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SANTRAUKA
Ligita Vileikiené

Organizacinés kultiiros tobulinimas Alytaus vieSbuciuose.

Magistro darbo tikslas buvo istirti organizacinés kultiros formavimo aspektus Alytaus
viesbuCiuose. Mokslinés uzsienio ir Lietuvos literatiiros analizés pagalba buvo nagrinéjama
organizacinés kultiros esmé, funkcijos, tipai, modeliai, lygiai. Ivardinamas vadovo vaidmuo
organizacinés kultiros formavime bei keitime. PaaiSkinamos organizacinés kultiiros sgsajos su
organizacijos klimatu. Tyrimo rezultatai rodo, kad Alytaus miesto vieSbuciuose néra vieno
dominuojancio kulttiros tipo. Dazniausiai vyrauja klano ir rinkos kultiiros tipai. Ta¢iau pastebimi ir
kity kultiiros tipy pozymiai. Tyrimas atskleidzia viesbuciy ,,0de* ir ,,Vaidila® vadovo ketinimus
keisti organizacing kultiirg i§ adhokratijos kultiiros tipo j rinkos. Tyrime buvo naudojama K. S.
Cameron ir R. E. Quinn metodika. Vadovai, remiantis gautais rezultatais gali identifikuoti
organizacinés kultiiros tipa, stiprinti pateiktais metodais arba performuoti j kitg tipg, siekiant

geresniy veiklos rezultaty.

SUMMARY
Ligita Vileikiene

Organizational culture development in hotels of Alytus

Aim of the MA thesis was to study organizational culture formation aspects in hotels of Alytus.
Through the analysis of foreign and Lithuanian theoretical literature the essence, functions, types,
models and levels of organizational culture are discussed.

The thesis outlines manager’s role in the process of forming and changing organizational culture. It
also explains interrelations between organizational culture and organizational climate. Results of the
study have shown there is no dominant cultural type in hotels of Alytus. In most cases clan and
market culture types prevail. However, traces of other cultural types have also been observed. The
study reveals management intentions of “Odé¢” and “Vaidila” hotels to change organizational
culture from adhocratic to market-type.

K. S. Cameron’s and R. E. Quinn’s methodologies have been employed for the study. Based on
results of the study managers can identify type of organizational culture and strengthen it using the
offered methods or reform to another type to achieve better results of activity.
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IVADAS

Pastaruoju metu nemazai diskutuojama organizacinés kultiros tema. Organizacinés kultiiros
reiSkinys laikomas itin reik§mingu organizacijai, jj bandoma sieti su organizacijos funkcionavimo
padariniais: efektyvumu, motyvacija, pasitenkinimu darbu ir pan. (Ragucka, 2005).

Jau seniai kultiira yra svarbi sgvoka, padedanti suprasti visuomenés ir Zzmoniy grupes. Kulttira
antropologine ir istorine prasme yra tam tikros grupés ar visuomenés Serdis — tai, kas budinga jos
nariy tarpusavio santykiams bei santykiams su pasaliniais, ir kaip jie gauna tai, ko siekia (Zilinskas,
Martinkus, Staleronka, 2004).

Organizacin¢ kultiira yra sgmoningai sukurta vadovybés, galinti organizacijg iSskirti i§ kity
panasiy organizacijy savo savitumu: vadybinio personalo, valdymo procesy organizavimo, vadybos
darbo salygy, dokumentacijos sistemos kultiry ypatumais (Ginevi¢ius, Siidzius, 2007).
Organizaciné kultiira atspindi jmonés santykj su jstatymais, asmenybémis, leidZziamos produkcijos
kokybe, finansais ir gamybos jsipareigojimais, atvira ir patikima verslo informacija. Tai turi
atsispindéti taisyklése, tradicijose, ritualuose ir simboliuose, kurie nuolat pasipildo ir tobul¢ja
(Mubuep, 2003).

Kiekvienas organizacijos darbuotojas turi savo vertybes, principus ir jsitikinimus, kuriuos jis
laiko svarbiais ir kuriais vadovaujasi. Vertybés, kaip ir daugybé kity individualiy charakteristiky,
igyjamos aukléjant ir mokant. Naturalu, kad kiekviena organizacija, kai ir kiekvienas socialinis
organizmas, samoningai ir nesgmoningai susikuria savo vertybiy sistema. Konkrecias organizacijos
vertybes iSreiSkia jos misija, tikslai ir politika. Kiekvienam darbuotojui svarbu suprasti, kiek jo
jsitikinimy ir principy sistema atitinka organizacijos vertybes. Be to, vadovas atsako uz darbo
praktikos atitikimg organizacijos vertybiy sistemai ir misijai (Moksin, 2007).

Biiti organizacijos dalimi, vadinasi buti ir jos kultiros dalimi. Verslo kultiiros dalj sudaro
darbuotojy santykiai bei esminiai teiginiai, nuostatos. Siy dieny firmos siekia, kad firmos kultiira
biity ne tik lanksti, bet ir jautri daugeliui kultiiriniy skirtumy, su kuriais firmos nariai susiduria tiek
savoje visuomengéje, tiek ir kitose (Zilinskas, Martinkus, Staleronka, 2004).

Seilius (1998) mano, kad klestinCios organizacijos remiasi galinga vertybiy ir jsitikinimy
sistema. Jy tikslas — ne pelnas, bet siekimas suteikti prasme¢ darbuotojy gyvenimams ir jkveépti juos
laikytis visuotinai pripazinty moralés normy. Taigi darbuotojas, paaukodamas dalj savo
visuomeniniy teisiy (paklista organizacijos tvarkai), laimi didelg vertybe — tikslg savo gyvenime.
Darbuotojas sutapatina save su klestinCios organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj saves, ir jo
asmenineé sekmeé tampa neatskiriama nuo jo organizacijos sekmes. Tod¢l tokioje organizacijoje
pelnas néra tikslas, o tik natiiralus ir neiSvengiamas veiklos rezultatas.

Darbuotojy kultura turi biiti kuo aukstesne, nes jie formuoja nuomone apie organizacijg. Kuo

aukstesné darbo kultiira, tuo maloniau dirbti organizacijoje, pasiekiami geresni rezultatai ir
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suformuojamas teigiamas organizacijos jvaizdis (Perkumiené, 2008). Atéje dirbti j naujg jmone,
pirmiausia pastebime jos iSorin¢ aplinkg, matome, kaip elgiasi Zmonés. Ilgainiui iSsiaiSkiname,
kokios vertybés ir nuostatos Cia vyrauja. Bidami naujokai, mes jas priimame net nezinodami, kaip,
kodél ir kada jos atsirado (Jonaityté, 2003) .

Taciau jokia organizacija negali suformuoti savo kultiiros, dirbdama laikinai, atlikdama
pavienes uzduotis, neturédama savo ilgalaikés strategijos, o jos negali turéti neturédama savo
ateities vizijos, t.y. misijos (Seilius, 1998).

Norint gerai suprasti organizacijos kultiirg, biitina iSnagrinéti giliausig jos sluoksnj —
pagrindines nuostatas ir jsitikinimus. Pagrindinés nuostatos iSsirutulioja i§ vertybiy: ilgainiui
vertybes imama laikyti savaime suprantamu dalyku, jos sagmoningai nebesuvokiamos (Jonaityté,
2003).

DidzZiausia organizacijy daroma klaida yra démesio nekreipimas | organizacijos kultiirg, o
kartu ir klimatg, manant, kad tai natdraliai besivystantys dalykai, kuriems nereikia daryti jokios
itakos, nes jie formuojasi savaime (Rekasiiité-Balsiené, 2007). Taigi tyrimo moksliné problema
galéty biiti apibidinama Siais klausimais:

e kaip reiSkiasi organizaciné kulttira Alytaus miesto viesbuciuose;
e koks organizacinés kultiiros tipas/tipai vyrauja Alytaus miesto viesbuciuose;
e ar pasirinkti Alytaus miesto vieSbuciy organizacinés kultiiros tipai teigiamai veikia jy veikla.

Verslininky teigimu, padétis darbo rinkoje per dvejus metus pasikeité i§ esmés. Siandien
jmonés labiausiai konkuruoja dél zmoniy. Lietuviskos jmonés tik dabar pradeda suvokti personalo
vadybos, motyvavimo sistemy svarbg. Darbuotojams tampa svarbu ne tik atlyginimas, bet ir geros
darbo salygos, jmonés organizaciné kultira (Adomaitis, 2006). Tod¢l yra aktualu iSsiaiSkinti ar
Alytaus miesto vieSbuciuose daug démesio skiriama organizacinei kultiirai. Svarbu iStirti, kokie
organizacinés kultiiros tipai vyrauja ir kokj jie daro poveikj $iy organizacijy veiklos rezultatams.

Tyrimo objektas — organizaciné kultlira Alytaus miesto vieSbuciuose.

Tyrimo dalykas — organizacinés kultiiros formavimo ypatumai Alytaus miesto viesbuciuose.

Tyrimo tikslas — istirti organizacinés kultiiros esme¢, tipus, modelius, lygius, diagnozavimo
priemones, o taip pat jos formavimo ir tobulinimo aspektus Alytaus miesto viesbuciuose.

Magistro darbe keliami Sie uzdaviniai:

1. ISskirti organizacinés kultiiros esm¢ bei nusakyti organizacinés kultiros svarba jmonei.

2. ISnagrinéti organizacinés kultros tipus, modelius ir lygius.

3. Jvardinti organizacinés kulttiros funkcijas bei rysj su organizacijos klimatu.

4. Atskleisti vadovo vaidmen;j organizacinés kultiiros formavime.

5. [I8tirti Alytaus viesbuciuose vyraujancias organizacines kultiiras bei numatyti jy tobulinimo

kryptis.



Tyrimo hipotezé: Alytaus vieSbuCiuose vyrauja klano tipo organizaciné kulttra.
Metodika.
1. Tiriamieji. Tyrimo metu apklausti visi Alytaus miesto viesbuciy darbuotojai.
2. Instrumentarijus. Tyrimui buvo panaudotas Organization Culture Assessment Instrument
(OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn.
3. Tyrimo metodai:
= mokslinés literatiros analizé;
= anketiné apklausa;
= statistiniai metodai, duomeny apdorojimas kompiuterine MS Excel programa;
* lyginamoji analiz¢;
» grafinis duomeny iliustravimas;
= sisteminimas ir apibendrinimas.

Tyrimo mokslinis naujumas. Alytaus miesto vieSbuciy organizaciné kultiira buvo istirta
pirma karta. Panaudojus K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros tyrimo metodika,
gauti tyrimo duomenys i$analizuoti ir pateiktas jy grafinis vaizdas. Gauti rezultatai bus panaudoti
tobulinant organizacijy veikla, siekiant didesnio veiklos efektyvumo.

Teorinis rezultaty reikSmingumas. ISnagrinéjus moksling literatiirg nustatytas organizacinés
kulttiros rySys su organizacijos klimatu, kas jtakoja veiklos rezultatus. Organizacinés kultiiros
dominuojantis tipas turi jtakos darbuotojy ir vadovy santykiams, darbuotojy pozitriui j darbg, ko
rezultatas — organizacijos veiklos produktyvumas. Todél iStyrus esamg organizacing kultlirg
jmong¢je, galima ja plétoti, stiprinti arba keisti j tokj organizacinés kultiiros tipa, kuris labiau atitikty
imongs veikla, patenkinty vadovy, darbuotojy ir klienty likescius.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Gauti mokslinio darbo rezultatai — tyrimo iSvados,
rekomendacijos bus naudingos ne tik Alytaus miesto vieSbuciams, bet gautais duomenimis galés
pasinaudoti ir kity rajony viesbuéiy vadovai, kuriems yra reikalinga informacija, kaip sustiprinti ar
pakeisti organizacing kultiirg. Viesbu¢iy vadovai galés identifikuoti savo jstaigoje vyraujantj
organizacinés kultliros tipg, jvertinti jo teigiamas savybes. Duomenimis, kaip suformuoti
organizacing kultlira, galés pasinaudoti ir asmenys dar tik planuojantys atidaryti savo viesbutj, nes
tai padidins jy veiklos efektyvuma.

Darbo struktiira. Magistro darbas susideda i§ jvado, konceptualiosios, metodologinés,

diagnostinés daliy, iSvady, rekomendacijy, literattiros sgraso ir priedy.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS ESME BEI YPATUMAI

1. 1. Organizacinés kultiiros esmé bei jos svarba jmonei

Bet kokios Zzmoniy grupés kultiira — tai jsitikinimai, paprociai, patirtis ir savitas mgstymo biidas,
turimas ir iSskiriamas zmoniy, kurie dirba kartu ir praleidzia kartu daug laiko. Tai prielaidy
kompleksas, kuriy bendraudami zmonés besalygiskai laikosi. Matomumo lygyje zmoniy grupés
kultiira suformuoja ritualus, simbolius, mitus, legendas, kalbos simbolius ir artefaktus (Ksmmnoern,
Croynxayc, XproctoH, 2003 ).

Organizacija — tai ne paprasta individy grupé. Bet kurioje organizacijoje Zmonés dirba grupémis
ir jau€ia tai organizacijai priklausomybe. Kiekvienoje organizacijoje biina kokios nors normos,
taisyklés, vertybiy skalé, lemiantys zmoniy elgsena. Sios normos, vertybiy skalé¢ gali skatinti
darbuotojus aktyviai jgyvendinti organizacijos tikslus arba, prieSingai, trukdyti. Vadovybei daznai
tenka ieSkoti biidy, kaip susieti zmoniy intelektualines ir fizines pastangas vienam bendram tikslui
siekti ir bendrai atsakyti uz jos ateitj bei darbo rezultatus. Galima pasakyti, kad organizacijos
kultiira — tai santykinai plati jausmy pasireiSkimo sfera. Ta sgvoka misy vadovams néra
suprantama, ir kaip tik ¢ia yra pati sudétingiausia ir reikalingiausia $iuo metu darbo su Zzmonémis
sfera. Tai, galima sakyti, atskiras mokslas. Reikia pradéti nuo imonés misijos, jos tiksly, jos
filosofijos (Seilius, 1998).

Kiekviena organizacija privalo susiformuoti savita organizacijos klimatg — nustatyti savo
tikslus ir vertybes, gaminamos produkcijos ir teikiamy paslaugy kokybés strategijas, civilizuotas
elgesio taisykles ir darbuotojy dorovinius principus, norint islaikyti auksSta firmos reputacijg verslo
pasaulyje. Visa tai vadinama organizacine kultiira, kuri yra kaip uzdavinys, kurio nei$sprendus
kompanijose nejmanoma pasiekti efektyvaus darbo (Munsuep, 2003).

Organizacijos kultiiros ypatumus lemia deSimt komponenty (Zablackien¢, 2005):

e Rizikos tolerancija: galimybiy ir naujieny paieskoms pritaria visi — nuo eilinio
darbuotojo iki generalinio direktoriaus bei savininko.

e Pagarba savo veiklai. Kiekvienas asmuo suvokia, kad tai, kg daro visa organizacija ir
kiekvienas jos narys, yra reik§minga, rimta ir nusipelno pagarbos.

e Pasitikéjimo ir atsakomybés etika: Zmonés organizacijoje jsipareigoja vienas kito
atzvilgiu elgtis teisingai.

e Zmonés. Jie jtraukiami, kvie¢iami dalyvauti organizacijos veikloje. Savininkai, vadovai
suvokia, kad zmonés — pagrindinis organizacijos turtas, o ne vien tik darbo rankos.

¢ Emocinis pripazinimas. Tai Zmoniy nuomonés jvairiausiais klausimais iSklausymas ir

atsizvelgimas i j3.
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e Pasitenkinimas darbu. Ne darbai skirstomi zmoném, o kiekvienai uzduociai skiriamas
norintis jg atlikti asmuo.

e Lyderiavimas. Zmonéms suteikiami jgaliojimai jgyvendinti savo sumanymus, imtis
iniciatyvos.

e Orientacija | vartotojy vertybes. Organizacijos veikla turi buti laikoma vertinga jos
klienty ir darbuotojy.

e Démesys detaléms ir uzbaigtumui. Jei kg nors padarai gerai, vadinasi, jmanoma atlikti
dar geriau.

e Efektyvumas ir veiksmingumas. Organizacijos efektyvumg lemia sékminga
kasdienin¢ veikla ir ateities kiirimas. Tai jmanoma pasiekti nuolat kontroliuojant veikla,
jos rezultatus, pagrjstai rizikuojant ir diegiant naujoves.

Organizaciné kultiira yra neatsiejama organizacijos dalis, tad svarbu ja suprasti - i$nagrinéti jos
sgvokas bei jvardinti jos svarba jmonei.

Mes zinome, kad kiekvienas zmogus yra unikali asmenybé — charakterio bruozai jtakoja, kaip
zmogus bendrauja su kitais. Kai mes apibiidiname ka nors kaip §ilta, atvirg, atsipalaidavusj, kukly ar
agresyvy, mes apibiidiname asmenybeés bruozus. Organizacija taip pat turi asmenybe, kurig mes
vadiname — jos kultiira (Robbins, Coulter, 2007).

Harris (1998) teigé: ,,Kultira, suprantama placigja etnografine prasme, yra ta kompleksiné
visuma, kuri apima Zzinias, tikéjima, meng, moralg, teis¢, paproCius ir visus kitus geb¢jimus ir
Iprocius, jgytus Zmogaus, kaip visuomenés nario. Kultiiros padétis jvairiose Zmonijos visuomenese,
kiek ja galima tyrinéti bendraisiais principais, yra dalykas, kurj galima tyrinéti kaip Zmoniy minties
ir veiklos désnius“. Kultiira sparciai kinta, elgesys daznai pasikeiCia dar nepakitus id¢joms, ir
galima sakyti, kad elgesys programuoja Zmoniy idéjas taip pat lengvai, kaip ir idéjos programuoja
jy elgesj (Simanskiené, 2008). Labai panasiai kultiirg apibadino ir Gineitiené (2003). Tik dar ji
pabrézia kultiiros testinumag — ,.tai grupés Zmoniy gyvenimo buidas, daugiau ar maZiau stereotipinis
18Smokto elgesio modelis, kuris perduodamas i$ kartos j kartg kalba ir imitacija®.

Yra daug kultiiros apibrézimy. Kultiros esmés traktuotés pateiktos 1 lenteléje, 1 priede.
ISskyrus dominuojancius poZymius matosi, kad autoriai pagrindiniu kultiros pozymiu laiko
vertybes.

Sekantis organizacinés kultiiros pagrindas yra pati organizacija. Taigi organizacija (sen. gr.
organizo — surengiu, sutvarkau) — Zzmoniy kolektyvas, susidargs arba sudarytas tam tikrai veiklai ar
darbui. Organizacija dazniausiai turi atskirg turtg bei valdymo organus. (Vikipedijos enciklopedija)

Organizacija - objektas, turintis tvarkingg viding struktiirg | ja jeina jvairQis rys$iai (fiziniai,

technologiniai, ekonominiai, teisés) ir santykiai tarp zmoniy (MunsHep, 2003)
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Kadangi organizacija — tai zmoniy grupé, siekianti bendry tiksly, - tai jos darbo sé¢kmé
tiesiogiai priklauso nuo joje dirbanciy zmoniy sugeb¢jimo, mokejimo vienodai teisingai suprasti, kg
jie daro, ko jie siekia. (Seilius, 1998). Vienodo suvokimo darbuotojai pasieks tik jei bus aiskiai
nusakyti tikslai, nuostatos bei vertybés, kuriy jie privalo laikytis. Visa tai jeina ] organizacing
kultiira.

Terminas organizaciné kultiira turi daugybe apibrézimy, kurie siejasi su kultiiros termino
apibrézimais. Kultiiros savoka yra naudojama daugelyje socialiniy moksly. Pastaraisiais
deSimtmeciais kultiros terming daznai vartojo organizacinés psichologijos atstovai, norédami
pabrézti organizacijoje palaikomas vertybes ar organizacijos credo bei padéti darbuotojams suprasti,
kas priimtina, o kas - ne (Ragucka, 2005).

Organizacijos kultiiros apibrézimo fundamentalus pagrindas yra bendrosios kultiiros
apibudinimas. Neneigiant kity kulttiros sagvoky, bene tiksliausias kulttiros apibiidinimas pateikiamas
filosofijos zinyne (1975). Jame teigiama, kad kultiira — tai visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy,
kurias sukiiré¢ bei kuria Zmonija visuomeninés istorinés praktikos procese ir kurios apibudina
istoriskai pasiektg visuomenés i$sivystymo pakopa. (Zakarevi¢ius, 2008)

Organizacijos kultira — vienas i§ terminy, kuriuos sunku tiksliai apibrézti. Nepaisant
daugybés atlikty tyrimy, néra nei vieno suderinto ir visuotinai priimto apibrézimo. Papras¢iausias
organizacijos kultiros apibrézimas gali buti jvardytas kaip ,konkrecioje organizacijoje priimti
darbo atlikimo budai* arba ,,mums taip priimtina“ . Taciau toks apbrézimas pernelyg platus, kad
bity reikSmingas (Moksin, 2007).

Dauguma autoriy organizacijos kultiiros pagrindu jvardija vertybes. Kai kurie jy, apibréZdami
organizacijos kultiiros sgvoka, neapsiriboja vien tik vertybémis. Jie teigia, jog organizacijos kultiira
pasireiskia per pasakojimus, atsiminimus, legendas, mitus. Rosenzweig organizacijos kultaros
sampratoje kartu su vertybémis pabrézia ir jomis gristas normas, taip pat $iy vertybiy atspindj nariy
sagmonéje jsitikinimo forma, nurodo viso to pasireiSkimo formas, kelius ir biidus, ik@inijimus
kalboje, simboliuose ir Zmogaus ranky darbuose, technologijoje, valdymo procese (Stoskus,
Berzinskiene, 2005).

Organizacijos kultira — tai tik jos nariams biidingy nuostaty, jsitikinimy, lukes¢iy normuy,
poziiiriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip Siy Zmoniy sgmone, lemianti jy reakcijg j organizacijos
viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir sglygojanti jy elgseng. Kultura iSreiskiama per filosofija,
simbolius, mitus, klimatg, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir kt. (Zakarevicius,
2008).

Organizacijos kultiira — tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zmoniy,
kartu sprendusiy savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integracija organizacijos

viduje; Sis modelis jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, todél turi buti perduotas naujiems
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nariams Kaip vienintelis teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas. Sis organizacijos
kulttiros apibiidinimas iSryskina jos svarbg iSlaikant organizacijos vidinj identiteta ir adaptuojantis
aplinkoje (Zablackiené, 2005).

Chmiel (2005) iSskiria neformalios organizacijos svarbg ir sulygina organizacing kulttirg su
nematoma ledkalnio dalimi. Neformalig organizacija sudaro tokie elementai kaip darbuotojy
vertybés, nuostatos ir jsitikinimai, kurie yra organizacinés kultiiros dalis ir kurie daugiausia daro
jtaka ,,galios Zzaidimams* bei kiekvienos organizacijos unikaliy elgsenos normy atsiradimui.
Organizacinio ledkalnio metafora reiskia, kad lygiai kaip ir esantys laive suzino, kokia yra
pasléptoji ledkalnio dalis, tik tada, kai su juo susiduria, taip ir organizacijos kultiirg galima jzitiréti
tik tada, kai perzengiama kuri nors jos forma ar neraSyta taisyklé.

Organizacijos kultira — tai jmonei budinga elgsena, mastysena ir iSorinis pavidalas,
susiformave darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir su iSorine aplinka bei iSreiksti tik tos jmonés
darbuotojams blidingomis nuostatomis, jsitikinimais ir vertybémis (Vaitkiinaité 2006).

Serénaité (2008) trumpai jvardija, kad organizacijos kultiira yra tarsi ri$amoji medziaga, kuri
stiprina suvokima ir uzkerta kelig skirtingoms interpretacijoms.

Organizaciné kulttra (angl. Corporate culture) jvardija organizacijos vertybes, jsitikinimus ir
paprocius. Organizacijy struktiirg atvaizduoti ir paaiskinti yra santykinai paprasta, taciau paaiskinti
organizacing kultiira yra kiek kebliau. Sioje srityje yra padaryta daugybé tyrimy (Vikipedijos
enciklopedija).

Kaip matome i$ apibrézimy kai kurie autoriai vartoja savokas ,,organizacijos kultiira“ ir
»organizaciné kulttira® apibréZti tiems patiems organizacijos bruoZams. Taciau yra autoriy, kurie
18skiria Sias sgvokas, kaip turincias skirtingas reikSmes. Pla¢iau apie skirtumus tarp ,,organizacijos
kulttros* ir ,,organizacinés kultiiros* aptaria Zakarevicius (2008).

Lietuvos vadybinéje literatiiroje analizuojant kultliros problematikg analizuojamos dvi
sgvokos — ,,organizacijos kultiira® ir ,,organizaciné kultiira (A. Sakalas, 1998; P. Vanagas, S.
Abramavi¢ius, 1998; J. Gus¢inskiene, 1999; P. Jucevitiené, 1996; L. Simanskiené, 2002; V.
JanuSonis, 2000; V. Tarvydiené, J. Kasiulis, 1998). Gana daZnai S$ios sgvokos vartojamos
apibudinant tg pacig organizacijos charakteristika — jos nariy nuostaty, jsitikinimy, normy visuma.
Todéel butina i$siaiSkinti Siy dviejy sagvoky esme bei prasmg ir vartoti jas skirtingiems parametrams
apibreézti.

Nagringjant organizacijos, kaip zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy visuma, miisy manymu
teisinga vartoti terming ,,organizacijos kultiira“. Tai nesudétinga pagristi tuo, kad organizacija yra
viena socialinés ekonominés sistemos dedamyjy, ir jei apibiidinami kity dedamyjy savokas,

vartojame terminus ,nacijos kultira®, ,,zmonijos kultiira®, taigi analogiSkai — ,,organizacijos
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kultura®. PrieSingu atveju biity apibiidinama ne zmoniy grupés kultiira, o viena i§ kultiiros
charakteristiky, kuri gali buti budinga ne tik organizacijai, bet ir kitai sistemai (pvz. valstybei).

Antra vertus iSbraukti terming “organizaciné kultira® taip pat biity neteisinga, nes jis tik tai
priimtas apibiidinant vadybos procesus. Sis terminas, miisy manymu, charakterizuoja vadybinés
veiklos kultirg. Sgvoka ,,organizaciné kultiira®“ pakeiciant sgvoka ,,vadybos kultiira®, terminy
dubliavimo ir painiavos nebelieka (Zakarevicius, 2008).

Simanskiené (2002) i§skiria organizacijos ir organizacinés kultiiry savokas:

e Organizacijos kultiira — savaime susiklosciusi, susikiirusi zmoniy bendravimo forma,
vertybés, poziiriai. Tai natiirali, specialiai nesukurta kulttra, kuri apima visa
organizacijg, nors darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancia kultiirg net nenutuokia.

e Organizaciné kultira — tai sgmoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri turi buti labai
savita, iSsiskirti i§ kity panaSiy kultiiry. Ji kaip siejancioji grandis, vienija visy
darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis,
emocinémis, kultiirinémis vertybémis.

Vienas zymiausiy organizacijos kultiros teoretiky O. Schein (1990) pazymi, kad
organizacijos kultira atspindi zmoniy rySius su paciu savimi, rySius su kitais bei rySius su
jstaigomis, visuomene, gamta ir visata. Anot J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert (1999) organizacijos
kultoira yra rinkinys apibrézimy, tokiy kaip: normos, vertybés, pozitriai, jsitikinimai. S. Robbins
(1997) nustaté 10 svarbiausiy organizacijos kultiiros bruozy: asmeniné iniciatyva, tolerancija,
rizikos toleravimas, atsidavimas, integracijos lygis, valdybos palaikymas, kontrol¢, motyvacijos
sistema, identiSkumas ir pastovumas (Purlys, 2009).

Apibrézimuose autoriai jvardija, kas sudaro organizacing kultiirg (nuostatos, vertybés ir pan.),
taciau Moksin (2008) teigia, kad organizacijos poky¢iy pagrindu gali tapti kultiros tinklas,
susidedantis biitent i$ tokiy daliy:

1. Paradigma - pagrindiniy jsitikinimy ir jtikinimy visuma, kuri darbuotojy priimama kaip
savaime suprantama.

2. Valdzios struktiiros — tai grupés, kurios turi daugiau galiy daryti jtakos organizacijoje.

3. Organizacijos struktiira — daZniausiai susijusi su valdZios struktiiromis ir esminiais
vidiniais rySiais. Ji pabréZia svarbiausius organizacijos aspektus ir susideda i§ formaliy
struktury ir neformaliy sistemy bei normy.

4. Kontrolés sistemos — tai formalizuotos motyvacijos sistemos, kurios vertina tam tikrus
veiklos budus ir iSskiria vertingesnius ir svarbesnius organizacijai.

5. Paprodiai — tai jprasti organizacijos darbuotojy elgsenos ir bendravimo btdai, kurie
sujungia jvairias organizacijos sritis. Jie gali biiti jvardijami kaip ,,biidai , kuriais mes ¢ia ir
dabar veikiame®.
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6. Ritualai - tai ypatingi jvykiai, pabréZiantys tai kas ypac vertinama organizacijoje.
7. lstorijos — jteisina tam tikrus elgesio modelius, jterpia dabartj j organizacijos istorija,
skelbia apie svarbius jvykius ir neeilines asmenybes.
8. Simboliai — (misija, logotipas, uniforma, architektira ir pastato planavimas, zargonas it t.t.)
glaustai pristato organizacijos pobidi.
1 paveiksle vaizduojamas sudétingy organizacijos kultiiros sudedamyjy daliy sujungimas ]

visuma, sudarancig organizacijos kultiira.

Kontrolés
sistemos

Ritualai ir
paprociai

Istorijos ir
mitai

Valdzios
struktiiros

Organizacijos
struktiiros

1 pav. Organizacijos kultiiros tinklas

Saltinis: Moksin, V. (2008). Organizacijos kultiiros keitimas. Vadovas ir pasaulis. Nr. 7-8. p. 95

Kulturos tinklo SeSiy elementy visuma lemia organizacijos paradigmos pobiidj (arba jos
individualuma).

Organizacijai kultiira svarbi dél daugelio priezasCiy. Anot Koammben, Croynaxayc, XblOCTOH
(2003) ju saraSas tiesiog nesibaigiantis. Kultiira kompanijoje gali daryti jtaka daugeliui sfery. Jos
pateikiamos 2 paveiksle.

Kulttros itakojamos sferos

Istaigos kaip

Darbuotojo

. MNaujovésir Darbuotojo darbdavio G Asmeninial ir Gamybos
Dar;buotc_)}_ © karybinis poZidris | patrauklumas dodr ; If{ﬁ IIIZJ e gamybiniai k[:;(rti;)é nadumas ir
motyvacya potencialas darbg (atsispindi reputacija santykiai v efektyvumas

kadry kattoje)

2 pav. Organizacijoje kultiiros jtakojamos sferos
Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Kamn6en, Ctroynxayc, XsrocToH (2003 )
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Sie faktoriai pabréZia vaidmenj, kurj kultiira atlieka organizacijoje. Biitina, kad organizacijos
vadovybé atkreipty démesj i kultirg analizuodami ir realizuodami strategija.

Kultura yra verslig veiklg organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis zingsnis, skatinant
tokig veiklg. Kultiira apima ir jtakoja viska, ka daro Zzmonés. Pozityvios kultiiros yra tokios, kurios
sutampa su organizacijos vizija, misija ir strategijomis. Verslioje organizacijoje pozityvios kultiiros
palaiko verslininkiska organizacijg. Kitose organizacijose, kur verslininkyst¢ néra jtraukta j
strateginius tikslus, kultira nepalaiko rizikos prisiémimo, galimybiy ieSkojimo ir novatoriSkumo.
Vadybininkai, suvoke savo organizacijos kultiirg, galés jvertinti, sustiprinti ir, jeigu reikia, keisti
esama padétj, kad organizacija tapty stipresné ir galéty geriau konkuruoti (Seilius, 1998).

Kamepon, Kywnn (2001) jvardina, kokius organizaciné kultiira privalumus suteikia

organizacijai. Jie pavaizduoti 3 paveiksle, i$skiriama nauda organizacijai bei jos darbuotojams.

‘ Teigiama nauda organizacijai

Sumazinanesusipratimuy Dama
kolektyve |

Inesa aiskumo | tai.kas laukia
kolektyvo nariy

Aiskumas

M

Uztikrina verty biu ir nustatytu

normuy i¥saugojima, kuriy Liekamoiji .
laikosikolektyvonariai, verte

perduodant i kartos i karta

e

Sukuria darbuotojo prieraifuma )
priekolektyvo ir didina Lojalumas
atsidavima bendram tikslui —

Nusako organizacijos plétimosi )

perspektyva, duodama tiems g |
patiems kolektyvo nariams gUELITaS

energijos judéti pirmyn

3 pav. Organizacinés kultiiros teikiama nauda organizacijai
Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Kamepon, Kyuuau (2001)

Aptarg ir nuoSirdziai priéme¢ vertybes darbuotojai elgiasi kiirybiskiau, geriau iSnaudoja
neapibrézty situacijy teikiamas galimybes, sumaniau sprendzia sudétingas problemas nei tie, kurie
grieztai laikosi nustatyty tiksly ir procediiry. Taigi vadovavimg — paremta vertybémis, taikanti
kompanija sugeba lanksciau prisitaikyti prie aplinkos reikalavimy (Andrijauskaite, 2003).

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultiira yra vertybiy, nuostaty, ritualy ir t.t.
visuma, kuriy laikydamiesi darbuotojai siekia bendry tiksly imonés naudai. Tac¢iau svarbu, kad visi
organizacing kultiirg suprasty vienodai, nes jos sgvokas autoriai apibtidina jvairiai.
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Organizaciné kultira yra viena i§ svarbiausiy faktoriy nuo kurios priklauso jmonés veiklos
efektyvumas. Darbuotojams dirbant kartu kuriasi tam tikra bendravimo sistema, atsiranda taisykliy,
paprociy, vertybiy, kitaip tariant susiformuoja organizaciné kultira. Kultiira stiprina darbuotojo
atsidavimg darbui bei organizacijai, jpareigoja organizacijos narius laikytis nustatyty vertybiy bei
siekti geresniy veiklos rezultaty. Organizacinés kulttiros svarba jmonei yra akivaizdi, tad svarbu,
kad ja pripazinty ir puoseléty visi organizacijos nariai, nes tik tada ji duos teigiama nauda jmonés
veiklai.

Norint geriau pazinti organizacing kultiirg reikia iSnagrinéti, kokiy tipy, lygiy ji buna bei, kokie

jos modeliai.

1.2. Organizacinés kultiiros tipai, modeliai ir lygiai

Organizaciné kultiira negali biiti vienoda visose organizacijose, nes vieni vadovai orientuoti |
pelna, kiti | klienty aptarnavimg, treti j darbuotojy gerove ir pan. Tod¢l literatiiros Saltiniuose
autoriai iSskiria organizacinés kultiiros tipus, lygius bei modelius. Vadovybé, formuodama savo
imon¢je organizacing kultiirg, gali pasirinkti, kokiy nori, kad darbuotojai laikytysi vertybiy,
nuostaty, 1 kg biity orientuotas jy darbas.

Organizacijy kulturos tyréjai, jverting didziule jos jvairove, ir siekdami tiksliau apibudinti
vienos ar kitos kultiros esminius bruozus, grupuoja kultiirg j atskiras tipy grupes. Siekiant detaliau
panagrinéti kulttiros formavimo ir keitimo problemas, tikslinga susipazinti su pagrindiniais
organizacijy kulttiros tipais (Zakarevicius, 2008).

Kai kurie organizacinés teorijos autoriai bandé isskirti kultiiros tipus. Tokios klasifikacijos
tikslas yra toks, kad surasty savo organizacijos santykj su tam tikru organizacinés kulttiros tipu, kas
padéty efektyviau atlikti strateging analize. (Kammn6en, Croynxayc, Xsrocton, 2003 ). Organizacijos
kultiros tipy nustatymas taipogi leidZia iSsiaiskinti, kokie teigiami ir neigiami dalykai slypi tokioje
kultiiroje, ar tokia kultiira didina veiklos efektyvumga. Jei vyraujantis kulturos tipas daro neigiama
itaka veiklos rezultatams, tai tokig kultiirg vadovybé turi pakeisti.

Organizacijoje galima iSskirti dominuojancig kultiirg ir subkultiiras. Dominuojanti kultiira
iSreiSkia pagrindines vertybes, kurios priimtinos daugeliui organizacijos nariy. Subkultiiros
iSsivysto didelése organizacijose ir atspindi bendras problemas ir situacijas, su kuriomis susiduria
darbuotojai (Musbaep, 2003).

Atskiry subkultiiry vertybes, jsitikinimus, nuostatas ir pan. vaizduoja w-z plotai, a-h plotai
rodo, kas yra bendra tarpusavyje bendraujancioms subkultiromis. Jos, jy vertybés, jsitikinimai ir
pan. sudaro organizacijos kulttirg. Tac¢iau organizacijos kultiiros Serdis yra tai, kas bendra visiems

organizacijos nariams. Ja vaizduoja tamsintas plotas. Jeigu organizacijos nariai turi mazai

18



bendrumy ir jos padaliniai yra autonomiski, tamsintas plotas bus mazas. Kuo maZesnis plotas — tuo

silpnesné organizacija (Vaitkiinaité 2006).

4 pav. Subkultiiros organizacijos kulttiroje
Saltinis: Vaitkiinaite, V. (2006). Susijungusiy organizacijy kultiiry poveikis jmonés sékmei. Verslas: teorija ir
praktika. VII tomas, Nr. 1, p. 49

Paveiksle pateikiamas tik salyginis vaizdas. Jis gali skirtis atsizvelgiant  jungimosi situacija.
Ka tik susijungusios organizacijos turi mazai bendry dalyky (Vaitkiinaité 2006). Jei organizacija
neturéty vyraujancios kultiros, o biity sudaryta tik i§ daugybés subkultiiry, jos kultiiros, kaip
nepriklausomo kintamojo, verté aiSkiai sumazéty. Kodél? Todel, kad c¢ia nebuty vienodai
interpretuojama, koks elgesys yra tinkamas ir koks netinkamas. Bitent bendri jsitikinimai pavercia
kultirg galinga priemone, nukreipiancia ir formuojancia elgesj (Robbins, 2006).

Tyrinétojai, apibiidindami organizacijy kultiros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais.
Analizé parodé, kad Siuos kriterijus salyginai galima suskirstyti | keleta pagrindiniy grupiy
(Zakarevicius, 2008):

 personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

« veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijai;
« psichologinio mikroklimato kriterijai;

o galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Butina i8skirti stiprig ir silpng kultirg. Stipri kultira charakterizuojama pagrindinémis
organizacijos vertybémis, kurias aktyviai palaiko, jos aiSkiai i§déstytos ir placiai paplitusios. Kuo
didesnis organizacijos nariy skai¢ius skiria jos pagrindines vertybes, pripazjsta jy svarbg ir atsidave
joms, tuo stipresné kultiira. Jaunos organizacijos arba organizacijos, kuri pastoviai kei¢ia nuomones
(vertybes), turi silpng kultiirg. Tokiy organizacijy nariai neturi pakankamai patirties formuoti

bendras vertybes. Kita vertus ne visos ilgg laikg gyvuojancios organizacijos, turincios stabilig kadry
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kaita, turi stiprig kultiirg: pagrindinés organizacijos vertybés turi biiti aktyviai palaikomos
(Munbrep, 2003).

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J. Schermerhorn, j. Hunt, R.
Osborn (1995) skiria keturis organizacijy kultaros tipus (Zakarevicius, 2008), kurie pavaizduoti 5
paveiksle.

Organizacijos kultiros tipai

Darbuotoju talentas ivertinamas ir . =
ugdomas. Plati veikimo laisve. i
Pripazistami kiekvieno Beisbolo
individualdis rezultatai. Solidus komanda
atlyginimas. Skatinamas naujoviuy

diegimas.

Korektizki, draugiski santykiai.
Pagarba vyresnio amziaus
darbuotojams. Vertinamas Klubas

lojalumas, patirtis. Karjera vyksta

princi-pu,,Zingsnis po Zingsnio.

Garantuotas veiklos pastovumas ir
pusiausvyra. Vyrauja saugumo

vy . Tvirtove
atmosfera. Gerbiama nuomoniu
Ivairove. |
Darbas aiikiai reglamentuotas, p
gpecializuotas. Garan-tuotas
nuolatinis tobuléjimas. Akademija

Uztikrinamas sisteminis karjeros
vy s-tymasis.

5 pav. Organizacijos kultiiros tipai
Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn (1995)

Profesin¢je literatiiroje (Charles Handy) pateikiami tokie organizacijos kultiiros tipai
(Rekasiute-Balsiene, 2008):

e Voratinklio tipo — jégos arba valdzios kultiira. Tai organizacija, kuri labai orientuojasi j
rezultatg. Jg apibiidina zodZiai ,,hierarchija* ir ,,autokratija. Tokia organizacija gerai dirba
kriziy, pasikeitimy atveju. Minusas: organizacija neiSbalansuota, visi sprendimai vienose
rankose, 0 tai heoperatyvu.

e Tvirtovés tipo — vaidmeny kultara. Tokios organizacijos stiprybé jos ,kolonos*
(funkciniai departamentai). Organizacijoje biuina aiskiai apriboti vaidmenys ir atsakomybeg,
taciau tokia organizacija neiniciatyvi — mazai i$§tikiy. Joje sunku atlikti pokycius.

e Tinklo tipo — uzduoties kultiira. Tokioje organizacijoje yra svarbu, kad darbas biity
padarytas, ir ne taip svarbu, kas tai padaro. Labai akcentuojamas komandinis darbas, taciau

tokig organizacijg sunku valdyti, neaiSku, kas atsakingas uz, pavyzdziui, darbo neatlikimg.
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»ZvaigZdZiy“ kultiira, arba asmeny kultiira. Tokioje organizacijoje silpna hierarchija,
todél joje labai svarbus bendry tiksly iSkélimas. Tokios kultiiros pavyzdys — eksperty grupeé.

Joje i8kyla kontrolés problema — kas kg kontroliuoja.

1982 m. buvo sukurta S. Deal ir A. Kennedy organizacijy kultiiros tipologija. Pagal galimybiy

darbuotojams pasireiksti kriterijus, autoriai iSskyré tokius tipus (Zakarevi¢ius, 2008):

Viskas arba nieko kultiira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia ,,va
bank“. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviskas maksimalizmas. Pripazjstamos ir
garbinamos ,,zvaigzdés®. Naujokas, norédamas biiti pripazintu, turi nugaléti ,,senius®.
Duonos ir Zaidimy kultara. Galimybiy pasireiksti turi kiekvienas (duonos uzteks
kiekvienam), reikia tik atskleisti tas galimybes. Geriausiai galimybés atskleidziamos
gruping¢je veikloje, todél tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys. Organizacijoje
daznos Sventgs, ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys impulsy produktyviai veiklai.
Analitiné projektiné kultiira. Veikla vykdoma analitinio projektinio mastymo pagrindais.
Viskas turi buti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimalts. Didelis démesys
skiriamas pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos nepageidaujamos.
Proceso kultira. Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras
organizacijos tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti
procediiras, nedaryti klaidy. Uzimama pozicija, statusas — labai svarbus iSraiskos elementas.

Elgseng lemia hierarchin¢ vieta. Emocijos trukdo veikti.

Seilius (1998) iSskiria Steinmano ir Schreyoggo organizacinés kulttros klasifikacija, kuri

paremta grynai psichologiniais kriterijais:

= Paranojiné kultara. Darbuotojy santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baime,
bendradarbiai ieSko vieni kity klaidy. Veiksmuose jzvelgiamas noras pakenkti. Bet koks
veiklos sutrikimas sukelia audringg reakcija.

* Depresiné kultara. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat
laukiama paramos 1§ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutininé, aplinka
sustabar¢jusi. Darbuotojai vadovaujasi principu ,,a8 nieko negaliu pakeisti, nes esu
mazas®.

* Prievartiné kultiira. Veikla organizuojama remiantis administracinémis priemonémis.
Pagrindiniai akcentai — drausmé, tvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai sureguliuotas
kontrolés mechanizmas. Emocijos nepripazjstamos. Hierarchija — pagrindinis
vadovavimo principas.

= Sizoidiné kultiira. Auki¢iausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais

nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalis, ,$alti“. Zemesniuose
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lygiuose vyksta kova dé¢l geresnio posto. Didele jtaka turi favoritai, neformalios
grupuotés. Dominuoja karjerizmas.
Sakalas (2003) Steinmano ir Schreyoggo organizacinés kultiros klasifikacija papildo dar
dviem organizacinés kultiiros tipais:
= Oportunistiné kultara. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, jprociai. Neigiama
individualybé, i$skirtinumas. Didziulis démesys procediiroms, o ne reikalo esmei. Jokie
poky¢iai nepageidaujami.
= [sipareigojanti kultoira. Tai dalykiniu ir socialiniu poziiiriu atvira kultira, pasiruosusi
priimti kitas diferencijuotas kultiiras, keistis. Tai pagrindinis jos privalumas. Siai
kultdirai budinga, kad gali nesutapti interesai ir vertybés, todél didelis démesys turi biiti
skiriamas interesui derinimui.
Veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijus, grupuodamas organizacijy kultiira, galbit
tiksliausiai panaudojo R. Harrison (1970). Jis vélgi iSskyré keturis jos tipus (Zakarevicius, 2008):

e Valdzios kultira. Vadovas - centriné organizacijos figira. Organizacijoje mazai
reglamenty, taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir
jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius.

e Vaidmens kultiira. Visy nariy vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti ir iSdéstyti
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchiné struktira. Veikla
koordinuojama per Zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai.

e UZduoties kultiira. Veikla organizuojama sudarant darbuotojy grupes konkreciy uzduociy
vykdymui. Grupé - pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski,
korektiski. Antra vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ry$kiis komandinio darbo
privalumai.

e Asmens kultiira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacija funkcionuoja
del to, kad sudaryty salygas individams siekti savo tiksly. PraktiSkai neegzistuoja kontrolés
ir koordinavimo mechanizmai. Antra vertus, individai be organizacijos veikti negali, todél
visokeriopai stengiasi ja stiprinti ir vystyti.

Skiriamos labai jvairios jmonés kultiiros dimensijos (Sakalas, 2003):

e imonés kultiiros atvirumas (uzdara - atvira; pasikeitimams priesiska - draugiska);

e imonés kultiiros orientacija (orientacija | ateit] - susiklosCiusig bazg¢; savos ar subkultiiros
kiirimas);

e bendradarbiy vaidmuo formuojant kultirg (i atskiry elementy tobulinimg -
instrumentinis ar ] plétot¢ orientuotos kultiiros ugdymas; } iSlaidas ar j naudg orientuotos

kultiiros ugdymas);
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e vadovybés vaidmuo formuojant kolektyva (bendradarbiai kaip nariai ar kaip aktoriai;
kolektyvinés ar individualios kultiiros ugdymas) ir kitos.

Jaunos — inovatyvios jmonés yra orientuotos j ateitj, tradicinés — j praeitj. Atsakingos daugiau
orientuojasi  iSorinius, uzdaros — i vidinius veiksnius.

Stidzius (2001) bei Zilinskas, Martinkus, Staleronka (2004) cituoja E. Schein ir jvardija jo
i§skirtus tris organizacinés kulttiros lygius :

e Sutartiniai dalykai — tie, kuriuos zmogus mato, girdi ir jaucia, kai susiduria su nauja
nepazjstamos kultiiros grupe. Tai dalykai, kurie kartu apibrézia kultiirg ir j Siuos dalykus
kreipiantiems démesj parodo, kas yra kultiira. Sutartiniai dalykai apima prekes, paslaugas ir
net grupés nariy elgesj bei iSvaizda.

e Remiamos vertybés — tai dalykai, kuriuos verta daryti, arba priezastys, kodél tai darome ir
norime paaiskinti tai, kg darome.

e Pagrindinés nuostatos — tai nesgmoningi jsitikinimai, sampratos, mintys ir jausmai
(galutinis vertybiy ir veiklos Saltinis), kuriuos organizacijos nariai priima kaip savaime
suprantamus. Kultlira suteikia organizacijai ,teisingg buda daryti dalykus®, daznai
remdamasi garsiai nesuformuluotomis nuostatomis.

Taigi organizacijos kultiira atspindi, kokj santykio su aplinka biidg ji pasirinko. Neatsiejama
kultiiros dalis sutartiniai dalykai, remiamos vertybés bei pagrindinés uzsléptos nuostatos (zr. 6
pav.). Organizacijos kultira daro jtakg jos sékmei. Kultira veikia tarpusavio santykius
organizacijoje, taip pat ir jos finansinius rezultatus. Todé¢l ji turi biti susieta su kita firmos veikla:
planavimu, organizavimu, vadovavimu ir kontrole. I§ tikryjy, jei kultira nesusijusi su Siais

uzdaviniais, tai jos laukia sunkds laikai.

Matomos organizacinés verslo strukttiros

Sutartiniai dalykai ir procesai

Strategijos tikslai; filosofija

Remiamos vertybés

Nesamoningi, savaime suprantami jsitikinimai,

Pagrindinés nuostatos . i .
mintys Ir Jausmal, sampratos

6 pav. Verslo organizacijos kultairos lygiai pagal E. Schein
Saltinis: Zilinskas, V., Martinkus, B., Staleronka, A. (2004). Verslo vadybos pradmenys. Kaunas: Naujasis lankas.
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Kai kurie autoriai i$skiria du kulttros lygius: bendrajj ir specifinj, o organizacijos (specifing)
kulttrg laiko kapitaly sudaranciy intelektinj kapitala, branduoliu (Purlys, 2009).

J. P. Kotteris ir J. L. Hesketas (1992) nustaté du kultiiros lygius: nematomg — bendrasias
vertybes ir matomg — grupés elgesio normas. Jy pateikiama adaptyviosios kultiros koncepcija — tai
méginimas sukurti organizacijos kultirg, pagrista démesiu pagrindiniams jtaka darantiems
asmenims: darbuotojams, vartotojams, akcininkams, kad uztikrinty galimybe kulttrai kisti kartu su
organizacijos strategija, kurios nejmanoma jgyvendinti, jei yra vidiniy prieStaravimy organizacijoje
(Vaitkiinaite 2006).

K. S. Camerono ir R. E. Quinno Konkuruojan¢iy vertybiy modelis (Ragucka, 2005).

K. S. Cameron'o ir R. E. Quinn'o (1999) Konkuruojanciy vertybiy modelis susikiiré
empiriSkai (autoriai sieké, kad jy modelis kuo tiksliau atspindéty tikrove) ir integruoja daugelio
autoriy pasiiilytas organizacinés kultiros dimensijas. Konkuruojan¢iy vertybiy modelis buvo
sukurtas atliekant tyrimus organizacijose, siekiant iSsiai$kinti, kas lemia efektyvy organizacijy
funkcionavima.

Remiantis atliktais tyrimais buvo i$skirti 39 organizacijy efektyvumo rodikliai, kurie véliau
buvo sujungti j 4 pagrindinius veiksnius. I$skirtos dvi dimensijos. Pirmos dimensijos vienas i$ poliy
Zymi lankstuma, veiksmy laisve ir dinamiskuma, o antras pabrézia stabiluma, tvarka ir kontrolg. Tai
reiskia, kad kai kurios organizacijos yra efektyvios tada, kai yra besikeiciancios, prisitaikancios, o
kitos veikia efektyviai, kai laikosi stabilumo, kontrolés (Cameron, Quinn; 1999). Antra dimensija
atskiria orientavimasi i vidy, integravimasi ir sutarima bei orientavimasi | iSore, diferencijavimg ir
konkurencijg. Tai yra kai kurios organizacijos suvokiamos kaip efektyvios, kai pasizymi darniom
vidiném charakteristikom; o kitos - kai sgveikauja ir konkuruoja su kitomis.

Sios dvi dimensijos suformuoja 4 kvadratus, kuriy kiekvienas reprezentuoja skirtingus
organizacinio efektyvumo rodiklius. Jie parodo, ka Zmonés vertina organizacijos veikloje, apibrézia
esmines vertybes, kuriomis remiantis vertinama organizacija. Paminétos keturios vertybés
vaizduoja prieSingas arba konkuruojancias prielaidas, esancias prieSinguose kontinuumuose -
lankstumas pries§ stabiluma; orientavimasis ] iSor¢ prie§ orientavimasi j vidy.

Remdamiesi §iuo modeliu, Cameron ir Quinn pateikia organizacinés kultliros tipy
klasifikacija bei metodika. Autoriai iSskiria 4 dominuojancius kultiiry tipus. Kultiry tipai ir

vertinimo Kriterijai pateikti 7 paveiksle.
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Lankstumas

Inovacijos
Palaikymas >/ 3\
Klanas .
Adhokratija \
Vidus \ I$ore

Hierarchija Rinka

y Tikslas
Taisyklés S~

7 pav. Dominuojantys kultiiry tipai
Saltinis: Ragucka, A. (2005). Organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo darbu rysys. Personalo verté

ir vadyba: zinynas. D. 8.2., p. 6

Ragucka (2005) cituoja K. S. Cameron, R. E. Quinn (1999), kurie teigia, kad organizaciné

kultiira yra vertinama dviem kryptimis: lankstumas-kontrolé ir orientavimasis j vidy-iSorg. Tokiu

principu iSskiriami keturi kultury tipai:

Klano. Pagrindinés charakteristikos yra komandinis darbas, darbuotojy jtraukimo
programos, jsipareigojimas darbuotojams. Labiau pabréziami ir apdovanojami komandos
(o ne individualtis) laim¢jimai; darbuotojai skatinami i$sakyti savo pasiiilymus, kaip bty
galima pagerinti organizacijos veiklg. Svarbiausios uzduotys tokiose organizacijose yra
didinti darbuotojy jsipareigojima, lojaluma organizacijai ir aktyvuma. Klano kultira
pazymi draugiSska darbovietg, panaSia | Seima, kurioje darbuotojai daug kuo dalijasi.
Vadovai yra tarsi tévy prototipai. Organizacija laikosi lojalumo ir tradicijy déka,
akcentuojama moralés svarba. bendradarbiavimas, susitarimai, riipinimasis Zmonémis.

Adhokratijos. Adhokratijos yra laikinos - jos gali greitai persitvarkyti iskilus naujoms
salygoms. Valdzia paskirstoma tarp individy, darbo komandy, priklausomai nuo
sprendziamoS problemos. Akcentuojamas individualumas, gebéjimas rizikuoti, pasirengi-
mas pokyc¢iams ir originalumas. Svarbiausias tokiy organizacijy tikslas - kurti novatoriskus
produktus, paslaugas ir greitai prisitaikyti prie naujy salygy. Adhokratijos organizaciné
kultiira charakterizuojama kaip dinamiska, verslumg skatinanti ir kiirybiSka darbo aplinka.
Zmonés linke rizikuoti. Efektyvus vadovavimas turi aiskia ateities vizija, orientuotas j rizi-
ka. Organizacijg laiko atsidavimas inovacijoms ir naujumas visose srityse. Akcentuojamas

CV v —

produkty bei paslaugy sukiirimas.
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¢ Rinkos. Organizacija funkcionuoja kaip rinka, prekyvieté. Tokia organizacija orientuojasi |
iSorin¢ aplinkg, pabrézia sandoriy su iSoriniais klientais svarbg. Biidingas stiprus iSorinis
pozicionavimas ir kontrolé. Remiamasi tokiomis vertybémis kaip produktyvumas ir
konkurencingumas. Viena i§ pagrindiniy rinkos kultiiros prielaidy yra tai, kad iSoriné
aplinka yra prieSiSka, o ne maloni, klientai yra iSrankiis, taigi organizacija turi nuolat
konkuruoti. Remiamasi tuo, kad aiskus tikslas ir agresyvi strategija padeda siekti
produktyvumo ir pelno. Vadovai yra reikliis ir griezti, organizacija orientuota j laiméjimus.
Pabréziamas rinkos uzkariavimas.

e Hierarchijos. Organizacijose labai svarbus formalus ir struktiruotas darbo atlikimas,
taisyklés tiksliai nusako, ka darbuotojai turi atlikti.  Siekiama stabilumo, auksto
produktyvumo ir stengiamasi viska i§ anksto numatyti; darbuotojy veikla nusako grieztos
taisyklés. Vadovai yra geri koordinatoriai ir organizatoriai, orientuoti j produktyvuma,
svarbiausias riipestis - sklandziai veikianti organizacija. Organizacija palaiko formalios
taisyklés ir strategija.

Konkuruojancdiy vertybiy modelis (Ragucka. 2005). Konkuruojanciy vertybiy modelis buvo
formuluojamas labai fundamentaliy prielaidy apie tai, kaip organizacijos veikia bei kaip turéty buti
valdomos. Modelis kruopsciai apibrézia ir kitus organizacijos aspektus (lyderiavima, organizacijos
efektyvuma, zmoniy santykius). Vienas i§ aspekty, kuriuos palie¢ia $is modelis, yra pasitenkinimas
darbu. Pagrindinés Konkuruojanéiy vertybiy modelio prielaidos pateiktos 8 paveiksle, 2 priede.

Mokslinéje literatiiroje randame keleta organizacijos kultiros modeliy. Juose autoriai bando
surasti ir parodyti ry$j tarp organizacijos kultiros ir jos veiklos rezultaty. Pateikiami trys
Guscinskienés (2000) jvardinti modeliai:

1. PARSONO AGIL organizacijos kultiros modelis. Sio modelio autorius amerikietis
sociologas Parson tvirtina, jog kiekvienoje sistemoje organizacijos kultiira turi atlikti keturias
funkecijas, kurios uzsifruotos Zodyje AGIL.

A — (adaptation) adaptacija. Kad ji buty sékminga, organizacija turi palaikyti gerg
socialing atmosfera, o prireikus atlikti korekcijg. Tai turéty palengvinti adaptacijg organizacijoje.

G — (goal attainement) tikslo siekimas. Organizacijos tiksla pasiekti lengviau, jeigu
pavyksta sujungti visy jos nariy tikslus j visuma, jeigu gerai matoma organizacijos strategija.

I — (integration) integracija. Tai organizacijos padaliniy sugebéjimas integruotis j
vieng visuma, vientisg sistema.

L — (legitimacy) legitimacija. Tai organizacijos poreikis iskilti bei klestéti, buti
pripazintai. Organizacija gali i8kilti jei turi tikry vertybiy sistema.

2. OUCHI organizacijos kultiiros modelis. W. Ouchi iSanalizavo trijy firmy grupiy

organizacijos kultiirg. Tas firmas jis apibtidino taip: tipiSkos JAV firmos, tipiSkos Japonijos firmos
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Z tipo JAV firmos. W. Ouchi sudaré septyniy pagrindiniy kriterijy sarasa, kuriuo remiantis galima
palyginti organizacijas. ( Gusc¢inskiené, 2000)Autorius stengési jrodyti, kad tipisky japony firmy ir
JAV Z tipo firmy organizacijos kultiiros labai skiriasi nuo tipisky JAV firmy. Sie skirtumai
paaiskina daugelio japony ir JAV Z tipo organizacijy sékme¢. Organizacijy palyginimai pagal

vyraujancias kultiirines vertybes atsispindi 2 lentel¢je.

2 lentelé
Ouchi organizacijos kultaros modelis

Kultiiros vertybés J'aponijos Z JAV firma JAV firma

firma
Isipareigojimas . - Igalaikis Trumpalaikis

darbuotojams Visam gyvenimui

Darbo jvertinimas Létas pagal kokybe Létas pagal kokybe Greitas pagal kokybe
Karjera

Labai plati Pakankamai plati Siaura
Kontrolé Numanoma Numatoma

ir neformali ir neformali Tiksli ir formali
Sprendimy pri¢émimas Grupinis Grupinis Individualus
Atsakomybe Grupiné Individuali Individuali
Demesys zmonems Visapusiskas Mazas Visapusiskas

Saltinis: Gus¢inskiené, J. (2000). Organizacijy sociologija. Kaunas: Technologija. p. 117

W. Ouchi stengeési jrodyti, jog tipiSky Japonijos ir Z tipo JAV firmy organizacijos kultiiros
labai skiriasi nuo tipisky JAV firmy organizacijos kultiiry. Sie skirtumai padeda paaiskinti daugelio
Japonijos firmy bei JAV Z tipo firmy sékmeg.

3. PETERSO ir WATERMANO organizacijos Kkultiiros modelis. T.Peters ir
R.Waterman iSanalizavo sékmingy JAV firmy pavyzdzius. Jie numate, jog organizacijos veikla
turi biti tokia, kad joje nekilty problemy. Problemas reikia stengtis numatyti ir i§ anksto uzkirsti
joms kelig. Jy nuomone, klestin¢ios organizacijos turi stiprias kultiiras, sudarytas i§ bendryjy
vertybiy. Jos bty tokios:

e Polinkis veikli. Sékminga organizacija turi polinkj veikti problemoms uzkertant kelig.

e Glaudus bendradarbiavimas su klientu. Organizacijos, kurios palaiko gerus santykius su
klientais, labiau klesti negu tos, kurios tam skiria nepakankamai démesio.

e Autonomija ir ¢jimas pirmyn. S€kminga organizacija stengiasi diegti jvairias naujoves ir
mazinti biurokratizmg. Tai padeda skatinti kiirybinguma.

e Produktyvumas. Jo siekiama remiantis savais darbuotojais.
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e Démesys vadovavimui. Organizacijai labai svarbu parinkti tinkamg vadovavimo stiliy.

e Bendrumo laikymasis. Priimant sprendimus turi dalyvauti visi darbuotojai. Tai atnesa

s¢kme.

e Paprasta bendravimo forma. Darbuotojai turi pasitikéti vieni kitais ir bendrauti laisvai

bei draugiskai.

¢ Ribotas ir laisvas veikimas. Ribotas veikimas reiSkia, jog kickvienas darbuotojas veikia

vadovaudamasis jsipareigojimais ii pagal savo pareigas. Laisvas veikimas reiskia, jog
organizacijos nariai veikia laisvai, Zinodami savo teises ir pareigas.

Taigi kiekvienas modelis atspindi tam tikras vertybes, pagal kurias galima jvertinti
organizacijos kultiirg.

Darnios organizacinés kultiiros kiirimo modelis HOME (Rekasitité-Balsiené, (2007)).

3 priede (9 pav.) yra pateiktas J. Greenbergo ir R. A. Barono (2000) sukurtas darnios
organizacinés kultiiros kiirimo modelis HOME (,,namai*). Sie autoriai pateikia labai paprasty ir
aiskiy rekomendacijy, kaip galima efektyviai stiprinti pasitenkinimui darbus svarbius organizacinés
kulttiros elementus, uZztikrinant organizacijos istorijos tg¢stinumag darbuotojy samonéje, kuriant
identiSkumo jausma, skatinant naryste.

J. Greenbergo ir R. A. Barono nuomone, keturi veiksniai (istorijos t¢stinumas, identiSkumo
jausmas, narystés skatinimas, darbuotojy saveika) padeda sukurti darnig lyg viena Seima
organizacijg su visiems darbuotojams artima kulttira, kurioje jie jauciasi tarsi antruose namuose ir
yra labiau patenkinti savo darbu.

Visi paminéti modeliai sukurti organizacijos gerovei, taciau jie nagrinéja skirtingas sritis. 3

lenteléje iSskirta, kokig pagrinding sritj nagrin¢ja kiekvienas modelis.
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3 lentelé

Pagrindiniai organizacinés kultiiros modeliy bruozai

Organizacinés kultiiros modeliai

Modelio pagrindinis bruozas

K.S. Camerono ir R. E. Quinno K onkuruojanciy vertybiy

modelis

Modelis buvo sukurtas, siekiant i$siaiSkinti, kas lemia

efektyvy organizacijy funkcionavima.

Konkuruojanciy vertybiy modelis

Modelis padeda issiaiskinti, kaip organizacijos veikia bei

kaip turéty bati valdomos.

PARSONO AGIL organizacijos kultiiros modelis Modelis padeda issiaiskinti ar  organizacijos kulttira
atlieka keturias funkcijas: adaptacijos, tikslo siekimo,

integracijos, legitimacijos.

Ouchi organizacijos kultiiros modelis. W. Ouchi sudaré septyniy pagrindiniy kriterijy sarasa,

kuriuo remiantis galima palyginti organizacijas.

PETERSO

modelis.

ir WATERMANO organizacijos kultaros | Modelio autoriai mano, kad reikia stengtis numatyti
problemas ir i§ anksto uzkirsti joms kelig. Autoriai
jvardina 8 bendrasias vertybes, kuriy organizacija turi

laikytis.

Darnios organizacinés kultiros kiirimo modelis HOME Autoriai pateikia rekomendacijas, kaip galima efektyviai

stiprinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.

Saltinis: Sudaryta atorés, remiantis Ragucka (2005), Gui¢inskiene (2000), Rekagitte-Balsiene, (2007)

Modeliy autoriai pasirinko nagrinéti skirtingas organizacijai svarbias sritis, kaip darbuotojy
pasitenkinimas darbu arba kaip padaryti organizacijos funkcionavimag efektyvy. Taciau visos Sios
nagrin¢jamos sritys yra vienodai svarbios, norint, kad organizacija klestety. Organizacinés kultiiros
modeliai nusako organizacijos kultliros ypatumus, kurie iSskiria organizacinés kultiiros bruoZzus.
Remiantis minétais modeliais organizacijy vadovai gali tobulinti organizacing kultiirg. Tiriant
kultirg organizacijoje, nesunku pastebéti jos iSorinius elementus, taciau sunku jzvelgti gilesnius
organizacinés kultiros lygius, kuriuose gliidi persidengusios vertybés ir bendri susitarimai. Tik
kruops¢€iai iSanalizuota, jvertinta organizaciné kultiira, teisingai nustatytos vertybés bei nuostatos
uztikrina organizacijos veiklos efektyvuma.

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacinés kulttiros tipologija yra gan plati, nes autoriai
18skiria organizacinés kulturos tipus pagal galimybes darbuotojams pasireiksti, pagal tarpusavio
santykius, pagal psichologinius kriterijus ir pan. Organizacijose, kuriose vyrauja ne vienas, 0
keletas skirtingy organizacinés kultiiros tipy, darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis,
idealais, jsitikinimais, nuostatomis, normomis, pozilriais, principais ir t.t. Imonei naudingiau, kai

darbuotojai laikosi vieningai, vadovaujasi tais paciais kultiiros kriterijais.
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1. 3. Organizacinés kultiiros funkcijos ir rySys su organizacijos klimatu

Organizaciné kultura atliecka daug funkcijy, kuriy déka didéja darbuotojy pasitenkinimas
darbu, geréja jmonés veiklos rezultatai. Taigi organizacinés kultiiros atlieckamos funkcijos duoda
naudg ir darbuotojams, ir vadovams. Jdedant daug pastangy, imantis nuosekliy veiksmy, galima
puoseléti organizacine kultiira, kad, siekiant bendry tiksly, ji biity stipri ir produktyvi. Kuo daugiau
organizacijos darbuotojy pripazins dominuojancig organizacing kultiirg ir laikysis visy nustatyty
normy, tuo organizacinés kultiros funkcijos duos didesnj efektg darbuotojy tarpasmeniniams
santykiams bei organizacijos veiklos rezultatams.

Organizacijos kulttira atlieka septynias funkcijas (Zablackiené, 2005):

e lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, pagal kuriuos ji turéty vertinti savo
sékmes ir nesékmes;

e pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos istekliai,

¢ lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i§ kity tikeétis;

e lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai priimtini, kurie — ne; tai
apibrézia, kur gliidi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama;

e nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

e nustato organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais;

e informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudojant, geranoriSkai, atsakingai ar delsiant.

Anot S. P. Robbins (2006) kulttra atlieka kelias funkcijas. Pirma, ji apibréZia ribas, tai yra ji
1§skiria vieng organizacijg 1§ kity. Antra, organizacijos nariams ji teikia tapatumo jausmg. Trecia,
kultiira padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas. Ketvirta, ji
sustiprina socialinés sistemos stabilumg. Kultiira yra socialiné riSamoji medZiaga, padedanti
18laikyti organizacijg nesuskilusig, nes pateikia standartus to, kg darbuotojai turéty sakyti ar veikti.
Ir galiausiai kultira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis
darbuotojy nuostatas ir elgseng.

Stoskus ir BerZinskiené (2005) jvardina labai panaSias organizacinés kultiros funkcijas kaip ir
Robbins (2006). Jie iSskyré Robbins (2006) paminétas keturias pirmas organizacinés kultiiros
funkcijas ir apibendrino jas, kad galima sakyti, kad kulttra ,,yra socialiniai klijai*, kurie padeda
iSlaikyti organizacija kartu. Kultiira pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja darbuotojy
pozilrius ir elgseng, galima sakyti, ,,diktuoja Zaidimo taisykles®, taip vienydama visg organizacijg ir
1§skirdama jg 18 kity. Organizacijos kulttra veikia organizacijos ir jos nariy veikla, gali daryti jtaka
netgi §iy nariy asmeniniam gyvenimui.
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Preiksiené (2003) iSskiria organizacijos kultiiros funkcijas j dvi dalis — naudingas vadovams ir

naudingas darbuotojams, nes organizacijos kultiira atliecka daug funkcijy, daugelis jy naudingos ir

vieniems ir kitiems.

Organizacijos kultiiros funkcijos

Naudingos
vadovams

Suteilia
organizacijai

unikalumo,
15skiria

organizacijg
15 kity

Stiprina
bendrumo
jausmng,
atsidavimsg,
lojalumg
organizacijal

Darbuotojy
elgseng daro

nuoseklesne,
formuoja

nuostatasir
elgseng

Skatina
darbuctoqy
bendradarbiav
img, gerina
sprendimmy
priémimo
procesg

Naudingos
darbuotojams

SurmnaZina
dviprasmisku
mg. Nusako
darbuctojams,
kaip reikia
dirbti, kaip

elgtis

organizacijoje

| |
L]

Darbuotojarns
lengviau
suvolti, kas
yra svarbu,
kas vertinama
organizacijoje

Sutetkia
darbuctojams
tapatumo

jausma, jie
labiau jauciasi
organizacijos
dalimi

10 pav. Organizacijos kultiros funkcijos

Saltinis: Sudarytas, remiantis Preiksiene (2003)

B. A. CnmBak (2001) i$skiria astuonias organizacinés kulttiros funkcijas:
sukauptos kultiiros geriausiy elementy iskélimas, naujy vertybiy kiirimas ir jy kaupimas;
vertinamoji — normatyviné funkcija;
reglamentuojanti ir reguliuojanti kultiiros funkcija, t.y. kultiros vartojimas kaip elgsenos
indikatoriaus ir reguliatoriaus;
pazintiné funkcija;
prasmes formavimo funkcija. Organizaciné kultiira daro jtaka Zmogaus pasaulézitirai, daznai
organizacijos vertybés tampa asmens ir kolektyvo vertybémis antraip atsiranda konfliktai;
komunikaciné funkcija. Vertybés, priimtos organizacijoje, elgesio normos ir kiti kulttros
elementai uztikrina darbuotojy tarpusavio supratimg ir bendradarbiavima;
visuomeninés atminties funkcija, organizacijos patirties saugojimas ir kaupimas;
rekreaciné funkcija. dvasiniy jégy atgavimas organizacijos kultlrinés veiklos suvokimo
procese jmanomas tik esant aukStam organizacijos kulttiros doroviniam potencialui bei esant
darbuotojo pritarimui toms vertybéms.

Teigiama, jog organizacijos kultiira egzistuoja tam, kad susiety jos narius, sukurty bendrg

suvokimg, apsaugoty nuo susvetiméjimo. Organizacijos vertybiy sistemos suteikia kryptinguma jos

veiklos tikslams, politikai bei strategijoms. Ar kultiira turés organizacinj efektyvuma, lemia

vertybiy prigimtis. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei strategijas, kultiira tampa svarbus

turtas. Viena i§ bendryjy vertybiy bei jsitikinimy funkcijy — suteikti organizacijos nariams
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identiSkumo jausma, iSugdant] jsipareigojima organizacijai, jos tikslams. Jis pagerina organizacijos
stabiluma ir gali buti prasmingas planas, galintis nukreipti ir formuoti elgesj, motyvuojant
darbuotojus elgtis teisingai (Barvydiené, Kasiulis, 1998).

Rekasiuté — Balsiené (2007) teigia, kad organizacijos kulttira ir klimatas yra susije, ta¢iau néra
tapatiis, nors nemazai tyréjy klimato tyrimus sutapatina su kultiiros tyrimais ar pirmuosius naudoja
kaip antryjy pakaitalg. Interakcionistiniu pozitriu organizacijos kultiira daro jtaka organizacijos
klimatui, tiesiogiai nurodydama organizacijos nariams, kas yra svarbu, ir taip veikdama jy darbing
aplinkg. Sgvokos ,,klimatas" ir ,.kultara™ yra arti viena kitos, jeigu laikome, kad kultira yra kartu
iSgyvenamos prielaidos ir vertybés (Schein, 1992). Aiskinantis kultiiros daroma poveikj klimatuli
svarbu atskirti Sias sgvokas:

¢ Organizacijos klimatas - tai tarsi atmosfera, kuri suvokiama organizacijos darbuotojy, o ja
lemia jvairiis organizacijos veiklos btdai, procediiros, atlygis. Klimatas yra individualus
socialiniy aplinkybiy, kurio dalis yra ir pats asmuo, apraSymas (Virtanen, 2002).

e Kultiira yra daug platesnis organizacijos vertybiy ir jsitikinimy fenomenas, kuriam daro
itaka darbuotojy interpretuojamos organizacijos veiklos prielaidos, vertybés ir filosofija,
kuriuos lemia jy patiriamas Kklimatas. Svarbiausias kultiiros elementas yra bendrai
iSgyvenamos vertybés, jsitikinimai.

Taigi organizacijos klimatas yra ,atspindys to, kaip Zzmonés suvokia ir paaiskina savo

aplinkos ypatybes", o organizacijos kultiira ,,atspindi, kaip veikiama organizacijoje".

Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé¢, atspindinti darbuotojy
savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos klimatas yra veikiamas
organizacijos kulttros bei kity veiksniy (Dubauskas, 2006).

Guscinskiené (2000) isskiria dvi pagrindines organizacijos klimato tendencijas:

e organizacijos klimatas yra jos nariy suvokiamy atributy rinkinys;

e organizacijos klimatas - tai organizacijos nariy patiriamas vidinés aplinkos poveikis jy

elgesiui, kuris gali biiti apibiidinamas vertybiniy orientacijy terminais.

Organizacijos klimatui turintys jtakos veiksniai parodyti 11 paveiksle.
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Veiksniai

! [5oriniai | q Organizaciniai | ‘ Asmeniniai |

Organizacijos
centralizacija, technologija,
struktiira, dy dis

Lyderiy elgesys ir
lyderiavimo stilius

Fizinébel sociokultiriné
aplinka

11 pav. Organizacijos klimato veiksniai

Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Gus¢inskiene (2000)

Organizacijos klimato ir kultliros tyrimai sutampa vienu aspektu: jie analizuoja ta patj
organizacijos fenomena, nors ir i$ skirtingy perspektyvy. Tiek organizacijos kultiira, tiek klimatas
tiria ,,vidine socialing psichologing organizacijos aplinkg ir Sios aplinkos santykj su individualia
prasme ir organizaciniu prisitaikymu". Kultiira skiriasi nuo klimato, taciau jiems btidingas bendras
pagrindas - jie bando nusakyti ir paaiskinti rySius tarp toje pacioje situacijoje ir grupéje gyvenanciy
Zzmoniy. Organizacijos kultara veikia klimatg keliais budais (Rekasiaté-Balsiené, 2007):

e Padeda individams parodydama tai, kas yra svarbu, ir suteikdama prasme jy patyrimui.
Ideologija nukreipia suvokimag ir teikia uzuominas iSvadoms pasidaryti.

e Veikia klimatg tiesiogiai per savo jtaka, daromg objektyviai darbo aplinkai. Visgi tam tikro
tipo organizacijos kultiira nebiitinai sukuria tam tikro tipo organizacijos klimata (Ashforth,
1985).

V. Barvydiené., J. Kasiulis (1998) taip pat pritaria organizacijos klimato priklausomumui
organizacijos kultiirai, taciau pabrézia ir Siy dviejy savoky skirtumus (Zr. 4 lentele). Autoriai
sutinka, kad organizacijos kultiira lemia jos klimata, nes abu jie veikia organizacijos nariy elgesj.
Siuo poziliriu organizacijos kultira ir klimatas yra priklausomi kintamieji dalykai. Kaip
nepriklausomi kintamieji, jie turi jtakos socializacijai ir organizacijos nariy atrankai. Vis délto reikia
suprasti, jog organizacijos klimato pagrindas yra Zmoniy jausmai ir emocijos, o organizaciné

kultiira formuoja organizacijos nariy vertybes, interesus ir t. t.
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4 lentelé

Organizacijos kulturos ir klimato elementy palyginimas

Elementai

Organizacijos kultiira

Organizacijos klimatas

Konceptas

Visuminis reiskinys.
Organizacija turi kulttira, kurios
dalis yra klimatas.

Svarbiis organizacijos aspektai ar dimensijos.
Kulttros elementai gali bati ir organizacijos klimato
elementais

Reprezentacija

Mituose, istorijose

Organizacijos nariy elgesyje ir jausmuose

Mokslo idealas

Kulttros mokslas, psichoanalizé
ir kosmonautika

] gamtos mokslus orientuotas elgesio mokslas

Metodai Rasti prasme, kokybe, atkoduoti Empiriskai tirti hipoteze, kiekybiniai matavimai
reikSme

Validumas Komunikacinis validumas ir Matavimy teorinis validumas, intersubjektyvumas
vidinis objektyvumas

Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai

Modeliai Pokalbiai, diskusijos Asmens ir situacijos interakcijos

Zmogaus vaizdas

Iracionalus, kolektyvus,
siekiantis konsensuso

Racionalus, individualus, orientuotas j interesus

Veikimo modeliai

Ekspresyvus, simboliné
interakcija

Instrumentinis, | tikslag nukreipta veikla

Panaudojimas

Simbolinis valdymas, bendrumo
ir visumos, baimiy mazinimas

Aiskinimas — tai pradiné sprendimy ir priemoniy padétis

Kritika

Kulturiné ir kalbiné

Pozityvinis, prioritetais pagrjstas ai§kinimas

manipuliacija

Saltinis: Barvydiené, V., Kasiulis, J. (1998). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacing kultirg sudaro vertybés, nuostatos, kuriy
darbuotojai laikosi, o viena i§ pagrindiniy organizacijos vertybiy sistemos funkcijy — suformuoti
organizacijos nariams identiSkumo jausma, kuris padeda jvykdyti numatytus tikslus. Sis jausmas
formuoja elgesj, motyvuojantj darbuotojus elgtis organizacijai naudinga linkme. Nevertéty
organizacinés kultliros tapatinti ar painioti su organizacijos klimatu, nes tai yra skirtingas reikSmes
turincios sgvokos. Organizacijos klimatas ir organizaciné kultlira yra abu svarbiis organizacijai,
taiau organizacijos klimato pagrindas yra zmoniy jausmai ir emocijos, o organizacin¢ kultiira

formuoja organizacijos nariy vertybes, interesus.

1.4. Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavimo procese

Apibendrinus daugelj organizacijos funkcionavimo aspekty, iSanalizavus jvairiy autoriy
publikacijas, galima konstatuoti, kad kultiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji formuojasi
savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali biti
formuojama, kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant
atitinkamas priemones. Neteisiis tie autoriai, kurie teigia, kad kultiiros formavimasis - tai grynai
savaiminis procesas, lygiai kaip neteisis ir tie, kurie jrodinéja, kad kulttira formuojama jvairiomis

dirbtinio poveikio priemonémis (Zakarevicius, 2004).
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Anot Seiliaus (1998) vadovybe, kurdama organizacijos ateitj, turi misijg suformuluoti taip,
kad ji buty priimtina supanciai aplinkai, potencialiems klientams bei gerai suprantama ir visiems
dirbantiesiems, mobilizuojant jy bendra kryptinga veikla. [rodyta, kad zmogus, dirbdamas tik dél
pinigy, nesijaucia tos organizacijos Seimos nariu. Jis, stengdamasis dél saves, dél savo artimyjy, gali
ignoruoti savo bendradarbiy bei organizacijos interesus. Koks bebiity veiklus, sumanus ar tobulas
vadovas, jis nieko negali padaryti, jeigu nepajégs nukreipti visy dirbanciyjy dvasiniy ir fiziniy jégy
bendram organizacijos reikalui.

Vadovo kultiiringa elgsena, apranga, mokéjimas bendrauti su zmonémis, kultiirinis, meninis
iSprusimas nusako kolektyvo valdymo kultiirg. Toks vadovas visuomet sugeba isSreikalauti i§ savo
pavaldiniy valdymo kultiiros, riipinasi jy ugdymu ir parinkimu (Zilinskas, Martinkus, Staleronka,
2004).

Vadovai visada turi kovoti uz savo organizacijos iSlikimg ir reputacijg, o kartu — laiku
inicijuoti pokycius. Nuolat dera prisiminti, kad visuomenés ir organizacijos vertybés turi biti
susietos su jos tikslais ir priemonémis joms siekti (Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Organizacinés apeigos, simboliai, ir specifinis organizacijos zargonas vaidina gana stipry
vaidmen] organizacinés kultiiros kiirime ir palaikyme, taCiau néra tokie efektyviis galutiniams
veiklos rezultatams. Autoriaus nuomone tokie veiksniai, kaip vadovo etika, vadovavimo stilius,
tarnautojy inauguracijos, kélimo pareigose procediros, organizuojami susitikimai su klientais,
organizacijos zymiy daty atzyméjimo bei darbuotojy pagerbimo ceremonijos yra kur kas svarbesni
organizacijos kultiiros elementai nei mitai ar herojai. AiSku, kad skirtingose organizacijose
darbuotojai vadovaujasi skirtingais jsitikinimais, idealais, vertybémis bei lukesciais. Taigi,
egzistuoja skirtingi principai, normos, simboliai, tradicijos bei ritualai kurie turi buti iStirti (Purlys,
2009).

Taigi atrodyty, kad organizacijos kultiira tai sunkiai apibréziamas ir paaiskinamas reiskinys,
kaip ir Zmogaus asmenybé. Vis délto $i kultiira egzistuoja. Mokédami ja valdyti ir daryti jai jtaka,
vadovai gali sukurti efektyvesne organizacijg, greiiau jgyvendinti jos misija, strategijas, padéti
darbuotojams greiciau jsitraukti j darbg (Jonaityte, 2003) .

Skirtingos organizacijos tikésis ir gaus i§ darbuotojy skirtingus rezultatus. Organizacijos
kultiros supratimas formuoja savita darbo atlikimg, padeda suprasti kas trukdo, o kas skatina
sekmingg veikla, kokie kultiros aspektai turéty buti keiciami (Moksin, 2007).

Ragucka (2005) cituoja E. Schein, kuris iSskyré tris pagrindinius organizacinés kulttiros

formavimosi $altinius. Jie pavaizduoti 12 paveiksle.
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Organizacines kultiros
formavimosi saltiniai

Organizacijos kiiréju
isitikinimai, vertybeésir
prielaidos

Grup ésnariy patirtis
formuojantis
organizacijai

Naujy grup ésnariy ar
ly deriy nauji
isitikinimai, vertybeésir
prielaidos

12 pav. Organizacinés kultiiros formavimosi $altiniai
Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Ragucka (2005)

Anot Seiliaus (1998) suformuoti organizacing kulttirg néra keliy dieny ar keleriy mety darbas.
Tai yra samoninga, kryptinga, reikalaujanti didziuliy fiziniy ir dvasiniy jégy bei zinojimo, kuris
remiasi bendrazmogiskomis vertybémis ir visuotinai pripazintomis moralés normomis,
organizacijos vadovo (savininko) veikla.

Kuriant stiprig organizacing kultlirg labai svarbus yra vieningas pagrindiniy organizacijos
vertybiy supratimas ir ugdymas. Anot N. Vasiljevienés (2004), vertybés tapo svarbiu bendravimo ir
bendradarbiavimo tarp organizacijos nariy ir rinkos partneriy sistemos pagrindu. Visuotinés vizijos,
tiksly, uzdaviniy, kultiiros, ir vertybiy pripazinimas (isisgmoninimas) tampa vienu i§ svarbiausiu
organizacijos s¢kmingos konkurencijos veiksniu (Purlys, 2009).

Anot Zakarevi¢iaus (2008) savaiminj organizacijos kultiiros formavimasi lemia objektyvis

iSoriniai ir vidiniai veiksniai. Visi veiksniai pateikiami 13 paveiksle.

l Iforiniai veiksniai | l Vidiniai veiksniai |

i L i —_— v 2

l 3 l Personalo |l 3 l Bistermy |
Strateglja i Vadovavimas lygis

Bendroji

Politine, Ekonoming, kultirine Gamtine,
socialing, konkurencine, aplinka, technine,
teisiné infrastruktirine nacionalinés technologme I I I
aplinka aplinka kultiros aplinka
vpatumai Vizija,

Flanavimas,

Stiliug,

misija 2 v I
strate gjin,iai sprendimai, koordinav imas,
i i : skatinimas
tikslai kontrole

13 pav. Organizacijos kultiros formavimasi lemiantys veiksniai
Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Zakarevi¢iumi (2008)

Simanskiené (2000) cituoja Kotterj ir Hesketta (1992), kurie teigia, kad reikia sukurti
organizacing kultlirg pagrista démesiu pagrindiniams jtaka darantiems asmenims, t, Y.
darbuotojams, vartotojams bei akcininkams, ir taip uZztikrinti, kad kultuira kisty kartu su
organizacijos strategija. Nejmanoma sékmingai jgyvendinti strategijos, jei ji prieStarauja

organizacijos kultiirai. Formuojant nauja organizacijos strategija, reikia remtis organizacine kultiira.
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S. P. Robbins (1998) nuomone, organizacijos kultiirg formuoja keli pagrindiniai veiksniai (J.
Grusc¢inskiené, 2000):
e Pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai;
e Atrankos procesas;
e Vadovavimo stilius;

e Socializacijos procesas.

Vadovavimas

Organizacijos .
ikiiréjo | Atrankos Organizacijos
filosofija " kriterijai kultiira
Socializacija

14 pav. Organizacijos kulttirg formuojanciy veiksniy schema (S. P. Robbins, 1989, p. 479)
Saltinis: Gus¢inskiene, J. (2000). Organizacijy sociologija. Kaunas: Technologija. p. 115.

Andrijauskaité (2003) teigia, kad vertybés yra neatsiejama kiekvienos kompanijos dalis, kuri
susiformuoja nattraliai. Autoré jsitikinusi, kad tik aiskiai apibréztos ir jvardytos vertybés, tampa
vadybos jrankiu, padedanciu tikslingai formuoti norimg darbuotojy elgesj. Ji siiilo vertybiy diegimo
procesa pradéti nuo bendro vertybiy saraso sudarymo. Atsizvelgiant ;| kompanijos dydj, sudarant §j
saraSa galéty dalyvauti visi arba tik vadovaujancias pareigas einantys darbuotojai. Susitikimo metu
turéty uzraSyti, kokios, jy nuomone, yra kompanijos vertybés. | bendra sarasg rekomenduoja jtraukti
visas nurodytas vertybes, surasytas pagal pasikartojimo daznuma.

Sutarus, kokie teiginiai geriausiai atspindi kompanijoje vyraujanéias vertybes, turéty tiksliai
jas apibrézti. Svarbu, kad vertybés biity apibréZtos trumpais, ir aiSkiais teiginiais, nusakanciais
pagrindinj elgesio principg. Paprastai kompanijos vertybiy sarasg sudaro 4-6 vertybés. Pavyzdziui,
patikimumas, saziningumas, kokybé¢, komandos dvasia.

Apsisprendus kokiy vertybiy laikysis ir sudarius jy sgrasg, autoré siiilo surengti bendrg
kompanijos renginj, kurio tikslas — supazindinti darbuotojus su kompanijos vertybémis, ir pakviesti
juos prisidéti prie jy idiegimo — vadovautis jomis kasdieniniame darbe. Tam, kad vertybés tapty
elgesio standartais, reikia laiko ir pastangy. Reikty pateikti rekomendacijas, kurios neleisty
vertybéms nugulti stal¢iuose.

Andrijauskaité¢ (2003) mano, kad vertéty esancias vertybes priminti savo elgesiu bei reikty
tiksliai jvardinti naujiems darbuotojams, kokiomis vertybémis vadovaujamasi kompanijoje.

Apibendrinant galima paminéti, kad organizacinés kultiros formavimas - bitinas

organizacijai, staigiai besikeiCiancioje aplinkoje. Organizacinés kultiiros formavima smarkiai
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jtakoja iSoriné aplinka. Bitina iSsiugdyti tas vertybes, kuriy i§ jmonés tikisi klientai, tai padidinty
jmonés pelng. Organizacija, kuri neturi susiformavusi kultiiros, neturi ir savo veiklos stiliaus.
Organizacijos vadovas turi didele jtakg formuojant organizacing kultiirg, nuo jo priklausys, kokia
kultira dominuos. Vadovas darys jtaka kultiros formavimui, reikSdamas savo pazilras,
priklausomai nuo savo jsitikinimy, nuostaty, remdamasis tais dalykais, kurie jam atrodo svarbiis.
Norint sékmingai jgyvendinti iSkeltus tikslus, vadovas pirmiausia turi zinoti, kur link Kreipti
organizacija, ko reikia, kad organizacija dirbty efektyviai ir vystytysi ta linkme, kuria jis nori.
Esant dideliems pasikeitimams rinkoje, daznai reikia performuoti organizacing kultiirg. Procesas

létas, taCiau teigiamai atsiliepia veiklos rezultatams.

38



2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS IR JO METODIKA
2.1. Viesbudiy tipai bei ju veiklos ypatumai

Kasmet Lietuvoje ir visame pasaulyje atsiranda vis daugiau viesbuciy. VieSbuciy verslo
plétimasis susijgs su turizmo verslo plétote. ViesbuCiy iikis laikomas labai pelninga veikla.
Lietuvoje taip pat tikimasi, kad nemaza pajamy dalj valstybés biudzete sudarys pajamos, gaunamos
1§ viesbuciy ukio. Labai riipestingai turi buti tiriami vieSbucio sveciy poreikiai. Visa tai, ko
reikalauja sveciai, turi biti pateikiama jiems patogiausiu biidu (Norvaisiene, 2003).

Viesbutis — jmoné¢, kuri uzsiima nakvynés paslaugy teikimu nevietiniams gyventojams, pvz.,
turistams, uz tam tikrag mokestj ribota laiko tarpa. Viesbutyje taip pat tiekiamos ir maitinimo
paslaugos — maziausiai sitilomi pusryc¢iai, taciau daznai vieSbutis turi ir savo restorang. Nedideli
vieSbuciai dar vadinami sveciy namais (Vikipedijos enciklopedija).

Viesbutis — tai jmoné, teikianti paslaugas. Norint §j produktg parduoti, reikia gerinti klienty
aptarnavimo kokybe. Pagrindinis viesbuiy pajamy Saltinis — kambariy nuoma. Jei kambarys
neparduodamas — produktas yra neparduotas. Kad vieSbutis nepatirty nuostoliy, nuolat turéty buti
apgyvendinta mazdaug 60 procenty kambariy (NorvaiSieng, 2003).

Viesbuciy paskirtj lemia trys pagrindiniai dalykai: sveciai, buvimo vieta ir paslaugy pasiiila.
Jie gali buti skirstomi ir grupuojami labai jvairiai: pagal dydj, pagal buvimo vieta, pagal nuosavybés
ir valdymo forma, pagal teikiamas paslaugas. Pagal sveciy poreikis jie gali buti skirstomi: teikiantys
tik apgyvendinimo ir pusry¢iy paslaugas, poilsiniai, teikiantys konferencines paslaugas (Jonikiene,
Mikulskien¢, 2007).

Pagrindiné viesbucio paskirtis — keliaujantiems zmonéms, verslininkams ir kitokiems
vieSbucio sveCiams suteikti laiking biista ir paslaugas: maitinimg, buitines paslaugas, poilsj,
saugumg (Norvaisiene, 2003).

Jonikiené¢, Mikulskien¢ (2007) iSskiria 3 pagrindines viesbucio funkcijas. Jos pateiktos 15

paveiksle.

Pagrindinés

viesbucio
funkcijos
1

Uztikninti sveciy gerove

. ] Tenkinti :
Aptarnaut T panaudojant
e sveclu X e
svecius R kvalifikuota viesbucio
poreikius .
personala

15 pav. Pagrindinés viesbucio funkcijos

Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Jonikiene, Mikulskiene (2007)
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Viesbuciai gali biiti grupuojami pagal jvairius kriterijus. Dazniausiai vartojami Sie kriterijai:
pagal komforto lygj, apgyvendinimo funkcing¢ paskirt, vietag dydj, sezoniSkuma, maitinima, kainas,
nuosavybe, valdyma (Miknius, 2007). Pagrindiniai pirmi septyni vieSbuciy vertinimo kriterijai
pagal Mikniy (2007) smulkiau iSdéstyti 4 priede esan¢iame 16 paveiksle.

NorvaisSiené (2003) pateikia Lietuvos viesbuciy tipus pagal dydj bei vieta. Lietuvos viesbuciy

Lietuvos viesbuciu
tipai
Pagal dydi Pagal bivimo
- vieta

l haZi lvé%??olo Dideli l I&;?geaﬁ e aea Miesto Eri i Oro Kurortingse
i i I S centre 1emesty)e uoste vietose
Tz 25 25-100 101-299 Nuo 300

kambarty | § kambarty | § kambariy | § kambariy

tipai pateikiami 17 paveiksle.

Pakelése
arba prie
didZiyy
magistralny

]

17 pav. Lietuvos viesbuciy tipai pagal dyd; ir vieta

Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Norvaisiene (2003)

Anot Mikniaus (2007) viesbuciy grupavimas reikalingas:
e Palyginti jvairiy viesbuciy tiking veikla;
e Nustatyti, kokiais tikslais laukiami sveciai;
e Statistiniams rodikliams nustatyti;
e Paslaugy kiekiui ir kokybei nustatyti.

Visame pasaulyje viesbuciai klasifikuojami suteikiant jiems zvaigzdutes pagal Pasaulinio
turizmo organizacijos (WTO — World Tourism Organization) standartg. Tai daroma norint paslaugy
vartotojus informuoti apie paslaugy kokybe, sudaryti jiems galimybe rinktis ir gauti pageidaujamo
lygio paslaugas. Kai kuriose Salyse viesbuciai klasifikuojami suteikiant jiems ne Zvaigzdutes, o
kariinas (pvz. Anglijoje) ir kt. (Norvaisiené, 2003).

Suteikiant Zvaigzdutes visy pirma jvertinamos reikiamos paslaugos, naudojama jranga
(Miknius, 2007). 5 lenteléje trumpai apzvelgsime, kaip keiCiasi jranga zvaigzdutémis jvertintuose

vieSbuciuose.
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5 lentelé

Teikiamos paslaugos bei jranga ZvaigZdutémis jvertintuose viesbuciuose

VieSbudiai Teikiamos paslaugos bei jranga

* Viesbutis jrengtas paprastai, kambariuose néra duso, televizoriaus

** Viesbutyje pusé kambariy turi dusus, telefong, teikiamos skalbimo ir cheminio valymo paslaugos.

Hex Viesbuciai gali biiti nedideli, bet prabangts ar didesni, bet sitilantys daugiau patogumy. Kambariuose
irengtos vonios, miegamuosiuose yra telefonai, TV, siilomas maitinimas, galima iSsikeisti valiutos.

falakalel Viesbuciuose galima pasinaudoti sauna, baseinu, sveikatingumo sale, didelé kambariy jvairové, yra
konferencijy salés

*hkkkk

Viesbuciai prabangiis, turi automobiliy garaza, kirpykla, bagazo nesikai dirba visg para. Jeigu sveciai

atvyks su gyvinais, galima jy priezidira. Vienam kambariui aptarnauti ¢ia tenka nuo 1 iki 1,5, o kai kada

ir daugiau darbuotojy.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis R. Mikniumi (2007)

Remiantis Mikniumi (2007) 18 paveiksle pateikiamas pasaulinés turizmo organizacijos (WTO) ir

pasaulinés kelioniy agenty asociacijos (WATA) viesbuciy suskirstymas j klases.

Organizaci]os,
skirstancios
viesbuciusi

klases

Pasauliné kelioniu
agenft asociacija
(WATA)

Pasauliné turizimo
organizactja (WTO)

Liukso Pirma Antra Tredia Katvirta Liukso Pirma Turistine BiudZetine
klase klase klase klase klase klase klase arba | arba |
standartine ekonoming

klase klase

18 pav. Viesbuciy skirstymas j klases

Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis R. Mikniumi (2007)

Tokiose Salyse kaip Graikija, Ispanija ar Lietuva visg viesbuciy klasifikavimo procesa prizitiri
valstybé. Ji nustato bendrus klasifikavimo nuostatus, reikalavimus bei standartus. Sveicarijoje
klasifikavimo nuostatus (labai apibendrinus) sudaro Sios Salies Nacionaliné vieSbuciy asociacija.
Remdamasis S§iais nuostatais kiekvienas vieSbutis savarankiSkai nusistato kategorija, t.y.
zvaigzduciy skaiciy. Taigi néra jokios tarptautinés reitingavimo sistemos (Jonikiené, Mikulskieneg,
2007).
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Kiekvienas viesbutis nuo kity kuo nors skiriasi — architektiira, dydziu, aplinka, paslaugomis.
Taciau vieSbuciai, priklausantys tarptautinéms viesbuciy grandinéms (tinklams) arba grupéms,
stengiasi biiti vienodi, vadovaudamiesi savos vieSbuciy grandinés instrukcijomis, standartais. Jei
viesbutis priklauso kokiai nors grandinei, jis turi teikti vienodas paslaugas tiek Paryziuje, tiek
Vilniyje, atitikti daugybe kity vienody reikalavimy. Pasauliné praktika ir statistika rodo, kad
vieSbuciams, kurie jungiasi j tinklus, lengviau i§gyventi konkurencijos salygomis, o tinklo vardas
kelia daugiau pasitikéjimo viesbucio sveciams (Miknius, 2007).

Viesbutyje labai daug kas priklauso nuo personalo. Gerame viesbutyje privalo vyrauti
nuoSirdi svetingumo atmosfera. Todél labai svarbu darbuotojus nuolat mokyti, kad teikiamy
paslaugy kokybé biity nepriekaistinga. Nuo atvykimo sveciai turi justi draugiska atmosfera, tarsi
buty atvyke i seniai jy laukusius namus, nes kompiuteris niekada nepakeis paprasto rankos
paspaudimo (Miknius, 2007).

Viesbutis tik tada efektyviai valdomas, kai visy vieSbucio skyriy darbuotojai supranta jiems
keliamus tikslus ir uzdavinius. Viesbucio personalas turi padaryti viska, kad kiekvienas svecias bty
taip suzavétas viesbuciu ir aptarnavimu, kad ne tik noréty grizti, bet ir rekomenduoty viesbutj
kitiems. Pagrindinis tokios sékmés garantas — komandinis darbas. Visy viesbucio skyriy darbas turi

biiti gerai subalansuotas, norint uztikrinti kokybiska aptarnavimg (Jonikien¢, Mikulskien¢, 2007).

2.2 Organizacinés kultiros diagnozavimo priemoniy bei metody jvairové

Istirti organizacing kultiirg organizacijose yra pakankamai sudétinga. Kiekviena organizacija
turi susiformavusias savas vertybes, savita kalbg, herojus, istorijas, tradicijas. Ateinantis tyréjas
neblina susipazings su jau esama organizacine kultiira, todél daugelio dalyky jis paprasciausiai
nezino. Taciau, pasitelkus tam tikrus metodus, galima juos pazinti (Simanskiené, 2008).

Organizacijy kultiiros tyrimus daZniausiai atlikdavo filosofai bei sociologai bei labai maZai
ekonomisty bei vadybos eksperty. Taigi, organizacijy kultiiros tyrimai pakibdavo vir§ operatyvinés
gamybos organizavimo bei ekonominiy problemy vertinimo pjedestalo, kurios arba ignoruojamos
arba apsiribojama tik abstrak¢iais vertinimais (Purlys, 2009).

Organizacijos kultiiros tyrimais buvo siekta iSsiaiSkinti, kaip darbuotojai traktuoja savo
organizacijg: ar tikslai ir laukiami darbo rezultatai yra aiSkiis? Ar organizacija atlygina uz
novatoriSkuma? Ar ji skatina konkurencija? Ir prieSingai, pasitenkinimo darbu tyrimais siekiama
jvertinti darbuotojy reakcija j darbo aplinka. Cia domimasi, kg darbuotojai mano apie organizacijos
lukescius, atlyginimo praktika, konflikty sprendimo metodus ir panasiai. Nors Sie abu santykiai, be
abejo, turi ty paciy ypatybiy, reikia turéti galvoje, kad organizacijos kultira yra apraSomoji, o

pasitenkinimas darbu yra vertinamasis (Robbins, 2006).
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Stengdamiesi jvertinti organizacine kultirg ir jos reikSme, organizacijos turto materialius ir
neapciuopiamus aspektus valdymo sistemoje ivairiis tyréjai sukiiré eile modeliy. Dauguma jy
organizacijos kultirg priskiria prie neapéiuopiamojo intelektualaus turto. Intelektualy kapitalg
iSskirsto ] keturias sudedamasias dalis: rinkos nuosavybé, zmogiskasis turtas, intelektualinis
nuosavybés turtas, infrastrukttra (Purlys, 2009).

Ciburiené ir Guéinskiene (2007) cituoja Mockaitj, Miskinj (2001), kad mokslinéje literatiroje
skiriamos kelios tyrimy kryptys, apibiidinancios kultlirg ir vertinancios jos jtaka motyvacijai,
sprendimy priémimui, lyderystei ir kitiems organizacijy vystymo aspektams, pateikdami skirtingus

pozitrius ] kulttiros poveikj vadybai ir ekonomikai:

6 lentele
Tyrimy metodai, apibiidinantys kultiira
Tyrimy metodai Tyrimo metody ypatybés
Salyginis metodas Remiasi nuostata, kad technologijy jtaka organizacijoms yra didesné negu kultiiros jtaka,
todél savo vystymosi raidoje organizacijos konvertuoja.
Intuicinis metodas Remiasi struktiiriniais ir sisteminiais organizacijos vidaus aspektais ir apibiidina kultiira

kaip ,,visumag gyvenimo biidy, kuriais bendruomenés prisitaiké prie ekologinés aplinkos*.
Nacionaliniai vystymosi skirtumai grindziami nacionaliniy kultiry poveikiu, sudarydami

vieng divergencijos teorijos aspekta.

Kultiiralistinis metodas Kultiirg apibiidina kaip visumg unikaliy vertybiy, nuostaty ir idéjy, kuriy kiekviena yra
pritaikoma individy grupése. Kultiirinés vertybés atsispindi valstybiy nacionalinése
institucijose, kuriy paskirtis stiprinti nacionalines vertybes. Seima, Zmoniy grupe,
organizacija, yra vertinamos kaip institucijos, atspindinCios kultiiros salygotas
preferencijas, sudarydamos institucinio pozitirio pagrindus ir lemdamos divergencijos

palaikyma ir plétote tarp atskiry valstybiy.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Ciburiene ir Gus¢inskiene (2007)

Ypatingas vaidmuo kultiiralistiniy metody tarpe kaip tik tenka G. Hofstede sukurtam vertybiy
tyrimo modeliui. Pasak G. Hofstede, individas, nepriklausomai nuo to, kokiai kultarai jis atstovauja,
pacia kultirg suvokia trimis lygmenimis: universaliai, kolektyviai, individualiai. Universaliam
kultiiros lygmeniui priskiriami patys universaliausi kultiiros reiSkiniai, kurie aptinkami visose
kulturose. Visy kulttiry atstovai sugeba suprasti vieni kity informacija, todél dazniausiai tarp kultiiry
susipratimy néra. Kolektyviniam kultiiros suvokimui priskiriami reiskiniai, bidingi tik tam tikroms
grupéms. Individualiam lygmeniui priskiriamos asmeninés individo nuostatos ir vertybeés,
pasauléjauta, kultiiriniy vertybiy suvokimas (Ciburiené, Guiéinskiené, 2007).

Analizuodami organizacijas kai kurie tyréjai iSskiria hierarchinius lygius. Tyrimai rodo, kad

skirtingy hierarchiniy lygiy darbuotojy nuomonés jvairiais klausimais dazniausiai nesutampa.
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Denison tyrimas parodé, Kad darbuotojy, priklausanciy skirtingiems skyriams, pozitris j kultiros
aspektus taip pat gali skirtis (Vaitktinaité 2006).
Organizacinés kultiiros diagnozavimo priemonés pagal Simanskiene (2008) pateikiamos 19

paveiksle.

Diagnozavimo priemoneés

| |
L]

. Patios Zinios apie . . ' L MEDiet
Fizines organizacijos | M organizacios Organizaios | Darbuotopy ?:;EESE?? rySiy tinklo
aplinkos pasisakyrmy S arbuctoqy veiklos PG analizé:

studijavimas apie jos kli):entais apilees atbe e e §a11<i21:1§r?allsize Lsoinjjee
kultirg herojai

vertinimas

19 pav. Organizacinés kultiros diagnozavimo priemonés

Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis Simanskiene (2008)

Deal, Kennedy nurodo gaires, kurios gali padéti norint suprasti dominuojancios organizacinés
kultiiros tipa (Simanskiené, 2008):

e Studijuoti fizing aplinka: pastatus, baldus, dizaing, spalvas.

o Skaityti praneSimus spaudoje, kg apie tai sako patys vadovai ar darbuotojai.

e Atkreipti démesj, kaip sutinka atvykélius, pasalinius zmones. Tai labai priklauso nuo
buidétojo, nuo sekretorés ir t. t. Taip parodoma, kas svarbu organizacijai.

e Interviu su organizacijos Zmonémis: papraSyti papasakoti organizacijos istorija;
pasiteirauti, kodél organizacija sékminga, kaip ji vystosi, kas svarbiausia organizacijai;
i$siaiskinti, kokio tipo Zmonés dirba organizacijoje, kokie herojai; pasiteirauti, kaip
atliekamas darbas, charakterizuojami ritualai, susirinkimai, biurokratinés procediiros.

e Kaip zmones praleidZia laika? ISsiaiSkiname, kaip jie i§skiria tam tikras vertybes. Tai, ka
sako ir tai, kg daro, rodo kultirinj pasirinkima.

e Kaip galima siekti karjeros? ISsiaiSkinama pozicija, uz kg paskatinama, kokie kriterijai,
kaip pasireiSkia iStikimybé organizacijai.

o Atkreipti démesj, apie ka diskutuojama ir kas yra apraSoma.

o Atkreipti démesj | anekdotus, istorijas bei kultiirin tinklg. Kokia $iy pasakojimy esmé,
ko jais siekiama?

Kanados Imperinio banko modelis (autoriaus V. Herbert, S. Saint — Orge, zitr. Sandra M.
Sanches — S. Canizares, M. Munoz, ir T. Lopez, G. Guzmain (2007), intelektualy kapitalg i$skirsti j
tris sudedamasias dalis: zmogiskaji, vartotojy ir struktiirinj kapitalus. Savo ruostu struktiirinj

kapitalg jis skirsto | strategija, sistemas, struktiiras ir kultirg. Vienu i§ paskutiniy gerai Zinomy
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modeliy yra V. Vakary Ontario Universiteto, Centrinio Visuomenés ziniy tyrimo Intelektualiniy
ziniy Forumo 2002 m. sukurtas 45ntelektus modelis. 45ntelektus modelio autoriai organizacijos
kultiira laiko ne tik nauju intelektualaus kapitalo elementu, bet savarankisku centru, islaikanciu
rysius tarp likusiy kapitaly ir uztikrinan¢iu modelio viding logika. Taciau nei vienas minéty modeliy
neparodo atskiry organizacijos kultiros elementy jtakos jos veiklos rezultatams laipsnio (Purlys,
2009).

Robbins (Simanskien¢, 2008) siiilo organizacing kultiirg analizuoti, atsizvelgiant j 10

charakteristiky, kurios labiausiai vertinamos organizacijoje.

7 lentele
Labiausiai vertinamos charakteristikos organizacijoje

Nr. Charakteristikos Charakteristiky ypatybés

1. | Asmeniné iniciatyva Atsakomybés, laisvés ir nepriklausomybés, kurj darbuotojas turi tiriamojoje
organizacijoje laipsnis.

2. | Rizikos laipsnis Kiek darbuotojas gali rizikuoti.

3. | Veiksmy kryptingumas Organizacija nurodo aiSkius tikslus ir tai, ko organizacija tikisi i§ savo
darbuotojy.

4. | Veiksmy suderinamumas Kai atskiri padaliniai ar skyriai derina savo veiksmus.

5. | Vadovy palaikymas Pagalba ir domé¢jimasis darbuotojais.

6. | Kontrolé Taisykliy ir instrukcijy iSaiskinimas bei tikrinimas, kaip jy laikomasi.

7. | Tapatumas Kiekvieno darbuotojo susitapatinimas, susiliejimas su organizacija.

8. | Apdovanojimy sistema Nuorodos, uz ka darbuotojai skatinami, apdovanojami, kaip tai fiksuojama.

9. | Konflikty lygis Kiekvieno darbuotojo galimybé atvirai iSsakyti savo nuomon¢ ir teisé
konfliktuoti.

10. | Bendradarbiavimas I8reikstas formalia hierarchija.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Simanskiene (2008)

Denison teigia, kad jo modelis, leidziantis jvertinti kultiros poveikj veiklos rezultatams, tinka ir
kultiiros poky¢iams analizuoti. Kadangi jmoniy susijungimas lemia ir jmoniy kulttiros poky¢ius,
vadinasi, modelis galéty biiti tinkamas Siam atvejui analizuoti. Modelio esm¢, ta, kad organizacija
gali suzinoti savo kultiiros stiprigsias ir silpngsias puses, pamatyti, kaip tai veikia veiklos rezultatus,
ir palyginti savo organizacijg su kitomis jmonémis. Taigi, jmonés norin¢ios susijungti, pamatyty, ar
jos riipinasi tais paciais, ar skirtingais dalykais. Vadinasi biity jvertinamas galimas kultiry
nesuderinamumas (Vaitkiinaité 2006).

K. Kardelis (2005) pateikia svarbius principus, kuriais reikia vadovautis tyrime naudojant
anketavimo metoda. Autorius teigia, jog turi biiti motyvuotai, logiskai paaiskinta, del ko atliekamas
tyrimas, po to pateikiama trumpa anketos uZpildymo instrukcija. Apklausiamojo pastangos turi biiti

minimalios, tod¢l klausimai turi biiti konkretiis, o atsakymy variantai suprantami. Kuo maziau
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respondentui tenka rasyti, tuo daugiau jis tiki, kad bus iSlaikytas anonimiskumas. Labai svarbi
anketos apimtis, nes ilga anketa tiriamajj atbaido, néra noro atidziai ja skaityti, todél galimi
pavirSutiniSki atsakymai. Autorius pataria vengti klausimy, kurie stumia respondenta j vieng
atsakymg. Taip pat reikia atsisakyti sudétingy, erzinanciy klausimy. RuoS$iant klausimus, reikia
numatyti:

1. Ar nebus klausimas neteisingai suprastas?

2. Ar dél netinkamo formulavimo arba emocinés klausimo manieros atsakymas nebus

primetamas?

3. Ar labiau beasmenis klausimas bus rezultatyvesnis?

4. Ar ankstesnis klausimas neturés jtakos tolesnio klausimo atsakymui?

5. Ar gera klausimy seka psichologiniu poziiiriu?

6. Ar klausimas pateiktas ne per anksti, ar ne per vélai?

Neidomius respondentui biografinius duomenis geriau pateikti anketos pabaigoje. Klausimai
turéty eiti nuo paprastesniy prie sudétingesniy. Svarbiausi ir sunkiausi klausimai turéty biiti anketos
viduryje, o paprastesni — anketos pradzioje ir pabaigoje; be to, paprastesni ir nejdomis klausimai —
anketos pabaigoje, o paprastesni ir jdomis klausimai — anketos pradzioje.

Ivairiy autoriy nuomoniy jvairové dar iki galo neatskleidé nei pacios organizacijos kultliros
esmés, nei jos sudétiniy struktiriniy elementy bei jy vietos ir reikSmingumo organizacijy veiklos
rezultatams. Todél tolimesni organizacijy kulttiros tyrimai (vertinant naujausias vadybos teorijas ir
vertinimo modelius) bei jos modeliavimas yra nei§vengiami (Purlys, 2009).

Analizuojant jmoniy organizacines kultiiras ir jy poveiki jmonés veiklos rezultatams, svarbu

naudoti tokig tyrimo metodika, kuri § poveik] leisty jvertinti kuo tiksliau.
2. 3. Organizacinés kulturos tyrimo metodika ir organizavimas

Kaip jau minéta anksCiau, organizacing kultiirg iStirti yra gana sudétinga. Alytaus vieSbuciy
organizacinés kultiiros formavimosi aspektams istirti bei dominuojan¢iam kultiiros tipui ar tipams
nustatyti, buvo pasirinktas K. S. Cameron ir R. E. Quinn sukurtas organizacinés kultiiros tyrimo
instrumentas - Organization Culture Assessment Instrument (OCAI). OCAI yra paremtas teoriniu
modeliu, kuris vadinamas ,,Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija®.

Sis instrumentas leidzia rezultatyviai ir kruopi¢iai diagnozuoti tuos svarbius organizacijos
aspektus, kurie sudaro jos kultiirini pagrindg. OCAI buvo sukurtas remiantis daugiau nei tiikstanciu

analizuoty organizacijy ir jrodé savo galimybe nusakyti organizacinés veiklos rodiklius.
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K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros tyrimo diagnostika turi Siuos pranaSumus:

1.

Praktiné orientacija — ji apima tokius pagrindinius kultiiros pakitimus, kurie priskiriami
prie atsakingy uz organizacijos sékme.

Savalaikiskumas — organizacinés kultiiros diagnozavimo procesas ir poky¢iy strategijos
sukiirimas gali biiti jgyvendinimas tikslingai laiko eigoje.

Itraukimo platumas — proceso etapai leidzia pritraukti (sutelkti) i darbg kiekviena
organizacijos narj. Ypatingai svarbus jtraukimas ty asmeny, kurie atsakingi uz veiklos
kryptingumo nustatymg, uz vertybiy formavimo palaikymg ir vadovavimag
fundamentaliems pasikeitimams.

Kokybinis ir kiekybinis vertinimas — organizacinés kultiiros nustatymas galimas tiek
kiekybiniais metodais, tiek kokybiniais metodais, jtraukiant istorinius precedentus,
Ivykius ir simbolius.

Prieinamumas vadovybei — §ios diagnostikos proceso veikimas ir realizavimas galimas
organizacijos viduje, nes, sickiant sékmingo proceso realizavimo, nebiitina kviestis
pasaliniy organizacinés kultiiros diagnozavimo specialisty, ar konsultanty, kurie padéty
keisti susiformavusig kultiira.

Pagrindimas — pagrindas, kurio pagalba kuriamas diagnozavimo procesas, leidzia ne tik
gilintis j darbuotojy, organizacijos veiksmy analizg, bet ir yra palaikomas empirine
medziaga, moksliniu pagrindimu, kurio pagrindu ir sukurta §i organizacinés kulttiros

matavimo bazé.

20 paveiksle pateikta réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija. Kiekvienas kvadratas

atitinka keturiems kultiiros tipams: Kklanas, adhokratija, rinka ir hierarchija, kuriuose susitelkia

pagrindinés nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkanc¢ios tam tikrg kultiiros tipa. Vadinasi, §i

diagnostikos priemon¢ leis nustatyti dominuojantj organizacijos kultiiros tipa.
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Lankstumas ir diskretiSkumas

A

Klanas Adhokratija

A
v

Hierarchija Rinka

RIIORIOUQISJIP I1 SBWIABIUIIUOYNISNS SIULIOS]

Vidinis susikoncentravimas ir intearaciia

v

Stabilumas ir kontrolé

20 pav. Réminé konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija

Saltinis: Kamepon, K. C., Kyuun, P. 3. (2001). J[MarHocTHKa ¥ M3MEHEHHE OPTraHM3alHOHHOMN Ky/IbTyphl. CaHKT-

IetepOypr: ITurep.

Tyrime dalyvavo keturiy Alytaus viesbuciy vadovai bei darbuotojai: ,,Dzikija“, ,,Vaidila®“,
,,Odé®“, ,,Senas namas“.

Alytaus vieSbuciy organizacinés kulttiros tipams nustatyti buvo pasirinktas K. S. Cameron ir R.
E. Quinn (2001) organizacinés kultiiros diagnozavimo modelis (Zr. 5 priedg). Anketa yra suskirstyta
] Sesias skiltis, kuriose pateikta po keturias alternatyvas (A, B, C, D). Raidémis yra uzkoduoti keturi
organizacinés kultros tipai: A — klanas, B — adhokratija, C — rinka, D — hierarchija. Viesbuéiy
vadovy buvo paprasyta paskirstyti 100% visoms alternatyvoms taip, kaip jiems atrodo, jog yra
budinga vadovaujamame vieSbutyje. Anketoje i$skirtos dvi svarbios skiltys ,,Dabar* ir ,,Numatoma
ateityje. Vadovai tur¢jo jvertinti dabarting organizacijos biikle ir apibiidinti, kokia organizacija
turéty biti po penkeriy mety, kad pasiekty sekmes virSiing. Anketos pabaigoje vieSbuciy vadovai
turéjo pateikti duomenis apie savo amziy, i$silavinima, darbo stazg.

Vadovy anketiniy duomeny apdorojimas vyko keliais zingsniais. Pirmiausia buvo sudéti visi
kiekvieno vadovo procentiniai atsakymai A skiltyje ,,Dabar®. Po to, gauta suma padalinta i§ 6, t. V.
apskaiCiuotas visy A alternatyvy vidurkis. Tokie pat veiksmai kartojami ir su alternatyvy B, C, D
vidurkiy apskai¢iavimu. Antras Zingsnis — sudedami procentiniai balai visy atsakymy A skiltyje
,Numatoma ateityje“. Gauta suma padalinta i§ 6, vél apskai¢iuojamas A atsakymy vidurkis. Tokie
patys veiksmai kartojami ir su alternatyvomis B, C, D. Minéto organizacinés kultiiros vertinimo
pavyzdys pateikiamas 6 priede.
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Tiriant viesbuciy darbuotojus, remtasi tuo paciu K.S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) modeliu
(zr. 7 prieda). Klausimy seka tokia pati, kaip ir anketoje vadovames, tik ¢ia jie neiSskiriami j atskirus
blokus, nusakandius viena ar kita kriterijy, vyraujantj organizacijoje. Sios apklausos tikslas —
nustatyti, kokia organizacijos kultira darbuotojy nuomone iSvystyta organizacijoje ir palyginti, ar ji
sutampa su vadovy suvokiama ir formuojama organizacijos kulttira.

Anketa darbuotojams sudaryta i§ dviejy bloky: pirmasis — organizacijos kultiros modelio
nustatymas, antrasis — socialiniai-demografiniai respondenty duomenys. Pirmojo bloko teiginiai
pateikti tokiu eiliSkumu, kad biity lengva atkoduoti, kuris elementas atspindi tam tikrg kulturg (zr. 8
lentele). Antrasis blokas sudarytas tam, kad biity aptariama svarbiy sociodemografinio pobiidzio

kintamyjy jtaka darbuotojy nuomonéms.

& lentelé

Darbuotojuy apklausos, nustatant organizacijos kultiiros elementus, klausimy eiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos elementai Hierarchijos elementai Rinkos elementai

(A) (B) (D) ©

1 2 3 4

5 6 7 8

9 10 11 12

13 14 15 16

17 18 19 20

21 22 23 24

Saltinis: Laurinénieng, I. (2007). Organizacijos kultiros formavimas Siauliy miesto gimnazijose. Magistro darbas.

Siauliy universitetas, Siauliai.

Anketavimas vyko sklandziai, vadovai bei darbuotojai noriai pildé anketas. Anketavimas vyko
kovo 10 — 17 dienomis.

Organizacinés kultiiros diagnozavimo modelio anketa leidZia surinkti svarbius duomenis apie
organizacijg: svarbiausias organizacijos charakteristikas; bendra lyderiavimo stiliy organizacijoje;
darbuotojy valdyma; vienijamaja organizacijos esme; strateginius tikslus; sekmes kriterijus.

Tyrimo duomeny analizei taikyta apraSomoji statistika ir lyginamoji duomeny analizé.
Statistiniai duomenys apdoroti Microsoft Office Excel programa. Gauti tyrimo duomenys pateikti

lentelése ir grafikuose. Organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai pateikti treiame skyriuje.
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3. ALYTAUS MIESTO VIESBUCIU ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO
REZULTATAI BEI JU APIBUDINIMAS

3.1. Alytaus vieSbuciy vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Alytaus mieste yra keturi viesbuciai. Tyrime dalyvavo trys i$ keturiy vieSbuciy vadovy.
Viesbugiai ,,0dé* ir ,,Vaidila® priklauso tam padiam savininkui. Siems dviems viesbuciams
vadovauja du direktoriai — generalinis direktorius bei komercijos direktorius. Generalinis

direktorius tyrime dalyvauti atsisaké. 9 lentelé¢je pateikti socialiniai-demografiniai apklaustyjy

duomenys.
9 lentelé
Socialiniai — demografiniai apklausty vadovy duomenys
ve el e . ISsilavinimo Darbo stazas dabartinése
Vadovas AmzZius ISsilavinimas g .
pobiidis pareigose

Viesbucéio ,,.Dzikija“ vadovas 29 aukstasis vadybinis 3
Viesbucio ,,Senas namas‘ vadoveé 49 aukstasis vadybinis 8
VIeSbu(f}q ,_,Ode I »Vaidila 32 aukStasis vadybinis 4
komercijos direktorius

Kaip matyti i§ lentel¢je pateikty duomeny, ,,Dzukijos* ir ,,0dés* bei ,,Vaidilos* vieSbuciy
vadovy amzius yra panasus. Vadovai yra ganétinai jauni ir jy darbo stazas dabar uzimamose
pareigose yra nedidelis, atitinkamai 3 ir 4 metai. ,,Senas namas* vieSbuc¢io vadové yra brandesnio
amziaus ir turi didZiausig 8 mety darbo stazg dabartiniame poste. Visi apklaustieji turi vadybinj
aukstajj i8silavinima, taigi jie visi turi gilias vadybos Zinias.

Darbo staZzas uzimamose vadovo pareigose yra labai svarbus analizuojant organizacing
kultirg. Vadovai, i8dirbe viesbutyje ilgesnj laika, puikiai jj pazjsta, zino jo privalumus ir trilkumus.
Jie gali lyginti kaip bégant metams kinta organizacija, kaip tai veikia darbuotojus ir pacia viesbuciy
rinkg Alytaus mieste. Nors apklausty vadovy darbo stazas uZimamose pareigose nesiekia nei 10
mety, taciau, galima teigti, kad per jy vadovavimo laikotarpj jie padaré didesn¢ ar maZesn¢ jtaka
savo vadovaujamy vieSbuciy organizacinei kultiirai. VieSbuciai Alytuje yra gan nedideli, vadovai
spejo pazinti savo darbuotojus, Zino kokias puosel¢jamas vertybes jiems skatinti, o kokias reikty
keisti, norint gauti geresnius veiklos rezultatus.

Rezultatai, kaip tiriami vadovai jvertina savo vieSbuciy organizacines kultiiras ir kokig

kulttirg noréty suformuoti po penkeriy mety, pateikiami sekanciuose poskyriuose.
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3.1.1. Viesbucdio ,,Dziikija“ vadovo apklausos rezultatai

,Dzukija“ viesbu¢io vadovo apklausos rezultatai, kaip jis vertina organizacing kultiirg dabar

ir kokia turéty buti ateityje, pateikti 10 lenteléje. Lenteléje esantys duomenys pateikiami grafiskai

15 paveiksle.
10 lentelé
Viesbudio ,,Dziikija* vadovo apklausos rezultatai
OK tipas Dabar Numatoma ateityje

Klanas (A) 27,5 28,3

Adhokratija (B) 22,5 23,3

Rinka (C) 275 26,7

Hierarchija (D) 22,5 21,7

Viso: 100% 100%

Lentel¢je matyti, kiek procentiniy punkty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)
organizacinés kulttiros tipy vertindamas organizacijos situacijg dabar ir nusako, kokia organizacija
turéty buti ateityje, kad pagerinty savo veiklos rezultatus. Kadangi visiems organizacinés kulttiros

tipams vadovas skyré panaSy procenty skaifiy, tai duomenys lenteléje pateikiami vienos

deSimtosios tikslumu. A
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21 pav. Viesbucio ,,Dziikija“ bendras organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

21 paveiksle matyti, jog vieSbutyje ,,Dziikija” néra zenkliai dominuojancio organizacinés
kultiiros tipo. Nei vienas organizacinés kultiiros tipas neperZzengeé 30 procenty ribos. NeZymiai
organizacijoje dominuoja klano ir rinkos tipo organizacinés kultiros (27,5%). Adhokratijos ir

hierarchijos organizacinés kultiiros tipai atsilieka 5 procentais.
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Ateityje vadovas nenumato dideliy pasikeitimy organizacinéje kultiiroje. Skirti procentai
padidé¢jo ar pamazéjo tik 0,8 procento. IS visy paminéty organizacinés kultiiros tipy turéty iSryskeéti
klano tipo bruozai.

Toliau bus atlieckama iSsamesné viesbucCio organizacinés kultiros analizé pagal tyrime

pateiktus 6 kriterijus:

svarbiausios organizacijos charakteristikos;

bendras lyderiavimo stilius organizacijoje;
e darbuotojy valdymas;
e vienijamoji organizacijos esmé;
e strateginiai tikslai;
e s¢kmeés kriterijai.
ISanalizavus viesbucCio kultiirg pagal pateiktus kriterijus bus galima nustatyti, kiek kuris
kriterijus jtakoja $Siuo metu dominuojancig ir numatoma ateityje organizacing kultiira.
Sekantys penki grafikai vaizduos tik dabar esan¢ig organizacing kultiira kadangi vadovas

ateityje nenumato jokiy pakitimy.
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22 pav. Viesbucio ,,Dztikija* svarbiausios organizacijos charakteristikos

Svarbiausiomis organizacijos charakteristikomis (zr. 22 pav.) vadovas isskyré, kad
organizacija yra lyg viena Seima, darbuotojai turi daug kg bendro, link¢ konkuruoti ir siekti savo
tiksly. Sios charakteristikos biidingos klano bei rinkos tipams. Siems tipams vadovas skyré po 30%.
Organizacijai biuidingi ir adhokratijos tipo bruozai, nes vadovas skyré Sio tipo apibudintoms
charakteristikoms 25%. Vadovas mano, kad organizacija néra grieztai kontroliuojama, kad
darbuotojus nevarzo jvairios instrukcijos bei taisyklés. Todél hierarchijos tipo charakteristikoms

skyre tik 15%.
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Lyderiavimo stiliaus organizacinés kultaros profilis (zr. 23 pav.) rodo, kad vadovui patinka
auklétojo vaidmuo, t.y. tiek dabar, tiek ateityje linkes padéti ir mokyti darbuotojus. Jis mano, kad
svarbu buti geru koordinatoriu, organizatoriu, orientuotu j rezultata. Sie bruozai priklauso klano,
rinkos bei hierarchijos tipams. Vadovui atrod¢, kad Sie bruozai yra vienodai svarbis ir skyré Siems
trims organizacinés kultairos tipams po 30%. Adhokratijos tipui skyré tik 10 %, tai leidzia manyti,

kad vadovas nelinkgs | novatoriSkumus bei nemégsta rizikuoti.
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23 pav. Viesbucio ,,Dziikija“ bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

Darbuotoju valdymo (zr. 24 pav.) profilis rodo, kad vadovas vertina individualy darbuotojy
darbg (adhokratija - 40%). Taciau skatina ir komandinj darba, dalyvavimg priimant sprendimus
(klanas - 30%). Didele reikSme turi ir hierarchijos tipo bruozai, kaip reikalavimas paklusnumo,
santykiy stabilumo. Siam tipui skyré 25%. Rinkos tipui skyré tik 5%, vadovas nemano, kad reikia

skatinti darbuotojy pasiekimy.
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24 pav. Viesbucio ,,Dziikija“ darbuotojy valdymo stilius
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Anot vieSbucio ,,Dziikija* vadovo organizacija vienija (zr. 25 pav.) pasiSventimas darbui ir
tarpusavio pasitikéjimas, aukStas organizacijos atsakingumo lygis (klanas - 40%). Likusiy trijy
organizacinés kultiiros tipy bruozams vadovas skyré po 20%. Jo nuomone organizacijg vienodai
vienija noras tobuléti, tiksly siekimas bei formalios taisyklés. Aiskiai nustatytos taisyklés duoda

aiSkuma bei saugumo jausma darbe.
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25 pav. Viesbucio ,,Dziikija* vienijamoji organizacijos esmeé

Pagrindiniai strateginiai tikslai (Zr. 26 pav.) orientuoti j rinkos plétimg. Daug démesio
skiriama konkurenciniams tikslams bei pasiekimams (rinka - 50%). Alytus néra strategiskai
palankus miestas turizmui, vieSbuciai jaucia klienty stygiy, todél daug jégy atiduoda, kad klientas
apsigyventy bitent jy viesbutyje, o ne pas konkurentus.

Zmoniy ugdymas, atvirumas, stabilumas, problemy sprendimai vadovui yra vienodai svarbiis

(klanas, hierarchija po 15%, adhokratija - 20%).
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26 pav. Viesbucio ,,Dziikija“ strateginiai tikslai
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Grafike matyti, kad dominuoja Siec sékmeés kriterijai (zr. 27 pav.): pergalé pries konkurentus,
lyderysté rinkoje bei sklandiis planai, zemi kastai (rinka, hierarchija po 30%). Vadovo nuomone
zmogiskieji resursai (klanas - 20%) ir naujy paslaugy kirimas (adhokratija - 20%) yra maziau
svarbiis nei pries tai iSvardinti kriterijai. Taciau ateityje vadovas tikisi, kad zmogiskieji resursai bei

naujy paslaugy kiirimas atne§ daugiau naudos nei dabar.
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27 pav. Viesbucio ,,Dziikija“ sékmés kriterijai

Apibendrinant vieSbucio ,,Dziikija* vadovo apklausos rezultatus, galima teigti, kad vieSbutyje
néra zenkliai dominuojanc¢io organizacinés kultiiros tipo. Tai rodo panaSiy vertybiniy nuostaty
dominavimg visuose vadovo veiksmuose. Nezymiai dominuoja klano ir rinkos tipai. Ateityje
vadovas planuoja sustiprinti klano tipo pozicija: komandinis darbas, darbuotojy jtraukimo
programos, jsipareigojimas darbuotojams. Ateityje vadovas organizacingje kultiroje beveik nieko
nenoréty keisti, tai rodo arba optimaly pasitenkinimg dabartine organizacine kultlira arba

abejingumag Siuo klausimu.

3.1.2. Viesbucio ,,Senas namas“ vadovés apklausos rezultatai

Viesbucio ,,Senas namas* bendri anketiniai duomenys pateikiami 11 lentel¢je. Procentinis

organizacinés kultiiros tipy pasiskirstymas pavaizduotas 28 paveiksle.
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11 lentele

VieSbucio ,,Senas namas* vadovo apklausos rezultatai

OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 30 35
Adhokratija (B) 26 28
Rinka (C) 20 22
Hierarchija (D) 24 15
Viso: 100% 100%

IS lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad vadovés poziiriu vieSbutyje vyrauja klano tipo
organizaciné kulttira. Organizacijoje didelis démesys skiriamas darbuotojy gerovei. Ateityje vadové
planuoja stiprinti Sio tipo kultlirg 5 procentais. Palyginus su viesbucio ,,Dziikija*“ vadovo gautais
duomenimis, matyti, kad Siame vieSbutyje nors neZymiai, taciau dominuoja vieno tipo organizaciné
kultora. Viesbutyje ,,Dztkija* dominavo du tipai.

Grafike aiSkiai matyti, kad ateityje vadové planuoja sustiprinti klano, adhokratijos bei rinkos
tipus. Taciau hierarchijos tipo organizacinés kultiirg planuoja susilpninti 9%. Vadové noréty, kad
darbuotojai turéty daugiau laisvés dirbti savarankiskai, nevarzomi griezty taisykliy. Darbuotojai

skatinami i§sakyti savo pasiiilymus, kaip biity galima pagerinti organizacijos veikla.
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28 pav. Viesbucio ,,Senas namas* bendras organizacinés kultiiros profilis pagal vadove
Toliau analizuojama organizaciné kultiira pagal atskirus anks¢iau paminétus 6 Kriterijus.
Pirmas jy — svarbiausios charakteristikos (zr. 29 pav.). Anot vadovés organizacija yra orientuota

1 rezultatus (rinka — 40%), taCiau ateityje ji noréty, kad darbuotojai tapty vieningesni, turéty daugiau
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bendro, biity panasis j Seimg (klanas dabar - 30%, ateityje — 50%). Tai rodo, kad vadové per
artimiausius penkerius metus planuoja skirti daugiau démesio zmogiSkiesiems istekliams.

Grafike matyti, kad vadové nelinkusi Zmoniy veiksmus reguliuoti instrukcijomis, taisyklémis
(hierarchija dabar 10%, ateityje - 0%). Sie duomenys rodo, kad vadové pasitiki savo pavaldiniais,

jie dirba atsakingai ir néra bitinybés jy tikrinti.
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29 pav. Viesbucio ,,Senas namas* svarbiausios organizacijos charakteristikos

Bendro lyderiavimo stiliaus organizacijoje kriterijus parodo (zr. 30 pav.), kad vadové yra gera
koordinatoré. Organizacija yra nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys (hierarchija - 50%). Turbut
todel ir nereikia vadovei kontroliuoti darbuotojy, jvedinéti griezty taisykliy. Viskas organizacijoje
aiSkiai sukoordinuota, visi darbuotojai puikiai Zino kg ir kada turi daryti.

Idomu tai, kad vadové neskiria procenty klano tipui, kur minima, kad organizacijoje
darbuotojams stengiamasi padéti ir iSmokyti juos. Greiciausiai §io punkto vadové nesureik§mino,
nes ] darbo vietas vieSbutyje priima biitent tos srities specialistus, kuriy iesko. Tad papildomi

mokymai nereikalingi. Adhokratijos bei rinkos tipai surinko po ketvirtadalj procenty.
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30 pav. Viesbucio ,,Senas namas‘ bendras lyderiavimo stilius organizacijoje
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Trecias organizacinés kultiiros tipo vertinimo kriterijus — darbuotoju valdymas (zr. 31 pav.).
Grafike matome, kad vadové skatina komandinj ir individualy darbg vienodai (klanas, adhokratija
po 40%). Taciau ateityje jos démesys bus daug daugiau skiriamas biitent komandiniam darbui
(60%). Vadové noréty daugiau vieningumo, dalyvavimo priimant sprendimus. Didelis reiklumas bei

paklusnumo reikalavimas néra jos valdymo stilius (rinka, hierarchija po 10%).

/ Adhokratija

A

2
7

20
30
40 Rinka
50
C
v
Situacijadabar = =<Z0===--- Numatoma ateityje

31 pav. VieSbucio ,,Senas namas‘ darbuotojy valdymo stilius

Anot vadovés vienijamoji organizacijos esmé yra darbuotojy pasiSventimas darbui,
tarpusavio pasitikéjimas, aukStas organizacijos atsakingumo lygis (klanas — 50 %). Ir Sioje srityje ji
nieko ateityje nenoréty keisti. Grafike (Zr. 32 pav.) matyti, kad vadovei néra taip svarbu jgyvendinti
18keltus uzdavinius (rinka — 5%), ji labiau orientuota j Zmogiskuosius iSteklius. Organizacijg vienija
formalios taisyklés (hierarchija - 25%), taCiau vadové noréty jy sumazinti (ateityje iki 10%).
Organizacijg ateityje turéty labiau vienyti pasiSventimas novatoriSkumui bei tobulinimuisi

(adhokratija dabar 20%, ateityje - 30%).
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32 pav. Viesbucio ,,Senas namas‘ vienijamoji organizacijos esmeé
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Siuo metu strateginiai tikslai (zr. 33 pav.) yra Zmoniy ugdymas ir aukstas pasitikéjimas
(klanas-50%), taciau ateityje organizacija nepamirSdama zmogiSkyjy iStekliy, turéty labiau
orientuotis j konkurencinius veiksmus, rinkos plétima (rinka dabar 35%, ateityje - 45%). Naujy
resursy gavimas bei kontrolé ir visy operacijy sklandumas nejeina j pagrindinius strateginius tikslus
(adhokratija - 10%, hierarchija — 5%). Strateginiai tikslai orientuoti j zmogiskuosius iSteklius ir

rinka.
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33 pav. Viesbucio ,,Senas namas* strateginiai tikslai

Vadovei, esant gerai koordinatorei, svarbiausi sékmeés Kriterijai (zr. 34 pav.) yra sklandis
planai, rentabilumas (hierarchija — 45%). Taciau jos nuomone ateityje sékme turéty garantuoti naujy
paslaugy kiirimas (adhokratija ateityje 70%). Naujos paslaugos iSskirty viesbutj i§ konkurenty ir
garantuoty didesnj klienty skaiciy. Kadangi ZmogiSkiesiems resursams dabar skiria daug démesio,

tai jy plétrai skyré nedaug procenty (klanas - 10%).

7 //
(4
Klanas 50 Adhokratija
Hierarchija
Rinka
D C
v
Situacijadabar = =Z0====-- Numatoma ateityje

34 pav. Viesbucio ,,Senas namas“ sékmés kriterijai
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Apibendrinant galima teigti, kad vieSbucio ,,Senas namas* vadové yra gera koordinatorg,
skirianti daug démesio darbuotojy gerovei. Taciau ateityje noréty daugiau pastangy jdéti naujoviy
kiirimui, rinkos plétimui. Organizaciné kultiira organizacijoje yra klano tipo ir ateityje Sios kultiros
tipas stiprés. Organizacijoje jau¢iamas ir adhokratijos tipo pozymiy. Sio tipo privalumas — viesbutis

gali greitai persitvarkyti iSkilus naujoms sglygoms.

3.1.3. Viesbuc¢iy ,,0dé“ ir ,,Vaidila®“ vadovo apklausos rezultatai

Viesbuciy ,,0dé ir ,,Vaidila® vadovo pateikti duomenys pateikiami 12 lentel¢je. Grafiskai

duomenys pavaizduoti 35 paveiksle.

12 lentelé
ViesSbuéiy ,,0dé“ ir ,,Vaidila“ vadovo apklausos rezultatai
OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 26 21
Adhokratija (B) 30 32
Rinka (C) 26 35
Hierarchija (D) 18 12
Viso: 100% 100%

Viesbuciuose ,,Dziikija“ ir ,,Senas namas“ vyrauja klano tipo organizaciné kultira ir Siy
viesbuCiy vadovai linke iSlaikyti Siuos tipus dominuojancius. Vienintelio viesbuciy ,,0de ir
,»Vaidila“ vadovo gautais duomenimis matome, kad jo viesbuciuose vyrauja adhokratijos tipo (30%)
organizaciné kulttra. Taciau jis orientuotas Zenkliai padidinti rinkos tipo dominavima (dabar 26%,
ateityje-35%).

Dabar klano ir rinkos tipo organizaciné kultiira organizacijoje dominuoja vienodai (po 26%),
taCiau ateityje numatomas rinkos tipo plétimas, o klano tipo bruozy maz¢jimas. Ateityje
organizacijoje bus skiriamas maZesnis démesys Zmogiskiesiems iStekliams, o daugiau bus pastangy
dedama rinkos plétimui. MaZiausiai procenty gavo hierarchijos tipas (18%) ir ateityje Sis

organizacinés kultiiros tipas dar silpnés.
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35 pav. Viesbuciy ,,0dé* ir ,,Vaidila® bendras organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Pagal anketoje iSskirtus kriterijus pradedami smulkiau nagrinéti duomenys nuo svarbiausiy
charakteristiky (zr. 36 pav.). Vadovo nuomone organizacijoje vyrauja draugiski santykiai, joje yra
verslininkystés pozymiy, Zmonéms svarbu pasiekti galutinj tikslg. Sios charakteristikos
organizacijai yra vienodai svarbios, tod¢él vadovas skyré klano, adhokratijos bei rinkos tipams po
30%. Anot vadovo organizacija néra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama (hierarchija - 10%).

Vadovas numato ateityje organizacing kultlirg performuoti labiau orientuota i rinka. Jo

nuomone pasiektas galutinis tikslas yra svarbiau nei darbuotojus supanti draugiska aplinka.
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36 pav. Viesbuciy ,,0dé“ ir ,,Vaidila® svarbiausios organizacijos charakteristikos

Bendras lyderiavimo stilius (zr. 37 pav.) apima adhokratijos, rinkos bei hierarchijos
organizacinés kulttros tipus (po 30%). Vadovas tiksliai sukoordinuoja visg organizacijos veikla.
Veiksmai daznai buna rizikingi, agresyvis konkurenty atzvilgiu, nes visa veikla orientuota

rezultatg. Ateityje numatoma organizacijos veiklg nukreipti taip, kad rezultatai biity dar geresni.
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37 pav. Viesbuciy ,,0dé” ir ,,Vaidila® bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

38 paveiksle pavaizduotas darbuotojy valdymo stilius. Organizacijoje vyrauja tiek
komandinis, tiek individualus darbas (klanas, adhokratija 30%). Taciau ateityje numatoma skatinti
individualy darba, rizikg. Planuojama suteikti darbuotojams daugiau laisvés isreiksti save. Kadangi
organizacija orientuota  rezultata, tai grieztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy skatinimas

taip pat svarbu (rinka 20%).
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38 pav. Viesbuciy ,,0de* ir ,,Vaidila*® darbuotojy valdymo stilius

Kaip matome 39 paveiksle vienijamoji organizacijos esmé orientuota j organizacinés
kulttiros klano tipg (40%). Organizacijoje dirba lojaliis, atsidave darbui bei atsakingi darbuotojai.
Juos vienija bendras tikslo siekimas (rinka 30%). Tikslui pasiekti ateityje numatoma skirti daugiau

démesio pokalbiams apie agresyvumg prie§ konkurentus ir pergalg.
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Vadovas nemano, kad organizacijg vienija nustatytos formalios taisyklés ir oficiali politika

(hierarchija 5%). Jo nuomone darbuotojus vienija noras tobuléti bei pirmauti (adhokratija 25%).
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39 pav. Viesbuciy ,,0dé* ir ,,Vaidila* vienijamoji organizacijos esme

Kiekviena organizacija turi savo strateginius tikslus. Viesbuciy ,,0dé“ ir ,Vaidila“
strateginiai tikslai atsispindi 40 paveiksle. Vienas i§ pagrindiniy tiksly yra naujy resursy gavimas,
naujoviy aprobavimas (adhokratija 35%). Tai yra svarbu, nes i§ to seka kitas strateginis tikslas —
siekimas nugaléti rinkoje (35%). Kuo daugiau organizacija pasiiilys naujoviy, tuo didesné tikimybé,
kad ji dominuos rinkoje. Todél, kaip matyti paveiksle, ateityje organizacija skirs dar daugiau
démesio konkurenciniams veiksmams ir pasiekimams.

Nekintamumas ir stabilumas néra vienas i§ pagrindiniy tiksly (hierarchija dabar 15%, ateityje
5%), nes nuolat priimant naujoves organizacija priversta keistis. StrategiSkai svarbu pasitikéti

darbuotojais, atvirai ir bendrai dalyvauti valdyme (klanas 15%).
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40 pav. Viesbuéiy ,,0dé” ir ,,Vaidila® strateginiai tikslai
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I sékmés kriterijus (zr. 41 pav.) organizacijoje jeina zmogiskyjy resursy plétra, sklandiis
planai, tikslus darbo koordinavimas, naujy paslaugy kiirimas (klanas, adhokratija, hierarchija po
30%). Visy siy kriterijy rezultatas lyderysté rinkoje. Ateityje numatoma daugiausia démesio skirti

naujovéms, kad organizacija buty paslaugy lyderis.
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41 pav. Viesbuciy ,,0dé” ir ,,Vaidila“ sékmés kriterijai

Apibendrinant §j poskyrj, galima teigti, kad vieSbuciuose ,,0de¢” ir ,,Vaidila® vyrauja
adhokratijos organizacinés kultliros tipas, taciau ateityje planuojama performuoti organizacing
kultorg, kurioje dominuoty rinkos tipas. AKcentuojamas individualumas, gebéjimas rizikuoti,
pasirengimas pokyc¢iams ir originalumas. Visa veikla orientuota j galutinj rezultata, tiksla buti
lyderiais rinkoje. Siam tikslui pasiekti daug démesio skiriama naujy paslaugy kirimui.

Apibendrinant visy vadovy organizacinés kulttiros profiliy analizg, galima teigti, kad vadovai
geral paZzjsta savo organizacijoje susidariusig organizacing kultiirg ir zino, kuria kryptimi nori ja
toliau formuoti. VieSbuciuose ,,Dzikija*“ ir ,,Senas namas“ dominuoja klano tipo organizaciné
kultiira ir vadovai toliau nori jj iSlaikyti, tobulinti. Viesbuciuose ,,0d¢* ir ,Vaidila® vyrauja
adhokratijos tipas, taCiau vadovas per artimiausius penkerius metus tikisi ji performuoti j rinkos
tipg. Visi vadovai nori pasiekti gery veiklos rezultaty, dominuoti rinkoje, taCiau jie renkasi
skirtingus prioritetus tam pasiekti. Vieniems svarbiau naujoviy jdiegimas, kitiems zmogiskieji
iStekliai. VieSbucio ,,Dziikija* vadovas vienintelis nerodo iniciatyvos kg nors Zenkliai keisti ateityje.

Taigi apklausus visy keturiy Alytaus vieSbuciy vadovus, galime daryti iSvada, kad Alytaus
miesto vieSbuCiuose dominuoja klano ir adhokratijos tipy organizaciné kultiira. Po penkeriy mety

numatomas Klano ir rinkos tipy dominavimas.
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Sekanciuose skyriuose bus analizuojama Alytaus miesto vieSbuiy organizaciné kultiira
darbuotojy pozitriu. Bus galima palyginti ar sutampa vadovo ir darbuotojo nuomoné apie juos

supancig aplinka darbe.

3.2. Alytaus vieSbu¢iy darbuotojuy apklausos rezultatai

Apklausoje dalyvavo keturiy Alytaus miesto viesbuciy darbuotojai. Apklausoje i§ viso
dalyvavo 51 respondentas : 18 (3 vyrai ir 15 motery) viesbucio ,,Dziikija“ darbuotojai, 6 (2 vyrai ir
4 moterys) viesbucio ,,Senas namas* darbuotojai, 12 (2 vyrai ir 10 motery) vieSbucio ,,0dé“

darbuotojai, 15 (3 vyrai ir 12 motery) viesbucio ,,Vaidila®“ darbuotojai. Darbuotojy anketa pateikta 7

priede.
"Dzikija" [ 20%
"Senas namas" 33%
O Vyrai
B Moterys
"ode" [ 20% il
"Vaidila" 25%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

42 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Kaip matyti i§ 42 paveikslo, vieSbuciuose daugiausia dirba moterys. Viesbuéiuose

»Dzukija ir ,,0dé* moterys sudaro net 80% viso kolektyvo. DidZiausig procenta (33%) vyrai sudaro
tik ,,Senas namas* vieSbutyje.

Moterys sudaro didzigja dalj darbuotojy deél esamy pareigy vieSbuciuose, t.y.

administratorés, kambarings ir vir¢jos. Tai sritis, kur vadovai linkg samdyti moteris.

"Dzakija"
020 ir maziau
"Senas namas" | 17% W 21-30
0O31-40
"Ode" 42% 8% 041-50
W51-60
"Vaidila" 27% 40% [6%)
. . ! !
0% 20% 40% 60% 80% 100%

43 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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Viesbuciuose darbuotojy amzius jvairus. Didzioji dalis dirbanciyjy yra 21-30 mety
amziaus. Siek tiek maZiau yra 20 mety ir jaunesniy darbuotojy. Tadiau viename ,,Senas namas“
vieSbutyje néra darbuotojy jaunesniy nei 20 mety, kaip ir tik vieno ,,Dziikija“ vieSbucio kolektyve
yra darbuotojy vyresniy nei 50 mety (11%). Tai rodo, kad vieSbuciuose dirba jauni kolektyvai.
Pensijinio amziaus darbuotojy néra nei viename viesbutyje. Jaunam kolektyvui lengviau prisiderinti

prie rinkos pokyc¢iy, darbuotojai yra lankstesni ir imlesni naujovéms.

"Dzakija"
"Senas namas" 17% O Vidurinis
k H Aukstesnysis
"Odeé" 42% O Aukstasis
"Vaidila" 40%
| | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

44 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimag

Labai svarbi respondenty socialiné demografiné charakteristika — iSsilavinimas. Alytaus
vieSbuciy darbuotojai yra gan issilaving. Nebuvo nei vieno respondento su pagrindiniu i$silavinimu.
Didzigja darbuotojy dalj sudaro turintys vidurinj ar aukstesnjjj i$silavinimg. Labiausiai iSsilavine
darbuotojai yra vieSbutyje ,,Senas namas® , ten 50% darbuotojy turi aukStesnjjj ir 33% aukStajj
i$silavinimg. Kituose trijuose vieSbuciuose dirba nemazai jauny Zmoniy, tad jie dar nespéjo jgyti

aukstesn; iSsilavinima nei vidurinis.

"Dzakija"

1 O 1 metai ir maziau
"Senas namas" .
B 2-5 metai
0 6-
"Odé" 50% 6-10 mety
_ | O 11-15 mety
"Vaidila" 53% 20% [794

0% 20% 40% 60% 80% 100%

45 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

45 paveiksle matyti, kad lojaliausi darbuotojai dirba vieSbutyje ,,Senas namas®. Visi
darbuotojai iSdirbe maZziausiai po 2-5 metus. Kituose trijuose viesbu¢iuose nemazg darbuotojy dalj

sudaro dirbantys metus ar maziau. Galima daryti priclaida, kad Siuose vieSbuciuose yra nemaza
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darbuotojy kaita, i$¢jusius i§ darbo kei¢ia nauji darbuotojai. Zinoma, kad j kai kuriuos vie$budius
priimta dirbti praktikanty, kurie jau spéjo susipazinti su esama organizacine kultira ir galéjo
uzpildyti pateiktas anketas.

Daugiausia darbuotojy, turin¢iy didZiausig darbo staza, dirba vieSbutyje ,,Dzikija“ (28 %).
Panasy skaiciy lojaliy darbuotojy, i8dirbusiy po 11-15 mety, turi ir ,,Vaidila® bei ,,0dé* vieSbuciai.
Daugiau nei 15 mety iSdirbusiy darbuotojy neturi nei vienas viesbutis.

Toliau pateikiami anketiniai duomenys kiekvieno viesbucio atskirai.

3.2.1. Viesbuc¢io ,,Dziikija*“ darbuotojuy apklausos tyrimo rezultatai

Apklausus Alytaus vieSbuciy darbuotojus rezultatai perkelti j 13 lentelg.

13 lentele
Organizacijy kultiiros profiliai pagal darbuotojus
Viesbutis Klaninis Adhokratinis Hierarchinis Rinkos

Viesbutis ,,Dzikija“ 46 47 42 47
Viesbutis ,»Senas 48 44 46 46
namas*“

Viesbutis ,,0de* 20 34 36 42
Viesbutis ,,Vaidila“ 18 28 30 36

Sioje lenteléje pateikti bendri visy viesbudiy darbuotojy apklausos rezultatai. Joje matyti,
kiek koks tipas yra jvertintas darbuotojy kiekviename viesbutyje. IS gauty duomeny matyti, kad
viesSbuciy ,,Dziikija“ ir ,,Senas namas* gauti jvertinimai gerokai skiriasi nuo vieSbuciy ,,Vaidila® ir
,»0de*“. Vaidila“ ir ,,0dé* rezultaty panaSumg greiCiausiai jtakoja to paties direktoriaus valdymas.
Bus pateikiama analizé, remiantis Siais kriterijais: darbo staZo jtaka, amziaus jtaka, iSsilavinimo
jtaka kultiiros jvertinimui.

Toliau nagrin¢jama atskirai kiekvieno vieSbuc¢io darbuotojy nuomoné apie vyraujancia
organizacing kultiirg jy imonéje. 46 paveiksle pavaizduotas viesbucio ,,Dziikija* kultiiros profilis

pagal darbuotojus.
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46 pav. Viesbucio ,,Dziikija* kultiros profilis pagal darbuotojus

C

46 paveiksle matyti, kad ,,Dziikija®“ viesbucio darbuotojy nuomone, jy organizacijoje
vyrauja visi keturi organizacinés kultiiros tipai. Néra vieno dominuojancio tipo. Gauti rezultatai
rodo, kad darbuotojai savo direktoriy laiko viska kontroliuojanciu, grieztu, taciau ir geru
koordinatoriu, draugisku, iSklausanc¢iu vadovu. Darbuotojy nuomone organizacijoje persipina
vertybés, biidingos visiems keturiems organizacinés kultiiros tipams: draugiska darbo atmosfera,
orientacija ] rezultatus, pasitikéjimas kolektyvu, nors nepamirStama ir kontrolé.

Toliau pateikiama iSsamesné analizé. Bus jvertinta, kokie kriterijai (darbo stazas,

i§silavinimas, amzius) daro didZiausig jtakg apklausos rezultatams.

49 48 47 49

1 metai ir maziau 2-5 metai 6-10 mety 11-15 mety

| O Klaniné kultiira B Adhokratiné kultiira O Hierarchiné kulttira O Rinkos kultira

47 pav. Darbo stazo jtaka ,,Dziikija® vieSbucCio darbuotojy organizacinés kultiros

vertinimui

IKi 1 mety dirba 33% darbuotojy, jiems atrodo, kad visi organizacinés kulttiros tipai stipriai
jtakoja esancig kultlirg organizacijoje (zr. 47 pav.). Jy nuomone dominuoja klaniné¢ ir rinkos
kultiros, t.y. organizacija yra vieninga ir draugiska, orientuota j rinka. 2-5 metus iSdirbusiems

kolegoms atrodo, kad organizacijoje svarbiausia buti lyderiais rinkoje, o draugiSka atmosfera
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maziau svarbu. 6-10 mety darbo stazg turintys darbuotojai i$skiria ne tik rinkos, bet ir adhokratijos
tipa. Jy nuomone organizacijg vienija naujy paslaugy kirimas, laisvés ir savitumo skatinimas.
Darbuotojai, nepriklausomai nuo stazo, jvertino organizacijoje vyraujancius organizacinés
kulttros tipus labai panasSiai. Ilgiausiai viesbutyje dirbantys respondentai (11-15 mety) mano, kad
maziausiai vyraujantis tipas yra rinkos. O maziausiai iSdirbusiems atrodo prieSingai, kad pagrindinis

organizacijos tikslas — uzkariauti rinka.

50 (] 46 47 8 = 45 76
45
40
35
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20 ir maziau 21-30 31-40 41-50 51-60

|EI Klaniné kultira B Adhokratiné kultiira O Hierarchiné kultira O Rinkos kultara |

48 pav. Amziaus jtaka ,,Dziikija“ vieSbucio darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimui

48 paveiksle matyti, kad sutampa jauniausiy ( 20 ir maziau mety) ir vyriausiy ( nuo 41
mety) darbuotojy nuomoné, kad organizacijoje vyrauja rinkos kultira. Jy nuomone reikia siekti
pirmumo rinkoje, buti paslaugy lyderiais. Kiti respondentai (21-40 mety) mano, kad organizacijoje
vyrauja adhokratiné kulttira. Taciau jie sutinka, kad rinkos kultiira taip pat stipri organizacijoje. Visi
viesSbuc¢io darbuotojai mano, kad maZziausiai iSsiSakojusi - hierarchiné kultiira, kuriai biidingas

formalumas, kontrolé, apribojimai.

48
46
a4
42
40
38
36

Vidurinis Aukstesnysis Aukstasis

|I:I Klaniné kultira B Adhokratiné kultira OHierarchiné kultiira O Rinkos kultira |

49 pav. Issilavinimo jtaka ,,Dziikija“ vieSbuc¢io darbuotojy organizacinés kultiiros

vertinimui

Darbuotojy iSsilavinimas daro jtaka organizacinei kultirai imongje. Vidurinj issilavinimag
turintys respondentai mano, kad jmonéje vyrauja adhokratiné¢ kultiira. AukStesnjjj iSsilavinimg

turintys darbuotojai iSskiria rinkos kultiirg. Aukstgj; moksla turintys darbuotojai mano, kad néra
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vieno dominuojancio kultiros tipo. Jy nuomone vyrauja adhokratijos ir rinkos kultiiros tipai.
Maziausiai kontrolés ir taisykliy apribojimus jaucia vidurinj iSsilavinimg turintys darbuotojai, jie
maziausiai jaucia hierarchijos kultiiros pozymiy. Kuo zemesnis iSsilavinimas, tuo greiciausiai
zemesnés pareigos ir to pasékoje — mazesné atsakomybé bei kontrol¢.

Po atliktos viesbucio ,,Dziikija*“ darbuotojy analizés, matyti, kad dauguma respondenty
iSskiria adhokratijos ir rinkos kultiiros tipus. Jy nuomone $ie kultiiros tipai daro didziausig jtaka jy
organizacijai. Vadinasi organizacija orientuota | naujy paslaugy kiirimg, darbuotojai laisvai gali
1Ssakyti savo idéjas, kuriy déka siekiama iSplésti rinka.
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50 pav. Viesbucio ,,Dziikija“ vadovo bei darbuotojy organizacinés kultiiros profiliai

50 paveiksle pateikti viesbucio ,,Dzikija* vadovo bei darbuotojy organizacinés kultiiros
tipai kartu. Darbuotojai, prieSingai nei vadovas, jau€ia daug stipresnj organizacinés kulttros tipy
vyravimg organizacijoje.

Ne visai sutampa darbuotojy ir vadovo pozitris j dominuojancius kultGros tipus.
Darbuotojy nuomone vyrauja adhokratiné ir rinkos kultiiros. Vadovas sutinka, kad vyrauja rinkos
kultiira, taciau jo nuomone §i kultlira susipina su klaniniu tipu. Vadovas mano, kad organizacija yra
panasi ] didele Seimg, vieninga. Jis yra aiSkiai jvardings organizacijos tikslus — plésti rinka.
Darbuotojai tai puikiai Zino ir vykdo.

Toliau bus pateikta atsakymy j kai kuriuos darbuotojy apklausos klausimus analiz¢ pagal
modaling jvercio reik§me (Moda), standartinj nuokrypj (SD) bei koreliacijos koeficienta (R). Moda
— tai dazniausiai imtyje pasikartojanti reik§mé. (Bagdanavicius, 2007). Ji parodo, kurig atsakymy
vertinimo kategorijg 1§ visy pateikty respondentas pazymédavo dazniausiai. Standartinis nuokrypis

— tai visuotinai vartojamas kintamojo sklaidos apie jo vidurkj laipsnio matas (Pearce, 2006). Kuo
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SD reikSmé mazesné, tuo vieningesné respondenty nuomoné nagrin€¢jamu klausimu; kuo SD
didesnis, tuo respondenty nuomon¢ atitinkamu klausimu maziau vieninga.

Koreliacija — dviejy kintamyjy tiesiné priklausomybé, kai kintamieji yra susieti tiesioginiu
priezastiniu ry$iu, netiesioginiu priezastiniu rySiu ar statistiniu rySiu. Koreliacijos koeficientas gali
igyti reik§mes nuo -1 iki +1 (Pearce, 2006). Sio tyrimo atveju buvo ieskoma statistinio rysio tarp
atskiry klausimy, kas leis nustatyti klausimyno patikimumg. Klausimai buvo atrinkti autorés,
manant, kad darbuotojy atsakymai j atrinktus klausimus gali sudominti viesbuc¢iy vadovus.

14 lentele

Viesbucio ,,Dziikija“ darbuotojy atsakymuy rezultatai

Vidurkis Moda | Standartinis
nuokrypis

1. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus 43333 5 07785
darbo metodus. ’ '

2. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 4,25 5 0,9653
3. Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja 43333 5 07785
igyvendinti. ' '

4. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ musy yra 39167 5 13114
aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai. ' '

5. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybeg tobuléti. 3,8333 4 1,1934
6. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 4 5 1,2792
7. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 3,8333 3 1,0299

3

Moda rodo (zr. 14 lentele), kad atsakydami ] iSskirtus klausimus viesbucio ,,Dziikija‘
darbuotojai dazniausiai visiSkai sutikdavo su pateiktais teiginiais, t.y. pazymédavo atsakymo
reikSme 5. Tik | penkta klausimg daZniausiai atsake, kad i§ dalies sutinka (4). Septintas teiginys
daugumai sukélé abejong ir daZniausiai respondentai paZymeéjo atsakymo reikSme¢ 3 (abejoju).
Vieningiausiai respondentai jvertino pirmajj ir tre¢iajj teiginius. Siy teiginiy moda yra 5, tai reikia,
kad respondentai vieningai sutiko, kad darbe skatinama iSsakyti naujas idéjas ir padedama jas

jgyvendinti. Ketvirtg ir Se$tg teiginius darbuotojai jvertino maziausiai vieningai.
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15 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis viesbucio ,,Dziikija* respondenty

atsakymais

1KI. 2Kl 3Kl 4KI. 5Kl 6kl 7K.
1KI. 1
2KI. 0,483887 1
3Kl 0.2 0,72583 1
4Kl. 0,05937 0,26931 0,831113 1
Skl 0,065233 0,74968 0,652328 | 0,280761 1
6kI. 0,182574 0,66259 0547723 | 0216771 | 0,893237 1
7K. 0,15119 0,502953 0,15119 0,123409 0,61639 0,69007 1

1kl. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus.

2Kkl. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.

3kl. Kai kas nors pasitilo naujg idéja, vadovas visaip padeda ja jgyvendinti.

4kl. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kickvienam i§ miisy yra aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai.
5kl. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti.

6kl. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darbag.

7kl. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atlickant savo darba.

15 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. Paryskinti koreliacijos koeficientai reiskia,
kad tarp ty klausimy yra statistinis rySys. Tai jrodo klausimyno statistinj patikimuma.

Apibendrinant galima teigti, kad viesbutyje ,,Dzukija“ yra stipri rinkos kultira, nes ja
ivardino dominuojancia ir vadovas, ir darbuotojai. Taciau visi mano, kad su rinkos kulttura kartu
dominuoja ir kitas kultdiros tipas: darbuotojai — adhokratijos, vadovas - klaniné kultiira. Vadovas
ateityje planuoja stiprinti abi Sias kultiiras. Taigi galima daryti prielaida, kad darbuotojai pritars
tokiam vadovo zingsniui, nes to pas¢koje buty dar draugiSkesnis, vieningesnis kolektyvas bei biity
daugiau novatoriSkumo, kirybingumo. Silpniausia dabar kultira organizacijoje — hierarchijos.

Kolektyvas nesijaucia per daug kontroliuojamas, ribojamas.
3.2.2. Viesbucio ,,Senas namas“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai
VieSbucio ,,Senas namas“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultaty analizé¢ pateikiama,
atsizvelgiant | darbo stazo, amZiaus, iSsilavinimo daromg jtaka kulttiros tipo pasirinkimui.

51 paveiksle pateiktas bendras viesbudio ,,Senas namas“ kultiros profilis pagal

darbuotojus.
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51 pav. Viesbucio ,,Senas namas‘ kultiiros profilis pagal darbuotojus

IS paveikslo matyti, kad anot darbuotojy organizacijoje néra vienos smarkiai
dominuojancios kultiiros. Respondentai savo jmongje jauia visy organizacinés kultliros tipy
pozymiy. Jy nuomone organizacijoje vyrauja klaniné kultira. Darbe vyrauja gera atmosfera,
kolektyvas turi daug bendro, nekonfliktuoja tarpusavy. Siek tiek maziau jau¢iamos hierarchiné ir

rinkos kulttiros.

50 +
47 46
¥ 45
451 43
40
2-5 metai 6-10 mety

O Klaniné kultiira B Adhokratiné kultiira O Hierarchiné kulttara O Rinkos kultara

52 pav. Darbo stazo jtaka ,,Senas namas* viesbucio darbuotojy organizacinés kulttiros

vertinimui

PrieSingai nei kituose viesbuciuose ,,Senas namas® kolektyve néra darbuotojy dirbanciy
maziau nei 2 metai. Tai suteikia tikslesnius rezultatus, nes visi darbuotojai jau spéjo perprasti
susiformavusig organizacing kultiira.

2-5 metus i8dirbe respondentai, kurie sudaro 67% Vviso kolektyvo, mano, kad organizacijoje
vyrauja klaniné kultiira. Jie jauciasi dirbantys draugiSkoje aplinkoje. 6-10 mety dirbantys
respondentai sutinka, kad organizacija yra vieninga, taciau mano, kad dominuoja rinkos kulttra. Jie
labiau orientuoti ] rinkos plétrg. Visi darbuotojai jauc¢ia nemazg hierarchijos kultiiros tipo

dominavimg, t.y. kontrole, tod¢l adhokratijos kultiiros poZzymiai maziausiai jauciami. Triksta
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laisvés saviraiSkai. Maziausiai galimybiy pasireikSti turi maziausia darbo stazg turintys

respondentai.
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53 pav. Amziaus jtaka ,,Senas namas® vieSbucio darbuotojy organizacinés kulttros

vertinimui

Kaip matome 53 paveiksle didziausig vieningumg ir draugiSkumg kolektyve jaucia
jauniausi darbuotojai (21-30 mety). Jy nuomone organizacijoje vyrauja klaniné kultira. Sios
kultiiros pozymius jaucia ir 31-40 mety darbuotojai, taciau Sios kultiros dominavimas jiems
persipina su rinkos kultiiros dominavimu. O jaunimui rinkos kultlira maZiausiai jauciama. Jie labiau
orientuoti | draugiskus santykius darbe. 41-50 mety respondentai mano, kad organizacijoje vyrauja

hierarchijos kultiira, jie labiausiai jaucia vadovés kontrole.
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40
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36
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|I:I Klaniné kultiira B Adhokratiné kultiira OHierarchiné kultira ORinkos kulttra |

54 pav. Issilavinimo jtaka ,,Senas namas‘ vieSbucio darbuotojy organizacinés kultiiros
vertinimui
Visi darbuotojai, nepriklausomai nuo iSsilavinimo mano, kad jmonéje vyrauja klaniné
kultdra. Sios kultiiros pozymius labiausiai jau¢ia aukstajj i$silavinima turintys respondentai. Jdomu
tai, kad rinkos kultiros dominavimg labiausiai jaucia vidurinj i$silavinimg turintys respondentai.
Aukstesnjjj i$silavinimg turintys respondentai mano, kad organizacijoje vyrauja du organizacinés

kultiiros tipai — klaniné ir hierarchiné.
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55 pav. Viesbucio ,,Senas namas* vadovés bei darbuotojy organizacinés kultiiros profiliai

VieSbutyje ,,Senas namas‘ darbuotojai jaucia stipresnj organizacinés kultiiros dominavima
nei vadové. Taciau tiek vadovés tiek darbuotojy nuomoné sutampa, kad viesbutyje vyrauja klaniné
kulttra. Organizacijoje visi jauciasi vieninga komanda, visus supa gera darbo atmosfera. Taciau
veéliau vadoves ir darbuotojy nuomone iSsiskiria. Sekan¢iu dominuojanciu kulttiros tipu vadove
laiko adhokratijos tipa, t.y. ji mano, kad darbuotojai skatinami reiksti savo nuomong, turi laisvés
saviraiSkai. Tac¢iau darbuotojai mano, kad po klaninés kultiiros dominuoja hierarchiné bei rinkos
kultiiros. Darbuotojai jauciasi varzomi tam tikry taisykliy ir jy veikla yra orientuota } rinka.

Vadovés nuomone hierarchijos kultiira yra maZiau jauciama jos valdomame viesbutyje. Ji jauciasi

davusi daug laisvés darbuotojams dirbti savarankiSkai, nevarzo jy.

Toliau pateikiama atsakymy i kai kuriuos vieSbucio ,,Senas namas‘ darbuotojy apklausos

klausimus analiz¢ pagal modaling jvercio reikSme (Moda), standartinj nuokryp; (SD), variacijos

koeficienta (V), koreliacijos koeficientg (R).

75



16 lentele

Viesbudio ,,Senas namas“ darbuotojuy atsakymuy rezultatai

Vidurkis Moda | Standartinis
nuokrypis

1. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus 35 4 19947
darbo metodus. ’ :

2. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 3,6667 3 1,2110
3. Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja

jayvendinti. 3,6667 3 0,8165
4. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ misy yra

aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai. 3,3333 4 12110
5. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybeg tobuléti. 3,6667 4 1,0328
6. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 3,5 4 1,2247
7. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 3,6667 3 0,8165

IS 16 lenteléje pateikty viesbucio ,,Senas namas® darbuotojy atsakymy rezultaty matyti, kad
daugiausia respondentai tik i§ dalies sutikdavo su pateiktais teiginiais, pazymédami skaiéiy 4.
Ivertindami 2,3,7 teiginius darbuotojai abejojo. Taciau atsakydami j 3 ir 7 klausimus respondentai
buvo vieningiausi (SD=81%). Idomu tai, kad jvertindami 1 ir 6 teiginius, kad yra skatinami
generuoti naujas idé¢jas, skatinami uz kiirybinj darbg, darbuotojai buvo nevieningi, jy nuomonés
Siuo klausimu iSsiskyré.

17 lentele
Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis vieSbucio ,,Senas namas*

respondenty atsakymais

1KI. 2K. 3KI. 4KI. 5KI. 6KI. 7KI.
1kI. 1
2Kl. 0,53936 1
3Kl. 08 0,6742 1
4kl. 0,13484 0,363636 0,3371 1
5kI. 0 0,213201 0,079057 0,746203 1
6kl 0,06667 0 0 0,6742 0,948683 1
7KI. 08 0,6742 1 0,3371 0,079057 0 1

1kl. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus.

2Kkl. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.

3kl. Kai kas nors pasitilo naujg idéja, vadovas visaip padeda jg jgyvendinti.
4kl. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ muisy yra aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai.

5kl. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybeg tobuléti.
6kl. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba.
7kl. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba.

17 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. ParySkinti koreliacijos koeficientai reiSkia,

kad tarp ty klausimy yra statistinis rySys. Tai jrodo klausimyno statistinj patikimuma.
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Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad viesbucio ,,Senas namas“ vadovo ir
darbuotojy nuomonés dél dominuojancio organizacinés kultiros tipo sutampa. Jy nuomone
organizacijoje vyrauja klanin¢ kultira. Visi jauciasi dirbantys draugisSkoje aplinkoje, kiekvienas ten
dirbantis Zmogus yra svarbus. Véliau vadovo ir darbuotojy nuomonés issiskiria, nes vadovas mano,
kad jmonéje jauc¢iama stipri adhokratijos kulttra, ta¢iau darbuotojy nuomone po klaninés kulttiros
vyrauja rinkos bei hierarchijos kultiros. Darbuotojai (ypa¢ organizacijoje dirbantys 5-10 mety)
jauciasi jpareigoti plésti rinka, jaucia tam tikra vadovés kontrole, ribojancia jy veiksmus. O pati
vadoveé mano, kad suteikia daug kiirybinés laisvés pavaldiniams.

[vertinant teiginius, dél skatinimo uz iS§sakomas naujas id¢jas ir kiirybinj darbg, darbuotojy
nuomonés labai i$siskyrée, todél galima daryti prielaida, kad vadové naudoja ne vienodas skatinimo

priemones visiems darbuotojams.

3.2.3. Viesbucio ,,0dé“ darbuotoju apklausos tyrimo rezultatai

Viesbucio ,,0dé* darbuotojy apklausos tyrimo rezultaty analizé pateikiama, atsizvelgiant ]

darbo stazo, amziaus, iSsilavinimo daroma jtakg kultiiros tipo pasirinkimui.

A

Klanas 50 - Adhokratija
40 —
30 —
20 /
<A B,
_ AN
% 20
Hierarchija 0
— 40

56 pav. Viesbucio ,,0dé* kultiros profilis pagal darbuotojus

Anot ,,0dés™ viesbucio darbuotojy vieSbutyje vyrauja rinkos kulttra (zr. 56 pav.). Toliau
dominuoja hierarchijos kultlira. Jy nuomone organizacijoje remiamasi tokiomis vertybémis kaip
produktyvumas ir konkurencingumas. Remiamasi tuo, kad aiSkus tikslas ir agresyvi strategija
padeda siekti produktyvumo ir pelno. Vadovai yra reikliis ir griezti, organizacija orientuota ]
laiméjimus.

Respondenty nuomone klaniné kulttira yra silpna organizacijoje. Darbuotojai neturi laiko ar

noro palaikyti Siltus, draugiSkus santykius, visi orientuoti j rezultatg.
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57 pav. Darbo stazo jtaka ,,0dé* vieSbucio darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimui

Nepriklausomai nuo darbo stazo visy darbuotojy mintys orientuotos j rinkos plétra. Nuo 2
iki 10 mety dirbantys respondentai maziausiai jaucia adhokratinés kultiros pozymiy. Jy nuomone
suteikiama nepakankamai laisvés kiirybai, saviraiSkai. Daugiausia galimybiy save iSreiksti darbe
mato neseniai pradéje dirbti respondentai ( 1 metai ar maziau). llgiausiai i§dirbe darbuotojai jaucia

didziausig klaninés kulttiros jtaka. Jie per tiek mety susigyveno su kolektyvu, yra lojaliis jmonei.
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20 ir maziau 21-30 31-40 41-50

|EI Klaniné kultira B Adhokratiné kultiira O Hierarchiné kultira O Rinkos kultara

58 pav. Amziaus jtaka ,,0dé* viesbucio darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimui

Jauniausi darbuotojai (20 ir maziau mety) labiausiai i§ visy jaucia rinkos kultdiros
dominavimg jmon¢je. Jie jauni, verzliis, jiems atrodo, kad vyrauja tokia atmosfera, kurioje
organizacija turi nuolat konkuruoti. 31-40 darbuotojai vieninteliai mano, kad organizacijoje vyrauja
klanin¢ kulttira. Vadovo kontrolés bei taisykliy jtaka labiausiai jaucia vyriausi darbuotojai (41-50

mety).
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59 pav. Issilavinimo jtaka ,,0dé* viesbucio darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimui

Vidurinj ir auksStesnjjj iSsilavinimg turintys darbuotojai mano, kad organizacijoje vyrauja

rinkos kultiira, o aukstajj iSsilavinimg turintys respondentai mano, kad vyrauja klaniné¢ kultiira.

Idomu tai, kad kuo aukstesnis iSsilavinimas, tuo maziau jauciama rinkos kultiiros jtaka bendrai

organizacijos kultiirai. Maziausiai adhokratijos kultiiros pozymiy jmonéje jaucia aukstesnjjj

i$silavinimg turintys darbuotojai. Jie noréty daugiau kiirybinio darbo, kur galéty save isreiksti.

Klanas 50

Adhokratija
Hierarchija
Rinka
b C

Vadovo situacija dabar

______ Vadovo numatoma ateityje

................................... DarbUOtOjL}

60 pav. Viesbucio ,,0d¢* vadovo bei darbuotojy organizacinés kulttiros profiliai

Lyginant vadovo organizacinés kultiiros situacijg dabar ir darbuotojy pateiktus duomenis

(zr. 60 pav.), matyti, kad jy nuomonés gerokai skiriasi. Vadovas mano, kad vyrauja adhokratijos

kultiira, o darbuotojai — rinkos kultiira. Sios kultiiros tipo poZzymius jie jau¢ia labai stipriai. Siek tiek

maziau, taciau taip pat gan stipriai jauciamu kulttiros tipu darbuotojai laiko — hierarchijos tipa.

Respondenty nuomone jie yra grieZtai kontroliuojami, apriboti taisyklémis, reikalaujama rezultato

rinkos plétojimui. Tuo tarpu vadovas teigia, kad pakankamai suteikia laisvés darbuotojams iSreikst

save darbe. Jo nuomone jy organizacija yra novatoriska. Siek tiek silpniau vadovas jaucia rinkos ir
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klanine kultiiras. Tuo tarpu darbuotojai klaninés kultiros pozymiy jaucia labai mazai. Jy nuomone
kolektyvas néra draugiskas, neatviraujama ir nepasitikima.

Toliau pateikiama atsakymy j kai kuriuos viesbucio ,,0dé¢* darbuotojy apklausos klausimus
analize¢ pagal modaling jvercio reikSme¢ (Moda), standartinj nuokrypj (SD), variacijos koeficientg

(V), koreliacijos koeficientg (R).

18 lentele

Viesbucio ,,0dé*“ darbuotojy atsakymuy rezultatai

Vidurkis Moda | Standartinis
nuokrypis

1. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus 31111 2 16915
darbo metodus. ’ '

2. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 3,8889 4 1,2693
3. Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja 3 3 12247
igyvendinti. '

4. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ musy yra 31111 4 09280
aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai. ' '

5. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. 2,8889 1 1,3642
6. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 3,2222 3 1,5635
7. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atlickant savo darba. 2,6667 2 15

IS 18 lentelés matyti, kad moda yra labai jvairi. Darbuotojai teiginius vertino skirtingai —
nuo 1 iki 4. Labiausiai sutiko su 2 ir 4 teiginiais, kad dirba atsidavusiose komandose bei aiskiai zino
organizacijos tikslus. Siuos teiginius daugiausia vertino 4 (i§ dalies sutinku) balais. Daugiausia
abejojanciy darbuotojy buvo ties 3 ir 6 teiginiais. Daugelis darbuotojy 1 ir 7 teiginius jvertino 2 (i$
dalies nesutinku) balais. Jie nejaucia, kad vadovas skatinty juos iSsakyti naujas idé¢jas, nesijaucia
skatinami tobuléti atliekant savo darba. To pasékoje 5 teiginj dauguma jvertino 1 (visiSkai
nesutinku). Darbuotojy nuomone jiems néra sudarytos salygos tobuléti §ioje organizacijoje, vadovas
neuztikrina tokias galimybes. Vieningiausiai darbuotojai jvertino 4 teiginj, nors visumoj S$io

viesbucio darbuotojai tuos pacius teiginius vertino labai skirtingai.
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19 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis vieSbucio ,,Odé*“ respondenty

atsakymais

1KI. 2KI. 3Kl 4Kl 5KI. 6k. 7KI.
1KI. 1
2Kl. 0,763342 1
3Kl. 0,60339 0,32163 1
4Kl. 0,16812 0,20046 0,43994 1
5kI. 0,21066 0,136354 | 0,822945 0,68021 1
6kl. 0,34137 0,36393 0,261116 0,44993 0,247443 1
7K. 0,37771 0,21884 0,680414 0,32928 0,65157 0,621835 1

1kl. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus.

2Kkl. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.

3kl. Kai kas nors pasitilo naujg idéja, vadovas visaip padeda ja jgyvendinti.

4kl. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kickvienam i§ miisy yra aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai.
5kl. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti.

6kl. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darbag.

7kl. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atlickant savo darba.

19 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. ParySkinti koreliacijos koeficientai reiskia,
kad tarp ty klausimy yra statistinis rySys. Tai jrodo klausimyno statistinj patikimuma.

Apibendrinant viesbucio ,,0dé* darbuotojy bei vadovo apklausos rezultatus, galima teigti,
kad jy nuomonés dél organizacijoje dominuojancios organizacinés kultiiros nesutampa. Vadovas
mano, kad vyrauja adhokratijos kultiira, o darbuotojai — rinkos. Vadovo nuomone rinkos kultiira
kartu su klanine seka po adhokratijos kultiiros. O darbuotojai mano, kad antra pagal stiprumg yra
hierarchijos kulttira. Taigi galima daryti prielaidg, kad arba vadovas bandé pateikti save, kaip
duodant; darbuotojams laisve kiirybiniam darbui ir skatinantj naujas idéjas, naujoves, arba vadovas
tiesiog nesusibendrauja su kolektyvu, lieka nesuprastas. Nes adhokratijos kultiira vyrauja, kai yra
generuojamos naujoves, skatinamas tobul¢jimas, kiirybiSkumas, naujovés, o darbuotojai teiginius

susijusius su galimybémis tobuléti, i§sakyti savo id¢€jas jvertino 1 ir 2 balais.
3.2.4. Viesbucio ,,Vaidila® darbuotojuy apklausos tyrimo rezultatai
Viesbucio ,,Vaidila®“ kultiros profilis pagal darbuotojus pateiktas 61 paveiksle. Kaip

zinome vieSbuciams ,,0d¢” ir ,,Vaidila®“ vadovauja tas pats direktorius, kuris tur¢jo jtakos abiejy

vieSbuciy organizacings kultiiros formavime.
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61 pav. Viesbucio ,,Vaidila“ kultiiros profilis pagal darbuotojus

IS 56 ir 61 paveiksly matyti, kad tiek viesbucio ,,0dé*, tiek viesbucio ,,Vaidila® darbuotojai
i§skiria organizacinés kulttros tipus tokiu pat eiliSkumu. Viesbucio ,,Vaidila®“ darbuotojai mano,
kad jy organizacijoje dominuoja rinkos kultiira, véliau seka hierarchijos tipas. Vélgi, kaip ir
vieSbutyje ,,0dé¢*, darbuotojai jaucia spaudimg vardan rezultato, gerinant jmonés padét] rinkoje.

Klanin¢ kultiira labai silpna organizacijoje, visi dirba atskirai, turi mazai ka bendro.
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62 pav. Darbo stazo jtaka ,,Vaidila“ viesbucio darbuotojy organizacinés kultiros vertinimui

Ilgiausiai pradirbe darbuotojai (11-15 mety) labiausiai jaucia susiformavusig organizacing
kultirg jmonéje. Jy nuomone vyrauja hierarchijos kultiira. Imonéje viskas kontroliuojama,
pateikiamos ataskaitos vadovui apie atlikta darbg. 6-10 mety dirbantys respondentai labiausiai
pasigenda draugiSkumo kolektyve ir laisvés iSreiksti save, savo idéjas. Kaip matyti 62 paveiksle,
darbuotojai iSdirb¢ 2-5 metus labiausiai jaucia rinkos kultiirg, taciau rezultaty siekimas jiems
asocijuojasi labiau su ataskaita vadovybei nei galéjimu improvizuoti, kurti, atskleidZiant save. Nes
adhokratijos kulttira, jy nuomone, yra labai silpna jmonéje. Metus ar maziau dirbantys respondentai

mano, kad organizacijoje jau¢iami visi kulttros tipai apylygiai.
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63 pav. Amziaus jtaka ,,Vaidila“ viesbucio darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimui

Jauniausi kolektyvo nariai (20 ir maziau mety) mano, kad vyrauja klaniné kultiira. Jie

jaucia bendradarbiy paramg ir pagalba. 21-30 mety darbuotojy nuomone dominuoja rinkos kultiira.

Jie orientuoti | konkuravima, tiksly siekimg. 31-40 mety respondentai, kaip ir jaunimas, iSskyré

klaninj tipa. Vyriausieji darbuotojai sutinka su 21-30 mety kolegomis, kad vyrauja rinkos kultiira,

Siek tiek maziau hierarchijos kultiira. IS darbuotojy yra daug reikalaujama, skatinami pasiekimai,

tikslinis jégy koncentravimas nugaléti rinkoje.
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64 pav. ISsilavinimo jtaka ,,Vaidila®“ vieSbu¢io darbuotojy organizacinés kultiiros

vertinimui

Vidurinj ir aukStesnjjj iSsilavinimg turintys darbuotojai mano, kad jmonéje vyrauja rinkos

kultora. Tik aukstajj i$silavinimg turintys respondentai mano, kad organizacijoje vyrauja klaning ir

adhokratijos kultiiros. Jiems yra suteikiama daugiau laisvés priimant sprendimus, jie turi daugiau

galimybiy kiirybiniam darbui. Aplink juos susikuria draugiSkesné atmosfera, todél jy nuomone

organizacija yra draugiska.
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65 pav. Viesbucio ,,Vaidila*® vadovo bei darbuotojy organizacinés kultiiros profiliai

Viesbucio ,,Vaidila“ darbuotojy ir vadovo nuomone dabar organizacijoje vyrauja skirtingi
organizacinés kulttros tipai. Tai rodo, kad vadovas ir darbuotojai mato skirtingas vertybes, kurios
susiformavo jmonéje. Darbuotojai mano, kad organizacija yra orientuota j rinkos plétra, o vadovas,
kad i darbuotojy kiuirybiskumg, naujoviy diegima. T.y. anot darbuotojy vyrauja rinkos kultira, o
anot vadovo — adhokratijos. Silpniausia kultiira pagal darbuotojus yra klaniné, o vadovo nuomone —
hierarchijos. Vadovas nemano, kad yra jvedegs per griezta kontrole jmonéje. Darbuotojy nuomone
Siuo klausimu skiriasi, nes nurod¢, kad antras pagal dominavima kultiros tipas yra butent
hierarchijos.

Toliau 20 lenteléje pateikiama atsakymy j kai kuriuos vieSbucio ,,Vaidila®“ darbuotojy
apklausos klausimus analiz¢ pagal modaline jvercio reikSm¢ (Moda), standartini nuokrypj (SD),

variacijos koeficienta (V), koreliacijos koeficienta (R).
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20 lentele

Viesbucdio ,,Vaidila® darbuotojy atsakymy rezultatai

Vidurkis Moda | Standartinis

nuokrypis
1. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus 2777778 1 17873
darbo metodus. ‘ '
2. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 3,777778 4 1,3017
3. Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja 2777778 3 13944
jgyvendinti. ' '
4'.VD.arbe vyrau.j.a tokiq §ituacija, k'ad.kiclikvie.nam i§ musy yra 2.838889 3 1,1667
aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai.
5. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybeg tobuléti. 2,666667 1 15
6. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 2,666667 1 1,8028
7. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 2,444444 1 1,5899

IS 20 lentelés matyti, kad viesbucio ,,Vaidila®“ darbuotojai pateiktus teiginius vertino
jvairiai. Moda yra nuo 1 iki 4. Respondentai labiausiai sutiko su 2 teiginiu, jvertindami dazniausiai
4 (i$ dalies sutinku) balais. Vertindami 3 ir 4 teiginius dauguma darbuotojy abejojo. 1, 5, 6, 7
teiginiai daugiausia sulauké nepritarimo, daugiausia buvo jvertinti 1 (visiSkai nesutinku). Dauguma
darbuotojy mano, kad jie neturi galimybiy tobuléti Sioje organizacijoje ir, kad jy iSsakomos idéjos
néra iSgirstos ir jvertintos. Vieningiausiai darbuotojai atsaké j 4 klausima. Nors visumoje teiginius

vertino labai skirtingai. Ta patj teiginj vieni vertino 1 (visiskai nesutinku), kiti 5 (visiskai sutinku).

21 lentelé

Koreliacijos tarp atskiry klausimy, remiantis viesbucio ,,Vaidila*® respondenty atsakymais

1KI. 2KI. 3Kl 4KI. 5KI. 6kI. 7K.
1KI. 1
2kl. 0,620854 1
3kl. 0,72446 0,58153 1
4Kl. 0,373 0,34753 0,01707 1
Skl. 0,54396 0,17072 0,856581 0,2381 1
6kl. 0,56899 0,40838 0,662994 0,25754 0,600925 1
7K. 0,84068 0,3691 0,726705 0,03744 0,698857 | 0,843152 1

1kl. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas id¢jas ir naujus darbo metodus.
2kl. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.
3kl. Kai kas nors pasitilo naujg idéja, vadovas visaip padeda jg jgyvendinti.
4kl. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miisy yra aiSki organizacijos politika, vertybés ir tikslai.
5kl. Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti.
6kl. Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darbg.

7kl. Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba.
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21 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. Paryskinti koreliacijos koeficientai reiskia,
kad tarp ty klausimy yra statistinis rySys. Tai jrodo klausimyno statistinj patikimuma.

Apibendrinant viesbucio ,,Vaidila® darbuotojy bei vadovo apklausos rezultatus, galima
teigti, kad jy nuomonés dél organizacijoje vyraujancios organizacinés kulttiros nesutampa. Kadangi
viesbuciy ,,0dé* ir ,,Vaidila® direktorius yra tas pats asmuo, tai nestebina, kad gauti $iy viesbuciy
darbuotojy rezultatai yra panasiis. Viesbucio ,Vaidila® darbuotojai taipogi mano, kad jy
organizacijoje vyrauja rinkos ir Siek tiek silpniau hierarchijos kulttros. Tuo tarpu vadovas —
adhokratijos bei Siek tiek silpniau klaniné ir rinkos kultiiros. Taigi galima daryti ta pacig prielaida,
kuri buvo paminéta, nagrin¢jant ,,Odés* viesbucio darbuotojy apklausos rezultatus, kad arba
vadovas bandé pateikti save, kaip duodanti darbuotojams laisve kirybiniam darbui ir skatinantj
naujas idé€jas, naujoves, arba vadovas tiesiog nesusibendrauja su kolektyvu, licka nesuprastas. Nes
adhokratijos kultura vyrauja, kai yra generuojamos naujoves, skatinamas tobul¢jimas,
kiirybiskumas, naujovés, o ,,Vaidila® viesbucio darbuotojai teiginius susijusius su galimybémis
tobuléti, iSsakyti savo idé€jas jvertino 1(visiskai nesutinku).

Apibendrinsime §j skyriy. Atlikus nuodugnia vadovy bei darbuotojy organizacinés kultiiros
vertinimy analize aptikome panasias tendencijas:

e  Visuose viesbuciuose apart ,,Senas namas* darbuotojy ir vadovy nuomongés dél
vyraujanciy kultiiros tipy nesutapo, taigi galima teigti, kad dominuoja kelios
kultiiros: vieSbutyje ,,Dziikija*“ — klano, adhokratijos ir rinkos kultiira; vieSbutyje
,,Odé* — adhokratijos ir rinkos kultiira; viesbutyje ,,Vaidila® — adhokratijos ir rinkos
kultira. Atlikus Alytaus miesto vieSbuciy organizacinés kultiiros tyrimg iskelta
hipotez¢ pasitvirtino i§ dalies: dviejuose i§ keturiy viesbuciy klano kulttra yra
dominuojanti.

e  Vadovy apklausos rezultatai parod¢, kad vieSbuciy vadovai suvokia savo
vaidmen] organizacinés kultiiros formavime ir kryptingai ji formuoja toliau.
Viesbucio ,,Senas namas* vadove stiprins dominuojancig kultiirg. VieSbuciy ,,0de*
ir ,,Vaidila® vadovas siekia pakeisti vyraujancig organizacing kulttirg. VieSbucio
,Dziikija® vadovas dideliy pakeitimy organizacinéje kultiroje nenumato.

. Darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai parode, kad Alytaus viesbuciuose vyrauja
labai skirtingos organizacinés kultiros. Viesbuciy ,,0dé* ir ,,Vaidila® darbuotojy
nuomones ] pateiktus teiginius buvo panasios. Vienintelio vieSbucio ,,Senas namas*

darbuotojy nuomoneg, dél dominuojancios kulttiros, sutapo su vadovo.
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ISVADOS

ISanalizavus uzsienio ir Lietuvos mokslininky pozitrj j organizacing kultiira, galima teigti,
kad néra vieningo apibrézimo, apibudinancio organizacine kultiirg. Todél svarbu, kad visi
organizacing kultiirg suprasty vienodai. Dauguma autoriy, kaip pagrindinj organizacinés
kultiiros pozymj, ivardina organizacijoje vyraujancias vertybes.

Organizaciné¢ kultira — vienas i§ svarbiausiy veiksniy daranciy jtaka organizacijos
funkcionavimui ir Zmoniy elgesiui joje. Ji turi jtakos jvairiems organizacijos funkcionavimo
aspektams. Si kultiira gali ir skatinti, ir stabdyti organizacijos raida.

Organizacinés kulturos tipologija yra gan jvairi. Skirtingi autoriai jvardina skirtingus
organizacinés kultiros tipus. Daugelio organizacijy nejmanoma priskirti konkreciam tipui.
Dazniausiai pasitaiko keli organizaciniai kulttros tipy deriniai. Néra vieno paties geriausio
rinkinio. Tik zinant, kurie tipai organizacijoje vyrauja, galima issiaiskinti, kokie privalumai
ar trikumai slypi tokioje kultiroje. Tada vadovas zino performuoti ar stiprinti esamg
organizacing kultiirg.

Stipri kultiira yra tokia, kuri sutampa su organizacijos vizija, misija, tikslais, uzdaviniais ir
yra pripaZinta bei jsisgmoninta organizacijos nariy.

Vadovas yra svarbiausias asmuo formuojant organizacing kultlira. Nuo jo jsitikinimy,
nuostaty priklauso, koks organizacinés kultiros tipas susiformuos organizacijoje.
Sékmingam kultiiros formavimui vadovas turéty atsizvelgti ir j savo darbuotojy norus,
nuomong. Suformuotos organizacinés kultiiros i$laikymui labai svarbus nuolatinis jos
stiprinimas.

Organizacinés kultiiros atliekamos funkcijos teikia naudg ir vadovui, ir darbuotojams:
susieja narius, sukuria bendrg suvokima, skatina bendradarbiavima, didina darbine
motyvacija. Taciau kultlirg reikia derinti ne tik su organizacijos pagrindiniais tikslais, bet ir
su nuolat kintanc¢ia iSorine aplinka.

Alytaus miesto viesbuc¢iuose néra vieno dominuojancio organizacinés kultiiros tipo. Vyrauja
klano ir rinkos kultiiros tipai. Ta¢iau visuose pastebimi ir kity organizacinés kultiiros tipy
poZymiai.

Tyrimo hipotezé pasitvirtino tik 1§ dalies, nes klano kultira dominuoja tik ,,Senas namas*
viesbutyje. Su tuo sutiko ir vadové, ir darbuotojai. Kity vieSbuciy darbuotojy ir vadovy
nuomonés i8siskyré. Anot viesbucio ,Dzikija* darbuotojy jy vieSbutyje vyrauja
adhokratijos ir rinkos kultiira, o anot jy vadovo — Kklano ir rinkos kultiira. Anot vieSbuciy
,0de“ ir ,,Vaidila® darbuotojy jy vieSbuciuose vyrauja rinkos kultiira, o anot vadovo —

adhokratijos kultura.  Toks darbuotojy ir vadovy nuomoniy nesutapimas reiskia

87



nepakankamg bendravima tarp vadovybés ir pavaldiniy arba vadovai ir darbuotojai
skirtingai interpretuoja organizacijos, tikslus, siekius, tiksly pasiekimo priemones.
Organizacinés kultiros tyrimas pagal atskirus kriterijus parodé panaSiy vertybiniy nuostaty
vyravimg ,,0dé* ir ,,Vaidila“ vieSbuciuose. Remiantis gautais apklausos duomenimis,
galima teigti, kad Siuose viesbuciuose darbuotojai turi mazas galimybes tobulinti savo
zinias, jgudzius. Dauguma darbuotojy mano, kad jy iSsakomos id¢jos néra iSklausomos, néra
svarbios vadovybei.

Visi vadovai aiskiai Zino savo vaidmenj formuojant organizacing kulttrg ir tobulins ja.
»denas namas“ viesbucio vadové ateityje stiprins esama kultiirg, viesbuciy ,,0dé” ir
»Vaidila“ vadovas performuos vyraujancig kultira, o ,Dzukija® vieSbucio vadovas

neplanuoja nei zenkliai stiprinti, nei keisti esamg organizacing kulttirg.
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REKOMENDACIJOS

Periodiskai kas du metus kartoti organizacinés kultiiros tyrimg, kurj atlikty konsultantai,
nesusije¢ su jmone. Reikty duomenis aptarti visam kolektyvui, kad galéty visi iSsakyti savo
nuomong, pasitlymus. Kuo didesnis procentas darbuotojy dalyvaus organizacinés kultiiros
tyrime ir tyrimo rezultaty aptarime, tuo didesné tikimybé, kad tai teigiamai atsilieps veiklos
rezultatams.

Periodiskai kas metus pravesti asmeninius pokalbius su darbuotojais, kur buty iSklausomos jy
naujos id¢jos ar nusiskundimai. Kiekvienas turéty buti iSgirstas, vadovas turéty parodyti, kad
kiekvienas darbuotojas jam yra svarbus.

Vadovybé turéty nusamdyti konsultanta, kuris supazindinty darbuotojus su organizacinés
kulttiros teikiama nauda organizacijai. Priimant naujus darbuotojus reikty atkreipti démes;j ar
jo vertybés sutampa su jau nusistovéjusiomis organizacijoje. Reikty potencialy darbuotoja
supazindinti su organizacijoje esamomis tradicijomis, ritualais, nuostatomis.

Vadovams reikty surasti niSas (nauji darbo jrengmai ar pan.), kuriose darbuotojai galéty
maksimaliai i$naudoti savo turimas Zinias. Reikty rengti kursus ar surasti kitokias priemones,
kuriy pagalba darbuotojai galéty tobuléti.

Reikty stengtis vykdyti darbuotojy kontrole neformaliai, duoti daugiau asmenings laisvés,
akcentuojant jsipareigojima jmonei. Jausdami nuolating kontrole darbuotojai jaucia jtampg ir
tai neigiamai atsiliepia darbo rezultatams. Galima biity susitarti su paciais darbuotojais, kokia
forma jie noréty informuoti apie savo nuveiktus darbus.

Inicijuoti poky¢ius dabartinéje organizacingje kulttiroje, stiprinant adhokratine kultiira, nes ji
suteiks daugiau laisvés darbuotojams iSreikst save, jne§ daugiau kiirybingumo, organizacija
taps prieinamesné naujovems, tuo pritraukdama daugiau klienty.

Inesti daugiau tradicijy, kurios vienyty visa kolektyva. Sudaryti galimybes pabendrauti
neoficialioje aplinkoje, nes tai sumazina barjerg tarp Zmoniy esanciy skirtingose pareigybése.
Jei vadovas nori jvesti naujas tradicijas, tai pats butinai turi jy laikytis, kad rodyty pavyzdj

pavaldiniams.
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1 priedas

1 lentelé

Skirtingy autoriy organizacijos kultiiros esmés traktuotés

Autorius Apibrézimai Dominuojantys poZymiai
10 dominuojanciy kultiros komponenty: rizikos
toleravimas, aktyvi veikla, pasitikéjimo ir
J. Cornwall, pareigy etika, Zmonés, emocijy atpaZinimas, o ]
) ) ) Rizikos toleravimas
B. Perlman darbas  kaip  dziaugsmas, vadovavimas,
orientacija ] klienty vertybes, kruopsStumas,
efektyvumas ir veiksmingumas.
Dominuojantis vertybiy modelis, jsitikinimai,
L. Wendell, . . . . . . . e . .
mitai, prielaidos, ir jy jkiinijimas simboliuose,
E. Kast, Vertybés

J. Rosenzveig

frazeologijoje, darbe, technologijoje ir

vadyboje.

E. Shein

Nurodymy ir kryp€iy sistema, duodama
tarnautojams problemy sprendimui, taip pat
organizaciné kultira apibréziama kaip elgesio
jpro¢iy normos, dominuojancios vertybés,

filosofija, oficialiose ir neoficialiose taisyklése.

Nurodymy sistema

A. Pettigrew

Kultiira yra visuomenés priimty maty sistema,

atlikta tam tikry grupiy Zzmoniy, tam tikru laiku.

Priimty maty sistema

E. Tylor

Kultiira yra sudétingy elementy rinkinys: zinios,
menas, pasitikéjimas, dvasiné biukle, jstatymai,
iprociai, ir kiti gebéjimai ir taisyklés,

reikalingos zmonéms kaip dalis visuomenés.

Zinios

T. Peters,
R. Waterman

Dominuojancios vertybés, kurios skelbiamos

apsakymuose,  atsiminimuose,  legendose,
mituose,: polinkis | veiksmg, glaudus
bendradarbiavimas su klientais,
savarankiSkumas ir judéjimas | priek],
produktyvumas,

iStikimybé vadovybei,

artimumas, bendravimo paprastumas.

Vertybés

A. Seilius

Kultiira iSreiSkiama per organizacijos filosofija,
taisykles, normas, vertybes, klimatg, simbolius,

herojus ir beveik viska, kg daro jos nariai.

Organizacijos filosofija

B. Melnikas

Vertybiy ir prioritety bei socialinés elgsenos

modeliy ir technologijy sistema.

Vertybés
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2 priedas

LANKSTUMAS

Tipas: KLANAS

Dominuojancios savybés:
Dalyvavimas, komercinis darbas, organizacija —
Seima;

Lyderiavimas organizacijoje:
Vadovas — menturius, ,,tévas®, skatinantis,
patariantis;

Vadovavimas padaliniams:
Komandinis darbas, aktyvus dalyvavimas
veikloje;

Organizacija kartu laiko:
Lojalumas, tradicijos, pasitikéjimas;

Strateginiai prioritetai:
Darbuotojy augimo, jsipareigojimo skatinimas;

Sékmés kriterijai:
Runinimasis Zmonémis. Zmogaus istekliu

VIDUS

Tipas: ADHOKRATIJA

Dominuojancios savybés:
Verslumas, kiirybiSkumas, adaptyvumas, rizika;

Lyderiavimas organizacijoje:
Vadovas — novatorius, skatinantis rizika,
versluma;

Vadovavimas padaliniams:
Inovacijy diegimas, kiirybinés laisvés
skatinimas;

Organizacija kartu laiko:
Inovacijy diegimas, rizika, lankstumas;

Strateginiai prioritetai:

Naujy istekliy, galimybiy ieSkojimas;
Sékmeés Kkriterijai:

Unikalis, nauji produktai;

Tipas: HIERARCHIJA

Dominuojancios savybés:
Taisyklés, kontrolé, struktiira;

Lyderiavimas organizacijoje:
Vadovas — koordinatorius, organizatorius;

Vadovavimas padaliniams:
Santykiy, socialiniy garantijy , darbo vietos
uztikrinimas;

Organizacija kartu laiko:
Formalios taisyklés, strategijos;

Strateginiai prioritetai:
Pastovumas, stabilumas, kontrolé ir sklandi
veikla;

Sékmés kriterijai:
Nasumas, patikimas tiekimas, Zemos sgnaudos;

Tipas: HERARCHIJA

Dominuojancios savybés:
Konkurencija, tiksly pasiekimas;

Lyderiavimas organizacijoje:
Vadovas — ryZtingas, orientuotas j rezultatus;

Vadovavimas padaliniams:
Auksti reikalavimai, orientavimas j laiméjimus;

Organizacija kartu laiko:
Produkcija, orientavimasis j rinkos
uzkariavima, tiksly pasiekimas;

Strateginiai prioritetai:
Rinkos uzkariavimas, dideli tikslai,
konkuravimo veiksmai;

Sékmés kriterijai:
Lyderiavimas rinkoje, konkurenty pralenkimas;

KONTROLE

8 pav. Pagrindinés Konkuruojanciy vertybiy modelio prielaidos

Saltinis: Ragucka, A. (2005). Organizacinés kultiiros ir darbuotojy pasitenkinimo darbu rysys. Personalo verté

ir vadyba: zinynas. D. 8.2. p. 18
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Studijuokite organizacijos istorija;
Bendraukite su organizacijos
ikaréjais, buvusiais vadovais;
Bendraukite su zymiais buvusiais
imonés darbuotojais;

Organizuokite svarbiy organizacijos
istorijos daty minéjimo renginius.

Istorijos
testinumas
(History)

Atrankos metu suderinkite
organizacijos ir darbuotojy
vertybes;

Paaiskinkite organizacijos
darbuotojy veiklos ir elgsenos
lukescius;

Veiklos valdymo metu suderinkite
organizacijos ir darbuotojy tikslus;
Stiprinkite visas lyderystés formas.

Identiskumo
jausmas
(Onesness)

Ivedimo metu supazindinti naujus
darbuotojus su organizacija;

Taikykite grupinius vertinimo
kriterijus ir skatinimo formas;
Planuokite karjerg ir pavadavima;

Stiprinkite bendradarbiavimo
gebéjimus ir valdykite konfliktus;

Narystés
skatinimas
(Membeship)

Didinkite darbuotojy tarpusavio
pasitikéjima ir atviruma;

Didinkite darbuotojy rysiy jvairove
ir palaikymo daznuma;

Didinkite darbuotojy dalyvavima,
priimant visus jy veikla lie¢ianCius
valdymo sprendimus.

Darbuotojy
sgveika
(Exchange)

9 pav. Darnios organizacinés kultiiros modelis HOME

INIVAd

VaoLind

ANIDVZINVDYUO

3 priedas

Saltinis: Rekasiatée-Balsiené, R. (2007). Organizacijos kultiira ir jos svarba. Verslo Zinios. Konsultacijos

vadovui. D. 9.1. p. 37
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4 priedas

Kambariy balkle |

Baldai, inventerius, naudojamos sanitarinés-higlenines priemenés

Eestorany, kaviniy, barykiekis ir Iy gis

Komfortolygis

Pastato bakle, privafiavimo kelial, aplimka Saliaviesbudio

Informacinis ir techninis apripinimas

Teikiamos papildomospaslaugos

Personalo iEsilavinimas

Komercinis (verslo) — skirtas profesiniais ir darbo reikalaiskeliaujantiems Zmenéms

Turistinis — laisvalaikio turistams

Furortinis — vykstantiems poilsiauti vaizdingose vietose, pajinokurortuose

Apgyvendinimo
tikslas

Apartamentinis —keliaujandioms Seimoms (jrengtos virtuvelés, atskiri kambarial
tévams, vailkkams)

Viesbuciu
vertinimo
Kriterijai

Eonferencijy centny — dideles specializuotos sy etingumo v erslo jmoneés

LoZimo narmmy viesbuéial

Orouosty viesbudial skirti verslininkams ir oro lintjy keletviams, kuriy skrydZiai
bina atfaulti arba atidedarm vélesniam latkut, bet patiems avialiniy darbuctojams

Viefbudial, esantys miesto centre

Vieibudial, esantys priemestyje

VieEbudial, esantys kurortininose miestuoss

Vietbudiai, esantys pakelésearbaprie didZiyy automagistralig

Néra vieningos nuormonés, kaip suskirstyti viefbudiug pagal dydy MaZas vienoje
salyje vieshutis kitur gali buti laikomas dideliu.

Sezoniskumas

Maitinimas

Dirba visus metus

Dirba tik tam tikru sezonu

3 kartymaitinmmas

Duoda tik pusry&ius

BiudZetiniai

Ekonominéslklasés

Kainy lygis

Vidutiniail

Pirmos klases

Apartamentiniai

16 pav. Viesbucio vertinimo kriterijai
Saltinis: Sudarytas autorés, remiantis R. Mikniumi (2007)
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5 priedas
Anketa vadovui
Organizacinés kultiiros jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Ligita Vileikien¢ atlieka tyrima, kurio
tikslas — nustatyti Jisy organizacijoje vyraujantj kultiiros tipa.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés nereikia rasyti). Jusy atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui.
Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus duomenis.

I pateiktus teiginius néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymuy, taip, kaip negali biiti nei teisingos, nei neteisingos
kulturos. Kiekviena organizacija yra savita. Tam, kad organizacinés kultiros diagnozé biity maksimaliai tiksli,
pasistenkite teiginius perskaityti jdémiai ir atsakyti kiek jmanoma objektyviau. Kiekvienoje i§ Sesiy skilciy yra
pateiktos 4 alternatyvos ( A, B, C, D). Jus turite paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip jums atrodo, kad yra
budinga Jusy organizacijai. Didziausig procenting dalj skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai primena Jisy
organizacija. Atsakymus apvalinkite iki deSim¢iy ( 10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35,...).

Atkreipkite démes;j | tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje“. Skiltyje ,,Dabar*
apibudinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,,Numatoma ateityje” apibudinkite taip, kokia jiisy
organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty s€ékmés virsiine.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakingjant | pirma klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jusy organizacijg, B ir C
alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiSkai nebiidinga, tai procentinius balus paskirstykite taip: A —

55%, B ir C — po 20%, D - 5%. Bitinai jsitikinkite, kad bendra atsakymy suma sudaryty 100%.

N - Numatoma
1. | Svarbiausios charakteristikos Dabar o
ateityje

A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi j didele Seima.

Zmoneés turi daug bendro.
B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystés pozZymiy.

Zmoneés pasiryze aukotis ir rizikuoti.
C. | Organizacija yra orientuota ] rezultatus, uzduoties atlikimg, o Zmonés |

konkuravimag ir tiksly siekimg.
D. | Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy

veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediiros.

Viso: | 100% 100%
2. | Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar Numgto_ma
ateityje

A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.
B. | Tai versliniskumo, novatoriSkumo, polinkio j rizika pavyzdys.
C. | Tai dalykiskumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos ] rezultatg

pavyzdys.
D. | Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys.

Viso: | 100% 100%
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Darbuotojy valdymas

Numatoma

3 Dabar ateityje
A. | Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas priimant sprendimus.
B. | Individualios rizikos, novatoriskumo, laisvés ir savitumo skatinimas.
C. | Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy
skatinimas.
D. | Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.
Viso: | 100% 100%
4. | Vienijamoji organizacijos esmé Num?to.ma
Dabar ateityje
A. | Organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas
organizacijos atsakingumo lygis.
B. | Organizacija vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui, siekimas
pirmauti.
C | Organizacija vienija tikslo siekimas ir uzdaviniy jgyvendinimas.
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir pergalé.
D. | Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Bitina planiné
organizacijos veiklos eiga.
Viso: | 100% 100%
5. | Strateginiai tikslai Dabar Numgtqma
ateityje
A. | Zmoniy ugdymas, aukstas pasitikéjimas. Atvirumas ir bendras dalyvavimas
valdyme.
B. | Naujy resursy gavimas, naujy problemy sprendimas, naujoviy aprobavimas.
C | Konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai. Tikslinis jégy koncentravimas ir
siekimas nugaléti rinkoje.
D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrol¢ ir visy operacijy
sklandumas.
Viso: | 100% 100%
6. | Sékmés kriterijai Dabar Numatqma
ateityje
A. | Zmogiskyjy  resursy  plétra, komandinis  darbas,  darbuotojy
suinteresuotumas savo darbu ir rlipinimasis zmonémis.
Unikaliy ir naujy paslaugy kiirimas. Tai paslaugy lyderis ir novatorius.
Pergalé pries§ konkurentus ir lyderysté rinkoje.
D. | Rentabilumas, garantuotas apriipinimas, sklandiis planai — grafikai ir Zemi
kaStai.
Viso: | 100% 100%

JUSY amMZIUS.....coovvieiiieeieeciee e

Jiisy iSsilavinimas (pabraukite arba jrasykite): aukstasis, Kita.............ccoeu......
Jusy iSsilavinimo pobudis (pabraukite arba jrasykite): vadybinis, Kitas..................
Dabartinése pareigose Jis dirbate............... mety.

Esu Jums labai dékinga uz kantrybe ir geranoriSkumg!

Sékmés darbuose!
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Kultiiros vertinimo pavyzdys

6 priedas

Vertinimo ..Dabhar* halai

1A

2A

3A

4A

5A

6A

Suma ( visy atsakymy A)
Vidurkis (suma, padalinta i§ 6)

1B

2B

3B

4B

5B

6B

Suma ( visy atsakymy B)
Vidurkis (suma, padalinta i§ 6)

1C

2C

3C

4C

5C

6C

Suma ( visy atsakymy C)
Vidurkis (suma, padalinta is 6)

1D

2D

3D

4D

5D

6D

Suma ( visy atsakymy D)
Vidurkis (suma, padalinta is 6)

Vertinimo ,,Numatoma ateityje* balai

1A

2A

3A

4A

5A

6A

Suma ( visy atsakymy A)
Vidurkis (suma, padalinta i§ 6)

1B

2B

3B

4B

5B

6B

Suma ( visy atsakymy B)
Vidurkis (suma, padalinta is 6)

1C

2C

3C

4C

5C

6C

Suma ( visy atsakymy C)
Vidurkis (suma, padalinta i§ 6)

1D

2D

3D

4D

5D

6D

Suma ( visy atsakymy D)
Vidurkis (suma, padalinta i§ 6)
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Anketa darbuotojams

Gerbiamas respondente,

tyrima, kurio tikslas — nustatyti Jusy organizacijoje vyraujantj kulttros tipa.

skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus duomenis.
Apibraukite tg reikSme, kuri geriausiai nusako Jusy nuomon¢ penkiy baly sistema (5 — visiskai
sutinku, 4 — 18 dalies sutinku, 3 — abejoju, 2 — i$ dalies nesutinku, 1 — visi$kai nesutinku).

7 priedas

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés nereikia rasyti). Jisy atsakymai niekur nebus

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Ligita Vileikiené¢ atlicka

Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis problemomis, jis mus

1. . 5(4|3/2|1
palaiko.
2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idé¢jas ir naujus darbo metodus. 5(4/3/2|1
3. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavestus darbus. 5/4(3|2|1
4. | Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad atliktume darbus geriau. | 5| 4| 3| 2| 1
5. | Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 5/4(3|2|1
6. | Kai kas nors pasitilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja jgyvendinti. 5(4/3/2|1
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ musy yra aiSki organizacijos
7. e N 5(4|3/2|1
politika, vertybés ir tikslai.
8. | Kiekvienas i§ musy zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti geresniy rezultaty. 5(4/3/2|1
9 Su vadovu darbe turime abipusj rysj, t.y. Zinome jo nuomong¢ apie misy atliktus 5lal3l21
" | darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujas kirybines id¢jas, susijusias su misy
10. L i 5/4(3|2|1
organizacijos veikla.
11 Vadovybé pasiriipina, kad nuolat pateiktume savo darby ataskaitas ir batume 5lal3l2]1
" | vertinami.
Miusy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkrecia energija
12, | 0% 5(4|3/2|1
kiekvieng.
13. | Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. 4 1
14 Vadovas padeda jzvelgti organizacijos ateit], atkreipdamas démesj | galimybes 4 1
" | bei buisimas problemas.
Vadovybé pateikia mums sudétingg informacija taip, kad kiekvienam ji bty
15. | ... ) o ) J . 5/4(3|2|1
aiSki ir galétume kiekvienas ja pasinaudoti.
16. | Vadovas nuolat bendrauja su klientais. 5/4(3|2|1
Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktinimo, o
17. oo . 5(4|3/2|1
pagreitina darbuotojy tobuléjima.
18. | Esame skatinami uZ naujoves ir kiirybinj darba. 514(13|2]1
Nauji darbuotojai turi galimybe jgyti patirties, kuri padeda perprasti
19. . _ 5(4|3/2|1
organizacijos kultiirg.
20. | Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pritrauktume kuo daugiau klienty. 5/4(3|2|1
21. | Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 504/3|2|1
22. | Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 5(4/3|2|1
23. | Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, ko jis tikisi i$ musy. 504/3|2|1
24. | Vadovas suteikia visa su darbu susijusig informacija. 5(413|2|1

Dabar prasau kitame puslapyje atsakyti j keleta klausimy apie save.
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Prasau paZymékite Jums tinkancius atsakymus §tai taip: X<

Jusy lytis :
] Moteris
L] Vyras

Jisy amZius:
[]20 ir maziau

[121-30
[131-40
[141-50
[151-60

160 ir daugiau

Jisy iSsilavinimas:
[J Pagrindinis
[ Vidurinis
[ Aukstesnysis
[ Aukstasis

Jisy darbo stazas Sioje jstaigoje:
[] 1 metai ir maZiau
[12 -5 mety
(16— 10 mety
[111— 15 mety
[]16 — 20 mety
121 ir daugiau mety

Dékoju Jums uz geranoriSkuma pildant anketa!

Sékmeés darbuose!
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