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IVADAS

Temos aktualumas. Vis dazniau mokslingje literatiiroje organizaciné kultiira traktuojama
kaip organizacijos branduolys, ,,siela®, organizacijos elementas, kuris vaidina dideli vaidmenj visy
organizacijos iStekliy mobilizavime, inovacijy ir poky¢iy valdyme. Organizacin¢ kultura laikoma
frankiu, padedanciu pagerinti organizacijos efektyvuma, taCiau socialiai reikSmingoje veikloje,
vieSojoje organizacijoje, kurioje pelnas néra pagrindinis efektyvumo kriterijus, $i koncepcija beveik
nenaudojama, todél tema yra aktuali. Darbe ypatingas démesys skiriamas organizacinés kultiiros tipo
identifikavimui pagal Airijos filosofo Ch. Handy ir JAV mokslininky K. Cameron ir R. E. Quinn
teorijas ir tyrimus, kuriy pagalba analizuojama ar individualus tiriamos istaigos profilis atitinka laiko
i§sukius, darbuotoju charakteri, ar jis yra darnus ar prieStaringas. Kalbant apie poky¢iu valdyma
vieSojo administravimo organizacijoje svarbu atsizvelgti i tai, jog $io tipo organizacija i§ prigimties yra
linkusi tarnauti visuomenei. Globalizuojantis rinkai ir vykstant nuolatiniams rinkos pokyc¢iams svarbu
ivertinti kas itakoja pokyciy valdyma. Radus ry$i tarp organizacinés kulttiros ir poky¢iy valdymo darbe
siekiama atpazinti ar istaigoje susiklostes organizacinés kultiiros tipas ir vadovavimo stilius leidZia
lanks¢iai, kryptingai ir operatyviai reaguoti i iSorinés ir vidinés aplinky pokycius ir juos efektyviai
valdyti.

Problema. Néra nustatyta koks organizacinés kultiiros tipas biity imonés nematerialiu turtu ir
tikty oro eismo paslaugy, rysiy, navigacijos, stebéjimo ir aviacijos informacijos paslaugy teikéjui,
leisty jam jgyti konkurencini pranaSuma, dirbti efektyviai, bei formuoti organizacinés kulttiros
Kriterijus.

Tyrimo objektas - Valstybinés istaigos ,,Oro navigacija*“ organizacinés kultiiros tipas ir jo
itaka pokyc¢iy valdymui istaigoje.

Tikslas - remiantis mokslininky diagnostinémis metodikomis, nustatyti VI ,,Oro navigacija“
organizacinés kulttros tipa, jos bukle, ypatybes, vadovavimo stiliy ir jo itaka kolektyvui. ISanalizuoti
organizacinés kulttros buklés jtaka strateginiam valdymui, iSsiaiSkinti kaip nuo jos priklauso reakcija {
poky¢€ius, vykstancius jstaigoje. Darbo tikslui pasiekti iSsikeliami Sie uzdaviniai:

1. atskleisti organizacinés kultiros samprata;
nustatyti organizacinés kulttiros elementus ymonéje;
diagnozuoti organizacinés kultiiros tipa ir vadovavimo stiliy;

2

3

4. 1i8nagrinéti ir fvertinti pokyciy valdymo teorijas, numatyti jy taikyma;

5. nustatyti organizacinés kultiiros bukleés itakos pokyc¢iy valdymui laipsni organizacijoje;
6

remiantis atliktu tyrimu pateikti i§vadas ir pasitilymus organizacinei kultiirai keisti.
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Mokslinio tyrimo metodai. Organizacinés kultiros savokos nagrinéjamos analizuojant
moksling literatiira; panaudotas dedukcijos metodas, stebéjimo metodas, apklausos ir lyginimo
metodas.

Temos iStyrimas mokslinéje literataroje. Ligita Simanskiené (2002) teigia, jog Lietuva
neturi nacionaliniy, pasaulyje pripazinty valdymo mokslo teoriju, jomis gristuy tradiciju bei praktikos,
todél darbe daugiausia naudojamasi Vakary Saliy, ypa¢ JAV, sukurtomis ir praktiSkai patikrintomis
teorijomis: Charles Handy (1990) “Understanding Voluntary Organisations®, Kim S. Cameron ir
Robert E. Quinn (2006) “Diagnosing and changing organizational culture — based on the competing
values framework™. IS Lietuvos autoriy organizacing kultiira nagrin¢jo Povilas Zakareviciaus (2004,
2006), Ligita Simanskiené (2002, 2008), J. Gui¢inskiené (2002) surinko ir pateiké jvairiy tyréjy siilomus
organizacinés kultiiros apibrézimus. Nagringjant pokyCiy valdyma darbe didelis démesys skiriamas
pakankamai naujoms pokyc¢iy E ir O valdymo teorijoms Beer M., Nohria N. (2000), kurios aiskiai
parodo ryS$i tarp organizacinés kultiiros ir pokyciy valdymo organizacijoje.

Pirmojoje darbo dalyje apie kultiros ir organizacijos savokas daugiausia remiamasi
O.G.Tichomirovos (OpranuszanuoHHas KyiabTypa: (opMmMupoBaHHE, pa3BUTHE U OICHKA, CaHKT-
[TetepOypr, 2008) leidiniu, P. Zakareviciaus (2004) straipsniu ,,Organizacijos kultiira kaip pokyciuy
priezastis ir pasekmé*, Antano Boso (2004) monografija ,,Strateginis valdymas: nuo korporacijos iki
valstybes®, J.Kvedaravi¢iaus (2006) vadoveliu ,,Organizacijy vystimosi vadyba“. Organizacinés
kulttros tipologijos aprasomos remiantis K. Cameron ir R. E. Quinn (2006) “Diagnosing and changing
organizational culture — based on the competing values framework” ir G. Hofstede (1991)
tipologijomis, nes jos gerai pagristos, remiasi diagnostikos metodais, taikomais analizuojant daugelio
organizacijy kultiiras, iskaitant Svietimo organizacijas JAV ir Europoje. Taip pat nagrinéjant
organizacinés kultiiros savokas remtasi L. Simanskienés (2002) leidiniu ,,Organizacinés kultiros
formavimas®“, R. Gineviciaus ir V. Stoskaus (2007) leidiniu ,,Organizacijy teorija“, Edgar Schein
(2004) knyga ,,Organizational culture and leadership®, Vladimir Moksin (2008) straipsniu
,»Organizacijos kultiiros keitimas®, Mats Alvesson bei Stefan Sveningsson ir kt. (2007) knyga
,»Changing organizational culture: cultural change work in progress®, T. Solomanidinos leidiniu
,OpranmsalnMoHHass KyJabTypa B TaOiMIax, TecraxX, Kehcax W cxemax: Yue0.-meron. Marepuainsr
(2007). Nagrinéjant pokyc¢iy valdyma remtasi leidiniais: J. Kvedaravic¢ius, D. Lodien¢ (2002).
,»Poky€iai ir organizaciju sékme®, ZakareviCius, P. (2003) ,,PokyCiai organizacijose: priezastys,
valdymas, pasekmés®, Beer M., Nohria N. (2000) ”Resolving the Tension between Theories E and O
of Change”, Bennis W. (2000) “Emergent Change as a Universal in Organizations”. Tyrimai trecioje ir
ketvirtoje darbo dalyje buvo atlikti remiantis organizavinés kultiiros tipo nustatymo klausimynu pagal
Charles Handy (1988), OCAI instrumentu pagal K. Cameron ir R. E. Quinn. Vadovavimo stilius
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nustatomas darbuotojy vadovavimo stiliaus nustatymo klausimyno pagalba, kurj sudaré V.Zacharovas,

remiantis A.Zuravliovo klausimynu (http://corpculture.ru/).

Praktiniai tyrimo rezultatai bus aktualiis tieck VI ,,Oro navigacija“, tiek kitai valstybinei
istaigai, turindiai panasia struktiira. Sio darbo i§vadomis ir rekomendacijomis galés pasinaudoti tiek
generalinis imonés direktorius, tiek skyriy vadovai, kas leis pasiekti geresniy rezultaty ir patobulinti
organizacing kultira.

Darbo struktiira susideda i$ ivado, penkiy daliy, i§vady, rekomendacijy, literatiros saraso ir

priedy. Darbo apimtis: 71 puslapis (14 paveiksluy, 7 lentelés, 4 priedai), literatiiros sarase 43
pavadinimai.


http://corpculture.ru/
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1. ORGANIZACINES KULTUROS TEORINIS ASPEKTAS

Igyvendinti darbo tikslus ir uzdavinius, visy pirma, reikéty iSsiaiSkinti kas yra organizaciné
kultiira, kokia jos struktiira, i§ ko ji susideda, bendrai tariant - kokie yra organizacinés kultiiros
elementai. Kad galima buty nustatyti ar organizacinés kultiros buklé padeda ar trukdo reikiamy
organizacijai pokyc¢iu jvedimui, reikéty iSnagrinéti organizacinés kulttros tipus ir klasifikacijas.
Pirmoje teorin¢je dalyje iSnagrin¢jamos teorijos, kurios leis apibtdinti konkrecios organizacijos
charakteri. Antroje darbo dalyje iSnagrin¢jamos pokyciy valdymo teorijos ir organizacinés kulttiros
itaka pokyciy valdymui. Pradedant nagrinéti organizacing kultiira apzvelgiama ka apskritai reiskia
zodis ,.kultiira®, nes ,,organizacijos* apibrézimas visiskai aiSkus — tai didel¢ socialiné grupe¢, sudaryta

tam tikriems tikslams jgyvendinti (N. Smelser, 1994, p. 169).

1.1. Kultiiros reik§meé

Nagrinéti organizacing kultlira teoretikai paprastai pradeda nuo kultiiros savokos.
Issiaiskinama kas yra kultuora, koki vaidmenj ji vaidina Zmogaus gyvenime ir organizacijos veikloje.

Nagrin¢jant moksling literatira, pastebima, kad zodis kultiira turi daug skirtingy reikSmiy.
,Culture “ (lotyniskai) - apdirbimas, ugdymas, aukléjimas, tobulinimas, vystymas, garbinimas. O. G.
Tichomirova (2008) pateikia kelias kultiiros savokas, pavyzdziui, Zano Zako Ruso, kuris kultiira
aiSkino, kaip kazka, kas atskiria zmogy nuo gamtos aplinkoje. I. G. Herdério kultira - tai tas, kas
suartina, skatina vystymasi, K. Markso kultiiros savoka, kuris XIX amZiuje praplétes ja, itrauke ne tik
dvasinius, bet ir materialinius komponentus.

O. G. Tichomirovos ir kity Siuolaikiniy autoriy, apibendrinusiy kultiiros tyrimus, teigimu
terminas ,kultira® pirma karta buvo panaudotas angly antropologu Edvardu B. Tyloru, knygoje
“Primitive Culture”, iSleistoje 1871 metais. Edvardas Tailoras saké, kad kultura yra sudétinga visuma,
kuri apima zinias, tik€¢jima, mena, teisg, moralg, paprocius ir visus kitus geb&jimus ir jprocius, kuriuos
isigijo Zmogus, kaip visuomenés narys. Kultiira yra galingas jrankis Zmogaus islikimui, taciau jis yra
trapus reiSkinys. Jis nuolat kinta ir ji lengva prarasti, nes jis egzistuoja tik miisy galvose. Nagrinéjant
kultiros savokas susiduriama su nacionaline kulttra, istorine kultiira ir kultiira specifiniy Zmogaus
veiklos pobudziy. Kultiira jtraukia materialinius objektus (pastatai, raStinés kalbos ir t.t.) ir
nematerialinius (zinios, igidziai, pasaulézitra ir t.t.). Apibendrinant, galima padaryti iSvada, kad
kultiira yra kaZzkas bendro tam tikrai grupei zmoniy, kuriuos vienija tam tikra organizacija ir tam, kad
kultiira egzistuoty, turi vykti bendravimas ir komunikacija tarp Siy Zmoniy.

Kultiira atskiros organizacijos yra labiau siaura. K. S. Cameron, R. Quin (2006, p. 258)
teigimu, jos ypatumai priklauso nuo individualiy vertybiy, nuo stiliaus ir lyderystés, nuo kalbos ir

simboliy, procediiry ir kasdieniniy normuy, taip pat nuo mato, kaip keiciasi sekmé. Kitais zodziais, visa
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tai, kas nustato organizacijos bruozy unikaluma. Reikéty pridurti, kad organizacija yra samoningai
koordinuojamas socialinis vienetas, kuri sudaro du ar daugiau zmoniy ir kuris funkcionuoja i§ esmés

nepertraukiamai, kad jgyvendinty bendra tiksla ar tikslus. (S. P. Robbins, 2006, p. 21).

1.2. Organizacinés kultiiros sagvokos

Dazniausiai Zmonés nesuvokia organizacinés kultiiros savo organizacijoje tol, kol ji
nepradeda jiems trukdyti, todél labai svarbu suvokti kas yra organizaciné kulttira, kaip ji atskleidzia
organizacijos nariy savybes, i§ kokiy elementy ji susideda, kaip tie elementai itakoja organizacing
kultiira ir apskritai, kas itakoja visa klimata organizacijoje.

P. ZakareviCius (2004) ivertino organizacijos kultliros samprata kaip visiSkai atitinkancia
bendraja kultiiros socialinés dedamosios samprata. Pagal §j autoriy organizacijos kulttra - tai tik jos
nariams biidingy nuostaty, isitikinimy, likes¢iy, normuy, pozitriy, ipro¢iy visuma, traktuotina kaip Siy
imoniy grupiné samoné, lemianti ju reakcija i organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir
salygojanti ju elgsena.

Ligita Simanskiene (2002) teigia, jog Lietuva neturi nacionaliniy, pasaulyje pripaZinty
valdymo mokslo teorijuy, jomis gristy tradiciju, bei praktikos, todél daugiausia naudojasi Vakary Saliy,
ypa¢ JAV, sukurtomis ir praktiskai patikrintomis teorijomis. Si autoré atkreipia démesj i tai, kad
organizacinés kultiiros savoka daZniausiai painiojama su organizacijos kultiros savoka, kurios i§
esmeés yra visiSkai skirtingos, reiSkiancios skirtingas organizacijy biisenas. Labai svarbu pries§
pradedant nagrinéti organizacing kultiira, pabrézti skirtuma tarp organizacijos kulttiros ir organizacinés
kulttros savoky. Autorés teigimu, organizacijos kulttra - tai savaime susiklosCiusi zmoniy bendravimo
forma, vertybés, pozitriai. Tai naturali, specialiai neformuota kultiira, apimanti visa organizacija, nors
darbuotojai ir vadovai apie tokia vyraujania kultira net nenutuokia. Organizaciné kultira — tai
samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali buti savita, i$siskirti i§ kity panaSiy organizacijos
kultiiros. Ji, kaip jungiamoji grandis, emocinéms, kultiirinéms vertybéms, siekti bendry organizacijos
tiksly. Taigi organizaciné kultiira (organizational culture) — rus. opranusamnorHas KyibTypa, bet jokiu
biidu ne organizacijos kultiira (organization culture) — rus. KyabTypa opranuzauuu. Tarp Siy savoky
yra esminis skirtumas, todél L. Simanskiené pataria ju nepainioti, vartoti dvi skirtingas savokas: kai
norima tiksliai jvardinti bet kurios organizacijos kultiira, kur vadovybé teoriskai zino, kas tai yra, ir
praktiskai formuoja, puoseléja savo organizacing kultlira; organizacijos kultira, kai vadovai nezino
Sios savokos ir samoningai neformuoja tinkamy vertybiy. D¢l minéty priezasCiy, kaip ir
L.Simanskienés leidinyje, taip §iame darbe toliau bus vartojamas organizacinés kultiiros terminas.
O.G.Tichomirova (2008) apibendrino organizacinés kultiros savokas, kurios matosi lenteléje 1.
PanaSiai taip susistemino organizacijos kultiry formuojan¢iy veiksniy savokas S. StoSkus ir

D.Berzinskiené (,,Poky¢iy valdymas®, 2005 psl. 226) ir T. Solomanidina (2007).
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1 lentelé. Pagrindiniy organizacinés kultiiros savoky palyginimas

Autorius Apibrézimy turinys

Organizacijos ir jos nariy savybiy apibrézimai

D. Oldham Metodai atlikti darba ir tai, kaip elgtis su zmonémis $ioje organizacijoje

E. H. Schein Kolektyvinis bazinis supratimas, kuri igyja grupé iSorinio prisitaikymo ir
vidinio integravimo procese. Lyderysté ir kultiira i§ esmés yra Vienos
monetos dvi pusés, kultiros generuojamos lyderiy, kurie primeta grupei savo

asmenines vertybes ir isitikinimus.

B.3.MuabHep Suvokimas ir pozitiris i veiklos formavima, santykiy formos, siekiant veiklos
rezultaty.

C.Sienl, Organizacijos vertybés (kultiiros Serdis) apibrézia filosofija, organizacijos

J.Martin misija; kalba, istorija, legendos, ritualai, apeigos, iSvaizda, drabuziai ir t.t.

(kulttros formos) perteikia vertybes; Kultiros i$saugojimui suformuojamos
darbuotojuy idarbinimo taisykles, treningai, mokymo programos, karjeros

planavimo ir t.t.

P. Hall Teiginiai, savokos, koncepcijos ir vertybés, kurios sukuria ramstj veiksmams.

Apibrézimai, kuriuose yra organizacinés kultiiros elementy iSvardijimas

D. Hapmton Savokos, zinios, vertybés, materialis objektai, oficialis istatymai ir

neformalis paprociai.

D.Gibson; PripaZintos vertybés, isitikinimai, normos ir elgesio formos organizacijoje.
J.ABanneBuY
R. Daft Baziniy vertybiy, jsitikinimy, nevieSy susitarimy ir normy rinkinys, kuriam

pritaria visi visuomenés ar organizacijos nariai.

J.Newstrom, Egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy normuy, taisykliy visuma, kuri

K.Devis dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje



F.Luthans

P.Juceviciené
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1 lentelés tesinys

Stebimos elgesio reguliarios formos, normos (bendradarbiy poziuris j
darbg),

dominuojancios vertybés, filosofija (pripazinti organizacijoje

bendradarbiy santykiai vienas su Kkitu, santykiai su klientais), taisykleés,

organizacinis klimatas.

Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo tiksly

ir spresdama iskilusias problemas.

Apibrézimai, atsispindintys komponenty poveikio organizacijai pobadj

K.S.Cameron
R. Quin

Kas vertinga organizacijai, kokie jos vadovavimo stiliai, kalba ir simboliai,
procediiros ir kasdieninés normos, kaip nustatoma sékmé. Visa tai, kas nustato

organizacijos bruozy unikaluma.

P. Griffin

Organizacijos vertybiy rinkinys, kurios padeda savo nariams suprasti, kam buvo

ikurta organizacija, kaip ji veikia, ir kas jai yra svarbu.

P. Weill

Santykiy, veiksmy, artefakty sistema, kuri gali atlaikyti laiko iSbandyma ir
formuoja tam tikros kultiiros visuomenés nariy pakankamai unikalia, jiems

bendra psichologija.

F.Harris,

P.Moran

Darbuotojy saves ir savo vietos organizacijoje suvokimas; bendravimo metodai ir
kalba organizacijoje; darbuotojuy iSvaizda, ju elgesys, tikéjimas; maitinimo,
mokymosi ir vystymosi organizavimas; poziuris i laika; santykiy, tarp skirtingo
rango, intelekto, patirties ir t.t. turin¢iy Zmoniy, bruozai; organizacijos vertybés,

darbo etika ir motyvacija.

D.Eldridg,
A.Crombie

Unikalus normy, vertybiuy, isitikinimy, elgesio pavyzdziu ir t.t. rinkinys, kuris
nustato grupiy ir atskiry asmenuy apjungimo i organizacija metoda, leidzianti

pasiekti sau nustatytus tikslus.

Apibrézimai, traktuojantys organizacing kultiirg kaip darnig kategorija

M. Meskon Atmosfera ar socialinis klimatas organizacijoje.
E. Dzhakus Mastymo btdai ir veikimo metodali, kurie turi biti jsisavinti arba i§ dalies priimti
naujoku, kad nauji kolektyvo nariai tapty ,,savais*.

Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sieckdama savo tiksly ir

P.Juceviciené | sprgsdama iskilusias problemas.
Apibrézimai, atsispindintys komponenty poveikio organizacijai pobadj

K.S.Cameron | Kas vertinga organizacijai, kokie jos vadovavimo stiliai, kalba ir simboliali,
R. Quin procediiros ir kasdieninés normos, Kaip nustatoma sékmé. Visa tai, kas nustato

organizacijos bruozy unikaluma.

(Sudaryta autorés pagal: Conomanuouna T.0., 2007, p.4; Tuxomuposa O. I, 2008, p.11 )
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Apibendrinus literatiiroje sutinkamus {vairiy autoriy organizacinés kultiiros sampratas,
interpretavimus galima teigti, jog organizacin¢ kultiira yra labai reikSmingas kiekvienos organizacijos
veiklos elementas — tai vertybiy, isitikinimy, likes¢iy, normuy, elgesio, reikSmiy ir simboliy sistema,
kuri organizuoja ir integruoja kartu dirbancius Zmones, bei sukuria tam tikra klimata organizacijoje.
Samoningas organizacinés kultiiros formavimas, vystymas, turimos organizacinés kultiiros zinios yra
biitinos salygos s¢kmingai organizacijos veiklai plétoti.

IS pateiktos lentelés 1 aiSkiai matosi, kad organizacinés kultiiros teoretikai, pagrinde sieja ja
su vertybémis, isitikinimais, normomis, elgesiu, simbolika, paprociais, taCiau norétysi pabrézti, kad
zmongs, dirbantys organizacijoje, yra organizacinés kultiros pagrindiniai veikéjai. Labai svarbu
suvokti, kad nuo Zmoniy, nuo to kas dedasi ju galvose, kaip jie reaguoja i pokycius, kaip jie moka
bendrauti ir bendradarbiauti, priklauso ir tai, kaip organizacijos vertybés, tradicijos, paprociai ir kiti
organizacinés kultiiros elementai jtakos organizacijos s¢kmg.

I$siaiskinus, kas yra organizaciné kulttra, kyla klausimas, kam ji reikalinga ir kokia yra jos
paskirtis. L. Simanskiené (2008) atsako i §j klausima:

1. Kultora uztikrina tapatumo jausma. Kuo tiksliau apibréziamos organizacijos vertybés ir
vaizdiniai, tuo labiau Zmonés tapatinasi su savo organizacijos uzduotimis ir tuo labiau suvokia
save kaip svarbiausia dalj;

2. Kultira ugdo atsidavima organizacijos misijai. Kai kada zmonéms naudinga perzengti savo
interesy ribas (pavyzdziui, jaudintis, kaip tai juos paveiks). Bet esant stipriai vienijanciai
kultiirai Zmonés pradeda jaustis didelés, grieztai apibréZztos visumos dalimi ir jsitraukia { visos
organizacijos darba. Stipriau uz visus asmeninius interesus kultiira primena zmonéms, kam

reikalinga organizacija;

3. Kultiira — pagrindiné (dazniausiai nepinigin¢) valdymo priemong;

4. Kultiira padeda atsizvelgti { klienty ir tarnautojy poreikius;

5. Kultiira padeda pripazinti kiekvieno Zmogaus vertinguma;

6. Kultira leidzia siekti atvirumo dél bendravimo galimybiuy;

7. Esant stipriai kultiirai susiklosto draugiski santykiai su bendradarbiais;

8. Kultiira apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus. Kultiira nukreipia darbuotoju ZodZius ir
poelgius, aiSkindama, ka jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje, kas ypa¢ naudinga
naujokams.

E. Scheino (1990) teigimu organizaciné kultira butina tam, kad i$spresty Sias organizacijos
problemas:

1. iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;

2. integruoti vidinius procesus, kad buty uztikrintas geb¢jimas iSgyventi ir prisitaikyti.
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1.3. Organizacinés kultiiros sampratos

S. P. Robbins (1989) sitilo organizacing kultiira analizuoti remiantis deSim¢iai charakteristiky,
kurios labiausiai vertinamos organizacijoje. Autoriai teigia, kad kada iSanalizuojamos visos
charakteristikos matosi, kurie dalykai organizacijos nariams labai svarbus, kurie maziau, kurios
organizacijos sistemos dalys funkcionuoja darniau ir efektyviau, o kur dar reikia padirbéti.

Autorius siiilo nagrinéti organizacing kultiira remiantis:

1. Asmenine iniciatyva, t.y. atsakomybés, laisvés ir nepriklausomybés, kuria darbuotojas turi
tiriamojoje organizacijoje, laipsniu,
Rizikos laipsniu - kiek darbuotojui leidziama rizikuoti,
Veiksmy kryptingumu: organizacija nurodo aiSkius tikslus ir tai, ko ji tikisi i§ savo darbuotojuy,
Veiksmy suderinamumu, kai atskiri padaliniai ar skyriai derina savo veiksmus,
Vadovu palaikymu (pagalba ir domé¢jimasis darbuotojais),
Kontrole: taisykliy ir instrukcijy iSaiSkinimas bei tikrinimas, kaip ju laikomasi,
Identifikavimu, t.y. kiekvieno darbuotojo susitapatinimas su organizacija,

Apdovanojimy sistema: nuorodos, uz ka darbuotojai skatinami, kaip tai fiksuojama,

© ®© N o g bk~ N

Konflikty lygiu: kiekvieno darbuotojo galimybé atvirai i$sakyti savo nuomong ir teisé€
konfliktuoti,

10. Bendradarbiavimu, iSreikStu formalia hierarchija.

Nustatyti organizacinés kultiiros jtaka organizacijai svarbu diagnozuoti
jos bukle. T. Solomanidina (2007) pateikia Deal T., Kennedy A. (Corporate Cultures, the Rite and
Rituals of Corporate Life, 1988) stiprios ir silpnos organizacinés kultiiros apibrézimus. Siy autoriy

teigimu stipriosios kultiiros yra tos, kurios susideda i§ tokiy elementy:

Stiprios ir vienijancios organizacings filosofijos ir misijos;

Lyderis, kuris pasitiki kitais ir kuriuo tiki;

Atviri komunikacijos kanalai ir prieiga prie auk$ciausiy vadovy;

Ypatingas démesys skiriamas klientui ir paslaugy teikimui;

Pasitenkinimo ir priklausomybés jausmas budingas visiems;

Visais palaikanciy ceremonijy, ritualy, tradicijy egzistavimas, bendras emocinis pakélimas,
lieCiantis darba ir ateitj;

Pasitenkinimo jausmas, susijes su atlikimo meistriSkumu, investuoto i bendra veikla pastangomis

ir atlygiu.
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Stipriy kultiiry poZymiai:
#  Nusistatymas ,,visada veikti“, nepasiduoti;
¥ Niekada neprarasti kliento i8 akiracio;
¥ Autonomija ir verslininkystés dvasia; sékmingai veikiancios imonés organizuojamos i didesnius
skyrius, kurie motyvuoti rizikuoti, biiti kiirybiSkais ir novatoriskais;
#  Darbo nasumas, priklausantis nuo Zzmoniy. Kultiira remiasi atsidavimu, garbe, orumu, tikéjimu
zmonémis. Tai jtakoja darbo nasumo didéjima.
¥ Aktyvi verslininkysté;
¥  Nusistatymas ,,neatsidalinti nuo pagrindinés veiklos®, t.y. nesizavéti diversifikacija;
#  Laikytis paprasty formy. Pernelyg didelis administratoriy ir kity etaty skaicius, kuris atveda prie
neefektyvumo;
#  Lankscios ir kietos organizacijos kombinavimas; kieta organizacija, kuri remiasi pagrindinémis

vertybémis, suderinant lankscia struktiira.

Silpny kultiiry poZymiai:
¥ Organizacijos ,,veik¢jai* destruktyviis;
#»  Neorganizuoti kasdieninio gyvenimo ritualai;
¥ Neturi aiSkiy vertybiy ir isitikinimuy;
#  Turi trumpalaike, { save nukreipta, strategija;
#»  Egzistuoja tarpasmenines problemos, kova tarp atskiry grupiy; néra komandos ir dalyvavimo
jausmo.
Organizacinés kultiiros biiklé priklauso ne tik nuo dirbanciy organizacijoje Zmoniy savybiy,
bet ir nuo organizacijos gyvavimo ciklo, tipo, iSorinés aplinkos veiksniy, kuriems diagnozuoti yra

sukurta nemazai budu.

1.4. Organizacinés kultiiros elementai

Organizacinés kultiiros elementai ir lygiai pateikiami jvairiy mokslininky (E. Schein, G.
Johnson, K. Sholes, T. E. Deal, A. Kennedy, L.Simanskienés, V. Pruskaus, P. Juceviciengs).

GrafiSkai, organizaciné kultlira gali biti pavaizduojama kaip modelis, kuris remiasi
organizacinés kultiros sudedamuyju tarpusavio saveika, jos neSiotojais, iSorinés apraiskos tipais,

organizacijos darbuotojy suvokimo ir jsisavinimo biidais (O.G. Tichomirova, 2008) (zr. pav.1).
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( Materialus daiktai

( Komunikacija J

( Zenklai, simboliai i

Pastatai, Ofisali
Prekés pakuoté
Darbuotojo i$vaizda (drabuziai,
Sukuosena, aksesuarai,
kosmetika ir pan.)

@ﬁkiai

Prekiy Zenklai
Firminis pavadinimai
Logotipai

Firminis Sriftas, raidés, muzika
Apdovanojimai, vardai
Skiriamieji Zenklai, statusai,
rangai

Tikslai, misija

[statymai

Apeigos, ritualai

ﬂalba

Privacios §ventés
Tradicijos, paprociai
Statuso, amziaus, lyties
reik§me

Legendos, istorijos
Parkavimo ir riikimo vietos,
valgyklos

Vie$oji nuomoné

J

Procesai

Veiksmai

J

Partneriy pasitikéjimas

/

Darbo proceso organizavimas
Technologijos

Maitinimas ir poilsis

Soc. garantijos ir parama
Prekiy ir paslaugy kokybé

Tipinis elgesys, poelgiai
vienodose situacijose

1 pav. Organizacinés kultiiros modelis

(Sudarytas autorés pagal Tuxomuposa O. I'., 2008, p.14 )

ISanalizavus praktiky ir teoretiky organiz

acinés kulttiros savokas, galima padaryti iSvada, kad

organizacinés kultiiros savoka susideda i$ objektyviu ir subjektyviy elementy. Subjektyviis elementai-
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tai buty: jsitikinimai, vertybés, ritualai, tabu, btadai ir mitai, susij¢ su organizacijos istorija ir savo
garsiyjy nariy (lyderiy) gyvenimu, pripazintos komunikacijos normos. Jie sudaro organizacinés
kultiiros pagrinda, kuriam btidingas vadovavimo stilius, problemy sprendimo bitidai, vadovy elgesys.
Objektyviis elementai atspindi organizacijos materialing puse, pavyzdziu: simbolika, spalvos,
komfortas ir interjero dizainas, pastaty iSoriné iSvaizda, architektura, jranga, baldai.

R. Ackoff (1981) teigia, kad organizacija yra sistema, kuria sudaro keli elementai:
1.  Kiekvieno elemento elgsena veikia visos sistemos Zmoniy elgsena,
2.  Elementy jtaka visumai yra nepriklausoma, kai kurie elementai veikia savarankiskai,

3. Sistemos elementai yra taip susieti, kad negali atsirasti visiSkai nepriklausomos grupés.

Pagrindiniai organizacinés kultiros elementai - materialiis daiktai: pastatai, ofisai, prekes
pakuoté, darbuotojo iSvaizda (drabuziai, Sukuosena, aksesuarai, kosmetika ir pan.). Sie materialiis
simboliai pasako darbuotojams kas yra svarbu, kiek auks¢iausioji vadovybé pageidauja lygybés ir koks
elgesys (pavyzdziui: rizikingas, konservatyvus, autoritarinis, aktyvus, individualistinis, socialus) yra
tinkamas (Stephen P. Robbins, 2003). Kaip pavyzdi galima palyginti dvi biudZetines jstaigas: vienos
aplinka yra labai grazi, yra tvora, pastato fasadas renovuotas, jstaigoje ivestas dress-kodas, o Kitos
istaigos, galblit maziau finansuojamos, aplinka nepatrauki, pastato fasadas nesuremontuotas. I$ karto
susidaro teigiamas ar neigiamas ispudis apie istaigas.

Zenklai, simboliai, ritualai — tai tas, kuo organizacija pasizymi. Galbit nuolat surengia
konkursus, Sventes savo darbuotojams, organizuoja unikalius atrankos kriterijus. PavyzdZiui,
organizacijoje kiekvieng ryta susirenka darbuotojai ir dainuojamas Salies ar tos organizacijos himnas.

Komunikacija - kalba, legendos, tradicijos. Stephen P. Robbins (2003) teigia, kad
darbuotojams kultira perduodama jvairiais budais, i§ kuriy veiksmingiausi - pasakojimai, ritualai,
materiallis simboliai ir kalba. Darbuotojai vieni kitiems pasakoja ivykius, susijusius su kompanijos
ikiiréjais, taisykliy lauzymu, staigy praturtéjimu, darbo jégos sumazinimu, darbuotojy perkélimu,
reakcija 1 praeities klaidomis. Darbuotojai taip pat pataria kaip reikia prisitaikyti prie organizacijos
reikalavimy. Sios istorijos susieja dabartj su praeitimi ir paaiskina kodél dabar vykdoma biitent tokia
praktika.

Taip pat organizacing kultlira sudaro darbo proceso organizavimas, darbuotojy tarpusavio
santykiai, darbuotoju poziiiris i darba ir, be abejo, organizacijos vertybés ir jos tikslai. S. Stoskaus ir D.

Berzinskienés (2005) zodZiais, organizacijos vertybiy sistema gali buti apibiidinta:

#  Individualiy ir organizacijos tiksly bei interesy atitikimu,
#  Santykiais su vartotojais ir klientais,

¥ Organizacijos socialiniu ind¢liu,
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¥ Etisko produkto ir veiklos suvokimu,
#  Bendradarbiavimo ir valdymo aspektais: kultiira, jsipareigojimais ir atsiribojimais, lankstumu,

operatyvumu, tolerantiSkumu, bendravimu ir kt.

Apie organizacijos kultiira galima spresti i§ pasakojimuy ir mity, sklandanCiy apie jmong, i§
imonés darbuotojy kalbos, ritualy, tradicijy, i§ klimato, vyraujancio organizacijoje ir kity kultiiros
pasireiSkimo elementy. (Narijauskas, 2006).

Analizuojant organizacinés kultiros elementus, labai svarbu atkreipti démesi net {
smulkiausias detales, isigilinti i kiekviena jos elementa, isiklausyti { darbuotoju poreikius ir nuomong,

stebéti organizacijos veikla i$ Salies ir dalyvauti joje.
1.5. Vadovo funkcijos ir lyderysté

Mats Alvesson savo knygoje ,,Understanding organizacional culture* (New Delfi, 2002, p.43)
ras¢, kad svarbi vadovo uzduotis — paméginti valdyti savo pavaldiniy idéjas ir supratimo budus.
Autoriaus zodziais, vadovai susij¢ su techniniais procesais, biudZetu, informacinémis sistemomis.
Autorius labai teisingai pabrézia vadovy teigiama reikSme personalui. Visa vadovavimo veikla vyksta
kultiros kontekste, kuris susideda ne tik i§ organizacijos kultiiros, bet ir 1§ aplinkos kultiiros,
pramoninés kulttiros ir pavaldumo kulttros.

Nagrinéjant organizacinés kultliros savokas dauguma teoretiky iSskiria vadovo ar lyderio
vaidmeni formuojant organizacing kultlira. Stephen P. Robbins (2003) raso, kad vadovybés veiksmai
daro svarby poveiki kompanijos kulttirai. Savo zodziais ir elgesiu aukSciausieji vadovai nustato
normas, kurios prasiskverbia 1 visa organizacija, itvirtindamos supratima: ar pageidautina rizikuoti;
kiek laisvés vadovai turéty suteikti savo pavaldiniams; kaip reikia rengtis; uZ kokius veiksmus bus
pakelti atlyginimai, paaukStinta pareigose, suteikti kiti apdovanojimai ir panasiai.

S. Stoskus ir D. BerzZinskiené (2005) pateikia P. Herfey, K. Blanchard pagrinding gyvenimo
ciklo teorija, pagal kuria susiejamas vadovavimo stilius ir darbuotoju brandumas. Joje numatomi keturi
vadovavimo stiliai atsizvelgiant | darbuotojy sugeb¢jima atsakyti uz savo elgesi, siekti numatyty tiksly
bei jy patirties.

Nurodymy stilius. Vadovas daug démesio skiria uZzduotims jvykdyti ir nepakankamai domisi
pavaldiniy santykiais. Sis stilius visiskai pateisinamas, kai pavaldiniai nenori arba negali atsakyti uz
konkrecios uzduoties ivykdyma.

1déjy perdavimas. Vadovas pakankamai daug démesio skiria ir uzduotims, ir darbuotoju
santykiams. Pavaldiniai noréty dirbti savarankiskai ir atsakyti uz atlikta darba, taciau negali, nes yra
nepakankamai subrend¢. Todél vadovas, ivertings darbuotojy pastangas, teikia savo id¢jas

pavaldiniams ir Sitaip skatina juos veikti.
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Dalyvavimo stilius. Sj vadovavimo stiliy atitinka aukstas pavaldiniy brandumo laipsnis.
Vadovas gali paskatinti darbuotojus padédamas jiems, o ne primesdamas savo nurodymus. I§ esmés,
vadovas ir pavaldiniai kartu priima sprendimus.

Delegavimo stilius. Pavaldiniai kompetentingi savarankiSkai spesti uzdavinius ir atsakyti uz ju
rezultatus. Be to, jie pareiSkia nora prisiminti atsakomybg. Vadovas leidzia pavaldiniams veikti
savarankiskai, t.y. deleguoja jiems savo teises ir igaliojimus.

Robert C. Apleby (2009) pateikia toki lyderiavimo apibrézima: ,tai vadovo gebéjimas
paveikti darbuotojus entuziastiSkai ir su pasitik¢jimu dirbti grupés tikslams; lyderis prisiima
atsakomybe dé¢l grupés uzdaviniy igyvendinimo, todé¢l biitina, kad abi pusés nuolat pasitikéty ir noréty
bendradarbiauti viena su kita®.

L. Simanskiené (2002) teigia, kad vadovavimo stilius yra jprasta vadovo elgsenos pavaldiniy
atzvilgiu maniera norint juos paveikti ir pazadinti nora siekti organizacijos tikslo. Autor¢ pateikia keliy
vadovavimo stiliy apibrézimus:

Autokratinio stiliaus vadovas turi pakankamai valdzios ir stipry autoriteta, todél primeta savo
valiag kitiems, jie nevertina pavaldiniy savarankiSkumo, triksta pagarbos pavaldiniy atzvilgiu. L.
Simanskienés nuomone, kad, jeigu organizacijai vadovauja §io stiliaus vadovas, tik jis ir formuos
organizacing kultiira, spres, kurias vertybes diegti darbuotojams, ir nurodys, kaip to siekti. A. Sakalo ir
V. Silingienés (2000) teigimu $is valdymo stilius ugdo nepasitikéjima.

Demokratinis vadovavimo stilius remiasi valdzios pasidalijimu, itraukiant pavaldinius i
valdyma ir sprendimy priemima (A. Sakalas, V. Silingien¢, 2000). Vadovas demokratas linkes
dauguma klausimy spregsti pasitardamas su pavaldiniais, tac¢iau sprendimus priima pats. Vadovas
demokratas skatina darbuotojus dirbti komandomis, prisiimti atsakomybg, jam svarbu ne tiek darbo
eiga, kiek rezultatai. Demokratinio stiliaus vadovas kuria organizacing kultiira kartu su savo
darbuotojais. Darbuotojai i§sako savo nuomong, kartu siekia organizacijos tiksly. Vadovas su
pavaldiniais elgiasi mandagiai ir pagarbiai.

Liberalusis vadovavimo stilius pasizymi minimalia vadovo kontrole, nes darbuotojas pats
sprendzia, ka ir kaip daryti. Tokio stiliaus vadovas vengia rizikuoti ar konfliktuoti; jis pasizymi silpna
valia ir silpnais organizavimo gebé¢jimais, taCiau yra garbétroska. Liberalus vadovas didelés itakos
kuriant organizacing kultira neturés (L. Simanskiené, 2002), todél organizacijose, kuriose
vadovaujama liberaliuoju stiliumi, organizaciné kultiira bus kuriama tarsi nety¢ia. Kryptingos veiklos,
tokiu atveju, autorés teigimu, vargu ar galima tikétis, nes vadovas nenori kistis | organizacijos reikalus.

Turint omeny, koki svarby vaidmeni vaidina vadovas organizacijoje, aktualus tampa G. A.
Cole (1997) teiginys, pateiktas L. Simanskienés, kad vadovavimui svarbiis lyderio sugebéjimai,

uzduoties pobiidis, komanda, organizaciné kulttira, puosel€¢jamos vertybés, vadovavimo stilius (pav.2).
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1.6. Organizacinés kultiiros tipai

Tyrinétojai, apibadindami organizacijos kultiaros tipus, vadovaujasi skirtingais Kriterijais.
Analizé parodé, kad Siuos kriterijus salyginai galima sugrupuoti i keleta pagrindiniy grupiu
(Zakarevicius, 2004):

#  personalo tarpusavio santykiy kriterijai;
»  veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;
#  psichologinio mikroklimato Kriterijai;

#  galimybiy.

L. Simanskeiné (2002) apra3o keleta organizaciné kultiiros tipologiju, pvz. J. Sonnefeld, kuris
i$skyré Sias: beisbolo komanda, klubas, akademija, tvirtové.

Beisbolo komanda. Darbuotojy talentas jvertinamas ir ugdomas. Plati veikimo laisvé.
Pripazjstami kiekvieno individualas rezultatai. Solidus atlyginimas. Skatinamas naujoviy diegimas.

Klubas. Korektiski, draugiski santykiai. Pagarba vyresnio amziaus darbuotojams. Vertinamas
lojalumas, patirtis. Karjera vyksta principu ,,Zingsnis po Zingsnio*.

Tvirtove. Garantuotas veiklos pastovumas ir pusiausvyra. Vyrauja saugumo atmosfera. Gerbiama
nuomoniy jvairove.

Akademija. Darbas aiskiai reglamentuotas, specializuotas. Garantuotas nuolatinis tobuléjimas.

Uztikrinamas sisteminsi karjeros vystymasis.

R.Harrison i$skiria keturiy organizacijy kultaras (Zakarevicius, 2004):

1. Valdzios kultira. Tai mazoms imonéms budinga kultiira, kuomet pagrindinis vadovas yra
centring, visa imonés veikla jtakojanti ir kontroliuojanti figara. Tokiose imonése biina nedaug
biurokratijos ir taisykliy, imoné gali bati labai lanksti ir greitai reaguoti i iSorés pokycius.

2. Vaidmens kultira. Si kultiira siejama su biurokratija, grieta tvarka ir procediiromis, aikiu
pareigu ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla koordinuojama per zemesnés grandies vadovus ir
nuorodas. Si kultiira badinga nenutriikstamos gamybos imonéms, draudimo bendrovémis, bankams.
Tokia kultora sunkiai reaguoja i pokycius, taciau neretai gali daryti itaka aplinkai.

3. Uzduoties kultira. Tai Kultara, orientuota i uzduociy sprendima ir projekty realizavima.
Paprastai tokios kultaros buadingos komandinéms kultaroms, kuomet rezultatas kuriamas grupés
zmoniy. Si kultiira leidzia sujungti reikiamus resursus ir reikiamus Zmones i reikiama vieta. Grupé gali

buti greitai sukurta konkre¢iam projektui ar uzduociai.
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4. Asmens kultara. Si kultdra badinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygiskai
nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas iSlaiko savo savituma. Tai gali bati juridinés imonés,
architekty arba gydytojy Sajungos,

konsultacijy imonés. Tokiose organizacijose kontrolés

mechanizmas ar vadovavimo hierarchija yra neimanoma. (Zakarevicius, 2004,Karjeros centras, 2004).

Ch. Handy

(1978)

2 lentelé. Organizacinés Kkultiiros tipai

P. Akoff (1985) G.Minsberg

(1998)

K. S. Cameron,
R. Quin (2001)

Gyvenimo

ciklo stadija

Kriterijai néra néra néra Fokusavimas 1
iSoring ar viding
aplinka
néra néra néra Lankstumas-
pastovumas
Kultiiros Vadovavim | Paprasta Partizaniska | Klaniné kulttra Vaikysté
tipai o kulttira strukttira kultra
Vaidmens | Mechaniné  ir |Korporaciné | Biurokratiné Jaunysté
kulttira profesionali kulttira kulttira
biurokratija
Uzduoties | Divizioniné Verslininkys | Rinkos kultiira Brandumas
kultiira kultiira tés kultiira
Asmenybés | Autokratija Konsultaciné | Autokratiné Senatvé
kultiira kultiira kultiira

Teoretikai ir praktikai, nagrinéj¢ organizacing kultira pasiilé daug kultiiros tipologiju,
pavyzdziui A.Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998) (Zakarevic¢ius, 2004, Leonaité, 2003) sitlo iSskirti
Siuos tipus: paranojiné Kultara, depresiné kultara, prievartiné kultara, Sizoidiné kultara, oportunistiné
kultara. S. Deal ir A. Kennedy (1982) (Zakarevicius, 2004, Simanskiené, 2002) isskyré tokius tipus:
viskas arba nieko kultiira, duonos ir zaidimy kultara, analitiné projektiné kultara, proceso kultara.
Keleta organizacinés kulturos tipologiju, kurios nepaminétos Siame skyriuje, pateikta lenteléje 2.

DidZiausiai démesys atkreipiamas | vadybos eksperto K.S. Cameron (2001) modelj, kuriuo
pagalba visas organizacines kultaras galima suskirstyti i keturis tipus. Skirstant i tipus organizaciné
kultara yra vertinama pagal dvi kriteriju dimensijas:
¥ lankstumas, veiksmy laisvé ir dinamiSkumas pries stabiluma, tvarka ir kontrolg;
¥ vidin¢é orientacija, integracija ir vienyb¢ prie§ iSoring orientacija, diferenciacija ir konkurencija.

(Cameron, 2001, Denison, 2000, Narijauskas, 2006).



20

K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2001) sukurtame organizacinés kultiros modelyje i$skiriami §ie
keturi organizacinés kulttiros tipai:

Hierarchine kultizra budinga organizacijai, fokusuojanc¢iai démesj i vidini palaikyma kartu su
reikiamu stabilumu ir kontrole. Organizacijose, kurioje vyrauja hierarchiné kultiira darbo vieta yra
formalizuota ir struktirizuota. Lyderiai — racionaliai mastantys koordinatoriai ir organizatoriai.
Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Sékmé nustatoma, remiantis mazom
sanaudom ir kalendoriniy grafiky atlikimu. Personalo valdymas susitelkgs ties uzimtumo uztikrinimu ir
ilgalaikio prognozavimo garantavimu.

Rinkos kultizra. Organizacija fokusuojanti démesj i iSorés pozicijas, kartu su reikiamu
stabilumu ir kontrole. Pagrindinis organizacijos riipestis yra nustatyty uzduoc¢iy ivykdymas ir tiksly
pasiekimas. Lyderiai — tvirti vadovai ir griezti konkurentai. Organizacija vienija noras laiméti. [démus
démesys skiriamas reputacijai ir organizacijos sékmei. Sékme nustatoma rinkos dalimi ir isiskverbimo
1 rinka laipsniu.

Adhokratiné kultizra. Organizacija fokusuojanti démesi | iSorés pozicijas kartu su auksStu
lankstumu bei individualiu pozidriu i zmones. Zmonés pasiruose rizikuoti, lyderiai — novatoriai.
Organizacija vienija atsidavimas eksperimentavimui ir novatoriSkumui. Sékme reiskia unikaliy ir
naujy produkty gamyba. Skatinama asmenin¢ iniciatyva ir laisve.

Klanine kultizra. Organizacija fokusuojanti démes;j i vidini lankstumo palaikyma, rapinimasi
zmonémis ir turinti gera jausma vartotoju atzvilgiu, lyderiai — auklétojai. Organizacija vienija
iStikimybé ir tradicijos. Didelg reikSme¢ turi moralinis klimatas, kolektyvo vieningumas. Sékmé
nustatoma, remiantis geranoriSkumu vartotojo atzvilgiu ir riipinimosi Zzmonémis (O. G. Tichomirova,
2008).

Prieduose pateiktas testas, kuris leis nustatyti organizacinés kultliros tipa konkrecioje
organizacijoje pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn.

Siuolaikiniame pasaulyje tick politika, tiek ekonomika yra labai nestabilios, technologijos
labai sparciai tobul¢ja. Tokia sparciai kintanti aplinka reikalauja pastovios kaitos ir 1§ daugelio verslo
Saky organizaciju. Dar niekada ekonominéje vakary pasaulio bendruomenéje nebuvo taip stipriai
teisingi Carlzo Darvino Zodziai: “iilieka ne stipriausia ir net ne protingiausia rusis - islieka ta, kuri
geriausiai prisitaiko”. Kadangi nattiraliai iskyla klausimas, kuris organizacijos kultairos tipas labiausiai
palaiko diegiamus pokyc¢ius (Narijauskas, 2006), tre¢ioje darbo dalyje aptariama kas jtakoja poky¢iy
valdyma organizacijoje.

Verslo kultiros ypatumams visada palieka pédsaka organizacijos veiklos specifika.
Apzvelgus ivairias organizaciniy kultiiry klasifikacijas ir tipologijas, reikéty aptarti organizacinés

kulttros specifika vieSojo administravimo organizacijos.
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1.7. Organizacinés kultiiros ypatumai viesojo sektoriaus organizacijoje

J. Palidauskaité¢ (2007) nagrinédama vieSojo administravimo organizacijos bruozus laikosi
nuomonés, kad vieSasis administravimas kaip profesija meta ne viena i88uki, reikalaujanti aiskios ir
principingos tarnautoju pozicijos. Pagrindinis i$8tikis visuomenés tarnautojams kaip pilieciy ir valdzios
atstovams yra valdyti ir tuo metu paklusti. Autoré iSskiria administracines vertybes: nesSaliSkuma,
atranka ir kilima, remiantis nuopelnais, specializacija ir patyrimus, informacijos naudojima,
analizuojant visuomeninius reikalus, uzraSus visuomeninés tarnybos testinumui palaikyti, vadovavima
profesinés etikos normomis, sprendimus, paremtus efektyvumu ar ekonomija.

J. Palidauskaité (2007) pateikia demokratijos reik§me vieSajame administravime ir teigia, kad
demokratijai svarbus pasitik¢jimas eiliniais visuomenés tarnautojais, dirbanciais valstybiniame
sektoriuje, ju kompetencija. Visuomenés tarnautojai turi sugebéti jvertinti, kokia reikSme turés ju
sprendimai ar veiksmai atskiry pilie¢iy, ju grupiu, visuomenés interesams. Dirbdami jie turi paisyti
bendry visuomenés vertybiy, gerbti pilieCiy teises, atsizvelgti i ju likesc¢ius. Visuomenés tarnautojai
turi buti patikétiniai, Zinantys juy valia. Todél ir menkas egoistinis tarnautojy elgesys pakerta
visuomenés pasitikéjima ir konkreciais tarnautojais, ir bendrai visa valdzia.

Labai aiskiai apie vieSojo administravimo valdymo ypatybes raSo F.S. Butkus savo
straipsnyje “VieSojo administravimo organizacijy valdymo ypatybés® (2002). Jis akcentuoja, kad
vieSojo administravimo organizacijos savo darbo vartotojams daZniausiai teikia intelektini produkta —
informacija arba paslauga. Intelektiniy produkty valdymo procese naudojamos darbo priemonés taip
pat gali biti intelektinés (formulés, désniai, priklausomybés, istatymai, reglamentai ir kt.). Jos gali biiti
saugomos ne tik organizacijai priklausan¢iose informacijos saugyklose, bet ir kvalifikuoty darbuotojy
atmintyse. Tai kelia papildomy darbo priemoniy apsaugos bei darbuotojy skatinimo ir kvalifikacinio
ugdymo problemy, todél { organizacijos darbo aplinka patenka ir pats vartotojas, kuriam reikia
papildomo ypatingo démesio.

Autorius teigia, kad intelektini produkta teikianciose organizacijose labai problematiska
laiduoti auksta produkto kokybe dél to, kad ty produkty ivairové labai didele, ir net panasios paskirties
produktai daznai turi skirtingy bruozy. Ty produkty kokybés valdymas neturi tokio pagrindo, koki turi
gaminiy ir paslaugy kokybés valdymas, besiremiantis pakankamai iSplétotais ju kokybés vertinimo
teoriniais pagrindais. Todé¢l tenka remtis paciy darbuotojy patirtimi ir sukauptomis Ziniomis, kuriy
daznai maziau turi net uz darbo kokybg atsakingi ju tiesioginiai vadovai. D¢l paties gavinio vertimo
produktu proceso nematerialumo jo eiga laike sunkiai kontroliuojama ir valdoma.

Straipsnyje akcentuojama ne tik darbuotojo Ziniy ir jgudziuy svarba, bet ir dorovinés jo

nuostatos, susitapatinimas su organizacija. Akcentuojama, kad visos organizacijos, ypac teikiancios
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intelektinius produktus ir paslaugas, turéty tiksliai ir aiSkiai suformuluotus pagrindinius tikslus, kurie
buity isdéstyti ty organizacijy veiklos nuostatuose.

Suprantant korporacinés kultiiros vieSojo administravimo organizacijose svarba, bitina, kad
jose buty tinkamai atrinkti darbuotojai. Tose organizacijose turéty dominuoti darbuotojai, kuriems
svarbiausi gyvenimo jprasminimo ir pagalbos kitiems, o ne pinigu poreikiai. Idealiu atveju piniginis
uzmokestis uz darba vieSajame administravime turéty buti suprantamas kaip deramo gyvenimo lygio

pagrindas, arba, F. Herzberg zodziais tariant, kaip higiena, o ne kaip paskata (F.S. Butkus, 2002).

2. POKYCIU VALDYMO MODELIAI IR TEORIJOS

Mokslo ir technikos pazanga paskatino socialinius, ekonominius ir politinius poky¢ius.
Sugebé¢jimas ar nesugebéjimas reaguoti | vykstancéius pokycius gali nulemti visuomenés, kalbant apie
konkre¢ia organizacija, ir organizacijos vystymosi raida (L. Simanskien¢, 2002).

Lietuvoje labai mazai publikacijos lietuviy kalba apie pokyc¢iu valdyma. Kadangi vykstant
globalizacijos procesams dauguma organizaciju neiSvengiamai susiduria su pokyciais, dél teorijos
ziniy ir praktikos trikumo, vadovai paprastai priima sprendimus, atsizvelgiant 1 savo patirti ir intuicija.
Nagrin¢jant pokyCiy valdymo teorija tampa aiSku, kad to nepakanta, nes organizacijos pokyciy
lgyvendinimas tai sudétingas procesas, reikalaujantis 1§ vadovo psichologijos, filosofijos ir

technologijos Ziniy.
2.1. Organizaciniy poky¢iy teorijy apzvalga

Robert C. Apleby (2009) akcentuoja, kad biitent vadovas privalo suprasti pokycius ir biiti
pasirengusiam juos igyvendinti. Autoriaus zodziais, efektyviai dirbantis vadovas turi tikétis nuolatiniy
pokyciy, vertinti juos kaip tikrai naudinga neiSvengiamybe. Vadovai biitinai turi skirti laiko i§nagrinéti
aplinkybéms, kylan¢ioms dél prieSinimosi pokyc¢iams. Jie dirbs efektyviau tuomet, kai supras, kodél
Zmongs prieSinasi pokyc¢iams, nes galés parinkti metodus pasiprieSinimui jveikti. Robert C. Apleby
(2009) pateikia pasiprieSinimo pokyc¢iams Saltinius:

1. Nesuvokimas, jog pokyciai bitini. Kartais nepasitikima pokycCius inicijuojanciais
zmoneémis arba darbuotojai jaucia, kad jie neinformuojami apie tikrasias pakeitimuy prieZasti,

2. Netikrumas dél poky¢iu pasekmiy ju gyvenimui. Zmonés gali abejoti, ar jiems pavyks
dirbti naujais metodais, ir nerimauti, ar tikrai i§saugos darba,

3. SavanaudiSkumas. Kartais darbuotojai prieSinasi pokyCiams, manydami, kad pokyciai

atims tai, ka jie vertina. Tai gali biiti prestizo arba finansinés naudos praradimas.
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L. Simanskeiné (2002 ) pateiké N. Makiavelio (1998) pasipriesinimo fenomena;: ,,Nieko néra
sunkesnio, kaip imtis ko nors naujo, nieko néra rizikingesnio, negu nukreipti arba labiau neapibrézto,
negu vadovauti, sukuriant nauja tvarka, tod¢l kad naujoviy priesai bus tie, kuriems bus gerai esant
senai tvarkai“. Autoré¢ apibendrinus daro iSvadas, kad pokyc¢iu valdymas sietinas su organizacinés
kultiros keitimu ir yra sudétinga mokslin¢ bei praktiné problema, kuria sudaro zmoniy mastymo
keitimas, keiciant organizacing kultiira, suvienijant darbuotojy protines ir dvasines galias, kad buty
igyvendinti norimi organizacijos tikslai, vykstant nei§vengiamiems pokyc¢iams.

V. Obrazcovas (2006) pateikia 10 kulttros elementy, kuriuos reikia turéti omenyje, jeigu
norima jgyvendinti poky¢ius:

1. Galiojancios taisyklés ir politika. Patarimas - atsisakyti taisykliy ir veiksmy, trukdanciy
igyvendinti naujus metodus, procediiras; sukurti kitas taisykles; pasiiilyti naujus darbo procesy
standartus.

2. Tikslo ir rezultato ivertinimas. Patarimas - nustatyti tikslo ir rezultato ivertinimo
standartus, kurie padés jgyvendinti norimus pokycius; konkretizuoti tikslo pritaikyma,
pavyzdziui nustatyti tikslo ir rezultato jvertinimo standartus darbuotojams, atlickantiems procesa,
kurj reikia keisti.

3. Paprociai ir normos. Patarimas - vengti papro¢iy ir normy, skatinanciy seny darbo
metody naudojima; priimti tokius papro€ius ir normas, kurie paremty naujus metodus,
pavyzdziui, pakeisti aiSkinamuosius rastus, kaip informacijos platinimo organizacijoje metoda, 1
tiesioginius savaitinius valdytojy ir darbuotojy susitikimus.

4. Mokymai. Patarimas - vengti mokymu, kurie jtvirtina senus darbo metodus; pasiripinti,
kad Zmonés galéty pasinaudoti naujais darbo jgiidZiais nedelsiant.

S. Ceremonijos ir Sventés. Patarimas - organizuoti ceremonijas ir S§ventes, kurios itvirtina
naujus darbo budus, metodus, pavyzdziui, atskirai apdovanoti darbuotojus uz nuopelnus
ivykdZius uzduotis arba sékmingai vykdant pokycius.

6. Valdymo personalo elgesys. Patarimas - apibrézti darbo vertinimo tikslus ir parinkti
darbuotojy elgesio standartus; organizuoti mokymus; atvirai pripaZinti nuopelnus ir apdovanoti
vadybininkus, kurie igyvendina pokyc¢ius; bausti darbuotojus, kurie nekeicia savo elgesio.

7. Apdovanojimai ir nuopelny pripazinimas. Patarimas - neskirti apdovanojimy ir
nepripazinti nuopelny tiems darbuotojams, kurie stiprina senus darbo metodus; nustatyti rysi tarp
apdovanojimy ir uzduociy, skirty poky¢iams jgyvendinti, jvykdymo.

8. PraneSimai. PraneSimus, kurie stiprina senus darbo metodus pakeisti tais, kurie remia
naujus. Norint parodyti iStikimybg permainoms, reikéty platinti praneSimus naujais budais;

naudoti naujus rySio kanalus iki permainy pradzios, ju igyvendinimo metu ir juos igyvendinus.
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Patarimas - padaryti bendravimo ry$j abipusiu, siekiant reguliarios atsakomosios reakcijos i
vykdomas permainas i§ vadovy ir darbuotojy puses.

9. Materiali aplinka. Patarimas - sukurti aplinka, kuri skatinty permainas; kilnoti vadovus ir
darbuotojus, kuriems teks kartu dirbti; panaudoti ,,virtualius ofisus®, skatinti zmones dirbti uz
ofiso riby ir palaikyti telekomunikacini rysj tarp Zzmoniy, kuriems biitina bendrauti per atstuma.
10. Organizaciné struktiira. Patarimas - sukurti tokia organizacing struktiira, kuri stiprinty
gamybinio proceso pokycius. (Galphin T. Connecting Culture to Organization Change// HR
Magazine, 1996, March, p. 84-90).

Cituojant V. Obrazcova galima pasakyti, kad tai tikriausiai pats svarbiausias ir
akivaizdZiausias i§ visy patarimy, jgyvendinant poky&ius. Zmonés, dalyvaujantys priimant sprendimus
ir aptariantys, ka reikés pakeisti ne tik mieliau palaiko poky¢ius, bet d¢l dalyvavimo Siame procese,
faktiskai keiciasi patys. Jie, padédami priimti sprendimus dé¢l organizacijos ateities mokosi galvoti apie
ja naujai, atvirai reik$ti savo nuomong, spresti konfliktus, atsiradusius komandoje, atlaikyti miisius su
vadovais, bendrauti su sau lygiais; jie mokosi mastyti ir veikti kurybiskai, skaityti buting literatiira,
pasirodyti publikai, raSyti tinkamomis temomis ir t.t. Taigi, jie tampa pilieCiais, aktyviais pilie€iais,

turinciais valdzia, gerai informuotais, samoningais, linkusiais tobulinti sistema, kurioje gyvena ir dirba.

2.2. Organizaciniy pokyc¢iy valdymo teorijos E ir O

Igyvendinat pokycius organizacijoje visada egzistuoja tam tikra rizika, todé¢l labai svarbu
turéti teorines zinias valdant juos. Beer, M., Nohria, N. (2000) pateikia pakankamai naujas pokyciy
valdymo teorijas, Kkuriy labai aiSkius apibrézimus galima rasti J. Andriu$¢enko straipsnyje
,,Organizaciniy pokyéiy valdymo teorijos: lyginamoji analizé, vertinimas ir taikymo ypatumai®. Sis
autorius pateikia dvi prieSingas koncepcijas, numatancias atitinkamas permainy strategijas, kurios
remiasi prielaidomis apie permainy tikslus bei priemones ir yra vadinamos E ir O poky¢iy valdymo
teorijomis (Beer, M., Nohria, N., 2000)

J. Andriusc¢enko, remiantis Beer, M., Nohria, N. poky¢iy valdymo teorijomis, apraso jas.

Vadovali, kurie renkasi teorija E, paprastai, taiko grieztus ir drastiSkus metodus, igyvendina
pokycius 1§ virSaus 1 apacia, vadovauja autoritarinius stiliumi, atkreipiant démesi { struktiiros ir sistemu
suk@irima. Jie yra isitiking, kad pokyc¢ius gali jgyvendinti tik vadovas, neatsizvelgiant i darbuotoju
nuomone ir nejtraukiant juos i poky&iy procesa. Sios poky¢iy valdymo pagrindu yra finansinis
darbuotoju motyvavimas. Sioje situacijoje vadovas turi biiti labai stipri asmenybe, turinti daug
patirties, teoriniy ziniy ir jgudziy.

Vadovai, kurie renkasi teorija O, paprastai orientuoti i darbuotoju apmokyma, vystyma,

poky¢ius igyvendina i§ apacios | virSy. Daug démesio skiriama darbuotojy emociniy isipareigojimu
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isitraukti { organizacijos Vystymo procesa. Kai darbuotojai sutapatina savo tikslus su organizacijos
tikslais, isitraukia i poky¢iy valdyma, kai jiems sudaroma proga dalyvauti organizacijos gyvenime jie
pajunta poreikj reikstis.

Poky¢iu valdymo teoretikai Beer, M., Nohria, N. Teorijos O valdymo objektu laiko
organizacing kultiira, kadangi didelis démesys skiriamas darbuotojy vertybéms ir elgesiui. Sioje
situacijoje organizaciné¢ kultira vaidina dideli vaidmeni, nes palaiko auk$ta veiklos lygmeni ir

asmeninius darbuotojy tikslus.

3 lentelé. Organizaciniy poky¢iy teorijy E ir O skiriamyjy savybiy palyginimas

Poky¢iy tikslas ir Teorija E Teorija O
priemonés
Tikslas Maksimizuoti ekonoming vertg Plétoti organizacinius gebéjimus
Vadovavimas I§ virsaus i apacia Bendradarbiaujant
Pokyc¢iy objektas Valdymo struktira ir sistemos Organizacingé kultura
Planavimas Poky¢iy planavimas ir Staigiai atsirandantys pokyciai

programavimas

Motyvacija Finansinés paskatos Ivairiy paskaty derinys
Konsultanty Aktyvus. Parengty technologijy ir Neaktyvus. Darbuotojy jtraukimas |
dalyvavimas sprendimy panaudojimas sprendimy priémimo procesa

(S‘altinis: J. Andriuscenko, 2008)

ISnagrinéjus pokyciy valdymo teorijas, galima daryti iSvadas, kad

poky¢iy valdymo teorijos pasirinkimas priklauso nuo:

problemos dydzio ir jos savybiu. PavyzdZziui, jeigu organizacija susidiré su rimtomis
problemomis, kurias reikia operatyviai spresti, greiciausiai bus pasirinkta teorija E.

darbuotojy asmeniniy bruozy. Kiek darbuotojai yra iSsilaving ir koks ju poziiiris i darba. ISsilaving
ir kurybingi darbuotojai, greiiausiai pasirinkty teorija O, ir atvirk$ciai, darbuotojai, neturintis
pakankamo iSsilavinimo, neiniciatyvus, zitirinti | darba tik kaip { finansy Saltinj, greiiausiai negalés
vadovui priimti sprendimy ir jis pasirinks poky¢iy valdymo teorija E.

darbo pobiidzio. Jeigu darbas yra monotoniskas ir nuobodus, darbuotojas sunku biity isitraukti {

vadovavimo procesa, tokiu atveju, reikéty konkreciai reglamentuoti ir organizuoti darba, kas biidinga
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Teorijai E. Organizacijoje, kuri reikalauja kurybingumo, iniciatyvos, nestandartiniy sprendimo
metody, labai tikty Teorija O, nes tokiu atveju reikéty nukreipti jégas i darbuotoju vystymasi, ju
organizaciniy sugeb¢jimy tobulinima ir kurti ,,besimokancia organizacija“.

vadovavimo stiliaus ir vadovo vertybinés orientacijos. Vadovas, kuris orientuojasi i pelno
siekima, kuris taiko autokratini vadovavimo stiliy, be abejo, pasirinks Teorija E. Vadovas, kuris yra
socialiai orientuotas ir taiko demokratini stiliy, pasirinks Teorijg O.

Beer, M., Nohria, N. (2000) laikosi nuomonés, kad maksimaliai pasiekti organizacijos
rezultaty ymanoma kombinuojant abi teorijas, taciau, kadangi tos teorijos labai giliai priestarauja viena
kitai, kombinavimas reikalauja labai talentingo ir pasiruoSusio lyderio. Nesékminga ir neapgalvota
kombinacija gali labai pakenkti organizacijai, todél geriau rinkti arba ,,drastiSka“ arba ,,Svelny*

poky¢iy valdymo metoda.

2.3. Organizaciné kultiira, kaip organizaciniy poky¢iy realizavimo instrumentas

L. Simanskien¢ (2002) pateikia Ansoff (1965) i§mastymus, kad organizacija, kuri nori veikti
sékmingai, turi buti lanksti kintancioms veiklos salygoms. Svarbi metodologiné Sios koncepcijos
reikSmé ta, kad procesu, vykstanciy organizacijos aplinkoje, paios organizacinés kultiiros ir valdymo
potencialo tarpusavio rySys bei svarba yra neabejotini.

I$ pateikty teorijuy galima padaryti tokias iSvadas:

Pirma, nagrinéti verslo organizacijy tipai turi savo kultliras ir reikalauja i§ darbuotoju jos
laikytis.

Antra, egzistuojanti kultara rodo ne tik kaip priimami sprendimai, bet ir tai, kaip organizacija
reaguoja i poky¢ius, kaip vertina savo darbuotojy pastangas ir iniciatyvuma.

Trecia, kultira rodo organizacijos galimybés taikytis prie kintan¢ios aplinkos - rodo vidinj ir
iSorinj jos potenciala. (V. Pruskis 2002).

Kuo stipresné yra organizaciné kultiira, tuo efektyviau jgyvendinami poky¢iai, sklandziau
vyksta pokyciy valdymas, nes stipri organizaciné kultiira pasizymi darbuotoju profesionalumu,
atsidavimu, garbe, orumu, tikéjimu Zmonémis. Esant stipriai vienijanciai kultlirai Zzmonés pradeda
jaustis didelés, grieZtai apibréztos visumos dalimi ir jsitraukia | visos organizacijos darba (L.

Simanskien¢, 2002).
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3. ORGANIZACINES KULTUROS ANALIZE ORGANIZACIJOJE

3.1. Tyrimo metodologija

Organizacinés kulttiros tyrimo procesas yra sudétingas, nes norima suzinoti dalykus, kuriuos
sunku diagnozuoti: vertybes, simboliy prasmg, vadovavimo subtilybes, darbuotoju pozitri {
organizacija ir t.t. (L. Simansieng, 2008). Daugelis autoriy, i$ juy Shein, 1992; Denison, 1990; Deal,
Kennedy, 1982, Denison, 1995 ir kiti, pateikia organizacinés kultiros diagnozavimo biidus,
dazniausiai naudojami: Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S.
Cameron ir R. E. Quinn; Organizational Culture Index (OCI), sukurtas R. Cooke ir C. Lafferly, bei D.
R. Denison modelis. (Aiman-Smith, 2004, Fisher, Alford, 2000, Denison, 1995).

Uzsienio autoriy mokslinés literatiiros analizé parodo, kad yra du pagrindiniai biidai nagrinéti
organizacing kultiira:

1. Kokybinis (organizacijos dokumenty analizé, monografinis stebéjimas ir nuodugnus interviu).
2. Kiekybinis (standartizuoti klausimynai).
Pasirinktoje organizacijoje VI ,,Oro navigacija“ kokybinio tyrimo pagalba buvo istirti tokie
organizacinés kulttros aspektai:
verbalinis folkloras;
organizacijoje susiformavusios taisyklés, tradicijos, ceremonijos ir ritualai;
organizacijos dokumentai, apibréZiantys jos funkcionaluma;
susiformavusi vadovavimo praktika.

Organizacinés kultiros tyrimo kokybinis metodas — interviu, pasirinktas kaip priemoné
nustatyti kontakta su organizacijos personalu. Siuo metodo pagalba gauta kokybiné¢ informacija, kurios
beveik nejmanoma gauti nagrinéjant dokumentus ir pateikiant anketas. Interviu padéjo suzinoti
darbuotoju nuomong¢ apie organizacija, jos resursus, vystymosi sunkumus, bei motyvacijos lygi.
Interviu metu darbuotojai pateiké pasitilymus kaip tobulinti darba, pateikti informacija apie vidinius
konfliktus, neformalius rySius ir kita privacia informacija.

Organizacines kultiros kokybinio tyrimo pagalba iStirta organizacijos istorija, ijvykiai,
pasakojimai, gauta informacija apie asmenybes, su kuriais siejama organizaciné kultiira.

Susiformavusi valdymo praktika organizacijoje taip pat yra svarbus informacijos Saltinis
siejamas su vyraujancig organizacing kultiira. Kiek imonéje dominuoja autoritarinis valdymas, kaip yra
prilmami sprendimai (sprendimus priima siauras ratas Zmoniy arba leidZiama daugeliui darbuotojy
dalyvauti svarbiausiy sprendimy rengime), vyraujancios kontrolés sistemos, kiek darbuotojai yra
informuoti apie situacija organizacijoje — visg tai valdymo praktikos pagrindiniai bruozai, kurie turi

itakos organizacinés kultiiros pagrindiniams komponentams.
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Nagrin¢jant V] ,,Oro navigacija“ organizacing kultiira buvo pasirinkti Sie kiekybiniu metody
Instrumentai:
#  Organizacinés kulttiros tipy nustatymo testas pagal Ch. Handy;
¥ OCAl instrumentas pagal K. Cameron ir R. E. Quinn;
¥ Organizacinés kulttiros lygio nustatymo klausimynas;

#»  Darbo kolektyvo vadovavimo stiliaus nustatymo klausimynas.

LANKSTUMAS IR DISKRETISKUMAS

A

KLANAS ADHOKRATWA

VIDINIS SUSIKONCENTRAVIMAS ISORINIS SUSIKONCENTRAVIMAS
IR INTEGRACIJA IR m‘FERENCIACIJA

BIUROKRATWA RINK

STABILUMA S IR KONTROLE

2 pav. Réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija

(Sudaryta autorés pagal: K. Cameron, R. Quinn, 2001)

Diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu modeliu, kuris yra vadinamas ,, Reminé
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija®. Cameron (2001) teigia, kad $i réminé konkuruojanciu vertybiu
konstrukcija gali atskleisti organizacijos kiirimo projekty biidus, nustatyti organizacijos gyvavimo
ciklo bei vystymosi laikotarpi, organizacijos kokybinj aspekta, adekvacias efektyvumo teorijas,
vadovavimo stilius, zmogiskyjy resursy valdymo tipus ir profesionalios patirties reikSme (zr. 4 pav.).
Cameron teigia, kad diagnostikos instrumentas OCALI atitinka metodologinius tyrimy reikalavimus. Sis
diagnostikos instrumentas yra placiai naudojamas ne tik uzsienyje (buvo apklausta vir§ 10000 vadovy
bei daugiau nei 1064 verslo organizacijy), bet ir Lietuvoje. (Cameron, 2001, Narijauskas, 2006).

Akivaizdus skirtumas tarp vietiniy ir uZsienio organizacijy neuzgoZzia to bendro, kas daro jas
panasiomis. Visos organizacijos turi prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy, organizacijos pokyc€iai turéty
vykti proporcingai aplinkos kaitos greiCiui ir gilumai. Salygos, kuriomis organizacija egzistuoja

reikalauja atoveiksmio, nesant kuriam organizacija nustoja egzistuoti.
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Darbas su Kim Cameron ir Robert Quinn technologija padeda nustatyti organizacinés kultaros
tipologijos teorinj pagrinda ir iSsiaiSkinti kaip sukonstruota organizacijos vertybiy, apibrézianciy tam
tikra organizacijos tipologija, réminé konstrukcija. Sios struktiiros bazé - organizaciniy rodykliu,
charakterizuojan¢iy pagrindiniy organizacijos efektyvumo indikatoriy faktini lygi, analizé ir
sugretinimas. Organizacijos efektyvumo rodikliai — indikatoriai, tai esminés organizacijos vertybés,

sprendziant 1§ kuriy gali susidaryti nuomong apie imong ir jos organizacing kultiira.
3.2. Tiriamos organizacijos bendra charakteristika

Valstybiné imon¢ ,,Oro navigacija“ yra oro eismo paslaugy, rysiy, navigacijos, steb&jimo ir
aviacijos informacijos paslauguy teikéjas civilinés aviacijos reikméms Lietuvos Respublikos oro
erdvéje, kuri 2001 metais pratgseé valstybinés imonés ,Lietuvos Respublikos civilinés aviacijos
direkcija® veikla. Valstybés imoné yra i§ valstybés turto isteigta arba istatymy nustatyta tvarka
valstybei perduota imoné, kuri nuosavybés teise priklauso valstybei ir jai perduota ir jos igyta turta
valdo, naudoja bei juo disponuoja patikéjimo teise. Valstybés imonés tikslas — teikti vieSasias
paslaugas, gaminti produkecija ir vykdyti kita veikla siekiant tenkinti vieSuosius interesus.

Imon¢ yra ribotos civilinés atsakomybés vieSasis juridinis asmuo.

Tyrimo pradZioje buvo iSnagrinéti organizacijos dokumentai: istatai, ataskaitos, strateginiai
veiklos planai. Remiantis dokumentu, pateiktu imonés interneto svetainéje www.ans.lt, analize galima
aiskiai isivaizduoti imonés veiklos kryptis:

#  Oro eismo paslaugy teikimas;

¥ Oro eismo i{rangos prieziiira;

v Oro eismo dokumenty rengimas;

¥ Orlaiviy paieskos ir gelbéjimo darby koordinavimas;

#  Tarptautiniy civilinés aviacijos organizacijy programy jgyvendinimas.

»  Organizacijos veiklos ataskaitose atsispindi jos tikslai:

¥ Vykdyti Lietuvos Respublikos tarptautinius isipareigojimus oro navigacijos paslaugy teikimo
srityje;

¥ Nuolat gerinti teikiamy oro eismo paslaugu kokybe;

¥  Tobulinti Lietuvos Respublikos oro erdvés struktura;

¥ Operatyviai atsiliepti i oro erdvés naudotoju pasitlymus;

¥ Nuolat kelti imonés specialisty kvalifikacija;

#  Plésti oro eismo paslaugy rinka;

#  Laiku reaguoti i rinkos poky¢ius ir uztikrinti nuolatinj rySiy, stebéjimo, skrydziuy;
¥ Valdymo ir informacijos perdavimo sistemy modernizavima;

¥ Racionaliai naudoti jmonés finansinius, ekonominius ir zmoniy iSteklius.


http://www.ans.lt/
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2008 - 2009 metais organizacija, kaip ir kitas Lietuvos rinkos dalyvius, smarkiai rezonavo
ekonominés krizés padariniai. Tai paskatino daryti pokyCius organizacijoje. ISanalizavus imonés
veiklos ataskaitas galima drasiai teigti, tad VI ,,Oro Navigacija“ nuolat vykdo pokycius.
Drastiskiausias i§ ju 2009 metais - mazinant sanaudas, ekonominés krizés akivaizdoje penktadaliu
buvo sumazintas darbuotoju atlyginimus, o vadovy — dar didesne dalimi. Taciau darbuotojai,
suvokdami Siy pokyCiy biitinuma iSlaikeé, generalinio direktoriaus Algimanto RaSc¢iaus manymu,
supratinga imonés kolektyvo laikysena. Organizacijos generalinio direktoriaus Zodziais, nepaisydami
patirty nuostoliy, darbuotojai adekvaciai suprato imonés ir apskritai aviacijos situacija, ir laikini
neigiami poky¢iai socialin¢je sferoje nesukélé prieStaravimy ar aStresniy diskusijy. Tai parodo auksta
darbuotojy kompetencijos lygi.

Nagrin¢jant VI ,,Oro navigacija“ organizacing kultiira, analizuojant organizacijos strategini
2011-2015 m. veiklos plana, akivaizdziai pastebimas fokusas i personala. Planavimo proceso metu,
imon¢ stengiasi iSlaikyti pusiausvyra tarp esamo personalo poreikio ir turimo darbuotoju skaiCiaus,
atsizvelgia | ateityje numatomas salygas rinkoje ir imonéje, esamas grésmes ir i§8tikius bei galima ju
itaka imonés veiklai. Organizacijoje taikomi imoniy iStekliy planavimo metodai leidzia imonei turéti
vienus geriausiy personalo efektyvumo ir nasumo rodiklius Europoje.

Remiantis auk$ciau iSdéstytais faktais, jau galima numatyti, kad V] ,,Oro navigacija® turi
daugiau stiprios organizacinés kultiiros bruozy. Tq nuomong taip pat patvirtina organizacijos kokybés
politika ir vadovybés isipareigojimai:

#  Nuolat ugdyti darbuotojuy kompetencija, siekti suvokimo, mokymo gerinimo;

#  Suteikti salygas darbuotojams kokybiSkai ir nar$iai dirbti, uztikrindama socialines garantijas ir
geranoriSka savitarpio supratimo atmosfera;

¥ Pripazinti darbuotoju nuopelnus, kiirybing iniciatyva ir skatinti juos siekti geresniy rezultaty;

#  Suteikti salygas realizuoti idéjas ir pasiiilymus, {vertinti jy prakting nauda.

Imonéje nemazai démesio skiriama personalo strategijai rengti, vykdoma personalo ugdymo
programa bei rengiamas personalo kvalifikacijos tobulinimo ir motyvavimo projektas. Parengtas
personalo poreikio planavimo dokumentas, kuriame apraSyta planavimo tvarka, personalo planavimo
scenarijai suderinti su jmonés strateginiu veiklos planu.

2011 m. VI ,,0Oro navigacija“ dirbo 317 zmoniu, tarp jy — 92 skrydziy vadovai. 188 i$ ju turi
aukstaji iSsilavinima, du — nebaigta aukStaji, 97 darbuotojai — aukStesni vidurini ir 30 vidurini
i$silavinima. 8 mokosi universitete. ,,Oro navigacijos* pasiekti veiklos rodikliai — tai daugelio imonés
zmoniy nepriekaistingo darbo ir nuoSirdziy pastangy rezultatas.

Nagrinéjant V] “Oro navigacija” organizacing kultira, apibendrinant organizacijos

dokumenty analize, norétysi atkreipti démes;j 1 specialiai jkurta organizacijos Mokymo centra, kuris
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organizuoja darbuotoju kvalifikacijos kélima, testavima, kursus. Pavyzdziui, 2010 metais Mokymo
centre vyko skrydziy vadovy testiniai kursai: skrydziy valdymo treniruokliy, radijo rySio frazeologijos,
aviacijos angly kalbos, skrydziy saugos, jos valdymo ir zmogaus veiksnio bei nuotolinio mokymo
pagal Eurokontrolés Liuksemburgo institute parengtus modulius. [diegus naujus oro erdvés valdymo
elementus, 2010 metais taip pat vyko daugiau, nei paprastai kursy skrydziy valdymo treniruokliu
EUROCAT-X. Skrydziy vadovai mokési ir pradétu eksploatuoti Aerodromo skrydziy valdymo
treniruokliu. Skrydziy valdymo elektronikos specialistai sékmingai baigé tgstinio mokymo kursus,
skirtus CAA licencijoms pratesti. Siuose kursuose pagal Mokymo centro naujai parengtas programas,
dalyvavo rySiu, navigacijos, radiolokacijos ir duomeny tvarkymo specialistai. Mokymo centre angly
kalba tobulino 32 jvairiu imonés skyriy darbuotojai. Siekiant efektyviau panaudoti specialisty
gebéjimus derinti profesijas, astuoniems Navigacijos ir Radiolokacijos skyriy darbuotojams buvo
surengti kursai pagal generalinio direktoriaus patvirtintas programas. Tokiu btidu Navigacijos skyriaus
technikai galéjo dirbti Radiolokacijos skyriuje ir atvirk$¢iai. Taciau mokeési ne tik inZzinieriai ir
skrydziy vadovai — jvairiuose kursuose dalyvavo ir kity profesiju imonés darbuotojai. Specialisty
kvalifikacijos tobulinimas neapsiribojo Lietuvoje surengtais kursais. Profesiniuose kursuose
Eurokontrolés institute (Liuksemburge, Belgijoje, Vokietijoje ir Pranciizijoje) kvalifikacija kélé 27
imonés specialistai. THALES kursuose Stutgarte dalyvavo Navigacijos skyriaus, Paryziuje — Skrydziy
informacijos skyriaus inZinieriai, Rygos aeronavigacijos institute — ONI skyriaus vyresnysis
specialistas, Singapiire — AGKC koordinatorius.

2011 metais I ketvirt;f Mokymo centre tgstinio mokymo kursus baigé 53 skrydziy vadovai.
Buvo organizuoti treniruoklio EXPERT 3D kursai pagal Aerodromo skrydziy vadovo mokinio
programa 2 skrydziy vadovams, jgiidziy igijimo darbo vietoje kursai — 2 imonés skrydziy vadovams.

Profesiniuose kursuose Eurokontrolés institute Liuksemburge kvalifikacija kélé 15
specialisty, tarp ju 6 licencijuoji elektronikos specialistai, vykdantys su sauga susijusias uzduotis,
Kijevo ICAO mokymo centre mokési 1 saugumo darbuotojas, Didziojoje Britanijoje angly kalba
tobulino 9 darbuotojai. Imonés Mokymo centre Aviacijos angly kalbos mokeési skrydziy vadovy, buvo
organizuoti bendrosios angly kalbos kursai 8 imonés darbuotojams. Aviacijos saugumo kuruose
mokeési 115 darbuotojy. Kituose kursuose ir seminaruose savo zinias tobulino 12 darbuotojuy.

Dokumenty, tokiy kaip isakymai, nurodymai, istatai, analizé¢ parodo, kad apdovanojimy. ir
bausmiy sistema atitinka viena kita, parodo motyvacijos sistema. Informacijos, pateiktos imonés
dokumentuose, analizé padéjo atskleisti pagrindini vadovo suvokima apie vadovavimo procesa —
organizacijoje néra rySkiy biurokratijos bruozy, nustatyti tikslai ir duoti pazadai {vykdomi, daug
resursy skiriama personalui, i§laikomi stipris ir §ilti darbuotojy santykiai. Dokumenty analiz¢é taip pat

parod¢, kad veiksmai, formuojant ir palaikant organizacing kultiira yra samoningi ir kryptingi.
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Reikéty pazymeéti, kad ne visada dokumenty analizé gali padéti identifikuoti tuos kitus
organizacinés kultliros aspektus. Pavyzdziui, organizacijos vadovas moraliai paskatina darbuotojus,

taciau tai neatsispindi imonés dokumentuose.

3.3. Organizacinés kultiiros elementy nustatymas

Pasiekti organizacinés kultiiros tyrimo rezultaty padéty trys uzdaviniai:
1. Aiskiai suvokti pagrindines vertybes, prioritetus, nuostatas, kurios {vykdo perspektyvios
organizacijos strategijos misija;
2. ISsiaiSkinti kokios kultiiros vertybés padés ar trukdys realizuoti organizacijos strateginius
tikslus;
3. Ivertinti kaip susiklosCiusi organizaciné kultiira skiriasi nuo kultiiros, kuria suformavo
vadovybeé.

Praktikoje ne visada susiformavusi organizaciné kulttra skatina personalo efektyvia veikla.
Jeigu darbuotojai nepageidauja prisiimti atsakomybés, parodyti iniciatyva tai mazina pasitikéjima tarp
darbuotojy ir vadovybés. Pateikiamas autorés konkretus pavyzdys: pradedant analizuoti organizacing
kultira VI “Oro navigacija” buvo kreiptasi tiesiogiai i generalini imonés direktoriy, kuris
neabejodamas 1S karto sutiko bendradarbiauti, pateikiant reikiama informacija tyrimui.
Bendradarbiavimas buvo inicijuotas ir 1§ ,,apacios* pradedant nuo paciy darbuotojy, taciau tarp jy kilo
itarimas ir niekas i§ apklaustyjy nesutiko dalyvauti apklausoje, nors buvo informuoti, kad ymonés
generalinis direktorius leido atlikti tyrima. Generaliniam direktoriui asmeniskai paprasius darbuotojy
prisidéti prie magistrinio darbo tyrimo, visi sutiko. Sis darbuotojy elgesys parod¢, kad organizaciné
imonges struktiira labiau primena hierarchija, kurioje sprendimai priimami i§ ,,virSaus 1 apacia®, o
vadovavimo biidas labiau primena demokratini, kai vadovas linkes dauguma klausimy spresti
pasitardamas su pavaldiniais, tadiau sprendimus priima pats. Sita prielaida bandysime paneigti ar
irodyti klausimynuy pagalba.

Vertybés, nuostatos, kurios lemiamai jtakoja organizacijos darbuotoju elgesi neperduodamos
raStiSkai dokumentuose, istatuose ir instrukcijose.

Sekantis organizacinés kultiiros komponentas, kuri reikéty i$skirti yra organizacijos herojai.
Istorijose, kurios perduodamos nuo vieno darbuotojo kitam apraSomi tie herojai — organizacijos nariai,
kuriy elgesio pavyzdys propaguoja vertybes ir prioritetus, kurie susiformavo organizacijoje. Tiriamoje
organizacijoje herojaus pavyzdziu galima pavadinti Strateginés plétros skyriaus vadove. Kolektyve Sia
darbuotoja laiko organizacijos varikliu, generatoriumi. Ji rodo gera pavyzdi s¢kmingam darbui, jos
asmeniniai charakterio bruozai, tokie kaip atsakingumas, taktiSkumas, empatija atitinka stipriai
organizaciniai kulttirai. Taip susiklosté, kad Sios darbuotojos pasiekimai simbolizuoja tai, kaip reikéty

elgtis organizacijoje. Ji pozityviai vertina save, pasitiki savimi, gerbia ir vertina savo pavaldinius,
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moka paskatinti darbuotojus uz atlikta darba, ji yra gera, kompetentinga mokytoja ir moka bendrauti su
savo kolegomis.

Paprastai, organizacijoje egzistuoja mitai, legendos, istorijos kurios niekur negali buti
aprasomos, jos perduodamos 1§ liipu i lipas. Bitent jose atsispindi pagrindiniai bruozai, kurie
susiformave organizacijoje. VI “Oro navigacija” darbuotojai nuolat kalba apie darbuotojus, kurie dirbo
labai senai, kai kuriy jau nebéra gyvuyju tarpe, taciau nuolat i§ lipuy i lipas perduodamos istorijos, kad
organizacijoje dirbo Tévinés garbg ginantys zmonés, kuriy déka susiformavo stipri organizaciné
kulttra, bei dosnumo, ryztingumo, drasumo ir kilniasirdiSkumo pavyzdziai.

Istorijos apie organizacijos heroju parodo sékmés pasiekiamuma, pateikia mégdZiojimo
pavyzdzius; nustato darbo standartus; motyvuoja darbuotojus.

Kaip ir daugelyje kity organizacijy, gyvenimas VI ,,Oro navigacija“ paklista tam tikrai
sistemai formaliy ir neformaliy taisykliy. Formaliy taisykliy susiformavimo pavyzdziu tapo vidinés
tvarkos taisyklés. Neformalios taisyklés susijusios su tarpusaviu kolegy bendravimu, su ,,pavaldinio-
vadovo® santykiais, apranga, profesionaliu zargonu ir t.t. Daugelyje organizacijy darbuotojai grieztai
laikosi rasytiniu taisykliy, kad palaikyti gamybos efektyvuma tam tikrame lygyje, taciau tiriamoje
organizacijoje taip néra. Nors darbuotoju pareigos ir atsakomybé grieztai reglamentuotos pareigybés
nuostatomis, darbuotojai palaikant vienas kita, gali susikeisti pamainomis, ilgiau padirbti, atlikti
papildoma darba ar padéti vienas kitam. Tai dar karta irodo, kad organizacijos klimatas yra labai
palankus, draugiSkas ir Siltas.

Normos ir vertybés, kultivuojamos organizacijoje, perduodamos ir {sitvirtinamos per
ceremonijas, procediiras, ritualus.

Atrenkant pretendentus 1 darbo vieta VI ,,Oro navigacija“, atsizvelgiama ne tik { jo
kvalifikacija, patirt; ir kompetencija, bet 1 psichologing buisena, pasiruo§ima, mokéjima bendrauti ir
dirbti tiek kolektyve, tiek savarankiSkai. Priimant | darba bitinai supaZindinama su istorija,
tradicijomis, su pagrindinémis organizacijos vertybémis, normomis, taisyklémis. Sis apmokymo
momentas padeda isitraukti naujokams i organizacing kultiira.

Siekiant didesnés darbuotojy sanglaudos, siekiant sukurti palankia, draugiS$ka moraliai-
psichologing atmosfera organizacijoje vyksta Sventiniai vakarai tam tikra organizacijos proga, kuriy
metu apdovanojami darbuotojai, pasieke aukSty rezultaty arba buvo iSskirtinai aktyvis ir iniciatyvis.
Per tokius ritualus darbuotojai labiau paZista vienas Kkita, tai padeda susidaryti komandos dvasiai,
solidarumui tarp darbuotoju. Tai labai svarbu organizacijai, nes ji drasiai pasitinka naujus laiko
pokycius ir ieSko naujy tiksly igyvendinimo keliy. Organizacijoje kokybiski pokyciai, reformos,
inovacijos virsta ne tik tikslu, bet ir savotisku kultu.

2010 metais organizacijoje tesési konstruktyvus dialogas tarp administracijos ir profesiniy

sajungy. Jauky mikroklimata imonéje kuré tradiciniai proginiai renginiai, naujametinés Sventés.



34

Imonés garbe¢ vairiuose turnyruose gyné i kluba ,,Radaras® susibtrg futbolo mégéjai bei krepSinio
komanda ,,Navigacija“. Aktyviai, kaip {prasta, veiké zveju klubas ,,Voké“. 2010 metais jmonéje dirbo
90 motery, tarp ju — 16 skrydziy vadoviy. Geras prasmingos veiklos ir poilsio organizavimo pavyzdys
imonéje buvo pries§ septynerius mety jkurtas motery klubas ,,Suoma“, dabar vienijantis 62 darbuotojas.
Klubo veikla neapsiribojo vien teatry bei parody lankymu, kelionémis po Lictuva ir { uzsieni.
Dalyvaudamos labdaringoje veikloje, imonés moterys finansiskai parémé Labdaros ir paramos fonda
,,Ruguté®, vaiky dienos centra ,,Nendré”, Lietuvos katalikiy motery sajungos vaiky ir jaunimo paramos
centra.

ISsamiu organizacinés kultiiros tyrimu gali vadinti tuomet, kai aptariami ir kiti organizacinés

kultiros komponentai, tokie kaip:

elgesio normos ir elgesio modeliai;

organizacijos nariy vaidmens organizacijoje suvokimas;
valdymo stiliai;

bendravimo ir komunikacijos kultiira,

verslo etiketas;

igaliojimai ir atsakomybés metodai;

N o a s~ wDd e

konflikty valdymo sistema.

Personalas organizacing kultiira supranta kaip draugiSkus tarpusavio santykius, palanky
psichologinj klimata darbe, tikéjima savo jégomis, grupiniu darbu, karjeros galimybes, materialing ir
moraling motyvacija.

Pagrindinis motyvacinés funkcijos tikslas VI ,,Oro navigacija® yra uZtikrinti, kad wvisi
komandos nariai aiSkiai atlikty savo darba remiantis deleguotomis pareigomis ir planu, o taip pat
atitikty poreikius siekti savo, bei kolektyviniy tiksly. Vadovavimo procese darbuotojai, atliekantys
savo darba gerai yra skatinami, o atskiri Zzmones ar grupés koordinuojami taip, kad visi skyriaus
darbuotojai dirbty siekiant bendry tiksly.

Kiekvienas bendrovés darbuotojas, nuo jo priémimo i darba momento, jaucia, kad susivienija
su organizacija, jaucia vienybés dvasia ir priima organizacines vertybes. Psichologinis klimatas
bendroveje draugiskas, nepastebéta agresyvios konkurencijos.

Siekiant iSvengti darbuotoju perdegimo, taikomas technologijy perdavimas ir savireguliacijos
1gidziy treniravimas, psichogimnastiniai pratimai ir Zaidimai, meditacijos pratimai, situacijy

modeliavimas, darbas su psichologu, suteikiamos salygos atsipalaiduoti darbo vietoje.
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3.4. Organizacinés kultiiros tipo ir biiklés nustatymas, taikant jvairius tyrimo
metodus

Tam, kad iSsiaiSkinti ar organizaciné kultira trukdo ar padeda organizacijos vadovams
igyvendinti pokycius, reikéty nustatyti jos tipa ir istirti darbuotojy isitraukima.

Per pastaruosius dvideSimt mety buvo siiiloma labai daug organizacijos kultiiros esminiy
pozymiy matavimo biidy. Paminétini tokie Sios srities mokslininkai, kaip K. S. Cameron, D. R.
Ettington, J. Martin, H. Trice ir J. Beyer, D. R. Arnold ir L. M. Capella, kurie pasitilé matuoti kulttiros
silpnuma, stipruma, T.E. Deal ir A.A. Kennedy, G. Hofstede ir daugelis kity. Tokios matavimy gausos
viena i$ priezas¢iy yra ta, kad organizacijos kultira iSsiskiria savo platumu ir apima visas organizacijos
veiklos sferas ( Cameron, Quinn, 2001).

Norint nustatyti esama ir norima organizacinés kultiiros tipa VI ,,Oro navigacija®“, visy Sios
organizacijos skyriu vadovams buvo pateiktas OCAI instrumentas pagal K. Cameron ir R. E. Quinn
(zr. prieda 2), kuri susideda i§ dvieju daliy: pirmos, kurioje sieckiama nustatyti vadovy samonéje
suformavusi organizacijos jvaizdi ir antros, kuri leidzia mums nustatyti jo norima kompanijos ivaizdi.

I$ viso anketa uzpildé 6 vadovai: generalinis direktorius, finansy ir ekonomikos direktoré, oro
eismo vadybos direktorius, strateginés plétros direktoré, technikos direktorius, infrastruktiiros ir
1Stekliy tarnybos virSininkas.

OCAI instrumente yra $esi skyriai:

Svarbiausios organizacijos charakteristikos,
Lyderysteés ir vadovavimo stilius
Darbuotojy itraukimas i vadovavima
Organizacijos esmé

Strateginis kryptingumas

2 o

Sekmes kriterijai

Kiekvienam klausimui sitilomi keturi galimi variantai, kurie atspindi organizacijos buklg.
Respondentui suteikiama galimybé paskirstyti 100 baly tarp keturiy galimybiy tokiu santykiu, kokiu
jie egzistuoja organizacijoje Siuo metu. Tuomet reikéty pakartoti Sia operacija, taciau respondentas,
paskrisdamas 100 baly turéty vadovautis busima orientacija, atvaizduojant organizacijos modelj taip,
kaip juo nuomone ji turéty atrodyty idealiai. Biitent todé¢l atsakymai suskirstyti { du pasirinkimus:
"Dabar" ir "Pageidautina”. Respondentui paskirs¢ius balus apskai¢iuojamas baly vidurkis, kuris buvo
suteiktas kiekvienam variantui A,B,C,D skaitmeniniu atitikmeniu. Si procedira yra atlieckama du

kartus: atsakymy grafai ,,Dabar" ir atsakymu grafai ,,Pageidautina®.
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Apskaiciavus vidurkius, skaléje pazymimi taSkai, atitinkamai varianty raidéms (A, B, C, D).
To pasékoje Sie taskai sujungiami linijomis ir jgauna netaisyklingo keturkampio forma. Kadangi
klausimynas sudarytas i§ dvieju atsakymu grafy, turéty gautis du keturkampiai.

Akivaizdas keturkampio krypties ir formos skirtumai parodys kiek reali situacija
organizacijoje reikalauja pokyciy, kiek radikaliai jie turi buti jvedami ir kokioje plokStumoje turi buti
lgyvendinami poky¢iai. Kokiu biidu tai tampa akivaizdu? Esm¢é tame, kad keturkampiy vir§iinés yra
tam tikrose zonose (A, B, C, D), kurioms atitinka tam tikri kultiiros tipai. Kiekvienam kulttros tipui
budingos savo charakteristikos: tai ir vadovavimo tipy, ir veiklos efektyvumo kriterijai, ir valdymo
teorijos, ir daug daugiau.

Visos auksciau pateiktos grafinés procediiros turi biiti pakartotos kiekvienam i$ SeSiy anketos
klausimu.

Atlikus minéta tyrima, atsiranda galimybé atlikti detalia analize kiekvienam i§ SeSiy
svarbiausiy konkre¢ios organizacijos budingy ypatumy. Papildomai $is tyrimas padés suvokti i ka
reikia atkreipti démesi, kas reikalauja neatidéliotiny pokyciy ir leis sugretinti esama situacija su
pageidaujamu idealiu modeliu, operatyviau parinkti reikiamus jrankius ir restruktiirizavimo budus,

atsizvelgiant i kiekviena krypti.

KLANAS ADHOKRATIJA

BIUROKRATIJA RINKA

3 pav. Organizacinés kultiiros profilio diagnostikos ir jvertinimo $ablonas

(Sudaryta autorés pagal Cameron, K. S., Quinn, R. E. (2005))

Siekiant nustatyti generalinio direktoriaus vadovavimo stiliy, minéty skyriy vadovams,

iSskyrus pati generalini direktoriy, buvo pateiktas ,,Darbo kolektyvo vadovavimo stiliaus nustatymo
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klausimynas®“ (zr. prieda 4). Analizuojant anketos atsakymuy visuma nustatomas dominuojanti
vadovavimo stilius: autoritarinis, demokratinis ar liberalus. Sis tyrimas leidZia apibrézti organizacijos
generalinio direktoriaus vadovavimo stiliy ir vadovo-lyderio tipa.

IStirti organizacing kultiira nepakanka apklausti tik organizacijos skyriaus vadovus, todél buvo
pasirinkti du organizacijos skyriai ir diagnozuota organizaciné Kkultira juose, pateikiant
,»Organizacinés kultliros tipy nustatymo testa pagal Charles Handy“ (zr. prieda 3) darbuotojams.
Anketos autorio nuomone, vienos organizacijos evoliucijos procese galima atsekti visus kultiiry tipus.
Taip, besiformuojantis organizacijai, dominuoja valdzios kultiira, organizacijos augimo etape -
vaidmens kultiira, o organizacijos plétros etape gali susiformuoti uzduoties ar asmenybés kultiira.
Organizacijos suirimo etape gali biiti naudojama bet kuri i§ keturiy kultiiry tipas. Anketos pagal Ch.
Handy pagalba galima pamatyti ne tik tai, kaip darbuotojai mato organizacing kultiira, bet ir kaip ji
atitinka juy lukescius, o taip pat pamatyti kiek ji sutampa su skyriaus subkultiira. Strateginés plétros
skyriuje apklausoje dalyvavo 8 darbuotojai, SkrydZiy srauty planavimo ir duomeny dorojimo skyriaus
— 10 darbuotoju. Bendrai, tyrime dalyvavo 24 respondentai, tarp ju: generalinis direktorius, skyriaus

vadovai ir darbuotojai.

3.5. Tyrimy duomenys ir jy analizé

Remiantis atliktu tyrimu i$Sifruojami tyrimo rezultatai pagal prieduose pateiktus klausimyny
ir ankety raktus. Nustatoma koks organizacinés kultliros tipas susiformavo organizacijoje, kokia
atmosfera vyrauja organizacijoje, koks yra vadovo vadovavimo stilius, ar jis priimtinas darbuotojams.
Nustatoma organizacinés kulttros biiklé - ar organizaciné kulttira yra stipri ar silpna. Tyrimo duomeny
analizg pradéta nuo generalinio direktoriaus atsakymuy. Apskaiciavus pasirinkty alternatyvy vidurkius
matosi (pav. 6), kad direktoriaus akimis dabartiné situacija organizacijoje nedaug skiriasi nuo
pageidautinos. Organizacijoje vyrauja klaniné kultiira. Tai parodo, kad organizacijoje fokusuojamas
démesys 1 darbuotojy poreikius, ju patenkinima. Svarbiausia vertybe tokioje organizacijoje tampa
démesys personalui ir tik¢jimas, kad jie gauna viska, kad biity patenkinti ir sékmingai dirbty. Didelg
reik§mg turi moralinis klimatas, kolektyvo vieningumas, sukuriama draugiska darbo aplinka.

Skyriaus vadovu apdoroty ir susisteminty duomenu analizé parodo (4 pav., Spav.), kad
organizacijoje dominuoja hierarchiné kultira (Moda (toliau M) =30,3). Jy manymu, toks kultiros tipas
tinkamiausias organizacijoje. Uz kitus kulttiros tipus respondentai pasisako sekanciai: rinka (M=21,7),
adhokratija (M=18,2), klanas (M=27,5). Ateityje, respondenty nuomone, organizacijos kultiira neturéty
labai nukrypti nuo hierarchinio tipo (M=29), taciau turéty suaktyveéti novatoriSkumas, veiklumas,
eksperimentavimas (adhokratija M=23,3), Siek tiek sumaZzéti rinkos kultiiros bruozai (M=20,7) ir

adhokratinés kultiiros savybés (M=25,8).
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Pageidautina

Pageidautina

5 pav. Penkiy organizacijos skyriy direktoriy

4 pav. Generalinio direktoriaus apklausos
apklausos duomenys

duomenys

Tyrimo rezultatai parodo, kad to ir siekia direktorius, nors ir pastebimas adhokratiniy igtidziy
sumaz¢jimas ateityje. Nuosekliai iSanalizavus anketa pastebima, kad tas skirtumas atsirado vertinant
svarbiausiais organizacijos charakteristikas. Direktorius nelinkgs organizacijos klimato priskirti prie
verslininkiSko. Remiantis anketos bendrais duomenimis galima padaryti iSvada, kad ateityje
direktorius noréty griez¢iau kontroliuoti darbuotojus, aktyviai skatinti kontrolg ir produktyvuma.

Palyginimui apskaiciuotas visy skyriy vadovy atsakymy vidurkis (pav. 7).

KLANAS A ADHOKRATIJA B KLANAS A ADHOKRATIJA B
100 100 100 100
80 80 80 80
60 60 680 60
40 40 40 40
20 2' 20
20 20 dabar , — dabar
pageidautina pageidautina
40 40 40
60 60 60 B0
80 80 80 80
100 100 100 100
BIUROKRATIJA D RINKA ¢ BIUROKRATLIA D RINEA ¢

6 pav. Generalinio direktoriaus klausimyno
atsakymy vidurkio grafinis vaizdas

7 pav. Penkiy organizacijos skyriy vadovy

atsakymuy grafinis vaizdas




39

Vertinant esamas svarbiausias organizacijos charakteristikas skyriaus vadovai, 5 respondentai,
vienodai paskirsté balus tarp klaninés, hierarhinés ir rinkos kultiros (M=27), mazesni bala skiriant
adhokratijai (M=19). Matosi akivaizdus skirtumas su generalinio direktoriaus nuomone. Tikétina,
budamas organizacijos svarbiausiu zmogumi, jis ja vertina kaip savo darbo rezultata, todél ji
direktoriui atrodo novatorisSka ir veikli. Skyriaus vadovai, organizacija vertina ,,i$ apacios®, todél
formalios taisyklés ir oficiali politika labiau juntama juy atsakymy rezultatuose.

Apibiidinant svarbiausias organizacijos charakteristikas direktorius daugiausiai baly skyré
klaninei kultiirai. Jo manymu, organizacijoje dominuoja Seimos atmosfera ir neformaliis santykiai tarp
darbuotojy, joje palaikoma asmening iniciatyva bei laisvé, taCiau ateityje pageidauty, kad darbas biity

griez¢iau kontroliuojamas (pav. 9).

KLANAS A ADHOKRATIJA B

— dabar
pageidautina

BIUROKRATIJA D RINKA

8 pav. Organizacijos kultiiros modelis pagal organizacijos svarbiausias charakteristikas

(respondentas — gen. direktorius)

Analizuojant generalinio direktoriaus atsakymus, vertinant lyderystés ir vadovavimo stiliy,
labai akivaizdziai matosi, kad lyderiai laikosi biurokratiSku principu, ir nesiekia to keisti ateityje.
Skyriy vadovy nuomoné apie vadovavima nezymiai skiriasi: hierarchijai jie skyré didZiausius balus
(M=41), ju manymu veikla yra efektyviai organizuota, procesai atitinka uZduotims. AdhokratiSkam
vadovavimui jie skyré maziau (M=21), klanui (M=19), rinkos tipui maZiausiai (M=17). Ateityje
minétiems kriterijams pageidautina didéjimo tendencija: adhokratija (M=25), rinka (M=19),
hierarchija (M=42), i§skyrus adhokratija (M=16), ju manymu kolektyvas per daug susidraugavo, kad

tapo sunku jvesti griezta kontrolg ir planuoti reorganizacijas ir pokycius.
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KLANAS A ADHOKRATIJA B

e dabar
pageidautina

BIUROKRATIJA D RINKA

9 pav. Organizacijos kultiiros modelis pagal lyderystés ir vadovavimo stiliaus Kriterijus

(respondentas — gen. direktorius)

KLANAS A ADHOKRATIJA B
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BIUROKRATIJA D RINKA

10 pav. Organizacijos kultiiros modelis pagal darbuotojy vadovavimo Kriterijus

(respondentas — gen. direktorius)

Darbuotoju vadovavimas ir isitraukimas { darbo procesa organizacijos generalinio direktoriaus
manymu (Pav. 11), vienodai atitinka keturias kultiiros tipologijas (M=25). Jis mano, kad organizacijos
darbuotojai dalyvauja sprendimy priémimo procese, turi platy veiklos pasirinkima, yra skatinami

pateikti idéjas, pazangiai dirbti, siekti gery rezultaty, tuo tarpu, laikosi saugos reikalavimuy ir kity
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organizacijos pareiginiy nuostaty. Ateityje vadovas noréty sumazinti tik konkurencijos spaudimo jtaka
darbuotojams ir Siek tiek labiau paskatinti kiirybiniy idéju pateikima. Skyriaus vadovai mato daugiau
kolegialumo organizacijoje (klanas M=29) ir noréty kad dalyvavimas sprendimy priémimo procese
biity pastebimesnis, tai parodo klano atsakymu vidurkis skiltyje ,,pageidautina“ (M=34). Skirtingal nuo
direktoriaus, skyriy vadovai adhokratiniam tipui skyré¢ maziau baly (M=11), nors ateityje ju likesc¢iai
dél sios kultiros keitimo néra dideli. Respondentai paskirsté sekanciai likusius balus: rinka (M=26),
hierarchija (M=28). Ju manymy dar vienas kriterijus turi padidéti: klanas (M=34), rinkos - sumazéti
(M=21), o hierarchijos nusp&jami ir stabiltis santykiai visiSkai tenkina respondentus. Jie nenoréty ju
Keisti.

Organizacijos esm¢ generalinio, direktoriaus nuomone (Pav. 12), atitinka klano kultiiros
tipologijai (M=50). Jo manymu, organizacijoje vyrauja bendradarbiavimas ir lojalumas, ta¢iau numato,
kad ateityje Sis modelis keisis, prioritetai pasiskirstys beveik vienodai: organizacija stengsis biiti
pasiruoSusiai inovacijoms, pokyciams, i§ dalies daugiau orientuotis ir { pajamas (nors tai valstybiné
imon¢, ji stengsis dirbti ne tik nenuostolingai, bet ir uzdirbti) ir ,be abejo, griez¢iau laikyti formaliy
taisykliy ir procediiry. Skyriaus darbuotojai savo balus paskirsté sekanciai: ,,dabar” — klanas (M=31),
adhokratija (M=15), rinka (M=21), hierarchija (M=29); ,,pageidautina®“ — klanas (M=23), adhokratija
(M=24), rinka (M=17), hierarchija (M=32). Apibendrinant duomenis, galima daryti iSvada, kad
skyriaus vadovai jaucia didesng kontrolg, pastebi didesng¢ orientacija 1 pajamas, taciau nelaiko

organizacija novatoriska ir lojalia personalo atzvilgiu, lyginant su generalinio direktoriaus nuomone.

KLANAS A ADHOKRATIJA B

e— dabar
pageidautinal

BIUROKRATIJA D RINKA

11 pav. Organizacijos kultiiros modelis pagal organizacijos esme (respondentas — gen.
direktorius)
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Konkurencijos veiksmai, siekimas nugaléti rinkoje — tai maziausiai iSskirtini generalinio
direktoriaus organizacijos bruozai, nors ateityje jis planuoja gilinti rinkos kulttros jgtdzius (Pav. 13).

Direktoriaus nuomone, organizacija fokusuojama i darbuotoju kvalifikacijos kélima
(adhokratija M=40), naujy resursy gavima ir taikyma. Skyriaus darbuotojai maZziau akcentuoja
adhokratinés kulttiros dominavima (M=26), jie noréty, kad ateityje Sie organizacijos bruozai tobuléty
(M=31). Balu paskirstymas tarp kity kriteriju buvo beveik tolygus: ,,dabar* — klanas (M=25), rinka
(M=22), hierarchija (M=25), ,,pageidautina‘“ — klanas (M=26), rinka (M=21), hierarchija (M=21).

KLANAS A ADHOKRATIJA B
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40 40
2 0
20 20 — b
40 40 pageidautina
60 60
80 80
100 100
BIUROKRATIJA D RINKA

12 pav. Organizacijos kultiiros modelis pagal strateginio kryptingumo Kriterijus
(respondentas — gen. direktorius)

S¢kmes kriterijai dabartyje, tiek generalinio direktoriaus nuomone, tiek skyriaus vadovy
nuomone labiau orientuoti { klano ir hierarchinés kulttros tipologija. Tai visiSkai pateisinama
nuomone, kadangi organizacija yra viesoji ir ja labiau kontroliuoja, ji turi vadovautis isakymais,
Istatymais, nuostatomis bei kitomis taisyklémis. Kaip ir kituose atsakymuose organizacijos vadovas
pripazista (Pav. 14), kad reikia skatinti novatoriSkuma, kiirybinguma, veikluma ir laisve.

Skyriaus vadovai taip pat mato, kad organizacija yra rentabili, patikima, tiksliai nustato savo
tikslus ir planus (hierarchinis M=32), bei riipinasi savo darbuotojy gerove (klanas M=34), tac¢iau néra
ypac lanksti (adhokratija M=17) ir stengimasis tapti lydere ne ypac pastebimas (rinka M=17). Ateities
vizija respondentai paskirsté taip: klanas (M=31), adhokratija (M=24), rinka (M=17), hierarchija
(M=28).

Atlikus iSsamig klausimyno duomeny analiz¢ galima padaryti iSvada, kad VI ,,Oro

navigacija‘“ kulttira turi pakankamai daug biurokratijos bruozuy, tai pateisina organizacijos brandumas ir
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tai, kad imonés darbuotoju kolektyvas néra jaunas iniciatyvus ir energingas, taCiau pastebima
tendencija i veiklumo, kirybiskumo, novatoriskumo skatinima, ypa¢ tai pastebi generalinis

organizacijos direktorius.

KLANAS A ADHOKRATIJA B

— dabar
pageidautina

BIUROKRATIJA D RINKA

13 pav. Organizacijos kultiiros modelis pagal sékmés Kkriterijus
(respondentas — gen. direktorius)

Organizacijoje dominuoja klaniné kultiira — dominuoja Seimos atmosfera, Zmonés turi daug
bendro, vyrauja tarpusavio palaikymas, sprendimu kolegialumas, kolektyvinis darbas, darbuotoju
dalyvavimas sprendimy priémimo procese, aukStas pasitiké¢jimas darbuotojais, riipinimasis Zmonémis,
taCiau visa tai, ka daro darbuotojai valdo procediiros. Organizacija laikosi kartu tradicijy ir iStikimybés
deka. Organizacijos isipareigojimy lygis yra labai aukstas, taCiau hierarchinés ir klaninés kultiiros
kombinacijos déka, darbuotojai direktoriy laiko lyderiu, tiki juo, todél jam pavyksta se¢kmingai
sustyguoti darbo procesus ir iSlaikyti stabilia pozicija.

ISanalizavus vadovybés nuomong apie susiklosCiusia ir numatoma organizacing kultira,
norétysi jvertinti ir paprasty darbuotoju nuomong ir nustatyti klimata, vyraujant; skyriuose. Tam buvo
pasirinkti du organizacijos skyriai, kuriy darbuotojams buvo pateiktas organizacinés kultiiros tipy
nustatymo testas pagal Ch. Handy. Atsakant i klausimus respondentai turéjo galimybg {jvertinti
situacijas: ,,turi buti, ,,miisy organizacijoje”, musy skyriuje”. Testo rezultaty pagalba nustatomas
organizacinés kultiiros tipas: uzduoties kulttira, vadovavimo, vaidmens ir asmenybés kultiira.

I[Sanalizavus SkrydZiy srauty planavimo ir duomenuy dorojimo skyriaus (toliau —skyrius 1)
darbuotoju (10 respondenty) atsakymus pastebimas akivaizdus skirtumas tarp vaizduojamos

organizacijos tipo ir atmosferos skyriuje (4 lentele).
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Skyriuje 1 darbuotojai mano, kad organizacijoje turi vyrauti vaidmens kultiira, kuri siejama su
biurokratija, kuomet generalinis vadovas yra centriné, visa organizacijos veikla itakojanti ir
kontroliuojanti figiira. Respondentai visiSkai prieStarauja, kad ju organizacijoje bltuy asmenybés
kultiros savybiy. Vertinant organizacijoje esancia situacija respondentai atsake, kad joje dominuoja

uzduoties kultiira ir yra daug vaidmens kulttiros savybiy.

4 lentelé. Ch. Handy anketos duomenys

TAIP TURI BUTI MUSU MUSU SKYRIUJE
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Respondenty manymu, juy organizacijos veikla orientuota | uzduociy sprendima ir projekty
lgyvendinima, reglamentuota grieztomis taisyklémis ir nuostatomis, taciau savo skyriaus klimata jie
apibuidina visiSkai kitaip. Skyriaus 1 darbuotojai mano, kad ju kolektyve didelis démesys skiriamas
asmeniniams darbuotoju bruozams, sugebéjimams, mokéjimui bendrauti ir komunikuoti, taciau
skyriaus darbuotojams tai netrukdo laikytis pareiginiy nuostaty.

[Sanalizavus Strateginés plétros skyriaus (toliau —skyrius 2) darbuotojy (8 respondentai)
atsakymus taip pat pastebimas akivaizdus skirtumas tarp vaizduojamos organizacijos tipo ir atmosferos
skyriuje (5 lentelé).

Skyriaus 2 ir Skyriaus 1 darbuotojy nuomone yra panasi, jie mano, kad organizacijoje turéty
dominuoti vaidmens ir valdzios kultira, kuomet organizacija turi griezta hierarching struktiira,
sprendimai priimami vienaSaliSku generalinio direktoriaus sprendimu, darbuotojuy veikla grieztai
reglamentuota pareiginémis nuostatomis, pagrindiniu valdzios Saltiniu tampa ne asmeniniai bruozai, o

uzimama pozicija hierarchijoje.
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5 lentelé. Anketos, pagal Ch. Handy, duomenys

TAIP TURI BUTI MUSU MUSU SKYRIUJE
ORGANIZACIJOJE
A B C D A B C D A B C D

1. 5 3 - - 2 1 5 - 1 - 2 5
2. 1 5 2 - 3 - 4 1 2 - 4 2
3. 4 1 3 - 1 2 4 1 1 1 4 2
4. 1 4 2 1 2 2 2 2 1 2 2 3
3, 3 5 - - 2 1 4 1 1 1 2 4
6. 4 3 1 - 1 1 5 1 1 2 3 2
7. 2 4 2 - 1 4 2 1 1 3 2 2
8. 5 2 1 - 1 5 1 1 - 3 3 2
Viso: | 25 | 27 11 1 13 16 27 8 8 12 27 22

Bendrai, organizacing kultiira respondentai jvertina kaip orientuota i uzduociy sprendima ir
projekty realizavima (uzduoties kultiira). Si kultiira leidzia sujungti reikiamus resursus ir reikiamus
zmones | reikiama vieta. Tokios organizacijos efektyvuma nulemia darbuotoju auksta kompetencija,
profesionalumas ir kooperatyvus grupinis darbas.

Duomeny vidurkis pavaizduojamas grafiskai, kad suprasti abiejy skyriy nuomoniy skirtumus
ir apibendrinti jy atsakymus (Pav. 14).

Paciame Skyriuje 2 dominuoja vaidmens ir asmenybés kultiira. Toks skyrius sugeba
sékmingai dirbti stabilioje aplinkoje, todél kad teisé priimti sprendimus placiai paskirstyta, klimatas

skyriuje pakankamai stabilus ir konservatyvus.
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Miisy skyriuje(sk2)

Misy skyriuje(sk1)

Miisy org-je(sk2)

Misy org-je(sk1)

Turi buti(sk2)

Turi bati(sk1)

O Valdzios kultira B Vaidmens kulttira [0 UZzduoties kultira O Asmenybés kulttira

14 pav. Organizacinés kultiiros tipai

Pateiktoje lenteléje matyti, kad abiejy skyriu darbuotojy nuomone, organizacijoje turi vyrauti
hierarchija, ji turi buti charakterizuojama grieztu funkcijy ir pareigy paskirstymu, darbas turi biti
reglamentuotas taisyklémis ir procediiromis. Tokia organizacijos vizija susidaro grei¢iausiai todel, kad
V1,,0ro Navigacija“ darbuotojy amzius daugiau, negu 30 mety, dirba daug Zmoniy vir$ 40-50 mety, ju
darbo stazas organizacijoje pakankamai ilgas, todél jie, dirbdami valstybinei istaigoje ju suvokimas
apie organizacija yra nusistovéjgs, jie mano, kad kuo didesné kontrolé organizacijoje, tuo ji efektyviau
dirba.

Apibiidinant savo organizacija darbuotojai pazymi, kad organizacijoje pakanka biurokratiniy
bruozy, taciau kultlira suformuota remiantis specifiniais jgudziais ir skirta specifiniu uzduociy
sprendimui. Tokia kultiira susiformuoja tokiais atvejais, kai su uZzduotimis gali susitvarkyti tik
kvalifikuoti specialistai, turintys atitinkamas Zinias.

Nors skyriy darbuotojai mano, kad juy organizacijoje turéty dominuoti vaidmens kultiira, 1§
pateikto grafiko (Pav. 15) matosi, kad skyriuose yra visiskai kitaip. Juose yra visy keturiy kulttiry tipai,
taciau, nors ir labai netikétai, iSrySkéja asmenybés kultiiros dominavimas. Skyriuje centrinis punktas
yra asmenybé. Skyrius su asmenybés kultiira visy pirma tarnauja ir padeda savo nariams. Valdzia
tokiame skyriuje remiasi profesionalumu ir sugebéjimu komunikuoti.

Ch. Handy nuomone, vienoje organizacijoje jos evoliucijos procese galima stebéti visas

kultiiras. Jo pateikto testo pagalba, atlikus iSsamy tyrima galima padaryti iSvada, kad $iuo momentu VI
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,,O0ro navigacija“ dominuoja valdzios kultira, kuomet pagrindinis generalinis direktorius yra centring,
visa imones veikla itakojanti ir kontroliuojanti figiira. Si organizacija funkcionuoja remiantis taisykliy
sistema, procediiromis, veiklos standartais, kuriy laikymasis turi garantuoti jos efektyvuma. Yra aiski
specializacija, gerai surasytos atskiros funkcijos, atlickamos darbuotojais ir skyriais. Skyriy tarpusavio
veikla regulivojama vaidmeninémis ir bendradarbiavimo procediiromis, organizuojami susirinkimai,
posédziai, susitikimai. Valdzios igaliojimai priklauso ne nuo asmeniniy savybiy ir kompetencijos, o
nuo padéties, uzimamos hierarchijoje.
Teorin¢je darbo dalyje nemazai minéta apie vadovo bruozy ir lyderio svarba kolektyve, todél
,Darbo kolektyvo vadovavimo stiliaus nustatymo klausimyno* (Priedas 4) pagalba buvo nustatytas
generalinio istaigos vadovo. Darbo kolektyvo vadovavimo stiliaus nustatymo klausimyne pateiktos 16
teiginiy grupiy, charakterizuojanciy vadovo dalykinius bruozus. Kiekviena grupé susideda i$ triju
teiginiy, pazyméty raidémis: a,b,c. Respondentui reikeéjo iSsirinkti viena, kuris labiausiai, atitinka
vadovo bruozui. Anketa buvo pateikta tiems patiems respondentams (penkiy skyriy vadovams).
Remiantis tyrimo rezultatai vienareik§SmiSkai galima pasakyti, kad generalinis vadovas taiko
demokratini vadovavimo stiliy. Priede nr. 5 pateikta informacija kaip pasiskirsté respondenty
atsakymai: autoritariniam stilius buvo skirta 12 baly, liberaliajam — 8 ir demokratiniam — 59 balai. Tali
parodo, kad darbuotojai (Siuo atveju tiesiogiai pavaldis direktoriui — skyriaus vadovai) jtraukiami i
valdyma ir sprendimuy priémima. Direktorius linkes dauguma klausimy spresti pasitardamas su
pavaldiniais, tadiau sprendimus priima pats, jis skatina darbuotojus dirbti komandomis, prisiimti
atsakomybg, jam svarbu ne tiek darbo eiga, kiek rezultatai. Organizacijos direktorius kuria
organizacing kultiira kartu su savo darbuotojais ir su savo pavaldiniais elgiasi mandagiai ir pagarbiai.
Atlikus i§samig tyrimo analizé susidaro galutinis vaizdas apie organizacija, jos organizacing
kulttira. Tyrimo respondenty duomenimis VI ,,Oro navigacija® organizaciné kulttira susideda 1§ tokiy
komponenty:
¥  Formalizuotas ir struktiirizuotas darbas;
#  Oficiali politika;
¥ Stabilumas, nusp¢jamumas, efektyvumas;
#  Komandinis darbas;
¥ Vieningas kolektyvas;
#  Darbuotoju dalyvavimas organizacijos veikloje;
#  Draugiski santykiai su bendradarbiais;
#  Orientacija 1 uzduociy sprendima ir projekty realizavima ;
¥ Vertinama auksta darbuotojy kompetencija;
¥ Lyderis, kuris pasitiki kitais ir kuriuo tiki;

¥ Atviri komunikacijos kanalai ir prieiga prie auksCiausiy vadovy ir t.t.
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Visi minéti poZymiai yra stiprios organizacinés kultiiros pozymiai, taciau labai svarbu
pazyméti, kad organizacijoje lieka labai ryskis hierarchijos pozymiai ir tritkksta veiklumo, entuziazmo
ir novatoriSkumo. Stiprios organizacinés kultiros pozymiai leis imonei priimti teisingus sprendimus,
buti stabiliai ir patikimai, taciau vykstant nuolatiniams pasikeitimams rinkoje sunkiau prie ju
prisitaikyti, esant konservatyviam ir neryztingam. Adhokratiniy ir rinkos Kriteriju trukumas gali

trukdyti ivesti inovacijas ir biti Siuolaikiniai.

4. POKYCIU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE

4.1. Poky¢iai organizacijoje

Valstybés imon¢ ,,Oro navigacija®“ nuosavybes teise priklauso valstybei ir jai perduota ir jos
igyta turta valdo, naudoja bei juo disponuoja patikéjimo teise, tai gali turéti itakos ivedant pokycius
organizacijoje. Turint ribota biudzeta, organizacija vis dél to remdamasi Lietuvos respublikos
Istatymais, atitinkamais teisés aktais ir Europos Komisijos atitinkamy reglamenty reikalavimais
prisitaiko prie rinkos poky¢iy, pavyzdziui: 2011 m. imonéje vykdoma keturiolika projekty, kurie susij¢
su skrydziy valdymo centry jrangos modernizavimu, oro erdvés struktiiros keitimu ir atsakomybés riby
nustatymu, ry$iy, navigacijos ir stebéjimo priemoniy ir infrastruktiiros atnaujinimu, automatinio
skrydZiy duomeny apsikeitimo su kaimyniniy skrydziy valdymo centrais bei optimizuotos informacijos
mainy infrastruktiros diegimu. AtsiZvelgiant { teisés akty bei procesy pakeitimus, atnaujintos Sesios
kokybés vadybos sistemos procediiros, Oro eismo vadybos (OEV) pakeitimy leistiny rizikos lygiy
skai¢iavimo metodika, imonés OEV rizikos klasifikavimo schema, kuria turi taikyti saugos vertinimo
dalyviai nustatant saugos tikslus planuojamiems ir diegiamiems OEV pakeitimams. Atitinkamai
pakeista imonés saugos procediira, reglamentuojanti saugos ir rizikos vertinimo bei analizés proceso
valdyma, toliau tobulinami kiti kokybés bei oro eismo vadybos saugos dokumentai. [gyvendindama
automatinés saugos monitoringo sistemos (angl.— ASMT) projekto baigiamaji etapa, Eurokontrole
organizavo sistemos administratoriy ir naudotoju bei jos pagalba sukaupty duomenuy apdorojimo
mokymus. Suteikta ziniy, kaip dirbti su ASMT, kaip doroti jos kaupiamus duomenis ir rengti statistika,
iSsiaiSkinta dél tam tikry techniniy problemy sprendimy biidy. Imonés darbuotojy kvalifikacija
tobulinama, vadovaujantis imonés Kokybés vadybos sistemos procediira ,,Personalo mokymas®,
darbuotojy ugdymo reglamentu ir CAA patvirtintu Mokymo centro veiklos vadovu. Visi Sie
dokumentai kasmet perziirimi bei tobulinami pagal vis didéjancius ICAO ir Eurokontrolés
kvalifikacinius reikalavimus. 2011 mety I pusmeti bendras kursy dalyviy skaiius 552 Zmonés.
Kvalifikacijos tobulinimo kursuose uzsienyje dalyvavo 47 darbuotojai. [monés Mokymo centre mokési

475 darbuotojai. Aviacijos saugumo kursuose mokesi 263 imonés darbuotojai.
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VI ,,0ro navigacija® pokyciai yra neiSvengiami. Organizaciniai pokyc¢iai imonéje nukreipti {
efektyvumo didinima. Vadovybé ijtaria, kad organizacijos personalas taip pat pagerins veiklos
rodiklius, taciau ivedant pokycius darbuotojai negatyviai reaguoja. Priezastis - Z—oniSkas faktorius, tai
yra normalu, darbuotojai bijo prarasti darbo vieta, netekti turimo statuso, praranda pasitikéjima savimi,
tampa irzlus ir pradeda dirbti neefektyviai. Tod¢l labai svarby vaidmeni poky¢iy valdyme vaidina

direktorius ir susiformavusi organizaciné kultiira.

4.2. Poky¢iy valdymo analizé

Kadangi tyrimui pasirinkome pokyc¢iy valdymo teorijas E ir O, pagal teoretiky pateikta lentele
(Lentelé 3, Organizaciniy poky¢iy teorijy E ir O skiriamyjy savybiy palyginimas), atlikus kokybinius
tyrimus organizacijoje (dokumenty analizg, interviu, stebéjima), galima modifikuoti lentelg pagal
pasirinkta organizacija, iSryskinant VI ,,Oro navigacija“ biidingus prioritetus.

Organizacijos prioritety paskirstymas dar karta patvirtina nuomong, kad minétos teorijos
efektyviausiai taikomos kartu, priklausomai nuo situacijos. Kadangi imoné yra viesoji, pelno siekimas
néra jos pagrindinis tikslas. Organizacija, atsizvelgiant | Europos standartus, kity organizacijy
vykdomuy poky¢iy praktika, stengiasi pasitempti, neatsilikti, Zygiuoti koja { koja su Siuolaikinémis
technologijomis, todél labiausiai stengiasi patobulinti organizacinius sugebéjimus ir organizacing
kultiira. Vadovybé laikosi nuomonés, kad kvalifikuotas, iSpruses, kompetetingas personalas ir stipris,

sustyguoti rysiai tarp vadovuy ir pavaldiniy duos geriausiy rezultaty ir padés islaikyti gera organizacijos

vaizdi.
6 lentelé. Organizaciniy poky¢iy teorijy E ir O skiriamyjy savybiy palyginimas
Poky¢iy tikslas ir Teorija E Teorija O
priemonés
Tikslas Maksimizuoti ekonoming vertg Plétoti organizacinius gebéjimus
Vadovavimas IS virSaus { apacia B EEJETE
Poky¢iy objektas Valdymo struktira ir sistemos Organizacin¢ kulttra

Planavimas Poky¢iy planavimas ir Staigiai atsirandantys poky¢iai
programavimas
Motyvacija Finansinés paskatos [vairiy paskaty derinys

Konsultanty Aktyvus. Parengty technologiju ir Neaktyvus. Darbuotoju itraukimas {
dalyvavimas sprendimy panaudojimas sprendimy priémimo procesa

(sudaryta autorés pagal Andriuscenka, J.,2008)
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Organizacijos vadovybé mano, kad piniginé motyvacija yra gerai, ta¢iau didesni démesj skiria
emociniam jsitraukimui, suprantant, kad jeigu pradzioje ivesti piniginius skatinimus ir esant nestabiliai
organizacijos padéciai juo reikéty apriboti, tai sulauzyty darbuotoju pasitikéjima. Teorijos O taikymas
leidZia organizacijoje iSlaikyti pasitikéjima, kas leidZia neskausmingai jvedinéti inovacijas ir pokyc¢ius.
Teorijos O pasirinkima greiciausiai lemia ir direktoriaus asmeninés charakteristikos. Kaip parodé

vadovavimo stiliaus nustatymo testo analizé jis yra demokratinis.

5. ORGANIZACINES KULTUROS BUKLES JTAKA POKYCIU VALDYMUI
ORGANIZACIJOJE

Organizaciné kultiira atspindi ilgametg patirt], susiformavusia organizacijoje, kuri padeda
zmonéms dirbti. Santykius ir kolektyvines normas, kurios sudaro organizacing kultiira labai sunku
pakeisti, taciau paveikti juos galima ir galiausiai pakeisti juos vis gi galima. Vadovas, kuris nusprendé
reorganizuoti kultiira ar jvesti kitus organizacinius pokycius, turi bti labai atsargus, nes tai turés jtakos
su jautriomis Zzmoniy problemomis. Pagarba ir kantrybé kity zmoniy vertybiy ir isitikinimy atzvilgiu —
svarbiis bruozai, kuriuos turi turéti vadovas. Stai ¢ia ir slypi organizacinés kultiiros biiklés jtaka

pokyc¢iy valdymui organizacijoje — susiformavusi organizaciné kultiira ir mokéjimas ja jtakoti.

5.1. Organizacinés kultiiros tipologiju ir pokyc¢iy valdymo nustatymo tyrimy
rezultaty analizé

Apibendrinant visa VI ,,0Oro navigacija“ atlikta tyrima, reikeéty suvesti visus gautus rezultatus {
vieng bendra lentele, kurioje vaizdziai matytysi organizacinés kultiiros buklé, vadovavimo stilius ir
bendras organizacijos klimatas. Tai leis padaryti iSvadas ir suvokti kokia jtaka pasirinktam pokyciy
valdymo modeliui daro susiformavusi organizaciné kulttra.

7 lenteléje matosi, kad VI ,,Oro navigacija® generalinio direktoriaus vadovavimo stilius yra
demokratinis, jo manymu organizaciné kultiira yra klaning, ateityje noréty iSlaikyti stabiluma ir didinti
kontrolg. Kiti organizacijos vadovai mano, kad organizacija ir hierarchinio tipo, ju vizija sutampa su
generalinio direktoriaus. Skyriaus darbuotojai jauciasi laisviau, jy manymu organizaciné kultiira yra
,uzduoties*, orientuota | personala.

Pokyciai organizacijoje valdomi skiriant dideli démesj darbuotoju vertybéms ir elgesiui.
Organizacijoje organizaciné kultiira vaidina dideli vaidmeni, nes palaiko auksta veiklos lygmeni ir

asmeninius darbuotojy tikslus.
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7 lentelé. Bendras V] ,,Oro navigacija® organizacijos kultiiros apibiidinimas

Pavadinimas

Apibudinimas

Ateities vizija

Dominuojantis

Klanas (vidinis

Biidingas komandinis darbas,

Taps lankstesne,

organizacinés kultiiros susikoncentravi | darbuotojy dalyvavimas bet liks stabili ir
tipas (pagal K. Cameron | mas ir organizacijos veikloje, didelis | patikima.
ir R. E. Quinn) gen. integracija) démesys darbuotoju
direktoriaus akimis moraliniam klimatui,
draugiska aplinka.
Dominuojantis Hierarchija Organizacija vienija Tapti lankstesniai,

organizacinés kultairos

(stabilumas ir

nustatytos grieztos formalios

bet likti Tas pats

tipas (pagal K. Cameron | kontrol¢) taisyklés, procediiros, oficiali | stabiliai ir

ir R. E. Quinn) skyriy politika ir jy laikymasis. patikimai
vadovy akimis

Dominuojantis UZduoties Orientavimas j uzduociy Vaidmens ir
organizacinés kultiiros kultiara sprendima ir projekty valdzios kultiira

tipas (pagal Ch. Handy)
skyriy darbuotoju

nuomone

realizavima.

Direktoriaus

vadovavimo stilius

Demokratinis

ValdZios pasidalijimas,
itraukiant pavaldinius {
valdyma ir sprendimy

priémima
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ISVADOS

Atlikus VI ,,0Oro navigacija“ organizacinés kultiiros tyrima panaudojant OCALI ir kitus instrumentus
teikiamos $ios iSvados:

1. Generalinis imonés direktorius laikosi demokratisko vadovavimo stiliaus (Priedas 5),
kuria palankias salygas organizacijos nariy bendravimui ir bendradarbiavimui, taciau jvertinus
vadovavima pagal kitus kriterijus jis atrodo grieztas ir konservatyvus, konstatuotinas jo organizaciniy
igiidziy trukumas, nauju idéjuy inicijavimo, versliSkumo trikumas (pav. 8, pav. 9). Vadovas savo
pareigose jauciasi stabiliai ir jveda pokycius tik tokius, kurie yra neiSvengiami, kuriuos diktuoja
iSoriné aplinka.

2. Valdant pokycius generalinis direktorius taiko pokyciy valdymo teorija O: skatina
darbuotojuy kvalifikacijos kélima ir jos tobulinima, sprendimus priima bendradarbiaudamas su
pavaldiniais. Esant stipriai organizacinei kultiirai, tikslingai naudojamos priemonés itikina
darbuotojus, kad pokyciai yra bitini, sumazina juy pasiprieSinima pokyciams. [vedant pokycius,
darbuotojai lengviau adaptuojasi, patyria maziau streso, nes jaucia organizacijos stabiluma ir pasitiki
vadovu.

3. Esanti organizaciné kultiira atspindi organizacijos vadovy orientavimasi i bendra tiksla
siekti gery veiklos rezultaty. Egzistuoja kolektyviniy renginiy kompleksas, kuris palaiko Siltus
darbuotojy tarpusavio santykius ir formuoja ,,sveika“ klimata kolektyve.

4. Egzistuoja aiSkiai suformuluotos organizacijos misija, strategija, daugumos darbuotoju
palaikomos vertybés. Aptinkamos orientuotos 1 personala organizacijos tradicijos ir ceremonijos,
tac¢iau néra darbuotoju elgesio ir tarpusavio santykiy kodekso, vadovybés informacija létai pasiekia
darbuotojus, nes nepakankamai pasinaudojama Siuolaikinémis informaciniy technologijy galimybémis,
o dél to atsiranda nesusipratimy.

S. Istaiga vadovaujasi Lietuvos Respublikos ir Europos Sajungos istatymais, standartais
ir priderina prie ju savo nuostatas ir organizacinés kultiiros savybes. Darbuotojai organizacing kulttira
vertina kaip biurokratiSka (pav. 7), ta¢iau demokratinis generalinio direktoriaus vadovavimo stilius
leidzia integruoti { kolektyva kolektyviskuma ir lojaluma.

6. Tyrimo rezultatai rodo, kad istaigos vadovui triikksta lankstumo ir novatoriSkumo, o
SiuolaikiSkai organizacija be Siy savybiy, kaip ir be kiirybiSko mastymo, sunku siekti auksto statuso

visuomengje.
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REKOMENDACIJOS

VI ,,0ro navigacija® néra biitinumo atlikti gilius organizacinés kultiiros pokycius, nes yra
aiSkiai suformuota misija, veiklos strategija, kolektyvas vienodai vaizduoja organizacinius tikslus.
Mineti faktoriai leidzia efektyviai dirbti pasirinkta kryptimi, taciau rekomenduojama sudaryti aiskia
organizacinés kultiros normatyving baze, kurioje buty reglamentuotas darbuotoju elgesys, ju
tarpusavio santykiai.

Istaigai reikalingas vertybiy nuolatinis palaikymas ir vystymas, o pokyc¢iai vykdomi
palaipsniui, kad nauji kultiiros elementai neprieStarauty esamai vertybiy sistemai. Reikéty siekti, kad
pokycius priimty ir palaikyty visy padaliniy vadovai, nes tik tokiu atveju, organizacineés kulttiros
tobulinimas ir poky¢iai skatins istaigos klestéjima.

Nustatytiems organizaciniy igudziy, naujy idéjy inicijavimo, versliSkumo, informacijos
sklaidos istaigoje trikumams pasalinti siiloma:

organizacinés kultiros buklei diagnozuoti ir pokyCiams projektuoti pritraukti profesionalius ir
kompetentingus konsultantus, turin¢ius naujy idéjy, o i pokyciy valdymo procesa itraukti aktyvius ir
kompetentingus istaigos darbuotojus. Ju dalyvavimas sprendimy priémimo procese ir poky¢iy valdyme
turéty kompensuoti organizaciniy igudziy trikuma, padidinti valdymo veiksmu kolegialuma ir kokybg
bei pagerinti darbuotojy vadybinius igiidzius;

sudaryti ir taikyti standarta, uZtikrinanti biitiny informacijos srauty ir ju mainy kokybg istaigoje,
placiau naudojantis SiuolaikiSky informaciniy technologiju duomeny perdavimo galimybémis. Tai
padéty iSvengti nesusipratimy ir palaikyty pasitikéjima tarp vadovy ir darbuotoju;

organizuoti verslumo ugdymo renginius istaigos darbuotojams, siekti, kad jie igytas zinias taikyty
savo veikloje;

siekti platesnio vadybiniy metody taikymo istaigos veikloje, atsisakant biurokratinio

administravimo.
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Berdnikoviené R. VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas.
Vadovas doc. dr. A. Minkevic¢ius. - Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir
vadybos fakultetas, 2012. - 71 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe atskleidziama organizacinés kultliros samprata, iSnagrinéjamos
pokyciy valdymo teorijos, nustatoma organizacinés kultiiros buklés jtaka pokyc¢iu valdymui, iSskiriami
vieSojo administravimo organizaciju valdymo ypatumai Valstybinés imonés ,,Oro navigacija“
pavyzdziu.

Diagnostinéje darbo dalyje, remiantis ivairiais mokslininky pateiktais instrumentais nustatomi
Sios istaigos organizacinés kultliros elementai; diagnozuojamas organizacinés kultiiros tipas ir
vadovavimo stilius; iSkeliamos problemos ir pateikiami ju sprendimo biidai.

Pagrindiniai ZodZiai: organizaciné kultiira, organizacinés kultiiros diagnozavimas, pokyciai

organizacijoje, pokyc¢iu valdymas.

ANOTATION

Berdnikoviené R. Master’'s Work in Public administration ,,The impact of status of
organizacional culture on change management in State Enterrise “Oro Navigacija”.Supervisor
assoc.prof. dr. A. Minkevicius. — Vilnius: Faculty of Policy and Management, Mykolas Romeris
Universoty, 2012. — 73 p.

The present final Master’s thesis reveals the concept of organizational culture, analyzes
change management theories, defines the impact of status of organizational culture on change
management, distinguishes the peculiarities of management of public administration organizations,
following the example of State Enterprise “Oro Navigacija”.

Following instruments, presented by various scientists, the elements of organizational culture
of the present enterprise are identified; the type of organization culture and management style is
diagnosed; problems are raised and their solutions are presented in diagnostic part of paper.

Key Words: organizational culture, diagnosing organizational culture, changes in

organization, change management.
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SANTRAUKA

Berdnikoviené R. VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas ,,VI ,,Oro navigacija“
organizacinés kultiros buklés jtaka poky¢iu valdymui“. Vadovas doc. dr. A. Minkevicius - Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. - 71 p.

VieSojo administravimo magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali tuo, kad vieSyju
organizacijy organizaciné kultiira mazai tyrinéta, o jos koncepcija Valstybinés istaigos ,,0ro
navigacija“ suvokiama kitaip.

Darbo tikslas — nustatyti Sios jstaigos organizacinés kulttros tipa, ivertinti jos biiklg, ypatybes,
bei jtaka pokyc¢iy valdymui.

Mokslings literatiiros analizés dalyje nustatytas rySys tarp organizacinés kultiiros ir pokyciy
valdymo organizacijoje.

Tyrimo dalyje pasinaudota Ch. Handy, K. Cameron ir R. E. Quinn teorijomis ir diagnostiniais
instrumentais. Minétais instrumentais nustatyti istaigos organizacinés kultiros elementai ir tipas,
diagnozuota jos buklé. [staigos darbuotojai organizacing kulttira vertina kaip biurokratiska, pasigenda
naujy idéjy inicijavimo, inovacijy, versliSkumo.

Darbe taip pat nustatyta organizacinés kultiiros jtaka pokyc¢iy valdymui imon¢je. Pateikiamos

18vados ir pasiiilymai.
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SUMMARY

Berdnikoviené R. Master's Work in Public administration ,,The impact of status of
organizacional culture on change management in State Enterrise “Oro Navigacija”.Supervisor
assoc.prof. dr. A. Minkevicius. — Vilnius: Faculty of Policy and Management, Mykolas Romeris
Universoty, 2012. - 73 p.

The theme of final Master’s thesis of public administration is relevant because of the fact that
organizational culture has not been much researched yet and its concept is perceived differently by
State Enterprise “Oro Navigacija”.

Objective of paper — to determine the type of organizational culture of aforementioned
enterprise, its peculiarities and impact on change management.

The section of scientific literature analysis identifies the relation between organizational
culture and change management in organization.

Theories and diagnostic instruments of Ch. Handy, K. Cameron and R. E. Quinn were used in
research section. The elements and type of organizational culture of enterprise were determined, its
status was diagnosed, using the mentioned instruments. The employees of enterprise consider
organizational culture as bureaucratic, miss initiation of new ideas, innovations and entrepreneurship.

The paper also determines the impact of cultural organization on change management in

enterprise. Conclusions and recommendations are presented.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
OCAI INSTRUMENTAS PAGAL K. CAMERON IR R. E. QUINN

Gerbiamas respondente,

Mykolo Romerio universiteto vieSojo administravimo studijy magistrant¢ Rima
Berdnikoviené atlieka tyrima, kuriuo tikslas — jvertinti Jusu organizacijos kultiiros bukle ir jos itaka
pokyciy valdymui.

Si anketa yra visiskai anoniminé, joje nereikia nurodyti savo vardo ir pavardés. Jiisy
atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Mano magistranttiros baigiamajame darbe atsispindés tik
statistiSkai apibendrinti tyrimo rezultatai.

Kiekvienos organizacijos kultiira yra savita, todél mazesni ar didesnj procenta nedarys jtakos
organizacijos ivaizdziui, bus nustatomas tik organizacinés kultiiros tipas ir ir klimatas Jusy skyriuje,
todél pasistenkite atvirai ir kiek imanoma objektyviai atsakyti | pateiktus klausimus.

Anketoje yra Sesi skyriai su keturiomis alternatyvomis ( A, B, C, D). Maloniai prasome
pasirinkti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip Jums atrodo, kad yra biidinga Jisy organizacijai.
Didziausia procenting dalj skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai primena Jiisy organizacija.
Atsakymus apvalinkite iki deSim¢iy (10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35, ...).

Anketoje atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar® ir ,Numatoma ateityje*. Skiltyje
,Dabar® reikéty apibudinti taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,,Numatoma ateityje* - kokia Jiisy
organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virStng.

Pildymo pavyzdys: Atsakingjant i pirma klausima, Jisy nuomoné, alternatyva B primena Jisy
organizacija, A ir C alternatyvos taip pat tinka, tik ju apibtudinimas i$ dalies atitinka organizacija, o D
visiskai nebudinga, tai procentinius balus galima biity paskirstyti taip: A , C—15 %, B-65%, D — 5%.
Bendra atsakymy suma turi sudaryti — 100%.
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Svarbiausios charakteristikos

Dabar

Pageidautina

Seimos atmosfera. Neformalis kontaktai. Zmongs turi daug bendro.

Dinaminé atmosfera. Verslininkystés klimatas. Zmonés pasiruose

aukotis ir rizikuoti. Orientacija | s¢ékmés pasiekima.

Veikla orientuota i rezultata, uzduociy vykdyma. Rungtyniavimas.

Kieta struktiira. Aiskis jgaliojimai. Formalios taisyklés ir kontrolé.

Viso

100%

100%

Lyderystés ir vadovavimo stilius

Monitoringo pavyzdys. Savitarpio palaikymas, siekimas padéti ir

iSmokyti. Bendradarbiy vystymas.

Inovacijos. Pasiruo$imas priimti rizikingus sprendimus.

Verslininkystés mastymas.

Tiesumas, dalykiSkumas, agresyvumas. Veikla orientuota i tikslus.

Efektyvumas. Tikslus darbo koordinavimas. Darbo procesai

atitinka verslo uzduotims.

Viso

100%

100%

Samdomy darbuotojy vadovavimas

Sprendimy kolegialumas. Kolektyvinis darbas. Dalyvavimas

sprendimy priémimo procese.

Platus veiklos pasirinkimas. Kiirybiniy idéjy palaikymas.

Individualiis uZduociy sprendimai.

Auksti gamybos standartai. Konkurencijos spaudimas. Pazangy

skatinimas.

Uzimtumo garantavimas. Nuspé&jami ir stabillis santykiai. Saugos

reikalavimy ir taisykliy laikymasis.

Viso

100%

100%

Organizacijos esmé

Bendradarbiy lojalumas. Tarpusavio pasitikéjimas. Vidiniai

isipareigojimai.

PasiruoSimas inovacijoms. Augimo ir lyderystés siekimas.

Orientacija | pajamas. Auksto darbo nasumo ir tiksly siekimas.

Formaliy taisykliy, planinio veiksmo laikymasis. [siSaknijusios

struktiiros. Organizacijos ateities apriipinimas.

Viso

100%

100%
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Strateginis kryptingumas

Humaniskas plétojimas. Didelis pasitikéjimas. Atvirumas ir

bendrininkavimas.

Naujy resursy isigijimas ir taikymas. Darbuotojy kvalifikacijos

keélimas. Naujoviy aprobavimas, naujy problemy sprendimas.

Tiksly pasiekimas. Konkurenciniai veiksmai, siekimas nugaléti

rinkoje.

Produktyvumo didinimas. Sklandaus procesu vykdymo palaikymas.

Stabilumas ir testinumas.

Viso

100%

100%

Sékmés kriterijai

Darbuotojy gerové. Teigiamas darbuotoju vystymasis. Darbuotoju

pasiruosimas veikti.

Unikaliy ir naujy paslaugy ktirimas. Paslaugy lyderis ir novatorius.

Pergalé pries konkurentus ir lyderysté rinkoje.

Rentabilumas. Tikslus terminy planavimas. Garantuotas

apripinimas.

Viso

100%

100,00 %
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2 PRIEDAS
CHARLES HANDY ORGANIZACINES KULTUROS TIPU NUSTATYMO TESTAS

Gerbiamas respondente,
Mykolo Romerio universiteto vieSojo administravimo studiju magistranté Rima Berdnikoviené
atlieka tyrima, kuriuo tikslas — jvertinti Jisy organizacijos kultiiros buklg ir jos itaka pokyciu

valdymui.

Noréciau atkreipti Jisy démesi i tai, kad §i anketa yra visiSkai anoniminé (nereikia nurodyti savo
vardo ir pavardés). Jasy atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Mano magistrantiiros
baigiamajame darbe atsispindés tik statistiSkai apibendrinti tyrimo rezultatai. Remiantis testo
rezultatais galima bus suprasti ne tik kaip Jiis (darbuotojai) matote organizacing kulttira, bet ir kaip ji

atitinka Juisy likescius.

Anketos atsakymams yra pateikiamos dvi skiltys ,, Taip turéty biiti“ ir ,,Miisy organizacijoje®.
Maloniai prasome ties kiekviena skiltimi paZyméti ta atsakyma, kuris labiausiai tinka apibtidinant Jasy

organizacija, o skiltyje ,, Taip turéty buti“- pazyméti Jusy lukescius atitinkantj atsakyma.
1.  Sprendimai priimami ty, kas:

A) turi didesng negu kiti valdzia
B) pareigybés jgaliotas
C) labiau kompetentingas Siuo klausimu

D) siekia prisiimti {sipareigojimus.
Taip turéty biti......... Miisy organizacijoje.......... Misy skyriuje .......cceeeeee.
2.  Istekliai paskirstomi remiantis:

A) vienasalisku vadovo sprendimu
B) esamomis taisyklémis ir procediiromis
C) veiklos interesais

D) darbo atlikéjy patogumu
Taip turéty biti......... Miisy organizacijoje.......... Misy skyriuje ...................
3. Geras darbuotojas — tai:

A) pareigingas ir drausmingas
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B) tiksliai vykdantis savo pareigas
C) iniciatyvus, motyvuotas | rezultata

D) lojalus, malonus bendraujant

Taip turéty biti......... Misy organizacijoje.......... Misy skyriuje .......cccoeeeen.

4,  Skatinimo ir bausmés taikymas remiasi:

A) vadovybés sprendimu
B) esama rastiSka motyvacijos ir vidinés tvarkos sistema
C) darbuotojo asmenybés tipu ir specifika

D) personalo interesais

Taip turéty biti......... Misy organizacijoje.......... Misy skyriuje .....cccceeuneene

5.  Geras kolektyvas — tai:

A) drausmingas
B) gerai struktiirizuotas ir profesionalus
C) profesionalus su palaikymo ir savitarpio pagalbos atmosfera

D) draugiskas ir linksmas

Taip turéty biti......... Miisy organizacijoje.......... Miisy skyriuje .......cccce.ee.e.

6. Laime¢jimy pasiekia zmonés:

A) gerai suprantantys vadovybés nuostatas
B) tiksliai atliekantys savo pareigas ir atitinkantys organizacijos nuostatoms
C) motyvuoti ir iSprusg

D) komunikabilis, palaikantys gerus santykius su visais

Taip turéty biti......... Miisy organizacijoje.......... Misy skyriuje ...,

7. Darbuotojas, turintis pakankamai jgtidZiy, atlieka savo darba ne labai gerai, todél

kad:

A) nepakankama kontrolé
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B) nepakankamai aiSkiai sudarytos pareiginés instrukcijos
C) jis nepakankamai motyvuotas ir orientuotas i rezultata

D) jam nesuteiké pakankamai resursy arba jis kazkuo nepatenkintas
Taip turéty biti......... Misy organizacijoje.......... Misy skyriuje .......cccoeeeen.
8.  Geras vadovas:

A) ryztingas, autoritarinis, turi didelg itaka
B) tiksliai formuojantis uzdavinius aukstesnio lygio tiksly rémuose
C) mokantis motyvuoti, lavinti Zmones ir plétoti versla

D) sudarantis pozityvia atmosfera kolektyve

Taip turéty biti......... Misy organizacijoje.......... Misy skyriuje ......ccceeeeene

Maloniai prasome atsakyti dar i keleta klausimy:
JUsy amzius........ccoovveeeeenn.

Jusy darbo stazas dabartinése pareigose (metais)..........ccccueeen....

Nuosirdziai dékojame uz kantrybe!

Sékmés darbuose!
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3 PRIEDAS

DARBO KOLEKTYVO VADOVAVIMO STILIAUS NUSTATYMO KLAUSIMYNAS

(Zacharovas-Zuravliovas)
Gerbiamas respondente,

Mykolo Romerio universiteto vieSojo administravimo studijy magistrant¢ Rima Berdnikoviené
atliecka tyrima, kuriuo tikslas — jvertinti Jiisy organizacijos kultiros biklg ir jos itaka pokyciy

valdymui.

Noréciau atkreipti Jisy démesi i tai, kad §i anketa yra visiSkai anoniming¢ (nereikia nurodyti savo
vardo ir pavardés). Jasuy atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Mano magistrantiiros
baigiamajame darbe atsispindés tik statistiskai apibendrinti tyrimo rezultatai. Remiantis testo

rezultatais galima bus nustatyti vadovo vadovavimo stiliy ir vadovo tipa darbo kolektyve.

Instrukcija: prie§ Jus 16 teiginiy grupiu, charakterizuojanéiy vadovo dalykinius bruozus.
Kiekviena grupé susideda i$ triju teiginiy, pazyméty raidémis: a,b,c. Jums reikéty atidziai perskaityti
visus trys teiginius kiekvienos grupés sudétyje ir iSsirinkti viena, kuris labiausiai, Jisy nuomone,
atitinka Jiisy vadovo bruozui. Pazymeékite i8rinkta teigini zenklu ,,+* Salia pasirinktos raidés.

1. a) aukStesnioji vadovybe reikalauja, kad apie visus darbus biity pranesta asmeniskai jam;

b) stengiasi viska spresti kartu su pavaldiniais, vienaSaliskai priima sprendima tik skubiais
klausimais;

c) kai kurie svarbus reikalai sprendziami faktiskai be vadovo dalyvavimo, jo pareigas atlicka
Visi.

2. a) visada kazka isakingja, reikalauja;

b) isakingja taip, kad norisi atlikti;

¢) isakinéti nemoka.

3. a) stengiasi, kad jo pavaduotojai biity kvalifikuoti specialistai;

b) vadovui nesvarbu, kas dirba jo pavaduotoju, pagalbininku;

c) jis siekia, kad pavaduotojai ir pagalbininkai atlikty savo pareigas nepriekaiStingai.
4. a) jam svarbu tik plano vykdymas, o ne darbuotojy tarpusavio santykiai;

b) nesuinteresuotas darbu, formaliai ziuri i darba;
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c) sprendziant gamybines uzduotis, stengiasi sudaryti gerus Zzmoniy kolektyve tarpusavio
santykius.
5. a) greiciausiai jis konservatyvus, nes bijo naujoviy;
b) pavaldiniy iniciatyva nepriimtina vadovui;
¢) palaiko darbuotojy savarankiskuma.
6. a) nepyksta kritikuojamas, atsizvelgia i kritika;
b) nemégsta, kai ji kritikuoja ir nesistengia to slépti;
¢) klausosi kritikos, net ruosiasi imtis veiksmu, taciau nieko nenuveikia.
7. a) susidaro ispudis, kad vadovas bijo atsakyti uz savo veiksmus;
b) isipareigojimus paskirsto tarp savgs ir pavaldiniy;
c¢) vadovas vienasaliskai priima sprendimus arba atSaukia juos.
8. a) reguliariai tariasi su pavaldiniais, ypac su patyrusiais darbuotojais;
b) pavaldiniai ne tik pataria, bet ir gali duoti nurodymus savo vadovui;
¢) neleidzia, kad pavaldiniai jam patarty, tuo labiau prieStarauty.
9. a) paprastai tariasi su pavaduotojais arba Zemesniais vadovais, tik ne su savo pavaldiniais;

b) reguliariai bendrauja su savo pavaldiniais, informuoja apie esamus reikalus, problemas,
kurias reikés spresti;

c) atlikti tam tikra darba jam neretai tenka jtikinéti savo pavaldinius.

10. a) visada kreipiasi i pavaldinius maloniai ir geranoriSkai;

b) bendraujant su pavaldiniais daznai abejingas;

c) su pavaldiniais biina netaktiskas ir net Siurkstus.

11. a) kritinése situacijose vadovas blogai susitvarkys su savo pareigomis;

b) kritinése situacijose vadovas, paprastai, pereina prie Siurkstesniy vadovavimo metody;
c) kritinés situacijos nekeicia vadovo vadovavimo biido.

12. a) pats sprendzia net ir tuos klausimus, kuriuos ir pats ne visai gerai iSmano;

b) jeigu kazko nezino, tai nebijo to parodyti ir kreipiasi pagalbos i kitus;

¢) jis negali pats veikti, laukia ,,spyrio* i§ Salies.
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13. a) greiciausiai, jis nelabai reiklus Zmogus;
b) jis reiklus, bet taip pat ir teisingas
c) apie ji galima pasakyti, kad jis biina pernelyg grieztas ir net priekabus.
14. a) kontroliuojant rezultatus, visada pastebi teigiama pusg, giria pavaldinius;
b) visada labai grieztai kontroliuoja pavaldiniy ir kolektyvo darba;
¢) kontroliuoja darba retkarciais.
15. a) vadovas moka palaikyti drausmg ir tvarka;
b) daZnai pavaldiniams daro pastebéjimus, papeikimus;
c) negali jtakoti drausmei.
16. a) vadovui dalyvaujant, pavaldiniams visa laika tenka dirbti isitempus;
b) su vadovu idomu dirbti;
¢) pavaldiniai palikti dirbti savo nuoziiira.

Maloniai praSome atsakyti dar i keleta klausimu:

JUsy amzius...........cccueeen.

Jisy darbo stazas dabartinése pareigose (metais).............ce........

Nuosirdziai dékojame uz kantrybe!

Sékmeés darbuose!
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4 PRIEDAS

VADOVAVIMO STILIAUS DARBO KOLEKTYVUI NUSTATYMO KLAUSIMYNO
RAKTAS (ZACHAROVAS -ZURAVLIOVAS) IR TYRIMO REZULTATAI

AUTORITARINIS STILIUS

Klausimo Atsakymuy variantai Klausimo nr. Atsakymy
nr. variantai

1 2A 9 1A

2 A 10

3 1A 11 3A

4 A 12 A

5 A 13

6 2A 14 A

7 3A 15 A

8 A 16 A

Klausimo

nr.

LIBERALUS STILIUS

Klausimo nr.

Atsakymy variantai

Atsakymy variantai

1L 10

11

12

3L 13

2L

1L 14

0| N O O &~ W N P

1L 16
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DEMOKRATINIS STILIUS

Klausimo Atsakymy variantai Klausimo nr. Atsakymy variantai

nr.

1 3D 9 4D

2 3D 10 sD

3 4D 11 2D
4 sD 12 sD

5 2D 13 3D

6 2D 14 5D

7 2D 15 sD

8 4D 16 oD




GENERALIS
DIREKTORIUS

VI,,ORO NAVIGACIJA“ ORGANIZACINE STRUKTURA
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5 PRIEDAS

Generalinio direktoriaus

pataréjas

Generalinio direktoriaus
padéjéja
P

Finansy ir ekonomikos
direktoré

Oro eismo vadybos
direktorius

Regiono skrydziy
valdymo centras

Siauliy skrydziy
valdymo centras

Oro navigacijos ir
informaciios

Strateginés plétros
direktorius

[

Technikos

Strateginés plétros direktoriaus

Rysiy su visuomene

atstovas

Finansy skyrius Ekonomikos skyrius

Vilniaus aerodromo

Aeronautikos gelbéjimo
valdymo centras

koordinacijos centras

Oro eismo vadybos

Skrydziy srauty planavimo
skyrius

ir duomeny dorojimo

Strateginés plétros

Mokymo OEV saugos ir kokybés
pavaduotojas skyrius centras vadybos skyrius
direktorius

Technikos direktoriaus Technologiniy sistemy Technologiniy sistemy
pavaduotojas tinkly administratorius administratorius
Energetikos skyrius Rysiy skyrius Informaciniy Skrydziy
technologijy skyrius

Radiolokacijos skyrius

Infrastruktiros ir iStekliy
tarnybos virSininkas

Dokumenty valdymo
skyrius
Saugumo Darbuotojy saugos
skyrius ir sveikatos tarnyba
Kauno skrydziy

valdymo centras

Palangos skrydziy
valdymo centras

informacijos skyrius

Navigacijos skyrius

Eksploatacijos ir
apriipinimo grupé

Vidaus audito
tarnyba

Juridinis ir personalo
skyrius



