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SANTRAUKA
Alina Latakaité
Organizacijos kultiiros formavimas: UAB ,,Berzas* atvejis

Magistro darbas

Magistro tikslas — iStirti statyby organizacijos kultiiros formavimo aspektus. Darbe
iSanalizuoti ir susisteminti ivairiy Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbai organizacijos kultiiros
formavimo ypatumy klausimas, organizacijos kultiiros funkcijos, lygiai bei tipai. IStyrus UAB
,»Berzas“ darbuotoju nuomong apie organizacijos kultiiros formavimo veiksnius, suformuluota
hipotez¢, kad organizacijos kultiira yra stipri pasitvirtino i§ dalies: kai kuriuos aspektus darbuotojai

ivertino nepalankiai. Magistro darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

SUMMARY
Alina Latakaité
Organization culture formation: the case of UAB ,,Berzas”

Master‘s paper

The aim of paper is to analyse the aspects of organization culture formation in construction
company. Works and researches theoretical peculiarities of different Lithuanian and foreign authors
on the issues of culture formation, organization culture functions, levels and types. The opinion of
UAB ,,Berzas®“ employees about organization culture formation showed that master‘s work
hypothesis has been proved partly: organization‘s members some aspects appraised in negative way.

There are some findings and recommendations in the end of the master‘s work.
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[VADAS

Darbo temos naujumas ir aktualumas. Siuolaikiné organizacija norédama sékmingai konkuruoti
atitinkamoje rinkoje, suteikti vartotojui kuo kokybiSkesng preke ar paslauga ir taip gerinti savo
veiklos rodiklius, privalo skirti daug démesio, laiko ir pastangy tirti ir analizuoti savo organizacing
kultiira. Didéjantis pasaulinio fikio konkurencingumas bei daznai neprognozuojami poky¢iai rinkoje
reikalauja ugdyti naujus igtdzius, sugeb¢jimus, visu organizacijos nariy susitelkima siekti
uzsibrézty tiksly. Daugelis organizacijy iSlieka specifinés kultiros déka. Literatiira apie
organizacijos kultiira pateikia nemazai Lietuvos (Juceviiené, 1996, Seilius, 1998, Zakarevicius,
2003, Vasiliausko, 2002) ir uzsienio (Ouchi, 1981, Dubrin, Ireland, Williams, 1989, Denison, 1990,
Schein, 1992) mokslininky, taciau Lietuvoje vis dar truksta tiek praktinés, tiek teorinés patirties
formuojant organizacing kultura.

Dauguma organizacijy jau suprato, kad klesti tos organizacijos, kuriose egzistuoja darnus
kolektyvas. Organizacijos nariai ateidami { ja atsine$a savo asmening patirti, savo isitikinimus ir
savo vertybes. Todé¢l toks darbuotojas turi siekti prisitaikyti prie jau egzistuojancios kultiiros.
Vadovai tam turi skirti daug démesio, kadangi stipri organizaciné kultiira yra kelias 1 sékminga
veikla. Taigi, norint suformuoti tokia organizacijos kultira, reikia iSsiaiskinti, kokios vertybés,
isitikinimai, tikslai biidingi konkreciai organizacijai. ISsiaiSkinus organizacinés kultiiros problemas,
galima iSsaugoti kvalifikuotus darbuotojus, kurie daugiausiai prisideda prie organizacijos veiklos
rodikliy gerinimo.

Problema. Ar UAB “Berzas” organizacijos kulttira yra stipri?
Darbo objektas - UAB “Berzas”organizacijos kultiiros formavimas.
Darbo tikslas - istirti UAB “Berzas” kultiiros formavimo aspektus.
UZdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacinés kultliros samprata bei kultiiros formavimosi veiksnius teoriniu

aspektu;

2. ISanalizuoti organizacinés kulturos funkcijas;

3. IStirti organizacinés kulttiros lygius bei tipus;

4. Atlikti UAB ,,Berzas‘ kultiiros formavimo tyrima.

Tyrimo hipotezé — UAB “Berzas” organizacijos kultiira yra stipri.

Tyrimo metodai:
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e Mokslinés literatiiros analizé - naudotasi uzsienio ir lietuviy autoriy moksline
literatiira, straipsniais zurnaluose ir periodiniuose moksliniuose leidiniuose, interneto
Saltiniais.

* Anketiné¢ apklausa - atlickant UAB “Berzas” organizacinés kultiros tyrima,
naudotasi anketinés apklausos metodu. Anketos klausimai sudaryti, remiantis analizuota
moksline literatiira.

* Duomeny apdorojimas atliktas naudojant Microsoft Excel programa.

* Grafiniai duomeny iliustravimo metodai.

Tyrimo rezultatai. Atlikus organizacijos kultiros formavimo tyrima, hipotezé, kad UAB
“Berzas” organizacijos kultiira yra stipri, pasitvirtino i§ dalies, t.y. ne visi anketoje pateikti
teiginiai buvo jvertinti palankiai.

Tyrimo teorinis reikSmingumas. ISanalizavus skirtingy Lietuvos ir wuzsienio autoriy
pateikiama literatiira apie organizacijos kultiiros formavima, nustatytos organizacijos kultiiros
funkcijos, tipai bei lygiai, taip pat kultiiros formavimosi veiksniai.

Tyrimo praktinis reik§mingumas. Sio darbo rezultatai gali biiti vertingi ne tik UAB “Berzas”,
bet ir bet ir kitoms, panaSia veikla uzsiiman¢ioms imonéms. Atlikus organizacijos kulttiros
tyrima, galima sustiprinti ja bei pagerinti veiklos rezultatus.

Darbo struktira ir apimtis. Darbo santrauka (lietuviy ir uzsienio kalbomis); lenteliy ir

paveiksly sarasas; jvadas; du skyriai; i§vados ir rekomendacijos; literatiiros sarasas; priedai.
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1. ORGANIZACIJOS KULTURA IR JOS YPATUMAI

1.1. Organizacijos kultiiros samprata

Organizacijos kultira 1980 - 1990 metais paskatino valdymo specialistu nuomoné, jog
organizacijos vizija, misija bei vieningos nuostatos ir isitikinimai gali paskatinti veiklos efektyvuma.
[40]. Organizacijos kultlira yra vienas i§ svarbiausiy faktoriy lemianciy veiklos sékmg ar nesékmg.
Kiekvienoje organizacijoje vyrauja kultira, ir priklausomai nuo jos stiprumo daro itaka
darbuotojams, ju elgesiui, vertybéms. (Kulvinskien¢, Seminogova — Seimiené, 2009). Stipria kultiira
pasizymincios organizacijos darbai vyksta sklandziau ir to pasekoje pasiekiami geresni veiklos
rezultatai. [42]. Be to, stipriai organizacijos kulttirai biidingas bendry organizacijos ir jos nariy tiksly
nsutapimas. [39].

Taigi, reikéty paanalizuoti mokslininky pateikiamus organizacijos klimato konceptus, jie
pateikiami chronologijos tvarka.

Visy pirma paminétinas C. Ouchi (1981) pateikiamas organizacijos kultliros apibiidinimas:
kultiira nusako organizacijos vertybes, kurios nustato veiklos, atvirumo ir elgesio biida. Vertybes
galima iSskirti tokias kaip agresyvumas, gynybiskumas ir palankumas. Tuo tarpu elgesio biida
vadovai idiegia esamiems organizacijos nariams ir perduoda naujokams. (Kasiulis, Barvydiene,
2005). Panasios nuomonés laikosi ir T. J. Peters, R. H. Waterman (1983), kurie organizacijos kultiira
supranta, kaip vertybes vyraujancias organizacijoje bei pasireiSkiancias per pasakojimus ir
atsiminimus, legendas bei mitus. (Jucevi¢iené, 1996). Tuo tarpu Siehl (1983) teigia, kad
organizacing kultiira atsiskleidzia per bendra darbuotoju suvokima. Tai pagrindinés vertybés, forma,
tokia kaip Zargonas, strategija, siekianti padidinti pasitenkinima darbu. (Simanskiené, 2008).
Reikéty paminéti ir K. Davis, J.Newstrom (1985) organizacinés kultiiros apibrézima. Siy autoriy
nuomone, organizacijoje klimatas — tai egzistuojanciy vertybiy, normuy, taisykliy visuma, kuria
dalinasi visi darbuotojai tarpusavyje. (Juceviciené, 1996). Organizacijos kultira apibiidina kaip
vertybes, isitikinimus ir principus, kurie vyrauja organizacijoje ir Ott (1990). [46].

Tuo tarpu A. Dubrin, D. Ireland, J. Williams (1989) pateiktame organizacijos kulttiros
apibrézime, iSrySkino organizacinés kultiiros svarba visos organizacijos produktyvumui ir
motyvacijai. Siy autoriy nuomone, organizaciné kultiira yra pasitikéjimo ir vertybiy sistema, kuri

turi didelg itaka organizacijos nariy elgsenai. Taip pat teigiama, kad geriausia motyvacija - teisinga
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organizacin¢ kultura, kadangi ji gali ikvépti darbuotojus dirbti produktyviai. Taciau tuo pat metu
susiduriama su tam tikru sunkumu — kaip pakeisti organizacing kultiira. (Simanskiené, 2002). J.
Cornwall, B. Perlman (1990) teigimu, kultiira yra organizacijos realyb¢, kuri formuoja viska, kas
vyksta organizacijoje. Kultira, iSreiSkiama per filosofija, taisykles, normas, vertybes, klimata,
simbolius, herojus ir beveik viska, ka daro jo nariai. (Simanskiené, 2002). Uttal (1990) laikosi
nuomoneés, kad organizaciné kultiira — tai padalytos vertybés, kurios yra svarbios, ir isitikinimai,
kurie nurodo, kaip reikia dirbti, kad saveikaujant su organizacijos struktiira ir kontrolés sistema biity
sukurtos elgsenos normos. (Simanskiené, 2008).

D. Denison (1990) pabrézia kultiiros vertybes, isitikinimus ir principus, kurie yra
organizacijos valdymo sistemos pagrindas ir stiprina Siuos pagrindinius valdymo principus. [45].
Reikéty paminéti R. Schuler (1992) organizacinés kultiiros apibrézima. Jo nuomone, organizacing
kultira nusako organizacijos vertybiy sistema, kuri padeda identifikuoti darbuotoju svarba
organizacijoje. Cia pasireiskia kaita nuo tradiciniy (kai Zmonés motyvuojami tik ju interesus
tenkinanciais metodais) iki naujosios organizacinés kultiiros prielaidy (Zmonés suinteresuoti darbu,
sukurta savimotyvacijos sistema, darbuotojai lojallis organizacijai). (Juceviciené, 1996)

E. H. Schein (1992) pateiktame apibréZime organizaciné kultiira suprantama arba kaip tam
tikry patarimy, isakymuy rinkinys, kuris organizacijos nariam palengvina problemy iveikima, arba
kaip darbuotoju tarpe paplitusiy vertybiy ir jsitikinimy sistema, kuri yra egzistuoja organizacijos
viduje ir daro teigiama arba neigiama itaka jos nariy elgesiui. [43].

PanaSios nuomonés kaip ir E. H. Schein buvo Marcoulides ir Heck (1993). Ju teigimu,
organizacijos kultiira padeda lengviau priimti sprendimus, iSspresti iSkilusias problemas. Be to,
autoriai prideda, kad tai principuy, likesCiy, jprociy, normy visuma. [42]. Tuo tarpu V. Narayanan,
Raghu Nath (1993) nuomone, organizacin¢ kultiira — tai organizacijos iSlaikomy artefakty,
isitikinimuy, normuy, vertybiy ir patalpy modelis. (Simanskien¢, 2008).

Tuo tarpu V. Huber (1993) nurodo, kad organizaciné kulttra kuriama tam, kad organizacijos
nariai suprasty, kokie zmong¢s jiems yra svarbiis ir kaip vadovams elgtis, kad paveikty Siuos narius.
O organizaciné sistema — tai vertybiy visuma. (Simanskien¢, 2002). Anot Trice ir Beyer (1993),
organizacijos kultiira, kaip ir kitos kultiiros, vystosi i§ Zmoniy noro sukurti bendrumo jausma
organizacijoje. [44]. R. Mathis, J. Jackson (1994) organizacing kultiira apibrézia kaip tam tikry
vertybiy ir pasitikéjimo modelj, duota organizacijos nariams, kad laikytysi taisykliuy ir skatinty tam

tikra darbuotojy elgsena. Organizaciné kultira nurodo, kaip darbuotojams turéty ar neturéty elgtis.
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R. Hagberg ir G. Heifetz (1998) teigia, kad organizacin¢ kultiira ,,nukreipia® organizacija ir jos
veiksmus, ji informuoja, kaip darbuotojai masto, ka veikia ir jauéia. (Simanskiené, 2002). Pasak F.
Freeman, D. Gilbert (1999), organizaciné kultiira - tai tam tikros organizacijos nariams biidingy
normy, vertybiy, poziiiriy bei isitikinimy visuma. (Purlys, 2009). A. F Stoner (1999) nurodo, kad
organizacijos kultiira yra biidingy tam tikros organizacijos nariams tokiy svarbiy savoku, kaip
normos, vertybés, poziiiriai bei isitikinimai, visuma. (Stoner, 1999)

T. Barczyk (1999) pateikia iSsamesni organizacijos kultliros apibiidinima. Jis teigia, kad
kultiira atspindi nematerialias jégas, kurios valdo kasdienius poelgius. Jas sudaro sékmés ir
nes¢kmés 1§ ankstesniy organizacijos veiksmuy; jos atspindi Zzmoniy saveikos, uzdaviniy, sprendimuy,
nutarimy ir bendravimo budus. Asmeniniai sentimentai virsta organizacinémis normomis, kai
zmones bendrauja veikdami organizacijoje. Sentimentai, kylantys i§ tokiy tarpusavio santykiy,
pagaliau formuoja bendrus biidus, kaip vertinti daiktus, kaip juos daryti. (Simanskien¢, 2002)

J. C. Spender (Juceviciené, 1996) suformuluotas organizacijos kultiros apibrézimas teigia,
kad tai yra pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy, t.y. organizacijos kultiira
yra siejama su psichologiniu, emociniu bendrumu tarp organizacijos nariy. (Jucevicien¢, 1996). Tuo
tarpu B. R. Jewell (2002) iSskiria §i organizacinés kultiiros apibrézima: ,,Tai visoms imonéms
biidinga ideologija, isitikinimai ir vertybés, nurodancios, kaip zmonés turi tose organizacijose
dirbti“. (Vveinhardt, Nikaité, 2008). O, tarkime, S. P. Robbins (2003) traktuoja, jog organizacijos
kultiira yra vienody isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, iSskirianti $iq organizacija
1§ kity. (Robbins, 2003)

Organizacijos kulttros apibrézimy pateikia ir Lietuvos mokslininkai. P. Jucevicienés (1996)
teigimu, organizacijos kultiira yra pagrindiné vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
pripazistama organizacijos nariy, lemia juy elgesi, yra palaikoma organizacijos istorijy, mity,
pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus bei simbolius. (Juceviciené, 1996). A. Seilius (1998)
pazymi, kad organizaciné¢ kultira yra jos gyvenimo aspektas, kultira yra verslia veikla
organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis zingsnis, skatinantis tokia veikla. Pasak autoriaus,
kultiira apima visus veiksmus, kuriuos atlieka zmonés. (Vveinhardt, Nikaité, 2008).

Tuo tarpu R. Jucevi€iaus (1998) nuomone, organizaciné kultiira — tai zmogaus vertybiuy,
lukesciy, savybiy, poziiiriy, netgi mastymo bido iSraiSka, tai suformuoti ar tradiciniai veiklos ir
mastymo budai, kuriy nauji organizacijos nariai turi iSmokti ir bent i§ dalies priimti, kad tapty Sios

organizacijos nariais. (Jucevicius, 1998).
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J. Guscinskiené (1999) organizacing kultiira apibrézia kaip vertybiy sistema, suprantama ir
priimting visiems organizacijos nariams, leidZiancia organizacijai kryptingai veikti. Organizacijos
kulttira leidzia iSlaikyti organizacijos istorijos, tradicijos, ceremonijos ir kt. Labai svarbu paminéti ir
tai, kad, autorés nuomone, organizacijos kultlira padeda issiskirti viena organizacija i§ kity.
(Simanskiené, 2002). Anot A. Vasiliausko (2002), organizacijos kultiira gali biiti suprantama, kaip
visuma vertybiy, isitikinimy ir metody, kuriais remiantis yra realizuojamos valdymo funkcijos ir
aptarnaujami organizacijos klientai. (Vasiliauskas, 2002) A. Sakalo (2003) nuomone, organizacijos
kultoira — tai per patyrima iSugdytas imonés personalo sugebéjimas ir emocinis poziiiris { uzdavinius,
gaminius, kolegas, imonés valdyma, juy reagavimas | vykstancius reiskinius ir plétra. (Sakalas,
2003).

G. Dubauskas (2006), apibendrings kity autoriy organizacijos kultiiros apibrézimus, pateikia
savo interpretacija: organizacijos kultira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos nariy, veikia juy elgesi ir yra palaikoma
organizacijos istoriju, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. [34].

P. Zakarevicius (2003) organizacijos kultira apibiidina, kaip tik organizacijos nariams
biidingy nuostaty, isitikinimy, likesciy, normy, pozitriy, ipro¢iy visuma, kas yra traktuotina kaip Siy
Zmoniy grupiné samoné, lemianti ju reakcija i organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus
ir salygojanti ju elgsena. (Zakarevicius, 2003). Kity autoriy (StoSkus, Berzinskiené, 2005;
Budinieng, Svirskiené, 2006) teigimu, organizacijos kulttira i§skiria organizacija i8 kity, ji sukuria
vienybés jausma tarp organizacijos nariy, lemia didesnj pasiaukojima aukStesniems interesams negu
asmeniui ir palaiko socialinés sistemos stabiluma. (Vveinhardt, Nikait¢, 2008). Kasiulis, J.,
Barvydiené, V. (2005) pateikia savo organizacijos kultiiros apibrézima: organizacijos kultiira
autoriai prilygina vadybos strategijai, kurios tikslas i darbuotojy interpretuojamas schemas idiegti
palanky vadybai socialinés realybés suvokima ir apibiidinima. (Kasiulis, Barvydieng, 2005).

Anot P. Vanago (2008), organizacijos kultira — tai organizacijos nariy suvokiamos
vertybés, isitikinimai apie organizacija, ideologija, mitus, Zinias ir kultliros materialiosios iSraiskos
pavidalus. Apimdama nariy vertybing orientacija, isitikinimus bei principus, organizacijos kultiira
yra organizacijos vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius. (Vanagas, 2008)

L. Simanskiené¢ (2008) nesutapatina organizacinés ir organizacijos kultiiros apibrézimuy, t.y.

ji skiria dvi skirtingas kulttros savokas:
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e organizacijos kultlirag — savaime susiklosciusi, susikiirusi Zmoniy bendravimo biida, vertybes,
pozitrius. Be to, tai natiirali, specialiai nesukurta kulttira, kuri apima visa organizacija, nors
darbuotojai ir vadovai apie tokia vyraujancia kulttira net nejsivaizduoja;

» organizacing kultiira - kaip samoningai bei dirbtinai vadovybés sukurta kulttra, kuri turi buti
savita, iSsiskirti 1§ kity analogiS$kuy organizaciniy kultiry. Tai siejanti ir vienijanti
organizacijos darbuotoju pastangas siekti bendry tiksly, remiantis bendrazmogiSkomis,
emocinémis, kultirinémis vertybémis grandis. (Simanskiené, 2008)

[Sanalizavus ivairiy autoriy pateikiamus organizacinés kultiros apibréZimus, matyti, kad
vieningos nuomones, kas yra organizacijos kultiira, néra. Taciau daugelis uzsienio ir Lietuvos tyréju
organizacijos kultiros pagrindu laiko tai, ka organizacija turi — vertybes — tai, kas yra atnesta i
organizacija 1§ visuomenés arba sukurta valdymo sistemos tam, kad biity pagrindo manipuliuoti
organizacijos zmogiskaisiais iStekliais. Sio darbo autorés nuomone, organizacijos kultiiros savoka
aiSkiausiai apibrézia E. H. Schein, teigdamas, kad organizacijos kultlira suprantama arba kaip tam
tikry patarimy, isakymuy rinkinys, kuris organizacijos nariam palengvina problemy iveikima, arba
kaip darbuotoju tarpe paplitusiy vertybiy ir jsitikinimy sistema, kuri yra egzistuoja organizacijos
viduje ir daro teigiama arba neigiama itaka jos nariy elgesiui. ISanalizavus organizacijos kultiiros

samprata, bitina iSsiaiskinti koks yra organizacijos kulttiros ir organizacijos klimato santykis.

1.2. Organizacinés kulturos ir organizacijos klimato santykis

Organizacijy vadybos mokslo darbuose daZznai organizacijos kultiiros sri¢iai priskiriama
organizacijos klimato savoka. Ji atsirado gerokai anksciau nei organizacijos kultiros savoka. D.
Gravesas (1986) tai apibrézia taip: organizacijos klimatas yra palyginti pastovus organizacijos
vidinés aplinkos bruozas, kuri patiria nariai, kuris daro jtaka ju elgesiui, ir kuris gali biiti apraSytas
tam tikromis i§ organizacijos charakteristiky kylanciomis vertybémis. (Vanagas, 2008). Galima
daryti iSvada, kad organizacijos kultiira neatskiriamai susijusi su jos klimatu. Taciau negalima Siy
savoky vartoti kaip sinonimuy, reikia jas skirti. Sios dvi atskiros savokos yra perimtos i§ skirtingy
sri¢iy. Organizacijos kulttira yra platesné savoka, apimanti organizacijos elgesi su darbuotojais ir ju
aplinka. Tuo tarpu, organizacijos klimatas apima psichologinius aspektus, Zmoniy emocijas. (Jung,

Scott, Davies, Bower, Whalley, McNally, Mannion).
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Pirmiausiai reikéty paminéti, kad Trice ir Beyer (1993) teige, jog kultiiros negalima tapatinti
su klimatu, nes klimatas yra kaip individualiai iSgyventas ir patirtas, tyréjai naudoja matavimu. [29].

E. Schein nuomone, organizacijos kultiira yra abstraktesné savoka negu organizacijos
klimatas, kuris praktiskai yra tik organizacijos kultiiros pasireiSkimas. Organizacijos kultira yra
sukurta organizacijos nariy, o klimatas apibréziamas kaip struktuyrinis, interaktyvus ir kultiirinis.
[31].

D. Gravesas taip pat rekomenduoja nesutapatinti organizacijos klimato ir organizacijos
kultiros terminy, nes organizacijos klimatas neapima organizacijos iSorés aspekty. Todél
organizacijos klimata reikéty laikyti sudedamaja organizacijos kulttiros dalimi. (Vanagas, 2008).

Reikeéty panagrinéti, kitus mokslininky pateikiamus organizacijos klimato apibrézimus.
Pavyzdziui, R. Tanguiri ir G. Litwin organizacijos klimata apibiidina kaip vidinés aplinkos ilgalaiki
poveiki organizacijos darbuotojams. Organizacijos klimatas yra jos padaliniy, darbo grupiy
psichologinio klimato pagrindas ir dazniausiai reguliatorius. Jie priduria, kad nuo organizacijos
kulturos, jos klimato paprastai priklauso grupiy, komandy psichologinis klimatas. (Kasiulis,
Barvydiene, 2005)

P. Juceviciené (1996) organizacijos klimata sieja su psichologine organizacijos kokybe,
atspindincia darbuotojy savijauta, emociniy biiseny bendrumu organizacijoje. Svarbi sudedamoji
organizacijos klimato dalis yra etinis klimatas, t.y. bendras darbuotoju teisingo elgesio supratimas,
nuostatos, kaip Sie klausimai turi biiti tvarkomi. (Jucevicien¢, 1996). J. Kasiulis ir V. Barvydiené
(2005) teigia, kad organizacijos klimato pagrindas — Zmoniy jausmai, emocijos, o kultlira — tai
vertybés, interesai ir kt. Be to, $iy autoriy nuomone, klimatas budingas kiekvienai organizacijai ar
jos padaliniui, turintis itakos organizacijos nariy elgesiui, pasizymi ilgalaikiu stabilumu, galima
pamatuoti, pavyzdziui, apklausomis, jis yra formuojamas. (Kasiulis, Barvydien¢, 2005).

Organizacijos kultura lemia jos klimata. Ir viena, ir kita veikia organizacijos nariy elgesi,
nors i§ esmés tai sukuria organizacijos nariai. Siuo pozifiriu organizacijos kultiira ir klimatas yra
priklausomi kintamieji dalykai. Anot E. Schein (1985), organizacijos klimatas yra jos pobiidis ir jos
kultiiros iSorin¢ iSraiSka. (Kasiulis, Barvydiene, 2005)

Organizacijos klimata nemazai jtakoja organizacijoje esanciy grupiy psichologinis klimatas.
Jis atspindi zmoniy psichologing savijauta darbo grupéje, susidariusia tarpasmeniniuose ir
dalykiniuose santykiuose. Organizacijos klimatas pasizymi savaiminio dauginimosi ypatybe, tai yra,

visiems uztenka pasitenkinimo darbu. (Juceviciené, 1996)
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Labai svarbu sukurti palanky klimata organizacijoje, tam reikSmés turi Sie veiksniai:

* vadovavimo kokyb¢;

e pasitenkinimo darbuotojais lygis;

* komunikacija i$ apacios i virsy ir i8 virSaus i apacia;

* naudingo darbo pojitis;

* suvokta atsakomyb¢ uz atlickama darba;

* teisingas atlyginimas;

* protingas ,,spaudimas‘ darbui — tai yra, darbo drausme;

* galimybés panaudoti savo sugebéjimus ir gerai atlikti darba;

* protinga kontrol¢;

* darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje. (Juceviciene, 1996)

Be to, darbuotojai jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie atlieka naudinga darba; tai
leidzia pajausti savo vertg. Darbuotojai nori, kad jiems paskirtas darbas biity atlickamas gerai, bet
tam biitina sudaryti salygas. Taip pat tam tikroje organizacijoje dirbantys Zmonés nori jaustis
atsakingi uz atlickama darba, jie nori biiti iSklausyti, pageidauja, kad su jais bty elgiamasi kaip su
individualybémis, turin¢iomis savo verte, jausti, kad organizacija i$ tikryjy riipinasi ju poreikiais ir
problemomis. (Jucevicieng, 1996)

Organizacijos klimatas yra matuojamas, nustacius, kiek ir kokiy yra jai vertingy klimato
charakteristiky. R.J.House ir J.R.Rizzo sitlo organizacijos klimata matuoti, ivertinant Sias
charakteristikas:

* Vadovavima ir lyderiavima;
* Darbuotojy motyvacija;
* Nariy komunikacija;
* Nariy tarpusavio jtaka;
* Sprendimy priémima;
* Tikslo nustatyma;
¢ Darbo kontrolg. (Jucevi¢iené, 1996)
Biitina paminéti J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2005) iSskiriamus gero organizacijos

klimato pozymius:
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* Pasieckimy motyvacija (skatinami darbuotoju pasiekimai, sudaroma galimybé
progresuoti);

» Tarpasmeniniy santykiy kokybe (santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy bei bendradarbiy);

* Darbuotojy savarankiSkumu (kokiu mastu darbuotojai gali pasirinkti operatyvinius
sprendimus);

* Organizacijos struktiira (darbuotoju veiklos metodai ir procediiros, kontrol¢);

e Statusy poliariSkumas (bendravimo skirtumas tarp jvairaus lygio personalo nariy).
(Kasiulis, Barvydien¢, 2005).

V. Barvydien¢ ir J. Kasiulis pateikia organizacijos kultiiros ir klimato elementy palyginamaja

lentele.
1 lentele
Organizacijos kultaros ir klimato elementy palyginimas
Elementai Organizacijos kultara Organizacijos klimatas
Konceptas Visuminis reiskinys. Svarbis organizacijos aspektai
Organizacija turi kultiira, kurios ir dimensijos. Kultiiros
dalis yra klimatas. elementai gali biiti ir
organizacijos klimato
elementais.
Reprezentacija Mituose bei istorijose. Organizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose.
Mokslo idealas Kulttros mokslas, I gamtos mokslus orientuotas
psichoanaliz¢ ir kosmonautika. elgesio mokslas.
Metodai Rasti prasmg, kokybg, Empiriskai tirti hipoteze,
atkoduoti reikSme. kiekybiniai matavimai.
Validumas Komunikacinis validumas ir Matavimy teorinis validumas,
vidinis objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmens ir situacijos
interakcijos.
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Zmogaus vaizdas Iracionalus, kolektyvus, Racionalus, individualus,
siekiantis konsensuso. orientuotas | interesus.
Veikimo modeliai Ekspresyvus, simboliné Instrumentinis, | tiksla
interakcija. nukreipta veikla.
Panaudojimas Simbolinis valdymas, Aiskinimas — tai pradiné

bendrumo ir visumos, baimiy | sprendimy ir priemoniy padétis.

mazinimas.
Kritika Kultiiriné ir kalbiné Pozityvinis, prioritetais
manipuliacija. pagristas aiSkinimas.

Saltinis: Barvydien¢, V., Kasiulis, J. (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija

Ausciau pateiktoje lenteléje, matyti, kad organizacijos klimatas ir organizacijos kultiira turi
nemazai skirtumuy.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira neatskiriamai susijusi su organizacijos
klimatu. Susiformavusi organizacijos kultira daro didelg itaka bendram organizacijos klimatui.
Norint sukurti palanky organizacijos klimata, reikia atkreipti démes;i ji itakojancius veiksnius, tokius
kaip vadovavimas, motyvacija, darbuotuju tarpusavio santykiai ir pan. Blogas organizacijos klimatas
daro neigiama poveiki organizacijos veiklai, bei trukdo sukurti gera organizacijos kultiira. Taip pat

svarbu atkreipti démesi kokios yra organizacijos kulturos funkcijos.

1.3. Organizacijos kultiiros funkcijos

Organizacija gali tapti stipria tik tada, kai ji, siekdama veiklos efektyvumo ir
konkurencingumo, pripazista zmones kaip svarbiausia veiksni. (Purlys, 2009). Teigiama, kad
imonés veiklos rezultatai priklauso nuo organizacijos kultiiros. Veikla gali biti tiek sekminga, tiek ir
nes¢kminga. Vienoki kultiros bruozai lemia s¢kmeg, kitokie — nesékmg. Organizacijos kultiira gali
sutelkti darbuotojus i stipria komanda. D¢l to auga darbo efektyvumas, tuo paciu geréja finansiniai
rezultatai. (Vaitkunaité, 2006). Taigi, galima teigti, jog organizacijos kultura turi didel¢ reikSme

organizacijos sékmingai veiklai. (Sakalas, 2001).
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Kulttiros reikSmg ir svarba organizacijoje atspindi organizacijos kultiros funkcijos, skirtingai

akcentuojamos {vairiy autoriy. | klausima, koki vaidmenj organizacijoje atlieka kultiira, dar 1972

metais geriausiai atsaké R. Harrison. Jis teige, kad organizacijos kulttira atlieka septynias funkcijas:

lemia organizacijos svarbiausius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo sé¢kmes ir
nesékmes;

pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos iStekliai;

lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i$ kity tikétis;

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

nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo buidus;

nustato organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai
priklausanciais individais;

informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,

i$Snaudotojiskai, geranoriSkai, atsakingai ar delsianciai. (Vanagas, 2005)

Galima isskirti ir E. H. Schein (1995) ivardijamas dvi organizacijos kultiiros funkcijas:

I.

2.

ISoriné adaptacija — tai procesas, parodantis, kaip organizacija, sickdama savo
tiksly, reaguoja i iSorés poveikius. Nuo organizacijos kultiiros priklausys Sios
adaptacijos pobudis;

Vidin¢ integracija — tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendra

identiteta su kitais organizacijos nariais. (Jucevicieng, 1996).

B. A. CnmBak (2001) teigia, kad organizacijos kultiira atlieka aStuonias funkcijas:

geriausiy sukaupty kultiiros elementy atkiirimas, naujy vertybiy kirimas ir juy

kaupimas;

vertinamoji — normatyviné funkcija (Zzmogaus, grupés, organizacijos realaus elgesio

palyginimas su kultiiringo elgesio normomis, idealais);

reglamentuojanti ir reguliuojanti kultiiros funkcijos, t.y. kultiiros pritaikymas kaip

elgesio indikatoriaus ir reguliatoriaus;

pazintin¢ funkcija (organizacijos kultiiros pazinimas ir iSmokimas, vykstantis

darbuotojo adaptacijos stadijoje, lemiantis jo isijungima i kolektyva, jo veikla, bei

sekme);
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e prasmingumo funkcija: organizacijos kultiira itakoja zmogaus pasaulézitira, paprastai
organizacijos vertybés tampa asmenybés ir kolektyvo vertybémis arba pradeda
konfliktuoti;
* komunikaciné funkcija — per organizacijos vertybes, elgesio normas ir kitus kultiiros
elementus atsiranda darbuotoju abipusis supratimas ir bendradarbiavimas;
* visuomenings atminties funkcija, organizacijos patirties kaupimo ir saugojimo;
* rekreaciné funkcija — dvasiniy jégu atgavimas organizacijos kulttrinés veiklos
suvokimo procese jmanomas tik esant aukStam organizacijos kultiros doroviniam
potencialui bei darbuotojo pritarimo toms vertybéms. (Laurinéniené, 2007).

Pagrindines organizacijos kultiiros funkcijas iSskiria S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005),

kurios pateikiamos 1 paveiksle.

Organizacijos kultlira lemia
pasiaukojima didesniems
interesams negu asmeniniai

A

Organizacijos kultura sukuria Organizacijos
vienybés jausma tarp
organizacijos nariy

Organizacijos kultira palaiko

A

A 4

kultiiros funkcij 0S socialinés sistemos stabiluma

Organizacijos kultura iSskiria
organizacija i$ kity

1 pav. Organizacijos kulttiros funkcijos

S. StoSkaus ir D. BerZinskienés nuomone, organizacijos kultira — tai “socialiniai klijai”,

kurie padeda iSlaikyti organizacija kartu. Kulttra pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja
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darbuotojy poziturius ir elgsena, tokiu biudu vienija visa organizacija ir iSskiria ja 1S Kkituy.
Organizacijos kultlira veikia organizacijos ir jos nariy veikla, gali daryti jtaka netgi Siy nariy
asmeniniam gyvenimui. (StoSkus, Berzinskiené, 2005).
Tuo tarpu R. A. Baron, J. Greenberg (1995) teigia, kad organizacinés kulturos funkcijos yra
Sios:
* Suteikia jos nariams identiSkumo jausma;
* Sustiprina bendrg i{sipareigojima organizacijai ir jos misijai,
* Padeda iSsiaiskinti ir sustiprinti elgesio standartus. (Juceviciené, 1996).
Apibendrinant i$sakytas mintis, galime teigi, kad organizacijos kultira padeda oragnizacija
iSlaikyti vieninga, siekiant bendry tikslu. Organizacijos kultira jtakoja jos nariy poelgius,
mastyseng, nuostatas, poziiirius bei isitikinimus, skatina tapatumo bei lojalumo organizacijai

jausma.
1.4. Organizacinés kultaros lygiai
Organizacijos kulttiros tyr¢jai iSskiria jvairiy organizacijos kultiiros lygiy. Pavyzdziui, E. H.

Schein pateikia tris kultiiros egzistavimo lygius: artefaktai, remiamos vertybés, bei uZsléptos

nuostatos. Autoriaus nurodyti lygiai apima visas organizacijos gyvavimo sritis. (Zr. 2 pav.).
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ARTEFAKTALI: technologija, menas,
suvokiamas elgesys (matomi ir girdimi
modeliai)

A 4
VERTYBES IR NORMOS, nustatomos
fizinéje aplinkoje (tik socialinio konsensuso
pagrindu)

v
PAGRINDINES PRIELAIDOS
(NUOSTATOS, ISITIKINIMAI):

Santykiai su aplinka, tikrovés
isivaizdavimas, laikas ir erdvé, Zmogaus
prigimtis, Zmogaus veiklos prigimtis,
Zmogaus santykiy prigimtis.

2 pav. Organizacinés kulturos lygiai pagal E. H. Schein’a
Saltinis: E. H. Schein, ,,Organizational Culture and Leadership®, 2nd edition. San Francisco: Jossey-

Bass Publishers, 1992

I lygmuo. Artefaktai. Artefaktai apibrézia kulttira, ir parodo kas yra kultiira tiems, kas i Siuos
dalykus kreipia démesi. Tai dalykai, kuriuos “Zmogus mato, girdi ir jaucia, kai susiduria su nauja
nepazistamos kultiros grupe“. (Stoner, 1999). Kitaip tariant, tai matomiausias ir akivaizdziausias
kultiiros lygmuo, tai jos sukurta fiziné ir socialiné aplinka. Siame lygmenyije galima stebéti fizinj
erdvés panaudojima, technologing grupés iSvada, grupés vartojama kalba, akivaizduy jos nariu elgesi
bei meno kiirinius. [30].

Kadangi kultiros nariai nebitinai isisamonina savo artefaktus, nebitina to juy ir klausti —
galima visa tai pastebéti. Norint suprasti artefakty reikSme, ju santyki, ka jie atspindi, reikia
analizuoti pagrindines vertybes, kuriy veikimo principais vadovaujasi kultliros nariai. (Kasiulis,
Barvydiené, 2005). Artefakty pavyzdziais gali buti organizacijos pagaminta produkcija, teikiamos
paslaugos ar organizacijos nariy elgesio modeliai. Galima isskirti ir elgesio artefaktus, kurie yra

kuriamos istorijos, mitai, specifiné kalba. [38].

22



Alina Latakaité Organizacijos kultiiros formavimas: UAB ,,Berzas” atvejis

Pavyzdziui, i€jus i pagrinding stambios organizacijos patalpa, galima pastebéti, jog
auksciausio lygio vadovas apsirenggs neriipestingai, tuo tarpu organizacijos konkurentés toks pat
vadovas déves, tarkime, brangy madinga kostiuma. Sie skirtingi sutartiniai dalykai liudija apie dvi
labai skirtingas organizacijy kultiras. Sutartiniy dalyky yra visur. Atkreipus i juos démesj, galime
suzinoti tam tikrus dalykus apie organizacijoje vyraujancia kultura. (Stoner, 1999).

IT lygmuo. Sj kultiiros lygi E. H. Schein vadina remiamomis vertybémis. Tai reiskia, kad
organizacija nurodo priezastis, kodél kazkas daroma biitent taip, o ne kitaip. Siame kontekste
vertybés — tai dalykai, kuriuos verta daryti, arba priezastys, kodél tai darome. Tokiomis
organizacijos vertybémis gali biiti saugumas, bendravimas, inovacijos ir pana$iai. (Stoner, 1999).
Tarkime, organizacijos darbuotojams susidirus su tam tikra nauja uZduotimi ar problema. Jos
sprendima gali itakoti kai kurie kolegos, kurie Sias problemas sprendzia priklausomai nuo savo
isitikinimy bei veikimo principy. Tokius grupés narius galima vadinti lyderiais. [44]. Jei tie lyderiy
isitikinimai ir vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas pripazista, ir palaipsniui vertybés virsta
isitikinimais, o véliau — prielaidomis. Jos iSnyksta 1§ samonés ir kaip jprociai tampa pasamonintos ir
automatiSkos. Kita vertybiy dalis lieka samoninga. (Kasiulis, Barvydien¢, 2005) Remiamoms
vertybéms galima priskirti strategija, tikslus, filosofija. [33].

I lygmuo. Pagrindinés slypincios prielaidos. Kai tam tikras problemos sprendimas
pasikartoja, sekant] karta tai priimamas kaip suprantamas dalykas. Jei hipotezé pasitvirtina
palaipsniui Zmonés tai traktuoja kaip realybg. [44]. Pasikartojantys principai tampa savaime
suprantamomis pagrindinémis prielaidomis. Sios prielaidos faktikai reguliuoja elgesi, kuris nusako,
kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti. Pagrindinés prielaidos yra nesuprieSinamos ir
neginéytinos. Zinoma, tokios pasamonintos prielaidos gali iskreipti duomenis. I§ savo patirties ir
i§silavinimo organizacijos nariai daro prielaidas ir kuria nuostatas, pagal kurias ir elgiasi. Tokios
prielaidos daZniausiai susijusios su pagrindiniais kultiiros aspektais. (Kasiulis, Barvydien¢, 2005).
Kultura suteikia organizacijai “teisinga buida daryti dalykus”, daznai su garsiai nesuformuluoty
nuostaty pagalba. (Stoner, 1999). Sis lygis apima vertybes, isitikinimus bei poziarj, kurie jtakoja
individo mastysena, elgesi ir jausmus. [37].

Tuo tarpu J. Kottler ir J. Heskett (1992) pateikia savo kultiiros lygius, t.y. i§skiriami matomi

ir nematomi lygiai (Zr. 3 pav).
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KULTUROS ORGANIZACIJOJE
NEMATOMA SUNKU PAKEISTI

BENDROSIOS VERTYBES

Svarbiis pozitriai ir tikslai, bendri daugeliui grupés
zmoniy.jie linke formuoti grupés elgesi ir jie nuolat
biina, net jei keiciasi grupés nariai.

GRUPES ELGESIO NORMOS

Bendri ir plintantys grupés elgesio bidai, kurie
pasireiSkia nuolatos, nes grupés nariai linke elgtis taip,
il kad iSmokyty Sios praktikos (ir bendryjy vertybiy) v
naujus narius, atsilygindami tiems, kurie pritampa ir

MATOMA nubausdami tuos, kurie neprisitaiko.

LENGVA PAKEISTI

3 pav. J. Kottler ir J. Heskett kulttiros lygiai
Saltinis: Stoner, J.AF. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika

Kaip matyti i§ aukSc¢iau pateikto paveikslo, vienas lygis yra matomas, o kitas prieSingai —
nematomas. Pirmame, matomame lygmenyje, yra darbuotojuy elgesio modeliai, stilius. Tuo tarpu
nematomame lygyje yra kartu priimtos ilgalaikés nuostatos ir vertybés. Pastaraji lygi yra sunkiau
pakeisti. Taciau Kottler ir Heskett teigia, kad pirmojo lygio — stiliaus ir elgesio modeliy —
pasikeitimai ilgainiui gali paskatinti pakeisti giliau jsi§aknijusius jsitikinimus. (Simanskiené, 2008)

Galima paminéti ir Denison (1990) pateikiama Lundberg pasiiilyta organizacinés kultiiros
tyrimo modeli, pagal kurj kultiira susideda i§ 4 lygiy — pavirSiaus bruozy, nuostaty, vertybiy, nebyliy
isitikinimy.

Pavirsiaus bruozai - tai ap¢iuopiami organizacijos nariy kultiiros aspektai. Kalbos, elgesio
ir fiziniai bruozai — tai pavir$inés organizacijos kultiiros apraiskos. Specifiniai posakiai, sklindanc¢ios
organizacijoje tik jos nariams suprantamos istorijos, mitai, taip pat ritualai ir ceremonijos, netgi
organizacijos patalpy iSdéstymas, nariy aprangos stilius — tai tik keli tokiy bruozy pavyzdziai.

(Simanskiené, 2008).
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Nuostatos. Tai taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti.
Pavyzdziui, organizacijos nariams kilusiy bendriausiy problemy sprendiniai, kurie rodo, kaip nariai
supranta organizacijos gyvavimo situacijas, koki elgesi laiko priimtinu. Nuostatos yra salygiskai
konkregios ir daZniausiai nariai apie jas Zino. (Simanskiené, 2008).

Vertybés - tai pagrindas, kuriuo organizacijos nariai remiasi, vertindami situacijas,
veiksmus, objektus ir Zmones. Vertybés atskleidzia organizacijos tikslus, liikesC¢ius, problemy
sprendimo btidus. Vertybes sunkiau apibréZti negu nuostatas. [33].

Nebyliis jsitikinimai. Nebylts isitikinimai, kuriuos nariai turi apie save ir kitus, apie
santykius su jais, apie organizacijos esmg. Tai nesamoningi pirmy trijy lygmeny atspindziai, jie —
lyg pacios abstrakéiausios aksiomos, lemian¢ios iSoriniy reik§miy sistema. (Simanskiené, 2008).

Denison (1990) pateikia kultiiros modeli, susidedanti i§ 3 lygmenuy:

* Vertybés ir isitikinimai, kurie yra veiksmy pagrindas;

* Nariy elgesio ypatumai, parodantys ir sustiprinantys tas vertybes;

* Salygos, kurias tie elgesio ypatumai sukuria ir kuriomis organizacijos nariai turi
funkcionuoti. (Simanskien¢, 2008)

Autoriai J.R.Schermerhorn, J.G.Hunt, R.N.Osborn (1994) i$skiria tris organizacijos kultiiros
lygius:

* pastebima kultira — tai iSraiSkos elementai, kuriuos kuria visi organizacijos
darbuotojai. (simboliai, kalba, pasakojimai, istorijos, ceremonijos, apeigos, fiziné aplinka, zmogaus
ranky dirbiniai);

* persidengusias vertybes, kurias mokslininkai laiko oragizacijos kultiiros esme. Jos
padeda paversti kasdiening ruting prasminga ir svarbia veikla, susieja organizacija su svarbiomis
visuomenes vertybémis (asmens identifikavimas, démesys grupei, démesys zmonéms, padaliniy
integracija, kontrol¢, rizikos tolerancija, jvertinimo/apmoké¢jimo sistema, konflikty tolerancija,
orientacija { priemones, sistemos atvirumas);

* bendrus susitarimus, t.y. tos tiesos ir vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai
pripazista, kaip bendros veiklos rezultata.

Sie organizacijos kultiros lygiai yra glaudziai susije, papildo ir veikia vienas kita
(Targamadze, 20006).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kulttira gali biiti keliy lygiy. Ji analizuojama
atsizvelgiant | jos lygius, kurie atitinka tam tikra kultiirinj pasireiskimo laipsni. Tiriant organizacijos
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kultura, sunku pastebéti gilesnius jos lygius, kuriuose slypi persidengusios vertybés bei bendri

susitarimai.

1.5. Organizacinés kulturos tipai

Organizacinés kultiiros tyréjai pateikia jvairiy kultiiros tipologiju. Daugeli organizacijy
sunku priskirti kuriam nors tipui, nes daznai organizacijoje vyrauja keletas kultiiros tipy. Kad ir kaip
biity organizacijos viduje vyrauja subkultiiros, kurios linkusios prisitaikyti prie vieno kurio nors
tipo. (Stoskus, Berzinskien¢, 2005). Organizacijai biidingas tipas leidzia i$siaiSkinti, kokie teigiami
bei neigiami veiksniai egzistuoja tokioje kulttiroje. Jei organizacijos vadovai nusprgs, kad esama
kultiira menkai prisideda prie veiklos efektyvumo didinimo, jie gali bandyti keisti nusistovéjusi
kultiiros tipa.

Anot P. Zakarevi¢iaus (2003), galima pateikti kriteriju grupes, kuriomis vadovaujasi
tyréjai, apibiidindami organizacinés kultiiros tipus. Jie biity tokie:

* Personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

* Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;

* Psichologinio mikroklimato kriterijai;

* Galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai. (Zakareviciaus, 2003)

J. P. Kotler, J. L. Heskett (Stonner, 2005) nustaté, kad kai kurios organizacinés kultiiros
gerai prisitaiko prie permainy ir iSsaugo organizacijos veiklos stiliy, o kitos — ne. Todél jie iSskiria
du organizacijos kultiiros tipus: adaptyviaja ir neadaptyviaja organizacijos kultira. Adaptyviosios ir

neadaptyviosios organizacinés kultiiros esminés vertybés bei iprastinis elgesys pateiktas 2 lentel¢je.
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2 lentelé

Adaptyvios ir neadaptyvios organizaciniy kultiry palyginimas

Adaptyvi organizaciné kultara

Neadaptyvi organizaciné kultura

Esminés vertybés

Vadovai rupinasi klientais, akcininkais
ir darbuotojais. Jie vertina Zmones ir

procesus, kurie gali sukurti naudingy

poky¢iu.

Vadovai riipinasi tik savimi ir juos tiesiogiai
supancia darbo grupe arba kuriuo nors produktu
ar technologija, susijusiu su ta darbo grupe. Jie
Zymiai labiau vertina drausminga ir rizika

mazinantj vadovavima, o ne vadovy iniciatyvas

Iprastas elgesys

Vadovai daug démesio skiria visoms
savo darbo grupéms, ypac vartotojams,
ir skatina pasikeitimus, kai jie yra
reikalingi patenkinti teisétus vartotoju
interesus, net jei tai susij¢ su tam tikra

rizika.

Vadovai linkg elgtis ribotai, politiskai ir
biurokratiskai. Jie nepakeifia savo strategijos
greitai, kad prisitaikyty ar pasinaudoty savo

verslo aplinkos teikiamais privalumais.

Saltinis: Stoner, James A.F., Freeman, R. Edward, Gilbert, Daniel R. Jr. (2005). Vadyba.

Kaunas: Poligrafija ir informatika

Galima iSskirti ir neadaptyviai organizacinei kulttrai priskiriamus bruozus: akcentuojami

trumpalaikiai rezultatai; struktiira ir sistemos pasireiSkia per vadovavima; vertinamas tik vienas

verslo komponentas (pavyzdziui, klientai, akcininkai arba darbuotojai) kity komponenty saskaita;

laikomasi strategiju, kurios jau nebéra naudingos; slopinamos iniciatyvos ir inovacijos; pastebimi

Sablonisko mastymo simptomai. Tuo tarpu adaptyvi organizaciné kultiira apibiidinama pasitelkiant

kitokius bruozus: priimama rizika; siekiama patikimumo; nariai aktyviai vienas kita palaiko, kartu

identifikuoja problemas ir randa veiksmingus sprendimus; pasitikima; nariai tiki, kad gali efektyviai

i$spresti bet kuria kilusia problema; entuziazmas; vertinamas verslumas; integruotumas; palaikomas

atitikimas tarp kultiiros ir verslo konteksto; remiami ir mokomi tie, kurie tiki kultiira; alternatyvios

strategijos ignoruojamos. [50].
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Organizacines kultiiras galima apibiidinti pagal ju orientacija aplinkoje erdvés ir laiko

pozitiriu. Siuo poziliriu organizacinés kultiiros gali buti jaunos ir inovatyvios, kurios orientuotos i

ateiti bei tradicines, kurios orientuotos i praeiti. Atsakingos kultiiros daugiau orientuotos i iSorinius,

uzdaros — | vidinius veiksmus. (Sakalas, 2003).

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiuy kriterijais, J.Schermerhorn, J. Hunt, R.

Osborn (1995) skiria keturis organizacinés kultiiros tipus:

3 lentelé

Organizacijos kultaros tipai pagal J.Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn (1995)

Beisbolo komanda Klubas Tvirtove Akademija

Naujoviy diegimas, Pagarba Nesitilomas saugumas; | Pabréziamas sisteminis
susietas su rizika; pagyvenusiems veiklos pastovumas ir | karjeros  vystymasis;
talento ivertinimas ir darbuotojams, pusiausvyra; nuolatinis tobuléjimas,
vystymas; plati svarbiausi  veiksniai: | pasitaikius progai siiilo | specializuotas darbas.
veikimo laisve; lojalumas, patirtis, | pakeisti nuomong.

svarbiis darbo amzius; ,,bendra

rezultatai; didelis

visuoting* Zingsnis po

finansinis atlyginimas; | Zingsnio  progresyvi
individualus karjera.
pripaZinimas.

Saltinis: Jucevi¢ien¢, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija

Taip pat reikéty paminéti ir R. Harrison (1970) iSskiriama organizacinés kulttiros tipologija:

* Valdzios kultura. Tai maZoms imonéms budinga kultiira, kuomet pagrindinis vadovas yra
centring, visa imonés veikla itakojanti ir kontroliuojanti figiira. Organizacijoje mazai
reglamenty, taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausia priklauso nuo vadovo darbo
ir jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius.

* Vaidmens kultira. Visy nariy vaidmenys grieztai reglamentuotos, iSdéstytos

instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchiné strukttira. Veikla

koordinuojama per Zemesnio lygio vadovus. Stabili vidin¢ tvarka ir procesai.
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* Uzduoties kultura. Veikla organizuojama sudarant darbuotojy grupes konkrec¢iy uzduociy

vykdymui. Grupé — pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski,

korektiski. Kita vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. RySkiis komandinio darbo

privalumai.

+ Asmens kultira. Si kultira biidinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygiskai

nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas iSlaiko savo savituma, t.y. démesys

skiriamas asmenybei. Organizacija funkcionuoja dél to, kad sudaryty salygas individams

siekti savo tiksly. PraktiSkai neegzistuoja kontrolés ir koordinavimo mechanizmai. Kita

vertus, individai be organizacijos veikti negali, tod¢l visokeriopai stengiasi ja stiprinti ir

vystyti. (Zakarevicius, 2003).

Sakalas (2003) ir Seilius (1998) pateikia organizacijos kultliros tipologija, paremta

psichologiniais kriterijais. Tipai gali biti tokie:

Paranojiné kultiira. Darbuotoju santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baimé,
bendradarbiai iesko vieni kity klaidy. Veiksmuose izvelgiamas noras pakenkti. Bet
koks veiklos sutrikimas i§Saukia audringa reakcija.

Depresiné kultiira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat
laukiama paramos i$ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutininé, vidiné aplinka
sustabaréjusi. Darbuotojai vadovaujasi principu “a$ nieko pakeisti negaliu, nes esu
“mazas”.

Prievartin¢ kultiira. Veikla organizuojama remiantis administracinémis priemonémis.
Pagrindiniai akcentai — drausmé, tvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai sureguliuotas
mechanizmas. Emocijos nepripazistamos. Hierarchija — pagrindinis vadovavimo
principas.

Sizoidiné kultiira. Auks¢iausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojuy tarpusavio santykiai labai formalis, “Salti”. Zemesniuose
lygiuose vyksta kova dél geresnio posto. Didelg itaka turi favoritai, neformalios
grupuotés. Dominuoja karjerizmas.

Oportunistiné kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, iprociai. Neigiama
individualybé, iSskirtinumas. Didziulis démesys procediiroms, o ne reikalo esmei.

Jokie poky¢iai nepageidaujami. (Zakarevicius, 2003).
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Steinmano ir Schreyoggo (1991) prie jau minéty organizacijos kultiros tipy (paranojinio,
depresinio, prievartinio, Sizoidinio, oportunistinio) prideda ir isipareigojancia organizacijos kultiira.
Siai kultirai budinga dalykiniu ir socialiniu pozitiriu atvira kultira, pasirengusi priimti kitas
diferencijuotas kulttiras, keistis. Be to, budingas interesy, vertybiy nesutapimo pavojus, todél daug
laiko sugaiStama interesams derinti. (Seilius, 1998)

Viena populiariausiy yra S. Deal ir A. Kennedy (1982) pateikti organizacinés kultiiros tipai.
Taigi pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus organizaciné kultiira gali biiti:

* Viskas arba nieko kultiira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia
“va bank”. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviskas maksimalizmas. Pripazistamos ir
garbinamos “zvaigzdés”. Naujokas, norédamas biiti pripazintu, turi nugaléti “senius”.
(Zakarevicius, 2003). Tai individualisty kultira. Taipogi nebudinga draugisSka
elgsena. (Simanskiené, 2002)

e Duonos ir zaidimy kultiira. Tai reiskia, kad pasaulis pilnas galimybiy, tik reikia
mokéti jomis pasinaudoti. (Simanskien¢, 2002). Galimybiy pasireiksti turi kiekvienas,
reikia tik atskleisti Sias galimybes. Geriausiai galimybés atskleidziamos grupinéje
veikloje, todél tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys. Organizacijoje daznos
Sventés, ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys impulsy produktyviai veiklai.
(Zakarevi€ius, 2003). Organizacijoje sklando istorijos apie sunkius klientus, darbui
grupéje skiriamas lemiamas vaidmuo. (Simanskiené, 2002).

* Analitin¢ projektiné kultira. Veikla vykdoma analitinio loginio mastymo pagrindais.
Viskas turi biiti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimaliis. Didelis démesys
skiriamas  pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos
nepageidautinos. (Zakarevicius, 2003).

* Proceso kultiira. Viskas orientuota { procesa, bendras tikslas nevaidina vaidmens,
statusas vertinamas labiau nei pinigai. [48].

Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras organizacijos tikslas néra
svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procediiras, nedaryti klaidy. UZzimama
pozicija, statusas — labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgsena lemia hierarchiné vieta. Emocijos
trukdo veikti. (Zakarevicius, 2003).

S. Deal ir A. Kennedy organizacinés kulttiros tipai pateikti Zemiau esancioje schemoje (Zr. 4

pav).
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Greita

T

ORIENTACUA |
APLINKA

Léta

Duonos ir zaidimy kulttira Viskas arba nieko kultiira
Proceso kultiira Analitiné projekto kultiira
Maza < RIZIKA > Didelé

4 pav. Organizacinés kultiiros tipy schema

Saltinis: Sakalas (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai

Akivaizdu, kad organizacijose, priskiriamose iSvardintiems kultiry tipams, darbuotojai

vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, isitikinimais, nuostatomis, normomis, poZiiriais,

principais ir t.t. Kiekvienoje organizacijoje yra savi simboliai, istorijos, tradicijos, ceremonijos,

ritualai ir t.t. (Zakarevicius, 2003).

Tuo tarpu K. S.Cameron ir R. E. Quinn (2001) pateiktame organizacinés kultiiros modelyje

i§skiriami Sie organizacinés kulttros tipai:

* Hierarchiné kultiira (tikslus veikimas). Sio tipo organizacija pasizymi struktiirizacija,

kontrole ir apibréztumu. Nustyta viskas, ka darbuotojai gali ir turi daryti darbe. [47].
Lyderiais laikomi tie, kurie sugeba gerai organizuoti ir koordinuoti darbus,
uztikrinant ju efektyvuma. Svarbiausia Sioje organizacijoje — sklandus veiklos
procesas. [35]. Organizacijos narius kartu laiko formalios taisyklés ir politika.
Ilgalaike nauda siejama su stabilumu ir efektyvia bei sklandzia veikla. Sékmé siejama
su patikimu prekiy tiekimu, sklandziais tvarkarasciais, zemais kastais. Personalo
valdymas turi uztikrinti saugius organizacijai iSteklius bei ju elgesio nuspé€jamuma.
[47].

Rinkos kultiira (greitas veikimas). Tokia organizacija orientuota | rezultatus, joje
darbuotojams svarbiausia — pasiekti iSkeltus konkrecius tikslus. [36]. Pagrindinés

vertybés yra produktyvumas bei konkurencingumas, t.y. darbuotojai skatinami
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konkuruoti tarpusavyje. [49]. Lyderiai ryZztingi, atkakliis, griezti ir reikls.
Organizacijos darbuotojus sieja siekis nugaléti konkurencinéje kovoje. Organizacija
stipriai riipinasi savo reputacija ir sé¢kme. Ilgalaiké nauda suvokiama per
rungtyniavimg ir iSmatuojamy tiksly bei rezultaty pasiekima. Organizacija savo
s¢kme¢ matuoja uzimtu rinkos dalies dydziu ir isiskverbimu i ja, siekia turéti
konkurencingas kainas bei biiti rinkos lyderiais. [36].

+ Klanin¢ kultiira (veikimas kartu). Sia kultiira pasizymi organizacijos, kurios sukuria
savo nariams draugiska darbo aplinka, kur Zmonés gali viskuo dalintis vienas su kitu.
Kitaip tariant, oragnizacija galima apibiidinti kaip didelg¢ genti. [47]. Organizacijos
narius jungia tokios vertybés, kaip tradicijos ir lojalumas. Tiek darbuotojy, tiek
organizacijos vadovy isipareigojimai yra labai svarbiis. Organizacijos ilgalaiké nauda
siejama su zmogiSkyjy iStekliy tobuléjimu, svarbiais laikomi stipriis rySiai su
darbuotojais bei gera juy dvasiné buklé. Organizacijos vadovai darbuotojams stengiasi
buti pataréjai. Organizacijos sékmé nusakoma tokiomis savokomis, kaip jautrumas
klientams bei ripinimasis savo darbuotojais. Biidinga veiklos forma — darbas
komandose, dalyvavimas ir sutarimas (konsensusas). [36].

« Adhokratin¢ kultira (siekimas pirmauti). Si kultira turi panasumy i klaning savo
veikimo laisve, lankstumu. Paminétina dar ir tai, kad adhokratine kulttira pasizyminti
organizacija yra dinaminé, kiirybinga, vertinanti versluma ir lyderiavima. [47].
Zmonés linke rizikuoti, budingas inovatyvumas, drasa. Organizacijos ilgalaiké nauda
siejama su naujy resursy isisavinimu ir augimu. S€kmé siejama su unikaliy bei naujy
produkty ar paslaugy sukiirimu. Siekiama biiti produkty ar paslaugy lyderiu [36].

Apibendrinanus iSsakytas mintis, galima daryti iSvada, kad organizacijos kultura gali

buti tam tikry tipy. Mokslininkai nepateikia vienos tipologijos, lygiai taip pat organizacija
retai kada buina priskiriama vienam i$ tipy. Dazniausiai pasitaiko keliy organizacijos kultiiry

tipy deriniai ir negalima teigti, kad egzistuoja vienas kultiiros tipas.

1.6. Organizacinés kultaros formavimo ypatumai

Organizacijos kultiros vystosi priklausomai nuo daugelio dalyky. Taip kaip nauja

organizacija formuojasi, taip ir organizacijos kultira formuojasi, itakojama tam tikry veiksniy.
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(Bartol, Martin, 1991). Anot Schein (1992), organizacinés kultiiros formavimo procesas pirmiausia
pradedamas mazose grupése. Pirminé kultiira kyla 1§ ikiiréjo idéjy, kurias siekiama perduoti kitiems
organizacijos nariams. Priimant { darba naujus darbuotojus, dalijamasi patirtimi bei akcentuojama,
kaip reikia elgtis, kokiy vertybiy laikytis, kad organizacija vystytysi. (Simanskien¢, 2002).
Kiekviena organizacija sukuria savaji neraSyty taisykliy, organizacijoje vartojamu zodziy rinkinj.
Kol naujokai neiSmoksta taisykliy, jie nelaikomi visateisiais jmonés nariais. Jeigu darbuotojas
jaucia, kad organizacijos vertybés ir jo vertybés sutampa, tikétina, kad jis bus patenkintas ir lojalus
imonei (Juceviciené, 1996).
Minétini ir S. P. Robbins (2003) pateikiami organizacijos kultira formuojantys keli

pagrindiniai veiksniai:

* pacios organizacijos istorija, organizacijos ikliré¢jai;

» atrankos procesas;

¢ vadovavimo stilius;

* socializacijos procesas.

Zemiau pateiktas paveikslas, kuriame nurodyti veiksniai, formuojantys organizacijos kultiira.

Auksciausioji
vadovybé

Organizacijos Atrankos

Organizacijos kultira
ikaréju filosofija kriterijei ganizacy

Socializacija /

5 pav. Organizacijos kultiiros formavimas

Saltinis: Robbins, S. P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir

informatika.

Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty ir klestéty rinkos salygomis, biitina, kad ji dirbty
pelningai. Taigi ji turi bati tikslingai valdoma. Siuolaikinio valdymo pamatas — organizacijos
specifin¢ kultiira. Kadangi valdymas yra procesas, tai visi veiklos dalyviai turi turéti vienodas

salygas kurti veiklos rezultata, t.y. turi turéti galimybg dalyvauti valdyme ir samoningai turi vykdyti
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kiekvienam asmeniui numatytas funkcijas bei uzduotis. Kadangi organizacijos valdymas dazniausiai

priklauso organizacijos jkuré¢jams, taigi jie ir turi didZiausia poveiki formuojant prading kultiira. Jie

turi organizacijos vizija. Ju nevarzo ankstesnés veiklos tradicijos ar ideologija. Paprastai nauja

organizacija biina maza, dél to ikaré¢jams lengviau iskiepyti savo vizija visiems organizacijos

nariams. Kandangi pirminé idéja priklauso ikiir¢jams, jie taip pat tradiciskai turi SaliSka nuomong,

kaip Sigq id¢jq reikty igyvendinti. Organizacijos kultlira gimsta 1§ jkiiré¢jy SaliSkumo bei prielaidy ir

pradiniy jos nariy paskesnés patirties saveikos. (Robbins, 2003)

Stoskus, S., Berzinskiené, D. (2005) iSskiria panasius organizacijos kultira formuojancius

veiksnius kaip ir S. P. Robbins. Anot autoriy kultiiros unikaluma veikia daugelis veiksniy, kuriuos

galima suskirstyti i keturias grupes:

Organizacijos istorija. Organizacijos kultiira bent 1§ dalies susijusi su organizacijos
kiir¢jais, todél organizacijos kultira priklauso nuo jy. Ikiir¢jais dazniausiai biina
aktyvios, turin€ios stiprius isitikinimus bei vertybes, asmenybés, todél, priimdami
naujus darbuotojus, ikiir¢jai sugeba perduoti savo vertybes, ir tokiu biidu formuoja
organizacijos kultiira. Organizacijos istorija, jos ikiirimas, gyvavimas taip pat
formuoja organizacijos kultiira. Kuo senesné organizacija, tuo daugiau istorijy,
padavimy, mity, ceremonijuy, ritualy ir kity kulttros pasireiskimo elementy ji turi;
Aplinka. Organizacijos yra atviros, todél jas veikia aplinka. Kultiirinéje aplinkoje
galima i$skirti ekonomini, socialini ir politini kultiiros konteksta;

Personalo administravimo pobudis. Kultiira priklauso nuo organizacijos valdymo
pobiidzio. P. Herfsey, K. Blanchard pagrindé gyvenimo ciklo teorija, pagal kuria
siejamas vadovavimo stilius su darbuotoju bendrumu. Atsizvelgiant i darbuotojuy
sugeb¢jima atsakyti uz savo elgesi, siekiant numatyty tiksly, joje iSskiriami tokie
vadovavimo stiliai: nurodymy, idéjy perdavimo, dalyvavimo bei delegavimo;
Socializacija. Tai socialinis procesas, kurio metu organizacijos atskleidZia nariams
savo lukescius, susijusius su ju vaidmenimis, ir nori, kad nariai sutapatinty save su

Siais vaidmenimis ir priimty organizacijos kulttira. (Stoskus, Berzinskiené, 2005)

Anot P. Zakareviciaus (2004), organizacijos kultiiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji

formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, kita vertus, gali buti

formuojama, keiciama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant

atitinkamas priemones. (Zakarevicius, 2004)
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Savaiminj organizacijos kultiiros formavima jtakoja objektyviis iSoriniai ir vidiniai veiksniai.
Galima i8skirti pagrindinius iSorinius veiksnius, kurie formuoja organizacijos kultiira:
* Politing, socialing, teisin¢ aplinka.
* Bendroji kultiriné aplinka, nacionalinés kulttiros ypatumai.
¢ Ekonoming, konkurencing, infrastrukttiriné aplinka.
*  Gamting, techniné, technologiné aplinka.
Vidinius veiksnius galima iSskirti $iuos: stategija (vizija, misija, strateginiai tikslai); personalo
(vadovy ir vykdytoju) kvalifikacija; sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir pan.);
vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrol¢ ir t.t.). (Zakarevicius, 2003).

L. Simanskiené (2002) pateikia organizacinés kultiros formavimo modelj.

Filosofija Organizacijos
.| Vizija > istorijos ir
Misija < ateities
Tikslas derinimas
v v
Strategija Normos
» Taktika > Taisykles
Operatyviné < Vertybés
veikla
v v
Personalo Vadovavimo
» sutapatinimas > stiliy
< derinimas
v v
Personalo Dalyvavimo
| komunikacija - > organizacijoje
g - skatinimas
v v
Kotrolé Organizacinés
savikontrolé - > kultiiros
R - rezultatai
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6 pav. Organizacinés kultiros formavimo modelis
Saltinis: Simanskiené, L. (2002). Organizacinés kultiiros formavimasis. — Klaipéda:

Klaipédos universiteto leidykla

Kad darbuotojai greiCiau prisitaikyty organizacijoje, jam reikia suteikti kuo daugiau
informacijos apie organizacijos suformuluotus tikslus, susiformavusia kultiira, butina nurodyti
vadovo pozicija taip pat turi buti aiSki darbuotojo motyvacija. Taiau daug kas priklauso ir nuo
paties darbuotojo vertybinés orientacijos ir jo santykio su organizacijos vertybémis, asmens
psichologiniy savybiuy, darbuotojo pozilrio i organizacija. Darbuotojas turi save sutapatinti su
organizacijos tikslais. Jei tokio tapatumo néra, atsiranda pavojus organizacijos iSlikimui.
(Simanskiené, 2002)

Galima pateikti pagrindinius samoningo poveikio, itakojancio organizacijos kultiiros turini,
priemones ir biidus:

1. Organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny vertybiu, idealy, poziiiriy visapusiSkas
deklaravimas, o taip pat kasdieninis juy praktinio veiksmingumo ir naudingumo
demonstravimas, tuo itikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos ju
gyvenime.

2. Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principu, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir
ju laikymosi uZztikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, mikroklimata, skatinimo
sistema. Principy ar normy nepaisymas turi sukelti darbuotojy nejaukumo, netikrumo
jausmus.

3. Darbuotoju tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiy,
idealy, principy itvirtinimui, organizavimas. Tobulinimas turi apimti ne tik dalykines,
kompetencinés kvalifikacijos kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

4. Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanéiy pasididziavima savo organizacija, jos
pasiekimais, atskiry nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas.

5. Emociniy priemoniy komplekso jgyvendinimas: tradiciju puoseléjimas ir nauju
tradiciju kiirimas, ceremonijy ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas,
nusipelnusiy darbuotoju pagerbimas, ankstesniais laikais ypac pasizyméjusiy

darbuotojy (heroju) garbinimas, simboliy svarbos pabrézimas. (Zakarevicius, 2004)
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Reikéty paminéti ir tai, kad organizacijos iSlaikymui, stiprinimui bei keitimui reikSmingi Sie
aspektai: naujy darbuotojy atranka bei naujy darbuotojy socializacija. (Juceviciene, 1996)

Atranka. Akivaizdus atrankos proceso tikslas - surasti ir pasamdyti asmenis, turinius ziniy,
igidziy ir gebéjimuy, reikalingy sékmingai dirbti darba organizacijoje. Tac¢iau paprastai daugiau negu
vienas kandidatas atitinka bet kurio konkretaus darbo reikalavimus. Galutiniam sprendimui, ka
priimti { darba, didel¢ itaka turés sprendima priimancio asmens nuomoné, kaip kandidatas pritaps
organizacijoje. Biity naivu ignoruoti §i subjektyvy sprendimo pasamdyti darbuotoja aspekta.
(Robbins, 2003). Vadovai gali idarbinti tuos Zmones, kuriy vertybés atitinka esama arba vystoma
organizacijos kultiira. (Jucevi¢ien¢, 1996). Kandidatai, manantys, jog ju ir organizacijos vertybés
nesutampa, patys gali pasitraukti i§ atrankos saraso. Taigi atranka yra dvipusis procesas, leidZiantis
arba darbdaviui, arba kandidatui anuliuoti sutartj, jei poZifiriai nesutampa. Sitaip atrankos procesas
palaiko organizacijos kultiira, nes atmetami tie asmenys, kurie gali pakenkti pagrindinéms
organizacijos vertybéms. (Robbins, 2003)

Naujy darbuotojy socializacija. Tai procesas, kuriame asmuo perima organizacijos vertybes,
normas ir biiting elgesi, kuris jam leidZia buti tos organizacijos nariu. (Jucevicien¢, 1996). Kad ir
kaip gerai organizacija vykdyty verbavima bei atranka, nauji darbuotojai nebiina visiskai susipazing
su organizacijos kultira. Kadangi nauji darbuotojai yra maziausiai susipazing su organizacijos
kulttra, labiausiai tikétina, kad jie gali trikdyti nusistovéjusius isitikinimus bei paprocius. Tad
organizacijos privalo padéti naujiems darbuotojams prisiderinti prie organizacijos kultiros. Sis
adaptacijos procesas vadinamas socializacija. (Robbins, 2003)

Ilgesni laika dirbantiems organizacijoje darbuotojams kultiira tiek objektyviu veiksniy, tiek
samoningu poveikiy itakoje “jauga” { pasamong ir jie net nejsivaizduoja kitokios sociokulttrinés
atmosferos. Zymiai sudétingesnéje situacijoje yra naujai i organizacija ateinantys darbuotojai.
Zinomi trys pagrindiniai naujy darbuotojy “jvedimo” i susiformavusia organizacijos kultira
priemoniy kompleksai: atranka, adaptacija, mokymas. (Zakarevicius, 2004).

Organizacijos kultiira gali biiti susiformavusi savaime, be jokio tikslingo vadovo jsikiSimo,
ir gali buti specialiai formuojama. (Ginevicius, Stidzius, 2008). Susiformavus organizacinei kultiirai,
svarbu ja iSlaikyti bei stiprinti. Vienas i§ organizacinés kultiros valdymo bidy yra ijtaka
organizacinés kultliros vertybéms, formuojant iSorinius kultiros elementus: ceremonijas, ritualus,
simbolius, istorijas, herojus. (Robbins, 2006). Kultiira iSreiSkiama per filosofija, simbolius, mitus,

mikroklimata, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir t.t. (Zakarevicius, 2003).
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Schermerhorn, Hunt, Osborn (1995) iSskiria organizacinés kultiiros elementus: aiski filosofija;
ripinimasis individais; herojy pripazinimas; tik¢jimas ritualais ir ceremonijomis; gerai suprantamos
taisyklés ir likeséiai; tikéjimas, jog tai, ka daro darbuotojai, yra svarbu ir kitiems. (Simanskiené,
2008). Peters, Watermen (1982) iSskiria Siek tiek kitokius organizacijos kultiiros elementus: aiski
organizacijos vertybiy ir normy filosofija; atsizvelgiama { darbuotoju nuomones; charizmatiniai
lyderiai ir herojai; ritualai ir ceremonijos; aiSkus visy darbuotojy supratimas apie organizacijos
veiklos tikslus.(Simanskiené, 2008)

Galima isSskirti pagrindinius organizacijos kultliros elementus: vertybés, simboliai,
ceremonijos bei ritualai, istorijos ir kalba. Reikéty tumpai aptarti kiekviena 1§ ju. Anot M. A. Smith
(1977), vertybe — tai ilgalaikis tikéjimas tuo, kad tam tikras veiklos principas ar egzistencinis idealas
yra asmeniSkai ar visuomenine prasme pirmenybinis kokiy nors alternatyvy arba prieSingy veiklos
principy ar egzistenciniy idealy atzvilgiu. (Juceviciene, 1996). Tuo tarpu simboliai - tai objektai,
veiksmai ar {vykiai, kurie turi ypatinga reikSme¢ ir jgalina organizacijos narius naudotis jais
komunikuojant. (Juceviciene, 1996). Anot A. Vasiliausko (2002), simboliai gali biti labai jvairis:
organizacijos biuro pastaty dydis ir architektira, vadovy ir vadybininky kabinetai, vadovy
automobiliai, firminé apranga, firmos vardas, specialts, atskiras veiklos sritis atspindintys simboliai
ir t.t. Daugumoje organizaciju susiklosto joms budinga specifiné kalba: terminija, $iikiai ir pan.,
suprantami tik tose organizacijose. Daznai simboliai yra pagrindiné organizacijos identifikavimo
priemone¢ ir jy patrauklumas arba prieSingai - nepatrauklumas, gali salygoti vienokia ar kitokia
vartotoju elgsena. (Vasiliauskas, 2002). Prie matomy organizacijos kultiiros elementy priskiriami ir
ritualai, ceremonijos. Ceremonijos — tai standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam
tikromis progomis, siekiant paveikti organizacijos nariy elgesi ir supratima. Ritualai — tai
ceremonijy sistema. (Jucevi€ieneé, 1996). Ritualai ir ceremonijos - tai specialiai parengta, kruopsciai
nugludintos kolektyvinio bendravimo formos. Dideles kultiiros tradicijas turin¢iose organizacijose
egzistuoja daugybé ritualiniy renginiy: valstybiniy ir vidiniy organizacijos Sven¢iy minéjimai ir pan.
Ritualai padeda glaudziau suburti zmoniy kolektyva, naujus Zmones itraukti i organizacijos
gyvenima. (Vasiliauskas, 2002). Anot A. Vasiliausko (2002), istorijos paprastai atspindi
organizacijos nueita kelia, sékmingus jos veiksmus, ypac iSrySkina zmones, prisidéjusius prie
organizacijos plétojimo. Joms taip pat priklauso mitai bei legendos, atspindincios nedidele ivykiu
dalj, bet zadinancios vaizduote, kurianc¢ios organizacijos savitumo jvaizdi. (Vasiliauskas, 2002).

Kalba - verbaliniy simboliy visuma, kuri atspindi savita organizacijos kultiira. (Juceviciene, 1996)
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Daugelis organizaciju ir juy padaliniy vartoja kalba kaip priemong iSskirti tam tikros kultiiros ar
subkultiiros atstovams. ISmokdami Sia kalba, organizacijos nariai patvirtina, kad jie pripaZista
kulttirg ir Sitaip elgdamiesi padeda ja iSsaugoti. (Robbins, 2003)

Pabréztina, kad néra nei blogos, nei geros organizacijos kultiros. Organizacijos kultiira yra
"gera", jei ji atitinka organizacijos tikslus, strategija, siekius ir padeda jai juos igyvendinti. [41].

Apibendrinus {vairiy tyréjy poZzitrius galima daryti iSvada, jog pagrindiniai organizacinés

kultiiros atributai yra bendros vertybés ir nusistovéjusios normos. Organizaciné kultiira gali
susiformuoti savaime, sprendziant organizacijai kylan¢ias problemas, arba yra formuojama
tikslingai, siekiant tam tikry tiksly (Stoner, 1999).

Organizacijoje gali biiti daugiau nei viena kultiira. Gali biiti, kad kiekvienas skyrius gali
turéti sava supratimag apie tai, koks elgesys yra priimtinas. Kultiiros neatsiranda atsitiktinai. Jos
iSkyla todél, kad vadovai tam skiria savo laiko, ir tam tikra elgesi skatina labiau nei kitus. Kultiira
yra tas pagrindas, kuris lemia organizacijos identiteto - jau labiau matomo ir lengviau suprantamo
organizacijos ivaizdzio lygmens - formavimasi.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira formuoja daugelis veiksniy. Ji gali
formuotis savaime arba su vadovo isikiSimu. Vienaip ar kitaip, vadovo vaidmuo organizacijos
kultiiros formavimo procese uzima svarbia vieta, kadangi nuo vadovo dazniausiai priklauso, kokia
bus organizacijos vizija, tikslai, tradicijos bei ideologija. Vadovas turi zinoti, kad stipri organizacijos

kultiira yra itin svarbi, norint konkuruoti rinkoje, siekti geresniy darbo rezultaty.
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2. ORGANIZACIJOS KULTUROS FORMAVIMO TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodikos pagrindimas

Tyrimo objektas — organizacijos kulttiros formavimas.

Tyrimo tikslas — remiantis organizaciju darbuotoju nuomone, iSanalizuoti, kaip
formuojama organizacijos kulttira statyby organizacijoje.

Tyrimo metodai:

* Anketin¢ apklausa;

* Duomeny apdorojimas atliktas naudojant Microsoft Excel programa.

e QGrafiniai duomeny iliustravimo metodai.

Naudojama UAB ,Berzas“ dokumenty analizé, leido charakterizuoti §ia organizacija.
Pagrindinis tyrimo metodas — apklausa. Skiriami tokie anketinés apklausos privalumai socialiniuose
tyrimuose (Luobikien¢, 2003):

e UZztikrina pakankama atrankos dydj;

* Aukstas ankety grazinimo lygis;

* Galimybé apklauséjui instruktuoti respondentus (iSkilus biitinumui, pvz., nesuvokiant

klausimo esmés);

* Galimybe respondentams pasikonsultuoti su apklausos organizatoriumi (minimaliai);

* QGalimybé apklauséjui kontroliuoti situacija: sekti atsakymo i klausimus eiga, gauti

papildoma informacija steb&jimo biidu;

* Pagal respondenty reakcija, preliminariai spresti apie problemos reikSminguma, anketos

sudarymo ir iSdéstymo technika;

* Anketavimas trumpiau trunka ir pigesnis nei interviu. (Luobikiené, 2003).

Matavimo instrumentas - anketa. Kardelis (2005) teigia, kad sudaryti anketa néra lengva,
tam skirta daugybé knygu. Tod¢l tam keliama daug reikalavimy bei rekomendacijy. Tinkama anketa
turi buti aiski, nedviprasmiska, patikima. (Kardelis, 2005). Taciau sudarant anketa Sie reikalavimai
persipina, todél juos reikia vertinti kompleksiskai. Klausimus reikia formuluoti taip, kad ju esme¢
vienareikSmiskai suvokty respondentai, nes neretai pazintinis klausimy uzdavinys prasilenkia su
prasminiu jo formulavimu anketoje. (Luobikieng¢, 2003). Tod¢l organizacijos tyrimo anketa parengta

remiantis teorinés analizés rezultatais.
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Anketos turini sudaro dvejopi klausimai:

1.  Klausimai, kuriais norima gauti demografinius duomenis apie respondentus. Sie
klausimai padéjo iSsiaiskinti respondenty lyti, amziy, iSsilavinima ir darbo staza organizacijoje,
kurioje Siuo metu dirba.

2. Respondenty nuomones ir vertinimus atskleidziantys klausimai, susij¢ su
organizacijos kultiiros formavimu.

Tyrimo imtis — 54 UAB ,,Berzas* darbuotojai.
2.2. Tiriamos organizacijos pristatymas

Uzdaroji akciné bendrové “Berzas” (pavadinimas pakeistas) ikurta ir jregistruota Siauliy m.
savivaldybéje 1998m. kovo mén. 16 d., su teise vykdyti prekybing, gamybing ir paslaugy veikla.
Bendrové yra LR Aplinkos ministerijos atestuota imoné, galinti atlikti bendruosius ir specialiuosius
(mechanikos darbai — pastaty ir iSorés vandentiekis bei nuoteky Salinimas) darbus ypatinguose
gyvenamuosiuose, vieSojo naudojimo pramongs ir kitos fikinés veiklos paskirties statiniuose, taip pat
irengti inzinerinius tinklus, vietinés reikSmes kelius ir pés¢iyju judéjimo vietas.

Siuo metu organizacijoje dirba 59 darbuotojai. UAB ,Berzas“ vadovauja generalinis
direktorius. Jam tiesiogiai pavaldiis Sie asmenys: direktorius keliy tiesimo ir zemés darbams,
direktorius statybai, metalo cecho virSininkas, direktorius technikai, komercijos direktorius bei
administracijos darbuotojai. Direktoriui keliy tiesimo ir Zemés darbams pavaldiis 2 darby vadovai.
Direktorius statybai turi du sau pavaldzius darby vadovus, o metalo cecho virSininkas, direktorius
technikai — po 1 darby vadova. Kiekvienas darby vadovas priziiiri jiems paskirty brigadu darba.
UAB ,,Berzas* valdymo struktiira pateikta 2 priede.

UAB ,,Berzas“ pelnas 2007 m. sieké¢ 6,8 mln. Lt. Tokiam pelnui pasiekti gal¢jo padéti
iSsikelti tikslai: uztikrinti gera statybos darby ir paslaugy kokybeg, pazangias darby technologijas,
kokybisku medziagy ir kvalifikuoto darby atlikimo pagrindu, tobulinti darbuotoju kvalifikacija,
gerinti profesines Zinias, dalyvaujant aplinkos ministerijos ir kity Zinyby bei gamintojy ir tiekéju
ruoSiamuose seminaruose ir mokymuose naujoviy statybos darby technologijos ir naujy medziagy

srityje klausimais, stiprinti rySius su uzsakovais ir tiek¢jai.
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2.3. UAB ,,Berzas“ darbuotojuy apklausos dél organizacijos kultiiros formavimo

rezultatai ir jy analizé

Tyrime dalyvavo 54 i§ 59 UAB ,,Berzas“ darbuotojai. Ankety griztamumas - 91,5%, todél
tyrimo rezultatai gana patikimi. Vetinant demografinius rodiklius, reikéty apibrézti respondentu
lyti, amziy, i$silavinima bei darbo staza organizacijoje.

UAB ,,Berzas* yra statyby organizacija, tod¢l galima nuspéti, kad didziaja dali darbuotoju
sudaro vyrai. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti pateiktas 7 paveiksle.
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7 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal lyti

Akivaizdu, kad UAB "Berzas" kolektyvas yra vyriskas. Tokia iSvada darytina dél to, kad tarp
apklaustyjy buvo 94,5% (N=51), tuo tarpu motery dalyvavusiy tyrime buvo kur kas mazesniau, t.y
buvo apklausta 5,5% (N=3) motery.

Analizuojant demografinius pozymius, atkreiptinas démesys i respondenty amziy. IS
respondenty pasiskirstymo pagal amziy, matyti, kad nagrin€¢jamos organizacijos kolektyvas néra itin

jaunas.
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8 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal amziy

IS paveikslo matyti, kad daugiau nei pusé respondenty, t.y. 55,6% (N=30), yra 36 ir daugiau
mety. 31-35 mety darbuotojai sudare 18,5% visy respondenty. Tuo tarpu 9,3% (N=5) respondenty
buvo 22-25 mety amziaus. Like respondentai buvo 19-21 mety. Vadinasi didzioji dalis UAB
"Berzas" darbuotojy yra vyresnio amziaus.

Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima pateiktas zemiau esan¢iame paveiksle. (zr. 9

pav.)
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9 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal iSsilavinima
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Nagrin¢jant  respondenty  pasiskirstyma  pagal iSsilavinima, galima  pastebéti,
kadorganizacijos darbuotojai turi igij¢ vidurini i8silavinima. Tokiy respondenty buvo 40,6% (N=22).
24,1% (N=13) apklaustyjy darbuotoju turi igij¢ profesini iSsilavinima. Tai galima paaiskinti tuo, kad
organizacija uZsiima statyby darbais, kurie reikalauja tam tikry specifiniy Ziniy. Siek tiek maZiau
apklaustuyju pazymejo, kad turi aukstaji universitetini bei aukstaji neuniversitetinj i$silavinima.

Analizuojant organizacijos kultiira, svarbus kriterijus yra darbuotoju stazas. Asmenys
dirbantys ilga laika, gerai zino organizacijos istorija, egzistuojancias vertybes, isitikinimus ir pan ir

jas geba perteikti naujokams.
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10 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal darbo staza organizacijoje

Nagrin¢jant darbuotoju stazo pasiskirstyma, darytina iSvada, kad daugiau nei pusé
darbuotojy Sioje organizacijoje dirba daugiau nei 5 metus. Tokiy respondenty buvo 66,7% (N=36).
3-5 metus dirbanc¢iyjy sudaré 25,9% (N=14). Vadinasi, galima teigti, kad darbuotojy kaita
analizuojamoje organizacijoje néra didelé, darbuotojai lojaliis vienai organizacijai.

IS zemiau pateikto paveikslo (zr. 11 pav.) galima teigti, kad apklausoje dalyvavusieji

darbuotojai zino organizacijos vystymosi istorija.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos istorijos Zinomuma

IS paveikslo duomeny galima teigti, kad 63,0% (N=34) respondenty zino organizacijos
vystymosi istorija. Tuo tarpu 37,0% (N=20) néra gerai susipazing su organizacijos praeitimi. Galima
daryti prielaida, kad didzioji dalis apklaustyju domisi savo organizacija. Tai biity galima sieti su tuo,
kad UAB ,,Berzas* darbuotoju kaita yra nedidelé, daugiau nei pusé organizacijos nariy dirba 5 arba
daugiau mety. Be to, darytina iSvada, kad nauji darbuotojai taip pat supazindinami su organizacijos
istorija.

Organizacijos tiksly zinomumas bei bendru tiksly egzistavimas, padeda kurti stipria
organizacijos kultiira. IS tyrimo duomenu matyti, kad didziajai daliai respondentuy yra aiskis

organizacijos vizija, vertybes ir tikslai. Tokie rezultatai atsispindi Zemiau pateiktame 12 paveiksle.
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12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos vizijos, vertybiy ir tiksly Zinomuma

Didzioji dalis apklaustyjy aiskiai supranta organizacijos vizija, vertybes ir tikslus, tai sudaré
61,1 % (N=33). Su Siuo teiginiu nesutinkanciy buvo 38,9 % (N=21) visy apklausoje dalyvavusiy
dalyviy. Galima buty teigti, kad priimtas darbuotojas yra supazindinamas su savo darboviete,
aplinka, organizacijos politika, uzdaviniais, iSaiskinama, ko organizacija tikisi is jo.

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad didziosios dalies apklaustyjy vizija, vertybés ir tikslai sutampa

su organizacijos. (Zr. 13 pav.).
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13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos ir darbuotoju vizijos, vertybiy ir tiksly

sutapima

Analizuojant $i paveiksla, galima teigti, kad didZiosios dalies respondenty vizija, vertybés ir
tikslai sutampa su organizacijos, t.y. 57,4 % (N=31) . Taciau 25,9 % (N=14) nuomonés neturéjo.
Analizuojant, ar organizacijoje yra Svenciamos (vairios Sventés ir vadovaujamasi

tradicijomis, aiSkiai matyti teigiamos nuomonés dominavimas. (zr. 14 pav.).
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14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Svenciamas Sventes ir tradiciju laikymasi
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IS anketinés apklausos metu gauty duomeny matyti, kad organizacija laikosi tradicijy ir kartu
$venia $ventes, taip mané 92,6 % (N=50) respondenty. Svenciy §ventimas bei tradicijy turéjimas
organizacijoje stiprina vieningumo jausma, bendradarbiai geriau susipazista vieni su kitais ir pan.
Kad UAB “Berzas” nekuria tradiciju, pazyméjo 7,4 % (N=4) apklausoje dalyvavusiyju darbuotojy.
Galima daryti prielaida, kad organizacija laikosi tradicijy ir stengiasi, kad nuo ju neatsiriboty
darbuotojai.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad UAB ,Berzas“ apklausoje dalyvave darbuotojai retai

naudoja specifing kalba.
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15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijoje naudojama specifing kalba

Apklausos metu gauti rezultatai atskleid¢é, kad kolegos neturi joms biidingos specifinés
kalbos, pavyzdZziui, terminijos, $iikiy ir pan., suprantamos tik toje organizacijose. Taip mane 61,1 %
(N=33) apklaustyjy. PrieSingos nuomonés buvo 38,9 % (N=21) apklausoje dalyvavusiyju
darbuotojuy, t.y. mano, kad UAB “Berzas” kalba yra iSskirtiné.

IS Zemiau pateikto paveikslo (Zr. 16 pav.) matyti, kad néra vieningos nuomonés, kas yra

pagrindinis organizacijos tikslas.
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16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pagrindini organizacijos tiksla — pelna

Analizuojant 16 paveiksla, galima teigti, kad didesné respondenty dalis sutinka, kad
pagrindinis organizacijos tikslas yra pelnas, ty. 59 % (N=32) respondentai. Tuo tarpu 40,7 %
(N=22) mano, kad UAB ,Berzas“ pagrindinis tiksla néra pelnas, o pavyzdziui, ZmogiSkasis
kapitalas. Vadovui reikéty atkreipti démesj 1 §i teigini, kadangi ilgainiui Sis poziiiris gali tapti
klititimi siekiant stiprinti organizacijos kuliira.

Tyrime buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip darbuotojai jauciasi organizacijoje, t.y. ar nejaucia

psichologinés jtampos darbe.
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17 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal nepatiriama psichologing jtampa darbe
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Atlikus darbuotojy nuomoniy tyrima, galima pastebéti, kad didzioji dalis respondenty, t.y.
81,5% (N=44), nepatiria psichologinio diskomforto, jauciasi gerai darbo aplinkoje. Paminétina ir tai,
kad 11,1% (N=6) neturé¢jo nuomon¢s, ar jie patiria itampa darbe, ar ne. Gera psichologiné atmosfera
yra itin svarbus veiksnys, norint vystyti organizacijos kultiira.

Paminétina ir tai, kad vadovas néra linkes skatinti savo pavaldiniy uz ju kirybiSkuma,

iniciatyvuma ir naujoves. (Zr. 18 pav.).
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18 pav. Respondenty nuomoniuy pasiskirstymas pagal skatinima uz kiirybinguma, iniciatyvuma bei

naujoves

IS 18 paveikslo duomeny matyti, kad 68,6% (N=37) darbuotojai jaucia, kad jie néra
skatinami uz kirybinguma, iniciatyvuma, sitilomas naujoves. Visiskai arba i§ dalies sutinkanciy su
Siuo teiginiu buvo 24,0% (N=13), t.y. i dalis respondenty yra skatinami uz pastangas, pateikiamus
pasitilymus bei id¢jas. Tokj pasiskirstyma galima paaiskinti tuo, kad vadovas pats daro pagrindinius
sprendimus, kurie padeda islaikyti organizacija s¢kmingai vykdancia veikla.

Atlikus darbuotoju nuomoniy tyrima, galima pastebéti, kad dauguma darbuotoju

organizacijoje gali bendrauti nevarzomai.
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19 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal organizacijoje nevarzoma bendravima su

bendradarbiais

IS auksciau pateikty duomenu (zr. 19 pav.) matyti, kad 87,1% (N=47) darbuotojas
organizacijoje bendrauja laisvai. Tuo tarpu 9,2% (N=5) negali nevarZomai reiksti minciy,
bendraujant su kolegomis. Vadinasi, psichologinis klimatas organizacijoje tarp kolegu yra
pakankamai yra geras. Tai néra vienas i§ veiksniy, kuris turéty biti tobulinamas.

Apklausos rezultatai atskleidé, kad konfliktai organizacijoje néra nattralus procesas.
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20 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal konfliktus organizacijoje
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20 paveiksle pateikti duomenys atskleide, kad 46,3% (N=25) darbuotojy nesutinka su tuo,
kad konfliktai jy organizacijoje yra natiiralus procesas. Tuo tarpu 24% (N=13) man¢ prieSingai.
Taciau paminétina, kad konfliktiniy situacijy nereikia vengti ar bijoti, nes tai gali turéti ir privalumy,
kurie paskatina dirbti efektyviau, ju metu generuojamos naujos ir galbiit ateityje praversiancios
1d¢jos ir pan.

Nagrinéjant UAB ,,Berzas® darbuotojy pasitikéjima kolegomis, darytina iSvada, kad Sios

organizacijos nariai pasitiki vieni kitais.
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21 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal galimybg pasitikéti savo kolegomis

Apklaustieji darbuotojai, t.y. 79,6% (N=43) tvirtino, kad jie pasitiki savo kolegomis. 16,7%
(N=9) jaucia, kad negali pasitikéti kitais organizacijos nariais. Taigi darytina iSvada, kad
organizacijoje netvyro itampa, nepasitaiko dazni ir destruktyvis konfliktai. Taciau nors ir nedidele
dalis darbuotojy teigia, kad negali pasitikeéti kolegomis, bet bitina atsizvelgti i tai, nes teigiama
atmosfera jtakoja darbuotojy produktyvuma.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, ar naujus darbuotojus senbuviai priima $iltai, o naujokai lengvai

pritampa. Taip pat buvo aiSkinamasi, ar nauji organizacijos nariai yra apmokomi.
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4 lentele
Respondenty pasiskirstymas pagal naujy darbuotojy socializacija
Visiskai Nesutinku | Neturiu Sutinku | VisiSkai
Teiginiai nesutinku (%) nuomonés (%) sutinku
(%) (%) (%)
Nauji darbuotojai priimamai 1,9 1,9 5,5 70,4 20,3
Siltai, lengvai pritampa
Naujai priimami darbuotojai 0 1,9 0 63,0 35,1
yra apmokomi

Apibendrinus anketinés apklausos btidu gautus duomenis, galima daryti i§vada, kad naujokai

UAB ,,Berzas‘ priitmami $iltai, o jie patys lengvai pritampa. Tokiai nuomonei pritaria 90,7% (N=49)

apklaustyju darbuotojuy. Darytina iSvada, kad organizacijos nariai yra draugiski, mielai priima nauja

nari, padeda jam socializuotis. Be to, nauji darbuotojai yra apmokomi. Taip mananciy buvo 98,1%

(N=53), likes 1,9% (N=1) buvo priesingos nuomoneés — darbuotojai néra apmokomi.

Be to, apklausos metu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar UAB ,,Berzas* darbuotojams darbe

tenka daznai rizikuoti. Tyrimo rezultatai atsispindi 22 paveiksle.
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22 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal darbe patiriama daZzna rizika
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IS tyrimo rezultaty matyti, kad 81,5% (N=44) darbuotojai rizikuoja darbo metu. Taciau
brigadininky rizika daZniau siejama su rizika susizeisti, nukentéti fiziSkai, nes jie nedirba protinio
darbo. Administracijos darbuotojai dazniau rizikuoja priimdami vienus ar kitus sprendimus. Vienaip
ar kitaip, darbuotojai dirba rizikinga darba, todél vadovas turéty suteikti teisinga atlygi uz patiriamus
pavojus.

Beveik vienodai pasiskirst¢ nuomoné dél darbuotoju jauciamo pasitenkinimo ir

nepasitenkinimo darbu. (zZr. 23 pav.).

40
35 33,3

30
25
20
15
10

[y
g
~

3,7 3,7

o 1N ]

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskaisutinku
nesutinku nuomones

23 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal jau¢iama pasitenkinima darbu

Atlikta anketiné apklausa atskleide, kad 50,0% (N=27) darbuotojy jaucia pasitenkinima
darbu. Jie dirba tai, ka ir nori dirbti, realizuoja save. Taciau 46,3% (N=22) nesijaucia gerai darbe.
Tai reiskia, kad vadovas turi galvoti, jog tai yra rimta problema ir bandyti gerinti darbo aplinka,
suteikti darbuotojams didesnes galimybes kilti karjeros laiptais, kelti kvalifikacija.

Anketinés aklausos metu gauti rezultatai parod¢, kad UAB ,,Berzas“ dauguma darbuotoju

dirba savarankiskai.
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24 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal savarankiskai atlieckama darba

IS atlikto tyrimo matyti, kad savarankiskai dirba 90,8% (N=49) visy apklausty darbuotoju.
Daznai darbas vertinamas individualiai, todél ir patys organizacijos nariai savo darba vertina kaip
savarankiSka. Individualus darbo jvertinimas nebiitinai yra neigiamas dalykas. Tokiu bidu
kiekvieno darbuotojo indélis i tam tikros uzduoties atlikima, matomas aiskiau.

Nagrinéjant darbuotojy vertinima apie vadovo sugeb¢jimus vadovauti, matyti, kad nebuvo

né vieno pavaldinio, kuris turéty neigiama nuomong.
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25 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal vadovo sugebéjima vadovauti
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IS paveikslo duomeny matyti, kad 94,5% (N=51) apklaustyjy pasitiki vadovo sugebéjimu
vadovauti. Vadinasi, darbuotojai pasitiki organizacijos ,,galva® ir tiki, kad jis geriausiai gali
organizuoti, planuoti visos organizacijos veikla. Like 5,5% (N=3) neturé¢jo nuomonés. Galima daryti
prielaida, kad vadovas darbuotojams yra lyderis, kuris sugeba tinkamai vadovauti.

Didzioji dalis nagrinéjamos organizacijos nariy mano, kad vadovas su jais bendrauja noriai,

netgi jais ripinasi.
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26 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal vadovo nora bendrauti su pavaldiniais

Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, matyti, kad, daugumos respondenty nuomone,
vadovas noriai bendrauja su savo pavaldiniais, jais riipinasi. Tam pritaré 92,5% (N=50) darbuotojy.
Teigtina, kad vadovas linkes iSklausyti darbuotojus, padeda spresti iSkilusias problemas. Vadovas
supranta bendravimo savrba organizacijoje.

Apklausos rezultatai parode, kad darbuotojai néra jtraukiami | sprendimy priémima,

neatsizvelgiama | sitilomas idéjas.
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27 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal darbuotojy itraukima { sprendimy priémima,

siilomy idéjy atsizvelgima

27 paveiksle matyti, kad daugiau nei pusé respondenty, t.y. 60,4% (N=33) apklausoje
dalyvavusiy darbuotojy, teigia, kad jie néra jtraukiami { sprendimy priémima, ju idéjos néra
svarstomos. Tuo tarpu 35,2% (N=19) sutinka arba visiSkai sutinka, kad ju idéjos vadovui yra
svarbios, jiems deleguojamos tam tikros uzduotys. Darytina iSvada, kad vadovas turéty labiau
pasitikéti savo pavaldiniais, suteikti didesng veikimo laisvg. Pastebétina, kad vadovas palaiko
draugiskus tarpusavio santykius su darbuotojais, leidziasi i asmeniSkumus, bet darbo metu daugeli
sprendimy priima pats.

Dauguma UAB ,Berzas“ darbuotoju nesutinka su tuo, kad vadovas jais pasitiki ir todél

suteikia jiems veikimo laisve. (Zr. 28 pav.).
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28 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal vadovo pasitikéjima darbuotojais, suteikiama

jiems veikimo laisve

Tyrimo rezultatai parod¢, kad Siek tiek daugiau nei pusé darbuotojy, t.y 55,5% (N=30) visy
apklaustyjuy, neigeé, kad vadovas jais pasitiki, suteikia jiems veikimo laisvg. Kita vertus 33,4%
(N=18) sutinka su Siuo teiginiu. Darytina iSvada, kad vadovas linkes atlikti sprendimus pats, o

nedeleguoja jy pavaldiniams.

60
50
50
40
29,5
30
20 16,7
10
1,9 1,9
0 | —— | — | | | |
Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskaisutinku
nesutinku nuomones

29 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal vadovo objektyvuma vertinant pavaldiniy

darba

58



Alina Latakaité Organizacijos kultliros formavimas: UAB ,,Berzas® atvejis

IS aukSciau pateikto paveikslo matyti, kad 79,5% (N=43) respondentai mano, kad UAB
"Berzas" vadovas atlikta darbuotoju darba vertina objektyviai. Tuo tarpu 16,7% (N=9) neturé¢jo

nuomones.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISnagrinéjus moksling literatiirg apie kultiiros formavima organizacijoje, galima daryti

tokias iSvadas:

ISnagrinéjus Lietuvos ir uzsienio mokslininky pateikiama literatira apie organizacijos
kultiros samprata, galima daryti iSvada, kad néra vienintelio organizacijos kultiiros
apibrézimo. Darbo autorés nuomone, geriausias organizacijos kultiiros apibiidinimas yra $is:
organizacijos kultlira suprantama arba kaip tam tikry patarimuy, isakymu rinkinys, kuris
organizacijos nariam palengvina problemy iveikima, arba kaip darbuotojy tarpe paplitusiy
vertybiy ir isitikinimy sistema, kuri yra egzistuoja organizacijos viduje ir daro teigiama arba
neigiama itaka jos nariy elgesiui. Paminétina ir tai, kad organizacijos kultiira yra itin svarbi,
norint pagerinti veiklos rezultatus, darbuotoju nasuma ir pan. Prie organizacijos kulttiros
formavimui didziausia jtaka turi vadovas. Organizacijos kultliros pagrindiné¢ funkcija —
padéti organizacija iSlaikyti vieninga, siekiant bendry tiksly.

Organizacijos kultiira neatskiriamai susijusi su jos klimatu. Taciau daugelis tyréjy teigia, kad
Siy savoky negalima vartoti kaip sinonimy. Organizacijos kultiira yra platesné savoka,
apimanti organizacijos elgesi su darbuotojais ir ju aplinka. Tuo tarpu, organizacijos klimatas
apima psichologinius aspektus, zmoniy emocijas.

Mokslininkai pateikia nemazai organizacijos kultiiros tipologiju. Dazniausiai organizacijos
negalima priskirti kuriam nors vienam tipui, pasitaiko keliy tipy deriniai. Galima paminéti,
kad organizacijos kultiira analizuojama atsizvelgiant { jos lygius, kurie atitinka tam tikra
kultirini pasireiSkimo laipsni. Tiriant organizacijos kultiira, sunku pastebéti gilesnius jos

lygius, kuriuose slypi persidengusios vertybés bei bendri susitarimai.

Apibendrinus atlikta empirinj tyrima, galima daryti Sias iSvadas:

Tyrime dalyvavo 54 UAB ,,Berzas* darbuotojai. UAB ,,Berzas yra statybuy organizacija,
todel galima nuspéti, kad didziaja dali darbuotoju sudaro vyrai, t.y. 94,5%. Tyrime buvo
siekiama patvirtinti arba paneigti iSkelta hipotezg, kad organizacijos kulttira yra stipri.

Visy pirma reikéty paminéti, kad 63,0% (N=34) respondenty zino organizacijos vystymosi
istorija, be to, nauji darbuotojai taip pat supazindinami su organizacijos istorija. Didzioji
dalis apklaustyju (61,1 %) aiskiai supranta organizacijos vizija, vertybes ir tikslus be to 57,4

% respondenty vizija, vertybés ir tikslai sutampa su organizacijos. Tai yra itin svarbu
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organizacijos s¢kmingos veiklos vystymui. Tyrimo rezultatai parodeé, kad 92,6% laikosi
tradicijy ir kartu Svencia Sventes, todél galima daryti prielaida, kad organizacija stengiasi,
kad nuo ju neatsiriboty darbuotojai.

Psichologiné atmosfera kolektyve yra gana gera, o tai parodo, kad organizacijos kultiira yra
gana stipri. Paminétina, kad 81,5% nepatiria psichologinio diskomforto, jauciasi gerai darbo
aplinkoje, 87,1% darbuotojas organizacijoje bendrauja laisvai, 79,6% tvirtino, kad jie pasitiki
savo kolegomis. Atéje nauji darbuotojai { UAB ,,Berzas priimami Siltai, o jie patys lengvai
pritampa. Tokiai nuomonei pritar¢ 90,7% apklaustyjy darbuotojy. Darytina iSvada, kad
organizacijos nariai yra draugiSki, padeda naujam nariui socializuotis. Be to, nauji
darbuotojai yra apmokomi. Taciau pusé apklaustyju (50,0%) teigia jauciantys pasitenkinima
darbu. Taip teigian¢iy buvo 98,1%. Darbuotojy nuomone, vadovas noriai bendrauja su savo
pavaldiniais, jais riipinasi. Tam pritar¢ 92,5%. Teigtina, kad vadovas linkgs iSklausyti
darbuotojus, padeda spresti iSkilusias problemas. Vadovas supranta bendravimo svarba
organizacijoje. Paminétina ir tai, kad 94,5% (N=51) apklaustyju pasitiki vadovo sugebéjimu
vadovauti.

Kita vertus, galima pateikti keleta veiksniy, kurie rodo, jog organizacijos kultiira néra stipri.
PavyzdZiui, daugiau nei pusé (59%) respondenty sutinka, kad pagrindinis organizacijos
tikslas yra pelnas. Atkreiptinas démesys ir i tai, kad 68,6% darbuotojai jaucia, kad jie néra
skatinami uz kiirybinguma, iniciatyvuma, sitilomas naujoves. Darbo metu jie vienaip ar

kitaip rizikuoja. Tokios nuomonés buvo 81,5% apklaustyjy darbuotojuy.

Rekomendacijos:

1.

Vadovui reikéty atkreipti démesi i pavaldiniy skatinima, kadangi jie daznai rizikuoja, o
patirta rizika turéty atsipirkti. Ilgainiui $is poziiiris gali tapti klititimi siekiant stiprinti
organizacijos kultiira.

Vadovas turéty labiau pasitikéti savo pavaldiniais, suteikti didesng veikimo laisve.
Pastebétina, kad vadovas palaiko draugiskus tarpusavio santykius su darbuotojais, leidZiasi 1
asmeniskumus, bet darbo metu daugeli sprendimy priima pats. Todél siiilytina, kad vadovas
daugiau uzduoc¢iy deleguoty pavaldiniams.

Vadovas turéty gerinti darbo aplinka, suteikti darbuotojams didesnes galimybes kilti karjeros

laiptais, kelti kvalifikacija.
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Using the Organizational Culture Inventory (OCI) to Measure Kotter and Heskett's Adaptive
and Unadaptive Cultures. [interaktyvus] [ZiUréta 2009-09-24]. Prieiga per interneta:
<http://www.trainersdirect.com/resources/articles/ChangeManagement/OrgCulturelnventory.

htm>
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PRIEDAI
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ANKETA

Gerbiamas respondente,

Prasome Jusu prisidéti prie Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto studentés Alinos
Latakaités atliekamo organizacinés kultiiros tyrimo Jiisy organizacijoje ir praSome atsakyti | anketos

klausimus. Tikimés, kad Jusu nuosSirdiis atsakymai, padés gauti prasmingus rezultatus.

Si anketa yra anoniminé. Pildydami anketa langelj zymékite taip: (V).

1. Jusy lytis:
] Vyras 1 Moteris

2. Jusy amzZius:

] iki 18 mety 119 - 21 metai
] 22 - 25 metai ] 26 - 30 metai
7131 — 35 metai ] 36 ir daugiau

3. Jiasy iSsilavinimas:
1 Vidurinis ") Profesinis
] Nebaigtas aukStasis ] AukStasis neuniversitetinis

[ Aukstasis universitetinis

4. Jiusy darbo stazas Sioje organizacijoje:
) Iki 1 mety ] 3-5 metai
1 1-3 metai " Daugiau nei 5 metai
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5. Ar Zinote organizacijos vystymosi istorija?

] Taip
"] Ne
6. Ar organizacijos vizija, vertybés ir 7. Ar Jusy ir organizacijos vizija,
tikslai yra aiSkiis? vertybés ir tikslai sutampa?
1 Taip ] Taip
"] Ne '] Ne

[1 Nezinau

8. Ar organizacijoje Svenciate jvairias Sventes, vadovaujatés tradicijomis?
] Taip
'] Ne

9. Ar organizacijoje naudojama specifiné kalba (jvairiis Sukiai, terminai, suprantami tik
Jusy organizacijai)?
] Taip
[I Ne

10. Ar pagrindinis organizacijos tikslas — pelnas?
1 Taip
[J Ne

11. Ivertinkite pateiktus teiginius:

Teiginiai Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskai
nesutinku nuomonés sutinku

AS niekada

nepatiriu

psichologingés

itampos darbe

Esu skatinamas uz
kiirybinguma,
iniciatyvuma bei
naujoves

Organizacijoje su
bendradarbiais

galiu nevarZzomai
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bendrauti

Konfliktai
organizacijoje = —
natliralus procesas

Gaunu teisinga
atlygi uz atlickama
darbg

Galiu pasitikéti
savo kolegomis

Nauji darbuotojai
priimami $iltai,
lengvai pritampa

Naujai  priimami
darbuotojai yra
apmokomi

Darbe daznai
rizikuoju

Jauciu
pasitenkinima
darbu

Dirbu
savarankiskai

12. Jvertinkite pateiktus teiginius:

Teiginiai

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Neturiu
nuomoneés

Sutinku

Visiskai

sutinku

AS pasitikiu savo
vadovo geb¢jimu
vadovauti

Vadovas noriai
bendrauja su
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pavaldiniais, jais
ripinasi

Darbuotojai yra
itraukiami i sprendimy
priémima, atsizvelgiama
1 sitlomas idéjas

Vadovas pasitiki
darbuotojais, suteikia
jiems veikimo laisve

Vadovas atlikta darba
vertina objektyviai

Acil uZ nuoSirdzius atsakymus!
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UAB “Berzas” valdymo struktiira
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Direktorius
|
v v
Technikos Vyr. buhalteré
direktorius
|
v v A 4 v
Darby Darbuy Darby Mechanikas
vadovas vadovas vadovas
v A\ 4 A
1 brigada 2 brigada 3 brigada

2 priedas



