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IVADAS

Temos aktualumas. Pastaruoju laikmeéiu spar€iai ir nuolat kintantys ir didéjantys aplinkos
reikalavimai, auganti konkurencija rinkoje tampa naujais i$$tkiais visy rasiy organizacijoms. Ypac
aktualia tema tapo strateginis valdymas, kuris, kartu su vadybiniais sprendimais, imtas analizuoti nauju
pozitiriu per darbuotojy, kaip j organizacijos veiklos sékmei turinéio didele jtaka veiksnio, prizme. Vis
dazniau kalbama apie organizacijos veiklos efektyvumo bei organizacijoje vyraujancios kulttiros
santykj, akcentuojamos bendros organizacijos vertybés. Praktikoje émus taikyti naujas, pazangiaS
organizacijy valdymo formas reik§mingu sékmei faktoriais imta laikyti organizacijoje vyraujanti
atmosfera, emocinis klimatas, darbuotojy bei vadovy tarpusavio santykiai — organizacijoje vyraujanti ir
unikali jos kultiira. PasakCameron, Quinn (2006), organizacijos kultiira — viena i$ nedaugelio sriiy,
kurioje mokslininkai, besiremiantys moksliniy tyrimy duomenimis, gali pateikti labais svarbaus
veiksnio, jtakojancio veiklos sékme, charakteristikas ir pateikti sitilymus praktiniam jgyvendinimui.

Literatiros Saltiniuose gana placiai analizuojama ir aktualig organizacijos kultiros temg
dauguma autoriy aptaria kaip unikalig sistema su jai budinga istorija ir ritualais, vertybémis ir tam
tikromis elgesio normomis, zmonémis ir jy santykiais bei pabrézia jy jtaka veiklos sékmei (Cameron,
Quinn, 2006; Robbins, 2006; Vveinhardt, Nikaité, 2008; Kotter, 2012; etc.). Ypac¢ akcentuojama
organizacijos kulttiros jtaka veiklos efektyvumui — biitent ji apibrézia grupés elgesio normas, susieja
Zmones su organizacija ir padeda prisitaikyti prie kintanciy iSorés sglygy (Nelson, Quick, 1991;
Furnham, 1997; Simanskiené, 2008; Kotter, 2012; etc.).

Pagal Zakarevi¢iy (2004), Simanskiene (2008), kartu su gera strategija, optimalia struktiira ir
tiksliai organizuotais procesais organizacijos vidiné kultiira, suformuota tinkamai, kryptingai, siekiant
organizacijos tiksly padeda organizacijai gerinti darbuotojy tarpusavio santykius ir garantuoja
ilgalaikius pokycius darbuotojy samongéje.

Darbo naujumas. Lietuvoje veikianCios organizacijos tik pastaraisiais deSimtmeciais ima sieti
vadybinius ir strateginius organizacijos sprendimus per bendras organizacijos vertybes j vieng visuma
su darbuotojy savijauta, emocinémis blisenomis organizacijoje. Aiski ir tik konkre¢iai organizacijai
buidinga vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems jos nariams, sutelkia démesj ir pastangas
bendram, veiksmingam darbui (Dubauskas, 2006; Vveinhardt, Nikaité, 2008), tafiau jauciamas
Lietuvoje veikian¢iy organizacijy, veikloje formuojanciy bei vystanciy savg organizacijoje vyraujancia
kultiirg, moksliniy tyrimy trikumas.

Darbo problema. Lietuvoje veikiancios jmonés ne visada skiria pakankamg démesj minétai
sri¢iai. Taciau inovatyvios, verzlios Lietuvos veikiancios jmonés noriai ir aktyviai siekia pritaikyti
organizacinés kultiiros kaip svarbaus sékm¢ lemiancio veiksnio teikiamas galimybes siekiant padidinti

veiklos efektyvuma. Siuo atveju siekiama formuoti sava, tik tai konkrediai organizacijai bei jos
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nariams priimting, unikalig organizacijos kultiirg, kurios pagalba darbuotojai lengviau prisitaiko prie
dinamiskos vidinés ir iSorinés aplinkos. Tai teigiamai jtakoja darbuotojy ketinimus pasilikti
organizacijoje, didina jy pasitekinima darbu bei motyvacija siekiant rezultaty.

Tyrimui pasirinkta verzli ir inovatyvi Lietuvos jmoné ,.SBA koncernas“, valdanti vieng
didziausiy verslo grupiy Lictuvoje ir savo veiklg grindzianti bendromis vertybémis bei filosofija, kuri
orientuojama j kiekvieno i§ nariy asmeninio indélj, SeimininkiSkg poziiirj i savo darbg bei kompanija.

Koncerne nuo pat jo ikiirimo itin didelis démesys skiriamas organizacijoje puoseléjamoms
vertybéms bei joje dirbantiems Zmonéms. Tai itin svarbu tapo visuotinio ekonominio nuosmikio
laikotarpiu ir, nors pakankamai létai, bet visgi atsigaunant rinkai, kai neretai jmonés susiduria su didele
darbuotojy kaita, nepasitenkinimu darbo salygomis ir dél to iSkylan¢ia problema — kvalifikuoty
darbuotojy stoka.

2008-2012 m. koncerno ,,SBA* valdybos pastangos buvo skiriamos veiklos efektyvumo
didinimui, poky¢ius siejant su siekiu islikti konkurencingais rinkoje bei didinti veiklos pelng. Siekiant
iSnaudoti visas galimybes tikslinga istirti, kokio tipo organizacijos kultiira vyrauja koncerne ,,SBA®,
kokios vertybés darbuotojams yra svarbiausios, kaip traktuojama koncerno ,,SBA* vertybiy sistema ir
kokiomis kryptimis ji turéty buti vystoma. Darbuotojy lukesCius atitinkanti organizacijos kultiira
uztikrins palankig darbuotojams emocing aplinka bei formuos teigiamas nuostatas, susijusias su darbu.

Siekiant gauti pakankamai duomeny apie koncerno ,,SBA® organizacijos kultiiros vystymo
kryptis, anketinés apklausos metu buvo pateikti klausimai siekiant nustatyti organizacijoje
vyraujancios kultiiros tipologija ir jvertinti darbuotojy lukescius, siejamus su organizacijos ateitimi.
Tyrimo metu gauti duomenys leido nustatyti organizacijos kultaros ,,SBA* koncerne tipa bei pateikti
siilymus organizacijos kultiiros vystymui.

Darbo tikslas: remiantis teorine organizacijos kultiros ir jos pagrindiniy dimensijy analize
istirti koncerno ,,SBA* organizacijos kultiros esama bei siekting organizacijos kulttros tipa pagal
moksliskai pagrjsta modelj ir jvertinus rezultatus pateikti sitilymus jos vystymui.

Darbo objektas: Koncerno ,,SBA* organizacijos kultiira.

Darbo metodai:

= literatiros bei moksliniy $altiniy lyginamoji analiz¢;
= organizacijos kultiiros turinio analiz¢ teoriniu aspektu;
= Kkiekybinis tyrimas — anketiné apklausa;
= statistinis ir grafinis duomeny apdorojimas;
= tyrimo rezultaty lyginamoji analizé;
» sitlymy organizacijos kultiiros vystymui koncerne ,,SBA* teikimas.
Darbo praktiné reik§mé: Sis magistrinis darbas yra aktualus mokslinés bendruomenés nariams

bei verslo sektoriaus atstovams, kadangi Lietuvoje oganizacijos kultiiros formavimas, galima teigti, dar
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neturi ilgameciy tradicijy ir yra sglyginai pradinéje stadijoje. UZzsienio Saliy organizacijos tiriant jy
kultiirg placiai taiko Cameron, Quinn (2006) moksliskai pagrista ,,Konkuruojanciy vertybiy modelj*,
tuo tarpu Lietuvoje Sio modelio taikymas néra placiai analizuotas taikant praktiskai.

Koncernas ,,SBA*“ yra suformaves pakankamai aiSkig organizacijos vertybiy sistemg, didelj
démesj skiria ZzmogiSkyjy iStekliy valdymui. Todél tyrimas Lietuvoje veikiancioje organizacijoje leis
pakankamai iSsamiai iSanalizuoti sékmingai veikiancios ir siekiancios didinti veiklos efektyvuma
organizacijos vertybiy sistema bei atskleisti, kaip kaip ji yra traktuojama jos nariy bei kokiomis
kryptimis ji turéty biiti vystoma. Esamos situacijos ir darbuotojy ateities liikesCiy sugretinimas leis
identifikuoti pagrindines problemines sritis organizacijoje.

Darbo uZdaviniai:

1. remiantis sistemine ir lyginamaja temos analize isanalizuoti organizacijos valdymo sasajas su
organizacijos kulttra;
atskleisti organizacijos kultiiros turinj pateikiant pagrindinius jg apibiidinancius aspektus;
iSanalizuoti organizacijos valdymo stiliaus jtakg organizacijos kulttrai;
atskleisti organizacijos kultiiros tipologijos ir organizacijos bendryjy vertybiy sgsajas;

atlikti kiekybinj tyrima koncerne ,,SBA*;

o g > W DN

interpretuojant tyrimo duomenis jvertinti esamg bei siekting koncerno ,,SBA®“ organizacijos
kulturos tipologija;
7. pateikti iSvadas ir praktinius sitilymus tolimesniam organizacijos kulttiros vystymui.

Darbo struktiira: Magistrinis darbas susideda i§ jvado, teorinés, metodologinés - diagnostinés
daliy, darbo i§vady, praktiniy sitilymy, literatiiros sgraso ir priedy.

Pirmojoje darbo dalyje atskleisti pagrindiniai organizacijos ir jos kultiiros formavimo teoriniai
aspektai, aptartas organizacijos kultiros ir organizacijos valdymo orientacijos bei struktiiros santykis
bei tarpusavio jtaka. Atskleista bendryjy organizacijos vertybiy svarba jos veiklos efektyvumui.

Antrojoje metodologingje — diagnostinéje darbo dalyje pristatomas tyrimas koncerne ,,SBA®,
pateikiant moklinio tyrimo metodo pagrindimg ir jo tinkamumg pasirinkto atvejo analizei. Pateikiami
ir aptariami statistiniais ir grafiniais metodais apdoroti kiekybinio tyrimo rezultatai.

Darbo pabaigoje pateikiamos esminés Sio darbo iSvados. Remiantis tyrimo rezultaty analize
pateikiami praktiniai sitilymai organizacijos kultiiros koncerne ,,SBA* vystymui siekiant pagerinti
darbuotojy veiklos efektyvumg, pateikiamos tolimesnés galimos analizés kryptys. Pridedamas
naudotos literatiiros sgrasas. Darbo prieduose pateikiami papildanti temos analiz¢ bei tyrimo rezultatus
informacija.

Darbo apimtis — 84 puslapiai, jame yra 7 lentelés, 27 paveikslai. Literatiiros sarasg sudaro 55

Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikti 4 priedai, papildantys analizés rezultatus.
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1. ORGANIZACIJOS IR JOS KULTUROS SAVEIKOS TEORINIAI
ASPEKTAI

Kadangi organizacija — tai valdoma, formuojama sudétiné struktiira, vadovybés pagalba
nukreipiama j bendrg tikslo siekima, tai ir organizacijos kultiira, kaip svarbi sudétiné organizacijos
dalis, gali buti formuojama, siekiant ja stiprinti, keisti (Dubauskas, 2006, p.28). Ta¢iau jau vien tai,
kad kiekviena organizacija yra unikali sistema ir nejmanoma atrasti jos analogo, lemia tai, kad vienos,
idealios organizacijos kultiiros modelio, tinkamo pritaikyti bet kurioje organizacijoje, néra.

Siuo atveju pirmiausia turi biiti analizuojama organizacijos kultiros tipologija, jvertinamas
esamas organizacijos kulttros tipas bei jam biidingos bendrosios vertybés ir tik sugretinus juos su
darbuotojy liikesCiais galima suformuoti sililymus organizacijos kultiiros vystymui konkrecioje
organizacijoje. Ateityje tai teigiamai jtakos jos veiklos efektyvuma bei kryptingai formuos darbuotojy

nuostatas.
1.1. Organizacijos kultiros vaidmuo valdymo procese

1.1.1. Organizacijos kultiira kaip strategijos dalis

Visuomenés raida visais laikmeciais buvo glaudZiai susijusi su organizacijomis, kurios, galima
sakyti, egzistuoja tiek, kiek egzistuoja pati Zmonija. Zmonés visada sieké vienokiy ar kitokiy tiksly,
kurie juos suvienydavo, teikdavo bendrumo jausmg ir vienijo neribotg skaiciy nariy, kurie grupéje
lengviau pasiekdavo tikslus. Emus formuotis valstybéms Zzmonija stebéjo ir dalyvavo vieny zlugima,
kity — ktirimosi procesa, taciau nekito organizacijos turinys — tai formali, planinga ir koordinuojama
strukttira, kurig sudaro du ar daugiau Zzmoniy, siekian¢iy bendro tikslo (Robbins, 2006).

Siuolaikiniame pasaulyje vykstant spartiems poky&iams kinta visuomenés suvokimas bei
Nuostatos atskiry objekty atzvilgiu, vis didesné svarba teikiama nematerialiajai organizacijy daliai,
visuotinai pripazjstama valdymo efektyvumo jtaka organizacijos veiklos rezultatams ir apskritai — jos
s¢kmei. Kucinskas, Paulauskaité¢ (2006) organizacija identifikuoja kaip pastovy, stabily kolektyva,
turintj aiSky tiksla, savitg struktiirg ir kultiirg ir, pasak Robbins (2006), turin¢ig budingus formalius
vaidmenis, apibréziancius jos nariy elgesj. Taciau, darbo autorés nuomone, Sis teiginys teisingas tik 1§
dalies ir tik tuo atveju, kai visi kiti kintamieji iSlieka pastovis: nuliné darbuotojy kaita, nekintanti
iSoriné bei vidiné organizacijos aplinka ir pan.

Kalbant apie organizacijy valdyma pastaraisiais deSimtmeciais organizacijos nariai imami
analizuoti per jy tarpusavio santykiy bei santykio su pacia organizacija prizmg. Pagal Alvesson (1993),
organizacija yra tam tikras socialinis darbo, pasiekimy ir pripaZinimo laukas, reikalaujantis

struktirinio pasirengimo suvokti bei veikti lauke, savo indéliu prisidedant prie organizacijos sé¢kmés.
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Sis laukas reikalauja tam tikros ,kultiirinés* kompetencijos, specifiniy investicijy j pozidirius, Zinias,
nuostatas. Hofstede (1980), Schein (1985) nurodo, kad kiekvienai organizacijai biidingas unikalus
baziniy prielaidy, bendry grupei individy, rinkinys, atliekantis kolektyvinio proto programavimo
funkcija, ir pabrézia, kad $is rinkinys formuojasi darbuotojy adaptacijos ir integracijos proceso metu ir
atskiria vieng organizacijg nuo kity. Robbins (2006, p.283) nurodo, kad organizacijos turi sisteminij
kintamaji, kuris, nors ji ir sunku tiksliai apibrézti ir apibudinti, egzistuoja, o darbuotojai ji apibiidina
bendraisiais terminais ir jvardina kaip organizacijos kultiira.

Kaip ir daugelis organizacijos visumg sudaraniy elementy, organizacijos kultura literatiiroje
apibréziama skirtingai, iSrySkinant atskirus, organizacijoje sgveikaujancius elementus. 1998 m. atlikto
akademinés 1960 — 1993 m. literatiiros tyrimo duomenimis buvo aptikti net 54 skirtingi organizacijos
kultiros apibrézimai (Tharp, 2012a). Furnham (1997) nurodo, kad vieningo apibrézimo nebuvimas
Ines¢ nemazai maiSaties siekiant i§siaiSkinti organizacijos kultiiros sampratg.

Schein (1985) pateiktame klasikiniu laikomame apibrézime nurodoma, kad organizacijos
kultiira - vienodi jsitikinimai, turimi konkrecios organizacijos nariy; sistema, kuri i§ esmés isskiria
organizacijg 1§ kity. Tuo remiasi dauguma autoriy (Kast, Rosenzweig, 1973; Peters, Waterman, 1982;
Schein, 1985; Juceviciené, 1996, Vveinhardt, Nikaité, 2008, Targamadze, 2009 ir kt.) ir organizacijos
kultiros pagrindu jvardina vyraujanéias organizacijoje vertybes, apimancias tai, kas turi prasmeg, yra
svarbu, turi didel¢ verte: etiniai principai, jsitikinimai, nuostatos bei moraliniai kriterijai.

Day, Wensley (1988) organizacijos darbuotojy i$skirtines kompetencijas ir i$skirtinius isteklius,
kuriy neturi kitos toje Sakoje veikianCios organizacijos, vadina veiksniu, lemian¢iu konkurencinj
pranasuma, taigi, Sis pozilris tiesiogiai koreliuoja su organizacijos kultiros formavimu.

Konkre¢iu momentu esantys organizacijos paprociai, tradicijos, veiklos stilius ir pan. priklauso
nuo jos istorijos, jos patyrimo, taigi organizacijos kulttros ,,Saltinis* — jos jkiir¢jai (Schein, 1983), nes
biitent jiems priklauso pradiné organizacijos Vvizija. Pirminiame etape idéjos jgyvendinimas priklauso
nuo jy SaliSkos nuomonés, vertybiy, nuostaty, istorijos, patyrimo ir pan., trumpai tariant — vertybiy.

Pagal Stoner at el. (2006), auks¢iausio lygio vadovai apibrézia pagrindinius organizacijos tikslus
ir sukuria strateginius planus. Vélesniame etape, jsijungiant naujiems nariams, kuriems skiepijamos
pradinés vertybés, kuriama nauja organizacijos istorija ir kultiira. Taigi, organizacijos kultiira gimsta 1§
iktiréjy SaliSkumo bei prielaidy ir pradiniy jos nariy paskesnés patirties sgveikos (Robbins, 2006,
p.288), kurie kiekvienu atveju yra unikaliis ir kuria unikalig konkreciai organizacijai buidingg kulttira.
Tai pazymi ir Simanskiené (2008, p.190), nurodanti, kad organizaciné kultiira formuojama specifiniy,
tik konkreciai organizacijai buitiny vertybiy pagrindu.

Strateginio valdymo pagalba organizacija jgyja galimybe apjungti ankstesn¢ patirtj (istorija) su
esamais iStekliais ir imtis konkrec¢iy veiksmy, kurie gali padéti uztikrinti veiklos sékme. Pasak Stoner

et al. (2006) strategija — plati programa, apimanti organizacijos tiksly suformulavimg ir jgyvendinima;



11

organizacijos atsakas savo aplinkai laike. Organizacijos kulttra ir vertybés — paveikus instrumentas,
turintis savy ypatumy kiekvienoje atskiroje organizacijoje, siekiant geriausio darbo rezultato, o jy
derinys kuria unikaly organizacijos vaizdg ir formuoja specifinj veikimo pobiidj (Vveinhardt, Nikaité,
2008). Taigi, remiantis strateginio valdymo samprata, organizacijos kultira — sudedamoji
organizacijos strategijos dalis, kadangi ji taip pat neatsicjama nuo organizacijos tiksly.

Organizacijos jkiiréjai turi turéti tam tikra atskaitos taska — pagrindinj tiksla, vadinama
organizacijos misija, atspindin¢ig planavimo prielaidas - pagrindinius teiginius apie organizacijos
paskirt] bei kompetencijg. Organizacijai, turinciai savo apibréztg ir aiSkig misijg, atsiveria didesnés
galimybés pasiekti tiksla, kadangi ji padeda organizacijos vadovams, jkiiréjams, nariams aiSkiau
suvokti, ko reikia organizacijai, kaip ir kokia kryptimi organizuoti procesai leis greiCiau pasiekti
pagrindinj tiksla ir kontrolés metu identifikuoti, kaip laikomasi veiklos krypties. Organizacijos misija —
tai pagrindiné organizacijos kultiiros ,,a8is*, prie kurios jungiamos ir j kurig orientuojami Visi
organizacijos kultiirg sudarantys elementai. Kaip matyti 1 paveiksle, organizacijos strategija remianti
misija, o jos kiirimo etapai yra glaudziai susij¢ su organizacijos kultiira, t.y. organizacijos strategija
paremia, jtakoja organizacijos kultiirg. Strategija iSreiSkiama tam tikra plany hierarchija, kuri iSplaukia
1§ organizacijos misijos, atspindincios organizacijos egzistavimo prasme¢ ir yra jos veiklos loginis

pagrindas (Jucevicius, 1998).

Viziia
Vertybés < > Darbo
[} kultira
A\ 4 \ 4 / B
Elgesysir |« Misija
komunikaciia
A
\ 4 \ 4
Simboliai (< > Tikslai
Strateqgiia

1 pav. Organizacijos kultiros santykis su strategija

Pagal vizija — misija — strategija kryptinguma galima teigti, kad organizacijos strategija lemia ir
jos kultiirg bei jos pasireiSkimo lygj jvairiuose kultiiros elementuose ir dimensijose.

UzZsienio Salyse, kuriose organizacijos kultliros vystymas turi ilgamete istorijg, jau yra
susiformave tam tikri taip vadinami ,nacionaliniai“ organizacijy kultiry ypatumai, nulemti
organizacijy ruSiy ar nacionalinés kultiiros, turincios jtakos individo ir organizacinei elgsenai

(Cameron, Quinn, 2006, p.17). Kaip pavyzdys Cia gali buti pateikiamos pasaulinés religijos kultiros ar
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itin auksto lygio Tolimyjy Ryty organizacijy kultira. Apie rySkius skirtumus tarp Zemyny ir Saliy,
remiantis tam tikrais pagrindiniy organizacija bei jos kultlirg apibrézian¢iy rodikliy vertinimais, dar
XX a. pabaigoje kalbéjo Hofstede (1980), teiges, kad dél nacionaliniy skirtumy tarp Saliy atsiranda
orientacija j universalizma arba partikuliarizma®, individualizma ar kolektyvizma, neutraluma ar
emocionalumag, démesio sutelktumg j laiméjimus arba procesy struktiirizavimg ir pan.

Lietuvoje besiformuojanti organizacijy kultiiros istorija, bent jau Siuo laikotarpiu, Saltiniuose
néra imtinai analizuojama nacionaliniu aspektu, todé¢l Salies subjekto organizacijos kultiros analizé
néra siejama su nacionaliniais lietuviy tautos bruozais ir remiasi uzsienio Saliy autoriy pateikiamais

aspektais ir praktikoje taikomais metodais.
1.1.2. Valdymo tipo jtaka organizacijos kulttrai

Kalbant apie organizacijos kultiirg neretai analizuojami organizacijy valdymo tipai aptariant jy
skirtumus ir jtakg organizacijos veiklos laisvei, darbuotojy motyvacijai, jy pasitenkinimui darbu ir pan.
Pagal Stoner et al. (2006), dél to, kad auksc¢iausieji vadovai daugiausia laiko praleidZia formuodami
strategija ir jai vadovaudami, jy asmeniniai tikslai ir vertybiy sistema neiSvengiamai lemia
organizacijos strategijg bei valdymo orientacijg.

Bendruoju atveju valdymas — organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas ir kontrolé;
visy organizacijos iStekliy panaudojimas iskeltiems organizacijos tikslams pasiekti. Taip pat — tai
pagrindin¢ veikla, nuo kurios priklauso, ar gerai organizacijos tarnauja zmonéms, kuriems daro jtaka
(Stoner et al., 2006). Valdymo pagalba efektyviai panaudojant ZzmogiSkuosius iSteklius (organizacijos
narius) jie paskirstomi uzduociy atlikimui, apibréZiami jy tikslai, numatomos konkrecios uzduotys,
taigi — keiCiama jy elgsena organizacijai tinkama ir priimtina linkme. Kokie valdymo ,,jrankiai‘,
priemonés Siuo tikslu naudojami, dazniausiai apsprendzia valdymo tipo ir orientacijos pasirinkimas,
daznai apsprendZiamas ir pacios organizacijos struktiiros. Biitent organizacijos kultiira gali tapti vienu
1§ padedanciy sékmingai keisti darbuotojy elgseng ,,jrankiy®, taciau svarbu tai, kad ji koreliuoty su
organizacijos orientacija, valdymo stiliumi, struktiira ir pan.

Remiantis Bosu (2005), sékmingos veiklos salyga bet kokios organizacijos darbe yra tinkamas
iSorinés aplinkos poky¢iy jvertinimas ir lankstus prisitaikymas prie jy. Organizacija ir jos darbuotojai
sgveikauja tarpusavyje, taip pat yra nuolat veikiami iSorinés aplinkos dinamiskumo, tuo tarpu
organizacijos nariy - visy sgveikaujanciyjy ir jtaka vienas kitam daranciyjy - tikslai yra bendri —
bendradarbiavimas tarpusavyje sprendZiant atsirandancias dél iSorinés aplinkos pokyciy jtakos
problemas. Ciutiené, Adamonien¢ (2009) teigia, kad organizacijos tikslams pasiekti kiekvienas
darbuotojas turi maksimaliai atskleisti savo potencialg, asmenines bei profesines kompetencijas ir,

efektyviai juos panaudojant bei siekiant patenkinti savo interesus, siekti geresniy darbo rezultaty. Taigi

! partikuliarizmas - atskiry valstybés daliy, sriciy siekimas gauti kuo didZiausig nepriklausomybe nuo centro.
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tai, kokiais principais vadovaujamasi valdymo bei vadovavimo procese daro jtaka bendros veiklos
efektyvumui.

Zvelgiant i§ funkciniy pozicijy, procesas, pagal Litke (1991), Bosa (2005) gali biti
identifikuojamas kaip apimantis planavimo, organizavimo, vykdymo ir kontrolés etapus, naudojamus
organizacijoms tikslams suformuoti bei jgyvendinti. Tai tipiska ,,senoji® verslo valdymo paradigma:

= visas démesys sukoncentruojamas j organizacijos vidy;

= organizacijos islikimas ir pelno dydis priklauso tik nuo efektyvaus turimy istekliy
panaudojimo;

= tradiciné dabar naudojama rodikliy sistema sukurta Sios paradigmos bazéje, pagal kurig
nustatomas jmoniy veiklos efektyvumas;

= pagrindines verslo valdymo funkcijas apsprendzia ir jy atlikimg imtinai kontoliuoja

vadovai (2 pav.).

PLANAVIMAS
vadovai, remiantis logika ir

metodais, iSkelia tikslus ir
numato veiksmus

KONTROLE 4 ORGANIZAVIMAS
Vadovai jsitikina, kad vadovai paskirsto ir suderina
organizacija juda uzsibrézty [¢ » darbus, valdzia, iSteklius, kad
tiksly link biity pasiekti organizacijos
tikslai

\ 4

VADOVAVIMAS
\ vadovai nukreipia, veikia, /
motyvuoja darbuotojus,
siekdami svarbiausiy tiksly

2 pav. Valdymo proceso sudedamyju daliy tarpusavio rySiai
Saltinis: Stoner et al., 2006.

Kintant iSorinei aplinkai statiSkas, rutininis procesas ir efektyvus vidiniy iStekliy
panaudojimas nebegali garantuoti organizacijos sékmés, o vystymas ir pokyciai tampa neatsiejama ir
butina verslo dalimi; kinta ir pagrindiniai akcentai valdymo sampratoje. Andrius¢enka (2008, p.12)
teigia, kad naujai susiklos¢iusi verslo realybé pareikalavo visai kitokiy organizacijos iSsilaikymo
rinkoje jgudziy ir suvokimo, kad néra nieko pastovaus; dél Sios priezasties atsirado butinybé
neisvengiamiems poky¢iams. Siuolaikiné organizacija privalo tuo pat metu orientuotis j efektyvy darba
ir stengtis kaupti pelningumo potencialg ateiciai (Bosas, 2005), todél $i tema tampa yra itin aktuali

siekiant i§laikyti konkurencinguma (1 lent.).
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1 lentelé. Valdymo stiliy palyginimas

Senoji paradigma Naujoji paradigma
Pelno didinimo (inkrementalistinis) stilius Antrepreneriskas (verslininkiskas) stilius

= centralizuotas operatyvinis valdymas; = decentralizuotas strateginis valdymas;

= tradicinis biurokratinei organizacijai; » vyksta nenutriikstamas pasiekto lygio keitimas

= vyrauja administraciniai valdymo naujy galimybiy jsisavinimo kryptimi,
metodai; » orientuojamasi j pokycius;

= pokyciai nemégstami, ribojami arba = stengiamasi numatyti atsirandancias naujas
minimizuojami; galimybes ir galimas grésmes;

= pokyciai tuomet, kai jy poreikis tampa = vykdoma globaliné veiklos kryp¢iy paieska;
akivaizdus ir btinas = generuojama daugelis alternatyvy

Saltinis: sudaryta autorés pagal Bosas (2005).

Naujojo strateginio verslo valdymo paradigmoje radikaliai skiriasi svarbiu organizacijos kultiiros
aspektu laikomas organizacijos elgsenos stilius, jos vadovy vaidmuo, nustatant organizacijos misijg,
paskirtj (Bosas, 2005). Robbins (2006) nurodo, kad organizacijos struktiira apibrézia, kaip
paskirstomos, grupuojamos ir koordinuojamos uzduotys. Kaip matyti 1 lenteléje, vienu atveju
orientuojamasi j administracinj valdymo stiliy, kitu — akcentuojamas vadovo ,,verslininkiskumas®.
Tiek pat kontraversiSkas ir abiejy stiliy valdymas bei juose vyraujanti organizacijos kultiira:

= centralizuotas - grieztai struktiiruotas, biuidingas ,,tradicinis“ personalo valdymas bei grieztas
darbo procesy reglamentavimas, néra erdvés saviraiSkai; organizacijos kultira néra
besiformuojanti nuosekliai bei prisitaikanti, ji pakankamai statiska ir ribojama jos jkiiréjy ir/ar
auksciausiojo lygio vadovy;

= decentralizuotas - leistina tam tikro lygio veiklos laisvé, daugiau démesio skiriama
zmogiskyjy iStekliy valdymui bei pacios organizacijos nuosekliam planavimui ir valdymui.

Svarbu paZzyméti, kad vertinant organizacijos kultiira nemaza reikSme¢ turi tai, kokioje pozicijoje
organizacijoje veikiantis darbuotojas ja vertina. Jei aukSCiausiojo ar vidutinio lygio vadovai turi
nemazg jtakg organizacijos kultiiros formavimui (tai lemia jy pagrindinés uzduotys, veiklos metodai
bei stilius), tai zemesniojo lygio darbuotojai organizacijos kulttirai turi kitokio tipo jtaka, kuri didele
dalimi priklauso nuo organizacijos valdymo stiliaus, t.y. nuo joje esancios valdymo struktiros bei
vadovy vertybiy.

Tuo remiantis galima teigti, kad tos pacios organizacijos kulttira gali biiti skirtingai vertinama
priklausomai nuo atlieckamy organizacijoje funkcijy, pvz.: administracinio valdymo metodais
besivadovaujancioje organizacijoje zemesniojo lygio darbuotojai gali beveik neturéti laisvés ir jtakos
jos valdymui (jei tai palaikoma jos struktiiros), todél ir jy vertinimai gali baiti besiskiriantys nuo
vadovy vertinimy. Tuo tarpu minéto tipo organizacijoje veikiantys vadovai dazniausiai vadovausis
senaja valdymo paradigma (jg remia ir organizacijos struktiira ir orientacija) ir veikloje prisitaikys prie

organizacijos tokiu biidu formuodami jos kultirag. Tam turi jtakos ir jy poreikiy skirtumai bei jy
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patenkinimo lygis, pvz.: vadovai neabejotinai turés pripazinimo poreikj, tuo tarpu zemiausiojo lygio,
ypa¢ gamybinése jmonése veikiantys darbuotojai, didesnj démes;j skirs fizinéms darbo salygoms.

Formuojantis sisteminiam poziliriui ] organizacija bei ja sudarancius elementus, vis dazniau
minimas decentralizuotas strateginis valdymas ir jo teigiama jtaka veiklai, nes, kaip matyti, valdymo
stilius ir struktara daro poveikj darbuotojy nuostatoms bei elgesiui, uzduociy atlikimui, organizacijos
veiklos efektyvumui. Zinoma, ne maZesnj vaidmenj ¢ia turi ir bendras démesys pagrindiniams jtaka
darantiems asmenims: darbuotojams, vartotojams/klientams, todél kultira organizacijoje kinta ir
vystosi kartu su organizacijos strategija.

Pastaroji, siekiant islikti konkurencingu ir jsitvirtinti verslo pasaulyje, turi bati tikslingai ir
kryptingai vystoma, nes bitent Siy veiksniy poveikyje buvo nulemtas neiS§vengiamas strateginio
valdymo poziiirio formavimasis. Vasiliauskas (2002) nurodo, kad strateginis valdymas glaudziai
siejasi su strateginiu planavimu, kurj realizavus yra apibréziami organizacijos tikslai, nustatomi
veiksmai bei priemonés tikslams jgyvendinti. Taigi, organizacijos veiklos strategija turi didziausig
itakg organizacijos kultiirai; galima sakyti, kad nuo organizacijos strategijos priklauso ir organizacijos
kultira.

Bandant pereiti prie naujo pozitrio j organizacija bei jos valdymg, butini pokyc¢iai, taciau
operatyvinio valdymo atveju jy vengiama, jie vyksta esant neiSvengiamumui. Tai lemia tai, kad tokio
tipo organizacijos valdymo atveju vadovai, siekiantys ] organizacijos valdyma pazvelgti nauju aspektu,
susiduria su aStriu pasiprieS§inimu i§ nariy pusés, organizacijoje kyla konfliktai ir jtampa. Pasak
Robbinson (2006), Siuo atveju Zzmogiskyjy istekliy valdymo problemos jtakoja darbuotojy nuostatas —
palankius arba nepalankius pareiskimus apie objektus, zmones ar jvykius. Ypaé tai iSrySkéja
sudétingos struktiiros, keliy valdymo lygiy organizacijose. Darbuotojy nuostatos organizacijoje
atspindi tai, kg Zmogus jaucia dél kokio nors dalyko, reikinio ir apima:

» pasitenkinimg darbu — tai apima tiek pasitenkinimg fizinémis darbo salygomis, tiek
emocine aplinka darbo vietoje;

= jsitraukimg j darbg - tai apima darbuotojo susitapatinimg su darbu (kaip aktyviai jame
darbuotojas veikia);

» jsipareigojimas organizacijai — tai lojalumo organizacijai ir saves sutapatinimo su ja
rodiklis, apsprendziantis darbuotojo atsakomybe, kylancia ,,i§ vidaus®.

Siuolaikiskai mastanti organizacija neretai §iuos pozilirius mégina derinti tarpusavyje.
Antrepreniska stiliy bandanti jgyvendinti pelno didinimo siekianti ir administraciniais valdymo
principais besivadovaujanti organizacija susiduria su valdymo stiliaus problema: siekiama jgyvendinti
stategin] valdymo pozilrj, taciau, dél organizacijoje vyraujanciy administraciniy veiklos metody,
auksciausiu lygiu ieSkoma geriausiy sprendimy, mazinanciy nuostolius ir minimizuojanciy nesékmiy

tikimybe. Taigi, nukrypstama nuo pagrindinés veiklos strategijos, iSlieka orientacija | procesinius
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veiksmus, funkcijas, t.y. operatyvinj valdymg. D¢l to biurokratinése organizacijose formuojasi
daugybé neformaliy grupiy, lyderiai iSkeliami ne dél jy bendryjy nuopelny ar savybiy, situacija lemia
organizacijos strukttira ar karjeros politika organizacijoje. Pabréztina, kad suderinti $iuos abu stilius
yra labai sudétinga, jy apibiidinimai veikiau apibrézia kritines ribas, tarp kuriy jmanomos jvairios
variacijos. Bosas (2005) mano, kad tokioje situacijoje galima iSspresti esmin] pozilriy
nesuderinamumo klausima:

= suvienyti organizacijos nariy pastangas jgyvendinti strategijas;

= uztikrinti pacios organizacijos iSlikimg konkurencinéje aplinkoje.

Remiantis ,,senaja‘“ organizacijos kulttiros paradigma, kuri orientuojasi ] biurokrating struktiirg
bei administracinio valdymo principus, atskiriems organizacijos nariams, bet kokiu atveju kuriantiems
organizacijg visu jos veiklos laikotarpiu, yra sudétinga veikti bei siekti tiksly. Neretai tai lemia menka
motyvacija darbui, nepasitenkinimg ar net disonansg tarp asmeniniy ir organizacijos vertybiy, nes
individai organizacijoje dalyvauja ir kurdami organizacijas, ir naujai jas perkurdami formuojant jose
karjerg.

Svarbi aplinkybé, kurig biitina paminéti, yra organizacijos struktiira, nes ji glaudziai siejama su
organizacijos kulttra, kadangi organizacijos misija, apibréZiama aukSc¢iausiame vadovybés lygmenyje
ir yra atkartojama zemesnio lygio, detaliuose ar specializuotuose planuose.

Cameron, Quinn (2006) nurodo, kad priezastis, d¢l kurios tokio tipo organizacijoje yra
neteikiamas reikiamas démesys organizacijoje vyraujanciai kultiirai gali buti tai, kad centralizuoto
valdymo atveju grieztas darbo struktiirizavimas pats savaime apima vertybes, prielaidas, likescius,
kolektyvinius prisiminimus ir juos apibrézia. Organizacijos kulttra ¢ia — tai vyraujanti idealogija, kuri
tarsi teikia darbuotojams tapatumo jausmg ir lemia daugel; neiSsakyty problemy; taip pat gincytinas
yra ir tokios ideologijos naudingumas organizacijos kaip socialinés sistemos stabilumui.

Dubauskas (2006) paZzymi, kad dauguma organizacijy yra jvairiy kultiros tipy junginiai ir
deriniai. Verta priminti, kad organizacijos kultiira — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija, pripaZjstama organizacijos nariy, palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia
per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. Tai patvirtina neiSvengiamg strategijos ir
organizacijos kultiiros sgsaja, lemiancia, kaip ir aptarta, efektyvesne organizacijos veiklg ir greitesnj
tiksly pasiekima.

Remiantis Barvydienés, Kasiulio (1998, p.112) pateikiamais sutrikusios organizacijos kultiiros
pozymiais, galima teigti, kad susieta su veiksmingu valdymu organizacijos kultira gali padéti
vadovams bei organizacijy kiiréjams iSspresti pagrindines Siuolaikinéje organizacijoje kylancias
problemas ir nukreipti jos veiklg tinkama linkme, nes:

= gera, veiksminga organizacijos Kultira turi aiSkias vertybes bei jsitikinimus, kurie

nukreipia organizacijg ir jos narius siekti s€kmés plétojant savo veikla;
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= esant daugybei atskiry organizacijos nariy jsitikinimy padeda pasiekti bendrus susitarimus
ir parodo, kurie i§ jy yra ir turi buti svarbiausi;

= siekia konstruktyvios veiklos ir formuoja bendra supratimg apie tai, kas yra svarbu;

= padeda iSvengti destruktyvumo, nesutarimy, sutelkia komandinei veiklai;

= gsukuria ir organizuoja kasdienio gyvenimo ritualus ir jprasmina kiekvieno organizacijos
nario veikla.

Efektyvi organizacijos strukttira lemia siekiamus organizacijos veiklos rodiklius, taciau esminiu
iSlieka klausimas, kaip jvertinti, kokia yra konkreCios organizacijos kultira, todél dazniausiai
analizuojama, kaip ji traktuojama ir vertinama darbuotojy. Jvertinant tai, kad organizacijy valdymo
tipy ir biidy jvairové lemia jvairiai iSoriniame lygmenyje pasireiSskian¢ig organizacijos kulttira, pati
kultara gali varijuoti nuo stabilios, stagnacinés iki ypa¢ laisvos ar net rizikingos. Winstanley, Woodall
(2000) nurodo, kad biitina nuolat stebéti, kaip praktiniai valdymo sprendimai jtakoja darbuotojy
nuostatas bei suvokimg apie darbo aplinkg ir darbo santykius.

Cameron, Quinn (2006) pabrézia, kad néra sistemos ar metodikos, kuri pateikty teisingiausia
buda diagnozuojant ar vystant organizacing kultlirg ir tai prilygina reikalavimui pateikti geriausio
organizacijos kirimo ar veiklos buido, veiksmingiausio vadovavimo stiliaus pateikimui. Tikslinga
iSsiaiskinti, kaip organizacijos kultiira ir kuria kryptimi formuojama ji yra efektyviausia.

Apibendrinant, organizacijos kultiira apima tam tikrg vertybiu sistema, rinkinj, formuojamg ir
besiformuojantj, nuolat papildoma ir pasipildant] naujais aspektais (dé¢l aplinkos pokyciy, valdymo
ypatumy, stiliaus ir pan.) tam tikroje, esminiy vertybiy ir nuostaty apibréZztoje plotméje
(organizacijoje), i§ esmés svarby organizacijai ir atpazjstamg jos nariy. Organizacijos kultiiros
formavimasis — sudétinis, dinamiskas, kryptingas, orientuotas j pradinj organizacijos kiiréjy vertybiy
rinkinj pocesas, kuris vyksta valdymo proceso metu ir jo jtakoje yra koordinuojamas, nukreipiamas.
Taciau butina pazyméti, kad tiek organizacija, tiek atskiri jos nariai gali turéti (ir turi) individualias
vertybes, ir tiek, kiek jos atitinka tarpusavyje, t.y. kiek dera, lemia veiklos sé¢kme. Esant dideliam
disonansui efektyviai veiklai paskatinti reikalingos didesnés pastangos bei daugiau motyvaciniy
priemoniy. Taigi, Organizacijos kultiira — tam tikros valdymo taisyklés, apibréziancios darbuotojy
vaidmenj joje, santykj su atlickamomis uzduotimis bei darbo normomis, apimancios tiek funkcinius,

tiek socialinius darbo aspektus.
1.2. Organizacijos kultiiros turinys

1.2.1. Savybés ir komponentali

Organizacijos kultlira yra labiau aprasomieji organizacijos ir jos nariy santykiai, siekiant

iSsiaiSkinti ne tai, ar jos nariai yra patenkinti darbu organizacijoje, bet kaip jie jg supranta ir traktuoja.
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Praktiné organizacijy veikla 1émé mokslinius organizacijos kultiiros tyrimus, kuriy apraSymui autoriai
teiké jvairius kultiros vertinimo biidus bei modelius. Cameron, Quinn (2006) teigia, kad bitent
moksliniy tyrimy pagalba yra iSaiSkinamas organizacijos kultiiros tipas bei pateikiamos pagrindinés
gairés organizacijy vadovams, ieSkantiems budy pagerinti organizacijy veiksminguma.

Literaturos Saltiniuose pateikiami pozitiriai gali biiti naudojami ,,iSmatuojant” ar apibréziant
konkrecios organizacijos kultiros tipg tam tikru momentu. Analizuojant iSrySkéja ir organizacijos
nariy lukesciai, pagal kuriuos strategiskai mastanti organizacija gali ne tik formuoti savo organizacijos
kultirag, bet ir vystyti jau esama, prisilaikant kuo kryptingesnio kultiiros keitimo remiantis
organizacijos strategija. Kita vertus, batina jvertinti, kad kiekvienas organizacijos narys pasizymi jam
biidingais vertybiniais elementais, kurie jtakoja ir visg organizacijos vertybiy sistema.

Individo kultira yra vienas i$ elementy, sudaranciy organizacijos kultirg. Visi organizacijos
nariai, su jiems budingomis individualiomis savybémis, valdymo proceso metu apjungiami j vieng
visumg, Schein (1985) teigimu, tam kaip ,klijai“ pasitarnauja organizacijos kulttra. Taigi,
organizacijos kutira gali biiti vertinama tiek individo, tiek organizacijos aspektu. Cameron, Quinn
(2006) mano, kad organizacijos kultiira turi biiti vertinama apjungiant visy organizacijoje veikian¢iy
individy vertinimy pagrindu, kadangi organizacija — ne atskiri, pavieniai asmenys, bet grupé, valdymo
procese siekianti tiksly. Siekiant iStirti ir suprasti organizacing kultiira, palengvinti tyrimus bei
operacionalizuoti jos samprata bei jvertinima, daznai organizaciné kultiira bandoma suskaidyti |
smulkesnes sudedamasias dalis.

Zvelgiant j organizacija kaip j sudéting visuma, XX a. akademiné bendruomené bandé sudaryti
universaly organizacijos kultiira sudaranciy elementy sarasg ir 1938 m. pirma karta isleido ji kaip
baigtinj, sudaryta i§ 79 pagrindiniy skyriy ir 637 poskyriy (Tharp, 2012a). Taciau Siandienos mokslas
Ji traktuoja tik kaip naudingg ir pakankamai iSsamy, tafiau neveiksmingg. IS tiesy, organizacijos
Kultira gali buti traktuojama kaip socialinés organizacijos bruoZas, kuris yra aiSkiai matomas
zvelgiant jvairiomis perspektyvomis: sociologijos, psichologijos, antropologijos, vadybos mokslo ir
per organizacing elgseng issipleciant j personalo bei zmogiskyjy istekliy valdyma. Taciau, nepaisant
organizacijos kultiros bruozy, savybiy ar elementy interpretavimo, organizacijos kultiira, jvairiai
derinant jos turinio dedamasias, visais atvejais atlieka pagrindines savo funkcijas:

* racionaliuoju poziiiriu organizacijos kulttra - tai priemoné organizacijos tikslams pasiekti;
» funkciniu poZitiriu - vienodas vertybiy supratimas ir socialiniy - ekonominiy paziiiry darinys,
kuris atlieka organizacijos vidinio sutelkimo ir adaptacijos prie iSorés funkcijas;
* simboliniu pozitoiriu - socialiai sukonstruoty simboliy ir reiskiniy rinkinys (Organizacijos
kultara, 2011).
O‘Reilly et al. (1991), Chatman, Jehn (1994), Ashkanasy et al. (2000) mano, kad organizacijos

kultarg galima pateikti kaip jai budingy savybiy rinkinj. Autoriai teigia, kad organizacijos kultiirg
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vertinant kiekvienos atskiros savybeés aspektu galima susidaryti iSsamy vaizdg apie tos organizacijos
kulttirg. Robbins (1989) pateikia kiek kitokj skirstyma, taciau persipinantj su minétu savybiy rinkiniu.
(2 lent.).

2 lentelé. Organizacijos kultiiros savybés

Autoriai Savybés ir jy apibiidinimas

Robbins (1989) * asmeniné iniciatyva - tai organizacijos nariy atsakomybés, draugiSkumo ir
nepriklausomybés laipsnis, rodantis, kiek ir kokiu laipsniu zmogus organizacijoje
gali veikti laisvai ir nepriklausomai: kuo daugiau zmogus turi laisvés ir kuo labiau
jis yra nepriklausomas, tuo didesné jo atsakomybg;

= rizikos tolerancija - §i charakteristika yra susijusi su vadovavimo stiliumi ir
parodo, kiek organizacijos nariai skatinami jvairiems rizikingiems poelgiams ir
inovacijoms: kuo daugiau laisvés turés darbuotojas, tuo daugiau jis galés rizikuoti,

padidés jo atsakomybés laipsnis;

= Kryptingumas - rodo, ar nariai sugeba iSsikelti tokius tikslus, kurie sutapty su
organizacijos tikslais: organizacijos ir jos nariy tikslai turi sutapti, tik tokiu atveju
jos veikla bus sé¢kminga;

» integracijos laipsnis - nurodo, kokie yra organizacijos nariy tarpusavio
bendravimo santykiai (oficialtis/draugiski): draugiski santykiai didina integracijos
laipsnj, padeda Zzmonéms geriau pazinti vienam kita, jy problemos tampa
bendromis, joms spresti priimami bendri sprendimai;

» vadovy parama — tai parodo, kaip organizacijos vadovybé bendrauja su
pavaldiniais: ar padeda, palaiko juos, koks yra vadovavimo organizacijai stilius;

= Kkontrolé — tai taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy
veiksmai, tac¢iau kontrolé neturi varzyti darbuotojy veiklos laisvés;

» identiSkumas - parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su organizacija kaip
visuma arba su konkrecia darbo grupe;

» atlygio sistema - i§ jos matyti, ar darbuotojus tenkina atlyginimai, kaip
darbuotojai yra remiami, skatinami, motyvuojami;

= konflikty tolerancija - rodo, kaip darbuotojai sprendzia iskilusius konfliktus,
kiek skatinami biti atviri, kiek geranoriskai sprendziami iskile konfliktai;

* bendravimas — §iuo aspektu svarbu, kaip bendrauja skirtingy skyriy, hierarchijos
pakopy atstovai, ar pavaldiniai nejaucia kompleksy bendraudami su vadovais

O‘Reilly et al. » rizika ir novatoriSkumas — kiek organizacijos nariai yra skatinami rizikuoti;
(1991), Chatman, démesys detaléms — kiek i§ organizacijos nariy tikimasi, kad jie bus analitiski,
Jehn (1994), démesingi detaléms;

Ashkanasy et al. » orientacija | rezultatus — kiek vadovai skiria démesio metodams/procesams
(2000) rezultatams pasiekti ir kiek — patiems rezutatams;

» orientacija j Zmones — kiek démesio priimant spendimus i§ vadovy pusés
skiriama sprendimy poveikiui organizacijos nariams;

» orientacija i komandas — kiek darbas organizacijoje organizuojamas komandinio
darbo principu, o ne pavieniy nariy darbu;

» agresyvumas — kiek organizacijos nariai yra konkurencingi ar net agresyvis, o ne
atsipalaidave;

= stabilumas — kiek organizacijos veikla akcentuoja biitinybe i$saugoti status quo, o
ne pléstis

Saltinis: sudaryta pagal Robbins (1989), O‘Reilly et al. (1991), Chatman, Jehn (1994), Ashkanasy et al. (2000).
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Kaip matyti 2 lentel¢je, atskiri autoriai jvairiai interpretuoja organizacijos kulttirg apibuidinancias
savybes priklausomai nuo jy poziiirio j organizacing kultiirg bei kriterijy, kuriais jie vadovaujasi ja
apibudindami. Organizacing elgseng analizavusi Robbins (1989) didesnj démesj skiria Zzmogiskosioms
problemoms: komunikacijai, darbuotojy suinteresuotumui ir motyvacijai, bendravimo kokybei ir pan.
Tuo tarpu O‘Reilly et al. (1991), Chatman, Jehn (1994), Ashkanasy et al. (2000) remiasi Ouchi (1981)
mintimis, kad organizacijos kultiira nusako organizacijos vertybes, kurios nustato veiklos, atvirumo ir
elgesio buda — agresyvuma, gynybiskuma ir palankumg, o vadovai, diegia §j biida esamiems
organizacijos nariams ir perduoda naujoms darbuotojy kartoms.

Siuo pozidriu, organizacijos Kultiira gali bati interpretuojama kaip tam tikra organizacijos
valdymo strategija, kurios tikslas — j darbuotojy interpretacijas jdiegti tinkamg, organizacijos
strategija atitinkantj ir palanky valdymui socialinés realybés apiblidinimg ir suvokimg. Tharp (2012a)
pazymi, kad 1952 m. Saltiniuose buvo suskaiciuoti net 164 poziiiriai, kuriais remdamiesi autoriai bandé
sukonkretinti organizacijos kultGros turinj, tadiau visy autoriy interpretacijos buvo siejamos ir
derinamos tarpusavyje per tai, kad organizacijos kultlira egzistuoja siekiant susieti jos narius ir sukurti
bendra suvokimg, gal net ir kolektyvinj mastyma. Aiskumo délei organizacijos kultiros tipologija
autoriy analizuojama ir per ja sudaranCius komponentus - aiskiai jvardinti organizacijos kultiirg

sudarantys komponentai gali parodyti kryptj bei numatyti augimo ir vystymosi lygj (3 lent.)

3 lentelé. Organizacijos kultiros komponentai

Autoriai Sudedamieji komponentai
Cornwall, Perlman (1990) = tolerancija rizikai;
= pagarba savo veiklai;
» pasitikéjimo ir atsakomybés etika;

= 7Zmoneés;

* emocinis pripaZinimas;

= pasitenkinimas darbu;

= |yderiavimas;

= orientacija ] vartotojy vertybes;

» démesysdetaléms ir iSbaigtumui;

= efektyvuas ir veiksmingumas

Furnham (1997) » organizacijos santykis su jg supancia aplinka;

* organizacijos nariy aktyvumas;

= realybés bei teisingumo suvokimas;
= laiko suvokimas;

» zmogiskosios prigimties suvokimas;
" poziiris j santykius;

* homogeniskumas - skirtingumas
Zakarevicius (2004) » vadybinio personalo kultiira;

» valdymo procesy organizavimo struktiira;

= vadybos darbo salygy kultiira;

» dokumentacijos tvarkymo kulttira

Saltinis: sudaryta pagal Cornwal, Perlman (1990), Furnham (1997), Zakarevi¢ius (2004).
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Ivertinant 3 lentel¢je pateikiamg organizacijos kultiiros sudétiniy daliy jvairove galima teigti,
kad, siekiant tikslesnio organizacijos kulttiros apibiidinimo. Organizacijos kultiros homogeniskumas ir
jos savybiy stiprumas arba jvairiy kultliry savybiy tarpusavio santykis daznai priklauso nuo aplinkos:
aplinka sudétinga, todél organizacija turéty biuti lanksti, siekiant veiksmingai reaguoti j nuolatinius
pokycius - jei kultiira yra stipri, pakeitimai pareikalauja daugiau pastangy (Organizational Culture
Assessment Instrument, 2010).

Organizacijy kultiiros gali biiti grupuojamos ir skirstomos ] tipus pagal jvairius organizacijy
kultaros bruozus, taciau visais atvejais, pagal Tharp (2012a), esminiu visiems tipams pozitriu iSlieka
tai, kad:

» organizacijos kulttrai labai svarbi bendros prasmés savoka;

= organizacijos kultiira yra sukonstruota socialiai ir yra jtakojama aplinkos ir istorijos;

» organizaciné kultiira turi daug simboliniy ir paZinimo (kognityviniy) sluoksniy — ji yra
daugiasluoksné ir yra veiksminga visais jg sudaranciais lygiais.

Targamadzé (2009) nurodo, kad ir pacios organizacijos apibrézimas priklauso labiausiai nuo to,
kokiu aspektu (struktiriniu, funkciniu, vertybiniu ir pan.) ir kokiame lygmenyje organizacijos
kultira yra nagrin¢jama. Taip pat, kaip ir organizacijos kultiros apibrézimy jvairové, taip ir jos
skaidymas bei skirstymas j sudedamagsias dalis yra labai jvairus, tod¢l negali biiti vadinamas baigtiniu
— Jis yra salyginis ir daugiau ar maziau persipinantis tarp organizacijos kultiros savybiy bei ja
sudaranc¢iy komponenty.

Cameron, Quinn (2006, p.18) mano, kad esminis klausimas analizuojant organizacijos kultiiros
tipa yra ne tai, i§ kokiy elementy ji susideda, bet organizacijos kultiiros jvertinimas ir biidy ar krypciy
vadovams pateikimas, kuriy reikty laikytis vystant ja. Taip pat organizacijos kultura gali biiti kei¢iama
ir/ar vystoma tiek individo, tiek visos organizacijos lygiu. Pagrindinis tikslas bendras - organizacijos

veiklos gerinimas.
1.2.2. Vertybés kaip organizacijos kultiiros formavimo jrankis

Kiekvienas organizacijos narys turi savas, individualias moralines nuostatas, gebéjimus ir
jgudzius, profesing kompetencija, kuriuos jeidamas j organizacijg ir siekdamas atitikti reikalavimus,
derina su organizacijos vertybémis bei vertina jy tarpusavio atitikimg — tai apibiidinama kaip
darbuotojo atitikimas darbui. Barvydiené, Kasiulis (1998) pabrézia, kad individas turi adaptuotis
(socializuotis) organizacijoje ir tuo tikslu yra linkes daryti kompromisus. Savo ruoztu, organizacija
siekia, kad minétos darbuotojo vertybés, geb¢jimai ir kompetencijos biity panaudoti kaip svarbiis
organizacijos veiklos sekme lemiantys veiksniai ir tuo tikslu savo pagrindinius siekius iSreiSkia per

organizacijos vizija.
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Nelson, Quick (1991) pabrézia organizacijos kultiros svarbg darbuotojo ,,j€jimo* j organizacija
atvejais siekiant sumazinti ,,naujoko* patiriamg stresg. Organizacijos vertybés naujai ateinantiems
darbuotojams, nesusipazinusiems su organizacijos kultira, gali tapti tikru ,,i$8tkiu*: vertybés yra
siekiamos perduoti, ,,jskiepyti®, tuo tarpu naujasis organizacijos narys gali sutrikdyti nusistovéjusius
jsitikinimus ir paprocius tiek dél pasiprieSinimo pokyciams, tiek d¢l taip vadinamo ,.kultiirinio Soko*
susidiirus su tikimybe, kad lukesc¢iai ir tikrové gali nesutapti (Robbins, 2006).

Organizacijoje svarbu psichologinis organizacijos nariy suderinimas ir veiksmingos darbo grupés
sudarymas, todél egzistuojanti organizacijos kultdra gali bati identifikuojamas kaip ilgalaikis,
sudétingas pokycio buidas, perkeliantis organizacijg j aukStesnj lygj visais atzvilgiais, taip pat ir darbo
santykiy kokybés bei pobiuidzio aspektu ir glaudziai siejamas su inovacijomis bei novatoriSkumu
(Stoskus, Berzinskien¢, 2005; Kvedaravicius, 2006). Individui patekus ] organizacijg, jo poziiirj
transformuoja organizacijos tradicijos, normos, vertybés, taigi — ir formuoja asmens pozitrj j darbg
socializacijos ir adaptacijos procesy metu. Nuo Siy procesy sékmés priklauso darbuotojo
pasitenkinimas darbu, jis geriau vertina profesines darbo sglygas, lengviau adaptuojasi dirbant
komandoje, jsitraukia j sprendimy priémimg bei veiklos planavima.

Darbuotojo socializacijos laipsnis bei jo jtaka darbuotojo nuostatoms ypatingai iSryskéja
jvertinant pagrindines darbuotojy problemas, kai daugeliu atvejy neigiamas problemos poveikis gali
biti suSvelninamas. Idealiu atveju Sis poveikis visiSkai eliminuojamas, jsijungus efektyviai
veikianciam ZmogiSkyjy iStekliy valdymo mechanizmui, prisilaikant teisinio reglamentavimo, taciau
orientuojantis ] naujo darbuotojo organizacijoje situacijos matyma per ,,naujoko* prizme bei didinant
atitikimga tarp darbuotojo bei organizacijos.

Pazymétina, kad S$io tipo organizacijoje svarbus elementas — komunikacija bei informacijos
sklaida. Jy pagalba galima jsiklausyti, atsizvelgti ir siekti patenkinti darbuotojy poreikius, palengvinant
ju adaptacijos perioda ir sékmingai jsiliejant tiek j profesing, tiek j socialing aplinka. Visa tai galima
apjungti j sudétinj organizacijos ir individo vertybiy derinimo procesa, kurio rezultatas — organizacijos

kulttra, lemianti nariy atsidavima, produktyvumg ir darbuotojy kaita (3 pav.).

Organizacijos Vadovai
vertybés / \
Susidiirimas Pasikeitimas
Individo / \ Socializacija /
vertybés
A 4

Organizacijos
kultiira

3 pav. Vertybés organizacijos valdyme
Saltinis: adaptuota pagal Robbins (2006), p.291-293
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Vyksta savotiski mainai tarp organizacijos ir asmens: individas veikia organizacijos tikslams, o ji
jam uz tai moka atlyginima, kuriuo laikyti galima ir atlikto darbo jvertinima, sugeb¢jimy pripazinima
ir pan. (Barvydien¢, Kasiulis, 1998). Socializacijos proceso metu darbuotojo vertybés, elgesio normos
visuomeng¢je transformuojasi | asmens (darbuotojo) elgesio modelius, poreikius bei motyvacija
veiklai. Supatn (2011) teigia, kad socializacija yra procesas, kurio metu Zmonés mokosi i§ kity, tai
buidas daugiau suzinoti apie savo darbg ir pakeisti savo elgesj ir stiliy | geriausiai derantj su
organizacijos tikslais bei vertybémis. Esminés organizacijos vertybés, darbuotojo gebéjimai, elgsena ir
socialinés Zinios padeda darbuotojui prisiimti atitinkamg savo, kaip organizacijos nario, vaidmenj.
Targamadzé (2009, p.185) organizacijos kultiirg taip pat sieja su ugdymo tikslais, nes joje, kaip ir
ugdymo tiksluose, atskaitos taskas yra vertybés, o ugdymo tikslai jgyvendinami tam tikroje ugdymo
realybéje. Remiantis tuo, galima i$skirti tris pagrindinius organizacinés kultiiros formavimo Saltinius:

= organizacijos jkiiréjy isitikinimai, vertybés ir prielaidos;

= organizacijos kaip grupés nariy patirtis formuojantis organizacijai;

* naujy grupés nariy ir/ar lyderiy ,,jneSami* nauji jsitikinimai, vertybés ir prielaidos
(Schein, 1985).

Organizacijos kultiira, grindZiama vertybémis, sukuria konkrecioje organizacijoje egzistuojantj
mikroklimata, vertybiy, normy ir taisykliy visumag kaip buda ar kelig veikti organizacijos iSoréje,
kuriuo visi darbuotojai dalijasi tarpusavyje (Deal, Kennedy, 1982). Tai esminiai jsitikinimai dél
egzistavimo biido ar konkretaus elgesio teisingumo lyginant su prieSingo pobudzio egzistavimo biidais
ar elgesiu (Rokeach, 1973).

Organizacijos kultiira, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZjstama organizacijos nariy
— tai esminiy vertybiy sistema, daranti jtaka darbuotojy elgesiui ir palaikoma organizacijos istorijos,
mity bei pasireiSkianti per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius (Juceviciené, 1996). Pagal
Schein (1985), individai ,atrenka” efektyviausias prielaidas, leidZiancias sékmingai iSspresti
probleming situacijg ir/ar priimti teisingg sprendima, todél bazinés organizacijos kultiiros prielaidos
yra perduodamos naujiems organizacijos nariams kaip geras, teisingas reagavimo ] probleming
situacijg budas.

Robbins (2006) vertybes analizuoja kaip etniniy principy ir jsitikinimy rinkinj, sistema, kurioje
pagal svarbg iSdéstytos individualios vertybés, atspindin¢ios Zmogaus supratimg apie tai, kas yra
teisinga, pageidautina. Vertybés reikSmingos tam tikru laiko momentu ir yra ribotos trukmés, nes
organizacija susideda i$ atskiry, kryptingai veiklai susibiirusiy individy — nuolat kintantis, besivystantis
darinys. Ji nuolat susiduria su bitinybe reaguoti i pokycius salygojancius vidinius ir iSorinius
veiksnius, dél kuriy gali kisti ir organizacijos vertybés, nes, pagal Robbins (2006, p.21), organizacija —
samoningai koordinuojamas socialinis vienetas, kurj sudaro du ar daugiau zmoniy ir kuris

funkcionuoja i§ esmés nepertraukiamai, kad jgyvendinty bendrg tikslg ar tikslus. Organizacijos
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vystymas neatsiejamas nuo jos kulttiros vystymo - tai planingas, sistemingas ir valdomas organizacijos
kultiros, sistemos bei elgesio organizacijoje keitimas, siekiant padidinti jos veiklos efektyvuma
(Stoskus, Berzinskiené, 2005).
Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira ir vertybés yra bendry pagrindiniy
prielaidy modelis, pagal kurj:
» grupé mokosi spresti savo iSorinés adaptacijos bei vidinés integracijos problemas siekiant
pakankamai dirbti;
= pateikiamas naujiems nariams kaip teisingas biidas suvokti, galvoti, mastyti, jausti, priimti,

reaguoti ir spresti Sias problemas, siekiant ty paciy kaip ir kity grupés nariy tiksly.
1.3. Organizacijos kultiiros lygmenys ir vertybiuy perkélimas

Praktikoje sutinkamos sékmingos organizacijos jprastai pasiZzymi ne tik kaip rinkos lyderiai
vertinant juos pardavimy apimtimis, bet ir turi savita, lengvai atpazjstama organizacin¢ kultiira.
Ivertinus ir suprantant pastebimus artefaktus bus priimami geriausi organizacijos veiklai strateginiai
sprendimai, siekiant jtakoti individualig ir gruping veiklg, planuojant ir paskirstant iSteklius ir net
svarbius finansinius verslo veiklos komponentus.

Organizacijos kultiira daznai apibréziama kaip iSoriskai pasireiskianti, pastebima organizacijos
kultiira (pastebimi artefaktai) — tai iSoréje matoma jos sukurta fiziné ir socialiné organizacijos
aplinka, organizacijos poziliris, elgesys ir jsitikinimai, kas organizacijai yra svarbu ir reik§minga:

* architektiira ir fizin¢ aplinka;

= jos produktai, technologijos;

= stilius, pasireiskiantis ir parodomas per apranga, leidinius;

= deklaruojamos vertybés ir misijos iSraiSka, pagrista jos mitais, istorijomis, ritualais ir pan., t.y.
bendrais susitarimais (pagrindinémis prielaidomis).

Laikoma, kad matomi artefaktai padeda suvokti organizacijos simbolika, o geresnis socialiniy ir
simboliniy procesy suvokimas ir supratimas organizacijoje sglygoja jos organizacing elgseng ir plétra.
Pasak Tharp (2012a), sakos, kurioje veikia organizacija, tipas, aplinkos veiksniai, taip pat vizija, tikslai
ir strategija, t.y. organizacijos kultiros sudedamosios, veikia jos struktiirg, praktika, politikg ir
kasdienybe, todél:

= seékmingos organizacijos turi pakankamg démesj skirti ne tik savo pajégumui rinkoje vystyti,
bet ir organizacijos vertybéms puoseléti;

» ne tik veikti siekiant jtvirtinti konkurencingoje rinkoje, bet ir keiciant individy nuostatas;

* ne tik stengtis efektyviausiai panaudoti iSteklius, bet ir puoseléti organizacijos vizija (Cameron,
Quinn, 2006).
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Barvydiené, Kasiulis (1998) nurodo, kad organizacinis efektyvumas priklauso nuo organizacijos
vertybiy prigimties, nes vertybiy sistema suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai ir
strategijai. Pirminé¢ kultiira kyla i§ organizacijos jkiir¢jo filosofijos, kuri lemia kriterijus, kuriais
vadovaujamasi veikloje: konkreCiais momentais vadovybés veiksmai sukuria aplinkg, kurioje vienoks
elgesys yra priimtinas, kitoks — ne (Robbins, 2006, p.292).

Taigi, vertybés yra perkeliamos i§ vieno lygio | kita. Pabréztina, kad nors vertybiy vaidmuo
organizacijos kultiirai yra neabejotinai svarbus, yra klaidinga vertybes, kurios yra nattraliai zmogiskos
ir aptinkamos tik individuose, priskirti verslo subjektui arba asmeny grupei (Tharp, 2012a). Siuo

pozitiriu, organizacijos kulttiros aspektai skirstomi j matomus ir nematomus (4 pav.).

Organizacijos

kultiiros aspektai \

Nematomi: Matomi

= verte;

» poziliris; / \

) pr.lgla}lc!os,. Artefaktai: Elgesys:

" isitikinimai = darbuotojy apranga; » finansiné
= produkty linija; atskaitomybe;
= 7enklinimas; = darbuotojy samda;
= |leidiniai; = jkvépimo darbui,
= interjeras; uzdegimo praktika;
= architektiira; = darbuotojy
= baldai ir pan. mokymas;

= atlieky perdirbimo

4 pav. Organizacijos kultiiros aspektai

Saltinis: adaptuota pagal Tharp (2012a).

Autoriaus nuomone, jtakg turintys organizacijos vadovai atrenka pagrindines, esmines vertybes,
kurias perteikia ir kitiems darbuotojams, o véliau — per jas jtakoja organizacijos veiksmus. Taigi,
pagrindinés vertybés (prielaidos) yra daznai yra pasamoningi veiksniai, lemiantys organizacijos
pozilrj per procesus ir veiksmus.

Deal, Kennedy (1982) nurodo, kad organizacijos kultiirg sudaro bendros vertybés, specifiniai
ritualai bei tradicijos ir komunikacijos, neretai — neformalios, btdai. Todél Schein (1985),
Shermerhorn et al. (1995), Targamadzé (2009) ir kt. organizacijos kultlira analizuoja trimis
pagrindiniais lygmenimis, kur kiekvienam jy priskiria budingus tam tikrus raiskos parametrus:

= pastebima kultiira — iSoriniai, matomi elementai;

= persidengiancios vertybés;
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= bendrieji susitarimai.

Analizuojant giliau autoriai nurodo, kad, kadangi organizacijos kulttra yra sietina su vertybémis,
jos jvardinamos kaip bendri susitarimai. Barvydiené, Kasiulis (1998, p.104) teigia, kad norint
suprasti artefakty reikSme, jy santykj, ka jie atspindi, reikia analizuoti pagrindines vertybes, kuriy
veikimo principais vadovaujasi organizacijos kultiiros nariai.

Taigi, analizuojant vidiniu lygmeniu, organizacijos kultiira yra bendrosios organizacijos
vertybés. O'Reilly et al. (1991) mano, kad asmens tinkamumas darbui remiasi individualiomis
iniomis, jgiidziais ir gebéjimais ir tuo, ko reikia organizacijai. Siuo poZiiiriu, vidiniame organizacijos
lygmenyje bendri susitarimai — tai organizacijos ir jos nariy atitikimas tarpusavyje, sistema, kuri
budinga organizacijai ir kuria vadovaujasi jos nariai. Tai elementai, kuriems autoriai priskiria
organizacijos viding kalba, gandus, Zargong ir humora, mitus ir istorijas (teorines ir praktines), ritualus,

apeigas ir net tabu (5 pav.).

ISorinis organizacijos

lygmuo
Matomi, ta¢iau daznai 4
neissifruoiami
A N
Pastebima kultiira
Persidengiancios Organizacijos
Gilesnis suvokimo lygis vertybés > kultaros lygiai
yY
BendXx| susigarimai
. J
Savaime suprantama, 4
nematoma, pasgmoninga \ 4
Vidinis organizacijos
lygmuo

5 pav. Organizacijos kultiiros ,,sluoksniai*
Saltinis: sudaryta pagal Schein (1985), Dubauskas (2006), Targamadzé (2009).

[Soriniame lygmenyje organizacijos kultiira atsispindi kaip organizacijos ir jos nariy bendry
vertybiy (susitarimy) iSoriné raiSka, tai vertybiy pasireiSkimas per organizacijos kultiiros iSorinius
elementus. Pagrindinés prielaidos - pagrindiniai (daznai - nesamoningi) veiksniai, lemiantys
organizacijos poziliri, mastymo procesus ir veiksmus. Tarp Siy lygmeny autoriai skiria
persidengiancias vertybes, kadangi vertybéms ,,pereinant” i§ Zemiausio, esminiy vertybiy lygio, jos
kinta, transformuojasi, sgveikauja su iSorine aplinka, ko pasekoje susiformuoja pastebima, iSoriSkai
matoma organizacijos kultiira (Schein, 1985). Persidengian¢ios vertybés — vertybés, palaikomos

organizacijos vadovybés ir jos valdymo proceso ir normos, nustatomos fizinéje aplinkoje (socialinio
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konsensuso pagrindu). Jos yra atskiriamos nuo priimtiny vertybiy, ir atspindi darbuotojy faktinj elges;j,
nes viesai deklaruojamos vertybés gali nebiitinai sutapti su darbuotojy veikla ir vertybémis.

Taigi, matomy ir nematomy organizacijos kultiiros aspekty saveikoje (zr. 5 pav.) kuriamos
persidengiancios organizacijos vertybés: priimtos normos, taisyklés, turinCios jtakos darbui, jo
atlikimo biidams bei formoms, darbuotojy savijautai, sglygojancios organizacijos iSskirtinuma, nes:

» persidengiancios vertybés yra praktiSkai beveik nestebimos iSorinéje aplinkoje, taigi
konkurentai negali vienaip ar kitaip pasinaudoti jomis siekiant padidinti savo
i1§skirtinumg ar pranasuma;

= kasdieniné¢ darbuotojy veikla, neretai rutininé, yra persidengianciy vertybiy
Iprasminama, kadangi per jas organizacija, jos vidin¢ aplinka susiejama su visuomenés,
iSorinés aplinkos vertybémis.

Vertybés turi tam tikrg prasme, rodancia kaip ir kas turi biiti, organizacijos jkuiréjy jsitikinimus
bei veikimo principus ir yra, pagal Tharp (2012b) aktualios ir veiksmingos visais organizacijos kultiirg
sudaranciais lygmenimiS. Vienas i§ budy didinti darbuotojo atikima darbui yra naujy darbuotojy
veiksminga socializacija - procesai, kuriy metu galima jgyti reikiamg informacija, Zinias, jgyti naujus
jgudzius, vertybes ir pakeisti pozitrj. (Supatn, 2011).

Barvydieng¢, Kasiulis (1998) teigia, kad jei pradinés vertybés pasiteisina, kiti organizacijos nariai
jas pripazjsta, palaipsniui prasideda kognityvine transformacija — vertybés virsta jsitikinimais, o véliau
— prielaidomis. Pastarosios iSnyksta 1§ sgmonés ir kaip jprociai tampa pasgmoningomis. Kita vertybiy
dalis iSlieka samoninga — tai normatyvinis vadovavimas.

Apibendrinant butina pazyméti, kad tai parodo organizacijos kultiiros ir jos valdymo orientacijos
sasajas bei jy tarpusavio sgveika. IS esmes, jau vien tai, kad organizacija yra apibiidinama kaip sistema,
susidedanti i$ tarpusayje sgveikaujanciy elementy, rodo, kad organizacijos kultiira yra tmpriai susijusi
su organizacijos valdymu bei jos tikslais. Veikiant viename socialiniame lauke esant tam tikram
valdymo stiliui bei pacios organizacijos struktiirai neatsiejamai formuojasi, transformuojasi, kinta
iSoriniame lygmenyje matomos vertybés (pastebima kultira, artefaktai), sutampancios su
pagrindinémis prielaidomis, kurios persidengianciy vertybiy lygmenyje paveréiamos oOrganizacijos

filosofija ir yra esminis organizacijos kulttiros Saltinis.
1.4. Organizacijos kultiiros tipologija

Siekiant susisteminti organizacijas pagal jy kultiirg, bandoma jas suklasifikuoti, isskiriant
bendruosius bruozus. Tokiu biidu organizacijos kultiira skiriama j tipus, kuriy jvairové taip pat labai
didele. Tharp (2012a, p.3) tai paaiskina brity antropologo Edward Tyler dar 1871 m. pateiktu
,moderniu‘ kulttiros apibrézimu: ,,tai sudétinga visuma, apimanti Zinias, tikéjimq, meng, morale, teise,

paprocius ir bet kokias kitas galimybes ir Zmogaus jgidzius, jgautus binant visuomenés nariu‘.
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Autoriaus nuomone, §io apibrézimo ,talpumas“ padaré esming jtakg dabartiniams Zodynuose
pateikiamiems organizacinés kultiiros apibiidinimams bei tipologijos jvairovei.

Nepriklausomai nuo skirstymo | tipus kriterijy, pozitriy ir kity veiksniy, laikomy svarbiais
apibréziant ir klasifikuojant organizacijy kulttiras, dauguma autoriy (Harrison, 1970; Alvesson, 1993;
Shermerhorn et al., 1995; Barvydiené, Kasiulis, 1998; Cameron, Quinn, 2006; Dubauskas, 2006; etc.)
nurodo tiesioginj rysj tarp organizacijos kultiiros ir jos valdymo orientacijos. Barvydienés, Kasiulio
(1998) teigimu, organizacijos kultlira yra vienas i§ keturiy pagrindiniy veiksniy, darancéiy jtaka
darbuotojo pasitenkinimui darbu, motyvacijai ir platesniu poziiiriu — organizacijos rezultatams, ir
nurodé, kad organizacijos bendrg atmosferg bei darbuotojy nusiteikimg kuria ir tam tikra prasme
»apsprendzia‘“:

= individas — jo amzius, darbo stazas, asmeninés savybés, gyvenimiska ir profesiné patirtis,
kvalifikacija ir profesinis pasirengimas, gebéjimai ir pan.;

» darbo grupé — organizacijos mikroklimatas, tarpasmeniniai santykiai, problemy sprendimo
budai;

= organizacija — kulttira, vertybés, tikslai, veiklos pobudis;

» aplinka — socialing, ekonominé, technologiné ir ekologiné, kuri veikia ankséiau minétus
lygius.

Renfeld (1994) svarbiausiems organizacijos kultiros elementams priskiria valdymo struktiira,
planavimg, veiklos stiliy. Remiantis tuo, kad organizacijos kultiira bei joje vyraujancios vertybés
perkeliamos 1§ vieno lygmens ] kita, kol ilgainiui tampa bendromis nuostatomis, organizacijos kultiirg
lemianti valdymo orientacija bei vadovavimo stilius kyla i$ istoriniy aplinkybiy ir esamy salygy,
aplinkos, technologijos ir organizacijg sudaranciy individy poreikiy:

= tai koncepcija, kuria tarsi ,,privaloma‘ remtis, norint i§likti organizacijoje;

» jrankis, apimantis organizacijos kulttiros jtakg individo poZiiiriui.

» Sio pozilirio priezastis — organizacijos siilomos nuostatos, o pasekmé — sagmoningos elgesio
intensijos.

Zakarevi¢ius (2004) nurodo, kad bandant kaip nors suskirstyti ir sugrupuoti tipy, pateikiamy
skirtingy autoriy, jvairove, organizacijy kultiiros tipai gali bati sglyginai grupuojami pagal:

» personalo tarpusavio santykiy Kriterijus — pagal Siuos kriterijus atsizvelgdami j verslo
pasaulio dinamikg ir jvairove autoriai pateikia organizacijy kulttiros skirstymg ] keturis tipus:
,beisbolo (krepsinio) komanda*, ,Klubas®, ,,akademija‘, ,.,tvirtove®,

= veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijus — pagal Siuos kriterijus geriausiai zinomas
Harrison (1970) grupavimas | keturis tipus: valdzios kultira, vaidmens, uzduoties ir asmens

organizacijos kultira;
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= psichologinio mikroklimato kiterijus — pagal Siuos kriterijus organizacijos kulttiros tipai
iSskiriami autoriams apibendrinus jvairiuose Saltiniuose randamas tyrimy i§vadas — paranojiné,
depresing, prievarting, Sizoidin€, oportunistiné kulttiros;

= galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus — Siuo poziiiriu yra skiriami keturi tipai:
,viskas arba nieko* kultira, proceso kultira, analitiné - projektiné kultara ir ,,duonos ir
Zaidimy* kultira.

Kiekvienos, atitinkamam tipui priskiriamos organizacijos, darbuotojai ir pati organizacija
vadovaujasi skirtingais jsitikinimais, nuostatomis, poziriais, taisyklémis bei apskritai — vertybémis.
Taip pat kiekvieno tipo organizacija turi sava istorija, tradicijas, susiformavusius ritualus bei tik tai
organizacijai aiSkius bei jos darbuotojy atpazjstamus simbolius ir pan. Bet kurio tipo organizacijoje
vyrauja tam tikra, jai budinga bendravimo kultiira, darbo organizavimo schema ir t.t.

Svarbiausi organizacijy kultGros tipy jvairove apibiidinantys bruozai bei savybés detaliau
pateikiami 1 priede. Autoriai, kalbédami apie organizacijos kultiiros tipus, Zvelgia i§ skirtingy pozicijy.
Harrison (1970) organizacijos kultiiros tipologija atitinka to laikmecio idé€jas, paremtas organizacijos
veiklos efektyvumo bei sékmés susiejimu su administraciniais veiklos organizavimo ir vadovavimo
metodais. Darbuotojy santykiai, jy saviraiska bei atsakomybé aptariamuose ,,valdzios®, ,,vaidmens®,
,»uzduoties® ir ,,asmens* organizacijos kultiiros tipuose analizuojama per valdymo strukttros prizme ir
laikyta, kad veiklos administravimas ir struktiira yra pagrindiniai veiksniai ne tik apsprendziantys
organizacijos veiklos efektyvumg, bet ir nubréZiantys tam tikras ,ribas®, kiek ir kokia turi biti
darbuotojy veikla, taikomi darbo metodai, net tarpusavio santykiai bei jy asmeniniy gebé&jimy ir
jgudziy (pasak autoriaus — ,,talento*) pasireiskimas.

Taigi laikyta, kad organizacija, jos orientacija imtinai apsprendZia vyraujancig kultiirg. Taciau
reikéty pastebéti, kad emociné organizacijos aplinka, mikroklimatas ir net darbuotojy pasitenkinimas
darbu yra ne maZiau organizacijos kultlirg jtakojantys, bet sunkiai apibréZiami ir iSmatuojami
veiksniai. Organizacijos kultra néra vienpusis darinys — ji formuojasi ir yra formuojama sudétingoje ir
sudétinéje organizacijos ir individo sgveikoje, kurios nejmanoma imtinai apibrézti, apraSyti ir
suklasifikuoti pagal aiSkius kriterijus bei funkcijas.

Deal, Kennedy (1982) tipologijoje matyti nemaza Harrison (1970) tipologijoje vyravusi senosios
valdymo paradigmos jtaka bei orientacija j struktiirizavima, bet autoriai, apraSant vyraujancig
organizacijoje kultiirg, organizacijas klasifikavo pagal tai, kiek jose esanti struktira leidzia
darbuotojams pasireikSti ar juos riboja, taCiau emocijos S$ioje tipologijoje buvo ne tik kad
nepageidautinos — jos buvo buvo aptariamos tik kaip galimai trukdancios veiklai. Tai 1émé tai, kad
bendras organizacijos tikslas nebuvo laikomas svarbiu motyvavimo veiksniu, buvo skatinama

individualizmas ir maksimalizmas. Taigi, organizacijos sékme¢ 1émé individualaus darbuotojo
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iniciatyva ir tai, kiek jis savo iniciatyva gebés ,,nukonkuruoti* kitus darbuotojus — savo, tam tikra
prasme, ,,varzovus‘ siekiant statuso organizacijoje.

Véliau, keiCiantis pozitriui | personalo valdyma ir pereinant prie naujy, Siuolaikiniy
organizacijos valdymo metody akcentuojant ne tik materialig, bet ir nematerialig organizacijos dalj,
Shermerhorn et al. (1995, Zr. 1 pr.) organizacijos kultiirg analizuoja per personalo tarpusavio santykius.
Individual@is veiklos rezultatai buvo pripazjstami, gerbiama nuomoniy jvairove, klasifikacija apémé
tiek valdymo struktiira, tiek veiklos laisvés lygi, taciau nauja buvo tai, kad darbuotojy talentas imtas
analizuoti ne tik kaip vertintinas, bet ir kaip ugdytinas organizacijos elementas. Galima teigti, kad
klasifikacijoje atsiranda idéjy, kad ne tik darbo reglamentavimas gali garantuoti veiklos sé¢kme, bet ir
darbuotojy individualiis gebéjimai bei jy tarpusavio sgveika gali vesti organizacija j s€kmg ir, reikalui
esant, gali biiti nukreipiami reikalinga organizacijai linkme.

Emusis platesnés organizacijos kultiiros analizés, organizacijoje vyraujantis klimatas bei
tarpusavio santykiai imti sieti su daugeliu organizacijos sékmei jtakg turinciy sri¢iy: darbuotojy kaita,
motyvacija darbui, socializacijos ir adaptacijos lygiu, ,,naujoky* integracijos j organizacija sékme ir
pan. Neabejotina, kad kiekvienas organizacijos narys — tai individas, turintis emocijas ir jas
iSgyvenantis, daugiau ar maziau motyvuotas, gebantis valdyti situacijg ar ,,skestantis neesminése
smulkmenose. Gustainien¢, Endriulaitien¢ (2009) akcentuoja pasitenkinimg darbu, kaip daranciu
esming jtaka organizacijos veiklai ir nurodo, kad tik jvertinus §io veiksnio svarbg organizacijos veiklai
galimas teigiamy poky¢iy inicijavimas. Tai apima fizines darbo salygas, darbuotojy kaita, pravaikstas,
didesniy jsipareigojimy prisiémimg ir jsitraukimg j veikla. Taigi iSeity, kad pasitenkinimas darbu —
vienas i§ organizacijos kultiiros ,,tinkamumo* ir ,,atitikimo* darbuotojy likesc¢ius indikatoriy.

Siekiant islaikyti objektyvy pozilirj, organizacijos kultiira analizuojama ir i§ kitos, neigiamos
pusés, t.y. aptariami procesai, susij¢ su ,,iSkrypusia‘“ organizacijos kultiira bei jos pasireiSkimu. Sakalas
(1998), Seilius (1998) apibendrino jvairiy autoriy pateikiamus organizacijos kultiiros tipus zvelgiant
psichologinio mikroklimato organizacijoje poziiiriu. Sis klasifikavimas apima, galima sakyti, visa tai,
kas nebuidinga sékmingai, palaikanciai gera emocinj mikroklimatg bei komandinés veiklos metodus,
organizacijai. Sio tipo klasifikacijoje laikoma, kad emocijos - tai nukrypimy nuo ,.teisingos“ veiklos
jrodymas, nes ,,bet kokie nukrypimai ar sutrikimai sukelia audringq reakcijq*, 0 teigiamos emocijos —
visi§kai eliminuojamos, kalbama tik apie pozityvaus poziiirio nebuvimg (zr. 1 pr.).

Siekiant apibendrinti jvairiy autoriy poziiirus, organizacijos veiklos sritis, objektyviai bei
subjektyviai vertinamas darbo sglygas Cameron, Quinn (2006) isskiria keturis pagrindinius
organizacinés kultliros tipus, kuriems budingos tam tikros vertybinés sistemos: ,klanas®,
Lhierarchija®, ,.rinka“, ,,prisitaikymas“. Sis skirstymas j tipus apima visa jmanoma organizacijy
kultary tipy spektrg pagal orientacija (j vidy — | iSor¢) bei lankstumg — stabiluma ir turi ypac platy

pritaikomuma praktikoje, tod¢l yra daznai pasirenkamas uzsienio Saliy organizacijy, siekianc¢iy vystyti
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savo organizacijy kulttirg. Apskritai, autoriy pateikiama klasifikacija yra laikoma viena paprasciausiy
ir praktisSkiausiy, nes | jtrauktos visos esminés organizacijos sékme jtakojancios organizacijos kultiros

dimensijos; tai lemia ir pozitirio populiarumga klasifikuojant organizacijy kultiiras (4 lent.).

4 lentelé. Organizacijos kultiiros vertybiy sistema pagal organizacijos tipa

Tipas Vertybiy sistema

Klanas = labai draugiSka aplinka, zZmonés daug kuo dalinasi tarpusavyje;

= vadovai atlieka pataréjy ar net globéjy funkcijas;

= darbuotojus su organizacija sieja ilgalaikiai rySiai, didelg¢ reikSme turi moralé ir
organizacijos nariy tarpusavio prisiri§imas;

= prioritetinés vertybés - jautrumas klientams bei riipestis Zmonémis;

= pirmumas teikiamas komandiniam darbui, narystei bei konsensusui

Prisitaikymas = vidiné aplinka dinamiska bei kuirybiska;

= darbuotojai, ypa¢ vadovai, daznai prisiima rizika ir diegia inovacijas;

= organizacijos narius vienija polinkis j naujoves ir eksperimentus bei noras biti
lyderiais; ilgalaikis organizacijos tikslas — uzvaldyti naujus resursus;

= sékmg reiskia biiti tam tikro produkto ar paslaugos lyderiu rinkoje;

= darbuotojams suteikiama veikimo laisvé bei skatinama iniciatyva;

= budingas nuolatinis atsinaujinimas, siekiant kuo labiau supaprastinti pokyciy
procesus: tobulinami sistemos analizés, pokyc¢iy valdymo, apmokymo jgiidziai

Rinka = orientacija ] rezultatus — svarbiausia pasiekti tiksla;

= darbuotojai yra kompetentingi bei orientuoti j konkrety ,,taikinj*;

= vadovai vykdo sudétingas uzduotis, nuolat konkuruoja tarpusavyje, daug reikalauja i§
pavaldiniy;

= Qrganizacijos narius vienija noras laiméti;

= svarbu riipintis reputacija ir uztikrinti sékme;

= didelis démesys skiriamas konkurenciniams veiksmams — siektina konkurencinga
produkto kaina;

= s¢kmé matuojama rinkos dalies dydziu, organizacijai budinga varzytis astrios
konkurencijos salygomis

Hierarchija = labai formali bei struktiirizuota organizacija;

= darbuotojai dirba pagal apibréztas instrukcijas;

= vadovai privalo bliti geri organizatoriai bei koordinatoriai, svarbiausias uzdavinys —
uztikrinti operacijy efektyvuma bei nuosekluma;

= organizacijos narius vienija darbo taisyklés bei kiti formaliis vidiniai organizacijos
nuostatai;

= jlgalaikis tikslas — organizacijos stabilumas bei operacijy efektyvumo uztikrinimas;
uzdaviniai — nepriekaiStinga paslaugy teikimo (produkty pristatymo) kokybé,
nuoseklus darbo grafikas bei Zema produkto kaina;

= svarbu, kad personalo darbas biity saugus bei lengvai prognozuojamas

Saltinis: sudaryta autorés pagal Cameron, Quinn (1999)

,Hierarchijos* tipo organizacijoje siekiama perorganizuoti vidinius procesus, stengiamasi
tobulinti rySius su vartotojais, jvertinant jy poreikius, taciau svarbiausiu uzdaviniu islieka operacijy
efektyvumo bei nuoseklumo uztikrinimas, orientuojamasi j darbo procesus, svarbios administracinés

procediros. Sis tipas biidingas biurokratinéms, senaja valdymo paradigma besiremian¢ioms
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organizacijoms. Siuo atveju organizacijos kultiira formuojama dirbtinio poveikio priemonémis, kiek
imanoma siekiama i§vengti rizikos, darbuotojai néra skatinami pasireiksti, juos riboja grieztos vidinés
organizacijos taisyklés Reikia pazyméti, kad kiekvienas veikiantis organizacijoje individas turi savus
ne tik materialinius, bet ir nematerialinius poreikius (motyvus veikti), kuriy patenkinimg lemia
organizacijos aplinka, jos kultira. Nematerialiy poreikiy patenkinimo lygis veikia darbo atlikimo
kokybe bei patirt] konkre¢ioje organizacijoje — esminj poziiirio j darbg kintantis komponentas, kurio
kokybés siekia kiekviena organizacija (Barvydiené, Kasiulis, 1998). Siuo poziiiriu, organizacijos nariai
tam tikru lygiu netgi ,,slopinami®, ribojami grieztos organizacijos struktiiros bei administraciniy
procediry. Kita vertus, mainais ] tai jie gauna pakankamg stabilumg, nerizikuoja savo uzimama
pozicija, statusu — svarbiausiais jy iSraiSkos elementais (Zakarevicius, 2004).

Lankstesnei valdymo ir struktiiros situacijai biidingas nuolatinis atsinaujinimas (,,prisitaikymo*
tipas), siekiant kuo labiau supaprastinti poky¢iy procesus: taip tobulinami sistemos analizés, pokyc¢iy
valdymo, apmokymo bei kiti jgiidziai. ,,Klano“ tipo organizacijoje zmogiskyjy istekliy strategija
paremta darbuotojy poreikiy jvertinimu ir dél to i§ darbuotojy tikimasi susitelkimo ir jsipareigojimo;
zmogiskyjy istekliy strategija ,,rinkos“ tipo organizacijoje rengiama atsizvelgiant j darbuotojy
poreikius - dé¢l to geréja darbo rezultatai zemiausiame lygmenyje, pageréja vadovy strateginio valdymo
igidziai.

Kaip minima aptariant organizacijos kultiros samprata, esminis dalykas yra organizacijos
vertybés ir tai, kaip darbuotojai jas suvokia, priima, kiek jos sutampa su organizacijos nariy
vertybémis. Taigi, vertybés, pasitenkinimas darbu, organizacijoje vyraujanti atmosfera negali biiti
vertinama tik i§ negatyvios pusés. Tuo labiau, kad pastaruoju laikmeciu atsigr¢Ziama ] organizacijos
veiklos efektyvumo didinimg per ZmogiSkyjy iStekliy valdyma bei plétra skatinant motyvacijg ir
pasitenkinimas darbu jvardijamas kaip vienas i§ veiksmingy ,.jrankiy“. Cameron, Quinn (2006)
organizacijy kultiiry skirstymas ] tipus savo turiniu apima jvairius autoriy minimus organizacijos
kultirg apsprendziancius kriterijus, pagal kuriuos isskiriami $esi Sio klasifikavimo praktinio taikymo
organizacijos kultliros vertinimui ir vystymui privalumai, turintys mokslin} metodologinj pagrindima,
pateikiamg sekan¢iame darbo skyriuje:

* tai praktiSka - fiksuojamos pagrindinés organizacijos kultiros dimensijos, kurios vertinamos
remiantis skirtumais tarp esamos situacijos vertinimy ir busimy (atitinkanciy likescius),
skirtumai vertinami kaip esminiai elementai, turintys jtakos veiklos s€kmei;

» tai leidzia laiku diagnozuoti situacijg ir sukurti poky¢iy strategija, kuri gali buti jgyvendinta
per ,,protinga* laika;

* tai jtraukia — proceso ,zingsniai“ jtraukia kiekvieng organizacijos narj, taiau ypatingai
jtraukia tuos darbuotojus, kurie turi jtakos nustatant veiklos kryptj, stiprinant ir apibréziant

vertybes ir nurodo esminiy poky¢iy kryptis;
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= tai kiekybinis ir kokybinis procesas tuo pa¢iu metu - priklauso nuo kiekybinés pagrindiniy
kultiriniy dimesijy matavimo, taip pat apima kokybinius metodus, jskaitant istorijas, incidentus
bei simbolius, atspindin¢ius nejmanomg iSmatuoti organizacijos atmosfery.

» tai valdoma - diagnostikos ir pokyCiy proceso vykdymas gali bati pakeiiamas ir
jgyvendinamas komandos be pacios organizacijos, jprastai tai yra valdymo komanda. Nebiitini
iSoriniai organizacijos kultiiros ekspertai ar konsultantai, paprastas jgyvendinimas;

» tai pagrista - sistema, kuria remiasi vertinimo procesas, yra pastatyta ne tik ant jausmuy,
kuriuos jaucia ir kg mano organizacijos nariai apie organizacija, bet ir yra pagrista
moksliniuose $altiniuose ir nulemta aspekty, kurie patvirtinti moksliskai.

Remiantis jvairiais autoriy pateikiamais organizacijy tipais ir jy apibiidinimais apibendrinant
galima teigti, kad visos organizacijos siekiant realizuoti savo tikslus ateityje ir gerai ar efektyviai
(priklauso nuo valdymo poziiirio) panaudoti savo turimg potencialg (Bosas, 2005). Pasak Schein
(1985), organizacijos kultiira per pagrindines grupés problemas veikia organizacijos mikroklimata, nes
organizacija siekia:

» iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;

* integruoti vidinius procesus, kad biity uZtikrintas geb&jimas prisitaikyti ir i§gyventi.

Taigi, nors organizacijos kultiira i$skiriama j tipus pagal organizacijos funkcionavimo aspektus,
pazymeétina, kad aiSkiai matomas dvejopas procesas:

e organizacijos kultira formuojama taikant jvairias dirbtines priemones, yra kei¢iama
vadovams realizuojant tam tikrus, jy organizacijai priimtinus atitinkamus
administracinius, motyvacinius ir pan. jrankius;

e organizacijos kultira formuojasi veikiant vidiniams ir iSoriniams veiksniams, kinta ir
transformuojasi savaiminio proceso metu.

Butent dél Sio dualinio proceso organizacijos kultira gali bati jvardijama kaip formavimo ir
formavimosi procesy sgveikos rezultatas, kurj didele dalimi nulemia organizacijos valdymo pozZitiris
bei stilius. Kitaip tariant, galime teigti, kad néra vieno teisingo ir geriausio organizacijos kulttros tipo,
nes kiekvienas jy savaip jtakoja organizacijos s€kme. Taip pat néra idealaus modelio, kuriuo remiantis
galima siekti jgyvendinti vienus ar kitus kulttrinius principus bet kurioje organizacijoje. Taciau
neginCytina yra tai, kad visy autoriy pateikiamuose pozilriuose | organizacijos valdyma vyrauja
nuomone, kad kiekvienai organizacijai yra buidingos tam tikros vertybés, sudarancios vientisg, kaip ir

organizacija, sistemg ir yra jos svarbi dalis.
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2. ORGANIZACIJOS KULTUROS TYRIMAS
KONCERNO ,,SBA“ PAVYZDZIU

Pasak Barvydienés, Kasiulio (1998), organizacijos kultiiros efektyvumag lemia vertybiy prigimtis:
jei vertybés remia atitinkamus tikslus ir strategijas, kultiira tampa svarbiu turtu. Ouchi (1981) teigia,
kad organizacijos kultira nusako organizacijos vertybes, nustatancias veiklos, atvirumo ir elgsenos
budus. Taigi, ,,SBA*“ koncerne pradinés vertybés apsprendzia jos tikslus, veiklos biidus, strategija, o
véliau veikloje vertybés perduodamos i§ vieno lygmens j kita pradedant nuo auks¢iausiojo lygio. Siuo
atveju tai, kiek organizacijos vertybés, kultiira yra sutampantys ir priimtini koncerno jvairiy lygmeny
vadovams, tiek tiksliai vertybés bus perduotos kiekvienam Zemesniam lygmeniui. Tyrimui pasirinktoje
organizacijoje ,,SBA*“ koncene organizacijos kultiros formuotojais laikomi organizacijos vadovai,
apimant auksCiausig ir vidutinj lygmenj. Svarbu tai, kad esant neatitikimui Siuose hierarchiniuose
lygmenyse vertybés gali biiti perkeliamos netiksliai, taip pat gali biti pasirenkami netinkami ar
neefektyviis valdymo metodai, skirtinga orientacija ir pan. Tai gali lemti neteisingai perkeliamas ir
skiepijamas zemesniuose lygmenyse esantiems gamyboje dirbantiems darbuotojams (Zemiausio lygio
vadovams — gamybos meistrams ir darbininkams) vertybes bei organizacijos kultlira paversti
didziausia kliGitimi organizacijos veiklos s¢kmei.

Kadangi organizacijos vertybiy sistema yra glaudZiai susijusi su jos veiklos efektyvumu, siekiant
didinti veiklos efektyvumag ir didinti organizacijos konkurencingumg tikslinga jvertinti, kaip
organizacijos vadovai bei vadybininkai auksciausiame bei vidutiniame lygyje vertina esama
organizacijos kultlira, kiek ji atitinka jy lukescCius, t.y. kiek ji yra vadovams priimtina $iuo metu.

Tyrimo tikslas: pagal pasirinktg tyrimo modelj istirti koncerno ,,SBA* organizacijos kultiirg ir
nustacius jos tipg pateikti sitilymus tolimesniam vystymui.

Tyrimo objektas: koncerno ,,SBA* organizacijos kultra.
Tyrimo uzdaviniai:
atskleisti tiriamojo objekto charakteristika;
pateikti tyrimo atlikimo instrumento pasirinkimo mokslinj pagrindima;
tyrimo (apklausos) metu gautus duomenis susisteminti bei apdoroti SPSS programa;
atlikti tyrimo rezultaty lyginamaja analizg;
nustatyti esamg ir pageidauting koncerno ,,SBA* organizacijos kulttiros tipus;

1Sanalizuoti organizacijos kultiiros esama bei siekting tipologija pagal atskiras dimensijas;

N o g b~ wDd e

pateikti rekomendacijas bei sitilymus koncerno ,,SBA* organizacijos kultiiros vystymui.
Tyrimo etika. Tyrimas atliktas laikantis pagrindiniy etikos principy: privatumo, anonimiskumo

ir konfidencialumo (Kardelis, 2002). Tyrime dalyvaujantys asmenys buvo informuoti, kad jy
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duomenys nebus naudojami jokiais Kitais tikslais, tik jiems nurodytais moksliniais tikslais.
Respondentai tyrime dalyvavo savo noru, ankety duomenys naudojami tik apibendrinus ir nenurodant

asmeniniy duomeny.
2.1. Tiriamojo objekto charakteristika

2.1.1. Veiklos istorija

Koncernas ,,SBA®“ - jau 20 mety verslg vystantis strateginis investuotojas, valdantis 27 baldy ir
drabuziy gamybos bei prekybos, nekilnojamo turto vystymo bei prekybos energetikos produktais
jmones. Daugiau nei deSimt mety koncerno jmonés parduoda savo produkcijg zinomiems prekybos
tinklams 40 pasaulio Saliy, dirba daugiau nei 4.300 darbuotojy. Koncerng ,,SBA“ kasmet papildo
naujos imongs, o esamos imongs ple€ia savo veikla, nuolat gimsta pazangiis verslo projektai. Nauji
j8sukiai - neatsiejama ,,SBA“ verslo dalis (Apie mus, Kodél turééiau dirbti ,,SBA“?).

»SBA* veiklos sritys - baldy gamyba ir mazmeniné prekyba bei aprangos gamyba ir prekyba,
nekilnojamo turto vystymas bei energetiniy produkty prekyba. Koncernui priklauso vienos
pazangiausiy Lietuvos imoniy AB ,,Utenos trikotazas* ir AB ,,Klaipédos baldai*. ,,SBA* baldy grupé
eksportuoja apie 95 proc. pagamintos produkcijos, likusi dalis parduodama maZmeninés baldy
prekybos tinkle ,,SBA idéjos namams® Lietuvoje. Bendros ,,SBA” pajamos 2011 m. sické apie 220
min. EUR.

Koncernas savo veikla pradéjo kaip nedidelé gamybiné - komerciné jmoné, kai Lietuva Zenge
pirmuosius zingsnius laisvosios rinkos ekonomikoje. Keletas verzliy jmonés jkiréjy, vedami savo
vizijos - sukurti konkurencingg lietuviska produktg ir pasitelke tuo metu turimus kuklius iSteklius bei
menkas technologines galimybes 1990 m. jkiré lietuvisko kapitalo jmone. ,,SBA*“ — tai lotyniSkos
frazés ,,Scitus Bonus Animus“ santrumpa, reiskianti ,,protinga geroji dvasia“. Pavadinimas atspindi
»SBA“ siekius bei filosofija, kuria koncerno imonés vadovaujasi darbingje veikloje bei jgyvendindami
kiirybiskiausius sumanymus.

Naujai jkurta jmoné turéjo perzitréti savo veikla, suformuoti strategija. Nuo pat veiklos pradzios
koncerno vadovybé tikslingai kreipé investicijas | valdomy jmoniy modernizavima, tarptautinius
reikalavimus atitinkanciy standarty diegimg ir veikla, atitinkancig prading vizija. 1993 — 1996 m.
koncerno prioritetine veikla pasirinktos baldy ir tekstilés gamybos kryptys. Per kelerius metus
koncernas jsigijo dideles gamybines jmones: AB ,,Klaipédos baldai*“, AB ,Silutés baldai“, AB ,,Kauno
baldai, AB ,,Karigée”, AB ,Utenos trikotaZzas* ir kitas ir jas atgaivino, investuojant ne tik j
gamybinius jrengimus, bet ir, tuo metu pakankamai inovatyviai, - | zmogiskuosius isteklius.

Atidarytos pirmosios koncerno baldy ir aprangos parduotuves — ,,Klaipédos baldy prekyba* ir

LUtenos trikotazo prekyba®. Per savo veiklos metus ,,Klaipédos baldy prekybos salony skaicius
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iSaugo iki 8 Lietuvoje (Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Siauliuose, Panevézyje, Alytuje) ir 2 Latvijoje
(Rygoje). ,,Utenos trikotazo prekybos* tinklas taip pat sparciai plétési — iki 18 parduotuviy Vilniuje,
Kaune, Klaipédoje, Panevézyje, Alytuje, Marijampoléje, Druskininkuose. Jmoné taip pat buvo
atidarytos 4 parduotuvés Ukrainos sostingje Kijeve. Apie 50 proc. produkcijos buvo realizuojama
vietos rinkoje. 1996 m. ,,SBA* baldy grupé pradéjo bendradarbiavimg su vienu didziausiy pasaulyje
baldy prekybos tinkly ,,Ikea“.

1997 m. ,,SBA* priklausanti AB ,,Klaipédos baldai” tapo pirmaja Lietuvos baldy pramonés
jmone, jdiegusia kokybés vadybos sistemg pagal tarptautinj ISO:9001 standartg. Véliau visose ,,SBA*
gamybos jmonése buvo jdiegtos ir sékmingai funkcionuoja kokybés bei aplinkosaugos vadybos
sistemos 1SO:9001 ir 1ISO:14001, atitinkancios tarptautinius standartus. Greta $iy versly koncernas taip
pat vysté didmening prekyba naftos produktais, statyby verslg ir mazmenine prekybg (SBA augimas,
Apie mus). 2000 m. koncerno ,,SBA* pastangos bei indélis sékmingai vystant ekonoming ir socialing
veiklg Baltijos regione buvo jvertinti pagrindiniu Baltijos verslo konvencijos apdovanojimu — ,,Baltic
Business Award*.

2003 m. koncerno valdyme jvyko strateginis pokytis — pradétas taikyti modernus verslo modelis,
orientuotas | naujos verslo strategijos jgyvendinima. Buvo jsteigti baldy, aprangos, mazmenos ir
nekilnojamojo turto verslo vienetai, kurie atsakingi uz jiems priklausan¢iy jmoniy valdyma. Verslo
vienetuose buvo sutelkti auksto lygio atitinkamy sri¢iy specialistai: rinkodaros ir pardavimy, produkty
kiirimo, gamybos ir prekybos, plétros bei vystymo, investicijy. Sis verslo valdymo modelis pasirinktas
siekiant efektyviai iSnaudoti gamybinius pajégumus, taupyti sanaudas, iSnaudoti masto ekonomija
Jsigyjant Zaliavas bei jranga, sutvirtinti savo pozicijas jau esamose rinkose ir sekmingai pléstis j naujas

rinkas (6 pav.).

Valdyba
|

Prezidentas

Verslo vystymo Finansy
viceprezidentas viceprezidentas
| | | |
Baldy grupé Aprangos Mazmenos Kiti verslai
grupe grupe

6 pav. ,,SBA“ valdymo struktiira
Saltinis: SBA valdymas http://www.sba.lt/It/main/about/about
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Sio laikotarpio poky&iai ir nauja strategija subrandino nauja koncerno ,,SBA“ verslo filosofija, o
2004 m. ,,SBA* pakeit¢ logotipa, kuris jkiinija subrandinta ,,SBA“ grupés misija bei vertybes.
Naujajame Zenkle vaizduojama spiralé¢ simbolizuoja pazanga, dinamiSkuma, energija, amzinybe ir tuo
paiu atspindi ,,SBA* filosofija, poZiiirj j versla bei supanéia aplinka (7 pav.). Zenklo pakeitimas buvo

siejamas ir su planuojama ,,SBA* grupés plétra tarptautinése rinkose (SBA augimas, Apie mus).

7 pav. Koncerno ,,SBA*“ logotipas

Saltinis: Logotipai http://www.sba.lt/lIt/main/news/for_press/logo

2006 — 2007 m. ,,SBA* baldy ir aprangos jmoniy grupés buvo didZiausios, vienos pazangiausiy
ir efektyviausiai dirbanc¢iy ne tik Lietuvoje, bet ir Baltijos Salyse, jy metiné apyvarta sieké beveik 1
mlrd.Lt, pagaminta produkcija eksportuota j beveik 40 pasaulio Saliy, jmonése dirbo apie 7.600
darbuotojy. To pasekoje 2007 m. strateginémis ,,SBA“ verslo kryptimis apsibréztos veiklos
efektyvumas ir pridétinés vertés kiirimas, o nuo 2008 m. pradétas grupés jmoniy gryninimas atsisakant
nepagrindiniy jmoniy.

2008 — 2012 m. valdybos pastangos sutelktos veiklos efektyvumo didinimui, parduotos
nepagrindinés jmonés koncentruojantis ] esminius verslus. Atsizvelgiant j besikeiciancig verslo
aplinka, atliktas kas$ty maZinimas, padidintas jdarbinto kapitalo valdymo efektyvumas. Paskoly
portfelio pertvarkymas padéjo iSlikti lyderiy gretose bei suteikeé dar daugiau galimybiy ateities plany
1gyvendinimui (SBA augimas, Apie mus).

Koncernas aktyviai dalyvauja Lietuvos socialiniame, kultiiriniame gyvenime, laikantis S$iy
pagrindiniy paramos ir labdaros krypciy:

= socialiniai projektai, skatinantys Lietuvos pilietiSkumo ugdyma, pazangiy idéjy, inovacijy
kiirima;

= aplinkosaugos projektai;

* regiono ar miesto visuomenei svarbis kultiiriniai renginiai.

»OBA®“ jmonés yra aktyvios gimtojo regiono bendruomenés narés, uoliai dalyvaujancios
socialingje ir visuomeninéje krasto veikloje. Zymiausias ,,SBA“ remiamas Kultiirinis renginys —
tarptautinis dziazo festivalis ,,Kaunas Jazz*, kurj koncernas remia nuo 2001 mety. Grazia tradicija tapo
»Lietuvos teatry pavasario® Sventés metu geriausiam vaidmens atlikéjui jteikti koncerno jsteigta priza,
nuo 2004 m. koncernas mecenuoja Valstybinj Jaunimo teatrg. Taip pat ,,SBA“ yra vienas pagrindiniy

Lietuvos tautinio olimpinio komiteto réméjy (SBA paramos politika, Visuomené ir mes).
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2.1.2. ,SBA*“ilgalaikés vertés kiirimas

»OBA® Lietuvos verslo zemélapyje uzima tvirta pozicija ir yra orientuota j nuolatinj augima bei
plétra, siekiama kurti ilgalaike verte. Koncerno ,,SBA* siekis — ,,Galvoti kitaip, noréti daugiau, veikti
greiciau’ laikant, kad visi organizacijos nariai — kuriantys ateitj. ,,SBA*“ tiki, kad tai, kg turi Siandien
ir turés rytoj, sukuria zmongs, todél nuolat investuojama j darbuotojy kompetencijos, ziniy bei jgiidziy
plétra, akcentuojamas keitimasis patirtimi (Apie mus, Kodél turéciau dirbti ,,SBA“?). Organizacijoje
vyrauja centralizuoti procesai ir matriciné valdymo strukttra. Valdancioji kompanija, koncernas
»SBA* atsakinga uz grupés verslo rezultatus, tiesiogiai verslg valdanti kompanija atsakinga uz verslo
vieneto rezultatus. Konkreti koncernui priklausanti jmoné atsakinga uz jmonés rezultatus.

Koncernui priklausanc¢iose ijmonése vykdoma bendra finansy / apskaitos politika, vyksta bendros
konsultacijos, finansinés ataskaitos ir veiklos planai konsoliduojami. ,,SBA* veikloje aktyviai
iSnaudoja interneto teikiamas galimybes komunikacijai su iSorine aplinka; komunikacijai koncerno
viduje sukurtas bendras vidaus tinklas (,,intranetas*), vykdomi IT projektai - diegiama verslo valdymo
sistema. Koncernas vykdo bendra marketingo politikg - vieSieji rySiai, grupés labdara ir parama,
»SBA*“ jvaizdzio formavimas, bendri rinkodaros paslaugy pirkimai, prekiniy zZenkly politika ir pan.

Didelis démsys koncerne skiriamas zmogiskyjy iStekliy valdymo politikai bei orientacijai ]
profesinj tobuléjimg ir asmenybés augima. Organizacijos vertybiy pagrindu siekiama veikti ryztingai ir

orientuojantis  lyderiavima, santykiy kiirimg ir iSskirtinuma (5 lent.).

5 lentelé. ,,SBA“ vertybés

Vertybé Turinys
Seimininki§kumas » jmon¢ — tai dalelé manes;

® tai mano gyvenimas, kur a§ augu, mokausi ir tobuléju; jmonés turtu
ripinuosi kaip savo asmeniniu

Vieningumas = kartu stipriau nei vienam;

= veikdami iSvien, dalydamiesi patirtimi ir idéjomis, mes pasieksime
gerokai daugiau

RyZtingumas = lengviausi keliai ne man;

® ten, kur kiti mato problemas, a$ jzvelgiu galimybes;

» drgsiai imuosi iniciatyvos, siiilau idéjas ir greitai jas jgyvendinu

Lyderiavimas » kiekvienas galime biti lyderiu;

» lyderis, kuris turi aiskig ateities vizija, kelia aplinkiniy pasitikéjima,
savo pavyzdziu bei darbu jkvepia kitus

Santykiy kiirimas » mes suvokiame kliento poreikius ir ateities ltikeséius;

»esame tikri profesionalai, kurie kasdienj darba skiria Zmogui,
tapsian¢iam miisy sukurto daikto Seimininku

ISskirtinumas = tik budamas kitoks gali laiméti;

» mes tikime i$skirtinumo galia ir zinome, kaip priimti tinkamiausius
sprendimus ir sukurti pacius geriausius produktus, lemiancius
ilgalaike jmonés sékme

Saltinis: SBA vertybés http://www. sha.lt/It/main/about/mission
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Visa koncerno veikla grindziama ,,SBA* vertybémis, orientuotomis | verZluma,
SeimininkiSkuma, vieningumg. Tai skatina nuolat tobuléti, siekti geriausio, o kiirybiskai mastant
didinamas tampa profesionalumas ne tik savo srityje, bet ir tobul¢jama kaip asmenybé.

Skirtingos verslo kryptys suteikia darbuotojams neribotas karjeros galimybes — ,,SBA” turi
daugiau nei 400 jvairiy pareigybiy. Bet kuris geras darbuotojas gali sékmingai kopti karjeros laiptais —
dauguma dabartiniy ,,SBA* vadovy iskilo grupés viduje (Apie mus, Kodél turéciau dirbti ,,SBA*?).

Organizacijos plétra siejama su personalo vystymu ir vyksta pagal bendra koncerno strategija,
apimancig vadovy atrankg, darbuotojy karjeros planavima, darbo uzmokesCio politikg, mokymus,
personalo apskaitos politikg ir pan. Organizacijos vystymo funkcijos valdymo strategijos gairés

pateikiamos 6 lenteléje.

6 lentelé. Organizacijos vystymo funkcijos valdymo strategijos gairés

Vystymo kryptys Detalizavimas
Organizacijos » formuojama dinamiska ir atvira poky¢iams organizacijos kultiira;
kultiira = puoseléjamos ,,SBA“ vertybés;

= pokyciai priimami kaip naujos galimybés;

» didZiuojamasi dirbant ,,SBA*

Atranka Atrenkami ir pritraukiami:

= savo srities ekspertai, turintys gilias teorines Zinias ir prakting patirtj;
® turintys tvirta asmening nuomong bei platy (originaly) pozitirj;

= atitinkantys ,,SBA* vertybes

Mokymai » tiksliniai mokymai planuojami asizvelgiant | konkrety darbuotoja;

= pagal poreikj siilomas mokymasis darbo vietoje ir saviugda;

= stiprinamos  i§skirtinumg rinkoje = formuojancios profesinés
kompetencijos;

» vadovams stiprinamos lyderystés, jtakojimo ir komandinio darbo
savybés

Karjera/ Rezervas » karjera planuojama pagal konretaus darbuotojo situacija;

= sitilomas sistemingas karjeros planas ar rodikliy gerinimas;

= rezervas formuojamas tik ,raktinéms® pozicijoms, kurioms bitina
specifiné kompetencija arba sprendimy apimtis jtakoja visg ,,SBA*
imoniy grupg

Atlygis Atlygis siejamas su tikslais:

® baziniu uztikrinamas socialinis saugumas ir stabilumas;

= trumpalaikis kintamas — siejamas su metiniy asmeniniy ir jmonés
tiksly siekimu;

= jlgalaikiu kintamu — siejama su ilgalaikés vertés akcininkui kiirimu

Saltinis: ,,SBA* pateikta informacija

Laikantis pagrindiniy gairiy veikloje ir remiantis bendrosiomis vertybémis koncerno
darbuotojams suteikiamas identisSkumo jausmas, ugdomas jsipareigojimas organizacijai. Bendrai visoje

organizacijoje veiklai motyvuoja:
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» aiSkas tikslai - veikla kasmet aiSkiai apibréziama ,,SBA®“ priklausanioms jmonéms,
kiekvienam departamentui, pareigybei formuojant aiskius tikslus; siekiama, kad kiekvienas
darbuotojas zinoty, ko jis siekia ir uz kg bus vertinamas;

» Kkiiryba ir jtraukimas - verslo vystymas reikalauja ne tik strateginio mgstymo, ziniy bei
jzvalgos, bet ir karybiskumo, nestandartinio pozitrio - tai ,,SBA*“ kultiros dalis. ,,SBA“
kapitalas yra lietuviskas, todél auksc¢iausia koncerno valdzia yra pakankamai artima, situacija
patogi greitai priimti sprendimus, keistis nuomonémis, dirbti kiirybiskai;

= pripazinimas - visi reikSmingi pasiekimai jvertinami ,,SBA*“ vadovy, o geri darbuotojai
skatinami realizuoti kurybiSkiausius sumanymus, plésti akirat] ar tiesiog Sauniai pailséti; yra
motyvuojami piniginémis bei kitomis materialiomis premijomis (Apie mus, Kas mane
motyvuos dirbant ,,SBA“?).

Taigi, organizacijos kultira koncerne ,.SBA®“ yra formuojama remiantis bendrosiomis
organizacijos vertybémis, kurios, kaip matyti, suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai bei
strategijoms. Tai patvirtina ir aptartg teorinéje temos analizéje organizacijos strategijos ir jos misijos,
vertybiy bei kultiiros tarpusavio sgveikg jvairiais lygmenimis.

Quinn, Cameron (2006) nustate, kad organizacijos, kurios yra lankstesnés savo struktiira, yra
efektyvesnés, taCiau kartais tai veda prie organizacijos viduje kylanc¢iy prieStaravimy. Kadangi vienos,
bendros ir geriausios organizacijos kultiros tipo ar modelio néra ir negali buti, siekiant jg vystyti ir
maksimaliai sumazinti disonansa tarp organizacijos ir jos darbuotojy galima suformuoti ne pacig
geriausig, bet labiausiai atitinkanc¢ig organizacijos tipa kultira, kuri gali lemti efektyvesne veikla

konkreciose situacijose.
2.2. Mokslinis metodologinis tyrimo pagrindimas

2.2.1. Tyrimo metodika ir instrumentarijus

Tyrimo metodika. Organizacijos kultiiros jvertinimui pasitelkiamos jvairios kultiiros jvertinimo
metodikos. Pagrindiné problema organizacijose yra tai, kad organizacijoje puoseléjamos vertybés gali
ilgainiui neatitikti realiai esanCiy, taip pat visos vertybés kiekvienoje organizacijoje yra
konkuruojancios tarpusavyje. Tai lemia tai, kad pati organizacija neretai léSas, démesj, laika
organizacijos kultiiros kirimui bei jgyvendinimui skiria tik vieng karta (Organizational Culture
Assessment Instrument, 2010).

Viena i§ populiariausiy ir papras¢iausiy yra Cameron, Quinn (2006) parengta tyrimo metodika,
pagal kuria gana nesudétinga sudaryti organizacijos kultiros modelj pasitelkiant organizacinés
kultiros vertinimo priemong, vadinamg OCAI (angl. Organizational Culture Assessment Instrument),

tai patvirtintas psichometrinis tyrimo metodas, siekiant istirti organizacijos kultiirg. Jo tikslas yra
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pakankamai paprasto tyrimo pagalba padéti organizacijoms per jos nariy suvokimg identifikuoti esamg
ir pageidaujamg organizacijos kultiirg. Organizacijos gali naudoti Siuos rezultatus jvertinant dabarting
organizacijos kultlirg, taip pat nustatant atotriikj tarp esamos situacijos ir pageidaujamos ateities
(Suderman, 2012, p.52). Tyrimo modelis vadinamas ,,Konkuruojanciy vertybiy modeliu* (angl.
Competing Values Framework). Praktikai teigia, kad $is organizacijos kuliiros vertinimo jrankis leidzia
organizacijai iSvengti apie 70 proc. galimy veiklos nesékmiy ir gali biiti vadinamas veiksmingu
organizacijos kultiiros poky¢iy rinkiniu (OCAI online, About the Organizational Culture Assessment
Instrument OCA).

Remiantis tyrimo metodika, kiekviena organizacija turi savo unikaly organizacijos vertybiy
derinj, atitinkantj vieng i$ keturiy organizacijos kultaros tipy, besiskirian¢iy tarpusavyje:

» vidinis fokusavimas ir démesys iSorinei aplinkai per integracijg ir diferenciacijg — tai parodo,
kas organizacijai yra svarbu, kaip ji nori dirbti ir kas yra svarbu komunikuojant su iSoriniu
pasauliu (klientais, rinkomis ir pan.);

= stabilumas ir kontrol¢ kaip veiklos pagrindas palyginti su lankstumu ir veiksmy laisve
(Organizational Culture Assessment Instrument, 2010).

Uzpildant trumpa klausimyng (anketa) gauty duomeny pagrindu jvertinamas konkrecios
organizacijos kultiiros vertybiy derinys, atitinkantis organizacijos tipa. Sis vertinimas yra patvirtintas
(validuotas) metodas tiriant organizacijos kultiirg ir permainy likes¢ius. Siuo metu OCAI metodas
naudojamas daugiau nei 10.000 jmoniy visame pasaulyje (OCAI online, About the Organizational
Culture Assessment Instrument OCAL).

Metodo autoriai sukiiré organizacijoje puoseléjamy vertybiy sistema, kuri skirstoma j keturis
tipus, atitinkan¢ius vieng 1§ keturiy organizacijos kultiros modeliy. Taip ne tik jvertinama
organizacijos kulttra jos darbuotojy akimis, bet ir suzinoma jy nuomoné, kokia kultiira bity jiems
priimtinesné. Panaudojant OCAI, organizacijos kultiira jvertinama bendruoju poZiariu (nustatoma,
koks yra jos tipas) ir pagal sesis kriterijus, vadinamas organizacijos kultiiros dimensijas:

* bendrieji dominuojantys bruozai;

= vadovavimo (lyderiavimo) stilius;

» valdymas;

* organizacijos narius vienijantys veiksniai (organizacijos ,.klijai);

= strateginiai tikslai;

» sekmingos veiklos kriterijai.

Metodo autoriai taip pat pateikia organizacijos kultiiros keitimo plana, pagal kurj galima
suformuoti tokig kultiirg, kuri maksimaliai padéty igyvendinti organizacijos tikslus.

Pagrindiniai autoriy siilomo metodo privalumai yra:

» pagrjstumas — metodas yra pagrjstas moksline medziaga bei empiriniais tyrimais;
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= praktiSkumas — jtraukiamos visos esminés organizacijos sekmg¢ jtakojancios
organizacijos kultiros dimensijos;

= tyrimas apima visus organizacijos narius;

= tyrimas padeda jvertinti organizacijg tiek kiekybiskai, tiek kokybiskai;

= pakankamai trumpas tyrimo atlikimo laikas;

» tyrimui néra butina speciali tyréjy kvalifikacija.

Cameron, Quinn (2006) isskyré keturis pagrindinius organizacinés kultiiros tipus (KLANAS,

PRISITAIKYMAS, RINKA, HIERARCHIJA), kuriems budingos tam tikros vertybinés sistemos. Tyrimo
modelyje (8 pav.) matyti, kaip skirtingy tipy kulttros iSsidést¢ koordina¢iy aSyse pagal orientacijg j

vidy / iSor¢ (horizontali asis) bei lankstuma / stabilumg (vertikali asis).

[ Lankstumas ir diskretumas ]

A

Klanas Prisitaikymas
[ Orientacija j vidy ir L ;(
integracija
gract J Hierarchija Rinka L

Orientacija i iSore }

\ 4

[ Stabilumas ir kontrolé ]

8 pav. Tyrimo modelis
Saltinis: Cameron, Quinn (2006)

Pagrindiniai aspektai sudaro keturis ketvirius, i§ kuriy kiekvienas vaizduoja atskirus
organizacijos efektyvumo rodikliy rinkinius. Kaip i$siaiSkinta teorinéje organizacijos kultros
analizéje, néra vieningo nei vieno teisingo ar neteisingo organizacijos kultaros tipo, nes organizacijos
tarpusavyje yra labai skirtingos. Dazniausiai praktikoje sutinkami misriis organizacijos kultros tipali,
kur vienas ar du jy yra dominuojantys, taigi, pasak Cameron, Quinn (2006), sékmingai veikian¢ioms
organizacijoms yra buidingi tam tikri organizacijos kultliros modeliai, kuriy formas apsprendzia nutole
nuo koordinaciy pradzios keturkampiy virsiiniy taskai.

Organizacijos kultiira gali biti nebitinai atitinkanti konkrety tipg - organizacijos kultara gali
bati artimiausia vienam (ar keliems) tipams ir buti Siek tiek linkusi  tre€iajj tipa. Taip pat kultara gali
didele dalimi atitikti konkrety tipa ir turéti daug visiskai kitam, net priesSingame kampe esancia tipui,
budingy savybiy, pvz.: vyriausybinése ir analogiskose valdymo struktiirose, kur ilgg laikg sékmingai

funkcionuoja HIERARCHIJOS tipo kultiira, galima pastebéti nemazai KLANO tipui budingy bruozy.
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Atliekant organizacijos kultiros vertinimg ypa¢ svarbus metodo autoriy pateikiamas kiekvienam
organizacijos kultiiros tipui budingy vertybiy, veiklos, bendravimo metody rinkinys.

Organizacijos kultiros tipas - KLANAS (angl. Clan). Siam organizacijos kultiros tipui
budinga labai draugiSka aplinka, zmonés daug kuo dalinasi tarpusavyje, tai lyg didelé Seima. Vadovai
atlieka pataréjy ar net globéjy funkcijas. Darbuotojus su organizacija sieja ilgalaikiai rySiai, didele
reikSme turi moralé ir organizacijos nariy tarpusavio prisiriSimas. Prioritetinémis vertybémis laikomi

jautrumas klientams bei riipestis zmonémis (9 pav.).

A LANKSTUMAS
IR
DISKRETUMAS

Visuotinés kokybés didinimo strategijos: "
u e  darbuotojy jgaliojimas n

n e  komandy kiirimas n
n e  darbuotojy jsipareigojimas n
n e zmogiskyjy istekliy tobulinimas "
n e atvira komunikacija n

":::::::::::::::::::::::::::::::::"
n=================================ii
" Dalyvavimas skatina jsipareigojima n
o=z =z=z=z=-=z===zs==Z===================z o~
DEMESYS ] VIDU IR ORIENTACIJA
INTEGRACIJA v TISORE
KONTROLE IR
STABILUMAS

9 pav. KLANO tipo vertybiy sistema
Saltinis: Cameron, Quinn (2006)

Organizacijoje pirmumas teikiamas komandiniam darbui, narystei bei konsensusui. Zmogiskuyjy
1Stekliy strategija paremta darbuotojy poreikiy jvertinimu, todé¢l i§ darbuotojy tikimasi susitelkimo ir
Jsipareigojimo.

Organizacijos kultiros tipas - PRISITAIKYMAS (angl. Adhocracy). PRISITAIKYMO tipo
organizacijos vidin¢ aplinka dinamiSka bei kiirybiska. Darbuotojai, ypa¢ vadovai, daznai prisiima
rizikg ir diegia novacijas, organizacijos narius vienija polinkis ] naujoves ir eksperimentus bei noras
biti lyderiais. Ilgalaikis organizacijos tikslas — uzvaldyti naujus resursus. Sékme reiskia biiti tam tikro

produkto ar paslaugos lyderiu rinkoje (10 pav.).
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LANKSTUMAS w Lyderis — novatorius
IR n n
DISKRFTUIMAS
" Darbuotojai — poky¢iy agentai  u
w=Z=z=z=z=z=z===z=z=z=====z===z==:z1
[ e e
v Efektyvumas = produktas, neturintis sau lygiy
LS - - S-S - S-S ESESESSSCSCSCsCsCss=s=s=s=s=s=s=s====o
::::::::=======================II
Ei Visuotinés kokybés didinimo strategijos: ::
" e  vartotojy nustebinimas ir u
" pradziuginimas u
u e  naujy standarty kiirimas "
" e  vartotojy poreikiy numatymas "
W ___----cc-c=zss==z=====z=====4
KONTROLE]R :f====================================ﬁ
STABILUMAS " NovatoriSkumas skatina naujy resursy paieska ::
o= =-=-=-=-=-=z=-=-==-=-=2=-=-=Z===Z===============-=
IDEMESYS ] VIDU IR ORIENTACIJA
v INTFGRACLIA ] ISORE

10 pav. PRISITAIKYMO tipo vertybiy sistema
Saltinis: Cameron, Quinn (2006)

Darbuotojams tokioje organizacijoje suteikiama veikimo laisvé bei skatinama iniciatyva. Siai
organizacijai budingas nuolatinis atsinaujinimas, siekiant kuo labiau supaprastinti pokyciy procesus.
Taip tobulinami sistemos analizés, pokyc¢iy valdymo, apmokymo bei kiti jgiidZiai.

Organizacijos kultiiros tipas — RINKA (angl. Market). Tai organizacija, kuri yra orientuota j
rezultatus — svarbiausia ¢ia pasiekti tiksla, darbuotojai yra kompetentingi bei orientuoti j konkrety

»taikini“ (11 pav.).

4 LANKSTUMAS
IR
DISKRETUMAS
DEMESYS] "===L=d==_==k==k===t=_===-"
n yderis — konkuruotojas
VIDU IR n (ktréjas) n ORIENTACIJA |
INTEGRACIJA ===z =z=z=z=z=z=z=z=z=====z=4 ISORE
" Darbuotojai - strategai "
L |
" Efektyvumas = konkurenty nurungimas "
n 11
"= - =-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-=-= =%
" Visuotinés kokybés didinimo strategijos: "
n . vartotojy prioritety jvertinimas ::
n
n e produktyvumo didinimas n
n
:: . partnerystés tinklo kiirimas n
" e konkurencingumo didinimas "
:.!=================================:JI
. "====:=============================II
KONTROLE IR " Konkurencija skatina produktyvumag "
STABILUMAS | o o —---cccsscscsscscscscsz=c=c===q
L 25 -

11 pav. RINKOS tipo vertybiy sistema
Saltinis: Cameron, Quinn (2006)
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Vadovai vykdo sudétingas uzduotis, nuolat konkuruoja tarpusavyje, daug reikalauja is$
pavaldiniy. Organizacijos narius vienija noras laiméti: ¢ia yra Svarbu riipintis reputacija ir uztikrinti
sékme. RINKOS tipo organizacijose didelis démesys skiriamas konkurenciniams veiksmams — siektina
konkurencinga produkto kaina, 0 sékmé matuojama rinkos dalies dydZiu, Organizacijai budinga
varzytis astrios konkurencijos salygomis. Zmogiskyjy istekliy strategija rengiama atsizvelgiant j
darbuotojy poreikius, todél geré¢ja darbo rezultatai Zemiausiame lygmenyje, pageré¢ja vadovy
strateginio valdymo jgudziai.

Organizacijos kultiros tipas - HIERARCHIJA (angl. Hierarchy). Tai labai formali bei
struktiirizuota organizacija, kurioje darbuotojai dirba pagal apibréZtas instrukcijas. 12 paveiksle matyti
Siam tipui budingos savybés. Vadovai privalo bati geri organizatoriai bei koordinatoriai, jy
svarbiausias uzdavinys — uztikrinti operacijy efektyvuma bei nuosekluma.

Organizacijos narius vienija darbo taisyklés bei kiti formalts vidiniai organizacijos nuostatai.

llgalaikis tikslas — organizacijos stabilumas bei operacijy efektyvumo uztikrinimas.

LANKSTUMAS IR A
DISKRETUMAS

& »
<« »

DEMESYS ] VIDU IR w Lyderis — " ORIENTACIJA
INTEGRACIJA i koordinatorius " ] ISORE
h=zz=zzz=zzzzzzz=zzz=zzz=zzzz27,
" Darbuotojai — administravimo "
n specialistai u
Weo----=z=z=z===z=z=z=z=z=z=z========"
i Efektyvumas = operacijy n

" produktyvumas ir nuoseklumas "

n Visuotinés kokybés didinimo strategijos: I
n e  klaidy suradimas I
n e  matavimas (jvertinimas) I
n e  procesy kontrolé n
e  sisteminis problemy sprendimas n
e kokybés kélimo priemoniy taikymas (Pareto "

grafikai, panasumy diagramos, ir kt.) "

II:::::::::::::::::::::::::::::::::::::- KONTROLE[R
n Kontrolé uZtikrina efektyvuma " STABILUMAS
v

12 pav. HIERARCHIJOS tipo vertybiy sistema

Saltinis: Cameron, Quinn (2006)

Sio tipo organizacijos pagrindiniai uzdaviniai — nepriekaistinga paslaugy teikimo (produkty
pristatymo) kokybé, nuoseklus darbo grafikas bei Zzema produkto kaina. Svarbu yra tai, kad personalo
darbas bty saugus bei lengvai prognozuojamas. Stengiamasi tobulinti rySius su vartotojais, jvertinant

ju poreikius bei perorganizuojant vidinius procesus.
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Tyrimo instrumentas. Tyrimui atlikti pasirinkta anketiné apklausa internetu, kadangi taip buvo
galima pakankamai greitai ir operatyviai apklausti koncerno ,,SBA* darbuotojus ir gavus uzpildytas
anketas padaryti atitinkamas iSvadas. Atliekant apklausg internetu iSvengta tyréjos jtakos
respondentams bei jy atsakymams. Apklausos anketos klausimai pateikti suskirstant juos blokais.
Anketg darbuotojams (2 priedas) sudaré¢ trys struktiiriniai blokai:

1) instrukcija respondentams - jvadiné anketos dalis, kurioje respondentams paaiSkintas atlickamo
tyrimo tikslas, nurodyta, kaip zyméti atsakymus ir pan.;

2) respondenty charakteristiky blokas (1-6 klausimai) — &is blokas skirtas respondenty
sociodemografinei charakteristikai apibtidinti;

3) pagrindinis anketos blokas ,,Organizacinés kultiros vertinimas* (angl. The Organizational
Culture Assessment Instrument OCAI), sudarytas Cameron, Quinn (2006) tyrimo metodikos
pagrindu sudarytas klausimynas.

Respondenty charakteristikoms iSsiaiSkinti pateikti klausimai apie lytj, amZziy, uZimamas
pareigas, etc. Respondenty praSyta pazyméti juos atitinkancias charakteristikas. Pagrindiniame bloke
pateiktas organizacijos kulttiros jvertinimui naudojamas patvirtintas klausimynas ,,The Organizational
Culture Assessment Instrument - Current Profile* (Cameron, Quinn, 2006, p.26-28), kurj sudaro $esi
pagrindiniai klausimai (zr. 2 pr.), kuriy kiekvieno atsakymai A, B, C ir D turi bati jvertinti 100 baly
sistemoje taip, kad vieno klausimo atsakymy baly suma bity lygi 100. Pvz., pirmajame klausime
»Dominuojantys bruozai“: jeigu manoma, kad alternatyva A yra labai artima organizacijali,
alternatyvos B ir C yra maZiau biidingos, o C labai nedaug pasireiSkia tiriamoje organizacijoje,
jvertinimai gali buti mazdaug tokie: A-55, B ir C po 20, D — 5 taskai. Bendra jvertinimy suma turi bati
lygi 100. Klausimyno pildymo etapai yra du:

1. atsakoma | klausimus, jvertinant dabarting organizacijos bukle (uzpildant skiltj ,,Dabar).
Ivadinéje anketos dalyje pazyméta, kad labai svarbu atsakymus pateikti taip, kad jie kuo tiksliau
atspindéty realig padét;

2. antrajame etape reikia i§ naujo uzpildyti anketg skiltyje ,,Ateityje%, jrasant atsakymus, kurie
atspindéty organizacijg po penkeriy mety, t.y. kokios organizacijos respondentas pageidauja ir noréty
(ateities lukesciai).

Atsakius j visus klausimus, skaic¢iuojami rezultatai.
2.2.2. Tyrimo rezultaty skai¢iavimai

Bendras organizacijos kultiiros modelis. Uzpildzius anketas atlieckami skai¢iavimai ir gauti
taskai atidedami koordinaciy aSyse, kad galima biity vizualiai pamatyti tiriamos organizacijos kulttiros
profilj. Kiekvienas i$ pateikty atsakymy priskiriamas tam tikram organizacijos kultiiros tipui:

= A= KLANAS (K);
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= B = PRISITAIKYMAS (P);
= C= RINKA (R);
= D= HIERARCHIJA (H).

PradZioje i§ anketoje gauty atsakymy skilties ,,Dabar® susumuojami visy SeSiy klausimy A
atsakymai ir padalinami i§ 6. Gautas atsakymas (taskais) atidedamas jstrizoje aSyje zonoje KLANAS
(13 pav.). Po to, susumavus anketos B atsakymus ir padalinus i§ 6, gautas atsakymas atidedamas
PRISITAIKYMO zonoje. Analogiski veiksmai atlickami ir su C (RINKOS) bei D (HIERARCHIJOS)
atsakymais. Sujungus visus atidétus taSkus gaunamas dabartinis organizacijos kulttros profilis.

Po to taip pat suskai¢iuojami visi keturiy atsakymy vidurkiai i$ skilties ,,Ateityje* ir analogiSkai
atidedami ant ty paciy aSiy bei sujungiami tarpusavyje. Taip gaunamas pageidaujamas organizacijos
kulttros profilis. 13 paveiksle pavaizduotas organizacijos kultiros dabartinis (istisiné linija) ir
pageidaujamas (punktyriné linija) profilis, pagal kuri matyti, kad Siuo metu organizacijoje dominuoja

RINKOS tipas, taciau jos nariai pageidauja, kad organizacija buty daug labiau artimesné KLANO tipui.

KLANAS PRISITAIKYMAS

-

\
1| "

HIERARCHIJA<

JA RINKA
(D) P ()
100 100
dabar
""""" ateityje

13 pav. Bendrojo organizacijos kultiiros modelio pavyzdys
Saltinis: Cameron, Quinn (2006)

Detalus organizacijos kultiiros modelis. Nubraizius bendrg organizacijos kultiros modelj,
tikslinga panagrinéti kulttirg pagal SeSis anks¢iau minétus organizacijos kulttiros kriterijus, pagal
kuriuos ir sudarytas klausimynas, t.y. nubraizyti dar Sesis organizacijos kulttiros modelius. Tam tikslui
gauti anketos atsakymai nagrinéjami paeiliui po vieng klausima, pvz.: 1 klausimo “Dominuojantys
bruozai* i$ skilties ,,Dabar “ atsakymo A taskai atidedami KLANO asyje, B — PRISITAIKYMO, C —
RINKOS ir D — HIERARCHIJOS asyse. Po to Sie taskai sujungiami. AnalogiSkai ant tos pacios
plokstumos atidedami to paties klausimo taskai i$ skilties ,,Ateityje. Gaunamas organizacijos kultiiros

modelis, kuris atspindi pagrindinius organizacijos bruozus.
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14 paveiksle matyti, kad pirmojo klausimo modelis skiriasi nuo bendro organizacijos kultiros

modelio, nes ¢ia dominuojantis tipas jau yra KLANO.

KLANAS PRISITAIKYMAS
(A) - = (B
1\

\
bl
HIERARCHI.}@J ——_ RINKA
© < ~_  ©

100 .. 100

dabar

--------- ateityje

14 pav. Organizacijos kultiiros modelis pagal dominuojanc¢ius organizacijoje bruozus
Saltinis: Cameron, Quinn (2006)

Toliau tie patys zingsniai daromi su vadovavimo, valdymo ir kitais klausimais. Kiekviena
dimensija yra jvertinama pagal respondenty atsakymus j 24 anketos klausimus ir nustatoma, kokia
organizacijos kultliros dimensijos orientacija yra Siuo metu ir kokia ji pageidautina ateities
perspektyvoje (Suderman, 2012).

Pateiktas skai¢iavimas buvo pritaikytas jvertinti vienos anketos rezultatus. Jei organizacijoje
apklausiamas kiekvienas narys individualiai, tuomet taskai tiek sudarant bendra model;, tiek detalius
modeliukus, skai¢iuojami kaip vidurkiai jvertinant ir ankety skaiciy, pvz.., jeigu braizomas bendrasis
organizacijos kultiros modelis, sudedamas visy ankety A atsakymy skaicius, dalinama i§ ankety
skaiCiaus ir po to i§ 6, o gautas skaiCius atidedamas KLANO asyje. Tas pat daroma su B, C ir D
atsakymais. Braizant detalyjj modelj pagal tam tikrg klausima, tasko A koordinaté gaunama sudéjus
visy ankety tam tikro nagrin¢jamo klausimo A atsakymus ir padalinus i§ ankety skaiciaus.

15 paveiksle galima matyti, jog visi 6 modeliai (pagal dimensijas) nebitinai sutampa
tarpusavyje ar yra analogiski pagrindiniam organizacijos kultiiros modeliui. Sie detaliis modeliai gali
padéti organizacijos vadovams jZzvelgti spragas ir efektyvumo didinimo galimybes konkreciai

kiekvienoje valdymo — administravimo srityje.



49

KLANAS PRISITAIKYMAS KLANAS PRISITAIKYMAS
100 —=~ 100 w100 —=~ 100
A = ® | @ = = (8)
Y O
HIERARCHIQ_A@ —__ RINKA HIERARCHI}_ﬁé' ——___ RINKA
© < - ©O||le) < (0
-~ 100 .. 100 ~7 100 *...100
1. Dominuojantys bruozai 2.Vadovavimas
KLANAS PRISITAIKYMAS | | KLANAS PRISITAIKYMAS
. 100 _.7 100 100 _7 100
A =2 = G ] @& =2 = (8)
s%‘T_-‘_
Y TS "“___
HIERARCHIJAC “3-—.._4_ RINKA || HIERARCHIJA . RINKA
© < - ©f|lo < “  (©
#7100 *..100 -7 100 "-...100
3. Valdymas 4. Organizacijos ,,klijai
KLANAS PRISITAIKYMAS KLANAS PRISITAIKYMAS
e 100 —== 100 100 —~ 100
A = = B || A = = (8)
| W o A AN A \
\ T N . 1
HIERARCHIJA¢ T RINKA | [ HIERARCHIJA == RINKA
© < - ©f|lo < “  (©
~7 100 *..100 ~7 100 ., 100
5. Strateginiai tikslai 6. Sékmingos veiklos kriterijai

15 pav. Detalus organizacijos kultiiros modelis

Saltinis: Cameron, Quinn (2006)

Tyrimo rezultaty aptarimas ir iSvados. UzpildZius anketas ir nubraiZius galutinius
organizacijos kultiiros modelius (bendrg profilj bei 6 detalius modelius pagal anketos klausimus),
padaromos konkrecios iS§vados - kokia organizacijos kultiira yra dabar (teigiamos ir neigiamos puses)
bei ka reikia pakeisti, kad organizacijos efektyvumas padidéty. Tai parodoma darbuotojy pozitriu,
taigi, tikétina, kad siektinoje organizacijos kultiroje veikiantys darbuotojai veikla vykdys labiau
motyvuotai, jy veikla bus naSesné ir efektyvesné. Bitina atkreipti démes;j | dabarties ar ateities taSkus,

jei jie skiriasi tarpusavyje 10 ir daugiau tasky.
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ISanalizavus situacijg, nustatomi tikslai bei konkrettis uzdaviniai organizacijos kultiiros keitimui:
ka reikéty organizacijos kultiiroje daryti naujai, kg testi ir ko nereikéty daryti. Sio tyrimo pagrindu
galima parengti konkreciy veiksmy plana.

Cameron, Quinn (2006) rekomenduoja organizacijos kulttros keitimg daryti grupelémis, nuo
auksciausiojo lygio iki Zemiausio taip, kad pirmosios grupés nariai (auksciausio lygio vadovai) patys
mokosi pokyc¢iy ir juos naudoja, po to jie moko Zemesniojo lygio grupe bei kontroliuoja pokyciy
procesus toje grupéje. Kai antroji grupé jgyvendina pokycius, organizacijos kultiros Keitimas vyksta
vertikalia kryptimi Zemyn tuo paciu principu: antroji moko ir kontroliuoja treciaja, etc.

Organizacijos Kultiiros keitimo procese privalomas grjztamasis rySys — gaunami pokyciy
rezultatai turi biiti analizuojami (periodiskai atlickamas tas pats organizacijos kultiiros jvertinimas) ir
pagal juos koreguojamas organizacijos kultaros keitimo planas. Kad kultiros keitimas bity kuo
kryptingesnis, Cameron, Quinn (2006) pateikia rekomendacijas, kaip jtvirtinti vienam ar kitam
organizacijos kultaros tipui budingas vertybes, tadiau autoriai pastebi, kad organizacijos kultiiros
keitime labai svarby vaidmenj atlicka organizacijos vadovai. D¢l to tikslinga Salia organizacijos
kultaros jvertinimo (OCAIl) padaryti atskirg tyrimg vadovy kompetencijai nustatyti panaudojant
vadovy kompetencijos jvertinimo instrumentg (MSAI). Pasak Tharp (2012, b), organizacijos kultiiros
tipologijos vertinimo mechanizmas leidzia lengviau suprasti bei giliau pazvelgti | organizacijoje
dominuojancius bruoZzus, santykius tarp grupiy bei pacios organizacijos santykj su jos darbuotojais.

Apskritai, naudojant Cameron, Quinn (2006) metodologijoje pristatomag OCAI jrankj
organizacijos kultliros tyrimui gaunami duomenis yra pakankamai nesudétinga interpretuoti bei
jvertinti juos remiantis autoriy pateikiamais organizacijos kultiros tipy apibiidinimais. Tyrimo
rezultaty interpretavimas leidzia jvertinti, kaip ir kokiais btidais naudojasi organizacija pateikdama
save iSorinei aplinkai, konkuruodama rinkoje. Tuo paciu, jvertinus siekting situacijg darbuotojy
pozitiriu galima jvertinti pokyc¢iy jvairiose organizacijos kultliros dimensijose biitinuma ir suplanuoti, |

kokius aspektus reikalinga atsizvelgti juos inicijuojant.
2.3. Tyrimo organizavimas ir eiga

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis apémé visus koncerno ,,SBA®“ auksCiausio ir vidutinio lygio
darbuotojus (vadovus). Siekiant, kad tyrimo imtis teisingai atspindéty tiriamo pozymio galimy
reik§miy populiacijoje proporcijas (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2006), ji apémé visus organizacijos
padaliniy jvairaus lygio bei srities vadybinj darbg atlieckanc¢ius darbuotojus. Bendrai 2012 m. pabaigoje
SBA dirbo apie 4.300 darbuotojy, i§ kuriy vadovaujan¢ioms pozicijoms jvairiuose padaliniuose
(administracijos, personalo, finansy, audito ir teisés, rinkodaros, saugos, informaciniy technologijy bei
gamybos padaliniai — viso 7 padaliniai) priskiriama:

= 22 aukséiausiojo lygio vadovai;
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100 vidutiniojo lygio vadowvy, jskaitant gamybos technologus;

12 personalo vadovy;

16 finansy, audito ir teisés specialisty, priskiriamy specializuoty grupiy vadovams;

28 Kiti specialistai.

Taigi, visy populiacijos (178 darbuotojai) elementy galimybés priklausyti imc¢iai buvo visiskai
vienodos (paprastoji atsitiktiné grazintiné imtis), jai sudaryti buvo naudojami visi populiacijos
elementai (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2006, p.13).

Tyrimo organizavimas. Tyrimas koncerne ,,SBA“ buvo atlickamas 2013 m. sausio — vasario
mén., apklausos anketg talpinant internctingje apklausy svetainéje www.manoapklausa.lt ir
organizacijos darbuotojams persiunciant anketos nuoroda pildymui. Tokiu biidu buvo iSlaikytas
visiSkas respondenty anonimiskumas bei iS§vengta galimos tyréjo ir/ar pacios organizacijos jtakos
anketos atsakymams. Tyrimas buvo organizuotas prie§ tai jj aptarus su organizacijos vadovais ir
personalo skyriumi, taip pat pacios organizacijos iniciatyva buvo paskirtas personalo speccialistas,
atsakingas uz informacijos apie apklausa darbuotojams pateikimg. Informacija apie apklausg buvo
kartojama kas savaite siunc¢iant priminimg.

Atliekant organizacijos kulttros tyrima koncerne ,,SBA* buvo iSsiystos 178 anketos, i§ kuriy
grizo 161 anketa. Gautos uzpildytos anketos buvo tikrinamos, atmetant netinkamai, netvarkingai ir
nepilnai uzpildytas anketas. Atmestos astuonios anketos, tyrimui tinkamy ankety, kuriy duomenys
analizuojami, buvo 153 vienetai (N=153). Ankety grjztamumas — 85,95 proc., tai pakankamai aukstas
rodiklis reprezentatyviems tyrimo duomenims gauti.

Gautieji duomenys buvo sisteminami, atlickama jy statistiné analizé SPSS Statistical Package
programa, grafiniam duomeny vaizdavimui naudota Microsoft Office Excel 2007 programa. Pirmiausia
buvo analizuojamas bendras organizacijos kultiros modelis ,,Dabar“ (P), kuriuo remiantis buvo
nustatytas esamos organizacijos kultiiros tipas bei, jvertinant darbuotojy lukescius, suformuotas
siektina organizacijos kultios tipas ,,Ateityje (F). Toliau kultira buvo analizuojama pagal SeSias
tyrimo metodikg parengusiy autoriy Cameron, Quin (2006) pateiktas organizacijos kultiiros
dimensijas:

» dominuojantys bruozai (interpretuojant tyrimo duomenis - DB);

vadovavimas (V);
valdymas (VALD);

» organizacijos ,klijai” (OK);

strateginiai tikslai (ST);
= sékmingos veiklos Kkriterijai (SVK).
Remiantis tyrimo duomeny analize atskleistas vyraujantis §iuo metu organizacijos kulttros tipas

bei suformuotas siektinas tipas kiekvienu Siy atvejy. Apibendrinus tyrimo duomenis pateiktos
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rekomendacijos bei sitilymai organizacijos Kultiiros tiriamoje organizacijoje tobulinimui, leisian¢iam

organizacijai ateityje pasiekti didesj veiklos efektyvuma.
2.4. Tyrimo rezultatai

2.4.1. Sociodemografiné respondenty charakteristika

Gauti tyrimo duomenys apdoroti ir sisteminti pasitelkiant SPSS (angl. Statistical Package for the
Social Sciences) programing jrangg; grafiniam duomeny atvaizdavimui naudota MS EXCEL programa.
Apdoroti sociodemografiniai respondenty duomenys pateikiami 3 priede.

Tiriamos visumos dydis (N=178). Atmetus netinkamas apdorojimui anketas galuting tyrimo imtj
sudaré 153 respondentai (N=153). Sociodemografiniy respondenty charakteristiky duomenys pateikti 2
priede. Anketas uzpildé 72 moterys ir 81 vyras (atitinkamai 47,1 ir 52,9 proc.). Respondenty
pasiskirstymas pagal lytj atitiko organizacijos darbuotojy struktiira.

Respondenty paprasius nurodyti jy amziy issiaiskinta, kad 86,3 proc. respondenty sudaré 26 — 45
m. darbuotojai. Bendrai organizacijoje dirba darbuotojai iki 56 m. amziaus — vyresniyjy nei 55 m.
respondenty nefiksuota, taciau 11,8 proc. 46 — 55 m. amziaus respondenty dalis rodo, kad koncerne
dirba jvairioms amziaus grupéms priklausantys asmenys, personalas nuolat atnaujinamas nauajais,

verzliais darbuotojais - 2,0 proc. respondenty organizacijoje buvo iki 25 m. amziaus (16 pav.).

2,0%

W iki25 mety

W26 -35 metai
H36-45 mety
H46-55 mety

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy

Paprasius nurodyti igyta iSsilavinima 88,2 proc. respondenty nurodé turintys aukstaji
universitetinj, likusieji — 11,8 proc. (N=18) - aukstajj neuniversitetinj iSsilavinima. Tai, kad nei vienas
darbuotojas 1§ dalyvavusiyjy apklausoje nenurodé turintis tik vidurinj (ar spec. vidurinj) iSsilavinimag
lémé tai, kad tyrimo imtis sudaryta i$ jvairaus lygio jvairiose vadovaujanciose pozicijose dirbanciy

darbuotojy.
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Daugiau nei pus¢ (54,9 proc., N=84) respondenty dirbo organizacijos administracijoje bei
gamybos padalinyje, 15,7 proc. (N=24) — informaciniy technologijy padalinyje. Atsakymus pateiké 9
personalo ir 15 rinkodaros specialisty, nei viena anketa nebuvo pateikta saugos darbuotojy (17 pav.).

W administracija

M personalas

m finansai, auditas, teisé

W rinkodara

minformacines
technologijos

mgamyba

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo sritj

Minétuose padaliniuose dirbo 72,5 proc. vadovy (N=111), likusieji 27,5 proc. (N=42) — jvairaus
profilio specialistai. Pazymétina tai, kad beveik keturi penktadaliai (78,5 proc., N=120) respondenty
organizacijoje dirba ilgiau nei 2 m., i§ jy net 39,2 proc. (N=60) dirba 6 — 10 m. Tai galima traktuoti

kaip duomenis, kurie patvirtina bendrg organizacijos ,,atmosfera* kaip palankiag darbuotojams (18

pav.).

Wikil mety
W 1-2 metai
M 3-5 metai
W6-10mety

m daugiaunei 10 mety

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo trukme organizacijoje

Kaip matyti pagal respondenty, kuriy darbo koncerne trukmé buvo iki 2 m. pasiskirstymg (N=33,
21,5 proc.) matyti, kad organizacijoje vyksta ir yra pakankamai subalansuota darbuotojy kaita: po 13,7
proc. respondenty dirba daugiau nei 10 m. ir iki 1 m. tiriamoje organizacijoje. Tuo tarpu, 7,8 proc.
respondenty organizacijoje dirba 1 — 2 m. (N=12). Jvertinant tai, kad per paskutiniuosius pora mety
radikaliy poky¢iy zmogiskyjy istekliy valdymo politikoje nebuvo, remiantis 3 priede pateikiamais
skaiGiavimais galima teigti, kad i§ 13,7 proc. naujy darbuotojy organizacijoje licka (t.y. sutampa

bendrosios organizacijos ir darbuotojo vertybés) apie 7,8 proc. darbuotojy.
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Apibendrinant tyrimo respondenty sociodemografines charakteristikas galima teigti, kad
organizacijoje jvairaus lygio vadybinése pozicijose dirba jvairaus amziaus abiejy ly¢iy darbuotojai iki
56 m. amziaus. Tai, kad tyrimo imtis sudaryta i§ jvairuose padaliniuose dirban¢iy auksciausio,
vidutinio lygio vadovy bei specialisty, vadovaujan¢iy grupéms ir pan., 1émé, kad respondentai turi
aukstaj] iSsilavinimg. Kadangi koncerno pagrindiné veikla siejama su gamyba, taip pat ji sudaro
nemazai jmoniy, daugiau nei pusé respondenty (54,9 proc., N=84) dirba aministracijoje bei gamybos
padalinyje, beveik desimtadalis - rinkodaros padalinyje (9,8 proc., N=15). Nei viena anketa nepildyta
(arba atmesta kaip netinkama) saugos padalinyje dirbanciy respondenty.

Respondenty sociodemografinés charakteristikos atskleidé, kad organizacijoje yra gana maza
darbuotojy kaita. Tai, kad respondenty, dirban¢iy koncerne daugiau nei 2 m., procentiné dalis (78,4
proc.) sudaro imties daugumg rodo, kad organizacijos bendrosios vertybés bei esama zmogiskyjy
iStekliy valdymo politika yra efektyvi, vertybés palaipsniui perduodamos vadovaujan¢iam personalui

bei specialistams ir ilgainiui ima formuoti jy nuostatas bei tikslingai jtakoja vertybines nuostatas.
2.4.2. Organizacijos kultiiros tyrimo rezultatai

Respondentai pagal Cameron, Quinn (2006) metodologija vertino organizaCijos dabarting
(,, Dabar®) ir siekting (,,Ateityje*) situacijg. Remiantis tyrimo metodologija atlikti skai¢iavimai SPSS
programa, kuriy pagrindu sudarytas bendras organizacijos kultiros modelis, nusakantis organizacijos
kulttros tipg Siuo metu bei siekting ir pageidauting organizacijos kulttiros tipg ateityje.

Bendras organizacijos kultiiros modelis. Organizacijos kultiiros stiprumas nustatomas pagal
jvertinimus — kuo aukStesnis balas tam tikram tipui suteikiamas, tuo stipresné §io tipo kultlira vyrauja
organizacijoje.

Apdoroti ir susisteminti duomenys (4 priedas) atskleidé, kad organizacijai Siuo metu (,,Dabar)
rySkiai budingas RINKOS tipas (Pr=34,00); kiti galimi organizacijos tipai yra pakankamai nutolg nuo
vyraujan¢io ir vertinti labai panaSiai: KLANAS (Px=21,93), PRISITAIKYMAS (Pp=23,50),
HIERARCHIJA (Pn=20,49). Tai reiskia, kad organizacija yra orientuota j iSorg, taip pat jai budinga
kontrolé bei stabilumas. Vadovai Siuo metu yra lyderiai - konkuruojantys kiiréjai, laikantys, kad
veiklos efektyvumas matuojamas pagal konkurenty rinkoje nurungimo (,nukonkuravimo®) lygj.

Esamu metu organizacija prioritetinémis sritimis laiko ir vertina vartotojy pasirinkimus, siekia
didinti produktyvuma per savo konkurencingumo rinkoje stiprinima. Laikoma, kad produktyvuma gali
uztikrinti konkurencija. Darbuotojai organizacijoje skatinami veikti kaip strategai, greitai ir operatyviai
reaguojantys ] rinkos dinamikg ir priimantys adekvacius situacijai sprendimus (19 pav.). Vyraujancio
kulttiros tipo vertinimas atskleidZia organizacijos pastangy homogeniskumo kryptj, tiriamuoju atveju

tai RINKOS tipas.
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19 pav. Bendras koncerno ,,SBA* organizacijos kultiiros modelis

Kaip matyti siektinas organizacijos tipas ,,Ateityje turéty buti, respondenty nuomone,
PRISITAIKYMAS (Fp=29,33), taciau turintis KLANO (Fx=28,27) bei RINKOS (Fr=27,27) tipo bruozy.
HIERARCHIJOS tipas (Fn=15,36) maziausiai atitikty respondenty ltikes¢ius. Tarp esamo organizacijos
tipo RINKA (PR) ir siektino PRISITAIKYMAS (Fp) skirtumai nesieké 10 baly (atitinkamai 6,73 ir 5,83).
Remiantis Cameron, Quinn (2006), tai néra situacija, j kurig reikéty skubiai reaguoti, taciau pokyciai
organizacijoje reikalingi ir pageidautini. Respondentai mano, kad organizacijai bitina orientacija |
iSore, siekiant didesnio lankstumo ir diskretumo. Bendrai vertinant, gana zemas HIERARCHIJOS
ateityje vertinimas rodo, kad, respondenty nuomone, orientacija j procesus, administracines funkcijas
ir kontrole organizacija tam tikra prasme ,riboty“, ji bity linkusi atitriikti nuo iSorés pokyciy ir
koncentruotysi j procesus organizacijos viduje. Siuo atveju, respondentai aiskiai nurodé, kad koncernui
biitina atsizvelgti | iSorinés aplinkos dinamika, o organizacijos viduje biitinas novatoriSkumas,
lyderiavimas, orientacija ne tik j iSorinés aplinkos grésmes, bet ir | jos teikiamas naujas galimybes.

Apibendrinant, §iuo metu organizacijos orientacija ] iSorinius procesus bei kontrolg turi biiti
transformuojama ir nukreipiama ] didesn] lankstumg bei diskretumg bei organizacijos viduje
vykstancius procesus. Ateityje organizacijos veiklos efektyvumas turéty biiti siejamas ne su
konkurencingumo kontrole siekiant padidinti produktyvuma, bet j produkto, neturincio sau lygiy
kiirimg. Atkreiptinas démesys, kad turéty biiti stiprinamos ir KLANO tipui biidingos vertybés, todél
lyderis ateityje turéty biiti ne tik novatoriSkas antrepreneris, bet ir biti tam tikra globéju, pasizyminciu
aukSta morale, orientuotas ] organizacijos nariy sutelkima (orientacija | vidinius procesus bei
integracija). Reikéty skatinti komandinj darba, didinti darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla
(tuo paciu — did¢ja darbuotojy atsakomybés lygis, prisiimama ne tiek dél primestiniy reikalavimy, bet
daugiau - savo noru). Tai gali paskatinti atvira komunikacija tarp organizacijos nariy, zmogiskyjy

iStekliy tobulinimas.
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Taip pat turéty bati silpninamos HIERARCHIJOS (Fy) tipo vertybés, tokios kaip operacijy
efektyvumas bei nuoseklumo wuztikrinimas per operacijy kontrole bei veiklos struktiirizavima.
Respondentai mano, kad Siuo metu per didelis démesys skiriamas kontrolei bei stabilumui. Vienas i$
Siuo metu lyderiui priskiriamy bruozy — gebéjimas koordinuoti, o darbuotojai per daug apkraunami
administraciniu darbu, kuriy veiklos efektyvumas neretai siejamas su operacijy produktyvumu ir
nuoseklumu. Taigi, administracinéms procediiroms bei konttroliavimui turi biiti skiriamas mazesnis
démesys, nes Siuo metu vykdomi kontrolés procesai, siekiant identifikuoti klaidas ir jas jvertinti yra
sisteminiai, struktiirizuoti ir uZimantys nemazai laiko, kurj galima skirti naujy alternatyvy paieskai.

Organizacijos veiklos efektyvumas turi biti labiau sicjamas ne su konkurencingumo rinkoje
didinimu, lemianc¢iu produktyvumo, veiklos apim¢iy did¢jima, 0 kontrolés, administraciniy procediiry
mazinimg ir novatoriSkumg skatinancig naujy resursy paieska. Taigi, bendro organizacijos kultiiros
modelio sudarymas ,,Dabar® ir ,,Ateityje” atskleidé statistikai reikSmingus skirtumus, kad koncernui
yra biitini pokyc¢iai. Radikaliy pokyCiy nenumatoma, dalis vertybiy turi biiti stiprinamos (KLANAS
6,34 balo ir PRISITAIKYMAS 5,83 balo), t.y. didinamas lankstumas bei diskretumas, didesnis démesys
vidaus procesams, konkurencijos tarp darbuotojy organizacijos viduje mazinimas (RINKA baly
skirtumas 6,73). Tai galima padaryti perzitrint ir kei¢iant dabarting RINKOS (Pg) organizacijos kulttirg
ir siekiant koncernui suteikti daugiau PRISITAIKYMO (Fp) organizacijos kultiiros tipui budingy
savybiy.

Detalieji organizacijos kultiros modeliai. Nubraizius bendrg organizacijos kultiiros modelj,
atskleidusj esama bei siekting orgaizacijos kultdiros tipus, tikslinga panagrinéti kultiira pagal SeSis
anksCiau minétus organizacijos kultiros kriterijus ,,Dominuojantys bruozai®, ,Vadovavimas®,
Lvaldymas®, ,,Organizacijos , klijai”, ,Strateginiai tikslai“ bei ,,Sékmingos veiklos kriterijai‘.
Atliekant kiekvienos organizacijos kultiiros dimesijos vertinimy ,,Dabar ir , Ateityje“ palyginimus,

pateikiamus 7 lenteléje.

7 lentelé. Organizacijos kultiiros dimensijos ,,Dabar ir ,,Ateityje*

Esama situacija RINKA Py Siektina situacija Fy+ Fp
Dimensijos ,Dabar« | , Ateityje* | Skirtumas OK tipas ,Dabar“ | | Ateityje” | Skirtumas

Dominuojantys | 4,94 | 2824 471 | PRISITAIKYMAS | 2539 | 3176 6,37

bruozai

Vadovavimas | 36,76 29,02 775 | PRISITAIKYMAS | 2088 2931 -8,43
KLANAS / 2127/ | 28047 | 677/

Valdymas 3912 | 2686 | 1225 | ppigiTAIKYMAS | 2206 | 28,04 | 598

Okrﬁ’j""ar}!?ac”os 33,43 25,39 804 | KLANAS 23,53 32,94 -9,41

ﬁg:‘lgeig'”'a' 3304 | 2529 775 | KLANAS 2029 | 2922 8,92

Sékmingos

veiklos 28,73 28,82 0,10 | PRISITAIKYMAS | 25,88 28,92 -3,04

kriterijai
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Kaip matyti, esama valdymo situacija yra keistina i§ esmés susilpinant $ios dimensijos
orientacija i RINKOS tipa (skirtumas tarp ,,Dabar ir , Ateityje” virsija 10 baly ir siekia net 12,25).
Taip pat pokyciai reikalingi ir kitose organizacijos kultiiros dimensijose, pvz.: silpninat RINKOS tipui
budingg vadovavimg (7,75 balo), organizacijos ,.klijus® (8,04 balo), strateginiy tiksly orientacijg i
rinkos dinamika (7,75 balo).

Kalbant apie siekting situacija, didziausi poky¢iai, respondenty nuomone, reikalingi susiejant
organizacijos strateginius tikslus su vidiniais procesais jtraukiant darbuotojus ir didinant jy
atsakomybe, (dimensijos ,,Strateginiai tikslai* skirtumas 8,92), telkiant komandiniam darbui ir
bendradarbiavimui palaikant (,,Organizacijos ,, klijai* skirtumas 9,41 balo) ir pan. Siuo atveju braizomi
detalts, kiekvieng organizacijos kultiiros dimensijg atitinkantys modeliai.

Detalus organizacijos kultiiros modelis ,,Dominuojantys bruoZai“. Analizuojant pagrindinius
organizacijai budingus ir Siuo metu dominuojancius bruozus 7 lenteléje matyti, kad vyraujantys
RINKOS bruozai (Pr=32,94) turéty buti kiek silpninami (,,Ateityje” RINKA Fr=28,24) ir papildomi
PRISITAIKYMO tipui (Fp=31,76) budingais bruozais.

20 paveiksle matyti, kad siektinoje organizacijos kultiroje dominuojantys bruozai atspindi
bendrojo organizacijos kultiiros modelio ,,Ateityje” bruozus: organizacijai buidingas prisitaikymas
orientuojantis ] iSorin¢ aplinkg ne per konkuravimg tiek organizacijos viduje tarp darbuotojy ir siekj
nukonkuruoti rinkos dalyvius produkcijos apimtimis, bet orientuojantis j lanksc¢ia, diskretiskg kultiira,
skirian¢ig démesj orientacijos viduje vykstantiems procesams ir integracijai (PRISITAIKYMAS

Fp=31,76; KLANAS F¢=25,78).

KLANAS(A) PRISITAIKYMAS (B)
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20 pav. Detalus modelis, atspindintis organizacijos kultiiros dominuojanciy bruozy

dimensija

Pazymétina, kad RINKOS (Pr=32,94) dominuojantys bruozai turéty islikti svarbis ir ateityje
(FR=28,24). Skirtumas tarp esamo ir siektino Sios dimensijos vertinimo (4,7 balo) nesiekia kritine

laikytinos 10-ties baly ribos, kada reikalingi didesni poky¢iai organizacijos kultiiroje.
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Detalus organizacijos kultiiros modelis ,,VVadovavimas®. Vertinant ,,Vadovavimo* dimensijg
matyti (21 pav.), kad $is modelis i§ esmés atspindi bendrajj organizacijos kultiiros modelj bei detalyjj,
vaizduojantj organizacijoje dominuojanius (ir pageidautinai dominuojanéius) bruozus. Siuo metu
organizacijos vadovavimas labai aiSkiai atitinka RINKOS tipg (Pr=36,76), kuris, lyginant su Kitais

vertinimais ,,Dabar* (KLANAS Px=21,57; PRISITAIKYMAS Pp=20,88; HIERARCHIJA P4=21,18), yra

gana aiSkiai iSreikstas.
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21 pav. Detalus modelis, atspindintis organizacijos kultiiros vadovavimo dimensija

,Ateityje” pageidautinas PRISITAIKYMO tipui budingas vadovavimas (Fp=29,31) turi buti
stiprinamas (+8,43 balo) ir papildomas stiprinant KLANO tipui badingo vadovavimo elementus (Pk-
Fk=5,6 balo). Tai reiSkia, kad organizacijos vadovai turéty maziau orientuotis j konkurencingumo
rinkoje bei konkuravimo tarp darbuotojy oganizacijos viduje didinimg ir nukreipti daugiau démesio j
poky¢€ius generuojant daugel; alternatyvy, stengiantis numatyti atsirandancias naujas galimybes ir
galimas grésmes. Siuo atveju reikia pazyméti, kad ateiiai akcentuotinas nenutriikstamas pasiekto
lygio keitimas naujy galimybiy jsisavinimo kryptimi, 0 ne j siekj ,,nukonkuruoti varzovus apimtimis
bei kokybés (pa)islaikymu — produkcijai.

Apibendrinant vadovavimo dimensijos tipg galima teigti, kad esamu metu organizacijoje vyrauja
RINKOS tipui biidingas vadovavimas, stipri orientacija j rezultatatus ir skatinimas, gali buti — net tam
tikras salyginis ,,spaudimas“ konkuruoti. ,,Ateityje respondentai pageidauja PRISITAIKYMO tipui
biidingo vadovavimo, kai sékmés pagrindu laikomas lyderiavimas skatinamas per individualias
iniciatyvas bei laisve, bet ne per konkurencijg organizacijos viduje. Tai patvirtina ir pageidaujamos
stiprinti KLANO tipo vadovavimo savybés.

Detalus organizacijos kultiiros modelis ,,Valdymas®. Sis detalus modelis taip pat nurodo
aiskiai iSreikSta esamos valdymo situacijos orientacijg 1 RINKOS tipui biidingg organizacijos kultiirg

(Pr=39,12), kai veiklos efektyvumas yra siejamas su organizacijos konkurencingumu rinkoje.
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Tiriamuoju atveju pastebima, kad esama ir siektina situacija valdymo dimensijoje skiriasi 12,26 balo
(FR=26,86, daugiau nei 10 baly); tai rodo reikSmingus statistinius skirtumus, j kuriuos biitina reaguoti
sieckiant ne tik iSsaugoti, bet ir ateityje uztikrinti valdymo efektyvumg. Responentai mano, kad

orientacija j rinkg bei vartotojy prioritetus tikslinga biity sumazinti (22 pav.).
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22 pav. Detalus modelis, atspindintis organizacijos kultiiros valdymo dimensija

Tai reiskia, kad organizacija Siuo metu prioritetiniais laiko ne organizacijos darbuotojy veikla bei
Jjuy naudojamus buiidus bei metodus siekiant organizacijos tiksly, bet orientuojasi j santykiy su Su
tiekéjais, Klientais palaikyma, reagavimg j teising, mokesting aplinka ir manoma, kad veiksmingas
i1Soriniy santykiy reguliavimas gali uzikrinti stabiluma bei s¢kme. Taciau bitina pazyméti, kad biitent
darbuotojams organizacijos viduje taip pat reikalingas démesys, ir ne bet koks, formalus, bet
atsizvelgiant ir jvertinant darbuotojy poreikius (didinant KLANO tipo budingo valdymo vertybiy
pripazinimg Fg=28,04), darbuotojams suteikiant veikimo laisve bei skatinant iniciatyva
(PRISITAIKYMAS Fp=28,04). Svarbu tai, kad HIERARCHIJAI budingi valdymo metodai bei jy
taikymo lygis organizacijoje respondentams yra priimtinas, ,,Ateityje* vertinimas praktiskai nesiskiria
(P4=17,55; F4=17,45).

Siuo metu organizacijos valdymas atitinka RINKOS tipo valdyma, o ateityje respondentai
pageidauty susilpninti orientacija ] rinkos dalies didinima maziau démesio skiriant darbuotojy
poreikiams ] organizacijos valdyma jvedant daugiau lankstumo, diskretumo ir iSlaikant balansg tarp
orientacijos ] iSoring aplinkg ir vidinius procesus — tai patvirtina vienodi situacijos ,,Ateityje*
PRISITAIKYMO ir KLANO (Fp= Fx= 28,04) vertinimai, nurodantys, kad ateityje valdymas turi bati
lygiavertis abu Siuos tipus atitinkanciy valdymo stiliy derinys. Svarbu pazyméti, kad pati valdymo
struktiira yra priimtina ir jos keisti respondentai nepageidauja.

Detalus organizacijos Kkultiros modelis ,,Organizacijos ,klijai*. Organizacijos narius

vienijantys elementai, vadinami ,,organizacijos ,,klijai*, esamu metu aiskiai atitinka RINKOS tipg
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(Pr=33.43), taciau matyti, kad ateityje respondentai pageidauty mazinti tarpusavio konkurencija,
kartais — net tam tikra agresija siekiant rezultato — tai rodo statistiskai reikSmingas atotrukis tarp
RINKOS vertinimy ,,Dabar* ir ,,Ateityje” (atitinkamai Pgr-Fr=8,04). Taigi, siekiant organizacijos
laim¢jimy turéty biiti labiau orientuojamasi ne j individualius siekius, bet j tobulé¢jima kartu (grupéje,

komandoje, visos organizacijos mastu), neturéty biti toleruojamos agresyvios strategijos (23 pav.).
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23 pav. Detalus modelis, atspindintis organizacijos narius vienijancius elementus

Vertinant HIERARCHIJOS vertinimus galima teigti, kad tarpusavio konkurencija yra jtvirtinta
formaliomis organizacijos taisyklémis ir yra oficiali koncerno politika — tai patvirtina statisiskai
reik§mingas skirtumas Py-Fy=8,62 balo, kuriais respondentai noréty pakoreguoti organizacijos narius
vienijancius elementus. Tai galima vertinti kaip respondenty nuomong, kad Siuo metu organizacijoje
tarp nariy néra artimo rySio ir bendravimas jy traktuojamas kaip konkuravimas tarpusavyje lyginant
rezultatus ir pan., o Sios praktikos norima ne visai atsisakyti, bet jg susilpninti.

,Ateityje pageidautina, kad darbuotojus organizacijoje vienyty tarpusavio pasitikéjimas,
atsakomybé ne vien tik uz savo, bet ir uz komandinius rezultatus; taip pat pageidauty stiprinti ne tik
KLANO (Pk-Fx= - 9,41), bet ir PRISITAIKYMO tipui badingas vienijanéias vertybes (Pp-Fp= - 8,62) —
tobuléjimas, pirmavimas ne dél konkurencijos, bet jgyjant naujas, unikalias savybes. Nors vertinimai
nesiekia 10 baly ribos, taCiau jie yra pakankamai auksti ir nurodantys j pokycCiy organizacijos kultiiroje
butinybe. Tai, kad HIERARCHIJAI budingas formalizavimas, jtvirtinantis konkuravima turi biiti
silpninamas (Py-Fn=8,62) praktiskai tokiu pat lygmeniu, kiek kity tipy vertybes siekiama pastiprinti
leidzia teigti, kad Siuo metu organizacijoje vyraujantis RINKOS tipas ir konkuravimas bei orientacija j
asmeninius rezultatus turi biiti kei¢iamas j KLANO tipui budingg darbuotojy susitelkimg, maziau
formaly bendravima, bendradarbiavimg pirmaujant, bet ne konkuruojant tarpusavyje bei

novatoriSkuma: siektina organizacijg vienijan¢iy elementy dimensija aiskiai atitinka KLANO tipa.
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Detalus organizacijos kultiiros modelis ,,Strateginiai tikslai*. Vertinant $ig dimensijg matyti
RINKOS tipo dominavimas (Pr=33,04) - organizacija pabrézia konkurencinius veiksmus bei
pasiekimus, o svarbiausiomis uzduotimis laikomas siekis pasiekti uzsibréztus pakankamai didelius
tikslus, ypac¢ rinkos dalies uzimtumo atzvilgiu. Taip pat sickiama uzvaldyti naujus resursus Kkeliant
démesio jy poreikiy jvertinimui, paskatinimui tobuléti (Px=20,29) — tai slopina konkuravimas tarp
darbuotojy ir atsakomybé uz asmeninj indélj j bendrg rezultatg — statistiSkai reikSmingas atotriikis tarp

vertinimy ,,Dabar* ir ,,Ateityje* siekia 7,75 balo (24 pav.).
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24 pav. Detalus modelis, atspindintis organizacijos strateginiy tiksly dimensija

LAteityje” respondentai pageidauty didesnio démesio jy poreikiy patenkinimui, skatinimui
tobuléti (Fp=28,63) neslopinant formaliais reikalavimais dél asmeniniy rezultaty (Fy=17,06). Esama
(RINKA) bei pageidautina (KLANAS) strateginiy tiksly orientacija, pateikiama 23 paveiksle, nurodo
poky¢iy ir strateginiy tiksly koregavimo biitinybe, orientuojantis i KLANO tipg (Fx=29,22, statistiskai
reikSmingas skirtumas 8,93 balo).

Detalus organizacijos kultiros modelis ,.Sékmingos veiklos kriterijai“. Esamu metu
sékmingos veiklos vertinimo Kriterijumi laikomas konkurencingumo augimas bei rinkos dalies
did¢jimas. Pastaroji organizacijos kultiiros dimensija atitinka, kaip ir kituose detaliuosiuose dimensijy
modeliuose, RINKOS tipg (Pr=28,73). Tai sieckiama uztikrinti konkuruojant rinkoje dél didesnés rinkos
dalies, remiantis $iuo kriterijumi formuojama organizacijos strategija. labai svarbu, kad respondentai
puikiai vertina §j pasirinkima ir ,,Ateityje” organizacijos strategijos orientacijos praktiskai nenoréty
keisti (FrR=28,82). Tai i§ tiesy puikus organizacijos pasirinkimo jrodymas.Bendrai vertinant S$ig
dimensijg svarbu pazymeéti, kad vertinimai ,,Dabar ir ,,Ateityje” skiriasi palyginti nezymiai, t.y. tiek,
kiek 1§ organizacijos pareiklaus tik koregavimo vertinant atskirus elementus, taCiau bitinybés

perzitréti i§ esmés sékmingg veikla galinCius uztikrinti kriterijus néra (25 pav.). Respondentai
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pageidauty sustiprinti KLANO tipo bendravimg (2,65 balo), t.y. padidinant ir ilgainiui tampant
vyraujancia vertybe — paitikéjima, atvirumg bendraujant, skatinant vidinj moralinj pasitenkinima

blinant organizacijos nariu.
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25 pav. Detalus modelis, atspindintis organizacijos sékmingos veiklos kriterijy dimensija

,Ateityje” pageidautina ir Sioje dimensijoje svarbiausia sumazinti HIERARCHIJOS tipui budingy
vertybiy jtakg (nuo Fy=21,86 iki F4=15,69). Sugretinus Siuos vertinimus su RINKOS vertinimais,
kurie praktisSkai pageidaujami ir siektini tick pat ir tokie patys, kaip ir situacijoje ,,Dabar®, galima
teigti, kad respondentams visiS8kai priimtina organizacijos siekis iSlaikyti rinkoje auksta
konkurencingumo lygj, tai motyvuoja darbuotojy veikla ir skatina siekti rezultaty. Taciau
pageidautinas ,,Ateityje” PRISITAIKYMO (Fp=28,92) iki vyraujancio ir papildomo KLANO (Fx=23,82)
vertybinémis nuostatomis leidzia apibendrinti, kad organizacijoje pageidautinas didesnis lankstumas,
vidiniy procesy stebéjimas, o ne tik kontrolé. Zmogiskyjy istekliy politika turi baiti labiau orientuota j
organizacijos darbuotojus, jvertinant ne tik jy geb&jimus siekti rezultaty atliekant formaliai jtvirtintus
procesus ir laikantis bendrosios organizacijos strategijos bei ja pakankamai gerai atstovaujant bei
pristatant rinkoje, bet ir atkreipiant démesj j organizacijos nariy kaip asmenybiy poreikius ir skatinant
atvirumo, draugiSkumo ir pasitikéjimo atmosfera.

Trumpai tariant — palankia, pozityvia emocing aplinka, kurioje respondentai dirbs naSiau ir
efektyviau. Pageidautina organizacijos kultiros dimensijos “Sékmingos veiklos kriterijai® tipas —
PRISITAIKYMO ir RINKOS derinys. Atitinkanti dimensija ,,Sékmingos veiklos kriterijai* (Pr=28,73)
pokyCiy ne tik kad nereikalauja (Fr=28,82), bet ir labiausiai koreliuoja su situacijos ,,Ateityje
vertinimu (Fp=28,92).

ISanalizavus tyrimo rezultatus ir aptarus jvairius organizacijos aspektus buvo identifikuoti batini
organizacijos kultiiros pokyciai, kurie gali biiti inicijuojami tam tikry, organizacijos kultiiros tipa

LHAteityje atitinkanCiy vertybiy pagrindu. Esamas ir tvirtai vyraujantis visose SeSiose dimensijose
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RINKOS organizacijos kultios tipas keistinas j PRISITAIKYMO kultaros tipg su KLANO tipui
biidingais elementais. Zinoma, respondentams svarbios ir §iuo metu RINKAI bidingos vertybés,
skatinanCios veikti (konkurencija, orientacija ] rezultatg), taciau jas pageidautina pakoreguoti,
eliminuojant agresyvy konkuravimg organizacijos viduje — tai parodo dimesijos ,,Organizacijos

,, klijai* gana aukstas jvertinimas (Fx=32,94).
2.5. Tyrimo apibendrinimas

Kaip iSsiaiskinta teorin¢je temos analiz€je, organizacijos kultiiros panaudojimo veiklos
efektyvumui didinti esmé yra organizacijos kultiiros atitikimas organizacijos strateginiams tikslams,
kai per organizacijos kultiirg iSreiSkiami jos tikslai ir tuo paciu — organizacijos kultiiros formavimas bei
tobulinimas priskiriamas prie esminiy organizacijos tiksly.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacijoje tvirtai vyrauja RINKOS tipg
visiskai atitinkanti organizacijos kultiira, kuri pasireiskia visose SeSiose dimensijose. Tai leidzia teigti,
kad organizacijos kultiira koncerne yra tvirta ir apimanti visas organizacijos sritis ir susijusius
elementus. Esminis kiekvienos organizacijos veiklos pagrindas — efektyvus jos nariy darbas, leidZiantis
organizacijos veikla vertinti kaip sékmingg ir iSreiSkiamg finansiniais rodikliais (uZdirbamas pelnas).
Kadangi organizacija — tai valdoma sistema, vadovy vaidmuo atliekant savo pagrindines funkcijas turi
ne tik atitikti organizacijos misijg, bet ir suderinti su jos veiklos kryptimis darbuotojy liikes¢ius bei
pakreipti jy veiklg norima (ir organizacijai naudinga) linkme.

Siekiant organizacijos tiksly koncernas ,,SBA“ aktyviai orientuotas ] konkurencija:
konkuravimas rinkoje bei turimos rinkos dalies iSlaikymas ir siekis jj padidinti aiSkiai iSreiSkiamas per
organizacijoje tvirtai vyraujan¢ig RINKOS tipo kultirg (Pr=34,00), o strateginiai sprendimai
reaguojant j rinkos dinamika pasizymi PRISITAIKYMO (Pr=23,50) bruozais. Taigi, organizacija yra
aiskiai orientuota j iSorg, siekia stabilumo ir stengiasi kontroliuoti situacijg aktyviai stebint rinkg ir
nedelsiant reaguojant — tai organizacijoje esamu metu laikoma lanks¢iu reagavimu j iSoring aplinka.
Taciau tai, kad HIERARCHIJOS (Py=20,49) ir KLANO (Px=21,93) vertinimai koreliuoja tarpusavyje
rodo, kad $iuo metu organizacijoje per mazai démesio skiriama palankios, kaip ja vertinty darbuotojai,
bet ne organizacija, darbuotojams emocinés aplinkos kiirimui, jy asmeniniy (individualiy) poreikiy
patenkinimui bei atvirumo bei pasitikéjimo atmosferai bendrai veikiant ir siekiant rezultaty. Tikslai
aiSkiai ir formalizuotai apibrézia darbuotojy veiklos metodus, siektinus rezultatus ir orientacijg i
individualy tiksly siekimg (26 pav.)

Pagal ,,Ateities* vertinimus galima teigti, kad respondentams pakankamai aiskiis jy siekiai, jie
puikiai suvokia organizacijos kultiros jtaka organizacijai ir jos nariams bei Zino, kokios sritys
reikalingos korekcijos ir kas leisty pagerinti emocing organizacijos aplinkg bei jy veiklos nasuma.

,Ateityje” respondentai pageidauty, kad organizacijos kultiira labiausiai atitikty PRISITAIKYMO
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(Fp=29,33) tipa, taciau jis turéty biti derinamas su KLANO (Fx=28,27) ir RINKOS (Fr=27,27) tipams

budingais bruozais.
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70% 73 27,27
R(-6,7
60% 34,00 ( ) M HierarchijaH
50% - L RinkaR
40% - M Prisitaikymas P
P (+5,83)
30% M KlanasK
20%
10% -
’ K (+6,34)
0% -~
"Dabar"P "Ateityje" F

26 pav. Organizacijos kulturos ,,Dabar® ir ,,Ateityje“ palyginimas

Pagal pateikiamus reikalingus poky¢iy vertinimus matyti, kad respondentai labiausiai pageidauty
susilpninti RINKOS tipo bruozus (-6,73), aiskiai koreliuojan¢ius su KLANO tipui budingomis
savybémis (+6,34). Galima teigti, kad tai parodo, kad organizacijos orientacijg | rinka, asmeninius
tikslus bei rezultatus, konkuravimas siekiant pranasumo vidinéje organizacijos aplinkoje, kurioje tokiu
btidu sieckiama jgyti lyderio statusa, respondenty yra toleruojamas ir suvokiamos to priezastys (didesné
rinkos dalis, aukStesnis konkurencingumo lygis ir pan.). Taciau respondentai aiSkiai nurodo, kad jie
mano, kad yra pakankamai orientuoti j tikslg ir noréty didesno laisvumo maZinant formaly spaudima.
Tai patvirtina pageidautini HIERARCHIJOS (-5,13) ir PRISITAIKYMO (+5,83) tipy statistiskai
reik§mingi ir susij¢ poky¢iai.

Kaip matyti, radikaltis pokyciai ar net naujos organizacijos kultiros formavimas, respondenty
nuomone, organizacijoje néra biitini, taciau aiSkiai nurodoma j reikalingus pokycius ir atsinaujinima:
konkurencingumas rinkoje turi biiti siejamas ir uztikrinamas ne varzymusi tarp darbuotojy, asmeniniy
plany vykdymu ir lyderystés per asmeninius, aiskiai iSmatuojamus rezultataus skatinimg (RINKOS
kultiira — konkurencija ir varzymasis). Respondentai pageidauty varzytis rinkoje su iSorinéje aplinkoje
veikianciais konkurentais bendradarbiaujant (KLANO kultira — bendradarbiavimas pasitikéjimo ir
atvirumo pagrindu). Siuo atveju maZzinama kontrolé, formalizuoty procesy atlikimas (HIERARCHIJA —
pagrindg sudaro kontrol¢) turéty buti keic¢iami ] lankstesnius, teikianCius daugiau laisvumo ir
kirybiskumo (PRISITAIKYMAS — kiiryba, inovacijos ir saviraiskos laisvé). Pazymétina, kad tiriamuoju
atveju, kai respondentai siekty poky¢iy HIERARCHIJOS kulttirai biidingoje kontroléje ja silpninant,

jau vien tai, kad pageidavimas koreguoti net 0,6 balo Zemesnis nei siekis koreguoti orientacijg | RINKA4
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ir varzymasi rodo, kad Siuo metu esantis organizacijos struktiirizavimo lygis yra pakankamai
toleruotinas ir teikia respondentams pakankama stabilumo jausma, kuris pageidautinas ir ateityje.

Dél Siy priezasCiy organizacijos kultiros tyrimo rezultatai gali bati sékmingai panaudoti
organizacijos veiklos efektyvumui bei konkurencingumui didinti. Veiksminga, priimtina darbuotojams
organizacijos kultira lemia palankia darbuotojams emocing aplinkg, jy asmeniniy poreikiy
patenkinima, taigi — ir jy motyvacija bei darbo nauma. Siuo atveju organizacijos kultiiros dimensijos
gali buti laikomos veiklos efektyvumo kriterijais, daugiau ar maziau susijusiais su visais keturiais
organizacijos kulttiros tipais (KLANAS (K), PRISITAIKYMAS (P), RINKA (R), HIERARCHIJA (H)),
kuriy derinys galutiniame rezultate sudaro darbuotojy veiklos efektyvuma lemiancig sistemg. Vertinant
ilguoju laikotarpiu, tai lems organizacijos sékm¢ bei konkurencingumo rinkoje didéjima.

Teikiat praktinius siilymus organizacijos kultaros tobulinimui tikslinga identifikuoti
problemines organizacijos kultiiros sritis bei aptarti, kokios teigiamos $iuo metu esancios kultiiros
dimensijos gali buti panaudojamos ir sustiprinamos per bendrgsias vertybes jas stiprinant ir ilguoju
laikotarpiu perkeliant darbuotojy samonéje j nuostatas. Kaip aptarta anksciau, RINKOS kultira yra
tvirtai vyraujanti visose organizacijos kultiiros dimensijose. Tai reiskia, kad tyrime dalyvave jvairiy
lygiy ir atskiras sritis atstovaujantys vadovai yra pakankamai efektyvis veikloje, taciau mazai lankstiis
ir dél to gana sunkiai pasiduodantys kitiems, ne j RINK4 orientuotiems sprendimams ir gali gana
sunkiai juos priimti. Respondentai yra linke labiau veikti kaip konkurentai tarpusavyje, varzosi
motyvuojami galutinio rezultato, bet yra linke j visus jmanomus veiksmus, net tam tikrg agresija ar net
,uzkulisinius* veiksmus, siekiant kiek jmanoma aukstesnio veiklos rezultato.

Teigiama yra tai, kad esant ir tvirtai vyraujant Siai kulttirai respondentus galima apibtidinti kaip
gerus vadovus bei vadybininkus, orientuotus j rezultataus (plany vykdyma), puikius derybininkus
iSmanancius, kaip pasiekti tikslg ir gebanc¢ius motyvuoti kitus tiek savo rezultatais, tiek asmenine
motyvacija siekiant tikslo. Esama valdymo situacija yra keistina i§ esmés susilpinant Sios dimensijos
orientacijg | RINKOS tipg (skirtumas tarp ,,Dabar* ir ,,Ateityje* vir$ija 10 baly ir siekia net 12,25. Beje,
,Valdymo* dimensija sitacijoje ,,Dabar yra jvertinta auk$¢iausiu rezultatu (Pr=39,12) i$ visy, taip pat
RINKA, kaip minéta, vyrauja ir visose kitose dimensijose. Galima teigti, kad organizacijos kulttira yra
formuojama valdyma nukreipiant i RINKA ir aiSkiai suformuluojant darbuotojams, kokiais
pageidautinais buidais turi buti siekiama tiksly. ,,Ateityje valdymas yra keistinas j KLANO ir
PRISITAIKYMO tipams biidingg valdyma (bendradarbiavimas, pagalba siekiant rezultaty, siekis ne
,nukonkuruoti“ kitus kolegas, bet teikti jiems pagalbg ir padéti siekti tiksly, taip pat pastaryjy
orientavimas | visy imtinai naujy alternatyvy vertinimg pasirenkant geriausiag vadovaujantis ne
konkurencijos, bet konsensuso principu). Pastebétina, kad situacijoje ,,Dabar“ organizacijos

strateginiai tikslai vertinti kaip labiausiai atitinkantys PRISITAIKYMO (Pp=26,08) tipg ir laikytina, kad
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butent KLANO tipo pasireiSkimas organizacijos kultiroje (Px=23,82) laikytinas ,,sékmingos veiklos
Kriterijumi.

Svarbus pastebéjimas dél esamos situacijos vertinimo ranguojant dimensijas pagal jvertinimus
bei siektinos situacijos atotriikj: beveik visais atvejais kuo auksciau esamoje situacijoje yra iSreiksStas
esamas organizacijos kulturos tipas (RINKA), tuo didesniy pokyc¢iy konkrecioje dimensijoje
respondentai pageidauty ateityje. Ir atvirk$¢iai — kuo mazesniu balu dominuojantis esamu metu
organizacijos kultiiros tipas jvertintas, t.y. kuo maziau konkre¢iai dimensijai butinos korekcijos ir
svarbiausia — ateityje Siuo metu vyraujantys bruozai noréty biiti matomi labiau nei kiti, §iuo metu itin
budingi RINKAIL, pvz.: ,Valdymo* dimensijai labiausiai buidingas RINKOS tipas (Pr=39,12), 0
,JAteityje* respondentai pageidauty tik Fr=26,86.

Vadovavimas organizacijoje turéty biiti koreguojamas perzitirint procesy centralizacijg bei
didesnio atsakomybés lygio perkélima kitiems organizacijos nariams. Kuo didesnis darbuotojy
isitraukimas ] sprendimus, naujy veiklos galimybiy bei resursy paieSka, tuo oganizacija turi daugiau
galimybiy identifikuoti bei pritaikyti veiklai naujus iSorinés aplinkos veiksnius ir iSnaudojant esamus
vidinius situacijos privalumus (Fg=29,31). Taigi, vykdant pokyCius organizacijos kultiiroje
silpninamas RINKOS tipui budingas vadovavimas (7,75 balo), koreguojami organizacija vienijanytys
elementai (8,04 balo), silpninama strateginiy tiksly orientacija j rinkos dinamika (7,75 balo).

Tai, kad HIERARCHIJAI budingas formalizavimas, jtvirtinantis konkuravimg turi biti
silpninamas (Py-Fn=8,62) praktiskai tokiu pat lygmeniu, kiek kity tipy vertybes siekiama pastiprinti,
leidzia teigti, kad $iuo metu organizacijoje vyraujantis RINKOS tipas ir konkuravimas bei orientacija j
asmeninius rezultatus turi biiti kei¢iamas j KLANO tipui budingg darbuotojy susitelkimg, maZiau
formaly bendravimg, bendradarbiavimg pirmaujant, bet ne konkuruojant tarpusavyje bei
novatoriSkuma: siektina organizacija vienijanciy elementy dimensija aiskiai atitinka KLANO tipa.

LHAteityje” respondentai pageidauty didesnio démesio jy poreikiy patenkinimui, skatinimui
tobuléti (Fp=28,63) neslopinant formaliais reikalavimais dél asmeniniy rezultaty (Fy=17,06). Esama
(RINKA) bei pageidautina (KLANAS) strateginiy tiksly orientacija nurodo poky¢iy ir strateginiy tiksly
koregavimo butinybe, orientuojantis | KLANO tipg (Fk=29,22, statistiSkai reikSmingas skirtumas 8,93
balo).

Organizacijos valdymo struktiira bei administraciniy procediiry veikloje rinkiniai bei
reikalavimai jy atlikimo kokybei respondentams yra priimtini, nelaikomi pernelyg apsunkinanciais
kasdiene¢ veiklg, neapkrauna darbuotojy nereikalingomis procediiromis bei sistemine kontrole. Esamas
organizacijos valdymo modelis yra priimtinas tiek savo koordinavimo, tiek organizavimo tikslumo
lygiu.

Apibendrinant, esamu metu ,,Dabar® organizacijos valdymas atitinka RINKOS tipg, taciau

,Ateityje“ yra keistinas j KLANO ir PRISITAIKYMO tipams budingg valdymg: bendradarbiavimas,
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pagalba siekiant rezultaty, siekis ne ,,nukonkuruoti® kitus kolegas, bet teikti jiems pagalba ir padéti
siekti tiksly. Taip pat pageidautinas pastaryjy orientavimas j visy imtinai naujy alternatyvy vertinima,
pasirenkant geriausig ir vadovaujantis ne konkurencijos, bet konsensuso principu. Bendras
organizacijos kulttros modelis pateikiamas 27 paveiksle, kur matyti, kad siektina organizacijos kulttra

— tai trijy tipy derinys, papildomas jas apibrézianciomis instrukcijomis bei procediiromis.

H KLANAS

M PRISITAIKYMAS
d RINKA

H HIERARACHIJA

27 pav. Siektinas organizacijos kultiiros tipas ,,Ateityje“

Tuo remiantis galima teigti, kad Siuo metu koncerno organizacijos kulttirai biidingi kontrolé ir
stabilumas bei orientacija j iSore yra pageidautini ir ateityje. Sie bruozai priimtini respondentams, kurie
pageidauja zemesnio konkurencijos lygio bei mazesnés orientacijos i administracinius procesus bei
kontrole (HIERARCHIJA ateityje silpninama Py-Fy=5,37 balo). Apibendrinant, Siuo metu
organizacijoje dominuojantys bei siektini bruozai turi buti koreguojami, taciau nei vienos vertinimo
baly poros skirtumai nevirsijo 10 baly ribos, todé¢l organizacijoje $iuo metu dominuojantys bruoZai
patvirtina aukSta, tvirta ir priimting savo bruozais RINKOS tipo kultira. Ateityje respondentai
pageidauja PRISITAIKYMO tipo organizacijos kultiros su KLANO tipui biidingais bruozais, t.y.
pageidauja, kad jy darbovieté buty:

= dinamiska, versli ir kiirybinga darbo vieta, kur vadovai ir darbuotojai kartu siekia inovacijy ir

tarpusavyje dalinasi rizika, to pasekoje did¢ja darbuotojy jsipareigojimai organizacijai, o nauji
is$tkiai teikia bendrumo jausma (stiprinamas PRISITAIKYMAS);

= atvira ir draugiSka vieta, kur zmonés mielai dalijasi ziniomis, patirtimi ir pan., tai - kaip didelé

Seima. Organizacijos lyderiai laikomi svarbiais ir gerbtinais pagalbininkais, ,,réméjais“, o
lojaluma organizacijai uZztikrina tvirtos, aiSkios, turinCios istorijg tradicijos (stiprinamas

KLANAS).
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Nors organizacijos vadovavimas aiskiai atitinka RINKOS tipui budingg organizacijos kultiira,
taciau bitina orientacija j vadovavimg, biidingg KLANO tipui, t.y. vadovavimo funkcijas jgyvendinant
per vidinius organizacijos procesus bei integracija:

» draugiSkos aplinkos (tam tikra prasme — organizacijos kaip Seimos) kiirimg viskuo dalinantis

tarpusavyje ir lygiomis teisémis;

= vadovai turéty veikti ne tik kaip konkuruojantys lyderiai, bet ir biiti pataréjais ar net globéjais;

= darbuotojus per moralg bei tarpusavio ry$iy stiprinimg SuU organizacija susieti ilgalaikiais

rysiais;

» pirmumas teikiamas komandiniam darbui, narystei, konsensusui bei darbuotojy poreikiy

jvertinimui.

Galima teigti, kad esamu metu organizacijoje vyrauja RINKOS tipo organizacijos kultiira, kuri
yra tvirta ir biidinga visose dimensijose, stipri orientacija j rezultatatus ir skatinimas, gali buti — net tam
tikras salyginis ,,spaudimas® konkuruoti. ,,Ateityje” respondentai pageidauja PRISITAIKYMO ir
KLANO tipy organizacijos kultiros derinio, papildomo KLANO elementais ir iSlaikant $iuo metu
esanCig organizacijos struktiirg ir koreguojant ja lankstumo kryptimi. Sékmés pagrindu laikomas
lyderiavimas skatinamas per individualias iniciatyvas bei laisve, bet ne per konkurencijg organizacijos
viduje. Tai patvirtina ir pageidaujamos stiprinti KLANO tipo vadovavimo savybés.

Remiantis tyrimo duomeny analize ir jy apibendrinimu galima pateikti sitilymus organizacijos
kultiros tobulinimui didinant veiklos efektyvuma bei organizacijos konkurencinguma rinkoje.
Organizacijos kultliros pokyciai — nuoseklus ir kryptingas procesas, todél siekiant jo sékmingo
igyvendinimo ir teigiamo poveikio darbuotojy ir bendrai — organizacijos veiklos efektyvumui,
tikslingiausia sudaryti organizacijos kulttiros keitimo plang, kuris turéty organizacijos mastu deréti su

pagrindiniais organizacijos tikslais.
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ISVADOS

Siekiant i8likti konkurencingu ir jsitvirtinti verslo pasaulyje svarbiu organizacijos veiklos
veiksniu yra laikoma organizacijoje vyraujanti kultira, tampriai susijusi su organizacijos
valdymo stiliumi, orientacija bei struktira ir turinti didele reikSme formuojant darbuotojy
elgsena, pasirenkant veiklos metodus bei priemones tikslams jgyvendinti. Visa tai daro poveiki
darbuotojy nuostatoms, uzduociy atlikimui ir bendram organizacijos veiklos efektyvumui.
Kultiira organizacijoje Kinta ir vystosi kartu su organizacijos strategija, turin¢ia didZiausig jtaka
organizacijos kultiirai; galima sakyti, kad nuo organizacijos strategijos priklauso ir
organizacijos kultira. Organizacijos kultiiros formavimas — sudétinis, dinamiskas, kryptingas,
orientuotas | pradin] organizacijos kiir¢jy vertybiy rinkinj pocesas, kuris vyksta valdymo
proceso metu ir jo jtakoje yra koordinuojamas.

Organizacijos kultlira apima tam tikrg vertybiy sistemg, formuojama, nuolat papildoma naujais
aspektais tam tikroje, esminiy vertybiy ir nuostaty apibréztoje plotméje, i§ esmés svarbig
organizacijai ir atpazjstama jos nariy. Tiek organizacija, tiek atskiri jos nariai gali turéti (ir turi)
individualias vertybes, ir tiek, kiek jos dera tarpusavyje, lemia veiklos s¢kmg¢ bei pastangy
inicijuojant poky¢ius poreikj.

Organizacijos kultiros apibrézimy jvairové, taip ir jos skaidymas bei skirstymas |
sudedamasias dalis yra salyginis ir persipinantis tarp organizacijos kultiiros savybiy bei ja
sudaran¢iy komponenty; tai priklauso nuo to, kokiu aspektu (struktiiriniu, funkciniu, vertybiniu
ir pan.) ir kokiame lygmenyje organizacijos kulttira yra nagriné¢jama.

Esminis klausimas analizuojant organizacijos kultiiros tipg yra ne tai, 1§ kokiy elementy ji
susideda, bet organizacijos kultiros jvertinimas ir biidy ar kryp¢iy vadovams pateikimas, kuriy
reikty laikytis vystant ja. Organizacijos kultiira gali biiti kei¢iama ir/ar vystoma tiek individo,
tiek visos organizacijos lygiu, pagrindinis tikslas bendras - organizacijos veiklos gerinimas.
Organizacijos vystymas neatsiejamas nuo jos kultiiros vystymo - tai planingas, sistemingas ir
valdomas organizacijos kultiiros, sistemos bei elgesio organizacijoje keitimas, siekiant
padidinti jos veiklos efektyvuma. Kadangi vertybés reikSmingos tam tikru laiko momentu ir yra
ribotos trukmés, organizacija vertybes pateikia kaip tam tikra organizacijos kultiiros tipa
atitinkantj etniniy principy ir jsitikinimy rinkinj, atspindintj organizacijos supratima apie tai,
kas yra teisinga, pageidautina.

Organizacijos kultiira néra vienpusis darinys — ji formuojasi ir yra formuojama organizacijos ir
individo saveikoje, kurios nejmanoma imtinai apibrézti, aprasyti ir suklasifikuoti pagal aiSkius

kriterijus bei funkcijas. Jei pradinés vertybés pasiteisina, kiti organizacijos nariai jas pripazjsta,
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palaipsniui prasideda kognityviné transformacija — vertybés virsta jsitikinimais, o véliau —
prielaidomis. Pastarosios iSnyksta i§ sgmonés ir kaip jprociai tampa pasgmoningomis.

Neéra vieno teisingo ir geriausio organizacijos kultiiros tipo, nes kiekvienas jy savaip jtakoja
organizacijos s¢kme. Taip pat néra idealaus modelio, kuriuo remiantis galima siekti jgyvendinti
vienus ar kitus kultirinius principus bet kurioje organizacijoje. Poziliriuose | organizacijos
valdyma vyrauja nuomon¢, kad kiekvienai organizacijai yra biuidingos tam tikros vertybés,
sudarancios vientisa, kaip ir organizacija, sistemg ir yra jos svarbi dalis.

Atliekant tyrimg pasitelkus OCAI tyrimo instrumentg nustatyta, kad tiriamoje organizacijoje
»SBA®“ koncernas vyrauja RINKOS organizacijos kultiiros tipas, veikla orientuojama |
konkurencijg rinkoje siekiant uzimti didesn¢ dalj bei uzdirbti didesnj pelng. Efektyvumas
organizacijoje siejamas su vartotojy poreikiy patenkinimu ir akcentuojama iSoriné aplinka,
vadovas organizacijoje — lyderis, gana stipriai orientuotas ] rezultatus ir siekiantis
kontroliuojant kokybe didinti produktyvuma.

»SBA®“ organizacijos kultiira yra stipri, aiSkiai jsitvirtinusi visose organizacijos kultiiros
dimensijose. Tai lemia respondenty nuostatas, kurios rodo, kad esama situacija organizacijoje
toleruojama, respondentai suvokia savo uzduociy tikslus.

Esamu metu koncerne ,,SBA*“ dominuoja RINKOS tipo organizacijos kultiira, tai patvirtina
ryskus atotriikis tarp organizacijy kultiiry tipy vertinimy. Stipri ir vyraujanti RINKOS kultiira
papildoma kity tipy elementais juos integruojant j rezultaty siekimg, konkurencija, varzymasi
bei asmeniniy plany vykdyma. ,,Ateityje“ respondentai pageidauty organizacija matyti kaip
PRISITAIKYMO (Fp=29,33), KLANO (Fx=28,27) bei RINKOS (Fr=27,27) tipo organizacijos
kultary misinj, papildomg HIERARCHIJOS tipui (Fy=15,36) budingu strukttrizavimu siekiant
uztikrinti stabiluma bei klaidy iSvengima.

Tarp dabartinés ir siektinos organizacijos kultliros yra pakankamai rySkus atotriikis, kurj
patvirtina tai, kad visose dimensijose Siuo metu vyraujantis RINKOS tipas yra keistinas ]
KLANO ir PRISITAIKYMO tipy derinj, taciau iSliekant orientacijai j RINKOS tipo tikslus, t.y.
siektinas organizacijos kultiiros derinys turéty biiti papildytas RINKOS tipo bruozais.

Viena i$ aiskiausiai pokyc¢iy reikalinga dimensija yra ,,Valdymas®, kurioje atotriikis tarp esamos
ir siektinos RINKOS tipo orientacijos siekia 12,25 balo ir turéty buti keistinas | KLANO ir
PRISITAIKYMO tipus atitinkantj lygiomis dalimis valdyma.

Vertinant bendraj; organizacijos kultiiros modelj esamos situacijos ir siektiny tiksly palyginime
atskleista, kad orientacija j konkurencija pakankamai stipriai pasireiskia organizacijos vidingje
aplinkoje — tai patvirtina respondenty pageidavimas susilpninti RINKOS tipo bruozus (-6,73),
aiSkiai koreliuojan¢ius su KLANO tipui btdingomis savybémis (+6,34). Tai rodo, kad

respondentai veikia atitinkamai organizacijos kultdrai ir rySkiai konkuruoja tarpusavyje.
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Konkuruojant ir siekiant pranaSumo vidiné€je organizacijos aplinkoje siekiama jgyti lyderio
statusa, suvokiant to priezastis bei tikslus (didesné rinkos dalis, aukstesnis konkurencingumo
lygis ir pan.), taciau tai tam tikra prasme ,,slopina®, mazina motyvacija bei veiklos nasuma,
i8kyla rizikos toleravimo grésmé. Respondentai aiSkiai nurodo, kad jie yra pakankamai
orientuoti ] tikslag ir noréty didesno laisvumo mazinant formaly spaudimg — turéty biiti
stiprinami KLANO tipui buidingi bruozai, kurie padéty siekti organizacijos tiksly komandinéje
veikloje, bendradarbiaujant ir palaikant bendra veikla.

Respondentai pageidauty varzytis rinkoje su iSorin€je aplinkoje veikianciais konkurentais
bendradarbiaujant pasitikéjimo ir atvirumo pagrindu — tai rodo siektini pokyciai stiprinant
KLANO tipo kultiiros valdyma. Siuo atveju reikéty mazinti kontrole, formalizuoty procesy
atlikimg orientuojantis j galimy klaidy identifikavimg ir situacijg keiCiant | lankstesnius,
teikianc¢ius daugiau laisvumo ir kiirybiSkumo veiklos metodus bei skatinant inovacijas ir naujy
galimybiy identifikavima.

Tai, kad siektinoje situacijoje ,,Ateityje” respondentai pasirenka ne vieng dominuojantj, ar
aiSkiai apibréztg veiklos tipa, kuriame iniciatyva néra vertinama tiek, kad ji skatinty veikti
(HIERARCHIJA), o organizacijos kulttiros tipy derinj, atskleidé, kad tirta organizacijos kultra
tegiamai veikia darbuotojy motyvacija. Jie aktyviis planuojant ateities veikla, pasiruoSe
isitraukti ] organizacijg ir aktyviai dalyvauti veikloje, suvokia savo indélj ; bendra rezultata,
taciau noréty didesnio démesio vertinant juos kaip individus ir vienos didelés organizacijos

narius.



72

SIULYMALI

Bendros rekomendacijos
Tiriamuoju atveju respondentai siekty pokyciy HIERARCHIJOS kulttirai biidingoje kontrol¢je
ja silpninant, taciau tai, kad pageidavimas koreguoti net 0,6 balo Zemesnis nei siekis koreguoti
(mazinti) orientacija | RINK4 ir varzymasi rodo, kad S§iuo metu esantis organizacijos
struktiirizavimo lygis yra pakankamai toleruotinas ir teikia respondentams stabilumo jausma,
kuris pageidautinas ir ateityje.
Radikaliis poky¢iai ar net naujos organizacijos kultiiros formavimas organizacijoje néra butini,
taciau aiSkiai nurodoma j reikalingus pokycius ir atsinaujinima: konkurencingumas rinkoje turi
biiti siejamas ir uztikrinamas ne varzymusi tarp darbuotojy, asmeniniy plany vykdymu ir
lyderystés per asmeninius, aiSkiai iSmatuojamus rezultatus skatinima, bet veikloje
orientuojantis j komandinj darbg, asmeninius rySius tarp darbuotojy, draugiskos ir emocickai
palankios aplinkos ktirimg.
Vadovas organizacijoje, ateityje, veikloje turéty orientuotis ne j varzymasi dél asmeniniy
rezultaty, bet savo pasiekimus pateikti kaip teigiama ir siekting pavyzdj, palaikant darbuotojy
iniciatyvg ir vertinant kiekvieng galimg alternatyva kaip tikéting naujg galimybe — tai patvirtina
,Vadovavimo* dimensijos pageidautinas PRISITAIKYMO tipas ,,Ateityje*. Organizacijoje §is
pageidautinas aspektas turéty biti pakankamai rimtai jvertintas, nes atotrtikis tarp esamos bei
siektinos dimensijos vertinimo siekia 8,43 balo.
Remiantis tyrimo iSvadomis ir siekiant optimaliausio rezultato inicijuojant pokycius
organizacijos kultiiroje tikslinga numatyti aiskius pokyciy tikslus ir numatyti poky¢iy poveikj
organizacijos kultiirai. Tuo tikslu tikslinga parengti biisimy veiksmy plang, pokycius i$skiriant
1 1ilgalaikio poveikio ir persitvarkymo kryptis. Pateikiami praktiniai sitilymai apibrézia

organizacijos veiksmy kryptis, orientuojamas i didesnj bendros veiklos efektyvuma.
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Ilgalaikiai poky¢iai

Veiksmy kryptys

Poveikis organizacijos kultiirai

Kadangi pageidautina organizacijos narius vienijanciy ,,Organizacijos ,, klijy* dimensijg ateityje
orientuoti ] KLANO tipa atitinkantj bendradarbiavima (Fx=32,94; +9,41) sitiloma:

® organizacijos nariy vienybe siekiant tiksly
orientuoti  tobul¢jima bendradarbiaujant;

s skatinti  komandinj darbg ir  gruping
atsakomybe uz aiskiai
vardytus rezultatus;

= skatinti tarpusavio pagalba bei paramg siekiant
tikslo;

= skatinti vertybiy  pasireiskima,
mazinantj agresyvumg konkuruojant

bendrus, tadiau

moraliniy

= organizacijos narius vienija
tarpusavio pasitikéjimas;

» did¢ja darbuotojy jsitraukimas j organizacija,

= prisiimami didesni jsipareigojimai ir didesné
asmeniné atsakomybé;

®» did¢ja lojalumas organizacijai;

= darbuotojai traktuoja save kaip organizacijos
dalj

lojalumas ir

Organizacijos ,,Strateginius tikslus* ilgalaikéje perspektyvoje orientuoti j KLANO tipo

bendradarbiavimg (Fx=29,22; +8,92):

konkurencinius  veiksmus bel

darbuotojo

= pabréziant
pasiekimus akcentuoti
bendrg rezultata;

= uzsibréziant didelius tikslus, ypac rinkos dalies

suskaidyti juos | operatyvinius
tikslus tiek finansiniu, tiek laiko atzvilgiu;

» zmogiskyjy  iStekliy  valdymo  politikg

darbuotojy  tobuléjima  ir

indelj i

atzvilgiu,

orientuoti |
tobulinima;

= komandinio darbo jgiidzius skatinti bendroje
neformalioje veikloje

= akcentuojant darbuotojy tobulé¢jima, asmeninj
indélj 1 bendrg veikls mazeés
konkurencija;

® jlgainiui tarp darbuotojy jsivyraus tarpusavio
pasitikéjimas, atvira komunikacija ir parama
siekiant rezultato;

® organizacijos moralinés vertybés ilgainiui bus
ne tik perduodamos darbuotojams, bet ir taps
stipriomis  vidinémis
organizacijos nariu;

= prisiimant  didesnius jsipareigojimus
asmeniné atsakomybé dél bendros veiklos

tarpusavio

paskatomis  buti

didés

Darbuotojai didelj démesj skiria organizacijos valdymui ir laiko jj vienu svarbiausiy veiksniy,
lemianciy jy elgsena, todél remiantis siektina ,,Valdymo * dimensijos orientacija ] KLANO/
PRISITAIKYMO tipus (Fk=28,04/ Fp=28,04 ; atitinkamai +6,77/+5,98) sitiloma organizacijos valdyma
ilgalaikéje perspektyvoje gristi bendradarbiavimo ir novatoriSkumo pricipais:

= darbuotojams keliamus aukstus reikalavimus
sieti su akcentuojama komandinio darbo nauda
bendrai veiklai;

= tarpusavio konkurencija perorientuoti j lanksty

reagavima, tolerancija individualioms
savybéms bei gebéjimams;

= pastebéti  individualias savybes veikiant
komandose;

mvertinti  visas  alternatyvas  pasirenkant
geriausia;

= skatinti visy imtinai darbuotojy iniciatyva
priimant sprendimus ir ieSkant naujy resursy

» valdymo veikla, orientuota j inovacijas, skatins
darbuotojy jsitraukima;

= darbas komandose vadovaujantis konsensuso
principu didins asmeninés atsakomybés lygj
priimant sprendimus dél veiklos metody ir
priemoniy;

= vertinamas individualumas skatins prisiimti
rizika;
» veikimo laisvé lems
savybiy tobuléjima, ko pasekoje tobuléja
organizacijos personalas;

® stipriyjy organizacijos pusiy panaudojimas leis
susilpninti grésmes bei diversifikuoti rizika

darbuotojy unikaliy
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Persitvarkymo pokyciai

Veiksmy kryptys

‘ Poveikis organizacijos kultiirai

HAteityje pageidautina, kad organizacijoje dominuoty bruozai, aiskiai atitinkantys PRISITAIKYMO
tipa (Fp=31,76,+6,37), sitiloma organizacijos veiklos strategija susieti su kiirybiskumu ir lankstumu:

= rezultaty Siekti per prisitaikymg prie situacijos bei
iSnaudojant komandos nariy potenciala,

= mazinti viding konkurencijg tarp darbuotojy, darbo
grupiy, vadovy ir pan.;

= lanks¢iai reaguoti | iSoring aplinka, veikti ne
individualiai, bet teikiant parama grupéje;

=vertinti ir ugdyti darbuotojy  bendrasias
kompetencijas ir derinti jas su konkre¢ia darbo
pozicija;

= parengti  veiksmingas ir individualizuotas

motyvacines programas;

= konkurencingje kovoje dél galutiniy veiklos
rezultaty rinkoje veikti susitelkus;

= darbuotojus skatinti uZz bendrus rezultatus ir
akcentuoti kiekvieno asmeninj indélj bei iniciatyva

= organizacijos nariai ims jaustis didelés Seimos —
organizacijos dalimi;

= palaipsniui silpnés gynybinés reakcijos vykstant
pokyciams;

= artimi rySiai tarp darbuotojy lems efektyvesnj
bendradarbiavima, jsiklausyma;

= rizikuojant ar tiriant naujas veiklos kryptis bus

atsakingai pasidalinama rizika ir ieSkoma
alternatyviy veiklos biidy/metody;

= veiksmingos motyvacinés programos lems
mazesng darbuotojy kaita, lojaluma

organizacijai bei aukstesnj pasitenkinimo darbu
lygi

Vykstant ilgalaikiams poky¢iams organizacijos valdyme persiorientuoti j didesnj lankstumg veikloje
atitinkantj vadovavimg (PRISITAIKYMO tipg atitinkantis ,,Vadovavimas*“ Fp=29,31; +8,43)

= vadovai turi ne tik akcentuoti verzlumga bei tikslus,
kuriuos reikia pasiekti, bet ir siekti buti pavyzdziu
darbuotojams;

= SVARBU: rizikos prisiémimas nereiskia galimos
nesékmés preziumavimo;

= nesékmés atveju vadovas turi akcentuoti teigiamas
rizikavimo puses ir skatinti koreguoti veiksmy
planus jy neatsisakant visiskai;

=net ir maziausiai tikétinas inovacijas pirminiame
etape vertinti kaip lygiavertes;

=vadovas reikiamu metu privalo teikti pagalba,
jsiklausant j vidinius organizacijos procesus ir
darbuotojy poreikius

= vadovai savo asmeniniu pavyzdziu skatins
rizikos prisiémimg bei inovatyvuma;

= vadovavimas bendradarbiaujant
asmenines bei

skatins

iniciatyvas didesniy
jsipareigojimy prisiémima;

= vadovas — lyderis bus priimamas ne kaip vien
tik kontroliuojantis organizacijos narys, bet kaip
jnesantis svary indélj j darbuotojy asmeniniy
bei komandiniy tikly pasiekima;

® jsiklausymas ] darbuotojus ir démesys jy

poreikiams lems didesnj ,,susiklausyma‘

darbiniame kolektyve, skatins susitelkima;
»bendry tiksly siekimas ilgainiui ims teikti

moralinj pasitenkinimg dél dalyvavimo

»Seékmingos veiklos kriterijai” perspektyvoje

pageidautina orientuotis j PRISITAIKYMO tipo

(Fp=28,92; +3,04) bruozy dominavimg. Todél sitloma palaipsniui perorientuoti lankstuma konkuruojant

iSoringje aplinkoje, | palaikyma esamiems ir pagalba integruojantis j organizacija naujiems darbuotojams:

= organizacijos  veiklos  sékme  sieti  su’
konkurencingumo augimu dél  organizacijos
unikalumo;

= padidinti turimg rinkos dalj per naujausiy
galimybiy panaudojima;

=siekti lankstumo pasirenkant veiklos bida,

metodus, iteklius ir pan.;

= organizacijos sé¢kme¢ lemianc¢ia konkurencija kurti
per  aukStesnio lygio produktyvumo impulsa
didinant kokybe

» s¢kmé palaipsniui imama sieti ne vien tik su
konkurencija ir siekiu aplenkti varzovus;

* nauyjausiy bei unikaliausiy produkty, istekliy
turéjimas lems konkurencingumg rinkoje
lyginant su varzovais;

= siekis pirmauti per inovacijas ilgainiui pasireiks§
realiais veiklos rezultatais bei darbuotojy
moraliniu pastenkinimu;

= poky¢iy rezultaty susiejimas su motyvacinémis

pokyc¢ius

programomis lems ir

veiklos efektyvuma

ilgalaikius




10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

75

LITERATURA

Alvesson M. Cultural Perspectives on Organizations. - Cambidge University Press, 1993.
Andriuséenka J. Organizaciniy poky¢iy valdymo teorijos: lyginamoji analizé, vertinimas ir
taikymo ypatumai // Lietuvos Zemés tikio universitetas. — URL: http://vadyba.asu.lt/12/12.pdf
Apie mus. Kas mane motyvuos dirbant ,,SBA*“? http://www.sba.lt/It/main/work/karjera/kas

Apie mus. Kodél turéciau dirbti ,,SBA“? — URL.: http://www.sba.lt/It/main/work/karjera/kodel
Ashkanasy N. M., Wilderom C. P. M., Peterson, M. F. Handbook of organizational culture and
climate. - London: Sage, 2000.

Barvydiené V., Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. - Kaunas :KTU, 1998.

Bosas A. Valstybés ir verslo strateginio valdymo jsisavinimas kaip atsakas globalizacijos
i$Stikiams // Vakary Lietuvos pramongs ir finansy korporacija, 2005.

Cameron K.S., Quinn R.E. Diagnosing and changing organizational culture. - Addison: Wesley
Publishing Inc., 2006.

Chatman J. A., Jehn, K. A. Assessing the relationship between industry characteristics and
organizational culture: How diferent can you be? // Academy of Management Journal, 1994, (37),
p. 522-553.

Cornwal J.R., Perlman B. Orgnizational Entrepereneurship. - Irwin, 1990.

Ciutiené R., Adamoniené R. Darbuotojo interesy ir poZiiirio j darba saveika bei jtaka
formuojant karjera // Inzineriné Ekonomika — Engineering Economics, 2009, (5), p.48-55.

Day G.S., Wensley R. Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive
Superiority // Journal of Marketing, 1988, 52 (April), p.1-20.

Deal T., Kennedy A. Corporate Cultures // The Rites and Rituals of Corporate Life. - Addison:
Wesley Publishing Company, 1982.

Dubauskas G. Organizacijos elgsena. - Vilnius: Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo
akademija, 2006.

Furnham A. The Psychology of Behaviour at Work: the Individual in the Organization, 1997.
Gustainiené L., Endriulaitiené A. Job satisfaction and subjective health among sales managers
// Baltic Journal of Management, 2009, Vol. 4 Is: 1, p.51 — 65.

Harrison R. What Kind of Organization? // The organizational Concept of Leadership //
Development Research Associates Kelly. - International Management, 1970.

Hofstede G. Culture's Consequences— International Differences in Work-Related Values // Cross
— Cultural research and Methodology Series. - USA, CA, Newbury Park: SAGE Publications
Inc., 1980, Vol.5.

Jucevidiené P. Organizacijos elgsena. - Kaunas: Technologija, 1996.



20.

21.

22.

23.

24,
25.

26.
27.

28.

29.

30.
31.

32.
33.

34.

35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

76

Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas // Monografija // Pasaulio lietuviy kultdros,
mokslo ir $vietimo centras, 1998.

Kast F., Rosenzweig J. Contingency views of organization and management. - Chicago: Science
Research Associates Inc., 1973.

Kotter J. The Key to Changing Organizational Culture // Forbes, 2012. — URL.:
http://www.forbes.com/sites/johnkotter/2012/09/27/the-key-to-changing-organizational-culture/
Kucdinskas V., Paulauskaité A. Organizacijos kultura ir jos kiirimas nevalstybinése kolegijose //
Klaipédos Universitetas, Klaipédos Kolegija, 2006, p.144 — 65.

Kvedaravicius J. Organizacijy vystymosi vadyba. - Kaunas: VDU, 2006.

Litke H. D. Projektmanagement // Methoden, Techniken, Verhaltensweisen. - Miinchen: C.
Hanser, 1991.

Logotipai. Medziaga zurnalistams. — URL: http://www.sba.lt/It/main/news/for_press/logo
Nelson D.L., Quick J.C. Social support and newcomer adjustment in organizations: Attachment
theory at work? // Journal of Organizational Behavior, 1991, Vol. 12 (4), (December), p.543-554.
O’Reilly C., Chatman J., Caldwell D. People and organizational culture: A profile comparison
approach to assessing person-organization fit // Academy of Management Journal, 1991, Vol.
(34), p. 487-516.

Organizational Culture Assessment Instrument. Public administration // Report, 2010. — URL:
http://www.ocai-online.com/userfiles/file/ocai_pro_example_report.pdf

Ouchi Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, 1981.

Peters T.J., Waterman R.H.Jr. In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run
Corporations. - New York: Harper & Row, 1982.

Renfeld J.E. Alchemy of a Leader. - New York: John Wiley and Sons Inc.,1994.

Robbins S.P. Organizational Behavior: Concepts, Controversies, and Applications — New Jersey:
Prentice Hall, 1989.

Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai // 2 leidimas. - Kaunas: Poligrafija ir
informatika, 2006.

Rokeach M. The Nature of Human Values. - New York: The Free Press, 1973.

Sakalas A. Personalo vadyba: mokomoji knyga. - Kaunas: Technologija, 1998.

SBA augimas. Apie mus. — URL: http://www.sba.lt/lt/main/about/development.

SBA paramos politika. Visuomené ir mes. — URL: http://www.sba.lt/It/main/society

SBA vertybés. — URL: http://www.sba.lt/It/main/about/mission

Seilius A. Organizacijy tobulinimo vadyba. - Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, 1998.
Schein E.H. The Role of the Founder in Creating Organizational Culture // Organizational
Dynamics, 1983, p.13-28.



42.
43.

44,
45.

46.

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54,

55.

77

Schein E.H. Organizational Culture and Leadership. - San — Francisco: Jossey — Bass Inc., 1985.
Shermerhorn J.R., Hunt J.G., Osborn R.N. Basic Organizational Behavior. - John Wiley and
Sons, 1995.

Stoner J.A.F. et al. Vadyba. - Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2006.

Sto$kus S., BerZinskiené D. Poky¢iy valdymas. - Siauliai: V3§j Siauliy universiteto leidykla,
2005.

Suderman J. Using the Organizational Cultural Assessment (OCAI) as a Tool for New Team
Development - Journal of Practical Consulting, Vol. 4 Iss. 1, Fall/Winter 2012, p. 52-58.
Supatn N. A Role of Socialization Tactics on the Perceived Person - Job fit of new Employees
Source // Proceedings of the European Conference on Management, Leadership & Governance,
2011, Jan 01, p. 394 — 402.

Simanskiené L. Organizacinés kultiiros poveikis organizacijy valdymui / Vadybos mokslas ir
studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiiros plétrai // Mokslo darbai (socialiniai mokslai, vadyba
ir administravimas, 03S), 2008, Nr. 15 (4).

Targamadzé V. Organizacijos kultiira kaip potencialus ugdymo tobulinimo veiksnys.- Vilniaus
universitetas, 20009.

Tharp B.M. Defining ,,Culture* and ,,Organizational Culture: from Antropology to the Office,
2012a, 04/09. — URL: http://www.haworth.com/en-us/knowledge/workplace-
library/documents/defining-culture-and-organizationa-culture_5.pdf

Tharp B.M. Four Organizational Culture Types, 2012b, 04/09. — URL.:
http://www.haworth.com/en-us/knowledge/workplace-library/Documents/Four-Organizational-
Culture-%20Types_6.pdf

Vasiliauskas A. Strateginis valdymas. - Kaunas: Technologija, 2002.

Vveinhardt J., Nikaité 1. Vertybiy, kaip organizacijos kulttiros elemento, poveikis vieSbuciy
darbo efektyvumui // Jaunyjy mokslininky darbai, 2008, Nr.1 (17).

Zakarevicius P. Organizacijos kultiira kaip poky¢iy priezastis ir pasekmé // Organizacijy
vadyba: sisteminiai tyrimai, 2004, p.201-209.

Winstanley D., Woodall J. The ethical dimension of human resource management // Human

Resource Management Journal, 2000 Vol. 10, Iss. 2, p. 5-20.



78

ANOTACIJA

Juchnaité-Przepiorka V. Organizacijos kultiros vystymas koncerno ,,SBA*“ pavyzdziu /
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. T. Sudnickas — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, VVadybos institutas, 2013 — 84 p.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintaS organizacijos kultiiros vaidmuo
organizacijos veikloje bei jos vystymo reik§mé didinant organizacijos veiklos efektyvuma.

Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu iSanalizuotas organizacijos ir jos kultiros santykis
valdymo proceso kontekste; aptartas organizacijos kultiiros vaidmuo rengiant veiklos strategija bei
valdymo tipo jtaka kultiirai. Siekiant iSsamiai atskleisti organizacijos kulttiros tipologija aptartos jos
savybés, komponentai bei pagrindiniai buozai; jvertintas vertybiy bei organizacijos kultiiros tipo
tarpusavio rysys jvairiuose lygmenyse.

Antroje darbo dalyje pristatytas organizacijos kultiiros tyrimas siekiant nustatyti esamg bei
siekting organizacijos kultiiros tipus pasirinktos organizacijos pavyzdziu. Taip pat pateiktas tyrimo
metodologijos mokslinis pagrindimas bei tiriamos organizacijos charakteristika. Atlikto tyrimo
rezultatai analizuojami remiantis tyrimo atlikimo metodologija ir nustatytas bendras bei detalieji
organizacijos kultiiros tipai pagal metodo autoriy iSskiriamas dimensijas. Pateikiamas tyrimo rezultaty
apibendrinimas.

Baigiamojoje dalyje pateikiamos temos analizés bei tyrimo iSvados; tyrimo rezultaty pagrindu
suformuluoti bendrieji sitilymai. Taip pat pateiktas ilgalaikiy bei persitvarkymo pokycCiy vystant
organizacijos kultlirg tiriamoje organizacijoje planas, numatant poky¢iy naudg organizacijos veiklos

efektyvumui.

Pagrindiniai Zodziai: efektyvumas, organizacijos kulttira, organizacijos kulttiros tipas, vertybés.
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ANNOTATION

Juchnaité-Przepiorka V. Organizational Culture Development on an Example of ,,SBA*
Concern / Master’s Thesis on Human Resources Management. Supervisor - Professor T. Sudnickas,
Vilnius, Mykolas Riomeris University, Faculty of Politics and Management, Institute of Management,
2013 84 pages.

Master's thesis analyzed and evaluated the role of organizational culture in organization and the
importance of it‘s development as well as improvement of organization's operational efficiency.

The first part of paper analyzed the relationship of organization and it‘s culture in the context of
management process, discussed the role of organizational culture in the development of business
strategy and management type influence on culture from theoretical standpoint. In order to fully reveal
organizational culture typology it discussed the properties of organizational culture‘s components;
assessed it‘s values on various levels and presented organizational culture types.

The second part of paper presented a study determining present and future organizational culture
types of a chosen researched organization. The research methodology and scientific justification was
revealed. Characteristics of current organization were determined. The survey results were analyzed
based on the study methodology. Analysis of the survey results helped to determine the performance of
the overall and detailed organizational culture types according to the chosen methodology. Summary
of the test results was submitted.

The final section presented the conclusions of theme and study analysis. General
recommendations for the organization were formulated based on the research. Also, the long-term
restructuring and change in the development of organizational culture concerning present and further

development plan were provided, benefits of changes to organizational efficiency described.

Key Words: effectiveness, organizational culture, organizational culture type values.
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SANTRAUKA

Juchnaité-Przepiorka V. Organizacijos kultiros vystymas koncerno ,,SBA“ pavyzdziu /
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. T. Sudnickas — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Vadybos institutas, 2013 — 84 p.

Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamojo darbo tema aktuali, nes nuolat didéjantys
pastarojo laikmecio aplinkos reikalavimai dél augancios konkurencijos rinkoje tampa naujais isStkiais
visy tipy organizacijoms. Praktikoje siekiama pritaikyti naujas strateginio valdymo formas bei
priemones, teigiamai jtakojancias organizacijos veiklos efektyvuma.

Darbo problema. Lietuvoje veikiancios organizacijos tik pastaraisiais deSimtmeciais ima sieti
vadybinius ir strateginius organizacijos sprendimus per bendras organizacijos vertybes | vieng visumag
su darbuotojy savijauta, emocinémis buisenomis organizacijoje. UZsienio Saliy organizacijos tiriant jy
kultiirg placiai taiko Cameron, Quinn (2006) moksliskai pagrista ,,Konkuruojanciy vertybiy modelj,
tuo tarpu Lietuvoje $io modelio taikymas néra placiai analizuotas taikant praktiSkai. Todél pasirinkus
verzlig ir inovatyvig lietuvisko kapitalo organizacija bus tiriama bei vertinama jos esama bei siektina
organizacijos kultiira siekiant pateikti praktinius sitilymus jos vystymui.

Darbo tikslas: remiantis teorine organizacijos kultiiros ir jos pagrindiniy dimensijy analize istirti
koncerno ,,SBA*“ organizacijos kultiros esamg bei siekting organizacijos kultiiros tipus pagal
moksliskai pagrista modelj ir jvertinus rezultatus pateikti sitilymus jos vystymui.

Darbo objektas: Koncerno ,,SBA* organizacijos kulttra.

Darbo uZdaviniai:

1. remiantis sistemine ir lyginamaja temos analize, iSanalizuoti organizacijos valdymo sgsajas su
organizacijos kultira;
atskleisti organizacijos kultiiros turinj pateikiant pagrindinius ja apibiidinancius aspektus;
1Sanalizuoti organizacijos valdymo stiliaus jtakg organizacijos kulttrai;
atskleisti organizacijos kultiiros tipologijos ir organizacijos bendryjy vertybiy sgsajas;

atlikti kiekybinj tyrima koncerne ,,.SBA*;

o a0 k~ w N

interpretuojant tyrimo duomenis jvertinti esamg bei siekting koncerno ,,SBA* organizacijos
kulttiros tipologija;
7. pateikti iSvadas ir praktinius sitilymus tolimesniam organizacijos kultiiros vystymui.

Darbo metodai:

literatiros bei moksliniy Saltiniy pasirinktos temos lyginamoji analizé organizacijos valdymo
strategijos kontekste;

= organizacijos kultiiros turinio analizé teoriniu aspektu;

kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa;
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= statistinis ir grafinis duomeny apdorojimas;
* tyrimo rezultaty lyginamoji analize;
* situlymy organizacijos kultiiros vystymui koncerne ,,SBA* teikimas.

Remiantis teorine temos analize bei moksliSkai pagrjsto organizacijos kultliros tyrimo
duomenimis nustatyta ir iSanalizuota esama koncerno ,,SBA*“ organizacijos kultiiros tipologija.
Ivertinti reikalingi pokyciai siekiant vystyti bei tobulinti esamg RINKOS tipo organizacijos kulttirg
transformuojant jg | visy tipy derinj atitinkamomis dalimis. Tyrimo rezultaty pagrindu pateikti
praktiniai siilymai bei numatomi perspektyviniai pokyciai.

Darbas sudarytas i$ jvado, teorinés, metodologinés — tiriamosios daliy, iSvady bei siiilymy.
Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu iSanalizuotas organizacijos ir jos kultiros santykis valdymo
proceso kontekste. Aptartos organizacijos kultiiros savybés bei pagrindiniai buozai; jvertintas vertybiy
bei organizacijos kultliros tipo tarpusavio rySys. Antroje darbo dalyje pristatytas organizacijos
kultiiros tyrimas siekiant nustatyti esama bei siekting organizacijos kultliros tipus pasirinktos
organizacijos pavyzdziu. Atlikto tyrimo rezultatai analizuojami remiantis tyrimo atlikimo metodologija
ir nustatytas bendras bei detalieji organizacijos kultiiros tipai pagal metodo autoriy iSskiriamas
dimensijas. Pateikiamas tyrimo rezultaty apibendrinimas. Baigiamojoje dalyje pateikiamos temos
analizés bei tyrimo i§vados; tyrimo rezultaty pagrindu suformuluoti praktiniai silymai.

Darbo apimtis — 84 puslapiai, jame yra 7 lentelés, 27 paveikslai. Literatiros sarasg sudaro 55
Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikti 4 priedai, papildantys analizés rezultatus.
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SUMMARY

Juchnaité-Przepiorka V. Organizational Culture Development on an Example of ,,SBA“
Concern / Master’s Thesis on Human Resources Management. Supervisor - Professor T. Sudnickas,
Vilnius, Mykolas Riomeris University, Faculty of Politics and Management, Institute of Management,
2013 84 pages.

The subject of this Human Resources Management Master Thesis is relevant due to
continuously growing environmental requirements on the market for increasing competitiveness and
being readiness for new challenges for all types of organizations. In practice, new forms of
management are adapted and strategic measures implemented, which has positive impact on the
organization's performance.

Problem. Lithuanian organizations active in recent decades began to link managerial and
strategic decisions within the organization with organization's values into a single unit related to staff
well-being and the emotional environment of the organization. Foreign organizations studying their
culture broadly by Cameron, Quinn (2006), use science-based ‘competing values model®, while in
Lithuania the application of this model is not widely analyzed or used in practice. Therefore, choosing
a vibrant and innovative organization of Lithuanian capital examined and evaluated present and future
organizational culture in order to provide practical suggestions for its development.

Goal: based on theoretical analysis of the organizational culture and its key dimensions to
investigate the present and future organizational culture types in concern ,,SBA“ based on
scientifically-based method and provide suggestions for its development.

The object. Organizational culture of Concern ,,SBA*.

The objectives are:

1. To assess the organization's management interfaces to the organization's culture based on a

systematic and comparative analysis of the theme;

2. To analyze the organizational culture content in relation to management describing the main

aspects of the topics;

3. To analyze the influence of organization's management style to the organization's culture;

4. To reveal the typology of organizational culture and shared values of the organization

interfaces;

5. To prepare a quantitative analysis of ,,SBA* concern;

6. To assess research data in order to evaluate present and future organizational culture

typology of concern ,,SBA*;

7. To present conclusions and practical suggestions for further development of the organization's

culture.
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Working methods:
= comparative analysis of literary and scientific sources on the selected theme in the context of
management strategies of the organization;
= organisational culture content analysis;
= quantitative study - research;
= statistical and graphical data processing;
= benchmarking of study results;
= proposals for the development of organizational culture typology in concern ,,.SBA*.

»SBA* organizational culture typology was analysed by the means of theoretical analysis of the
theme and scientifically-based organizational culture survey of present and future situations.
Evaluation showed the need for a change in order for the company to develop and improve the
existing market-type organizational culture, transforming it into the most appropriate combination of
types. Results of the study provide practical suggestions and perspectives for change.

The paper consists of an introduction, theoretical, methodological - research parts, conclusions
and suggestions. The first part of the work is based on theoretical analysis of organization and its
culture ratio in the context of the management process. It describes organizational culture properties
and it‘s main characteristics in relation to assessed values and organizational culture type. The second
part of the work presented a study of the organizational culture which determined present and future
organizational culture types of a selected organization. The survey results were analyzed based on the
study methodology and the performance of the overall and detailed organizational culture types,
according to the method of the author in basic dimensions. Summary of the test results. The final
section presents the analysis of the theme and conclusions based on research which allowed to
formulate practical recommendations for further development of the subject.

The volume of work. The Master’s Thesis consists of 4 pages, there are 7 tables, 27 figures.
References list consists of 55 entries. 4 appendixes are added in order to complement the analytical

results.
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1 PRIEDAS
Organizacijos kultiros skirstymas j tipus
Autoriai Kriterijai Tipas Tipo apibiidinimas
Shermerhorn et Personalo akademija = aiski darbo reglamentacija ir specializacija;
al. (1995) tarpusavio » uztikrinamas sisteminis karjeros vystymasis;
santykiai * garantuotas nuolatinis tobul¢jimas
tvirtove = garantuota veiklos pusiausvyra ir
pastovumas;
* vyrauja saugumo atmosfera;
= gerbiama nuomoniy jvairové
klubas = karjera vystoma ,,Zingsnis po zingsnio“;

= vertinama ptirtis, lojalumas;
» draugiski santykiai;
= pagarba vyresnio amziaus darbuotojams

beisbolo » plati veikimo laisvé;
(krepsinio) = pripazjstami individualiis veikimo rezultatai;
komanda = didelis atlyginimas;

» ugdomas ir jvertinamas darbuotojy talentas;
= skatinamas naujoviy diegimas

Harrison (1970) | Veiklos vaidmens = stabili vidiné tvarka ir procesai;
organizavimas ir kultiira = vyyrauja griezta hierarchiné struktira;
vadovavimas = veikla koordinuojama per Zemesniojo lygio

vadovus;

* nariy pareigos grieztai reglamentuojamos
taisyklémis, normatyvais, apraSais

valdzios » centriné organizacijos asis — vadovas;

kulttira = veiklos rezultatai labiausiai priklauso nuo
vadovo darbo ir jo galimybiy kontroliuoti
jam pavaldzius darbuotojus;

* mazai reglamentavimo, taisykliy

uzduoties » pagrindiné organizacijos darbiné struktiira —

kultiira grupe;

= uzduotys atliekamos ir veikla organizuojama
formuojant darbuotojy grupes;

= kontrolé vyksta darbuotojams kontroliuojant
vieniems kitus;

» geranoriski santykiai grupéje;

» ryskis komandinio darbo privalumai

asmens kultiira | = pagrindiné organizacijos figlira — asmenybé;

» praktiskai neegzistuoja kontrolés ir
koordinavimo mechanizmai;

= organizacijos funkcionavimo tikslas — salygy
individams siekti savo tiksly sudarymas;

= dél organizavimo specifikos nariai negali
veikti be organizacijos, todél patiems

atsiranda poreikis jg vystyti ir stiprinti
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1 PRIEDO tesinys

Sakalas (1998),
Seilius (1998),
apibendrinantys
[vairiuose
Saltiniuose
randamas tyrimy
iSvadas

Psichologinis
mikroklimatas

prievartiné
Kulttira

pagrindinis vadovavimo principas —
hierarchija;

gerai sureguliuotas, stiprus kontrolés
mechanizmas;

veikla remiasi administracinémis
priemonémis;

akcentuojama tvarka, drausme, paklusnumas;
nepripazjstamos emocijos

oportunistiné
kultiira

didziausias démesys ne esmei, bet
procediroms;

nepageidaujami pokyciai;

neigiamas iSskirtinumas, individualumas;
santyius lemia tradicijos, jprociai

$izoidiné
kultura

dominoja karjerizmas;

auksciausias lygis organizacijoje atitolgs nuo
pavaldiniy;

didelé neformaliy grupuociy jtaka;

zemesniy lygiy kova dél pozicijos;

santykiai ypa¢, formalis, ,,Salti;

vadovybés nepasitikéjimas pavaldiniais

depresine
kulttra

veikla rutininé, vidiné aplinka stagnacinéje
busenoje;

vyrauja pesimistinés nuotaikos;

praktiskai ,,nuliné“ iniciatyva,
orientuojamasi j pagalbos i$ Salies laukima;
menka nariy kaip darbuotojy savivertg,
iSasktinés neigiamos nuostatos dél ateities

paranojiné
kultiira

santykiai tarp nariy grindziami baime,
nepasitikéjimu;

bendradarbiai iesko vieni kity klaidy, atmeta
pozityvy poziiirj j veikla;

veikloje vyrauja jtarumas, nuolat Zvelgiama
per galimo noro pakenkti prizme;

bet kokie nukrypimai ar sutrikimai sukelia
audringg reakcija

Deal, Kennedy
(1982)

Galimybés
pasireiksti
darbuotojams

analitiné-
projektiné
kulttra

veikla grindziama analitiniu — loginiu
mastymu,

sprendimai optimalils, remiasi planavimu;
didelis démesys derinimui;

vyrauja pragmatiskumas;
nepageidaujamos emocijos

proceso
kulttra

bendras organizacijos tikslas nelaikomas
svarbiu motyvavimo veiksniu;

svarbus iSraiSkos elementas — statusas,
uZimama pozicija;

hierarchiné vieta lemia nariy elgsena;
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1 PRIEDO tesinys

proceso veikla remiasi gerai atliktomis procediiromis,
kultiira klaidy nedarymu;
(tesinys) galimybés pasireiksti jmanomos tik veiklos
proceso eigoje;
veiklai trukdo emocijos
,,duonos ir veiklos skatinimas per jvairaus pobiidzio
Zaidimy* renginius;
kultiira didelis démesys ritualams,

ceremomonialams, jy formavimui;
didelis démesys grupinei veiklai;
kiekvienas turi galimybg pasireiksti

,.viskas arba
nieko* kultdra

vertinama intensyvi veikla siekiant
maksimaliy rezultaty;

taip vadinamos ,,zZvaigzdés® garbinamos,
pripazjstamos;

dazniausiai veikiama ,,va bank* principu;
skatinamas junatviskas maksimalizmas;
leinantys ] organizacija pripazinimg jgyja tais
atvejais, kai geba ,,nugaléti seniau
dirbanciuosius
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2 PRIEDAS

Gerbiamas (-a) respondente,

prasau Jus skirti démesio ir atsakyti | anketos klausimus. Esu Mykolo Riomerio Universiteto
Strateginio valdymo studijy krypties magistratiiros studenté. Atlieku tyrima, kurio tikslas — iStirti
koncerno ,,SBA*“ organizacijos kultirg ir jvertinus darbuotojy liikkesCius pateikti siulymus jos
vystymui. PraSome j klausimus atsakinéti labai atsakingai, nes kiekvienas atsakymas yra labai svarbus.

Anketos prazioje esanciuose 1 — 6 klausimuose pasirinkite ir X pazymékite Jus atitinkantj
siilomg atsakymo varianta. KLAUSIMUS A-B-C-D jvertinkite skal¢je pagal svarbg ir padalinkite
tarp grupés teiginiy nuo 1 — 100, kur 100 yra labiausiai priimtinas, artimiausias Jums atsakymas.

Bendra atsakymu suma klausimy grupei A-B-C-D turi bati 100.

DABAR - kaip, Jusy nuomone, yra Jiisy organizacijoje $iuo metu (bendrai 100 tasky).

ATEITYJE - kokia, Jisy nuomone, norétuméte matyti Jisy organizacijg ateityje; kokie yra Jusy
lukesciai (bendrai 100 tasky).

Si anketa yra anoniminé! Mokslinio darbo tyrimo tikslams bus naudojami tik apibendrinti

duomenys. Dékoju uz Jusy atsakymus ir skirtg laika.
ANKETA

1. Jusy lytis:

moteris
vyras

2. Jusy amZius:

iki 25 mety

26 -35 metai

36 -45 mety

46 - 55 mety

vir§ 56 mety ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas:

vidurinis arba spec. vidurinis
aukstasis neuniversitetinis

auksStasis universitetinis

4. Kokiame padalinyje Jus dirbate?

administracija

personalas

finansai, auditas, teisé
rinkodara

sauga

informacinés technologijos
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2 PRIEDO tesinys
5. Kokios Jiisy pareigos?

vadovas
specialistas

6. Kiek laiko Jus dirbate Sioje imonéje?

iki 1 mety

1-2 metai

3-5 metai

6-10 mety

daugiau nei 10 mety

7. Organizacijos kultiiros vertinimas
The Organizational Culture Assessment Instrument
© Kim Cameron and the Regents of the University of Michigan

1. Dominuojantys bruozai Dabar | Ateityje

Miisy organizacija yra panasi j didele Seima.

A Darbuotojai organizacijoje yra labai artimi.

Miisy organizacija yra novatoriska ir labai dinamiska.
Darbuotojai kiir¢jai, taciau linke veikti atskirai, savarankiskai. Toleruojama rizika.

Misy organizacijoje visi kovoja uz galutinius veiklos rezultatus. Darbuotojai
C | konkuruojantys tarpusavyje, labai kompetentingi bei nusiteike pasiekti uzsibréztus
tikslus.

Musy organizacija yra aiskiai struktiirizuota ir joje veikia griezta kontrolé.
Darbuotojy pareigas nusako formalios instrukcijos.

Suma: 100 100

2.VVadovavimas Dabar | Ateityje

Vadovai skatina darbuotojus savo pavyzdziu, padeda atlikti uzduotis.

Vadovai skatina rizikos prisiémima bei novacijas.

Vadovai akcentuoja verzlumg bei tikslus, kuriuos reikia pasiekti.

v —

o0 w >

Suma: 100 100

3. Valdymas Dabar | Ateityje

Darbas vyksta komandose, vadovaujantis konsensuso principu.

Vertinamas individualumas, rizikos prisiémimas, veikimo laisvé bei unikalumas.

Darbuotojams keliami auksti reikalavimai, sietini su tiksly pasiekimais.
Biidinga darbuotojy tarpusavio konkurencija.

Valdymo biidas yra nesunkiai prognozuojamas, apibréztas aiSkomis instrukcijomis,

pasiZzymintis darbuotojy tarpusavio santykiy stabilumu.

Suma: 100 100

4. Organizacijos ,,klijai* Dabar | Ateityje

Organizacijos narius vienija lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas. Darbuotojai
jaucia didelius jsipareigojimus ir atsidavimg organizacijai.

Organizacijos narius vienija plétros bei novacijy siekimas.
Cia daZnai sprendimai priimami labai greitai.
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2 PRIEDO tesinys

Organizacijos narius vienija troskimas pasiekti uzsibréztus tikslus, tobuléti.
Siekiant laiméjimy, toleruojamos agresyvios strategijos.

Organizacijos narius vienija formalios taisyklés ir procediiros. Cia svarbu, kad
darbas vykty sklandziai ir pagal aiskig tvarka.

Suma: 100 100

5. Strateginiai tikslai Dabar | Ateityje

Organizacijoje akcentuojamas darbuotojy tobuléjimas. Vyrauja pasitikéjimas,
atvirumas, stipri vidiné paskata biti organizacijos nariu.

fvw —

nuolatinis naujy dalyky iSbandymas bei perspektyvy ivertinimas.

Organizacija pabrézia konkurencinius veiksmus bei pasiekimus. Svarbiausios
uzduotys — pasiekti uzsibréztus didelius tikslus, ypac rinkos dalies atzvilgiu.

Organizacijoje akcentuojamas stabilumas. Labai svarbu operacijy efektyvumas bei
nuoseklumas.

Suma: | 100 100

6. Sékmingos veiklos Kkriterijai Dabar | Ateityje

Veiklos sékmingumas didziaja dalimi apsiriboja zmogiskyjy resursy tobulinimu,
sékmingu komandiniu darbu, darbuotojy jsipareigojimu bei démesiu Zmonéms.

Organizacija sékmg apibrézia kaip naujausiy bei unikaliausiy produkty turéjima. Ji
siekia pirmauti per novacijas.

Sékmé matuojama konkurencingumo augimu bei rinkos dalies didéjimu.

Organizacija sékmg tiesiogiai sieja su vykdomy operacijy efektyvumu. Kriterijais
laikomi patikimas, pastovus ir nuoseklus darbo grafikas bei zema produkcijos
kaina.

Suma: 100 100

Aciu uz Jusy atsakymus!
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Sociodemografiniai respondenty duomenys

Lytis
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid  Moteris 72 471 471 471
Vyras 81 52,9 52,9 100,0
Total 153 100,0 100,0
Amzius
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid  Iki 25 mety 3 2,0 2,0 2,0
26 - 35 metai 63 41,2 41,2 43,1
36 - 45 metai 69 45,1 45,1 88,2
46 - 55 metai 18 11,8 11,8 100,0
Total 153 100,0 100,0
Issilavinimas
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Austasis neuniversitetinis 18 11,8 11,8 11,8
Aukstasis universitetinis 135 88,2 88,2 100,0
Total 153 100,0 100,0
Padalinys
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Administracija 39 25,5 25,5 25,5
Personalas 9 5,9 59 31,4
Finansai, auditas, teisé 21 13,7 13,7 45,1
Rinkodara 15 9,8 9,8 54,9
informacinés technologijos 24 15,7 15,7 70,6
Gamyba 45 29,4 29,4 100,0
Total 153 100,0 100,0
Pareigos
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Vadovas 111 72,5 72,5 72,5
Specialistas 42 27,5 27,5 100,0
Total 153 100,0 100,0
Kiekdirbate
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Iki 1 mety 21 13,7 13,7 13,7
1-2 metai 12 7,8 7,8 21,6
3 - 5 metai 39 25,5 25,5 47,1
6 - 10 mety 60 39,2 39,2 86,3
Daugiau nei 10 mety 21 13,7 13,7 100,0
Total 153 100,0 100,0

3 PRIEDAS
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Organizacijos kultiiros vertinimo rezultatai
Statistics

Klanas Prisitaikymas Rinka Hierarchija Klanas Prisitaikymas Rinka Hierarchija

(dabar) (dabar) (dabar) (dabar) (ateityje) (ateityje) (ateityje) (ateityje)
N  Valid 153 153 153 153 153 153 153 153
Mean 21,9281 23,4967 34,0033 20,4902 28,2680 29,3301 27,2712 15,3595
Median 20,8333 23,3333 33,3333 18,3333 28,3333 30,0000 26,6667 13,3333
Mode 23,33 23,33% 33,33 15,00 28,33 30,00 25,00 10,00
Std. Deviation 8,86901 6,19940 8,87137 8,76749 8,03270 6,91232 6,62903 8,60190
Variance 78,659 38,433 78,701 76,869 64,524 47,780 43,944 73,993
Skewness 1,766 ,263 ,970 AT74 ,748 -,394 ,336 1,342
Std. Error of 196 196 196 196 196 196 196 196
Skewness
Kurtosis 5,885 -,077 2,065 ,624 3,522 1,396 1,792 3,591
Std. Error of 390 1390 1390 ,390 ,390 ,390 ;390 ,390
Kurtosis
Range 52,50 26,67 45,00 46,67 53,33 40,00 38,33 50,00
Minimum 8,33 11,67 18,33 0,00 3,33 6,67 10,00 0,00
Maximum 60,83 38,33 63,33 46,67 56,67 46,67 48,33 50,00

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

Paired Samples Statistics

Mean N Desitgt-ion Stl(\j/l.eirrzor
Pairl  Kianas (dabar) 21,0281 153 8,86901 | 71702
Klanas (ateityje) 28,2680 153 8,03270 | 64941
Pair 2 Prisitaikymas (dabar) 23,4967 153 6,19940 50119
Prisitaikymas  (ateityje) 29,3301 153 691232 | 55883
Pair3  Rinka (dabar) 34,0033 153 8,87137 | 71721
Rinka (ateityje) 27,2712 153 6,62903 | 53593
Pair 4 Hierarchija (dabar) 20,4902 153 8.76749 70881
Hierarchija (ateityje) 15,3595 153 8,60190 | 69542
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Paired Samples Test

Paired Differences
95% Confidence Sig. (2-
Std. Std. Interval of the t df tagilé d)
Mean Deviation Error Difference
Mean
Lower Upper
pair1  Klanas (dabar) - Klanas -6,33987 | 8,16510 | ,66011 | -7,64404 | -5,03570 | -9,604 | 152 ,000
(ateityje)
pairz  Prisitaikymas (dabar) - .5,83333 | 7,66807 | ,61993 | -7,05812 | -4,60855 | -9,410 | 152 ,000
Prisitaikymas (ateityje)
pair3  Hinka (dabar) - Rinka 6,73203 | 6,98299 | 56454 | 561667 | 7,84739 | 11,925 | 152 ,000
(ateityje)
. Hierarchija (dabar) -
Paird | rehila (ateityie) 513072 | 10,29229 | ,83208 | 3,48678 | 6,77466 | 6,166 | 152 ,000
Paired Samples Statistics
Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
Pair 1 bB*aP 21,08 153 14,678 1,187
DBaF 25,78 153 12,697 1,027
Pair 2 DBbP 25,39 153 10,506 849
DBbF 31,76 153 11,099 ,897
Pair 3 DBcP 32,94 153 11,592 937
DBcF 28,24 153 8,241 ,666
Pair 4 DBdP 20,78 153 12,736 1,030
DBdF 14,51 153 9,118 737
* - Dominuojantys bruozai
Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
Pair 1 V*apP 21,57 153 8,516 688
VaF 27,16 153 8,560 ,692
Pair 2 VbP 20,88 153 10,018 ,810
VbF 29,31 153 11,797 ,954
Pair 3 VcP 36,76 153 11,187 ,904
VcF 29,02 153 10,838 876
Pair 4 vdP 21,18 153 10,818 875
vdF 14,71 153 8,908 720
* - Vadovavimas
Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
, VALD*aP 21,27 153 9,776 790
Pair 1
VALDaF 28,04 153 11,330 016
oair 2 VALDbP 22,06 153 10,753 ,869
alr
VALDbF 28,04 153 10,795 873
oar 3 VALDCP 39,12 153 13,826 1,118
alr
VALDCF 26,86 153 11,149 ,901
VALDdP 17,55 153 10,899 881
Pair 4
VALDdF 17,45 153 10,670 863

* - Valdymas
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Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
OK*aP 23,53 153 15,904 1,286
Pair 1
OKaF 32,94 153 9,589 775
) OKbP 20,69 153 9,051 732
Pair 2
OKbF 29,31 153 8,831 714
) OKcP 33,43 153 15,180 1,227
Pair 3
OKCcF 25,39 153 8,821 713
OKdP 21,37 153 15,101 1,221
Pair 4
OKdF 12,75 153 8,506 ,688
* - Organizacijos , klijai”
Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
ST*aP 20,29 153 11,517 ,931
Pair 1
STaF 29,22 153 10,944 ,885
) STbP 26,08 153 8,271 ,669
Pair 2
STbF 28,63 153 9,987 ,807
) STcP 33,04 153 12,371 1,000
Pair 3
STcF 25,29 153 10,672 ,863
STdP 20,20 153 11,412 ,923
Pair 4
STdF 17,06 153 15,806 1,278
* - Strateginiai tikslai
Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
SVK*aP 23,82 153 14,920 1,206
Pair 1
SVKaF 26,47 153 10,338 ,836
SVKbP 25,88 153 11,909 ,963
Pair 2
SVKbF 28,92 153 10,575 ,855
SVKcP 28,73 153 11,747 ,950
Pair 3
SVKcF 28,82 153 9,403 , 760
SVKdP 21,86 153 11,583 ,936
Pair 4
SVKdF 15,69 153 9,985 ,807

* - Sékmingos veiklos kriterijai




