yra linkusios j stabiluma, kontrolg, ta¢iau sickiama orientuotis j vartotojy
poreikiy poky¢ius ir produktyvumo gerinimg. Ateityje darbuotojai organizacing kultlira noréty matyti
zenkliai pasikeitusig, darbuotojai noréty, kad organizacija biity maziau formali, daugiau adhokratijos
tipo (B = 28,9%), rinkos (C = 26,9%) ir klano (A = 26,6%), 0 maziausiai — hierarchijos (D=17,6%)
tipo.

Kaip matyti i§ 22 pav. (p. 56), darbuotojy nuomone, valdymo stilius organizacijoje yra
orientuotas ] iSore, santykius su Klientais, tai liudija rinkos tipas (C = 43,1%). Taip pat vadovavimo
stilius yra grindziamas hierarchija (D = 41,9%), formalus ir oficialus. Maziausiai pasireiskia
adhokratijos (B = 8,6%) ir klano (A = 5,2%). Remiantis gautais tyrimo rezultatais, galiam teigti, kad
darbuotojy netenkina toks valdymo stilius, jie noréty, kad organizacijoje vyrauty adhokratijos tipas
(D = 28,4%), kur palaikomas kiirybiskumas, asmeniné iniciatyva, bei klano tipas (A = 26,9%), kur
vyrautu komandinis darbas, darbuotoju dalyvavimas veikloje, draugiskas ir vieningas kolektyvas.
Taciau hierarchijos (D = 22,4%) ir rinkos (C = 22,2%) tipai irgi pasireiSkia nemazai, tai galima
paaiskinti, kad darbuotojai dar néra pasirenge visiSkai pakeisti ir atsisakyti drausmés, nurodymuy,

kontrolés, konkurencinio lyderiavimo.



56

Klanas
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=== PAGEIDAUJAMA

Hierarchija Adhokratija

22 pav. ,,X* organizacijos valdymo stilius

Klanas
ZO e DABAR
= PAGEIDAUJAMA
Hierarchija Adhokratija
Rinka

23 pav. ,,X“ organizacijos vadovo vadovavimas darbuotojams

23 pav. matyti, kad respondenty nuomonés pasiskirsté link esancio rinkos (C = 39,8%) ir
hierarchijos (D = 34,8%) vadovavimo tipo, maziau — link adhokratijos (B = 13,6%) ir klano (A =
11,7%). Toks vadovavimas pasireiSkia agresyvumu bei ryztingumu, démesys nukreiptas j iSorinius
veiksnius, tokius kaip konkurentai. Pabréziamas darbuotojy ryZtyngumas tikslams pasiekti,
pageidaujama aktyvaus paciy darbuotojy dalyvavimo. Ateityje pageidaujamas vadovavimas
darbuotojams biity daugiausiai klano (A = 33,3%) ir adhokratijos (B = 29,1%), maziau pageidautinas —
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hierarchijos (D = 19,5%) ir rinkos (C = 18,1%) tipy. Tikslinga buity apibiidinti tokj darbuotojy
pasirinkimg kaip norg matytj vadovavima, daugiau orientuota i darbuotojus, pabréziant jy asmenybe,
pasitikéjima ir pagarba. Vadovavimas grindziamas novatoriSkumu ir lankstumu. Tokie pokyc¢iai yra
gana kardinalis, peréjimas i$ kontrolés bei iSorinés orientacijos j lankstumg ir viding orientacijg, todél
reikalauja papildomo svarstymo ir tolygaus peréjimo, nors ir néra garantijos ar pasiseks, reikia ieskoti

sprendimo.
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24 pav. ,,X* organizacija vienijantys elementai

I§ pateikto 24 pav. matyti, kad organizacijg vienijantys elementai priskiriami hierarchiniam
(D = 40,3%) ir rinkos tipui (C = 34,1%), ir maziau — klano (A = 12,8%) bei adhokratijos (B = 12,8%)
tipams. Tai reiSkia, kad daugiausiai organizacija vienija oficiali politika, formalios taisyklés, sklandus
veiklos palaikymas, sutelkiamas siekiamo tikslo jgyvendinimui démesys, noras laiméti pries
konkurentus, pergalé rinkoje. Ateityje darbuotojai labiau pageidauty adhokratijos (B = 30,5%) ir klano
(A = 30,0%), o maziau — hierarchijos (D = 21,4%) bei rinkos (C = 18,1%) tipy organizacinés kulttiros
pasireiSkimo organizacijg vienijanciy elementy aspektu.

Darbuotojy nuomone, organizacijos strateginius tikslus (25 pav., p. 58) zymiai nusako
hierarchijos tipas (D = 45,3%), Siek tiek maziau — rinkos (C = 33,1%), adhokratijos (B = 12,1%) ir
maziausiai — klano (A=9,5%) tipas. Kalbant apie strateginius tikslus, ateityje darbuotojai savo
pageidavimus pasiskirsté be zymaus atotriikio, kiekvienam tipui mazdaug panasiai: klanas (A =
25,3%), hierarchija (D = 23,6%), rinka (C = 19,7%), i8siskiriant tik Siek tiek daugiau adhokratijai (B =
31,4%).
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25 pav. ,,X“ organizacijos strateginiai tikslai
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26 pav. ,,X“ organizacijos sékmés kriterijai

26 pav. vaizduoja, kad dabartinius organizacijos sékmés kriterijus darbuotojai vertino
daugiausiai priskirdami hierarchijos tipui (D = 39,3%), rinkos (C = 30,7%), maziau adhokratijos (B =
19,3%) ir klano (A = 10,7%) tipams. Taéiau interpretuojant gautus atsakymus galima teigti, kad, jy
nuomone, sékmé priklauso nuo jvairiy Kriterijy, tai parodo ir gauti rezultatai pageidaujamai kultarai
kurie rodo beveik vienoda pasiskirstymg tarp keturiy tipy — klano (A = 27,2%), adhokratijos (B =
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25,3%), rinkos (C = 23,8%), hierarchijos (D = 23,6%). Galima sutikti, kad esant visy organizacinés
kulttiros tipy apraiskoms, organizacija galés greiciau pasiekti sékme, nei vystydama vieng tipa, kuris
gali nesutapti su aplinka, ypac stipréjant konkurenciniams ir ekonominiams veiksniams, vystantis

technologijoms ir inovacijoms.

Klanas

Hierarchija Adhokratija

Rinka
VADOVO "DABAR" = == == \V/ADOVO "PAGEIDAUJAMA"
DARBUOTOIJY "DABAR" = = == DARBUOTOJY "PAGEIDAUJAMA"

27 pav. ,,X* organizacijos vadovo ir darbuotojy organizacinés kulttiros profilis ,,dabar® ir
,»pageidaujama“

27 pav. siekiama parodyti bei palyginti, kaip pasiskirsté vadovo ir darbuotojy nuomoné apie
vyraujantj organizacinés kultiros tipa. Labai aiskiai matosi, kad vadovas ir darbuotojai, vertindami
organizacing kulttira, buvo objektyviis, nes daugiausiai pasireiskia hierarchijos tipas tiek vadovo (D =
40,8%) tiek darbuotojy (D=39,6%) vertinime, toliau atitinkamai rinkos — vadovo (C = 26,7%) /
darbuotojy (C = 37,5%), maziau adhokratijos — vadovo (C = 16,7%) / darbuotojy (C = 12,6%) ir klano
— vadovo (A = 15,8%) / darbuotojy (A = 10,3%). Taciau ateityje organizacing kultlirg noréty zenkliai
matyti pasikeitusia tiek vadovas, tiek darbuotojai, bet pakeisti jie jg noréty skirtinga linkme: vadovas
noréty Keisti link adhokratijos (B = 36,7%) ir rinkos (C = 33,3%), o darbuotojai — link klano (A =
28,2%) ir adhokratijos (B = 28,9%). Esant tokiam nuomoniy pasiskirstymui bus pakankamai sunku
jgyvendinti pageidaujamus poky¢ius, kadangi, daugumos darbuotojy nuomone, reikia stiprinti klano ir

adhokratijos kultiiros tipus, tapti lankstiems, leisti organizacijos nariams dalyvauti priimant
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sprendimus bei dalyvauti veikloje ir daugiau atsisakyti hierarchinés ir rinkos tipy kultiiros

pasireiskimo.

8 lentelé. Dominuojancios kultiiros tipai pagal demografinius rodiklius ,,X“ organizacijoje

Demografiniai rodikliai I8raiska % Dominuojantis kultiiros I8raiska % Ateityje pageidaujamas
tipas kultaros tipas
Vyras 39,56 Hierarchijos 28,95 Adhokratijos
Moteris 39,67 Hierarchijos 29,00 Adhokratijos
iki 30 m 40,33 Hierarchijos 26,50 Klano
30-40 38,61 Hierarchijos 29,54 Klano
daugiau nei 40 m 39,94 Hierarchijos 30,50 Adhokratijos
Aukstasis 39,90 Hierarchijos 31,25 Adhokratijos
Aukstesnysis 39,17 Hierarchijos 217,67 Adhokratijos
Profesinis 39,81 Hierarchijos 28,15 Adhokratijos
Vidurinis 39,58 Hierarchijos 30,42 Klano
1ki 5 meto 40,63 Hierarchijos 27,29 Adhokratijos
Daugiau 5 iki 15 37,78 Hierarchijos 30,56 Klano
Daugiau 15 iki 20 39,72 Hierarchijos 30,19 Adhokratijos
Daugiau 20 iki 30 40,17 Hierarchijos 30,58 Adhokratijos
Iki 1 meto 40,33 Rinkos 30,67 Adhokratijos
Daugiau 1 iki 3 38,83 Hierarchijos 28,08 Klano
Daugiau 3 iki 5 39,52 Hierarchijos 27,86 Klano
Daugiau 5 iki 7 41,39 Hierarchijos 34,72 Adhokratijos
Daugiau 7 39,79 Hierarchijos 30,83 Adhokratijos

8 lenteléje pateikti duomenys apie tai, kaip organizacinés Kkultiiros tipas esamojoje ir
pageidaujamojoje situacijose pasiskirsté lyties, amziaus, iSsilavinimo bei stazo atzvilgiais.
Dominuojanti hierarchijos tipo kulttira aiSkiai iSreiksta nepriklausomai nuo demografiniy rodikliy, tik
naujiems darbuotojams, kurie organizacijoje pradirbo nedaug mety, atrodo, kad vyrauja rinkos kulttira.
Galima daryti prielaida, kad per trumpg laikg darbuotojui sunku tiksliai nustatyti, kokia organizaciné
kultara vyrauja, dar kai tai hierarchiné ir tiesiog niekas nepaaiskina bei neperduoda vertybiy, tradicijy.
Pageidaujama organizacine kultiirg ateityje daugiausiai noréty matyti adhokratijos, ir vyrai, ir moterys,
vyresnio amziaus bei pradirb¢ daugiau kaip penkerius metus. Klaninés kultaros pageidauty jaunesni
darbuotojai neturintys didelio bendro darbo stazo bei organizacijoje pradirbe neilgai.

Norint nustatyti santykj tarp esamos ir pageidaujamos organizacinés kultiiros tipo buvo
panaudota Paired Samples T-test koreliacija. Organizacinés kultiiros tipy esamos (A, B, C, D) ir
pageidaujamos (AA, BB, CC, DD) kintamieji vidurkiy (kurie priklauso tai paciam respondentui),
skirtumai sugrupuotuose duomenyse yra statistiSkai reikSmingi. Suporuotos reikSmés parode, kad
egzistuoja rySys tarp esamos ir pageidaujamos kultiiros tipy. 9 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientali,
ryskiai pazymeéti koreliacijos koeficientai reiskia, kad tarp ty esamos ir pageidaujamos kultiiros yra
teigiamas rysys, koreliacija.

Atlikto skaiciavimo siektinas tikslas yra iSsiaiskinti, ar yra reikSmingas skirtumas tarp dviejy
identiSky kulttiros tipy esamos kultiiros ir pageidaujamos kultiros. Galima pastebéti, kad nustatyti

reikSmingi skirtumai tarp klaninés, adhokratinés, rinkos ir hierarchijos esamos ir pageidaujamos
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situacijos. Klano tipas labiau iSreikStas pageidaujant ateityje (t = -22,282; p = 0,000) nei klano tipas
dabar. Taip pat ir adhokratiné kulttira labiau iSreikSta pageidaujamojoje situacijoje (t = -17,447; p =
0,000), o rinkos kultiiros apraisky dabar esama daugiau nei pageidaujama ateityje (t = 14,099; p =
0,000), tai rodo ir vidurkiy skirtumai tarp esamos ir pageidaujamos situacijos hierarchijos kultiiros tipo

apraiSkose (t =24,767; p = 0,000).

9 lentelé. Koreliacijos tarp esamos ir pageidaujamos organizacinés kulttiros
»X“ 0rganizacijoje

Kultaros tipas Zyméjimas t-kriterijus p-reikSmé
Klano A-AA -22,282 .000
Adhokratijos B-BB -17,447 .000
Rinkos C-CC 14,099 .000
Hierarchijos D-DD 24,767 .000

*A-AA,; B-BB; C-CC; D-DD — esamas ir pageidaujamas kultiros tipas.

Su SPSS gautas koreliacijos koeficientas (zr. 2 prieda) tarp kultiros tipy ir skirtingy
demografiniy dimensijy parodé, statistiskai reik§mingg (p < 0,05) silpng koreliacija (p = 0,031; r =
0,401) tarp darbo stazo ir pageidaujamos adhokratijos tipo kulttiros. Tai reiSkia, kad jaunesni arba
mazesn] darbo staza turintys darbuotojai pageidaujamg adhokratijos tipo kulttirg jvertino prasciau nei
didesn] darbo stazg turintys darbuotojai. Logiskai mastant, ir pagal amziy turéty biti tas pats, taciau (p

=0,058; =0,355), taip gavosi dél ,,p* reik§més jautrumo respondenty skaiciui.

Paslaugu (,,Y) organizacijos darbuotoju tyrimo rezultatai

Vertinant ,,Y* organizacijos darbuotojy organizacinés kultiros profilj (28 pav.) daugiausiai
pasireiskia klano (A = 33,6%) tipas bei adhokratijos (B = 29,7%) tipas, maziau reikSmés suteikiama
rinkos (C = 18,3%) ir hierarchijos (D = 18,4%) tipams. Remiantis gautais rezultatais galima pabrézti,
kad tai draugiSko kolektyvo ir vienybés jausmo turinti organizacija. Darbuotojai tokioje organizacijoje
yra pasiruoSeé aukotis ir rizikuoti vardan organizacijos. Darbuotojy manymu, pageidaujama bty keisti
ateityje priskiriant daugiausiai rinkos (C = 27,4%), adhokratijos (B = 26,5%) ir klano (A = 26,4%),
hierarchijos (D = 19,7%) beveik visiSskai nekeiciant. Galima daryti iSvada, kad esant klano tipo
organizacinei kultiirai, kai vyrauja pasitikéjimas, organizacijos darbuotojai taip pat pasiruo$¢

rezultatams ir proverziui i konkurencijos rinka, yra linke nugaléti.
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28 pav. ,,Y* organizacijos darbuotoju organizacinés kultiiros profilis
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29 pav. ,,Y* organizacijos dominuojancios charakteristikos

Gauti rezultatai pavaizduoti 29 pav. parodo ,,Y* organizacijos dominuojancig charakteristika,
daugiausiai priskiriama klano tipui (A = 37,6%) bei adhokratijos (B = 30,5%) tipui. Maziau — rinkos
(C = 18,8%) ir hierarchijos (D = 13,1%) tipy pasireiSkimas. Ateityje, darbuotojy nuomone, reikéty
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keisti daugiau link rinkos (C = 30,5%) ir adhokratijos (B = 27,4%) organizacinés kultiiros tipy bei
sumazinti klaninés (A = 26,9%) kultiiros tipo apraiskas, hierarchijos (D = 15,2%) tipo beveik
nekeiCiant. Remiantis darbuotojy rezultatais galima apibudint] organizacija, kaip gero klimato,
pasitikéjimo ir komandinio darbo vieta. Taciau ateityje vis dél to darbuotojai noréty daugiau veiskmo,
konkurencijos, eksperementuoti bei rizikuoti, tapti ne tik darnia komanda taciau ir lyderiais, pasiekti
rezultaty, kas keltu pasididziavima, organizacijos augima verslo srityje.

Is 30 pav. matyti, kad valdymo stilius pasizymi vyraujanciais klano (A = 38,6%) kultiiros
pozymiais, Siek tieck maziau pasireiSkia adhokratijos (B = 26,7%) tipas. Maziausias rinkos (C = 17,4%)
ir hierarchijos (D = 17,3) tipy pasireiskimas. Esant klano tipui, vadovas yra kaip ,,tévas*, ripinasi savo
pavaldiniais, dalyvauja ir padeda bei riipinasi bendru klimatu. Ateityje pageidaujama daugiau rinkos
(C = 29,8%) tipo pasireiskimo, mazdaug po vienodai klano (A = 25,2%) ir adhokratijos (B = 25,2%),
bei maziau hierarchijos (D = 19,8). Galima daryti prielaida, kad, esant tokiam valdymui, organizacija
néra rinkos lyderé ir konkurencijos nugalétoja, dazniausiai tokiu atveju darbuotojai pernelyg

globojami, nuo ko gali nukentéti produktyvumas.
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30 pav. ,,Y* organizacijos valdymo stilius
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Rinka

31 pav. ,,Y* organizacijos vadovo vadovavimas darbuotojams

I$ 31 pav. matyti, kad, darbuotojy nuomone, organizacijoje ,,Y* vyrauja adhokratinés (B =
31,9%) ir klaninés (A = 31,7%) organizacinés kultiros vadovavimo apraiskos, Siek tieck maziau —
hierarchijos (D = 18,8%), 0 rinkos — maziausiai (C = 17,6%), Darbuotojai démes;j skirty klano (A =
28,6%) ir rinkos (C = 26,7%) tipams, norint organizacijos veiklos sékmés ateityje. Tacdiau visiskai
neatsisakant adhokratijos (B = 24,5%) ir hierarchijos (D = 20,2%). Galima daryti prielaida, kad
darbuotojams, esant tokiam pasiskirstymui, triiksta rinkos tipo pasireiskimo, tokio kaip pelno siekimas,
galutiniy rezultaty jgyvendinimas bei organizacijos agresyvesnés strategijos, jie pageidauty jas
stiprinti. Esant stipresnei rinkos kulttirai, galimai padidéty organizacijos lyderiavimo pozicijos, kas
motyvuoty darbuotojus tiek finansine, tiek pasididziavimo iSraiska.

32 pav. (p. 65) duomenimis, organizacija vienija tarpusavio pasitikéjimas, pasireiSkiant
daugiausiai klano (A = 32,1%) tipui, tobulinimas ir inovacijos pasireiSkiant tai adhokratijos (B =
31,0%) tipui. MaZziau yra hierarchijos (D = 19,8%) ir rinkos (C = 26,0%) tipo elementy. Darbuotojy
nuomone¢ apie tai, kaip reikéty keisti organizacijos vienijancig esme ateityje, pasiskirsté panaSiai:
priskiriant kiekvienam tipui organizacinés kultiros, klano (A = 27,1%), adhokratijos (B = 26,7%),
rinkos (C = 26,0%) ir hierarchijos (D = 20,2%) pozymiy. Galima daryti prielaida, kad darbuotojams
sudétinga pasirinkti ir nusakyti organizacijos efektyvumo ateities vizija ir jie linke netelkti démesio

ties kuria nors viena iSraiska.
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33 pav. ,,Y* organizacijos strateginiai tikslai

33 pav. pavaizduotas darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas apie organizacijos strateginius
tikslus, ir matyti, kad daugiausiai organizacija skiria démesio atvirumui, pasitikéjimui, moralei, kas
rodo klano tipo (A = 33,6%) kultiiros apraiskas, taip pat organizacija siekia iSbandyti naujas galimybes
savo veikloje, ir tai rodo adhokratijos tipo (B = 28,6%) apraiSkas, organizacija maziausiai yra

orientuota j rinkos laiméjimg (rinkos tipas (C=17,6%)), kontrolé¢, pelningumas, stabilumas ir
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funkcionavimas yra priskiriami strategijos tikslams (hierarchijos tipas (D=20,2%)). Kaip turéty
organizacija formuoti strateginius tikslus ateityje, darbuotojy nuomoné pasiskirsté Sitaip: adhokratijos
tipas (B = 28,3%), rinkos tipas (C = 25,0%), klano tipas (A = 24,0%) ir hierarchijos tipas (D = 22,7%).

34 pav. matyti, kad darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas tarp esamy ir pageidaujamy
organizacijos sé¢kmés Kkriterijy néra Zzymus, visi tipai pasireiSkia mazdaug panaSiu stiprumu.
Organizacijos samdomy darbuotojy pasitenkinimas darbo sglygomis, komandinis darbas dabar (A =
27,9%) / pageidaujama (A = 26,4%) — klano tipo organizaciné kultiira beveik nesikei¢ia. Naujos
produkcijos, idéjy novatoriSkumas bei augimas ir plétra naujose rinkose dabar (B = 30,0%) /
pageidaujama (B = 26,7%) — adhokratiné kultiira. Sékmés kriterijai esant rinkos kulttrai pasireiSkia
rinkos uzkariavimas, konkurenty aplenkimas bei tiksly siekimas dabar (C = 21,1%) / pageidaujama (C
= 26,7%), skiriasi tik 5,5%. O hierarchiné kulttira skiriasi nepilnu procentu dabar (D = 21,0%) /
pageidaujama (D = 20,2%), vertinant sékmés kriterijus pagal tokig kultiirg yra savalaikiSkumas,

prognozavimas, koordinavimas ir kt.
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34 pav. ,,Y* organizacijos sékmés kriterijai
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Hierarchija Adhokratija
Rinka
VADOVO "DABAR" e = == \/ADOVO "PAGEIDAUJAMA"
DARBUOTOJY "DABAR" = = = DARBUOTOJY "PAGEIDAUJAMA"

35 pav. ,, Y organizacijos vadovo ir darbuotojy organizacinés kultiiros profilis
»dabar ir ,pageidaujama*

I§ 35 pav. matyti neZymus vadovo ir darbuotojy nuomoniy skirtumas tarp esamos ir
pageidaujamos organizacinés kultiiros. ,,Y* organizacijos organizaciné kultira yra vidutiniSka,
kiekvienas organizacinés kulttiros tipas turi pasireiSkima dabartinéje situacijoje ir ateityje, todél galima
spresti, kad tai daugmaz tenkina ir darbuotojus, ir vadova. Vadovo nuomone, dabar daugiausiai
pasireiskia klano (A = 30,8%) ir adhokratijos (B = 28,4) tipo kultiira, darbuotojy panasiis apibtudinimai
— klaniné (A = 33,6%) ir adhokratiné (B = 29,7%). Maziausiai pasireiskia rinkos tipo organizaciné
kultara — vadovo (C = 17,5%) / darbuotojy (C = 18,3%). Hierarchijos tipas dabar, vadovo nuomone,
(D=23,3%) pasireiskia daugiau nei apie tai galvoja darbuotojai (D = 18,4%). Ateityje organizacinés
kultros profilj tieck vadovas, tick darbuotojai noréty matyti nelabai pasikeitusiu. Daugiausiai ateityje
pageidautu rinkos kulttiros vyravimo vadovas (C = 28,3%) / darbuotojai (C = 27,4%), vadovas norétu
palyginus pakankamai daug stiprinti hierarchinj kultiiros tipa (D = 27,5%), o darbuotojai, atvirksciai,
noréty daugiau adhokratijos (B = 26,5%) ir klano (A = 26,4%) tipy pasireiskimo, maziausiai —
hierarchinio tipo (D = 19,7%). Vadovas maziausiai noréty klano kultiiros tipo pasireiskimo (A =
19,2%). Galima pabrezti, kad vadovo pozitris | veiklos efektyvumg ateityje siejamas su rinkos ir

hierarchijos kulttiros tipais — organizuotumu, tikslo siekimu, valdomu ir palaikomu rentabilumu,
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produktyvumu, konkurenciniu pranaSumu, taciau siekiant tokios organizacinés kultiiros vadovas turétu
biiti atitinkamai pasirenges tokiam vadovavimui bei strategijai. Darbuotojy, kaip aukS¢iau minéta,
pageidaujama organizaciné kultiira Siek tiek skiriasi palyginus su vadovo, todél planuojant keisti

organizacing kultiirg Sioje organizacijoje, biitina pasiekti vadovo ir pavaldiniy nuomoniy konsensusg.

11 lentelé. Dominuojancios kultiiros tipai pagal demografinius rodiklius ,,Y* organizacijoje

Demografiniai rodikliai | ISraiska % Dominuojantis kultiros | ISraiska % Ateityje pageidaujamas
tipas kultdros tipas

vyras 33,38 Klano 27,27 Rinkos
moteris 34,72 Klano 28,33 Rinkos
iki 30 m 33,54 Klano 28,54 Rinkos
30-40 33,44 Klano 27,29 Klano

daugiau nei 40 m 33,83 Klano 27,50 Klano

aukstasis 34,58 Klano 28,96 Klano

aukstesnysis 33,33 Klano 27,65 Rinkos
profesinis 34,83 Klano 28,17 Rinkos
vidurinis 31,67 Rinkos 30,00 Rinkos
Iki 5 mety 32,50 Klano 29,38 Rinkos
Daugiau 5 iki 15 34,58 Klano 27,71 Rinkos
Daugiau 15 iki 20 33,89 Klano 27,08 Rinkos
Daugiau 20 iki 30 31,83 Klano 28,17 Klano

Daugiau 30 37,08 Klano 27,92 Klano

Iki 1 mety 32,22 Klano 28,33 Rinkos
Daugiau 1 iki 3 34,33 Klano 28,67 Rinkos
Daugiau 3 iki 5 33,54 Klano 29,58 Klano

Daugiau 5 iki 7 36,67 Klano 31,67 Rinkos
Daugiau 7 29,17 Klano 27,92 Rinkos

IS 11 lenteléje pateikty duomeny apie tai, kaip pasiskirst¢é nuomonés apie dominuojantj
organizacinés kultaros tipa pagal demografinius rodiklius, matyti, kad tai klano tipo kultira. Pagal
tyrimo rezultatus organizacijoje yra visy kultiros tipy pasireiSkimas tik jy iSraiSka yra mazesné.
Pateiktuose duomenyse galime pastebéti, kad darbuotojai, turintys tik vidurinj i$silavinimg, mano, kad
daugiau pasireiSkia rinkos kultiira, taciau tokiy darbuotojy yra nedaug, todél tai nezymis rodikliai.
Ateityje darbuotojai su auksStuoju iSsilavinimu, vyresni nei 40 mety bei turinys didelj darbo stazg ir
pradirbe 3-5 metus organizacijoje — ir vyrai, ir moterys — pageidauty klano tipo organizacinés kulttiros.
Jaunesni darbuotojai, turintys aukstesnjjj, profesinj ir vidurinj issilavinimg, neturintys didelio bendro
darbo stazo, organizacijoje pradirbe iki 1 mety bei nuo 5 ir daugiau, link¢ matyti rinkos kultiiros tipo
apraiSkas.

Santykiui tarp esamos ir pageidaujamos organizacinés kultaros tipo nustatyti buvo panaudota
Paired Samples T-test koreliacija. Organizacinés kultaros tipy esami (A, B, C, D) ir pageidaujamos
(AA, BB, CC, DD) kintamieji vidurkiy (kurie priklauso tai paciam respondentui) skirtumai
sugrupuotuose duomenyse yra statistiSkai reikSmingi. Suporuotos reikSmés parodé, kad egzistuoja

rySys tarp esamos ir pageidaujamos kulttros tipy. 12 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. Ryskiai
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pazyméti koreliacijos koeficientai reiskia, kad tarp ty esamos ir pageidaujamos kultliros yra teigiamas

pozityvus rysys, koreliacija.

12 lentelé. Koreliacijos tarp esamos ir pageidaujamos organizacinés kultiiros
» Y organizacijoje

Kultiiros tipas Zyméjimas t-kriterijus p-reik§me
Klano A-AA 6.257 .000
Adhokratijos B-BB 3.077 .006
Rinkos C-CC -6.418 .000
Hierarchijos D-DD -1.287 213

*A-AA; B-BB; C-CC; D-DD - esamas ir pageidaujamas kultiiros tipas.

Skaiciavimo tikslas yra i$siaiskinti, ar yra reikSmingas skirtumas tarp dviejy identisky kulttros
tipy esamos kultiiros ir pageidaujamos kultiros. Galima pastebéti, kad nustatyti reikSmingi skirtumai
tarp klaninés, adhokratinés ir rinkos esamos ir pageidaujamos kultiiros, i§skyrus hierarchinés esamos ir
pageidaujamos kultiros. Klano tipas labiau iSreikStas dabar (t = 6,257; p = 0,000) nei klano tipas
ateityje pageidaujamas. Taip pat ir adhokratin¢ kulttra labiau iSreikSta esamojoje situacijoje (t = 3,077;
p = 0,006), o rinkos kultiira pageidaujama daugiau nei rinkos esama (t = -6.418, p = 0,000), tai rodo ir
vidurkiy skirtumai tarp esamos ir pageidaujamos situacijos.

Su SPSS gautas koreliacijos koeficientas tarp kultiiros tipy ir skirtingy demografiniy dimensijy
parodé, kad buvo nustatytas stiprus koreliacinis rySys (Zr. 3 prieda), taciau jis nebuvo statistiSkai

reikSmingas. Keliama prielaida, kad tam didZiausig jtakg turéjo mazas respondenty skaicius.

3.4. Gauty tyrimo ,,X“ ir ,,Y* organizacijose rezultaty
apibendrinimas ir palyginimas

Remiantis gautais gamybos ,,.X* organizacijos vadovo bei darbuotojy apklausos rezultatais,
galima daryti i§vada, kad vadovo ir darbuotojy nuomoné dél Siuo metu dominuojancios hierarchijos
kultiros tipo sutampa. Taciau pasireiskia ir adhokratijos, ir rinkos kulttiros tipy. Esant vyraujanciai
hierarchijos tipo kultiirai jtakos turi organizacijos formalios taisyklés ir oficiali politika. Organizacijos
démsys sutelktas ties kontrolg, klaidy ieskojimo bei stabilumy.

Ateityje organizacing kultiirg noréty zenkliai matyti pasikeitusia tiek vadovas, tiek darbuotojai,
bet pakeisti ja noréty skirtinga linkme: vadovas noréty keisti link adhokratijos ir rinkos, o darbuotojai —
link klano ir adhokratijos. Esant tokiam nuomoniy pasiskirstymui bus pakankamai sunku jgyvendinti

pageidaujamus pokycius, kadangi, daugumos darbuotojy nuomone, reikia stiprinti klano ir
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adhokratijos kultiiros tipus, tapti lankstiems, leisti organizacijos nariams dalyvauti priimant
sprendimus bei dalyvauti veikloje ir daugiau atsisakyti hierarchinés ir rinkos tipy kultiros
pasireiSkimo. Taciau galima pradzioje bandyti stiprinti adhokratijos kultiirg, kadangi jai pritaria tiek
vadovas tiek darbuotojai, o toliau spresti dél kity pokyciy.

Pagal paslaugy ,,X* organizacijos vadovo bei darbuotojy apklausos rezultatus paaiskéjo, kad
vyrauja klano tipo kultiira, nustatant dominuojancig kultirg jie buvo vieningi, kaip ir ,,.X*
organizacijose, taciau ateityje pageidauty skirtingai formuoti organizacing kultiirg, vadovas — link
rinkos, hierarchijos ir adhokratijos su nedideliu skirtumu, ir maziausiai klano kultiirai, 0 darbuotojai —
rinkos, klano ir adhokratijos, o hierarchijos nenoréty. Oragnizacija veikia lanksciai, atsizvelgdama j
darbuotojy poreikius, organizacijos nariai veikia vieningai su atsidavimu darbui. Tai lankstumo ir
vidinio balanso proporcija.

Palygius organizacijas tarpusavyje, pastebétas skirtingy organizacinés kultiiros dominavimas:
gamybos organizacijoje dominuoja hierarchinés kulttros tipas, paslaugy organizacijoje — klano tipas.
Tai patvirtino iskelta pirmag tyrimo hipoteze, kad ,,organizacijos veiklos tipas daro jtaka organizacinés
kultiiros ypatumams, kas lemia skirtinga organizacine kultiirg”. Taciau organizacijose pastebétas ir
kity kulttiry pasireiSkimas. K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) teigia, kad turi bati visu kultiiros tipy
pasireiSkimas ir kad yra sudétinga, kai viena dominuojanti kulttira smarkiai i$$oka j vieng i§ kvadranty.
Gauti rezultatai taip pat parodé, kad vadovo ir darbuotojy nuomonés dél esamos kultiiros sutampa, tai
parodo objektyvy respondenty organizacinés kultiiros vertinimg, tac¢iau paneigia antros iskeltos
hipotezés pasitvirtinima, kad ,,vadovy ir darbuotojy poziiiris | vyraujancig organizacijoje organizacing
kultiirg yra skirtingas, kas turi neigiama poveikj organizacijos veiklai“. Nors dél esamos kultliros
organizacijos vadovai ir darbuotojai sutaria, ta¢iau dél pageidaujamos — ne. Ir , X*, ir ,,Y* organizacijy
vadovai ir darbuotojai skirtingai pageidauty matyti organizacing kultirg kaip veiklos ir efektyvumo
rodiklj. Svarbu pastebéti, kad labiausiai efektyvus biina tas vadovavimo stilius, kuris siekia atitikti
vyraujancia organizacijoje kultiira.

Esant tam tikram kultiros dominavimo atvejui, norint tinkamai formuoti organizacing kultiira,
vadovams reikés vienaip ar kitaip rasti kompromisg tarp pageidaujamos kultiiros ir realybés
diktuojamy salygy; tarp savo ir darbuotojy ateities organizacinés kultliros vizijy. Organizacinés
kultaros formavimas yra ilgas ir neskubus vyksmas, ir néra garantijos, kad laikui bégant nepakis
pageidaujamas organizacinés kultiros modelis, neprireiks vél i§ naujo ieSkoti budy suformuoti
organizacing kultlira pagal pakitusj modelj; nepakis vadovybé, turinti visiSkai kitas ateities
organizacinés kultiiros vizijas. Tuomet vél rekomenduotina biity iStirti organizacija remiantis OCAI

klausimynu ir daryti naujas i§vadas pagal naujus duomenis.
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ISVADOS

ISnagrinéjus daugelio uzsienio bei Lietuvos mokslininky poziliriy j organizacinés kultiiros
koncepcija, galima teigti, kad kiekvienas autorius skirtingais laikotarpiais organizacinés kulttros
apibrézimg pateikia savaip, taCiau vyrauja bendra nuomoné¢, kad tai veiklos efektyvumo,
konkurencinio pranaSumo priemon¢ organizacijos darnai veiklai, uZtikrinant darbuotojy
Isipareigojima ir pastovuma organizacijai, bei tiksly siekimo priemoné.

Atlikus mokslinés literatuiros analiz¢ paaiskéjo, kad daug jvairiy autoriy siiilo savaip klasifikuoti,
skirstyti bei formuoti ar keisti organizacing kulttra, tai priklauso nuo organizacinés kultliros
daugybés sudedamujy daliy: organizacijos jkiréjy, pobudzio, joje dirbanciy darbuotojy ir t. t.
Todél galima teigti, kad organizaciné kultira, turédama daug panaSumy, yra i§ principo ir
visiSkai skirtinga kiekvienu atveju. Organizacines kultiras labai patogu skirstyti j klanines,
adhokratinés, hierarchines ir rinkos, kadangi Sis skirstymas, suvienydamas savyje daugybe
tyrimy, jvykdyty per daug mety, ir sujungdamas pripazinty vertybiy visuma, padeda greitai ir
efektyviai nustatyti vyraujancia organizacijoje organizacine kultiira. Siuo skirstymu remiantis ir
atliktas dviejy organizacijy organizaciniy kultiiry tyrimas.

Organizacin¢ kultira glaudziai susijusi su naujy darbuotojy socializacija, kadangi naujo
darbuotojo adaptavimosi metu atitinkamai vyksta abiejy pusiy prisiderinimas viena prie kitos:
kinta ir darbuotojo, ir Siek tick — organizacijos tikslai ir siekiai.

Formuojant organizacing kultlirg, pastaraisiais metais pravartu atsizvelgti j globaliniy
organizacijy aspektus, sudaryti bendrg, globalig organizacing kultlirg, kuri biity stipresné uz
atskiras subkultiiras ir skatinty susitelkimg ir organizuotuma, tuo paciu derinant su kitose Salyse
esancia nacionaline kultiira ir i$laikant pradines bei esmines organizacijos vertybes.

Darbe aprasytas ir tyrimui panaudotas OCAI modelis sudarytas remiantis ,,Rémine
konkuruojanc¢iy vertybiy konstrukcija“ pasirodé esas puikus instrumentas rezultatyviam ir
patikimam organizacinés kultiiros diagnozavimui, bei pagrindiniy aspekty, sudaranciy
organizacinés kultros iStyrimui. Be to, remiantis OCAI klausimyno sukiiréjy K. S. Cameron ir
R. E. Quinn apraSyta metodika, yra labai paprasta numatyti, kokia linkme reikéty organizacijy
vadovams nukreipti savo pastangas, kad jie galéty suformuoti organizacing kultlirg taip, kaip
pageidauja.

Kadangi organizacijose ,,X* ir ,,Y* nustatytas organizacinés kulttiros tipas reikalauja tam tikry
kardinaliy keitimo zingsniy, yra tikslinga iStirti §iy dviejy organizacijy organizacines kultiiras
nuodugniau, remiantis K. S. Cameron ir R. E. Quinn sitlomu MSAI modelius, kuris leidzia

tiksliau nustatyti, kokiy priemoniy ir veiksmy geriausia imtis duotoje organizacijoje.
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Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino mokslinéje literatiiroje pateiktus faktus ir parodé, kad tiriamy
organizacijy organizaciné kultiira skiriasi, kaip ir buvo tikétasi keliant hipoteze¢ darbo pradzioje.
Taip atsitinka dél skirtingos organizacijy veiklos bei skirtingy organizacijy vadovy nuostaty ir
vertybiy.

Tiriamy organizacijy vadovy ir darbuotojy nuomonés apie esamg organizacing kultiirg sutampa,
0 apie pageidaujamg ateityje — skiriasi ir ,,X* ir ,,Y* organizacijose. Darbuotojy ir vadovy
nuomoniy nesutapimai turi neigiama jtakg tolesniam organizacinés kultiros formavimui, nes
kompromiso ieskojimas gali sulétinti formavimo procesa.

Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad darbuotojai, vertindami esamg organizacinés kultiiros
situacijg, link¢ labiau pabrézti kurj nors vieng organizacinés kultiiros tipg, 0 numatydami
pageidaujama, linke paskirstyti vertinimus kiekvienam tipui mazdaug po lygiai.

Gamybingje organizacijoje aiskiai pasireiSkia hierarchinio tipo organizaciné kultiira tiek vadovo,
tick darbuotojy nuomone. Taciau yra, nors ir silpnesniy, adhokratijos, rinkos ir klano tipo
apraisky.

Paslaugy organizacijoje daugiausiai pasireiskia klano ir adhokratijos kultiros tipai, ir yra Siek
tiek rinkos bei hierarchijos tipy apraisky.

Ir ,, X%, ir ,,Y* organizacijose ] organizacinés kultiiros formavimo svarbg zilirima gana aplaidziai,
néra né vieno zmogaus, kuris biity nors Siek tiek atsakingas uz organizacinés kultiiros formavima
ir puoseléjimag, esminiy organizacinés kultiiros nuostaty laikymasi.

Galima teigti, kad jvade iSkelti darbo uzdaviniai s¢kmingai iSspresti ir darbo tikslas pasiektas:
tyrimas atliktas remiantis nustatyta metodologija, vyraujancios tiriamose organizacijose

organizacinés kultiiros nustatytos ir trumpai palygintos tarpusavyje.
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Ivertinusi organizacinés kultiiros jtakg organizacijos veiklai, tiriamy organizacijy vadovams
darbo autoré siiillo atkreipti didesnj démesj | tai, kaip organizaciné kultira daro jtaka
organizacijos veiklos sékmingumui ir atvirk$¢iai — kaip organizacijos veikla priklauso nuo
organizacinés kulttiros, o taip pat perimti uzsienio organizacijy patirt] formuojant organizacing
kulttirag pagal savo poreikius ir tikslus.

Atliktas tyrimas parodé, kad organizacijose ,,X* ir ,,Y* nustatytas organizacinés kultiiros tipas
reikalauja tam tikry keitimo zingsniy, todél autoré sitilo, ir toliau remiantis K. S. Cameron ir R.
E. Quinn mokslininky rekomendacijomis, dar sykj specializuotai atlikti organizacinés kultiiros
lygio tyrimg pagal OCAI modelj ir atlikti papildomg organizacinés kultiiros tyrimg pagal MSAI
modelj. MSAI modelis — tai svarbus priedas prie organizacinés kultiiros formavimo priemoniy,
leidziantis nustatyti, kokio butent pobiidzio pokycius jgyvendinti §iuo metu yra verciausia
tiriamojoje organizacijoje.

Prie§ priimant galutinj sprendima, kuria kryptimi reikéty formuoti organizacijos organizacing
kultiirg, vadovui reikéty atidziai pazvelgti | save ir savo charakter] ir pafiam sau atsakyti |
klausimg — ar sugebés jis vykdyti kardinalius poky¢ius, jeigu jie neatitiks jo charakterio savybiy
ir priestaraus jo prigim¢iai.

Kaip parodé tyrimo rezultatai, tiriamyjy organizacijy darbuotojy ir vadovy liikes¢iai apie tai,
kokia turéty ateityje buti organizacija, gana smarkiai skiriasi. Norit sékmingai jgyvendinti
busimos organizacinés kultiiros vizija, vadovui reikéty pasiekti konsensusg tarp savo ir savo
pavaldiniy pageidaujamy tiksly.

Tikslinga paskirti vieng asmenj, kuris biity atsakingas toje organizacijoje uZ organizacinés
kultiiros diegima, propagavima, periodiska vertinimg ir formavima, taip pat socializuoti naujai
priimtus darbuotojus, palaipsniui juos jvedant | nusistovéjusig organizacijos kultiirg.

Gamybiné organizacija ,,.X*, kurioje tyrimo metu vyrauja hierarchiné organizaciné kulttra,
siekdama kompromiso tarp adhokratijos ir rinkos (vadovo pageidavimu) bei klaninés (darbuotojy
pageidavimu) kulturos, turéty démesingai iSlaviruoti formuodama savo kultiirg visomis trimis
pageidaujamomis kryptimis, taciau iSskirti 2—3 bazinius postulatus, kurie jkiinyty nelieiamas ir
nekintancias organizacinés kultiiros vertybes. K. S. Cameron ir R. E. Quinn pateikia detalius
zingsniy, padedanciy pasiekti organizacinés kultiiros pokyc¢iy reikiama kryptimi, sarasus.
Paslaugy organizacijai (,,Y*), kurioje tyrimo metu galima pastebéti visy tipy organizacinés
kultiros pozymiy, o ateityje vadovas noréty vystyti organizacing kultiirg Siek tiek link
hierarchijos tipo, o darbuotojai — link klaninés kultiiros tipo, ir abi organizacijos pusés noréty

Siek tiek vystyti organizacing kultiira link rinkos tipo, galima buty sidillyti suvienyti savo
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pastangas formuojant organizacing kultiirg rinkos tipo link, bet numatyti ir kelias priemones i$
auks$ciau paminéto organizacinés kultiiros formavimo zingsniy saraso, kurios leisty organizacinei

kultiirai truputj pakisti ir hierarchijos, ir klaninés kulttiros tipo link.
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ANOTACIJA

Korovina A. Organizacijos veiklos tipo poveikis organizacinés kultiros formavimui /
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 86 p.

Magistro darbe nagrinéjama organizacinés kultiros koncepcija, iSnagrinéti ir susisteminti
Jvairiy uzsienio ir Lietuvos autoriy pateikti organizacinés kultiiros formavimo ypatumai, tipai ir lygiai.
Nagrin¢jama globalizacijos svarba organizacinés kultiiros kontekste. Pabréziama socializacijos, kaip
naujo darbuotojo isiliejimo ] organizacija ir jos kultiirg, jtaka tolesniam organizacinés kultiiros
formavimui. Organizaciné kultira nurodoma kaip svarbus organizacijos veiklos sékmingumo ir
konkurencingumo pagrindas. Tyrimo tikslas — istirti ir palyginti organizacijose vyraujancig
organizacing kultiirg, nustatyti, kokiam tipui yra priskiriama tiriamy organizacijy organizacin¢ kultura,
remiantis tarptautiniu mastu pripazintu uzsienio mokslininku K. S. Cameron ir R. E. Quinn pasiiilytu
OCAI modeliu. Patvirtinamos darbo autorés iSkeltos hipotezés, kad organizaciné kulttira skirtingo

veiklos pobtdzio organizacijose skiriasi.

Pagrindiniai ZodZziai: organizacija, organizaciné kultura, vadybos kultlira, organizacijos

klimatas, socializacija, globalizacija, organizacinés kultiiros diagnozavimas.
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ANOTATION

Korovina A. Impact of Activity Type of Organisation to Formation of Organisational Culture /
Human Resources Management Master Thesis. Supervisor Professor Dr. V. Grazulis. — Vilnius:

Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2012. — 86 p.

The present Master's thesis examines the concept of organisational culture, analyses and sys-
tematises organisational culture formation characteristics, types and levels presented by various
Lithuanian and foreign authors. The importance of globalisation is discussed in the context of organ-
isational culture. Impact of socialization as the incorporation of a new employee to the organization
and its culture, for further development of the organisational culture is emphasised. The organisational
culture of the organisation is considered an important basis for success and competitiveness. The aim
of the research is to investigate and compare the prevailing organisational culture in organisations, to
establish the type of corporate culture of organisations surveyed, based on the internationally recog-
nised OCAI model proposed by foreign scientists K. S. Cameron and R. E. Quinn. The findings of the
author hereof raised the hypothesis that the organisational culture differs in organisations with differ-

ent activities

Key words: organisation, organisational culture, management culture, organisational climate,

socialisation, globalisation, organisational culture diagnosis.
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SANTRAUKA

Korovina A. Organizacijos veiklos tipo poveikis organizacinés kultiros formavimui /
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 86 p.

Organizaciné kultira tapo uzsienio, o véliau ir Lietuvos mokslininky diskusijy objektu, ir jy
zodzius galima apibendrinti Sitaip: organizacin¢ kulttira — tai darbuotojy bendri jsitikinimai ir vertybés,
kuriy pagalba organizacija gali grei¢iau pasiekti savo tiksly. Kiekviena organizacija turi tik jai budinga
i§skirtine kulttirg. Organizaciné kultiira skatina bendradarbiavimg tarp vadovy ir pavaldiniy, tuo paciu
didindama organizacijos veiklos efektyvumg. Apie organizacing kultiirg jvairiis mokslininkai pateikia
nemazai darby, taCiau daugiausia kalbama apie jos esm¢ bei formavimo procesg. Darby, kuriuose
nagrinéjamas organizacinés kultiiros formavimas priklausomai nuo organizacijos veiklos pobiidzio yra
mazai. Did¢jant rinkos globalizacijai yra labai svarbu aptarti organizacijos veiklos pobtidzio poveikj
formuojamai organizacinei kulturai.

Tiketina, kad organizaciné kulttira turi savo ypatumy, tokiy kaip veiklos tipas, vadovy nuostatos
ir vertybés. Organizaciné kultiira turi nemazai panasumy ir skirtumy, pagal kuriuos galima kiekvieng
kultira nagrinéti. Kiekvienoje jstaigoje organizaciné kultlira skiriasi ir formuojama skirtingai,
priklausomai nuo vadovybés ir organizacijos veiklos tipo.

Mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad rySys tarp organizacinés kultiiros ir organizacijos veiklos
efektyvumo yra zZymus ir susidoméjimas organizacine kultiira kiekvienais metais vis didéja. Tai dar
karta parodo temos aktualumg. DaZzniausiai jkuriant organizacija vadovas daug démesio skiria
organizacijos veiklos strategijai, technologijoms ir kitiems dalykams bei iki galo nesuvokia, kokia
itakg imonegs veiklai turi organizacing kulttira. Tai kaip tik sudaro ir darbo, ir tyrimo problema.

Tyrimo tikslas — istirti pasirinktose organizacijose vyraujanéig organizacing kultlrg. Atliktas
tyrimas, remiantis tarptautiniu mastu pripazintu mokslininku K. S. Cameron ir R. E. Quinn pasiiilytu
OCAIl modeliu, leido nustatyti, kokiam tipui priklauso organizaciné kultiira, buvo palyginti ir
apibendrinti gauti tyrimo rezultatai. Darbo autorés iskelta hipotezé, kad organizaciné kultiira skirtingo
veiklos pobiidzio organizacijose skiriasi remiantis tyrimo gautais rezultatais pasitvirtino. Vadovo ir
darbuotojy poziiiris ] esamg organizacing kultiirg yra vieningas, skiriasi tik pageidaujama. Tai
patvirtino i$ dalies antrg hipoteze, kad vadovy ir darbuotojy poziiiriai | esamg bei pageidaujamag
organizacing kultiirg skiriasi.

Darba sudaro jvadas, pirmas skyrius, kuriame i$nagrinéta organizacinés kulttiros koncepcija, jos

klasifikavimas bei formavimas, antrame skyriuje pateikta metodologija remiantis K. S. Cameron ir R. E.
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Quinn instrumentu OCAI, treCiame skyriuje pateikti gauti tyrimo rezultatai apie dominuojancia

organizacijose organizacing kulttirg bei jy palyginimas, pateikti iSvados ir sitilymai.
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SUMMARY

Korovina A. Impact of Activity Type of Organisation to Formation of Organisational Culture /
Human Resources Management Master Thesis. Supervisor Professor Dr. V. Grazulis. — Vilnius:

Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2012. — 86 p.

Organisational culture has become a subject for foreign and later Lithuanian scientists’ debate
and their words can be summarised as follows: organisational culture is a set of common beliefs and
values of employees through which an organisation can quickly reach its goals. Every organisation has
its own unique culture. Organisational culture encourages cooperation between managers and subordi-
nates, thus increasing the effectiveness of the organisation. Various scientists have presented many
works on organisational culture, but mostly focus on the nature and formation process thereof. There
are not many works on the dependence of organisational culture formation upon the nature of the or-
ganisation activity. Taking into account the increasing globalisation of markets it is very important to
discuss the organisation’s activity impact for emerging organisational culture.

It is likely that organisational culture has its own characteristics, such as type of activity, man-
agement attitudes and values. Organisational culture has a number of similarities and differences,
which can be examined for each culture. Organisational culture of every institution is unique and
shaped in different ways, depending on the management and organisation activity type.

Scientific studies suggest that the relationship between organisational culture and organisational
performance is significant and interest in organisational culture is growing every year. This again
shows the relevance of the topic. In most cases, when establishing the organisation, its leader focuses
on the corporate strategy, technology, and other subjects, and not fully realise the impact of the organ-
isational culture to the activity of the company. This makes the problem of research and the thesis.

The aim of the research is to investigate the prevailing organisational culture of the selected or-
ganisations. The study, conducted in accordance with the OCAI model proposed by internationally
recognised scientists K. S. Cameron and R. E. Quinn, allowed to reveal the type of organisational cul-
ture, the results were compared and summarised. The results of the study suggest that the author’s sup-
position about the difference of organisational culture in companies with different activities was true.
Attitude of the manager and the staff towards the current organisational culture is unified; the only dif-
ference is what is preferred. This partly confirmed the second hypothesis that manager’s and employ-
ees’ views of the current and desired organisational culture are distinct.

The Thesis consists of an introduction, the first chapter, which examines the organisational cul-
ture concept, its classification and formation; the second chapter containing the methodology based on
K. S. Cameron and R. E. Quinn instrument OCAI; the third section presenting the results of analysis of
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the prevailing corporate culture of organisations and comparison thereof; provided conclusions and

recommendations.
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1 priedas. Tyrimo anketa

ANKETA

Gerb. Respondente,

Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto magistranté Aleksandra Korovina
atlicka tyrima, kurio tikslas — istirti organizacijoje vyraujancig organizacing kultiira ir kokiomis
vertybémis vadovaujamasi.

Tyrimo anketa yra anoniming, Jusy pateikti atsakymai nebus niekur skelbiami, bus pateikti tik
apibendrinti tyrimo rezultatai. Jsy saZiningi ir objektyvus atsakymai padés suprasti organizacijoje
vyraujancig organizacine kulttirg, kokios iskyla problemos bei kaip jas sumazinti.

Kiekvienoje i$ Sesiy skil¢iy yra pateikti 4 variantai (A, B, C, D). Jus turite paskirstyti 100% tarp
varianty taip, kaip Jums atrodo, kad yra budinga Jusy organizacijai. DidZiausig procenting dalj skirkite
tam variantui, kuris labiausiai primena Jisy organizacijg. Atsakymus apvalinkite iki deSiméiy (10, 20,
30, ...) ir penkiy (5, 15, 25, 35, ...). Atkreipkite démes; | tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys:
,Dabar® ir ,,Pageidaujama“. Skiltyje ,,Dabar* apibudinkite organizacija, kokia ji yra Jums dabar. Skil-
tyje ,,Pageidaujama‘ apibudinkite, kokia Jiisy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty
s¢kmes virsiune. | pateiktus teiginius néra neteisingy ar teisingy atsakymo varianty, kaip néra teisingos
arba neteisingos kultiiros, siekiama suzinoti tik Jisy nuomong.

Atsakydami j anketg Jis uztruksite 10—15 min.

I§ anksto dékoju uz Jiisy laika, suteikta naudingg informacijg ir bendradarbiavima!

Sios anketos rezultatai viesai nepublikuojami.

1. Organizacijos dominuojancios charakteristikos Dabar | Pageidau-
jama

A Organizacija yra unikali savo savybémis. Ji yra tarsi didelé
Seima. Dirbantys joje zmong¢s, atrodo, turi daug bendro.

B Organizacija yra labai dinamigka ir versli. Zmonés yra pasirenge
aukaotis ir rizikuoti vardan organizacijos.

C Organizacija yra orientuota j rezultatus. Daugiausia démesio ski-
riama uzduoties vykdymui. Zmonés yra orientuoti ; konkuravimag
ir uzsibrézty tiksly pasiekima.

D Organizacija grieZtai struktiirizuota ir grieztai kontroliuojama.

Zmoniy veiksmai paprastai nustatomi formaliai, pagal oficialig

tvarka.

Viso 100 100
2. Bendras vadovavimo stilius organizacijoje Dabar Pageidau-
jama

A Vadovavimo stilius organizacijoje pasireiskia per steb¢jima, norg

padéti ir mokyti.
B Vadovavimo stilius organizacijoje yra verslumo, inovatyvumo ir

polinkio rizikuoti pavyzdys.

C Vadovavimo stilius organizacijoje yra efektyvumo, agresyvumo,
démesio sutelkimo ] rezultatus pavyzdys.
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Vadovavimo stilius organizacijoje yra koordinavimo, aiSkaus ir
tikslaus organizavimo, sklandus reikaly vykdymo pelningumo link
pavyzdys.

Viso

100

100

3. Vadovavimas darbuotojams

Dabar

Pageidau-
jama

Palaikomas komandinis darbas, vieningumas ir dalyvavimas priimant
sprendimus.

Skatinama idividuali rizika, darbuotojy inovatyvumas, laisvé prii-
mant sprendimus, savitumas.

Vyrauja auksti reikalavimai, grieztas konkurencijos siekimas,
pasiekimy skatinimas.

Darbo saugumas, reikalaujant paklusnumo ir stabilumo santy-
kiuose
Viso

100

100

4. Organizacija vienijanti esmé

Dabar

Pageidau-

jama

Organizacija vienija jsipareigojimas ir tarpusavio pasitikéjimas.
Aukstas atsakingumo lygis.

Organizacija vienija jsipareigojimas inovacijoms ir tobulinimui.
Siekimas pirmauti.

Organizacija vienija siekiamo tikslo jgyvendinimas ir uzdaviniy
sprendimas. Pagrindinés aptariamos temos — agresyvumas
(konkurenty atzvilgiu) ir pergalé.

Organizacijg vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Svarbu
iSlaikyti sklandzig organizacijos veiklos eigg.
Viso

100

100

5. Strateginiai tikslai

Dabar

Pageidau-
jama

Organizacija daugiausiai démesio skiria humaniskam vystymuisi,
pasitikéjimui, atvirumui ir bendradarbiavimui.

Organizacija daugiausia démesio skiria naujy istekliy jsigijimui ir

CV W —

Organizacija pabrézia konkurencinius veiksmus ir pasiekimus.
Dominuoja jtampa, atiduodant visas jégas laiméti rinkoje

Organizacija pabrézia, pastovuma ir stabilumg. Svarbiausia pel-
ningumas, kontrolé, veikimo sklandumas.
Viso

100

100

6. Sékmeés Kriterijai

Dabar

Pageidau-
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jama

Organizacija apibrézia s€kme, kaip zmogiskyjy istekliy (personal)
plétra, komandinj darba, riipinimasj darbuotojais ir priezitra.

Organizacija apibrézia sékme, kaip unikaliy arba naujausiy
produkty turéjima. Sékmes esmé - produkcijos lyderé ir novatore.

Organizacija apibrézia sékme, kaip rinkos laiméjimg ir pergale
prie$ konkurentus. Sékmes esmé — biti rinkos lyderiais.

Organizacija apibrézia sé¢kme, kaip pelningumo, patikimo prista-
tymo, sklandziu tvarkarasciu ir mazy gamybos sagnaudy visuma.
Viso

100

100

7. Demografiniai rodikliai

Jiisy lytis? O Moteris O Vyras

JUSY amZius? e

Jusy iSsilavinimas?

Jiisy bendras darbo stazas: O IKi 5 mety

O Daugiau 5 iki 15
O Daugiau 15 iki 20
8 Daugiau 20 iki 30

Daugiau 30

Jisy darbo stazZas Sioje jmonéje: O Iki 1 mety
O Daugiau 1 iki 3
O Daugiau 3 iki 5
O Daugiau 5 iki 7
@) Daugiau 7




91

2 priedas. Koreliacija pagal ,,X*“ demografinius rodiklius

»X'* organizacijos esamos ir pageidaujamos kultiiros tipo koreliacijos pagal demografinius rodiklius

Kulturos Koreliacija Lytis amzius stazas stazas jmonéje
tipas
A Pearson Correlation .039 .054 -.064 104
p-reikSmé 842 782 742 591
N 29 29 29 29
B Pearson Correlation 146 -,090 -,223 -,078
p-reikSmé 450 ,644 246 ,687
N 29 29 29 29
C Pearson Correlation -,114 ,000 ,086 -,097
p-reik§meé 557 1,000 ,658 616
N 29 29 29 29
D Pearson Correlation ,022 ,023 ,121 ,126
p-reikSmé 910 ,904 531 516
N 29 29 29 29
Esamos kultiiros tipas: A — klanas; B — adhokratija; C — rinkos; D — hierarchijos.
Kultiros Koreliacija Lytis amzius stazas stazas jmon¢je
tipas
AA Pearson Correlation -,242 -,007 ,039 ,049
p-reikimé ,205 ,970 ,841 ,801
N 29 29 29 29
BB Pearson Correlation ,006 355 401" 230
p-reikimé 975 ,058 ,031 229
N 29 29 29 29
cC Pearson Correlation -,021 -,192 -,254 -,031
p-reik§me 914 ,319 ,183 874
N 29 29 29 29
DD Pearson Correlation 279 -,192 -,208 -,323
p-reikimé 143 ,319 ,279 ,087
N 29 29 29 29

Pageidaujamos kultiiros tipas: AA — klanas; BB — adhokratija; CC — rinkos; DD — hierarchijos.




3 priedas. Koreliacija pagal ,,Y*“ demografinius rodiklius

,, Y organizacijos esamos ir pageidaujamos kultiiros tipo koreliacijos pagal demografinius rodiklius

Kulturos Koreliacija Lytis amzius stazas stazas jmonéje
tipas
A Pearson Correlation 127 102 102 -.046
p-reik§mé 583 .659 .659 844
N 21 21 21 21
B Pearson Correlation 022 .084 .067 -.009
p-reik§mé 924 716 774 969
N 21 21 21 21
C Pearson Correlation .092 -.423 -411 -124
p-reik§mé 693 .056 .064 593
N 21 21 21 21
D Pearson Correlation -.254 .349 .353 207
p-reik§mé .266 121 117 369
N 21 21 21 21
Esamos kultiiros tipas: A — klanas; B — adhokratija; C — rinkos; D — hierarchijos.
Kulturos Koreliacija Lytis amzius stazas stazas jmonéje
tipas
AA Pearson Correlation -.029 400 411 .050
Sig. (2-tailed) 902 073 064 .830
N 21 21 21 21
BB Pearson Correlation .035 .052 .045 135
Sig. (2-tailed) .881 .822 .846 558
N 21 21 21 21
cC Pearson Correlation 073 -.242 -.232 .025
Sig. (2-tailed) 753 291 311 915
N 21 21 21 21
DD Pearson Correlation -.077 -.106 -.123 -.145
Sig. (2-tailed) 740 649 596 531
N 21 21 21 21

Pageidaujamos kultiros tipas: AA — klanas; BB — adhokratija; CC — rinkos; DD — hierarchijos.
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4 priedas. Cronbach‘s Alpha koeficientai

X organizacijos Cronbach‘s Alpha koeficientai:

Cronbach's Alpha N elementai
A 567 6
B 460 6
C 345 6
D 417 6
AA 490 6
BB 464 6
cC 526 6
DD 327 6

*N elementai — remiantis 6 klausimy blokais. A (klano); B (adhokratijos); C (rinkos); D (hierarchijos) — esamos kultiiros
tipas; AA (klano); BB (adhokratijos); CC (rinkos); DD (hierarchijos) — pageidaujamos kultiiros tipas.

,, Y organizacijos Cronbach‘s Alpha koeficientai:

Cronbach's Alpha N elementai
A 400 6
B .569 6
C 759 6
D 553 6
AA .599 6
BB 485 6
CcC 715 6
DD .666 6

*N elementai — remiantis 6 klausimy blokais. A (klano); B (adhokratijos); C (rinkos); D (hierarchijos) — esamos kultiiros
tipas; AA (klano); BB (adhokratijos); CC (rinkos); DD (hierarchijos) — pageidaujamos kultiiros tipas.



Sutartiniai zenklai:
A —klano tipas, dabartinéje situacijoje;

B — adhokratijos tipas, dabartinéje situacijoje;
C — rinkos tipas, dabartinéje situacijoje;

D — hierarchijos tipas, dabartin¢je situacijoje;
AA — klano tipas, pageidaujama ateityje;

BB — adhokratijos tipas, pageidaujama ateityje;
CC —rinkos tipas, pageidaujama ateityje;

DD - hierarchijos tipas, pageidaujama ateityje.
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5 priedas. ANOVA dispersiné analizé

ANOVA lytis
Kvadraty suma df Kvadraty vidurkis F p-rekSmé
A Between Groups 4.635 1 4.635 313 .583
Within Groups 281.674 19 14.825
Total 286.310 20
B Between Groups .198 1 .198 .009 .924
Within Groups 400.000 19 21.053
Total 400.198 20
C Between Groups 4.635 1 4.635 161 .693
Within Groups 547.415 19 28.811
Total 552.050 20
D Between Groups 22.575 1 22.575 1.313 .266
Within Groups 326.698 19 17.195
Total 349.272 20
AA Between Groups 270 1 270 .016 .902
Within Groups 327.971 19 17.262
Total 328.241 20
BB Between Groups .138 1 .138 .023 .881
Within Groups 113.619 19 5.980
Total 113.757 20
cC Between Groups 2.916 1 2.916 102 .753
Within Groups 545.563 19 28.714
Total 548.479 20
DD Between Groups 2.431 1 2.431 114 740
Within Groups 406.366 19 21.388
Total 408.796 20
ANOVA amZius
Kvadraty suma df Kvadraty vidurkis F p-rek§mé
A Between Groups 494 2 247 .016 .985
Within Groups 285.816 18 15.879
Total 286.310 20
B Between Groups 5.372 2 2.686 122 .885
Within Groups 394.826 18 21.935
Total 400.198 20
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C Between Groups 47.050 2 23.525 .839 449
Within Groups 505.000 18 28.056
Total 552.050 20
D Between Groups 55.054 2 27.527 1.684 214
Within Groups 294.219 18 16.345
Total 349.272 20
AA Between Groups 33.102 2 16.551 1.009 .384
Within Groups 295.139 18 16.397
Total 328.241 20
BB Between Groups 2.246 2 1.123 181 .836
Within Groups 111.510 18 6.195
Total 113.757 20
cC Between Groups 17.524 2 8.762 297 147
Within Groups 530.955 18 29.497
Total 548.479 20
DD Between Groups 11.192 2 5.596 .253 179
Within Groups 397.604 18 22.089
Total 408.796 20
ANOVA stazas
Kvadraty suma df Kvadraty vidurkis p-rek8§mé
A Between Groups 49.064 4 12.266 .827 527
Within Groups 237.245 16 14.828
Total 286.310 20
B Between Groups 84.516 4 21.129 1.071 403
Within Groups 315.683 16 19.730
Total 400.198 20
C Between Groups 116.842 4 29.210 1.074 402
Within Groups 435.208 16 27.201
Total 552.050 20
D Between Groups 94.492 4 23.623 1.484 .254
Within Groups 254.780 16 15.924
Total 349.272 20
AA Between Groups 75.718 4 18.929 1.199 .349
Within Groups 252.523 16 15.783
Total 328.241 20
BB Between Groups 3.074 4 .768 111 977
Within Groups 110.683 16 6.918
Total 113.757 20
CcC Between Groups 43.271 4 10.818 .343 .845
Within Groups 505.208 16 31.576
Total 548.479 20
DD Between Groups 55.845 4 13.961 .633 .646
Within Groups 352.951 16 22.059
Total 408.796 20
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ANOVA stazas imonéje
Kvadraty suma df Kvadraty vidurkis F p-rekS§mé

A Between Groups 75.916 4 18.979 1.443 .265
Within Groups 210.394 16 13.150
Total 286.310 20

B Between Groups 23.439 4 5.860 .249 .906
Within Groups 376.759 16 23.547
Total 400.198 20

C Between Groups 151.379 4 37.845 1.511 .246
Within Groups 400.671 16 25.042
Total 552.050 20

D Between Groups 68.810 4 17.202 981 445
Within Groups 280.463 16 17.529
Total 349.272 20

AA Between Groups 136.481 4 34.120 2.847 .059
Within Groups 191.759 16 11.985
Total 328.241 20

BB Between Groups 3.334 4 .834 A21 973
Within Groups 110.422 16 6.901
Total 113.757 20

cC Between Groups 129.243 4 32311 1.233 .336
Within Groups 419.236 16 26.202
Total 548.479 20

DD Between Groups 37.378 4 9.345 403 .804
Within Groups 371.418 16 23.214
Total 408.796 20




