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SANTRAUKA

Levita Lavickaite 5
Organizaciné kultiira Lietuvos ir Svedijos imonése: lyginamoji analizé
Magistro darbas

Magistro darbe nagrinéjama organizacijos kultliros samprata, iSanalizuoti ir
susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy organizacinés kulttiros modeliai, tipai ir kultiiros
analizés lygmenys. Nagrin¢jami nacionaliniai organizacijy kultiry skirtumai, iSsamiau
analizuojami Svedijos kultiiriniai ypatumai. Tyrimo tikslas buvo iitirti atskirus organizacinés
kultiiros iSraiskos elementus ir nustatyti organizacinés kultiiros tipus Lietuvos ir Svedijos jmonése.
Organizacijos kultlira analizuojama pasitelkiant mokslininky sifiloma organizacijos kultiros
analize trimis lygiais. Patvirtinamos autoriaus suformuotos hipotezés, kad skiriasi organizaciné

kultiira ir organizacinés kulttiros tipai skirtingo ekonominio i§sivystymo $alyse.

SUMMARY

Levita Lavickaité
Organizational culture of Lithuanian and Sweden enterprises: compare analysis
Master’s work

Master's work examines the concept of cultural organizations, to analyze and
structure the various Lithuanian and foreign models of organizational culture, the types and levels
of cultural analysis. It examines the national organizations of cultural differences, more detailed
analysis of the Swedish cultural features. The aim of the study was to investigate the expression of
the individual elements of the organizational culture and organizational culture to identify the
types of Lithuanian and Swedish enterprises. Organization culture is analyzed by researchers
proposed the organization of cultural analysis at three levels. Confirmed the author developed the
hypotheses that the different organizational culture and organizational culture of different types of

economic development of countries.



Organizaciné kultiira Lietuvos ir Svedijos jmonése: lyginamoji analizé, Levita Lavickaité

Turinys

TV AD AS et b b b h R R b bR R R Rt E et bRt b et r e 5
1. ORGANIZACINES KULTUROS SAMPRATA TEORINIU ASPEKTU..............cccccecune. 8
1. 1 Organizacings kulttiros sampratos bendrieji bruoZai..........cccocverieiiiieiiiiciiiicieesee e 8
1. 2 Organizacing kultlirg lemiantys VEIKSNIAL........covuuiiiiiiiiiiiiiiie e 11
1. 3 Organizacijos Kultiros StIUKIIIA. . .....ueiviiieiieiiiie e 13
1. 3. 1 Organizacijy Kultliros [y@mMenys.........ccccevriiiiiiiiiiiiieiiiie e 13
L. 3. 2 SUDKUILTTOS ..ttt e st e st e et e e saneabeesnne s 18
1. 4 Organizacingés Kultiros MOAEHAL .........ueiveiiiiiiiiiii e 19
1. 5 Organizacings Kultliros tipolOZIOS ......ccuiiviiieiiiiiiieie e s 21
1. 5. 1 Organizaciniy kultiiry klasifikavimo problematiSkumas.............ccccevvviriiiieiiniesiineene 21
1. 5. 2 Organizacinés kulttros tipai pagal D. Pheysey, W. Schneider, R. Harrison............... 23
1. 5. 3 Organizacings kulttiros tipai pagal J. Sonnefeld.........ccccoocvviiiiiiiii e, 24
1. 5. 4 Organizacinés kulttros tipai pagal S. Deal ir A. Kennedy, Cameron ir Quinn............ 26
1. 5. 5 Organizacinés kulttiros tipai pagal W. G. OUCHI ........ccceoviiriiiiiiiiec e, 27
1. 5. 6 Organizacijos kulttiros tipai pagal G. Hofstede ir J. Mole ........ccoccevviiiiiiiiiiiiienins 29
1.5.7 Organizaciniq kultiiros tipy apibendrinimas...........ccoeeeeieeeieerieeenie e 32
1. 6 Nacionaliniai organizacijy kultlirg skirtumai.............ccovveiiiiiiiiiiiec e 34
1. 6. 1 Ivairiy Saliy kultGiriniai ypatumal .......cccocueeieeiiieniesieesee e 34
1. 6. 2 Svedijos Kultiriniai yPatumai...........c.c.eerereereeereeresesesseeseesesessesssessesee s essessessesssnenes 37

2. ORGANIZACINE KULTURA LIETUVOS IR SVEDIJOS JMONESE: REZULTATAI
IR JU LYGINAMOUJI ANALIZE ..........ooooiiiiiiieeeeeeeee e 39
2. 1 Tyrimo metodologijos pagrindimas ir metodika ............cccccveveiieiiiie i 39
2. 1.1 Tyrimo organizavimas ir MetOdIKa. ..........cceoeriririiiiirieee e 39
2. 1. 1 Tyrimo instrumento PagrindimMas .........ccccoveiveieiieiecie e 40
2. 2 Tiriamy jmoniy charakteristikos ir tyrimo imCiy pristatymas ........ccccceecvereerinieeneeneeineseennenns 44
2. 3 Pastebimos KUItUroS tYTIMas .. ......eeiiiiiieiieiiiesiie ettt eans 49
2. 4 Persidengusiy VEItybIy EYTIMAS ....cccvirrieiiiiiieiie e 54
2.5 Bendry SUSItArTMY tYTIMAS ...cveeiuvieieeiiiesiee sttt ettt sse e esbe e e e sne e e sbe e beeenneenaneanns 66
2. 6 Organizacijos kulttros tipo identifikavimas pagal R. Harrison ..........cccccccovveiiiiiiiieniieene, 74
ISVADOS ..o 78
REKOMENDACIJIOS ...ttt bbbttt b et bbbt 80
LITERATURA .....cocoooiiitititiitee ettt bttt bbb s st 81
PRIEDAL ...kt bbb bkt e bbbt 85
1 priedas Svarbiausieji jvairaus tipo organizacijy SKirtUmai .............coverereeieerienienesese e, 86
2 priedas Anketos klausimynas (lietuviyg Kalba) ..........ccccveiiiiiieieieiiiiseseeee e 87
3 priedas Anketos klausimynas (angly Kalba) ..........ccoeviiiiiiiniiiiinieee e 90
4 priedas Darbo reik§mé jmoniy darbuotojams pagal uzimamas pareigas.............coovrereervrerereeennes 93
5 priedas Komandinio darbo metodo taikymas uzimamy pareigy atZvilgiu ............ccocevvrvrivninniennnn, 94
6 priedas Darbuotojy bendravimas ir bendradarbiavimas uzimamy pareigy atzvilgiu...................... 95
7 priedas Naujy idéjy, iniciatyvos skatinimas jmonése uzimamy pareigy atzvilgiu...........c.cecveevenee, 96

8 priedas Aspektai, kuriuos ,,Pakruojo parketas darbuotojai noréty pakeisti organizacing kultiirg.. 97



Organizaciné kultiira Lietuvos ir Svedijos jmonése: lyginamoji analizé, Levita Lavickaité
IVADAS

Visuomenés vystymosi raidoje nuolat keitési pozitiris ne tik j organizacijas, bet ir |
zmogaus vietg joje. ISaugus prasmingo gyvenimo poreikiui, darbuotojai nebenori ,,dirbti
organizacijose®, bet nori jai priklausyti, biiti jos nariais. Supratus, kad Siuolaikinés organizacijos
veiklos efektyvumui didelj poveikj daro dirbanciyjy tarpusavio santykiai, vertybés, nuostatos,
atsirado vadybos mokslo Saka, tirianti organizacijos nariy veiklg - organizacijos elgsena, kurios
viena 1§ pagrindiniy kokybiy yra organizacijos kultiira.

Organizacijos gyvenime svarbig vieta uzima organizacijos kultiira, ji savotiskai
tampa organizacijos alfa ir omega — ji yra organizacijos gyvenimo, jos plétros atspirties taskas, kita
vertus, dél veiklos daugiau ar maziau kinta ir kultira, ir tai suprantama, nes biitent organizacijos
kultiiroje gliidi vertybés, kuriomis grindziama institucijos ir jos nariy veikla (Targamadz¢, 2006).

Kiekviena organizacija turi savitg kulttra, tik jai biidingg rinkinj organizacijos normy,
vertybiy, jpro¢iy ir tradicijy, pasireiskianc¢iy konkreciomis, jai biidingomis darbuotojy elgesio
formomis. Organizacija, neturinti savo suformuluotos kultiiros, neturi ir savo veiklos stiliaus.
Mokslininkai, jvairiai traktuodami ir aiSkindami organizacijy kulttira, yra vieningi, manydami, kad
organizacijy kultiira gali turéti lemiamg jtaka organizacijos veiklai bei darbinio gyvenimo kokybei.
Organizacin¢ kultiira — tai savotiska ideologija, kuria laikantis pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad
naudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas atskleidziamos visos
organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty ir patenkinty jy
poreikius (Simanskiené, 2008).

Problema. Organizaciné kultira yra sékmingos organizacijy veiklos uztikrinimo
salyga, todél, kad dabartinéms organizacijoms iSkyla daug problemy, kurios vercia reaguoti |
pokycius, | vidinius bei iSorinius veiksnius. Padéti Zmonéms prisitaikyti prie kintanciy salygy ir
susieti juos su esamg organizacija gali padéti tik tinkama organizaciné kultiira (Simanskiené, 2008).
Organizacijos veiklos s¢kme¢ lemia ne tik gera strategija, optimali struktiira ir tiksliai organizuoti
procesai, bet ir jos vidiné kultira (Zakarevicius, 2007). Organizaciné kultira kaip reiskinys
nagrin¢jamas visapusiskai ir domina jvairiy Saliy mokslininkus. Jie sutaria, kad §is nagrin¢jamas
reiSkinys yra itin svarbus bet kokio dydZio jmonéms ir jy veiklai. UzZsienio tyrinétojai (S.P. Robins
(1993), E.H. Shein (1985), W.G. Ouchi (1982), G. Hofstede ir kiti), o pastaraisiais metais ir Lietuvos
mokslininkai (P. Juceviciené (1996), A. Seilius (1998), R. Jucevicius (1996), A. Poskiené (1998), N.
Paulauskaité (1998), L. Simanskiené (2001) ir kiti), ieSkodami keliy j didesnj veiklos efektyvuma,
darbuotojy motyvacija bei strateginiy plany jgyvendinima, nuolat domisi organizacijos kultiiros
tyrimais. Taciau reikia pazymeéti, kad daugumai Lietuvos organizacijy Sis veiksnys vis dar tebéra
abstrakti sgvoka. Vadovai, nesuvokdami kultiiros jtakos organizacijos veiklai, vis dar permazai skiria

ar visai neskiria reikiamo démesio tinkamos kultiiros formavimui, o tai salygoja darbuotojy elgesio
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nesuderinamumo, jy prieSiSkumo iSkeltiems tikslams, vizijai, bei bendrai veiklos strategijai,
atsiradimg. Ankstesni tyrimai parodé, kad organizacijos kultiira smarkiai veikia ekonomikos
plétojimasis, pasaulio regionai, Salies istorija, socialinés vertybés ir veiksniai (Ubius, Alas, 2009).
Darbo problema atspindi $ie probleminiai klausimai:

= Ar skiriasi jmoniy organizaciné kultiira Lietuvos ir aukStesnio ekonominio i§sivystymo
Salyse?

= Kokie vyraujantys organizacinés kultiiros tipai Lietuvos ir Svedijos jmonése?

Tyrimo hipotezés:
= Tikétina, kad skiriasi organizacinés kultiiros skirtingo ekonominio i§sivystymo $alyse.

= Tikétina, kad skirtingi organizacinés kultiiros tipai vyrauja skirtingy $aliy jmonése.

Aktualumas. Organizacijos efektyvumo budy paieskose svarbus organizacinés kultiiros
aktualumas. Kiekvienai organizacijai buidinga tam tikra organizaciné kulttira, kuri pasak R. G.
Oweno (1991), yra i$skirtiné organizacijos savybé, todél pastaruoju metu tam mokslininkai skiria
pakankamai démesio. Siekiant paziiiréti | organizacijg Siek tiek placiau, biitini organizacinés kulttiros
tyrimai. Dauguma jmoniy jau suprato, jog klesti tos organizacijos, kuriose egzistuoja darnus
kolektyvas, kur Kkiekvienas organizacijos narys suinteresuotas sékminga jmonés veikla. Efektyvi
organizacijos kultlira yra pagrindas ir pagrindiné prielaida, kad zmogus dirbty ne dél pinigy, o dél
bendro jmonés tikslo, tai yra siekti ilgalaikés organizacijos s¢kmés. Tam tikros organizacijos
kultiiros analizé gali padéti geriau suprasti organizacijoje vyraujanciy vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija sickdama savo tiksly ir sprgsdama iskilusias problemas. Norint pasiekti
maksimaliy organizacijos tiksly, biitina i$siaiSkinti vyraujancias organizacijoje kultiirines vertybes,
organizacijos kulttros tipg bei modelj. Nuolatinis organizacijos kultiiros buiklés stebéjimas, tyrimas ir
tobulinimas tiesiogiai jtakoja organizacijos veiklos kokybés ir efektyvumo didéjima.

Darbo naujumas. Susidoméjimas organizacijos kultiira atsirado dél to, kad pastoviai
yra ieSkoma keliy i didesnj veiklos efektyvuma, organizacijos tobulinimg, yra suvokiama, kokios
sudétingos yra Siuolaikinés organizacijos. Dabartiniu metu daugeliui organizacijy svarbls tampa
zmogiskieji iStekliai. Todél siekiant i§spesti problemas daugelyje Siandienos organizacijy labai svarbu
suvokti bendrg organizacinés kulttiros reikSme. Pasaulyje jau gana seniai kalbama apie organizacinés
kultiiros daroma poveikj jmonés veiklai, jos efektyvumui. Lietuvoje Sios temos tampo aktualios tik
Siuo metu. Organizacijose pradedama kalbéti ne tik apie rezultatus, bet ir apie metodus, kuriais tie

rezultatai pasiekiami, vertybes, kuriy laikantis siekiama rezultaty.
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Tyrimo objektas: Lietuvos ir Svedijos jmoniy organizaciné kultira.

Tyrimo tikslas: istirti atskirus organizacinés kultiros israiskos elementus ir nustatyti

organizacinés kultiiros tipus Lietuvos ir Svedijos jmonése.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Mokslinés informacijos S$altiniy analizés pagrindu atskleisti organizacinés kulttiros

sampratg, jtakojancius veiksnius bei organizacijos kulttros tipus ir lygius.

2. Isanalizuoti Lietuvos ir Svedijos jmoniy organizacinés kultiiros raiskos elementus ir

atkleisti jy panasumus ir skirtumus.

3. Identifikuoti ir palyginti Lietuvos ir Svedijos jmoniy organizacinés kultiiros tipus.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiros sistemine - struktiurine analize buvo remtasi atskleidziant
organizacijos kultliros samprata, organizacinés kultiros tipus ir lygius bei rengiant
tyrimo instrumentarijy.

Dokumenty analizé naudota renkant informacijg apie jmoniy istorija, veiklos ypatumus.
Stebéjimu buvo tiriama pastebima kulttira: pastatai, simboliai, pasakojimai, veiksmai.
Anketiné apklausa naudota atskleidziant pastebimos kultiiros, persidengusiy vertybiy ir
bendry susitarimy lygmenis.

Lyginamgja analize buvo siekiama parodyti, kaip pasiskirsté respondenty atsakymai
tiriamose organizacijose.

Statistiné — aprasomoji statistika. Tyrimo duomenys apdoroti naudojant Microsoft

Excel ir SPSS 17.0 Windows programomis.

Tyrimo imtis

Tyrimo imtj sudaré trijy panaSaus veiklos pobiidZio jmoniy darbuotojai. Vykdant

anonimine apklausa buvo apklausti rastu 231 respondentas: Svedijos jmonés — 68 darbuotojai

(91% visy darbuotojy), Lietuvos jmoniy UAB ,,Vara“ — 80 darbuotojy (86% visy darbuotojy),

UAB ,,Pakruojo parketas* - 83 darbuotojai (85% visy darbuotojy). Negrjzo ankety — 35.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS SAMPRATA TEORINIU ASPEKTU

1. 1 Organizacinés kultiiros sampratos bendrieji bruozai

Daugelis mokslininky pastebi, kad norint i$siaiSkinti organizacijos veikla, nepakanka
suprasti organizacijos strategija (planavimo dalis) bei jos struktiirg (organizavimo dalis).
Organizacijoje vyksta zymiai daugiau procesy, veikianCiy pagal budingas nuostatas, kurios
pradétos vadinti kultiira (Vasiliauskas, 2004; Zakarevicius, 2004; Stoner, Freeman, Gilbert, 2006).

Terminas organizacijos Kultiira turi daugybe apibrézimy, kurie siejasi su termino
kultira apibrézimais. Organizacijos kultiiros reikSmiy jvairové labai didelé, nes organizacijos
kultlirag savaip supranta daugelio sriiy tyrinétojai: vadybininkai, sociologai, psichologai,
antropologai.

Yra vartojamos dvi identiSkos savokos: organizacinés kultiiros bei organizacijos
kultiros. L. Simanskienés (2002) teigimu, $ios i§ pazitros identiskos savokos (organizacing ir
organizacijos kultiira) savyje talpina skirtingg informacijg. Kalbant apie organizacine kulttra, kuri
neretai, autorés teigimu, dél nepakankamos erudicijos, kompetencijos, vertimy ir lietuviy kalbos
specialisty, neleidzian¢iy vartoti organizacinés kultliros termino (pasisako tik uz organizacijos
kultiiros savoka), yra jvardijama kaip organizacijos kultiira, nors i§ esmés Sios sgvokos visiskai
skirtingos, reiskiancios skirtingas organizacijy bisenas. L. Simanskienés teigimu (2002):

e organizacijos kultira - savaime susiklosCiusi, susikfirusi zmoniy bendravimo forma,
vertybés, pozilriai. Tai natrali, specialiai nesukurta kultira, kuri apima visg
organizacijg, nors darbuotojai ir vadovai apie tokia vyraujancig kulttirg net nenutuokia;

e organizaciné kultira - tai samoningai vadovybés sukurta kultlira, kuri turi bati labai
savita, iSsiskirti 1§ kity panaSiy kultiry. Ji, Kkaip siejanCioji grandis, vienija visy
darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis,
emocinémis, kultiirinémis vertybémis.

Autoré tarp Siy dviejy savoky, kaip iSskirtinumo pozymj, iSskiria samoningumo
lygmenj (t.y. tam tikros organizacijoje vyraujancios kultiiros jsisgmoninimo pobidj, kur
organizacijos kultliros elementai tarsi savaime egzistuoja ir organizacijos nariai apie tai net
nesusimasto ir samoningai jos neformuoja (latentinis kultiros pobiidis), o organizacinés kultiros
elementai yra samoningai formuojami, perziirimi, transformuojami, idant organizacija pasiekty

norimy tiksly, tam tikrg rezultatg (produkta).
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Organizacijos kultiirg analizavo nemazai uzsienio mokslininky ir Lietuvos mokslo
veikéjy. Dauguma autoriy sutaria dél esminiy organizacijos kultiiros sampratos teiginiy, taciau kai
kuriose vietose jy nuomoné issiskiria.

Yra daug skirtingy apibrézimy organizacijos kultiros sgvokoms apibidinti. M.
Cerdan ir L. Nicolas (2006) teigimu néra aiSkaus sutarimo dé¢l organizacijos kultiiros apibrézimo.
Kaip bebuty, daugelis tyrinétojy Sioje srityje priemé E. H. Schein (1990) trijy matmeny
organizacijos kultiiros poziiirj — susidedantj i§ prielaidy, vertybiy ir zmogaus darbo produkty.

Shein (1992) yra vienas i§ organizacinés Kultiros tyrinéjimo bei diagnozavimo
pradininky. Jau klasikiniu tapes jo organizacinés kultiros apibrézimas — tai kertiniy jsitikinimy
modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy, jiems kartu sprendziant problemas, susijusias Su
iSlikimu aplinkoje bei integravimusi organizacijos viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laikg veiké
ir buvo rezultatyvus, jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas budas
suvokti, jausti ir spresti grupés problemas (Simanskiené, 2008).

Cartwright ir Cooper (1993) teigia, kad organizacijos kultiira kompanijai yra, taip pat
kaip asmenyb¢ yra zmogus — ji gali biiti lyginama su socialiniais klijais, jungianciais individus
kartu organizacijoje. D. Curie (1997) teigimu, vyresnieji Vvadybininkai pripaZjsta, kad
organizacijos kultira yra labai susijusi su veiksmingumu ir efektyvumu ir Sis rySys atrastas
palyginti ne taip senai. Organizacijos kultira yra svarbiy tarpusavio supratimy, Kitaip tariant
bendros nuomonés komplektas (jis dazniausiai néra isSreikStas zodziais), kuriuo organizacijos nariai
dalijasi. Sie bendri supratimai, nuomon¢ susideda i§ normy, vertybiy, nuostaty ir tikéjimy. Pagal §j
tyréja organizacijos kultira yra dalis organizacijos gyvenimo (Stoner, Wankel, 1986). Tuo tarpu
Pacanowsky ir O‘Donnell-Trujillo pateikia tokj apibréZimg — organizacijos kultiira néra tik dar
viena délionés dalis, tai yra délioné. Jy poziiriu, kultira néra kazkas, kg turi organizacija, kulttra
yra kazkas, kas yra organizacija (Steven, 1989).

Pagal E. H. Schein (1992) , j organizacijos kultiirg jeina kiekvienas i§ Siy fakty:
1. Islaikytas elgesio reguliarumas (pvz. Labai geri darbuotojai pasirodo darbe 15 minuciy
anksciau);
2. Dominuojancios grupés vertés (pvz. Lankymasis baZnyCioje yra didZiausias tikéjimo
vietine baZznycia iSsireiSkimas);
3. Grupés taisykles (pvz. PaprasCiausias buidas kilti j hierarchijga yra pasidalinti savo
laisvalaikio uzsiémimais su jiisy virSininku),
4. Perteiktas jausmas ar klimatas (pvz. Kol neuzdraudziama, taip pat néra priimtina iSsakyti
savo neigiamus komentarus darbuotojy susirinkimuose).
E. H. Shein nuomone, kulttira ripinasi sudaranc¢iomis prielaidomis ir tikéjimais, kuriais

dalijasi organizacijos nariai, tai daznai vyksta nesgmoningai.
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Organizacijos kultiirg galima apibrézti kaip pagrindg, pagal kurj yra priimami
sprendimai, priimamos ar atmetamos tiesos. Kiekviena organizacija turi unikalig kulttrg, taciau
gali biiti tiek teigiama, tick neigiama (Bertrand, 2002):

e Teigiama organizacijos kultlira sutvirtina pagrindinius jsitikinimus ir elgesi, kuriy
virSininkas troksta.

e Neigiama kultira tampa nuodinga, nuodijanti organizacijos gyvenimg ir trukdanti
potencialiam ateities saugumuli.

Truputj kitaip organizacijos kultiirg aiSkina S. P. Robbins, organizacijos kultiirg labiau
siedamas su vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, i§skirian¢ia organizacija
i§ kity. Jis pazyméjo septynias savybes, kurias jvertinus galima susidaryti vaizda apie tos
organizacijos kulttirg:

1. Novatoriskumas ir rizika - Kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir baiti novatoriski.

2. Démesys detaléms - kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir
démesingi detaléms.

3. Orientavimasis j rezultatus - kiek vadovyb¢ skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir
procesams Siems rezultatams pasiekti.

4. Orientavimasis j zmones - kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama ] jy poveikj
organizacijos Zmonéms.

5. Orientavimasis | komandas - kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o komandy
pagrindu.

6. Agresyvumas - kiek Zzmonés yra ne atsipalaidave, o agresyvils ir konkurencingi.

7. Stabilumas - kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybe iSsaugoti status quo, o ne pléstis
(Robbins, 2006).

Sios savybeés i§ esmés ir perteikia organizacijos kultiirg.

Organizacijos kultira domisi ir Lietuvos mokslininkai. Svarbus jos vaidmuo atitenka
R. Jucevi€iaus (1996) sampratoje, kurioje pabréziama, kad tik ta organizacija, kuri turi savo
suformuotg kultiirg, gali turéti savitg veiklos stiliy. Dar svarbesn¢ pozicija organizacijos kulttirai
skiria A. Seilius (1998), kurio nuomone, kultira yra verslig veikla organizacijoje lemiantis
veiksnys, taip pat pirmas Zingsnis, skatinantis tokig veikla. A. Sakalo (1998) organizacijos kultiiros
apibrézime yra akcentuojamas personalo patyrimas, kuriuo remiantis iSugdomas emocinis poZziiiris
1 kolegas, uzdavinius, imonés valdyma bei reakcija i reiskinius ir plétra. P. Jucevicienés (1996)
organizacijos kultiros sampratoje akcentuojama vertybiy sistema, jy pripazinimo organizacijos
nariy tarpe svarba, be to i§skiriami vertybiy pasireiskimo bidai ir metodai. Siai nuomonei pritaria

P. Vanagas ir S. Abramavi¢ius (1998), kurie teigia, kad organizacijos kultira yra priimty ir
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palyginus stabiliy jsitikinimy, nuostaty ir vertybiy visuma, kuriy laikomasi organizacijos viduje, ir
kurie pasireiskia per individy elges;j.

Siame darbe, atliekant organizacijos kultiiros tyrima, vadovaujamasi P. Jucevi¢ienés
(1996) pateiktu apibrézimu, kuris tiksliai atspindi organizacijos kultiiros esmg:

Organizacijos kultiira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir
kuri yra pripazjstama organizacijos nariy, jtakoja jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos
istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Apibendrinant, matyti, kad daugybé autoriy jvairiai apibiidina organizacijos kulttra.
Néra susiformavusi vieninga ir visiems priimtina organizacijos kultiiros samprata. Vis délto visi
sutaria, kad organizacijos kultiira néra savaiminis produktas, bet specialiai sukuriama, siekiant
organizacijos iSskirtinumo tarp kity organizacijy. Daugelis tyréjy sutinka, kad organizacijos
kultiira — tai bendry sampraty sistema, paplitusi tarp organizacijos nariy ir leidZianti organizacijai
18siskirti 1§ kity organizacijy. Organizacijos kultiira apibréZia organizacijos ribas, t.y. i§skiria jg 18
kity organizacijy: suteikia nariams tapatumo jausmg, skatina siekti didesniy nei asmeniniy

interesy, stiprina socialinés sistemos stabilumg ir formuoja darbuotojy nuostatas ir vertybes.

1. 2 Organizacing kultiirg lemiantys veiksniai

S. P. Robbins (2006) teigimu, svarbiausias organizacijos kultiiros Saltinis yra
organizacijos jkuré¢jai, nes egzistuojantys organizacijos paprociai, tradicijos ir veiklos stilius
daugiausiai priklauso nuo to, kas buvo daroma anks¢iau. D. Currie (1997) nuomone, organizacijos
kultturos formavimuisi jtakos turi istorija, vertybes, jsitikinimai, ir neraSytos taisyklés.

E. H. Schein (1992) teigimu, kiekvienos organizacijos kultiira formuojasi kaip atsakas
1 dvi pagrindiniy problemy riisis:

e iSorinés adaptacijos ir i§likimo problemos,

e vidings integracijos problemos.

Vidiné integracija - tai naujy nariy jtraukimas j kolektyva, kad visi efektyviai dirbty. Ji
padeda spresti tokias, naujiems nariams iSkilusias, problemas: kalbos, apdovanojimy ir skatinimo,
jégos ir statuso, grupiy bei komandy, ribotumo. ISoriné adaptacija - tai, kaip organizacija sugeba
tai jai gali padéti greitai reaguoti ] vartotojy poreikius, kol jie neperéjo pas konkurentus. ISorinés
adaptacijos problemos: misija ir strategija, i$Siikiai, matavimo sistemos (Slogum, J., W.,
Hellriegel, D., 2007).

Susisteminti teoretiky organizacing kulttirg jtakojantys veiksniai pateikiami 1 lenteléje.
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1 lentelé
Organizacine kultiirg jtakojanciuy veiksniy palyginimas
B. Bertrand J. Kelly G. Yukl D. Currie (1997) P. B. R. Jewell
(2002) (1991), (2006) Juceviciené (2000)
Schein (2000)
(1992)
[Soriniai Organizacijos | Pirminiai Istorija Jkaréjy
Organizacijos | veiksniai: ikuiréjai veiksniai: filosofija;
vadovo organizacijos reagavimas j Istorija ir
poreikis misija, kritikg, vaidmeny | Vertybés tradicijos;
strategija, Atrankos modeliavimas, Verslo
tikslai, procesai apdovanojimy pobudis  ir
priemoneés kriterijai, atrankos veiklos
tikslams bei atleidimo i$ sritys;
pasiekti darbo kriterijai Dydis;
Nuosavybe.
Organizacijos | Vidiniai Organizacijos | Antriniai veiksniai: | Isitikinimai | Technologija
nariy veiksniai: istorija vadybiniy sistemy ISorés
poveikis bendra kalba, ir procediiry veiksniai
taisyklés formavimas, Tikslai ir
draugyste, Vadovavimo | organizacijos uzdaviniai
skatinimas, stilius strukttiros Nerasytos | Geografiné
nuobaudos formavimas, taisyklés padétis
patogumy Vadovyb¢ ir
formavimas darbuotojai

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Schein E.H.(1992). Organisational Culture and Leadership;

Robbins, S. P. (2006). Organizacinés elgsenos pagrindai; Curie, D. (1997). Personnel in practice; Jewell, B. R.

(2002).

Integruotos verslo studijos;

Juceviciené, P. (1996). Organizacijos elgsena; Bertrand, A. (2002).

Transformation within organizational culture: the gap between paper and reality.

B. Bertrand (2002) teigimu, bet kokios organizacijos kultiira yra formuluojama ir

paveikiama keleto veiksniy. Pati didZiausia jtaka yra organizacijos vadovo, nes virSininkas yra
pagrindinis, vadovaujantis darbuotojas. Bet kokios organizacijos virSininko vertybés iSreiSkiamos
organizacijos kultiroje. Antrasis veiksnys yra organizacijos nariy poveikis — kurie yra pasamdyti,
tam, kad padéty jgyvendinant organizacijos misija.

Kaip teigia J. Kelly, Schein ir kity tyréjy nuomone iSoriniams veiksniams galima
priskirti: organizacijos misija, strategija, tikslus, priemones tikslams pasiekti.

Tuo tarpu G. Yukl teigia, kad organizacijos kultiros formavimuisi jtaka daro
organizacijos lyderiais ir remiantis Schein taip pat i$skiria pirminius ir antrinius veiksnius (Zr. 1
lenteléje). B. R. Jewell (2000) taip pat turi savo nuomone¢ kas daro jtakg organizacijos kultiirai (zr.

1 lentele).
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Organizacijos kultiira taip pat gali biiti paveikiama i3oriniy kultiiry. Sis poveikis ideina
1§ aplinkos. Pavyzdziui, industrijos ir vyriausybés sistemos gali paveikti organizacijos viding
kultiirg. Nors iSoriniy veiksniy poveikis nebus matomas ar jauCiamas tiesiogiai, jie kritiSkai
supranta organizacijos kultira ir neturéty buti ignoruojami (Bertrand, 2002). Tuo tarpu
Jucevicien¢, Poskien¢ ir kt. (2000) iSskiria panaSius veiksnius, kurie daro jtaka organizacijos
kultiiros formavimui. Jis teigia, jog organizacijos kultiira atsiranda tada kai nariai bandydami
iSspresti organizacijoje kilusias problemas dalijasi ziniomis.

Apibendrinus matyti, kad daugelio mokslininky nuomoné sutampa, nes jie iSskiria
panasias organizacijos kultiros dedamasias, skiriasi tik skirstymo biidas, nes vieni iSskiria placiau,
0 kiti iSskiria tik du veiksnius. Mokslininky nuomone, labai svarbiis yra organizacijos jkiiréjai, ar

vadovas, organizacijos istorija, vadovavimo stilius.

1. 3 Organizacijos kultiiros struktiira

1. 3. 1 Organizacijy kultiiros lygmenys

Siekiant giliau suprasti ir jvertinti organizacijos kultiiros reik§me, organizacinés
kultiiros tyrinétojai suskaido ja i lygius. Organizacijy tyrinétojy nuomone, organizacing kultiira,
kaip sudétingg ir daugialypij reiskinj, sudaro aiSkiai matomi bei maziau pastebimi aspektai. Norint
suprasti gilumines organizacijoje vykstanciy reiSkiniy priezastis, biitina jsigilinti ] organizacijos
kultiirg.

Organizacijos kultiira paprastai jtakoja visg organizacijos veikla, todél ja iStirti biity
ypac tikslinga. Organizacijos kultira dazniausiai analizuojama dviem aspektais:

1) 18skiriant organizacijos kultiiros analizés lygius;

2) subkultiiry pozitriu (Juceviciené, Poskiené, 2000).

Mokslininkai J. Kotter ir J. Heskett nustat¢ du kultiiros lygius — vieng matoma ir kitg
nematomg (Zr. 2 pav.). Pirmasis, matomas lygis apima darbuotojy elgesio modelius ir stiliy. Antrasis,
nematomas lygis — priimtas ilgalaikes vertybes bei nuostatas. Sunkiau yra pakeisti antrajj lygj. Ta¢iau
J. Kotteris ir J. Heskettas teigia, jog pirmojo lygio — elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui

gali paskatinti pakeisti giliau jsiSaknijusius jsitikinimus (Kotter, Heskett, 1998).
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KULTURA ORGANIZACIJOJE

T BENDROSIOS VERTYBES l

NEMATOMA SUNKIAU
Svarbus poZiuriai ir tikslai, bendri daugeliui PAKEISTI
grupes Zmoniy. Jie linke formuoti grupés elgesi
ir jie nuolatos bina, net jei keiciasi grupeés nariai.

GRUPLES ELGESIO NORMOS

Bendri ar plintantys grupes elgesio badai, kurie
pasireiskia nuolatos, nes grupés nariai linke
elgtis taip, kad iSmokytu Sios praktikes ( ir
MATOMA bendryjy vertybiu ) naujus narius. atsily gindami LENGVIAU
l tiems, kurie pritampa. ir nubausdami tuos, kurie PAII—LISTI

neprisitaiko.

2 pav. J. P. Kotter ir J. L. Haskett kulttiros lygiai

Saltinis: Kotter, J., Heskett, J. (1992). Corporate Culture and Performance

Organizaciné kultiira yra tarsi ,,sluoksniuota, t. y. jos pavirSiy sudaro konkretiis dalykai,
konkretus supratimas, einant toliau atsiranda kultiiros elementai, kurie yra sunkiai ,,ap¢iuopiami* ir
kuriuos sunkiau yra analizuoti. Organizaciné kultiira iSreikiama vertybémis, herojais, ritualais ir
ceremonijomis bei kultiiros bendravimo tinklu. Kultlirinés vertybés, organizacijos ceremonijos ir
ritualai, herojai ir kultiiriniai simboliai tarpusavyje labai susije (Jucevicius, 1998; Simanskiené, 2002;
Vasiliauskas, 2004; Robbins, 2006). Hofstede (1994) visa tai iSskyré j kulttrinius lygius, kurie

pavaizduoti 3 paveiksle.

Simboliai

Herojai

Ritualai

/ - — Vertybés
Kultarinés
\l)l'uktiknh’

3 pav. Kultiiriniai lygiai
Saltinis: Hofstede, G. (1994). Cultures and organizations: intercultural cooperation and its importance

for survival: software of the mind.

Pasak Hofstede (1994), vertybés sudaro kultiiry branduolj, nusako, ka reikéty laikyti
blogu ar geru, purvinu ar Svariu, bjauriu ar graziu, netikru ar tikru, nenormaliu ar normaliu,
paradoksaliu ar logiSku. Vertybés — organizacinés kulttiros pagrindas. Jos nustato kryptj Zmoniy

veiklai, jskaitant ir Zzmoniy pasirinkimus.
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Ritualai — kolektyviné veikla, kuriai budingas veiksmo perteklius rezultato siekimo
poziiiriu, laikoma socialiai reikSminga. Ritualams anot Hofstede (1994) priskiriamas toks elgesys:
jvairios ceremonijos, pagarbos kitiems demonstravimas ir kt. Ritualai rodo darbuotojams, kokia
elgsena yra svarbi, rodo standartus.

Herojai — tai gyvi ar mirg, tikri ar jsivaizduojami asmenys, turintys toje kultiroje
ypac vertinamy savybiy, todél laikomi elgesio modeliais ir pavyzdziais.

Simboliai apibréziami kaip: Zodziai, gestai, vaizdai ir jvairlis objektai, kuriy ypatinga
reikSme gali atpazinti tik Siai kultlirai priklausantys zmonés. Simboliai, herojy garbinimas ir
ritualai kartu sudaro kultiirines praktikas, kurios pasaliniams stebétojams (kitos kultiiros
atstovams) yra matomos, taciau ne visada suprantama jy reikSmé (Juceviciené, 1996; Hofstede,
1994).

Siek tiek skirtingg organizacijos kultiiros lygiy modelj sitilo E. H. Shein. Jo

organizacijos kultiiros lygiy ir jy sveikos schema pateikta 4 paveikslélyje.

Artefaktai:
Technologija, menas, suvokiamas
elgesys (matomi ir girdimi modeliai)

Vertybés ir normos,
Nustatomos fizin¢je aplinkoje (tik
socialinio konsensuso pagrindu)

Pagrindinés prielaidos (nuostatos
jsitikinimai):

Santykiai su aplinka, tikrovés
isivaizdavimas, laikas ir erdvé ir t.t.

4 pav. Organizacijos kulttros lygiai ir jy saveika
Saltinis: Shein, H. E. (1992). Organizational culture and leadership.

Paveiksle pavaizduota, kaip E. Schein skirsto Siuos elementus ir jy tarpusavio sgveika,
pagrindine prielaida laikydamas organizacijos esme, t. y. tuo, kas kultiira yra iStikryjy. Vertybes bei
elgesj jis laiko matomomis organizacijos kulttiros esmés manifestacijomis. Tai galima suprasti kaip
kultiiros lygius. Juos biitina iSskirti, norint i§vengti koncepcijy sumaisties. Organizacijos kultiira
pasireiskia trimis lygmenimis, apimanciais visas organizacijos gyvenimo sritis: iSoriniais atributais

(artefaktais), vertybémis ir esminémis prielaidomis (Simanskiené, 2002).
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Anot E. Schein, organizacijos kultira atsispindi elgesio jpro¢iuose, normuose,
dominuojanciose vertybése, filosofijoje, formaliose ir neformaliose taisyklése ir jausmuose bei
klimate. Taciau tai néra kultiros esmé. Jis teigia, jog daznai diskutuojama apie jvairius kultiiros
»elementus™ - organizacijos fizinj iSdéstymg bendravimo taisykles, pagrindines vertybes, kurios
laikomos organizacijos, ideologija ar filosofija, ir koncepcines kategorijas bei prielaidas, jgalinancius
zmones bendrauti ir interpretuoti kasdieninius jvykius (Kasiulis, Barvydiené, 2001).

I lygmuo: artefaktai. Matomiausias, akivaizdziausias kultiiros lygmuo, tai jos sukurta
fizine ir socialiné aplinka. Siame lygmenyje galima stebéti fizinj erdvés panaudojima,
technologing grupés iSdava, grupés vartojamaja kalba, akivaizdy jos nariy elgesj bei meno
kiirinius. Kadangi organizacijos kultiros nariai nebiitinai jsisgmonina savo artefaktus, nebiitinyjy to ir
Klausti - galima visa tai pastebéti. Norint suprasti artefakty reikSme, jy santykj, kg jie atspindi, reikia
analizuoti pagrindines vertybes, kuriy veikimo principais vadovaujasi kultiiros nariai.

II lygmuo: vertybés. Kulttirinis iSmokimas atspindi kieno nors vertybes, turincias tam
tikra prasme, rodancias, kaip viskas turéty buti. Tai grupés nariy (jkuréjy, lyderiy) jsitikinimai
apie realybés prigimtj, bei veikimo principus. Jei tos lyderiy vertybés pasitvirtina, kiti grupés
nariai jas pripazjsta ir palaipsniui prasideda kognityviné transformacija: vertybés virsta
isitikinimais, o veéliau prielaidomis. Jos iSnyksta i§ sagmonés ir kaip jprociai tampa pasgmonintos ir
autonomiskos. Kita vertybiy dalis liecka sagmoninga. Ji atlicka grupés nariy normatyving vadovavimo
funkcija, t. y. rodo, kaip zmongs turi santykiauti ir elgtis.

Kai stebimos vertybés sutampa su slypinCiomis prielaidomis, naudinga jas paversti
filosofija, kuri suburty grupé ir biity identiteto ir esminés misijos Saltinis. Norint suprasti ir tinkamai
18Sifruoti elgesio modelius, reikia labiau jsigilinti | pagrindiniy prielaidy kategorija.

I lygmuo: pagrindinés slypincios prielaidos. Paprastai zmonés pasitvirtinusig hipotezg
pradeda laikyti realybe. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis pagrindinémis
prielaidomis. Sios savaime suprantamos prielaidos faktiskai reguliuoja elgesj, kuris nusako, kaip
grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti. Pagrindinés prielaidos yra nesuprieSinamos ir negin¢ijamos.
Zinoma, tokios pasamoningos prielaidos gali iskreipti duomenis. I§ savo patirties ir i§silavinimo mes
darome prielaidas ir kuriame nuostatas, pagal kurias ir elgiamés. Tokios priclaidos dazniausiai
susijusios su pagrindiniais kultiiros aspektais (Kasiulis, Barvydien¢, 2001).

J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994) sitilo analizuoti organizacijos
kultiirg trimis lygiais: pastebima kulttira, persidengusios vertybés, bendri susitarimai.

Pasak T. Deal ir A. Kennedy, pastebima kultiira yra miisy veiklos biidas aplinkoje. Si
kultiira apima ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios formuoja sékmingos darbo grupés istorija.

Persidengusios vertybés gali biti esminis dalykas, palaikantis Zmones drauge, taip pat

galingas motyvacinis mechanizmas $ios kulttiros Zmonéms. T. Peters ir R. Waterman (1991) pabréZia,
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jog daugelis konsultanty siiilo organizacijoms vystyti dominuojant] persidengusiy vertybiy tinklg.
Terminas persidenggs reiskia, kad organizacijos kultira yra nagrin¢gjama grupés visumos aspektu.
Konkretus grupés narys gali nesutikti su grupéje egzistuojanciomis (persidengusiomis) vertybémis, bet
Sios vertybés jiems yra pristatomos (ar buvo pristatytos), paaiskinant, kaip jos yra svarbios grupés
veiklai.

Giliausiame tyrimy lygmenyje randasi bendri susitarimai, arba tos tiesos, vertybés, kuriy
visumg organizacijos nariai pripazjsta bendros veiklos rezultate. Beje, matyt, reikéty dar labiau
praplésti §io treciojo lygio vertybiy turinj, kurio T. Peters ir R. Waterman atskirai lyg ir nepabrézia. Cia
turéty butinai buti ir fundamentaliosios vertybés, kurios, matyt, turéty turéti iSankstinio pripazinimo
organizacijoje statusg (Juceviciené, Poskieng, ir kt., 2000).

Analizuojant organizacijos kultlirg labai sunku atskirti visus kultiiros lygmenis. Jie
tarpusavyje glaudziai susije ir persipyng. Ir pastebima kultiira, ir persidengusios vertybés, ir bendri
susitarimai yra kultiiros vertybés, kurios iSreiSkia tai, ko Zmoniy manymu organizacija siekia.

Stanley N. Herman (1984) organizacijos kultiirg galima vaizduoja tarsi ,,ledkalnj”(Zr.
5 pav.). ,Ledkalnio” virsinéje yra matomi formalis (aiSkus, atviri) aspektai, taip vadinami
Htvirtieji” elementai, priklausantys organizacijos struktiirai, kuri pasiduoda samoningam jos
formavimui ir valdymui. Struktiiros elementai: formaltis aspektai — strategijos, organizacijos

struktura, reguliavimas, technologijos, procesai, informacijos sistemos, kontrolé, paskatinimas.

FORMALUS
ASPEKTAI

Tik#lai
Technologija
Struktura

Yolitika, procediros
Finansiniai iStekliai

NEFORMALUS

Sampratos

ASPEKTAI Paziuros
Jausmai
Vertybées
Grupes normos
Neformali tarpusavio saveika

5 pav. Organizacijos kultiiros ,,ledkalnis*
Saltinis: Stoner, F., Freeman, R. E., Daniel, R. Gilbert, Jr. (2006). Vadyba

Tuo tarpu, ,ledkalnio” pagrinda sudaro neformaltis (uzdari arba paslépti) aspektai,
vadinami ,,mink$taisiais” elementais, kadangi juos sunku formuoti, kontroliuoti, jie néra gerai
matomi. | juos jeinantys kultiiros elementai: neformalls organizacijos gyvenimo aspektai —
bendrosios sampratos, poziliriai ir mintys, jausmai, jsitikinimai, santykiai, rySiai, grupinés
visuomeninés normos, vertybiy sistema, tradicijos, elgesys ir pan. Dauguma autoriy teigia, kad

biitent pastarieji aspektai labiau jtakoja organizacijos veiklos seékme.
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Apibendrinant, dauguma organizacijos kulttiros teoretiky isskiria tris organizacijos
kulttiros lygius. Kiti autoriai i$skiria ir daugiau organizacijos kultiiros lygmeny, taciau tai jy esmes
nekeifia. Organizacijos kultira néra lengvai suvokiama, iSmatuojama ir jvertinama. Tai
kompleksiskas ir pastoviai kintantis reiskinys. Daugelis autoriy, siekdami atskleisti jos esme,
organizacijos Kulttirg strukturizuoja j lygmenis, kurie padeda mums suvokti organizacijos kulttros

daugiasluoksniskuma, leidzia jvertinti kiekvieno lygmens specifiSkuma bei reikSme organizacijai

1. 3. 2 Subkultiiros

Organizacijos kultiirg galima nagrinéti ir pagal jos subkultiiras, nes ji néra vienalyté. Ji
susideda i§ subkulttury, kurias sudaro skirtingi vertybiy rinkiniai, kultiiros formos, pasireiskimo

charakteristikos ir kiti dalykai buidingi Zmoniy grupei organizacijoje.

Imonés vadybininky darbas yra susieti Siose grupése esancius darbuotojus, kad jie
vienas kitg suprasty nepaisant skirtingy vertybiy, isitikinimy ir normy (Knights, D., Willmott, H.,
2007).

Subkulttiras sukuria individy grupés, turin¢ios vienoda vertybiy ir filosofijos modelj,
kuris néra tapatus organizacijoje dominuojancios vertybéms ir filosofijai. Kai kurie subkultiry
elementai atitinka bendraja kultiirg, o kai kurie — ne. Kuo unikalesni subkultiiros elementai, tuo
labiau jos nariai linke¢ nejsipareigoti bendrajai kulttrai. Gana stiprios organizacijos struktiiry,
specialiy projekty grupiy, skirty spresti specifinius uzdavinius, subkultiiros (Jucevicieng, 1996).

Vyraujanti kulttira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias pripaZjsta organizacijos nariy
dauguma. Dideliy organizacijy subkultiros susiformuoja, kad atspindéty jy nariy bendras
problemas, situacijg ir patirtj (Robbins, 2006).

Pasak H. M. Trice ir J. M. Beyer (1993), praktiskai kiekvienoje organizacijoje
egzistuoja subkulttiros pagal grupes:

e Neformalios grupés, kurias sudaro draugai ir kurios suformuojamos siekiant

ilgalaikiy ar trumpalaikiy bendry tiksly;

e Formalios grupés formuojamos pagal darbg, technologijas, uzduotis, skyrius,

katedras, hierarchinius skirtumus.

Pasak autoriy H. M. Trice ir J. M. Beyer (1993), subkultiiry formavimasi skatina Sie
faktoriai:

Diferencijuotas bendravimas. Tai lemia organizacijos dydis, geografinis i$sibarstymas,
susiskirstymas skyriais, darbo paskirstymas, valdZios hierarchija, darbo ir technologijos procesai,
vertikaltis ir horizontaliis komunikacijos kanalai, taisyklés, normos, susivienijimai, profesija,

demografinés charakteristikos. Kuo daugiau zmonés bendrauja vieni su kitais, tuo labiau jie linke
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turéti tuos pacius jausmus ir supratima.

Bendra patirtis. Zmonés, saveikaudami tame paciame kontekste, jgyja vienodus
elgsenos biidus ir tikéjimus ir taip pat susijungia j subkultiiras. Darbas, kuriame néra didesnio
atstumo tarp darbuotojy ar tarpusavyje priklausomy uzduociy ne taip skatina subkultiiry kiirimasi.

Vienodos asmeninés savybés. Tai - amzius, tautybé, kvalifikacija, i$silavinimas,
socialiné klas¢. Tokie nariai nekeiCia savo seny vertybiy ir tik€jimy, nes taip randa daug bendry
dalyky.

Prisirisimas. Esant trims anks¢iau minétoms sglygoms, didéja draugiSkumas,
prisiriSimas tarp grupés nariy, bet ne su kitais grupiy nariais. Tai lemia Sie veiksniai: susitarimas
dél grupés tiksly, nedidelé grupé, tarpusavyje priklausomos uzduotys, izoliuotumas nuo Kkity
grupiy, bendra sékmé ar krizé, iSorinés grésmés pavojus, bendros charakteristikos, interesai,
vertybés, panasios savybes.

Organizacijos subkultiiros vertingos tuo, kad jos gera parama organizacijos nariams,
jos lemia organizacijos kulttiros jvairove ir sudétinguma. Kultira vienareik§miai nenurodo, koks
elgesys yra geras, koks blogas, kg ir kaip reikia vertinti. Stiprios subkultiiros stengiasi dominuoti
organizacijoje. Jei vienos subkultiiros vertybés nesikerta su kitos subkultiiros vertybémis, jos gali
biti ir konflikty Saltinis. Konfliktuojanti subkultiira gali tapti kontrkultiira. Ji gali duoti ir teigiama,
ir neigiamg efektg. Kontrkultiira sukelia jos nariams dvigubos iStikimybés problemy, silpnina
bendra organizacijos kultirg, taCiau, antra vertus, jos gali skatinti ir teigiamus pokycius
(Targamadze, 20006).

Kontrkultiiry atsiradimg sglygoja organizacijy susijungimas (perémimas), sukilimai
senose 1ir konservatyviose organizacijose, darbuotojy nepasitenkinimas darbu, daznéjancias
taisykliy nepaisymas, visuomeniniai judéjimai (Juceviciene, Poskiene, 2000).

Apibendrinant, galima teigti, kad tiriant organizacijos kultiirg, o taip pat ir planuojant
jos vystyma, svarbu atkreipti démesj ] tai, kad organizacijos kultlira yra nevienalyté ir joje
pastebéti jvairias grupes, kurioms biidingos savitos kultiiros. Sioms jvairioms individy grupéms,
biidingas vienodas vertybiy ir filosofijos modelis, kuris néra tapatus organizacijoje

dominuojancioms vertybéms ir filosofijai.

1. 4 Organizacinés kultiros modeliai

Organizacija, neturinti savo suformuotos kultiros arba turinti sunkiai iSreiSkiamag
kultiirg, neturi ir savo veiklos stiliaus. Tuo tarpu susiformavusios kultiiros organizacija turi ir rysky

veiklos stiliy, atpazjstama tarp kity, pasizymi visiems jos nariams suprantamomis elgesio normomis.
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Specialistai tirdami organizacinge kultiirg naudoja daug modeliy, taciau galima iSskirti kelis
pagrindinius.

Pirmasis modelis, daznai naudojamas tyrimuose, Ouchi organizacijos Kkultiiros
modelis. Jis vienas i$ pirmyjy tyrinétojy aiskiai koncentraves démesj j organizacijy darbo santykiy
suktirimg. W. Ouchi sudaré septyniy pagrindiniy kriterijy sarasg, kuriuo remiantis galima palyginti
organizacijas:

e [sipareigojimas darbuotojams. Bandymas iSlaikyti darbuotojus, nesvarbu, ar jie

idarbinami tik tam tikram, ar visam laikui.

e Darbo jvertinimo sistema. Norint tinkamai jvertinti darbuotojus, turi Dbiti

naudojama kokybine ir kiekybiné informacija apie darbuotojy veikla.

e Karjera. Ar jmonéje karjeros galimybés didelés ar mazos.

e Kontrolé. Organizacija turi vykdyti tam tikra kontrol¢ vadovaudamasi konkreciais

nurodymais, pareigybiy apraSymu ir jvairiomis taisyklémis bei procediiromis.

o Sprendimy priemimas. Kaip priimami sprendimai: grupémis ar individualiai.

o Atsakomybé. Kieno priimama atsakomybé: kolektyvo, konkretaus asmens ar
individualiai.
o Démesys zZmogui. Ar teikiamas visapusiSkas ir konkretus démesys Zmogui

(Moorhead, 2001).

Antrasis modelis yra T. Peterson ir R. Waterman organizacijos kultiiros modelis.
T. Peterson ir R. Waterman iSanalizavo sékmingy JAV firmy pavyzdzius. Jie numaté, jog
organizacijos veikla turi buti tokia, kad joje nekilty problemy. Problemas reikia stengtis 1§ anksto
numatyti ir uzkirsti joms kelig. Jy nuomone, klestin¢ios organizacijos turi stiprias kulturas,
sudarytas i§ bendryjy vertybiy (Moorhead, 2001). Jos bty tokios: polinkis veikti, glaudus
bendradarbiavimas su klientais, autonomijos éjimas pirmyn, produktyvumas, démesys

vadovavimui, bendrumo laikymasis, paprasta bendravimo forma, ribotas ir laisvas veikimas.

Trediasis modelis — Parson AGIL. Siuo modeliu, tirdami organizacine kultiira,
autoriai bando surasti ir parodyti rysj tarp organizacinés kultiiros ir jos veiklos rezultaty. Modelio
autorius amerikietis sociologas Parson tvirtina, jog kiekvienoje sistemoje organizacijos kulttira turi

atitikti keturias funkcijas, kurios uzsifruotos Zodyje AGIL (ziureéti 2 lentele).
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2 lentele
Parson modelis AGIL
Organizacinés kultiiros Organizacinés kultiiros funkcijas
tikslas
A - adaptacija Organizacijos struktiira turi bti tokia, kad organizacija sugebéty adaptuotis prie tinkamy

salygy. Tai reiskia, kad organizacija turi palaikyti gera socialing atmosfers, o prireikus
atlikti korekcija, kuri turéty palengvinti adaptacija organizacijoje.

G - tikslo siekimas Pirmiausiai reikéty tinkamai numatyti organizacijos strategija. Bitina sugebéti iskelti ir
pasiekti tikslus. Organizacija turi sugebéti sujungti visy nariy tikslus j vieng. Svarbiausias
kiekvienos organizacijos veiklos aspektas, kuris lemia naSuma — geras vadovavimas ir
tiksly suformulavimas.

| — integracija Tai organizacijos padaliniy sugebéjimas integruotis j visuma. Jg galima apibtdinti kaip
organizacijos poreikj suvienyti atskirs organizacijos padalinius, skyrius j bendrg visuma,
siekianc¢ig bendry tiksly ir nasaus darbo.

L - legitimacija Tai organizacijos poreikis iSlikti ir klestéti bei buti pripazintai. Organizacija gali iskilti, jei
turi tikry vertybiy sistema. Zmogus jsilieja | organizacija, kurioje jis turi teis¢ buti
pripazintas. Turi biiti viskas orientuojama j kiekvieng zmogy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Jucevitiené, P. (1996). Organizacijos elgsena; Gus¢inskiené, J.

(2002). Organizacijy sociologija.

Apibendrinant, galima teigti, kad kiekvienas modelis atspindi tam tikras vertybes,
tikslus ir funkcijas pagal kurias galima jvertinti organizacing kulttira. Taip pat yra iSskiriami
Ivairlis teoretiky organizacinés kultiros tipai, kuriuos autoriai siiilo naudoti analizuojant

organizacing kultiira. Jie analizuojami tolesniuose skyreliuose.

1. 5 Organizacinés kultiiros tipologijos
1. 5. 1 Organizaciniy kultary klasifikavimo problematiSkumas

Siekiant susisteminti organizacijas pagal jy kultira, bandoma jas klasifikuoti. ISskiriant
bendruosius bruozus, jos iSskiriamos ] tipus. Gilinantis ] organizacijos kultiiros ypatumus,
leidZiancius i8skirti tokius organizacijos kultiiros profilius, kurie pasikartoty tam tikroje
organizacijoje, grupéje, nusakomi organizacijos kultiiros modeliai.

Nors kiekvienoje organizacijoje susiformuoja unikali kultiira, salygiSkai galima
18skirti keleta vyraujanciy kultiry tipy. Organizacijy kulttiras | tipus skirstantys autoriai tipus
apibiidina jvairiomis organizacijy kultiira grindZian¢iomis vertybémis ir charakteristikomis. A.
Williams (2007) teigia, kad organizacijy kultGros tipai atspindi skirtumus, susiklOs¢iusius
visuomengje, organizacijos istorijoje ir atliekamoje funkcijoje.

Ivairiis autoriai organizacijos kultiiros tipus jvardija labai skirtingai, tod¢l vieningos
tipologijos kuria biity galima naudotis tiriant organizacija néra. Negalima pamirsti ir to, kad bet
kokios tipologijos pagrindu iSskirimai tik ideallis tipai, kurie parodo tik pagrindines organizacijy

veiklos kryptis, o realybéje tokiy tipy pasitaiko retai (Gus¢inskiené, 2000).
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Dazniausiai tipai skirstomi pagal organizacijos kultirg grindzianCiy vertybiy ir
charakteristiky apibtidinimg. Daznai organizacijoms budingi keliy organizaciniy kultiiry tipy
junginys. Bendrgja prasme kulttiros skirstomos j biurokratines ir linkusias j rizika.

J Biurokratinés kultiiros organizacijoje: pabréziami vaidmenys ir procediiros; daznai
atmetamos naujos id¢jos; vaidmenys aiSkiai apibréziami; vyrauja hierarchiné
struktiira; pabréziamas problemy sprendimas; labai vertinamas stabilumas ir patirtis;
vyrauja jsakin¢jimas ir kontrolé.

o Linkusios j rizika kultiiros charakteristikos: naujy galimybiy akcentavimas; naujy
idéjy siekis; vertinama motyvacija ir inovacija; personalas savarankiSkas ir pajégus
rodyti iniciatyva; ploksS¢ia ir lanksti struktiira; mintys ir politika daznai keiciasi
priklausomai nuo aplinkybiy (Jewell, R. B., 2002).

Pastaruoju metu, tyrinétojai didelj démesj skiria organizacijos kultiry tipy
identifikavimui ir analizavimui, nes siekia rasti rysj tarp kultiiros tipo ir organizacijos efektyvumo.
Deja, jie neranda tipo tinkancio visoms organizacijoms (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1992).

Daug organizacinés kultiiros tipologijy, kurias formavo jvairis mokslininkai (Deal ir
Kennedy, 1982; Handy, 1993; Goffee ir Jones, 1998; Cameron ir Quinn, 1999, Fernandez ir
Hogan, 2003 ir kt.) buvo pristatyta Vakary Europoje per paskutiniuosius 20 mety. Kadangi
organizaciné kultlira yra jtakota aplinkos, kurioje organizacija egzistuoja, iSkyla klausimas, ar
tipologijos, i§vystytos Vakary Europos yra pritaikomos kitoms $alims (Lukasova, 2004).

Keesing ir E. H. Schein pateikia teorija, kuri padéjo sukurti prading klasifikacijos
sistemg ar organizacinés kulttiros elementy tipologija, kuri yra naudojama analizuojant ir lyginant
Jvairias organizacijos kultiiras. Tipologija yra naudojama daugumos autoriy kaip analitiné priemoné
norint suprasti skirtingus organizacinés kultliros aspektus, tokius kaip santykiai organizacinéje
kulturoje, lyderiavimas, strategijy poky¢iai (Steven, 1989).

Kaip yra skirtingy zmoniy tipy, taip yra ir skirtingy organizacijos kultiiros tipy.
Kiekvienas mokslininkas i$skiria skirtingus organizacijos kultiiros tipus, nes tyrinétojai apibudindami
organizacijy kultiiry tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais, taciau Siuos kriterijus galima suskirstyti |
keleta grupiy (Zakarevicius, 2003):

e Personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

e Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;
e Psichologinio mikroklimato kriterijai;

¢ Galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Apibendrinant, galima teigti, kad kiekviena organizacija yra unikali, tadiau
organizacijy kultliros gali biiti apibendrintos bendromis kategorijomis, kurios atspindi esmines

vertybes, pageidaujamg elgesj, vadovavimo buda bei sékmingos veiklos kriterijus. Siekiant

22



Organizaciné kultiira Lietuvos ir Svedijos jmonése: lyginamoji analizé, Levita Lavickaité

susisteminti organizacijas pagal kultiirg, bandoma jas klasifikuoti. Organizacijy kultiiry tyrinétojai,
jverting didziulg jos jvairove ir siekdami kuo tiksliau apibiidinti vienos ar kitos kultiiros esminius
bruozus, grupuoja kultiirg j atskiry tipy grupes, remiantis skirtingais kriterijais. Ta¢iau nemazai
organizacijy negalima priskirti vienam, kuriam nors organizacinés kultiiros tipui, nes dazniausiai
organizacijoms budingas keliy organizaciniy kulttiros tipy junginys, ar vystymasis i§ vieno tipo j

kita.

1. 5. 2 Organizacinés kultiiros tipai pagal D. Pheysey, W. Schneider, R. Harrison

Trijy pripazinty autoriy D. Pheysey, W. Schneider ir R. Harrison tipologijos labai
panagios. Sie trys autoriai i§skyré po keturis tipus, kuriuos verta toliau paanalizuoti.
Remiantis veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijumi, grupuodamas organizacijy

kulttira, anot Zakareviciaus (2004), galbut tiksliausiai panaudojo R. Harrison (Zr. 3 lentelg).

3 lentele
R. Harrison organizacinés kultiiros tipai
Eil. Pavadinimas | Apibiidinimas lliustracija
Nr.
1. Galios 1. Kultiiros centre - vienas svarbiausias jégos Saltinis.
kultiira 2. Organizacija remiasi vieno Zmogaus sprendimais ir \
pasikliauja jo sugebéjimais.
3. Mazai taisykliy ir procediiry, nedaug biurokratizmo. \
4. Priimami sprendimai ne visada remiasi logika ar
racionalumu.
5. Budinga silpna komandos dvasia ir dazna darbuotojy
kaita.
2. Vaidmeny 1. Kulttira remiasi logika ir racionalumu. Uzduotys
kultiira 2. Organizacijos padaliniai vadovaujasi nustatytomis Col .

taisyklémis ir procediiromis.
3. Svarbig funkcija atlieka darbo apraSymai. £
4. Nuobaudos ir paskatinimai darbuotojams skiriami =
pagal i§ anksto nustatytas standartines procediiras.

3. UZduo¢iy 1. Yra orientuota j uzduociy bei projekty jgyvendinima.
kultara 2. Svarbiausig vaidmenj vaidina kvalifikacija ir
iSmanymas.

3. Vyrauja komandinis darbas.
4. UzduocCiy kulttira labai adaptyvi.
5. Darbuotojai naudojasi didele veiksmy laisve.

4. Asmenybiy 1. Svarbiausia — individas.

kultiira 2. Organizacijos struktiira tarnauja vien tam, kad
tenkinty joje dirban¢iy Zmoniy interesus.

3. Néra vidinés kontrolés mechanizmy, néra ir
vadybinés hierarchijos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Targamdzé, V. (2006). Konflikty kontiiry brézimas: ugdymo realybés

kontekstas.
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Si keturiy organizacinés kultiiros tipy schema plagiai paplitusi ir dazniausiai vartojama.
Autoriaus nuomone, visas organizacines kulttiras nepriklausomai nuo organizacijos tipo, dydzio, ar
veiklos pobiidzio, galima suskirstyti j Sias keturias grupes. Anot Zakarevic¢iaus (2003), tai vienas

pazangiausiy pozilriy organizacinei kultiirai suprasti.

D. Pheysey (1993) organizacijos kultiiros tipus jvardina kaip (skliausteliuose i$vardinti
organizacijy kultiry pozymiai bei vertybés, kuriuos turédama organizacija priskiriama Siam tipui):
» galios kultira (galia, lojalumas, kontrolé, produktyvumas);
* paramos kultira (jtraukimas, dalijimasis, draugysté, bendradarbiavimas);.
* laiméjimy kultiura, (kiirybingumas, nepriklausomyb¢, konkurencija, naujoviy
kiirimas);

* vaidmeny kultiira (racionalumas, tvarkingumas, teisiskumas, efektyvumas).

W. Schneider isskiria kitaip jvardytus organizacijy kulttiry tipus, kurie labai panasis j
anksciau pateiktus:

*  kontroles,

* Dbendradarbiavimo,

» kompetencijos,

+ kultivavimo (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Pirmosioms trims D. Pheysey klasifikacijoje atitikmenis rasti yra nesunku. Tai - galios,
paramos ir laiméjimy organizacijy kultiiros. Ketvirtoji - kultivavimo organizacijos kultiira -
reiSkia polinkj plétotis ir didinti bendrg organizacijos potencialg. N. Paulauskaité ir P. Vanagas
(1998) teikia tokius organizacijy kultiiry tipus: galios kontrolés, laiméjimy — uzduoties -
kompetencijos, bendradarbiavimo-individy-paramos. ,,Vaidmeny*, , kultivavimo* ir ,,orientuotos j
individus* organizacijos kulttiros tipai kartu nesiejami, todél juos galima iSskirti kaip atskirus.

Apibendrinant, galima teigti, kad Siy klasifikacijy prasminis panasumas sitilo mintj,
kad jos yra naudingos kaip instrumentas, tiriant ir analizuojant organizacijy kultiiras. Siy trijy
autoriy akivaizdus tipologijy panasumas siiilo mintj, kad tipai laikomi tapaciais, tik yra jvardinami

skirtingai.

1. 5. 3 Organizacinés kultiiros tipai pagal J. Sonnefeld

Jeffrey Sonnefeld, atsizvelgdamas j verslo pasaulio jvairove ir dinamika, i$skyré Siuos
organizacijos kultiiros tipus vadovaujantis personalo tarpusavio santykiy Kriterijais:

1. Beisbholo komanda

24



Organizaciné kultiira Lietuvos ir Svedijos jmonése: lyginamoji analizé, Levita Lavickaité

2. Klubas
3. Akademija
4, Tvirtové

ISvardinti organizacijos kultiiros tipai turi biidingas charakteristikas.

Beisbolo komanda - Siuo organizacijos kultiiros tipu zavisi antrepreneriai, novatoriai
Ir asmenys, mégstantys rizikuoti ir pirkti ,,rizikingg“ produkcija. Tokio tipo organizacijose vyrauja
dideli atlyginimai ir didelé veikimo laisvé. Taciau Cia rizika didelé ir ilgalaiké garantija faktisSkai
neegzistuoja. Jiems svarbu talentas, jo jvertinimas, darbo vykdymas, aktyvumas ir, be abejo,
darbo rezultatai.

Klubas - ¢ia vertinama patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas. Svarbis veiksniai yra
lojalumas, istikimybé, darbuotojy jsipareigojimas ir darbas organizacijos gerovei. Sio tipo
organizacijose dazniausiai galima sutikti senus darbuotojus, kurie sprendZia, ar naujai atejes i
organizacija zmogus jai tinka. Sio tipo organizacijos darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai ir
palaipsniui. Todél ,.greitas kilimas auk§tyn yra nejprastas. Cia darbuotojas yra i§ karto numates
savo pareigy kilimo plang. Daznai darbuotojai pradeda savo darba budami jauni ir gali i8dirbti 35-
40 mety toje pacioje organizacijoje.

Akademija - tokio tipo organizacijose dazniausiai sutinkami Zmonés, pastoviai
siekiantys karjeros. | darba priimami asmenys, baige universitetus, koledzus. Tokie darbuotojai
dirba daug specializuoty darby, tobulina savo kvalifikacija ir palaipsniui jie kyla karjeros laiptais.
Tokiose organizacijose vadovai riipinasi darbuotojy tobuléjimu. Jiems svarbu, kad pavaldiniai
tapty profesionaliais specialistais.

Tvirtové. Sio tipo organizacijas charakterizuoja maza darbo garantija. Jos negali
pazadéti saugaus ir uztikrinto darbo. Sio tipo organizacijos pabrézia savo veiklos krypties
pastovuma Jie meégsta pusiausvyra vengia rizikos pasikeitimy, nelink¢ priimti naujoviy
(McNamara, 2006).

Siy organizacijos kultiiros tipy apibendrintos charakteristikos pateiktos 4 lenteléje.

4 lentele
Organizacijos kulturos tipy pagal J. Sonnefeld charakteristikos
Beisbolo komanda Klubas Tvirtove Akademija
Naujoviy diegimas, susietas Pagarba pagyvenusiems Nesitlomas saugumas; Pabréziamas sisteminis
su rizika; darbuotojams; Veiklos pastovumas ir karjeros vystymasis,
Talento jvertinimas ir Svarbiausi veiksniai: pusiausvyra, pasitaikius nuolatinis tobuléjimas,
vystymas; lojalumas, patirtis, amzius, progai sitilo keisti specializuotas darbas.
Plati veikimo laisvé; bendra visuotiné zingsnis po nuomone.
Svarbiis darbo rezultatai; zingsnio progresyvi karjera.
Didelis finansinis
atlyginimas;
Pripazinimas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis McNamara, C. (2006). Organizational culture.
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Apibendrinant organizacijos kulttiros tipa, galima teigti, kad Sie organizacijos kultiiros
tipai yra iliustratyvus pavyzdziai pradedanc¢ioms veikla organizacijoms, kad jos pasirinkty tinkama

organizacijos kulttiros tipg.

1. 5. 4 Organizacinés kultiiros tipai pagal S. Deal ir A. Kennedy, Cameron ir Quinn

S. Deal ir A. Kennedy (1982) pasitilé organizacijy kultiiras grupuoti pagal galimybiy
darbuotojams pasireiksti kriterijus. Siuo pozidiriu jie i§skyré tokius tipus:

Viskas arba nieko kultiira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty.
Vertinama intensyvi veikla, jaunatviskas maksimalizmas. Pripazjstamos ir garbinamos
»zvaigzdés®. Naujokas, norédamas biti pripazintu, turi nugaléti ,,senius*.

Duonos ir Zaidimy kultira. Galimybiy pasireiksti turi kiekvienas (duonos uzteks
kiekvienam), reikia tik atskleisti tas galimybes. Geriausiai galimybés atskleidziamos grupinéje
veikloje, todé¢l tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys. Organizacijoje daznos Sventés,
ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiancios impulsy produktyviai veiklai.

Analitiné 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.

Proceso kultiira. Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras
organizacijos tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti proceduras,
nedaryti klaidy. UZimama pozicija, statusas - labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgseng lemia

hierarchiné vieta. Emocijos trukdo veikti (Zakarevicius, 2004).

Savo knygoje ,,Organizacinés kultiros diagnozavimas ir pakeitimas*“ Cameron ir
Quinn (1999) sukiiré pripazintg jrankj organizacinés kultiiros ir vadovavimo stiliui nustatyti ir

buvo apibrézti keturi organizacinés kulturos tipai (zr. 5 lentele).

5 lentele
Cameron ir Quinn (1999) organizacinés kultaros tipai
Klano kultira Atstovavimo kultiira
Organizacija, kuri siekia biiti lanksti ir atsizvelgianti j Organizacija, kuri susitelkia j jmonés iSorg, stengiasi
klientus. Labai draugiska vieta, kur zmonés gali viskuo iSlaikyti auksta lankstumo lygj. Organizacijos narius sieja
dalintis. Organizacija panasi j didel¢ gimine. pasiSventimas eksperimentams ir inovacijoms.
Hierarchiné kultiira Rinkos kultiira
Organizacija, kuri susitelkia j jmonés vidy, stengiasi Organizacija, kuri susitelkia j jmonés padétj rinkoje,
iSlaikyti organizacijg stabilia, palaikant auksta kontrolés siekiant organizacijoje stabilumo ir kontrolés.
lygi. Labai strukttiruota ir formalizuota organizacija. Organizacijos darbuotojus sieja siekis nugaléti
konkurencinéje kovoje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Cameron, K. S., Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and

changing organizational culture.
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Skirstant ] grupes organizacijos kultlira yra vertinama pagal dvi kriterijy dimensijas:
1) lankstumas, veiksmy laisvé ir dinamiskumas prie§ stabiluma, tvarka ir kontrolg; 2) vidiné
orientacija, integracija, ir vienybé pries iSorin¢ orientacija.

Apibendrinant galima teigti, kad S. Deal ir A. Kennedy grupuodami organizacijy
kultoras rémési galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijumi, pasirinko siaurg pozitr] j
organizacijos kulttirg. Autoriai Cameron ir Quinn kultiiros modelyje akcentuoja vadovavimo stiliy,
organizacijos poziiirj j viding aplinka. Jie iSryskina tai, kad klano kultiiroje, darbuotojai labiau
mégsta grupinj darbg ir susitikimus akis j akj, nes tokiu biidu lengvai dalijasi Ziniomis. Kaip
prieSingyb¢, hierarchiné kultiira yra uzdara, jforminta ir neleidzia asmenisko ziniy dalijimosi,

vidinio bendravimo. Rinkos kultiira sustiprina konkuruojancius elgesius, netgi tarp kolegy.

1. 5. 5 Organizacinés kulturos tipai pagal W. G. Ouchi

Nemazai autoriy bandé sukurti organizacijos kultiiros analizés modelius. Vienas i
pirmyjy tyrinétojy, aiskiai koncentraves démesj i organizacijy darbo santykiy kultira, buvo W G.
Ouchi. Jis isanalizavo 3 organizacijy grupiy (tipiSkos JAV kompanijos, tipiskos japony kompanijos,
JAV Z valdymo tipo kompanijos) organizacijos kulttirg. W. G. Ouchi sukiiré septyniy pagrindiniy
kriterijy sgraSa, pagal kurj galima palyginti organizacijas. Autorius stengési jrodyti, kad tipisky
japony kompanijy ir JAV Z tipo kompanijy organizacijos kultiiros labai skiriasi nuo tipisky JAV
kompanijy. Sie skirtumai paaikina daugelio japony kompanijy ir JAV Z tipo kompanijy s¢kme
(zr. 6 lentelg) (Juceviciené, Poskiené ir kt., 2000).

6 lentele
W. G. Ouchi organizacijos kultiiros modeliai
Kultiirinés vertybés Japonijos kompanijos Z JAV kompanijos Tipinés JAV
kompanijos
1. Isipareigojimas darbuotojams  |Visam gyvenimui llgalaikis Trumpalaikis
2. Darbo jvertinimo sistema Léta pagal kokybe Léta pagal kokybe Greita pagal kiekybe
3. Karjera Labai placios galimybés Pakankamai placios galimybés |Siaura ir specializuota
4. Kontrolé Numanoma ir neformali Numanoma ir neformali Tiksli ir formali
5. Sprendimy priémimas Grupinis konsensuso biidu Grupinis, konsensuso budu Individualus
6. Atsakomybeé Grupiné Individuali Individuali
7. Démesys zmonéms Visapusiskas Visapusiskas Nedidelis

Saltinis: Juceviciené, P., Poskien¢, A., Kudirkaite, L., Damanskas, N. (2000). Universiteto kultira ir jos
tyrimas.

Taigi kiekvienas modelis atspindi tam tikras vertybes, pagal kurias galima vertinti

organizacija. Zemiau iSsamiau apibendrintos kultiirinés vertybés:
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Isipareigojimas darbuotojams. Remiantis W.G.Ouchi, tipiSkoms japony ir Z tipo JAV
kompanijoms bendra vertybé yra bandymas islaikyti darbuotojus. Todé¢l Sios kompanijos atleidzia
darbuotojus tik bitiniausiu atveju. Japonijoje $i vertybé jgauna jdarbinimo visam gyvenimui
forma. JAV Z tipo kompanijose akcentuojamas jdarbinimas ilgam laikui. Siuo atveju darbuotojai
gali biiti atleisti tik tada, jei tinkamai neatlieka pareigy. Tipinés JA V firmos neturi tokiy placiy
isipareigojimy kaip minétos kompanijos.

Darbo jvertinimo sistema. W. G. Ouchi pastebéjo, kad japony ir JAV Z tipo kompanijose
manoma, jog norint tinkamai jvertinti darbuotojus, reikia daug laiko (iki 10 mety), tam naudojama
kokybiné ir kiekybin¢ informacija apie darbuotojo veiklg. TipisSkose JAV kompanijose jvertinimas
gali buti atliktas greitai, t.y. kiekybiskai.

Karjera. Japonijoje §i vertybé veda j labai dideles karjeros galimybes. Karjeros galimybés Z
JA 'V kompanijose yra Siek tiek maZesnés. TipiSkos JA V kompanijose karjeros galimybés gana
siauros. Universitetuose karjeros galimybés yra gana siauros; tai dazniausiai "vieno kelio" karjera,
salygojama jgyjamy mokslo laipsniy ir vardy.

Kontrolé. Visos organizacijos turi vykdyti tam tikro lygio kontrole. Be kontrolés
nejmanoma pasiekti koordinuoty veiksmy. Z JAV kompanijose manoma, kad kontrole galima
vykdyti neformaliais ir netiesioginiais mechanizmais. Vienas galingiausiy tokiy mechanizmy yra
organizacijos kultiira. TipiSkose JAV kompanijose manoma, kad vadovautis reikia konkreciais
nurodymais, pareigybiy apraSymu ir jvairiomis taisyklémis bei procediiromis. Universitetuose
kontrolé paprastai vykdoma neformaliai ir netiesioginiais mechanizmais.

Sprendimy priémimas. Japonijos ir Z JAV kompanijos laikosi tvirtos organizacijos kultiiros
nuostatos, kad sprendimy priémimas vyks grupése ir bus pagristas visapusiSku pasidalijimu
informacija bei konsensuso principu. Daugelis JAV tipisky kompanijy taiko individualy sprendimy
priémimo biida. Universitetuose derinamas individualus ir kolektyvinis sprendimy priémimas.
Paprastai visi strateginiai Klausimai sprendziami kolektyviai (sprendzia universiteto senatas ar
taryba, fakultety tarybos).

Atsakomybé. W. G. Ouchi parodé, kad Japonijoje kompanijose remiama kolektyviné
atsakomybeg, t.y. visa grupé yra atsakinga uz sprendimus. Z tipo ir tipiSkose JA V kompanijose
tikimasi, kad konkretlis asmenys prisiims atsakomybe uz sprendimus. Individualios atsakomybés
siegjimas su individualiu sprendimy priémimu (tipiSkose JAV kompanijose) atrodo visai logiSkas.
Jei konkretiis zmonés priima sprendimus, logiska, kad jie ir bus atsakingi uz juos. Panasi situacija
Japonijos kompanijose: grupinis sprendimas ir grupiné¢ atsakomybé. Taciau Z lipo JA V
kompanijos grupinj sprendimy priémimg derina su asmenine atsakomybe. Tai priklauso, pasak

W.G.Ouchi, nuo léto ir kokybinio darbo vertinimo sistemos.
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Démesys Zmonéms. Dar viena kultiiriné vertybé, nagrinéjama W.G.Ouchi, susijusi su
ripinimusi Zzmonémis. Nenuostabu, kad japony ir Z tipo kompanijose dominuojanti vertyb¢ yra
visapusisSkas démesys zmonéms. Tai apima riipinimasi to asmens gyvenimu namuose, jo hobi,
asmeniniais jsitikinimais, viltimis ir baimémis. TipiSkose JA V kompanijose démesys Zzmonéms
yra siauras ir koncentruotas tik j darbo vieta. W.G.Ouchi jrodinéja, kad japony ir Z lipo organizacijy
kulttros padeda pasiekti didesni veiklos efektyvuma nei tipisSky JAV kompanijy.

Apibendrinant, W. G. Ouchi sukiiré septyniy pagrindiniy kriterijy sarasa, pagal kurj
galima palyginti firmas. Autorius stengesi jrodyti, kad tipiSky japony firmy ir JAV Z tipo firmy
organizacijos kultiiros labai skiriasi nuo tipisky JAV firmy. Sie skirtumai paaiskina daugelio

japony firmy ir JAV Z tipo firmy sékme.

1. 5. 6 Organizacijos kultiiros tipai pagal G. Hofstede ir J. Mole

G. Hofstede nustaté keturias nacionalinés kultiiros charakteristikas, jtakojancias
organizacijy, o tuo paciu ir asmenybiy vertybes. Tai valdymo atstumas, neuztikrinimo vengimas,
individualizavimas/kolektyvizmas, vyriSkumo/moteriSkumo dominavimas.

G. Hofstede organizaciniy kultiiry charakteristiky apibiidinimas:

1. Valdymo atstumas yra laipsnis, kuriuo nelygybé (hierarchija) pripazjstama kaip
neatsiejama gyvenimo dalis. Mazas atstumas organizacijoje yra tada, kai pripazjstama, kas vadovas
turi daugiau galios todél, kad jis daugiau Zino arba sugeba, o ne todél, kad jis vadovas. Didelio
valdymo atstumo kultirose vadovai néra laikomi lygiais su savo pavaldiniais; tuo remiasi ir
hierarchiné¢ sistema. Tokiose kultirose yra daugiau darbuotojo hierarching padéti nurodanciy zenkly,
kontaktus tarp darbuotojy ir vadovy pradeda tik vadovai.

2. Neuztikrintumo vengimas reiskia, kad organizacijoje netoleruojamas
neapibréztumas, egzistuoja formaliy taisykliy poreikis. Sis parametras isreiskia laipsnj, pagal kurj
Zmoneés organizacijoje bijo ir vengia neaiSkumy. Tai biidinga tokioms organizacijoms, kuriose
zmogus dirba visg gyvenima.

3. Individualizmas/kolektyvizmas. Individualizmas yra riipinimasis savimi Kkaip
individu, o grupés, kuriai individas priklauso, taisykléms neteikiama pirmenybé. Daugumoje
bendruomeniy grupés interesai yra auki¢iau individo interesy. Siose bendruomenése grupé, kuriai
priklauso zmogus, yra pagrindinis identiteto Saltinis ir $iai grupei zmogus biina istikimas visa
gyvenimg. Taciau yra ir tokiy organizacijy, kuriose individai savo interesus iSkelia auksc¢iau. Tokiose
kultiirose zmonés linke galvoti apie savo ,,a“ ir isskirti i§ kity Zmoniy ,,a8“. Zmonés yra linke

klasifikuoti save pagal individualias charakteristikas, o ne pagal naryste grup¢je.
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4. VyriSkumas/moteriSkumas. Sios vertybés susijusios su darbo pasiekimy (vyriskoje
visuomengéje, beje, tai nereiskia, kad tokioje visuomenéje vyry yra daugiau) arba asmeniniy santykiy
pasiekimy (moteriskoje visuomengje) sureikSminimu. Vyriska visuomené ly¢iy vaidmenis apibrézia

daug griez¢iau (Hofstede, 1994).

Organizacijy tyrinétojas, praktikas John Mole (JAV) iSskyré tris organizacijas
atspindincias dimensijas: komunikacijg, organizacija ir vadovavimg. Organizacijos dimensijg
mokslininkas skirsto ] sisteminio ir organinio tipy bruozus turinCias organizacijas. Vadovavimo
dimensijos pagrindu autorius skirsto organizacijas, kuriose vyrauja individualus arba grupinis
vadovavimas.

Remiantis organizacijos bei vadovavimo dimensijomis J. Mole sukiire keturis
skirtingus organizacinés kultiiros archetipus.

1. Indény (indians) kultiira apjungia organinio tipo organizacija ir individualy
vadovavima. Sio tipo organizacijai vadovauja vadas, ,.genties dvasiy* irinktas hierarchijos badu.
Tokia organizacija priklauso nuo tradicijy, precedento (fakto, jvykio, kuris gali biiti pavyzdziu ar
taisykle kitiems faktams, jvykiams ateityje), Zmoniy, liaudies atminties bei sudétingy visos ,,genties*
santykiy.

Pavyzdziui, prognozavimas, planavimas, $io tipo organizacijoje, atlickamas remiantis
vadovo patirtimi bei jgimtais gabumais, turima verslininko ,,uosle”. Vadovavimas ¢ia yra lankstus,
t.t. keiCiantis aplinkybéms, kei¢iama ir organizacijos veiklos strategija. Vadovas savo mintimis
dalinasi tik su keletu patikimy pavaldiniy ir tai leidzia jambe dideliy suvarzymy keisti veiklos
strategijg, net jei jis néra teisus.

2. Kavalerijos (cavalery) kultiira jungia sisteminio tipo organizacijg ir individualy
vadovavimg. Siai organizacijai vadovauja vadas, dirbantis pagal drausminga rangy sistema, kuriai
biidinga legaliis grieZti nutarimai bei centralizuota jtaka. Organizacijos pagrinda sudaro procediiros,
fizinis darbas bei formali apmokymy ir kvalifikacijos sistema.

Numatymas bei planavimas ¢ia laikomi vienais 1§ svarbiausiy organizacijos veiklos
s¢kmes garanty. Vadovas gali nusamdyti konsultanty firma strategijos klausimais, netgi tuo atveju,
jei jis savo organizacijoje turi strateginio planavimo specialisty. Sudarius bei patvirtinus strateginj
plana, jis padalinamas j trumpalaikius (ketviriy ar ménesio trukmés) planus, kurie yra pristatomi
vidutinés grandies vadovams.

3. Policijos burio (posse) kultiira sujungia sisteminio tipo organizacija ir grupinj
vadovavimg. Tai gerai organizuota, jgaliojimus turinti specialisty grupé, turinti tiksliai nustatytus

tikslus. Jie iSsirenka ,,Serifg®, kurio kadencijos trukmeé priklauso nuo jo vykdomy pareigy kokybés
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bei nuo jo autoriteto komandoje. ,,Serifas“ gali savo komandai paskirti tokios trukmés jgaliojimus,
kokius jo pavaldiniai yra pasiruose¢ vykdyti.

Planavimo procesas §ioje organizacijoje yra toks kaip Kavalerijos tipo organizacijoje,
tik Siuo atveju | planavimg yra jtraukiamas Zymiai didesnis zmoniy skai¢ius. Veiklos planavimas
pradedamas nuo Zemiausios vadovy grandies plany ir jy numatomo biudzeto vis kylant piramide
auksStyn. Planai ¢ia yra centralizuoti, reikalui esant jie organizacijos susitikimy metu vél perzitrimi,
permastomi ir galiausiai priimami. Sudétingas informacinés sistemos valdymas c¢ia yra taip
sumanytas, kad biity gaunamas grjZztamasis rySys ir kaip jmanoma didesnis organizacijos nariy
atsakas.

4. ,Neformaly*“ (outlaws) kultiira apjungia organinio tipo organizacija ir grupinj
vadovavima. Ji veikia bendry sprendimy priémimo, lygaus dalijimosi pelnu bei bendros kolektyvinés
jtakos principais. Sio tipo organizacija yra nepastovi, spontaniska, tadiau tikslinga. Ji grindziama
tokiais asmeninais nariy santykiais, kokie jy manymu yra tinkami. Laikinai ¢ia gali i8kilti lyderis,
taciau jis yra nuolatiniame pavojuje biiti ,,nusautas i$ nugaros*.

Sio tipo organizacija daZniausiai neturi vieningo plano, kiekvienas &ia vadovaujasi
savo idéjomis, mintimis. Organizacijos nariai gali be pabaigos diskutuoti ka, kaip turéty daryti
organizacija ir kuria linkme eiti. Nors formalus planas nesudaromas, taciau nuolatiniai svarstymai
bei gincai visgi veda prie organizacijos susitarimo kuria kryptimi eiti biitent Siuo metu.

Visus Keturis minétus organizacinés Kkultiros tipus galima pavaizduoti Zzemiau

pateiktame 6 paveiksle, kurj sudaro vadovavimo bei organizacijos dimensijos (Mole, 1998).

INDIVIDUALUS
Indény kultira Kavalerijos kultiira
Vadovavimas
,» Neformaly “ kultiira Policijos burio kultiira
GRUPINIS
ORGANINE . SISTEMINE
Organizacija

6 pav. J. Mole organizacinés kultiiros tipologija

Saltinis: Mole, J. (1998). Mind your managers: managing business cultures ir Europe.

Siame skyriuje nagrinétos organizacijos kultiiros tipologijos. Akivaizdu, kad

organizacijose, priskiriamose jvardintiems kultiros tipams, darbuotojai vadovaujasi skirtingomis
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vertybémis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis, normomis ir t.t. AiSku, aptartos organizacijy kultiry
tipologijos tik i§ dalies taikytinos organizacijoms. Ypac tikslinga atkreipti tyrinétojy démesj | W.
G. Ouchi organizacijos kultiiros modeliuose iSryskintas kultiirines vertybes, kurios gali biiti
laikomos organizacijos kultiiros charakteristikomis. I$skirti organizacijos kulttros tipai leidzia
lengviau suvokti kokia yra organizacija, apibudinti organizacijos kultiirg grindzianc¢ias vertybes ir

charakteristikas.

1. 5.7 Organizaciniy kultiiros tipy apibendrinimas

Akivaizdu, kad organizacijose, priskiriamose iSvardintiems kultiiros tipams,
darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, jsitikinimais, pozitiriais ir t.t.

Nemazai organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors anksCiau minétam
organizacijos kultiros tipui. Dazniausiai organizacijoms budingi keliy organizacijos kulttiros tipy
junginys ar dinamika, vystantis i§ vieno ] kita tipa (StoSkus, Berzinskiené, 2005). Taciau
organizacijos viduje vyrauja subkultiiros, kurios linkg prisitaikyti prie vieno tipo.

Daugiau kaip 80 proc. visy keliy tiikstanciy organizacijy turi vieng joms biidinga
kultiros tipg. Toms organizacijoms, kuriose kultiiros stilius néra aiSkiai iSreikStas, dazniausiai
biidingas keliy tipy savybés (Ubius, Alas, 2009).

J. Kasiulis ir V. Barvydiené pateikia svarbiausius jvairaus tipo organizacijy skirtumus,
kurioje jie jvardina penkis organizacijy tipus, bei pagrindinius pozymius, kuriais dazniausiai
organizacijos ir skiriasi (placiau pateikta 1 priede). Anot J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2003),
organizacijos sékme ir jos gyvybiSkuma lemia totaliniy uZdaviniy sprendimas, kuriuos svarbu
parengti jau steigiant organizacija. Reikia atkreipti démesj j:

e Bendrg organizacijos vizija, kuri turi atitikti vertybes ir jsitikinimus;

e Misija, kuri turi nurodyti organizacijos veiklos paskirt; ir tai, kokj vaidmenj

organizacija nori vaidinti;

e Brandzig valdymo filosofija, grindziamg esamomis vertybémis, kurios turi biti

placiai paskleistos organizacijoje;

e Veiklos tiksly uzsibréZima, nes kiekviena organizacija turi apsispresti, ko ir kaip

sieks;

e Svarbiausiy organizacijos vertybiy suformavimg, kuriu. skleidimas ir jdiegimas

tampa svarbiu vadovy uzdaviniu;

e Asmeninio darbuotojy meistriSkumo kélimo galimybes, kuriy pagrindas -

nuolatinis svarbiy dalyky tikslinimas, mokymasis aiskiau, konkre¢iau mastyti;
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e Mokymasi komandoje - tai dialogo jvaldymas, diskusija ir zinojimas, kada imtis

veiksmy;

e Sisteminj mastyma, orientuotg j organizacijos tikslus.

Apibiidinant organizacijos kultiros bei jy tipus, neiSsiverciama be jy charakteristiky. J. P.
Kotteris ir J. L. Heskettas (1992) nurodo tris, jy manymu, geriausiai organizacijos kulttros
apibuidinancias bei jos jtakg organizacijos rezultatyvumui reik§mingas charakteristikas:

e organizacijos kultiros stipruma,

e jos atitiktj strategijai ,

e lankscig gebg prisitaikyti prie besikei¢ianciy aplinkybiy.

Jau vien pavadinimai byloja, kad jos naudojamos funkcini pozilrj teigianciy
mokslininky. Pirmoji charakteristika apibiidina vidines organizacijos kultiiros funkcijas, trecioji -
iSorines, o antroji - sieja vidines ir iSorines organizacijos kultiiros funkcijas.

Apibendring tyrinétojy darbus, A. Sakalas ir A. Seilius, vadovaujantis psichologinio
mikroklimato kriterijais, organizacijy kultiiroje sitilo i$skirti $iuos tipus (Seilius, 1998):

Paranojinei kultirai budingas nepasitikéjimas ir baime, audringai reaguojama j bet kokj
trikdj, nuolat ieSkoma kily klaidy, visur matoma norinc¢iy pakenkti.

Prievarta paremtoje kultiiroje pabréziama tvarka ir tvirtinama, kad didZiausia béda -
liberalizmas (sutapatina su chaosu), Zzmoniy santykiai orientuoti j pavalduma. Netikétumai turi buti
pasalinti, viskas apsvarstyta ir sureguliuota, emocijos nereikalingos.

Depresinei kultizrai budinga baimé ir nepasitikéjimas, pesimistinés prognozés. Tikima
lemtimi, laukiama paramos i§ kitur. Viskas sukasi jprastoje aplinkoje, rutina nulemia Zmoniy
elgsena, valdzia placiai paskirstyta, taciau nieko nelemia (a$ nieko negaliu pakeisti, nes esu
,,mazas®).

Sizoidinéje kultiiroje aukséiausio lygio vadovy elgseng lemia nuotolis ir nepasitikéjimas,
ryskus indiferentiskumas - nei draugaujama, nei pykstamasi. Zemutiniuose valdymo lygiuose yra
valdZios vakuumas, todél ten kovojama dé¢l vietos, sudaromos koalicijos, neformalios grupuotés.
Dominuoja prestiZo ir karjeros siekiai.

Oportunistiné organizacijos kultira - tai uzdara, tradicijy salygota, insularine
(1Zeidingjanti), kur Zmoniy elgsena lemia vertybiy integravimas, paremtas stipria orientacija ]
i§skirtinumo, individo kultiiros neigimg. Prioritetas teikiamas procediirai, o ne reikalo esmei.
DidzZiausias triikumas - nenoras orientuotis j pokycius.

Isipareigojanti organizacijos kultiira - tai dalykiniu ir socialiniu pozilriu atvira kultira,
pasirengusi priimti kitas diferencijuotas kulttras, keistis. Tai svarbiausias jos privalumas. Jai

budingas interesy, vertybiy nesutapimo pavojus, todél daug laiko sugaistama interesams derinti).
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Apibendrinant, galima teigti, kad iSskirta nemazai organizacinés kulttros tipy dél to,
kad i$ tiesy labai sunku tam tikrg organizacija priskirti konkreciam tipui. Tiesiog jie skirtingi ir yra
budingi skirtingoms organizacijoms, skirtinguose jy raidos bei veiklos etapuose. Vertindami
organizacijg pagal jos ypatybes, galime susidaryti bendra vaizdg apie jos kultiirg, o iSanalizavus

organizacijos bruozus, galime priskirti jg tam tikram, konkreciam tipui ar tipy junginiui.

1. 6 Nacionaliniai organizacijy kultiiry skirtumai
1. 6.1 Jvairiy Saliy kultariniai ypatumai

Geriau suprasti kultiirinius barjerus ir jy padarinius skirtingy kultiiry organizacijoms
galima iSnagrin€jus kultiiry koncepcijas, teikiancias kontekstui didele ir mazg reikme. Kultiiros
skiriasi pagal konteksto daromg jtaka prasmei, kurig Zmonés sieja su tuo, kas buvo pasakyta ar
parasyta autoriaus. Europos ir Siaurés Amerikos zmonés yra maza reik§me kontekstui teikiangiy
kultiiry atstovai. Jiems pirmiausia zodziai perteikia prasme. Kiino judesiai ar oficialls titulai yra
antraeilis dalykas, palyginti su iStartais ar paraSytais ZodZiais.

Internacionalizacijos procesa komplikuoja ne vien ekonominiai ir politiniai barjerai, bet
ir aiskios kultdiros skirtybés. Saliy mentaliteto tradicijy, gyvenimo biido ir socialiniai skirtumai yra
gana dideli. Taigi ir verslo bei valdymo veiklos pobiidis jvairiose $alyse skiriasi priklausomai nuo

ju kulttiros (Diskiené, 1998). Ivairiy autoriy jvardinti kulttiry skirtumai pateikiami 7 lenteléje.

7 lentele
Ivairiy autoriy pateikiami kultiiry skirtumai

G. Mooohead, R. Griffin (1995) | C. H. Dodd (1987) J. A. Wager |11, J. R. Hollenbeck (1995)
Skirtingose kulturose skirtinga ir | Kulttros istorija Neuztikrintas laukimas — biisena, kai Zzmonés
organizacijos kultira Kulttiros individualumas jaudiasi patogiai esamoje situacijoje ir negali
Pati kultiira yra pagrindinj Materialiné kultora nuspéti ateities jvykiy.
skirtumy priezastis Menas Vyriskumas/moteriSkumas. Terminas
Organizacijos ir kuriamos tam, Kalba, kultiiros stabilumas vyriS§kumas vartojamas pavaizduoti laipsniui,
kad bty skirtingos Kultdros tikéjimai kuriuo kultiira vertina nepriklausomybe,
Tas pats vadovas skirtingai Neverbalinis elgesys agresyvumg, dominavima. Moteri§kumas
elgiasi skirtingoje kulttiringje Asmeninés erdvés suvokimas apibrézia visuomenés tendencijg vertinti
aplinkoje PripaZinimai ir nuopelnai tarpusavio saitus, emocinj atviruma.
Kultiiriniai skirtumai gali baiti Mastymo modelis Individualizmas/kolektyvizmas. Sie pozitiriai
svarbi sinerginé iStaka, stiprinant iSreiskia du polius: tendencija greiciau
organizacijos efektyvuma. patenkinti asmeninius poreikius ar zifiréti
Vis daugiau organizacijg pradeda grupés interesy. Kolektyvinés perspektyvos
pripazinti kultiriniy skirtumy zmonéms grupés gerove yra svarbesné uz
ypatybes, taciau jos vis dar asmeninius poreikius.
stebétinai mazai Zino, kaip jas Jégos skirtumai parodo laipsnj, kuriuo
valdyti. visuomeneés nariai priima tarpusavio jégos ir

statuso skirtumus.

Orientacija j trumpalaikius ir ilgalaikius

tikslus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis BarSauskiené, Janulevi¢iiité-Ivaskiené (2005). Komunikacija:

teorija ir praktika.
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Bitina kultiry bendradarbiavimo salyga yra jy atstovy galimybé veikti vieni kity
nuostatas. Tik tokiu atveju kultiiriniai skirtumai yra suvokiami ne kaip klittis, kurig reikia Salinti,
bet kaip tam tikri istekliai, kuriuos galima iSnaudoti organizacijos vystymui. Vadovai, mokédami
valdyti ir daryti jtaka organizacinei kultiirai, gali sukurti efektyvesn¢ organizacijg, greiCiau
igyvendinti jos misija, strategijas, padéti darbuotojams lengviau jsitraukti j darbg (Zitkus, 2006).

Vieng i§ dazniausiai cituojamy kultiiry skirtumy palyginimo metody sukiiré Geertas
Hofstede. Jo vadovaujama grupé keturiasdeSimtyje Saliy apklausé daugiau nei 116000 IBM

kompanijos darbuotojy, tirdama respondenty vertybes, susijusias su darbu. G. Hofstede nustate,

kad vadovai ir darbuotojai skiriasi pagal nacionalinés kulttiros vertés kriterijus.

Lenteléje pateikti jvairiy tauty kulttriniai skirtumai pagal G. Hofstede:

8 lentelé
Ivairiy tauty kultiiriniai skirtumai pagal G. Hofstede
Individualumas: Dideli valdZios galios Labai vengia Akcentuojamas vyro
JAV skirtumai organizacijoje: neapibréZtumo: vaidmuo:
Austrija Filipinai Graikija Japonija
Jungtiné Karalysté Meksika Portugalija Austrija
Kanada Venesuela Belgija Venesuela
Lietuva Jugoslavija Japonija Italija
Lietuva Lietuva
Kolektyvizmas: Mazi valdZios galios Nevengia Akcentuojamas moters
Kolumbija skirtumai organizacijoje: neapibréztumo: vaidmuo:
Venesuela Austrija Singapiiras Svedija
Pakistanas Izraelis Danija Norvegija
Peru Danija Svedija Jugoslavija
Naujoji Zelandija Honkongas Danija
Lietuva
Saltinis: Hofstede, G. (1994). Cultures and organizations: intercultural cooperation and its importance for
survival

Skirtingose kultiirose skirtinga ir organizacinj kultira. G. Moorhead ir R. W. Griffin
pateikia tokiy pastaby dél jvairiy kultiiry skirtumy:

1) pati kultiira yra pagrindiné skirtumy priezastis. Nors anksCiau pastebéty elgesio
skirtumy priezastys galéty biiti skirtingi gyvenimo standartai, skirtingos geografinés salygos ir t.t.,
taciau 18§ tikryjy kulttira pati yra pagrindinis veiksnys, jau nekalbant apie kitas priezastis;

2) organizacijos ir kuriamos tam, kas biity skirtingos. Taigi nors bendroji valdymo
praktika gali biti labai panasi, taiau zmonés, kurie dirba organizacijoje, Vis tiek skiriasi;

3) tas pats vadovas skirtingai elgiasi skirtingoje kultiirinéje aplinkoje. Vadovas gali
prisitaikyti prie aplinkos, kai dirba vienoje kultiiroje, taciau pakeicia elgesj, kai persikelia ] kitg
kulttrg. Pavyzdziui, japonai atvaziave dirbti 1 JAV, po kurio laiko pradéjo veikti amerikieciy, o ne
japony vadovavimo stiliumi;

4) kultiriniai skirtumai gali biiti svarbi sinerginé iStaka stiprinant organizacijos

efektyvumg (Moorhead, Griffin, 2001).
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Vis daugiau organizacijy pradeda pripazinti kultiriniy skirtumy ypatybes, taciau jos
vis dar stebétinai mazai zino, kaip jas valdyti. Organizacijos, kurios priima jvairiy kultlry
strategija, gali padédamos papildomy pastangy pasiekti sinergetinj efekta, t.t. tapti galingesnés,
palyginti su atskiry nacionaliniy struktiiry galimybiy suma. G. Moorheadas ir R. W. Griffinas, 60

Saliy apklause 160 tiikstanciy Zzmoniy, iSskyré Siuos pagrindinius kultiiros skirtumy pozymius:

Individualizmas Kolektyvizmas

Dideli valdzios skirtumai Mazi valdzios galios skirtumai
Didelé pirmenybé teikiama stabilumui Maza pirmenybé teikiama stabilumui
Pozityvizmas/materializmas Susirapinimas Zmonémis/gyvenimo kokybé
Orientacija j trumpalaikius tikslus Orientacija j ilgalaikius tikslus

Individualizmas — tai nuostata, kada Zmogus pirmiausia suvokia save kaip individg ir
tiki, kad jo nuomoné ir vertybés yra prioritetinés. Kolektyvizmas — tai nuostata, kad grupés ar
visuomenés gerové — visy pirma. Zmongs, kultiiroje apibiidinami individualistais, savo karjeros
siekius iSkelia auk$¢iau organizacijos tiksly ir situacijg paprastai vertina tik i§ asmeniniy interesy
pozicijy. Kultiroje, kurioje dominuoja kolektyvizmas, Zmonés iSkelia organizacijos tikslus
auks$ciau savyjy, o alternatyvas bei sprendimus mato kaip savo jtakg organizacijai. Orientacija |
valdzig atspindi mata, kuriuo darbuotojai priima idéja, jog yra teisinga, kad organizacijose
egzistuoja skirtingi pavaldumo lygmenys. I aukstg valdzig orientuotoje kulttiroje, kurioje vadovas
pats priima sprendimus, kiti nariai nekelia klausimy, jie tik paklusniai seka instrukcijomis. | Zema
valdZig orientuotoje kultliroje darbuotojai pripaZjsta tam tikrus jégos skirtumus ir seka vadovo
keliu tik tuomet, jeigu yra jsitiking, kad vadovas teisus, arba kai jiems grasinama.

Stabilumui teikiama pirmenybé yra matas, kuriuo Zmonés priima arba vengia
netikrumo jausmo. Taciau kai kuriuos Zmones nestabilumas, kintanc¢ios aplinkybés tik paskatina,
taciau kiti nori matyti ir uztikrinti ateit;.

Pozityvizmo ir materializmo laipsnis — tai matas, parodantis kulttirinj pozitrj j du
polius: 1) jéga ir pasiekimg; 2) Zmones ir jy gyvenimo kokyb¢. PavyzdZiui, materialistinés kulttiros
visuomenés vyry/motery vaidmenis apibréZia daug griez€iau, nei tai daro maZiau | materialisting
kultiirg orientuotos visuomenes.

Orientacija j ilgalaikius ar trumpalaikius tikslus. Vertybés, pagrjstos ilgalaikiais
tikslais, orientuotos } ateitj, ] projektus, paremtus ilgalaikiais pelnais, pastovumg ir klestéjima.
Trumpalaikés vertybés labiau orientuotos | praeitj ir j dabartj, t.y. tradicijy gerbima, socialinius
jsipareigojimus. Japonijos, Honkongo ir Kinijos organizacijos ypa¢ pabrézia ilgalaikius tikslus,
Vokietijos pramonés jmonés taip pat yra orientuotos ] ilgalaikius tikslus, o JAV, Vakary Afrikos ir

Rusijos organizacijos — j trumpalaikius (Moorhead, Griffin, 2001).
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1. 6. 2 Svedijos Kkultiriniai ypatumai

Tam tikros elgesio normos, vertybés bei etiketas yra bendri daugumai skandinavy.
Svedy kultiira yra nuo kity priklausoma kultiira, ta¢iau individy ir ju nuomoniy nereiskianti
vyraujanciai grupei.

Individai yra skatinami vykdyti geriausiai juos atitinkancig veiklg ir patiems priimti
sprendimus, taCiau tokiy sprendimy bei veiklos poveikis niekada neturi pakenkti ar paZzeisti
socialiniy kity teisiy. Tai vienas i§ skirtumy tarp grupinés orientacijos Svedijoje ir kity grupinés
orientacijos kultiiry (pavyzdziui, Ryty Europos ankstesniy komunistiniy tauty). Svedijoje asmens
valia gerbiama ir ginama, taciau Zmonés asmeninius savo sprendimus mielai keicia pagal didesnés
grupés poreikius. Zmonés labai atsidave Svedijai kaip $aliai, bet kartu jiems uZtikrinamas
asmeninis privatumas. Labai gerbiamas ir jvertinamas kiekvienas zmogus, kaip svarbi didesnés
Svediskosios struktiiros dalis (Foster, 2004).

Organizacinés struktiros daZniausiai yra horizontalios, ne itin apsunkintos
hierarchijos. Sprendimus priima virSininkai, bet savo Zodj taria ir pavaldiniai. Yra net jstatymas,
kuriuo reikalaujama, kad visi svarbiis sprendimai pirmiausia biity aptariami su darbuotojais.
Pavaldiniy dalyvavimas priimant sprendimus Siuolaikinése firmose yra labai svarbus veiksnys, nes
verslo valdymo tempas Siandien daznai reikalauja greity aiskiy sprendimy. Taciau kity Saliy
verslininkai su Svedijos kompanijomis patiria daug nusivylimo dél nesibaigian¢iy konsultacijy
visais lygiais, begaliniy susitikimy, nuolatinio sprendimy atidéliojimo, Zmoniy informavimo
manijos, perdéto atsargumo, neapibrézty santykiy su darbuotojais, neaiskiy valdzios direktyvy
(Lewis, 2002).

Svedijoje taisyklés ir tvarka be galo svarbu ir manoma, jog visuotinis taisykliy
taikymas yra geriausias biidas teisingai ir tolygiai elgtis su visais Zmonémis. Itin paisoma
individualiy poreikiy, kad kiekvienam Zmogui ir tam tikroms grupéms atitinkamai tekty panasi
apzvalga. Svedijoje motery ir vyry teisés lygios, tad sprendimus priima vienos ar kitos lyties
atstovai. Pazymétina tai, jog sprendimy priémimo procese dalyvaus visi kolektyvo nariai.

Pirmenyb¢ teikiama tokioms savybéms, kaip s3aziningumas ir rimtumas, nebitinai
draugiskumas. Darbuotojai vie$ai néra giriami ar apdovanojami. Svedijos vadovai labai moka
elgtis su darbuotojais, tam jie pasitelkia asmeninj Zavesj, Svelny jtikin¢jimg ir gudrius
psichologinius biidus. Vadovai neraso jsakymy — verciau tai pavadina nurodymais, o dazniausiai
biina tik pasitilymai. Net ir ty nurodymy patys nejgyvendina, o perduoda jgaliojimus Zemesniems
pavaldiniams, kad Sie jvykdyty. Didziuma $vedy darbuotojy yra itin saZiningi, paslaugas ir lojalgs.

VirSininkams privalu vadovauti, skleisti informacijg ir priimti sprendimus;

pavaldiniams privalu tiekti smulkig informacija ir vykdyti sprendimus, priimtus aukstesniy
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pareigiiny. Visi turi darbuotis drauge kaip lygiis su lygiais. Hierarchijos néra grieztai paisoma: tarp
darbuotojy, personalo ir aukS$tesniy pareigiing meégstama neformalios pagarbos atmosfera.
Paprastai karta per metus rengiamas virSininko ir pavaldiniy susirinkimas veiklai ir su darbu
susijusiems klausimams aptarti. Labai svarbu informacijos valdymas organizacijose — Vvisi
darbuotojai turi buti informuoti apie sprendimus, renginius ir pan. Tai yra taikoma kaip viena i$
motyvacijos formy (jtraukiami j bendrg kompanijos komanda) (Foster, 2004).

Apibendrinant $vedy kultiira, galima teigti, kad Svedija priklauso santiiriy kultiiry
grupei, kurios nariai retai patys inicijuoja veiklg ar diskusijg ir yra linke pirmiausia jsiklausyti j
kitg, i$siaiSkinti jo padétj ir j tai atsizvelgdami, susidaryti savo nuomone. Atskiriami asmeniniali

bei profesiniai dalykai, pramogos ir darbas. Svedai §iuos elementus nesunkiai suderina.

Mokslinés literatiros apzvalga bei analizé leidzia daryti Siuos apibendrinimus:
organizacijos kultiira yra fundamentaliy vertybiy sistema, kuria grindziama organizacijos ir jos
nariy veikla, kuri palaikoma, puosel¢jama ir kuriama organizacijos mity, istorijy, tradicijy.
Dauguma organizacijos kultiros teoretiky iSskiria tris organizacijos kultiiros lygius: pastebima
kultiira, apimanti simbolius, kalba, pasakojimus, veiksmus, persidengusios vertybés (asmens
identifikavimasis, démesys grupei, démesys zmonéms, padaliniy integracija, kontrolé, rizikos
tolerancija, jvertinimo/apmokéjimo sistema, konflikty tolerancija, orientacija j priemones, sistemos
atvirumas) ir bendri susitarimai, arba tos tiesos, vertybés, kuriy visumg organizacijos nariai
pripazjsta kaip bendros veiklos rezultata. Sie organizacijos kultiiros lygiai glaudziai susije, papildo

ir veikia vienas kita.
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2. ORGANIZACINE KULTURA LIETUVOS IR SVEDIJOS IMONESE:
REZULTATAI IR JU LYGINAMOJI ANALIZE

2. 1 Tyrimo metodologijos pagrindimas ir metodika

2. 1.1 Tyrimo organizavimas ir metodika

Siekiant atskleisti organizacing kultiirg, esminius jos elementus organizacijose, buvo
organizuota apklausa rastu. Apklausos metu dazniausiai siekiama iSsiaiSkinti tiriamyjy nuostatas,
nuomones, vertybinius aspektus, moralinius bei kitokius vertinimus ir t.t.

Anot Luobikienés (2000), sociologiné kultiiriné analizé leidzia gauti patikimas zinias
apie socialinius faktus ir mechanizmus, skatinancius kultiriniy procesy atsiradima, palaikyma arba
kaita, apie kulttros dinamikos dabartinémis salygomis désningumy specifika.

Abramavicius, Vanagas (1998) mano, kad nuo apklausos gali prasidéti pats
organizacinés kultiiros kitimas. Sia nuostatg patvirtina ir Simanskiené (2008), tvirtindama, kad
apklausos vykdymas organizacijoje rodo vadovybés doméjimasi personalu, dél to gali pageréti
darbuotojy moralé. Taigi, bet kokj tyrima, orientuota i teoriniy uzdaviniy sprendimg, galima
pratesti kaip taikomajj, t.y. gavus tam tikrg tipini problemos sprendima, ji galima pritaikyti
konkrec¢iomis sglygomis.

Sio tyrimo tikslas - i$analizuoti Lietuvos ir Svedijos jmoniy organizacinés kultiiros
raiSkos elementus ir identifikuoti organizacinés kulttiros tipus.

Organizacinés kultiiros tyrimo logika ir turinys.

Siekiant parengti tyrimo instrumentg bei tyrimo tikslui pasiekti buvo numatyta tokia
tyrimo struktira:
e Organizacinés kultiiros, jos lygiy ir tipy analizé;
e Tyrimo instrumento rengimas:
= klausimyno sudarymas,
= ankety parengimas
e Anketavimas:
= Lietuvoje veikianéiy jmoniy darbuotojy anketiné apklausa,
= Svedijoje veikiangios jmonés darbuotojy anketiné apklausa;
e Informacijos pastebimos kulttiros tyrimui rinkimas.

¢ Imoniy dokumenty analize.

Tyrimo rezultatai.
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Tyrimas atliktas naudojant kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus. Pasirenkant
kiekybin] metoda, anketing apklausg, sickiama atskleisti vyraujancias bendresnes nuostatas bei
tendencijas, o kokybiniais tyrimo metodais surinkti kuo objektyvesne informacija, padedancia
nustatyti tiriamy jmoniy budingus bruozus, ypatybes.

Pastebimos kultiiros lygmens isskirti kriterijai daugiausia tiriami steb&jimo metodu.
Taciau, kadangi Sis biidas yra susijes su didelémis laiko sgnaudomis bei jo metu negalima jvertinti
elgesio motyvy, tai kai kurie klausimai buvo pateikti anketos klausimyne.

Dauguma persidengian¢iy vertybiy lygmens kriterijy tiriami anketavimo budu.
Stebéjimu Sio lygmens kriterijai netiriami, nes jie fiziSkai sunkiai apCiuopiami ir aplinkoje beveik
nepastebimi.

Giluminio, bendryjy susitarimy lygmens kriterijai tiriami dokumenty analizés
metodu. Atsizvelgiant | tai, kad svarbu suzinoti darbuotojy nuomone, keletas $j lygj istirti
padedanciy klausimy pateikta anketos klausimyne.

Tyrimas buvo vykdoma Lietuvos ir Svedijos jmonés 2009 mety sausio — kovo
ménesiais. Ta pati anketa buvo isdalinta Lietuvos (lietuviy kalba, Zr. 2 pried) ir Svedijos jmoniy
darbuotojams (angly kalba, zr. 3 prieds), siekiant palyginti jy nuomones tais paciais aspektais.
Tam, kad tyrimas atitikty realig jimonéje susiklosciusig situacija, buvo pasirinkta atsitiktiné imtis.
Visoms jmonéms buvo pateikta ankety pagal jmonése dirbanciy darbuotojy skaiciy. IS viso
apklausoje dalyvavo 231 respondentas: Svedijos jmonés darbuotojai - 68, Lietuvos jmoniy
darbuotojai — 163, negrjzo ankety — 35.

Apklausos duomenys apdoroti naudojant Excel ir SPSS 17.0 Windows programomis.
Tyrimui pasirinktos panaSaus veiklos pobtidzio jmonés, turin¢ios panasig darbo patirtj , panasy

darbuotojy skaiciy.

2. 1. 1 Tyrimo instrumento pagrindimas

Imoniy organizaciné kultiira tiriama naudojant vidinés analizés lygmeny metoda,
remiantis J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994) siiilomais trimis vidinés
analizés lygmenimis. Sie lygmenys apima kultiiros raiska bendrais susitarimais (vertybémis,
filosofija), persidengusiomis vertybémis (normomis, elgesio taisyklémis), apciuopiamais
simboliais (simboliais, kalba, veiksmais, pasakojimais).

Pastebimos kulturos tyrimas.

Pastebimos kulttiros srityje siekiama fiksuoti viding, matomg organizacijos aplinka,

kurig sukiiré jos nariai ir kurig organizacija perduoda naujiems savo nariams. Pastebimos kulttros
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elementai: simboliai, istorijos, ceremonijos, aplinka ir kita, kas padaro jg unikalig. Kiti elementai
gali buti kalbos ypatumai, organizacijos pasakojimai, kai kurie buidingi ritualai, apeigos.

Persidengusiy vertybiu tyrimas.

Persidengusios vertybés yra gilesnis organizacijos kultiros lygis. Jos atspindi
7mogaus esminj tikéjima, i§pazjstamas vertybes ir daznai yra vadinamos organizacijos $irdimi. Sio
lygmens vertybés suvokiamos sgmoningai, jos nulemia elgesj, kuris atsiskleidzia pastebimos
kultiiros srityje. Sj lygj tikslingiausia atskleisti per S. P. Robbins siiilomas organizacijos
kultiiros charakteristikas:

asmens identifikavimas - siuo kriterijumi siekiama nustatyti, ar darbuotojai patenkinti
dirbdami jmoné¢je, ka darbuotojui reiskia darbas Siame darbe;

démesys grupel ir individui - $is kriterijus leis i$siaiSkinti, kam skiriamas didesnis
démesys — individui ar grupei. Démesys zmonéms atskleidzia vadovy pozitrj j uzduotj ir
darbuotojus. Organizacijos kultliros pasireiSkimo charakteristika rodo, kiek vadovai priimdami
sprendimus atsizvelgia | savo darbuotojus. Organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus uz
asmeninius pasiekimus, sunkiai persiorientuoja prie komandinio darbo, nes komandinis darbas
neleidzia iSrySkinti asmeniniy pasiekimy;

padaliniy integracija - tai konstruktyvus, tarpskyrinis ir tarporganizacinis
bendravimas. Atskleidzia, kiek organizacijos padaliniai ir patys darbuotojai tarpusavyje yra
skatinami bendradarbiauti ir veikti koordinuotai. Sis kriterijus leidZia tirti organizacijos kultiirai
labai svarby darbuotojy bendradarbiavima ir integruotuma, kuris yra grindZiamas kolegialumu ir
paritetiSkumu;

kontrolé - $iuo kriterijumi siekiama nustatyti, ar organizacijos darbuotojai suvokia
tam tikro kontrolés lygio butinybe, ar kontrolg priima kaip savo darbo proceso laisvés varzyma;

rizikos tolerancija - sis kriterijus rodo, kiek darbuotojai skatinami rizikuoti, buti
aktyviais ir novatoriSkais. Naujoviy diegimas organizacijoje gali biiti grindZiamas galima rizika;

apmokéjimo sistema - labai svarbu, kad darbuotojy atliktas darbas biity tinkamai
jvertintas, nes tik tuomet jis su malonumu imsis kitos uzduoties. Siuo kriterijumi norima atskleisti,
kaip darbuotojai vertina darbo uzmokesCio sistema, skatinimo sistemg ir sudarytas karjeros
galimybes;

konflikty tolerancija - klaidos ir konstruktyvis konfliktai yra neiSvengiami, taiau jie
turi biti toleruojami, analizuojami ir dalykiskai sprendziami. Siuo kriterijumi sickiama nustatyti,
kaip darbuotojai sprendzia konfliktines situacijas.

Taikant Sias charakteristikas, organizaciné kultura atskleidZziama per organizacijos
nariy pateikiamus vertinimus. Kitaip tariant, Siuo tyrimu atskleidZiama organizacijos nariy

savijauta, atspindinti vertybiy ,,persidengimg‘ organizacijoje.
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Bendry susitarimy tyrimas.

Tai giliausias ir esminis organizacijos kultiros lygmuo. Tai svarbiausios ir pamatinés
tiesos, kuriy laikosi ir kuriomis dalinasi organizacijos nariai. Jos atsiranda dél bendro patyrimo.
Siame lygyije reikia i§skirti fundamentaliasias, visuomenés (nacionalines), specifines organizacijos

vertybes, filosofija, vizija, misija.

Siekiant nustatyti jmoniy organizacinés kultliros tipus, tyrime naudojama R.
Harrison tipologija. Anot Zakareviciaus (2004), tai vienas pazangiausiy pozilriy organizacinei
kultarai suprasti. Organizacinés kultiiros tipui diagnozuoti, parengti klausimai - teiginiali,
atspindintys, kurj tai R. Harrison organizacinés kultiiros tipa.

Imoniy organizacinés kultliros tyrimui sukurtas tyrimo instrumentas — anketa
(lietuviy, angly kalbomis — zr. 2, 3 priedus), Kurias sudaro 3 dalys: jvading, pagrindiné ir
demografiné. Anketoje i§viso pateikta 5 klausimy blokai. Parengiant anketos klausimyng remtasi
i$skirtais organizacinés kultiiros lygmenimis.

Ivadinéje dalyje pateikiamas paaiSkinimas kokiu tikslu yra atliekama apklausa ir
pateikiama anketos pildymo instrukcija.

Tyrimo instrumento pagrinding dalj sudaro 4 diagnostiniai blokai. Pagrindiné anketos
dalis susideda i$ keturiy logine tvarka isdéstyty klausimy grupiy. Pirmgja klausimy grupe buvo
siekiama 1iSsiaiSkinti pastebimos kultliros aspektai. Antra klausimy grupe pereinama prie
persidengusiy vertybiy, ir galiausiai trec¢ios dalies klausimais siekiama iSsiaiSkinti bendrus
susitarimus. Ketvirtas klausimy blokas skirtas organizacijos kulttros tipo identifikavimui.

Penktasis klausimy blokas skirtas demografiniams klausimams. Tyrime buvo
numatyta socialiniy — demografiniy kintamyjy jtakos organizacinés kultiiros analizei, todél
apklausiant buvo renkami kai kurie demografiniai duomenys. Klausimai, atspindintys respondenty
charakteristikg turéty padéti iSsiaiSkinti, kokig jtakg atsakymams turéjo: darbo staZas,
18silavinimas, amzZius, uzimamos pareigos.

Respondentams pateikti uzdaro tipo klausimai. Buvo siekiama parinkti tokig
klausimy aibe, kad ji padengty daugeli organizacinés kulttros srities temy, nurodyty autoriy
minétame lygmeny metode.

Klausimynas buvo sukurtas remiantis pagrindinio tyrimo keliamais tikslais, aptariant
kiekvieng kultiros lygmenj, norint atskleisti organizacijos kultiros vidinés analizés lygmeny
metodu.

9 lenteléje pateikiamas tyrimo instrumentarijaus pagrindimas.
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Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas

9 lentelé

Organizacinés
kulturos lygmenys

EMPIRINIAI INDIKATORIAI (klausimai)

Pagrindimas

1. Pastebima kultuira.

1.1. Simboliai
1.2. Pasakojimai
1.3. Veiksmai
1.4. Aplinka

Zinau organizacijos jkiirimo ir vystymosi istorija

Imong¢je yra Svenciy, tapusiy tradicijomis

Yra pasakojamos jvairios istorijos apie Zymiy
darbuotojus, jdomius atsitikimus

Klausimais sickiama suZinoti
kaip respondentai vertina
organizacijos kultirai
budingus pastebimos kultiiros
parametrus.

2. Persidengusios vertybés.

2.1. Asmens
identifikavimas

2.2. Démesys grupei,
zZmoneéms

2.3. Kontrolé

2.4. Rizikos tolerancija
2.5. Jvertinimas

2.5. Konflikty
tolerancija

2.6. Orientacija |
priemones ir rezultatus
2.7 Sistemos atvirumas

Man malonu pasisakyti aplinkiniams ir pazjstamiems kur

dirbu

Imong¢je darbas siejamas su: atlyginimu, Karjera,
profesiniu tobul¢jimu, savirealizacija

Organizacijoje skatinamas komandinis darbas

Darbuotojai yra jtraukiami j sprendimy pri€émima

Sprendimus jmonéje dazniausiai priimami: vadovy,
kolektyviai, atsakingas asmuo

Imong¢je bendraujama ir bendradarbiauja su kolegomis,
kitais padaliniais

Jauciu, kad mano darbas yra kontroliuojamas

Imonéje yra skatinamos naujos idéjos, iniciatyva

Organizacijoje apmokéjimo sistema skatina siekti
geresniy rezultaty

AS gaunu teisingg atlygj uz atlickamg darba

Organizacijoje sudarytos geros salygos siekti karjeros

Organizacijoje néra uzsitesusiy, neisspresty konflikty

Organizacijoje konfliktai sprendziami: patys tarpusavyje,
vadovui tarpininkaujant, nesprendziami, kita

Klausimais sickiama suzinoti
kaip respondentai vertina
organizacijos kultiirai
budingus persidengusios
kulttiros parametrus.

3. Bendri susitarimai

3.1. Vizija
3.2. Misija
3.3. Tikslai
3.4. Vertybés

Zinau savo organizacijos misijg ir vizija

Zinau savo organizacijos tikslus ir ateities planus

Kokioms vertybéms pritariate ir kokiomis vadovaujatés:
Teisingumas, pagarba istikimybé, draugiskumas,
sqziningumas, pareigingumas, profesionalumas,
efektyvumas, karjeros siekimas, jsipareigojimas,
tolerancija, atsakomybé, lygybé.

Aspektai kuriais norétuméte keisti organizacing kultiira:
Imonés vertybés, nuostatos

Tradicija tapusios Sventés

Jmonés simboliai

Tarpusavio santykiai su kolegomis

Tarpusavio santykiai su vadovybe

Klausimais siekiama suzinoti
kaip respondentai vertina
organizacijos kultlirai biidingy
bendry susitarimy parametrus.

Siekiant identifikuoti organizacijos kulttros tipus, pateikti klausimai atspindintys

kurj tai organizacijos kultiiros tipg pagal R. Harrison. 10 lenteléje pateikiami klausimai (empiriniai

indikatoriai) iSreiSkiantys organizacijos kultiiros tipui biiddingus bruoZus.
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10 lentele
Organizacijos kultaros tipo diagnozavimas
Nr. Kultiiros tipas Empiriniai indikatoriai
1. Galios kultiira Organizacija remiasi vieno Zzmogaus sprendimais ir pasikliauja jo sugebéjimais.

Mazai taisykliy ir procediiry, nedaug biurokratizmo.
Priimami sprendimai ne visada remiasi logika ar racionalumu.
Biudinga silpna komandos dvasia ir dazna darbuotojy kaita.

2. Vaidmeny Kultiira remiasi logika ir racionalumu.

Organizacijos padaliniai vadovaujasi nustatytomis taisyklémis ir procediiromis
Nuobaudos ir paskatinimai darbuotojams skiriami pagal isanksto nustatytas
standartines procediiras.

Svarbig funkcijq atlieka darbo aprasymai.

Kkultiira

3. | Uzduo¢iy kultiira | Orientuota j uzduociy bei projekty jgyvendinimg.
Svarbiausiq vaidmenj vaidina kvalifikacija ir iSmanymas.
Vyrauja komandinis darbas.

Organizacija labai adaptyvi.

Darbuotojai naudojasi didele veiksmy laisve.

4. Asmenybiy Svarbiausia jmonéje - individas.
kulttira Organizacijos struktiira tarnauja vien tam, kad tenkinty joje dirbanciy Zzmoniy interesus.
Neéra vidinés kontrolés mechanizmy, néra ir vadybinés hierarchijos.

Respondenty atsakymams fiksuoti pasirinktas penkiy maty atsakymo formatas, kurio
pagrindas — ranginé skalé. Respondentai kiekvieno anketos klausimo ar teiginio atsakyma zyméjo

vienu i§ galimy atsakymo varianty.

2. 2 Tiriamy jmoniy charakteristikos ir tyrimo im¢iy pristatymas

Organizacin¢ kultira buvo tiriama trijose medienos apdirbimo jmonése: viena -
Svedijoje, dvi — Lietuvoje. Visy tiriamy jmoniy pagrindiné veiklos sritis - medienos gaminiy
gamyba ir realizacija. Tyrimui pasirinktos trys savo gyvavimo laikotarpiu, darbuotojy pareigybiy
jvairove bei skai¢iumi, darbo organizavimo principais bei kitais aspektais tarpusavyje panasios
imongs.

Imoné ,,Vara“ buvo jsteigta 1992 metais ir yra jsikiirusi Vydmantuose, Kretingoje.
Imonés istorija prasidéjo pries 25 metus, kai gabiis tuometinio Vydmanty tarybinio ikio staliai
uzsispyré gaminti nestandartines tuo laikmeciu duris ir laiptus. Po to jkurta UAB ,,Vara® peréme
bei sékmingai plétoja Sias tradicijas ir Siandien. UAB ,,Vara® yra medienos apdirbimo jmone,
kurios pagrindiné produkcija — durys, laiptai, grindy lentos, dailylentés bei pramoniné mediena
(pusis, uosis, gZuolas). Imonés vizija — viena kokybiskiausiy ir patikimiausiy medienos gaminiy
gamintojy Lietuvoje.

Siuo metu jmoné apsiripinusi naujausiomis medienos apdirbimo staklémis,
dziovyklos jrengtos pagal naujausias technologijas. Tai pagerina gaminamos produkcijos kokybe

bei padidina jmonés konkurencinguma medienos gaminiy rinkoje. Taip pat jmonés jrengimai yra
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pritaikyti nestandartiniams individualiems uzsakymas atlikti. Jmonés teritorijoje yra pristatyta ir
jrengta daugiau nei 4000 m? gamybinio ploto bei 1500 m? sand¢liy produkcijai ir sausai medienai
laikyti.

Uzdaroji akciné bendrové ,,Pakruojo parketas* — tai fiziniy asmeny valdoma jmoné,
gaminanti parketg ir grindines lentas, jkurtas 1996 metais. UAB , Pakruojo parketas” laikomas
vienu moderniausiy savo regione. Gamybinés patalpos ijsikiirusios Petrasiiny gyvenvietéje,
Pakruojo rajone. Vilniuje veikia firminé parduotuvé - salonas. Imonés vizija biiti dinamiska ir
patikima gamybos jmone, tenkinancia Lietuvos bei uzsienio vartotojy poreikius, tapti patrauklia
jmone darbuotojams, uztikrinancia jy pasitenkinimg darbu. Bendrovés pagrindiné veikla yra
parketo ir grindiniy lenty gamyba bei prekyba jais savo firminéje parduotuvéje. Gamybai
priskiriami tokie darbai, kaip rasty atsigabenimas, jy dziovinimas iki atitinkamo sausumo, pradiniy
blankiy iSpjovimas, parketo ir grindiniy lenty pjovimas, gautos produkcijos ruSiavimas pagal
kokybe. Imonés gaminiy kokybe garantuoja naujausi garsios vokieciy firmos jrengimai, modernios
kompiuterizuotos dziovyklos su Siuolaikine technologija, kvalifikuoty specialisty darbas.
Sékmingg konkuravimg lemia tai, kad jmongje jau kuris laikas t¢siasi modernizacija ir jau jdiegtos
naujausios technologijos. Pazymétina, kad jmonés eksportuojama produkcija sudaro daugiau nei
puse visos jmon¢je gaminamos produkcijos.

Bendrové taip pat uZsiima ir malky bei pjuveny prekyba. Sios medZiagos gaunamas
kaip Salutinis produktas vykdant pagrinding veikla, todél stengiamasi kuo efektyviau iSnaudoti
zaliavas ir taip didinti pelna. Jmoné be to teikia ir parketo klojimo paslaugas savo klientams. Si
paslauga, kai kuriais atvejais, yra nemazas pranaSumas prie§ konkurentus. UAB ,Pakruojo
parketas‘ yra suteiktas statybos produkcijos sertifikavimo centro atitikties sertifikatas. 2006 metais
UAB ,Pakruojo parketas“ pradéjo vykdyti nekilnojamojo turto projektus: koledZo tipo,
gyvenamieji namai Palangoje.

Svedijos jmoné AB ,,Anders Danielsson mediena® (§vedy kalboje — ,,AD-Tra“ AB)
jkurta 1992 metais ir veikia Svedijos pietinéje dalyje. J[moné yra viena i§ pirmaujanéiy pramonés
gamybos ir pardavimo mediniy pakuociy rinkoje. Pagrindiné jmonés produkcija — medinés
pakuotés, padéklai, euro padéklai, puspadékliai. Vizija - uztikrinti tinkama produkta per tinkama
laikg, maziausiomis jmanomomis sgnaudomis, siekiant ilgalaikio bendradarbiavimo su klientais.

Imoné turi aiskig medienos pirkimo politika: ji perka medieng tik i§ zinomy ir jos
politika atitinkanciy tiekéjy. Imoné naudoja tik Svedy, termiSkai apdorotg eglés medieng. Bendrove
nuolat investuoja j gamybos technologijas, bei produkcijos tobulinimg. Savo produkcija parduoda
visoje Svedijoje, stabiliai didéja produkcijos eksportas j Europos §alis bei kitus Zemynus. Jmoné
yra sertifikuota pagal tarptautinj standartg ISPM 15, tai reiskia, kad visi produktai yra be jokiy

kenkéjy ir galima ja placiai naudoti. Siekiant skatinti mokslinius tyrimus, jskaitant medienos
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naudojimg, jmoné ,,AD-Tra*“ yra sudariusi bendradarbiavimo sutartj su Lundo ir Vaxjo
universitetais. Miskas Svedo gyvenime, ypac pietuose, uzima ypatingg vietg, todél Cia daug
medienos pramone uzsiimanciy jmoniy su giliomis tradicijomis.

Tiriamos jmonés uZzsiima medienos apdirbimu, turi panaSig veiklos patirtj,
darbuotojy skaiciy, turi savo produkcijos platinimo rinkas, naudoja naujas gamybos technologijas,
siekdamos biti konkurencingos rinkoje. Imoniy charakteristiky palyginimas pateiktas 11 lenteléje.

11 lentelé

Tiriamy jmoniy charakteristiky palyginimas

Nr. | Imonés Salis Ikiirimo Veiklos specializacija Darbuotojy | Rinka
pavadinimas metai skaicius

1. | UAB ,Vara“ Lietuva 1992 m. Durys, laiptai, grindy 93 Norvegija, Rusija,

lentos, dailylentés bei Svedija, Anglija,
pramoniné mediena. Latvijg ir vidaus
rinka.

2. UAB ,Pakruojo | Lietuva 1996 m. Medienos gaminiai. 98 Svedija, Norvegija,
parketas* Grindy dangos: 3zuolo Anglija, Australija,

parketas, uosio parketas, Estija, Latvija,
berzo parketas, Vokietija, Islandija
mozaikinis parketas, ir vietiné rinka.
grindinés lentos.

3. AB ,,Anders Svedija 1992 m. Merdinés pakuotés, 75 Vokietija, Danija,
Danielsson jvairiy formy ir riisiy Norvegija, Suomija,
mediena* padéklai. Nyderlandai, JAV,

vidaus rinka

Lietuva ir Svedija plétoja verslo rysius. Svedija yra viena pagrindiniy Lietuvos verslo
partneriy. Abiejy Saliy prekyba yra plétojama aktyviai ir bendros uZsienio prekybos apimtys
dinamiskai auga. Lietuvos Respublikos Ambasados Svedijos karalystéje duomenimis 2008 m. i§
Lietuvos j Svedija eksportuota jvairiy pramonés dirbiniy (popieriaus, medzio, geleZies ir plieno bei
ne metalo gaminiy) uz 346 min. Lt, medienos gaminiy uz 174 min. Lt. 2008 m. i§ Svedijos
importuota - medienos gaminiy uz 178 min. Lt. 12 lenteléje pateiktos Lietuvos ir Svedijos

prekybos apimtys.
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12 lentelé
Lietuvos ir Svedijos prekyba 2005 - 2008 m.

Metai| Bendra apyvarta, min. LTL Eksportas j Svedija, min. LTL Importas i§ Svedijos, min. LTL
2008 4031 1888 2143

2007 3942,8 1640,9 23019

2006 3526.1 1749 1777,1

2005 31149 1633,1 1481,8

Saltinis: Lietuvos Respublikos Ambasada Svedijos karalystéje

Vykdant apklausg buvo siekiama suzinoti demografing respondenty padétj, kurig
nusako lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo stazas. Tyrimui pasirinkty respondenty grupiy
pasiskirstymas pagal atskirus demografinius pozymius (lytis ir amziy) pavaizduotas 13 lenteléje.

13 lentelé

Pagrindinés respondenty charakteristikos

PoZymis UAB ,,Vara“ UAB ,,Pakruojo AB ,,Anders
parketas* Danielsson mediena“

N Proc. N Proc. N Proc.

Lytis

Vyrai 68 85% 66 79% 56 82%

Moterys 12 15% 17 21% 12 18%

IS viso: 80 100% 83 100% 68 100%

Metai

Iki 22 m. 8 10% 5 6% 3 5

Nuo 23 iki | 26 32% 30 37% 22 33%

30

Nuo 31 iki | 34 43% 39 46% 26 38%

45

Virs 46 12 15% 9 11% 17 24%

IS viso: 80 100% 83 100% 68 100%

ISanalizavus gautus tyrimo rezultatus paaiSkéjo, kad tarp visy jmoniy apklaustyjy
darbuotojy, didzioji dalis buvo vyry, motery skaicius - Zymiai mazesnis. Tokj didelj ly¢iy skirtuma
salygoja jmoniy veiklos specifika, nes vyrai labiau linke pasirinkti biitent tokj darbo pobiud;.
Medienos apdirbimo sritis reikalauja labiau vyriskos darbo jégos ir pagrindiniai Sios profesijos
atstovai yra vyrai. Moterys sudaro mazumg ir jos uzima jvairias pareigas administracijose, dirba
vadybininkémis, sandélininkémis. Didzigja visy tirty jmoniy darbuotojy dali pagal amziy sudaro
darbuotojai nuo 31 iki 45 mety, kita pagal dydj amziaus grupé — nuo 23 iki 30 mety. PaZymétina,

kad Svedijos jmonéje nemaza dalj darbuotojy sudaro darbuotojai virs 46 mety (24% visy
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darbuotojy). I§ Siy duomeny galima daryti tokias prielaidas, kad organizacijos priima j darbus
patyrusius, kvalifikuotus, talentingus darbuotojus, kurie jau turi jgij¢ nemaZzg patirtj savo srityse.
Reikia atkreipti démesj, kad darbo stazas atlieka svarby vaidmen; siekiant iSsaugoti
esamg kultira, nes naujy darbuotojy samda turi reikSmés organizacijos pastovumui: tradicijoms,
paprociams bei susiformavusioms vertybéms islikti. Darbuotojy darbo patirtj ir darbo stazg Siuo
metu dirbamoje jmong¢je vaizduoja 14 lentelé.
14 lentelé

Tiriamy jmoniy darbuotojy darbo stazas

PoZymis UAB ,,Vara* UAB ,,Pakruojo AB ,,Anders
parketas* Danielsson mediena“

N Proc. N Proc. N Proc.

Darbo patirtis

Iki2m 3 3% 7 8% 2 2%

3-5m. 22 28% 23 28% 7 10%

6-8m. 19 24% 43 52% 20 30%

Virs 9 m. 36 45% 10 12% 40 58%

IS viso: 80 100% 83 100% 68 100%

Darbo patirtis dabartinéje imonéje

Iki2m 13 16% 6 7% 1 2%

3-5m. 9 11% 28 34% 7 10%

6-8m. 39 49% 11 13% 23 34%

Vir§ 9 m. 19 24% 38 46% 37 54%

IS viso: 80 100% 83 100% 68 100%

Kaip matyti i§ 14 lentelés, Lietuvos bendrovés ,,Vara“ ir Svedijos jmonés ,,Anders
Danielsson mediena* darbuotojy branduolj sudaro kvalifikuoti darbuotojai, kurie senai dirba ir turi
igij¢ nemazg darbo staza: didzioji dalis darbuotojy turi didesnj nei devyneri metai darbo staza
(58% - ,,Anders Danielsson mediena‘, 45% - UAB ,,Vara“). UAB ,,Pakruojo parketas* didziosios
dalies darbuotojy darbo stazas yra 6 — 8 metai (52% visy jmonés darbuotojy). Pazymétina, kad
maziausia darbuotojy Kaita matyti Svedijos jmonéje: tik 2% darbuotojy dirba iki 2 mety Sioje
imon¢je ir 10% darbuotojy, kurie dirba nuo 3 iki 5 mety. Kai tuo tarpu Lietuvos jmonése
darbuotojy kaita matyti Zymiai didesné: jmonéje ,,Vara* darbuotojy dirbanciy iki dviejy mety yra -
16%, imonéje ,,Pakruojo parketas* net 34% darbuotojy turi tik 3-5 mety darbo staza Sioje jmongje.
Pastoviausia darbuotojy personalg turi Svedijos jmoné (54%) ir UAB ,,Pakruojo parketas® (45%),
kuriy darbuotojai Siose imonése dirba daugiau nei devyneri metai. Tai didzioji darbuotojy dalis,
kurie visg §j laikg nekeité darbo vietos ir dirbo vienoje jmonéje. Tai jrodo dirbanciyjy lojaluma, jy

norg dirbti ir tobuléti. Esamg kultirg labai sunku iSsaugoti, kai darbuotojai nuolatos keiciasi.
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Tyrimo rezultatai parodé, kad didziausia darbuotojy kaita yra abiejuose Lietuvos jmonése. Todél
galima teigti, kad Sioms jmonéms yra didziausia grésmé organizacijos kultliros pastovumui ir jos
vientisumo islikimui.

Analizuojant respondenty atsakymus apie jy iSsilavinimg matyti, kad Lietuvos
jmonése UAB ,,Vara” ir UAB ,Pakruojo parketas” daugiau yra darbuotojy turinCiy aukstajj
i§silavinima (atitinkamai 24% ir 29%) nei Svedijos jmonéje ,,Anders Danielsson mediena“ (9%
visy darbuotojy). Darbuotojy turinéiy profesinj issilavinima skai¢ius didziausias Svedijos jmonéje
(56%), jmonése UAB “Vara” ir UAB “Pakruojo parketas” profesinj iSsilavinimg turi atitinkamai
31% ir 37% darbuotojy. Tokj skai¢iy nulemia tai, kad medienos apdirbimo sektoriuje labiausiai
reikalingas profesinis pasirengimas.

Respondenty uzimamos pareigos buvo isskirtos | tris pareigy grupes. Visose trijose
jmonése jos pasiskirst¢ panasiai. I§ Svedijos jmonéje apklausty respondenty - 3% dirba
vadovaujant] darbg, 15% - dirba atsakingg darbg ir 82% yra specialistai. UAB ,,Vara®“ 5%
respondenty dirba vadovaujamg darbg, 23% - atsakingi darbuotojai, 72% - specialistai. UAB
,Pakruojo parketas” 5% apklaustyjy dirba vadovaujantj darba, 25% - dirba atsakingg darbg ir 70%

yra specialistai.

2. 3 Pastebimos kultiiros tyrimas

Pastebima kultiira yra organizacijos veiklos btidas aplinkoje. Ji apima organizacijoje
pastebimus dalykus: veiksmus (ceremonijas, tradicijas, apeigas), istorijas, herojus, kalba, fizine
aplinka, simbolius. Simboliai yra pripazjstami Sie objektai: pastatai, patalpos, organizacijos véliava
ir emblema, darbo raibai ir pan. Jie naudojami palaikyti organizacijos identiSkumui ir perduoti
kultiirg naujiems nariams.

Aplinka, patalpos. Visos tiriamos jmonés yra jsiklirusios uz miesto riby. Su savo
gamybinémis patalpomis, sandéliais ir administraciniais pastatai uzima nemazas teritorijos ribas.
Kadangi tiriamos jmonés uZsiima gamyba, todél siekiant laikytis darbo saugos, gamybinése
patalpose kabo plakatai primenantys, jog biitina laikytis darbo saugumo reikalavimy. Svedijos
Imongje ypatingai labai stiprus siekis uztikrinti sauguma, todél labai daug ispéjamyjy plakaty. Visy
jmoniy teritorijos yra aptvertos tvora ir yra saugomos apsaugos darbuotojy. Tiriamos jmonés turi
aiSkiai save identifikuojancius simbolius savo teritorijose: statiniai su jmonés pavadinimo
iSkabomis, jmonés pavadinimas ant sandéliy, informacinés lentos. Visy tiriamy jmoniy
administracijos yra jsktirusios jmonés teritorijoje, atskiruose pastatuose. Pazymétina, kad jmoniy
,»Pakruojo parketas® ir ,,Anders Danielsson mediena*“ administracijos pastatai yra labiau

moderniis, §viesdis, kas sukuria malonia atmosfera. Pastebétina, kad Svedijos jmonés aplinka
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nuolat tvarkoma ir puosel€¢jama. JOS jmonés teritorijoje auga gélynai, dalj teritorijos uzima zalia
veja.

Apranga. Darbo riibai identifikuoja darbuotoja kaip organizacijos narj, suteikia
vieningumo jausma bei iSskiria darbuotojus nuo kity jmonés administracijos darbuotojy, kuriems
apranga néra butina. Kadangi tiriamos jmonés yra gamybings, visi techninio personalo darbuotojai
dévi darbo drabuzius. Siuo atzvilgiu jmonés labai panagios - Visy jmoniy darbuotojai darbo metu
dévi specialia apranga su jmonés emblema, kas reprezentuoja paciag kompanija. Darbo riibai
suderinti su jmonés emblemos spalvomis.

Simboliai. Tiriamos jmonés turi savo logotipus. Kiekviena jy turi pavadinimo kilmg¢
ir prasme. Imonés ,,VARA® pavadinimas kildinamas i§ zodzio verti arba dury varia, nes
pagrindiné produkcija buvo ir yra dury gamyba. Imoné turi savo emblema, kuri pavaizduota 7

paveiksle.

7 pav. UAB ,,Vara“ emblema

Imonés emblemoje vaizduojamos durys, kas atspindi bendrovés staliy gaminiy
istorijg, kuri prasidéjo prie§ 25 metus, kai gablis tuometinio Vydmanty tarybinio tkio staliai
uzsispyré gaminti nestandartines tuo laikmeéiu duris ir laiptus. Zalia jmonés emblemos spalva
simbolizuoja sarysj su jmonés veiklos sritimi, t.y. miskais, mediena.

Imonés ,,Pakruojo parketas® pavadinimas kiles nuo vietovés, kurioje yra jsiktirusi
jmoné (Pakruojo rajonas) ir jmonés Vveiklos specializacijos (parketas, grindy lentos). Imoné turi

savo emblemg, kuri pavaizduota 8 paveiksle.

8 pav. UAB ,,Pakruojo parketas* emblema
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Imonés emblema labai aiSkiai simbolizuoja jmonés veiklos sritj: geometrinés formos
(kvadratai) vaizduoja lenta, lenteles, ,,p* raidé imituoja parketa, spalvos - juoda, ruda, oranziné —
siejasi su medienos (parketo) spalvomis.

Pjuklo dalis — toks Zenklas kartu su jmonés savininko inicialais matomas jmonés
logotipe ,,Anders Danielsson mediena“. Sis Zenklas atspindi jmonés veiklos sritj — darbas
medienos srityje. Inicialai ,,AD* reiSkia jmonés savininko Anders Danielsson varda ir pavarde.

Svediskas Zodis ,tra“ lietuviy kalboje reiskia ,,mediena®. Jmonés logotipas pavaizduotas 9

Y AD-Tré

9 pav. AB ,,Anders Danielsson mediena“ logotipas

paveiksle.

Istorija. Istorijos, legendos, mitai, sakmeés — tai organizacijos praeitis, kuri suteikia
bendruomenés nariams prasme, tapatumg su organizacija ir yra ypa¢ svarbios naujy darbuotojy
orientavime.

Kiekviena organizacija 1§ kity iSsiskiria savo tradicijomis, istorija, valdymo
ypatumais bei kitais iSskirtiniais bruozais, kurie pritraukia Klientus ir kurie budingi tik tai
organizacijai Supazindinti darbuotojus SU organizacine kultiira yra labai svarbu, nes tik kulttirg
supratgs zmogus gali pasijusti tos organizacijos dalimi. Vienas i§ svarbiy organizacijos kultiiros
elementy yra organizacijos istorija, jos jkiirimo ir vystymosi Zinojimas. 10 paveiksle pavaizduota

kaip Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojai Zino jmonés istorija.

100% 92%
90%
75% .
82% : O Taip
70%
60% 55%
50% +— m IS dalies
40% +——
30% | p19p24%
20% || 1oy 14% - m Ne
0%
UAB "Pakruojo UAB "Vara" AB ,Anders
parketas” Danielsson
mediena®

10 pav. Imoniy vystymosi ir istorijos zinojimas
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Kaip matyti i§ paveikslélio, $iuo pozitriu jmonés labai skiriasi. Geriausiai savo
jmongés istorija ir jos vystymasi Zino Svedijos jmonés darbuotojai: 92% respondenty visiskai
sutinka ir 2% tam pritaria i§ dalies. Geresnes Svedijos jmonés darbuotojy Zinias jtakoja tai, kad net
92% darbuotojy teigé puikiai Zinantys istorija, nes ¢ia dirba nuo jsikirimo pradzios (54%
apklausty darbuotojy Sioje jmonéje dirba daugiau nei devynerius metus — Zr. 14 lentelg). Nors
statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp respondenty nenustatytas, ta¢iau remiantis gautais tyrimo
duomenimis, galima teigti, kad darbuotojai dirbe Svedijos jmonéje nuo jsikirimo pradzios ir
dalyvave Sios kultiiros kiirime, aktyviau dalyvauja perduodant ja naujai ateinantiems
darbuotojams. UAB ,,Vara“ darbuotojai Siek tiek maziau, bet taip pat Zino jmonés istorijg.
Pazymétina, kad UAB ,,Pakruojo parketas™ zymiai daugiau darbuotojy (24%) ikiirimo ir vystymosi
istorijos nezino. Tai sietina su tai, kad didelé Sios jmonés darbuotojy dalis, net 34% darbuotojy,
turi tik 3-5 mety darbo stazag Sioje jmonéje (Zr. 14 lentelg). D¢l Sios priezasties jie gerai nezino
organizacijos jkiirimo ir vystymosi istorijos. Kadangi jmoné¢ jkurta véliau (lyginant su kitomis
imonémis), tai logiska, kad darbuotojy zinios yra kur kas blogesnés.

Veiksmai (ritualai, apeigos, ceremonijos ir pan.), kuriais pajvairinama organizacijos
nariy kasdieniné veikla, yra svarbis tiek organizacijai, tiek patiems darbuotojams. Labais svarbus
veiksnys siekiant darnos kolektyve yra darbuotojy neformalus bendravimas, kuris pasireiskia
jvairiy Sven¢iy Sventimu kartu. Jy déka yra atskleidziamas jmoniy autonomiskumas bei
iSskirtinumas. Bendras Svenciy Sventimas, kaip kolektyviné laisvalaikio forma, yra vienas
svarbiausiy organizacinés kultiiros elementy. 11 paveikslélyje pavaizduotas Svenciy Sventimas

analizuojamose jmonése.

100% 92%
90% 87%

) 77% _
82/" T O Taip
70% +—

60% -+—
50% -+ M IS dalies
40% +—
30% +— >19%
1| N
20% 0% % mNe
el -
0%
UAB "Pakruojo UAB "Vara" AB ,Anders
parketas" Danielsson
mediena“

11 pav. Svenéiy, tapusiy tradicijomis §ventimas jmonéje

Daugumoje Svedijos jmoniy tradicijos yra atéjusios i§ praeities, jos labai stiprios,

patikrintos laiko. Todél beveik visi Svedijos jmonés darbuotojai teigia, kad jmonéje vyksta jvairis
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renginiai, kurie jau yra tap¢ tradicijomis: visiSkai sutinka 92% respondenty, 8% - 1§ dalies.
Pazymétina, kad Svedijos jmonéje nebuvo darbuotojy atsakiusiy, kad néra Svenciy tapusiy
tradicijomis. Tai parodo labais stipriai iSreiksta §j organizacinés kultiiros elementa. Panasi situacija
matyti Lietuvos jmonéje UAB ,,Pakruojo parketas™ - 87% darbuotojy sutinka visiskai, 10% - i$
dalies. Tokius tyrimo rezultatus jtakoja tai, kad jmonéje aktyvus darbuotojy bendravimas po darbo.
Imonés darbuotojai yra aktyviis sportingje veikloje: jie yra susibiirg j krep$inio, tinklinio, futbolo
komandas. Rajone garsi ,,Pakruojo parketo* krepSinio komanda.

Imonéje ,,Vara®“ darbuotojy sutinkanciy, kad jmong¢je yra SvenCiy tapusiy
tradicijomis, maziausiai — 77%. Pazymétina, kad Sioje jmonéje net 21% darbuotojy pritaria tik i$
dalies. Taip gali galvoti tie darbuotojai, kurie dirba nesenai ir dar néra jsisaving organizacijos
tradicijy. Rezultatai yra logiski, nes nemaza dalis darbuotojy jmonéje dirba neseniai (zr. 14
lentelg).

Tradicijos ir kolektyvo tarpusavio bendravimas labiausiai vienija kolektyva. Todél
labai svarbu laikytis organizacijos tradicijy, nes renginiy metu perduodamos organizacijos normos
bei vertybés, parodant jy reikSmingumg. Be to, tokie renginiai apjungia organizacijoje
vyraujancias atskiras skyriaus kultiiras (subkultiiras), nes jy metu gimsta ir pasklinda vienybés bei
priklausymo didelei sistemai jausmas. Taigi, Sventés, tradicijos turi reikSmes identifikacijai ne tik
su organizacija, kurioje dirbama, bei ir su visa sistema. Galima teigti, kad ,,Pakruojo parketas® ir
»Anders Danielsson jmoniy darbuotojai yra vieningesni ir aktyviai dalyvaujantys tradiciskai
organizuojamose $ventése. Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad tiriamos jmonés turi
tradicija tapusiy SvenCiy ir jos yra SvenCiamos — tai vienas i§ esminiy bruozy daranciy
organizacijos kultiirg stiprig.

Kitas, pastebimos kultiiros lygmens organizacijos kultiirg atspindintis kriterijus —
pasakojimai. Istorijos palaiko organizacijos gyvybiskumg ir palengvina darbuotojy savitarpio
supratimg. Istorijos blina paplitusios tarp organizacijos darbuotojy ir pasakojami naujiems
darbuotojams, norint pristatyti organizacija. Pasakojimy paplitimas Lietuvos ir Svedijos jmonése
pateiktas 12 paveikslélyje.

Matyti, kad visose imonése pasakojimai, istorijos apie jmon¢ ir jos Zymius
darbuotojus néra paplitg. Daugiausiai pasakojama jmonéje ,,Anders Danielsson mediena®, kurioje
84% darbuotojy sutinka visiSkai, o 21% darbuotojy sutinka i§ dalies, kad jmongje yra paplite
pasakojimai. PaZzymétina, kad Lietuvos jmonése Sis skaiCius Zymiai mazesnis. Jmonéje ,,Pakruojo
parketas* tam i§ dalies pritaria 27% darbuotojy, visiskai sutinka — tik 35% darbuotojy. Imonéje
»Vara®“ su tuo sutinka 37% darbuotojy, i§ dalies — tik 9%. Imonéje ,,Vara” matyti ryski tendencija,
kad daugiau nei pusé darbuotojy (54%) nesutinka, kad tarp darbuotojy biity pasakojamos istorijos

apie jmong, jos darbuotojus.
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12 pav. ]vairiy istorijy apie jmone, Zymius darbuotojus pasakojimas jmongéje

Todél darytina iSvada, kad §is organizacijos kultlirg atspindintis kriterijus labai
menkai i§vystytas Lietuvos jmonése. Svedijos jmonéje jis yra ryskesnis. Apibendrinant galima
teigti, kad jmonése yra pasakojamos istorijos susijusios su jmone, nors tam pritaria mazesné dalis
apklaustyjy darbuotojy. Todél organizacijos kultiiros testinumas analizuojamose jmonése yra tik
dalinai i§laikomas.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais galima teigti, kad tiek Lietuvos, tick Svedijos
imongés turi ryskius iSorinés organizacinés kultiiros elementus — emblema, atspindincia jy veikla,
patrauklig iSorine ir viding jmonés aplinka, taciau jmonése, ypatingai Lietuvos, darbuotojai mazai
pazjsta ir Zino savo organizacija, jos istorija, tradicijas. Supazindinti naujg darbuotojg su
organizacine kultlira yra labai svarbu, nes tik kultlira supratgs Zmogus gali pasijusti tos
organizacijos dalimi. Taciau tai pakankamai sudétingas darbas, kadangi yra daugybé veiksniy,

itakojanciy organizacing kulttira, kuriy svarbg kiekvienas individas suvokia subjektyviai.

2. 4 Persidengusiy vertybiu tyrimas

Siekiant atskleisti jmoniy kaip organizacijos kultiirg ypatumy aspektu, tyrimo metu
buvo svarbu iSsiaiskinti persidengusiy vertybiy lygmens pagrindinius organizacijos kultirg
atspindinCius elementus: asmens identifikavimasi su organizacija, démesj grupei ir individui,
kontrole, rizikos tolerancija, darbuotyjy jvertinima, konflikty tolerancija, padaliniy integracija,
kontrole.

Norint atskleisti, su kuo save identifikuoja organizacijos darbuotojas yra svarbu

i$siaiskinti kg jam reiskia darbas Sioje jmonéje, kaip supranta savo kaip Sios jmonés darbuotojo
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vaidmenj. 13 paveikslélyje pavaizduoti duomenys kaip darbuotojai vertina ir didziuojasi, tuo kad
jie dirba savo jmonése.

Tyrimo duomenys atskleidé (13 pav.), kad visy trijy analizuojamy jmoniy didzioji
dalis darbuotojy tik 1§ dalies didziuojasi, kad jie dirba Siose jmonése. Pazymétina, kad UAB
,Pakruojo parketas* daugiau nei pusé darbuotojy (68%) tik i dalies dziaugiasi kad dirba Sioje
imon¢je. Labiausiai i§ tiriamy jmoniy savo darboviete didziuojasi ir dziaugiasi jmonés ,,Vara“
darbuotojai (34%) ir jmonés ,,Anders Danielsson mediena“ darbuotojai (33%). Jeigu darbuotojali
save sutapatina su organizacija, tai jau didelis laiméjimas. Tai parodo, kad jmoniy darbuotojai néra
abejingi tiems procesams, kurie vyksta organizacijoje. Taciau, didZiausia i§ visy tiriamy jmoniy,
imonés ,,Vara* darbuotojy dalis (28%) néra patenkinti, kad dirba Sioje imongje. Toks nevienodas
rezultaty pasiskirstymas rodo, kad jmonéje néra vieningos nuomonés $iuo klausimu. Tyrimo
duomenys vercia daryti iSvadas, kad imoniy darbuotojai nepakankamai pozityviai nusiteikia darbui

ir paciy imoniy atzvilgiu.
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13 pav. Darbuotojy nuomoné¢ ar jiems malonu pasisakyti kur dirba

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kg darbuotojams reiSkia darbas jmon¢je. Darbo
reik§me¢ iliustruoja pastovus atlyginimas, savirealizacijos, karjera, profesinis tobulé¢jimas. Atlikus
rezultaty analize ir palyginus Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojy nuomoniy pasiskirstyma,

paaiskejo, kad rezultatai tarp jmoniy nezymiai skiriasi (zr. 14 pav.).
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14 pav. Darbuotojy nuomoné apie darbo reik§me jiems

Tyrimo rezultatai rodo, kad visy jmoniy didziajai daliai darbuotojy darbas reiskia
pastovy atlyginimg ir profesinj tobuléjima. Imonéje ,,Vara“ net 59% darbuotojy pirmenybg teikia
pastoviam atlyginimui, Siek tieck maziau — profesiniam tobul¢jimui (32%). Kitoms darbo
sudedamosioms kaip saves savirealizacija (3%), karjera (9%) jie neteikia didelés reikSmés. Todél
darytina iSvada, kad jmonés darbuotojy pagrindinis veiksnys skatinantis dirbti yra tik gaunamas
atlyginimas. Tuo tarpu Svedijos jmonés darbuotojai kartu su pastoviu atlyginimu darba sieja ir su
profesiniu tobul¢jimu (32%) ir karjeros galimybémis (23%). Imonés ,,Pakruojo parketas*
darbuotojai darba sieja su pastoviu atlyginimu (32%), karjeros galimybémis (13%), profesiniu
tobulgjimu (32%). Tokie tyrimo duomenys leidzia manyti, kad jmoniy darbuotojai suvokdami
nuolatinio mokymosi svarbg Siandienin¢je visuomengje, siekia profesinio tobul€jimo savo srityje ir
karjeros. Analizuojant gautus tyrimo rezultatus pagal uZimamas pareigas (zr. 4 priedg), paaiskéjo,
kad specialistais dirbantiems jmoniy respondentams, Sis darbas daugiausiai susij¢s su profesiniu
tobuléjimu ir atlyginimu, o dirbantiems vadovais ir atsakingais darbuotojais — darbas daugiau
siejasi su karjeros siekimu.

Apibendrintai galima teigti, kad dauguma tiriamy jmoniy darbuotojy akcentuoja savo
atlyginima, taciau nemaza dalimi siekia profesinio tobuléjimo ir karjeros. Tai priartina darbuotojus
prie organizacijos, padeda siekti jos tiksly. Galima daryti iSvada, kad $io reiskinio priezastis yra ta,
kad nemaza dalis respondenty jauciasi galintys darbe save iSreiksti bei realizuoti. Todél
darbuotojai labiau akcentuoja atlyginimg ir karjeros galimybes.

Komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje — vienas pagrindiniy jmonés sékmg

lemianciy veiksniy. Tiriamose imonése dirba jvairiy sri¢iy specialistai, nuo kuriy priklauso ar bus
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pasiekti numatyti rezultatai ar ne, todél ¢ia ypaé akcentuojamas komandinis darbas. 15
paveikslélyje matyti respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausima, ar jmonéje yra skatinamas

komandinis darbas.
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15 pav. Darbuotojy nuomoné ar jmonése skatinamas komandinis darbas

Analizuojant tyrimo rezultatus, matyti, kad tiriamose jmonése komandinio darbo
skatinimas vertinamas labai panaSiai. Bendroji tendencija — jmonése naudojamas ir skatinimas
komandinis darbas. Todél darytina iSvada, kad Sio darbo metodo panaudojimo déka, jmonése
sukuriami geri darbuotojy tarpusavio santykiai ir tai prisideda prie to, kad skiriamos uzduotys biity
operatyviau ir kokybiskiau jvykdomos.

Ypatingai komandinis darbas skatinamas jmonéje ,,Pakruojo parketas* — pritaré¢ 76%
darbuotojy. Svedy jmonéje Siek tick maziau — 54% darbuotojy. Analizuojant §j kriterijy i$siskiria
jmoné ,,Vara“, kurioje komandinis darbas daugelio darbuotojy nuomone (64%) yra skatinimas tik
i§ dalies. Galima daryti iSvada, kad jmonéje esanti vadovavimo sistema nevisiSkai efektyvi.
Reikéty labiau skatinti darbg komandose, kas pasitarnauty darbuotojy tarpusavio santykiy
gerinimui ir darbo kokybiskumui.

Komandinio darbo metodo taikymas yra artimai susijes su jmonés vadovy pozitiriy j
komandinj darbg. Todél tikslinga §j kriterijy paanalizuoti darbuotyjy uZimamy pareigy atzvilgiu
(zr. 5 priedg). Apibendrintai galima teigti, kad skirtumas tarp imoniy yra susijes su vadovy
poziiiriu | komandinio darbo metody taikymg. Akivaizdziai matosi, kad jmonéje ,,Pakruojo
parketas®, kuriame vadovai akcentuoja komandinj darba, darbuotojai taip pat teigiamai jvertino
komandinio darbo skatinima jmonéje (71% darbuotojy). Atitinkamai jmongje ,,Vara®, vadovai
mazai akcentuoja komandinj darbg, todél ir jmonés darbuotojai neigiamiau vertina komandinio

darbo skatinimg jmoné¢je. Minéti tyrimo rezultaty duomenys leidzia teigti, kad jmoné turéty
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daugiau akcentuoti komandinio darbo reikSme¢ ir darbo procese mokyti komandinio darbo
gebéjimy.

Tyrimo metu taip pat svarbu iSsiaiSkinti vieng i§ organizacijos kultiiros kriterijy —
démesj Zmonéms. Sprendimus tiek darbuotojas, tiek vadovas priima beveik kiekviename
zingsnyje. Daznai yra diskutuojama, ar sprendimo priémimas yra individualus ar kolektyvinis
procesas. Tiriant jmoniy organizacijy kultiirg svarbu iSsiaiSkinti vadovy pozitrj i darbuotojus ir
priimamus sprendimus. 16 paveikslélyje pateiktos jmoniy darbuotojy nuomonés apie darbuotojy

jtraukima j sprendimy priémima.
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16 pav. Darbuotojy nuomong¢ ar jie yra jtraukiami j sprendimy priémimag

16 pav. atsispindi darbuotojy jtraukimg priimant sprendimus, susijusius su jy darbu.
Kaip rodo tyrimo rezultatai, daugiau kaip pusé jmonés ,,Vara“ darbuotojy (54%) jaudiasi jtraukti
priimant sprendimus, nors reikia pastebéti, kad nemazai darbuotojy (41%) mano, kad yra
itraukiami tik i§ dalies. Tuo tarpu jmonése ,,Pakruojo parketas ir ,,Anders Danielsson mediena“
jtraukti priimant sprendimus jauciasi atitinkamai 37% ir 34% darbuotojy, o daugiau darbuotojy
(atitinkamai 58% ir 52% darbuotojy) jauciasi tik i§ dalies jtraukti. Apibendrinant galima teigti, kad
jmoneés ,,Vara“ darbuotojai jauciasi labiau jtraukti priimant jvairius sprendimus, o tai didina
darbuotojy pasitikéjimg vadovais bei jy iniciatyvuma, motyvacijg ir atsidavima. Imoniy ,,Pakruojo
parketas® ir Svedy ymonés vadovams biitina susirtipinti paritetiSky santykiy tobulinimu, sprendimy
priémimo proceso tobulinimu.

Kaip sprendimai priimami lyginamosiose Lietuvos ir Svedijos jmonése pateikta 17

paveikslélyje.
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17 pav. Sprendimy priémimas lyginamose organizacijose darbuotojy nuomone

Darbuotojy jtraukimg j sprendimo priémima atspindi sprendimy priémimo biidas
jmonéje. Tyrimo rezultaty duomenimis, sprendimai tiriamose jmonése priimami nevienodai, todél
ir nevienodas darbuotojy jtraukimas ] sprendimy priémimo proces3a. ,Pakruojo parketas*
didziosios dalies darbuotojy nuomone sprendimai yra priimami vadovo, isklaususio darbuotojy
nuomong (57%). Tai rodo, jmonés vadovo nepasitikéjimg savo darbuotojais. Literatiiros
Saltiniuose ryskiai akcentuojamas vadovy vaidmuo, pripazjstama, kad nuo jy veiksmy ir priimamy
sprendimy priklauso organizacijos ateitis. Kita vertus, néra blogai, jog pavaldiniai vykdo vadovy
nurodymus, taciau darbas buty daug efektyvesnis, jeigu sprendimus priimty platesnis ratas
darbuotojy.

Kitokia situacija matyti jmonéje ,,Anders Danielsson mediena“ darbuotojy (55%)
nuomone sprendimai priima kolektyviai arba juos priima atsakingas asmuo (36%). Taigi tokiu
blidu jmonés vadovai leidzia darbuotojams pasijusti svarbiems, savo priimtais sprendimais
darantiems didelg¢ jtaka jmonés veiklai ir tampantiems jmonés dalimi. Imon¢je ,,Vara®“ darbuotojy
nuomone didzigjg dalimi (56%) sprendimus priima atsakingi asmenys.

Apibendrinant, galima teigti, kad daugiausiai jtraukti j sprendimo priémimg yra
Svedy jmonés darbuotojai. Nes sprendimy priémimo procese dalyvauja daugiau nei pusé
darbuotojy (Zr. 16 pav.) ir kaip rodo 17 pav. rezultatai, $ioje jmonéje sprendimai priimami
kolektyviai arba atsakingo darbuotojo. Apibendrinant gautus rezultatus, norint stiprinti
organizacing kultira, vadovai turéty daugiau bendrauti su pavaldiniais, suteikti daugiau sprendimo
laisvés. Skirdami nepakankama démesj darbuotojams ir jy pastangoms, rizikuoja jy netekti.

Darbuotojuy tarpusavio bendravimas ir bendradarbiavimas atskleidzia jmoniy

darbuotojy santykiy branduma, kuris jtakoja kitus organizacijos kultiiros elementus. Nekolegialus
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bendravimas gali net silpninti jmoniy organizacines kultiras. Gauti duomenys pateikti 18

paveikslélyje.
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18 pav. Bendradarbiavimas su kitais organizacijos padaliniais darbuotojy nuomone

I§ 18 pav. matome, kad dauguma ,,Anders Danielsson mediena® apklaustyjy
darbuotojy — 51% mano, kad jmonés darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje. Taciau vis gi
nemaza dalis (31%) respondenty teigé, jog padaliniai tarpusavyje sgveikauja tik i§ dalies, t.y. labali
retai ar net nekontaktuoja. Abiejose Lietuvos jmonés situacija labai panaSi. Didzioji dalis
respondenty (,,Pakruojo parketas — 57%, ,,Vara“ — 52%) teigia, kad jmonés darbuotojai tarpusavyje
bendrauja tik i§ dalies. Tai reiSkia, kad Lietuvos jmonés darbuotojy tarpusavio santykiai néra
brandiis. Tokj nuomoniy pasiskirstymg (zr. 6 prieda) salygoja jy uzimamos pareigos, ir tai yra
logiska.

Kadangi skirtingy sri¢iy atsakingi darbuotojai, taip pat vadovai nuolat
bendradarbiauja su darbuotojais (perduodant uzduotis, vertinant darbg ir pan.), todél lyginamose
jmonése jy visy atsakymai — teigiami (teigia, kad vyksta bendravimas ir bendradarbiavimas tarp
darbuotojy ir padaliniy). Kity sri¢iy specialisty darbas dazniau yra atliekamas gamybiniy patalpy
ribose, todél jy nuomoné $iuo klausimu skiriasi. Lietuvisky jmoniy tyrime dalyvavusiy darbuotojy
didzioji dalis tarpusavyje bendrauja tik i§ dalies. Tai reiskia, kad jie néra suinteresuoti, siekti
bendry organizacijos tiksly, gerinti organizacing kultiirg. Tad vadovai turéty ieskoti biidy priversti
darbuotojus pasijusti pilnaveréiais organizacijos nariais. Skirtingai nuo Lietuvos jmoniy, Svedijos
jmonés jvairiy sri¢iy specialistai linke daug daugiau (38% - bendradarbiauja pilnai, 13% - i§
dalies) bendradarbiauti ir bendrauti tarpusavyje.

Apibendrinant galima pasakyti, kad tiriant § kriterijy tiriamy jmoniy respondenty

nuomon¢ mazai skyrési, taCiau pastebéta, kad didesnj nuomoniy skirtumg jtakojo uzimamos
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pareigybés. ISvadoje galima teigti, kad analizuojamy jmoniy darbuotojai bendradarbiauja
tarpusavyje, siekiant bendry tiksly.

Organizacinei kultiirai, o tuo paciu ir veiklos rezultatams, didele¢ itaka daro svarbus
organizacinés kultiiros elementas — kontrolés sistema. Kontrolé yra viena i§ valdymo proceso
sudedamyjy daliy, kuria vadovai jsitikina, kad organizacija juda uzsibrézty tiksly link. Daugeliui
zmoniy zodis ,,kontrol¢” reiskia apribojima, prievarta, savarankiSkumo stoka. Taciau kontrolé yra
viena pagrindiniy organizacijos veiklos funkcijy, kuri yra biitina, norint uztikrinti atliekamo darbo
kokybe, nes be jos organizacijoje jsivyrauty chaosas. Ji turi biti visa apimanti, nebauginanti ir

nevarzanti darbuotojy laisvés. Kaip lyginamyjy jmoniy darbuotojai jaucia kontrol¢ pateikta 19 pav.
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19 pav. Darbo kontrolés jautimas darbuotojy nuomone

Nors 19 pav. pastebima, kad dauguma Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojy jaudia
kontrole (,,Pakruojo parketas” 59%, ,,Vara“ - 63%, ,,Anders Danielsson mediena“ 29%), bei
nemaza dalis darbuotojy (,,Pakruojo parketas* 41%, ,,Vara* - 37%, ,,Anders Danielsson mediena*
57%), jaudiasi kontroliuojami tik i§ dalies. Tadiau kaip rodo tyrimo rezultatai, vis tik Svedijos
imonéje 14% darbuotojy teigé, kad organizacijoje taikomy kontrolés metody jie nejaucia. Kai tuo
tarpu Lietuvos imongés §ios nuomonés niekas nepalaikeé.

Apibendrinant galima teigti, kad kontrolé yra butina ir natirali kiekvienos
visuomenes funkcionavimo salyga, padedanti efektyviai siekti rezultaty. Analizuojamose jmones
vadovybés taikomi kontrolés metodai yra jauciami darbuotojy, tod¢l jmonése yra uztikrinama
darby kokybé, kas daro teigiamg itakg organizacinei kultiirai.

Naujoviy diegimas organizacijoje sukelia didesn¢ ar mazesne sumaistj jos nariams,
ypac, jei jie yra mazai informuojami ir tik nuogirdomis suzino apie arté¢jancius pasikeitimus.
Svarbu issiaiskinti, kaip darbuotojai reaguoja j organizacijos diegiamas naujoves ir kiek jie patys

Siuo atzvilgiu yra aktyviis, novatoriski bei rodo iniciatyva.
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21 pav. Darbuotojy nuomone ar yra skatinamos naujos idéjos, iniciatyva jmonése

Tyrimo duomenys rodo (21 pav.), kad labiausiai skatinamos naujos idéjos ir
iniciatyva yra jmonése ,,Vara®“ (55%) ir ,,Anders Danielsson mediena® (57%). Kaip matyti, Siose
jmonése sudaromos palankiausios salygos darbuotojams rodyti iniciatyva. Siuo poziiiriu, jmonéje
,Pakruojo parketas” matyti maziausios galimybés reikSti savo iniciatyva ir idéjas lyginant su
analizuojamomis jmonémis: (sutinka, kad skatinamos idéjos tik 24% darbuotojy, o kad néra
skatinami — net 19% darbuotojy).

Analizuojant $iy nuomoniy pasiskirstymg pagal uzimamas pareigas (Zr. 7 prieda),
pastebima, kad visy analizuojamy jmoniy aktyviausi naujovéms ir naujoms idéjos yra vadovai ir
atsakingi darbuotojai. PaZzymétina, kad nemaza dalis jmonés ,,Pakruojo parketas* darbuotojy
dirbanciy specialistais 1§ dalies pritare, kad yra skatinami naujoms idéjoms ir iniciatyvai (pritare i§
dalies 51%). Skirtinga situacija yra jmonése ,,Vara“ ir ,,Anders Danielsson mediena®, kuriose
nuomongs, tarp skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy, beveik neiSsiskyre. Jie aktyviai domisi
naujovemis bei jaucia vadovy palaikyma.

Apibendrinant galima teigti, kad lyginamyjy jmoniy darbuotojy nuomonés apie
iniciatyvos ir idéjy skatinima i§ esmés i$siskyré. Zymiai palankesnis klimatas naujoviy diegimui
yra jmonése ,,Vara“ ir ,,Anders Danielsson mediena®, kuriose daugiau kaip pusé visy ¢ia dirbanciy
darbuotojy jauciasi aktyvis, iniciatyviis bei palaikomi vadovy. Jmonéje ,,Pakruojo parketas® taip
pat jauciasi mazesné dalis darbuotojy, kuriy daugumg sudaro vadovai ir atsakingi darbuotojai.
Todél Sios jmonés vadovai turéty didesnj démesj atkreipti j kitus darbuotojus, skatindami
novatoriSkuma, iniciatyva. Svarbu, kad darbuotojams buty sudarytos salygos iSsakyti savo
nuomong, rodyti iniciatyva atliekant uzduotis.

Vadovas, bendraudamas ir vertindamas darbuotoja, tiesiogiai jtakoja jo savijauta, kas

lemia pastarojo darbo rezultatus. Tad labai svarbu, kad vadovas biity kompetentingas, pastebéty
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darbuotojus ir atitinkamai juos jvertinty. Vienas i§ budy jvertinti darbuotojus yra atlikto darbo
jvertinimas pinigais. Darbuotojy gaunamas atlyginimas yra tarsi jo jdéty pastangy jvertinimas.
Labai svarbu, jog biity lygybé tarp atlikto darbo ir gaunamo darbo uzmokescio. Atliekant tyrimg
buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy nuomone apie ju gaunama atlygj, ar tinkamai

vertinamos jy pastangos ir galimybeés siekti karjeros. Gauti duomenys pateikti 15 lenteléje.

15 lentelé
Darbuotojuy jvertinimas ir skatinimas
PoZymis UAB ,,Vara“ UAB ,,Pakruojo AB ,,Anders
parketas“ Danielsson mediena“
N Proc. N Proc. N Proc.

Gaunu teisingg atlygj uz atliekama darba

Taip 19 24% 29 35% 36 53%
I§ dalies 43 54% 40 48% 30 44%
Ne 18 22% 14 17% 2 3%
IS viso: 80 100% 83 100% 68 100%
Apmokéjimo sistema skatina siekti geresniy rezultaty

Taip 15 19% 3 4% 39 57%
I§ dalies 21 26% 64 77% 20 30%
Ne 44 55% 16 19% 9 13%
IS viso: 80 100% 83 100% 68 100%
Organizacijoje sudarytos geros salygas siekti karjeros

Taip 19 24% 48 58% 24 35%
I§ dalies 41 51% 20 24% 40 59%
Ne 20 25% 15 18% 4 6%
IS viso: 80 100% 83 100% 68 100%

Analizuojant Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojy nuomones apie gaunama ju
atlyginimg, matyti, kad didZiajai jy dalj, tenkina gaunamas atlyginimas. Didziausig pasitenkinimg
atlyginimu isreiské Svedijos jmonés darbuotojai (53% darbuotojy). Tai galima paaiskinti tuo, kad
Svedijos aukstas pragyvenimo lygis, nemazi atlyginimai, kas leidzia $vedy darbuotojams
pakankamai teigiamai ir aukstai vertinti gaunamg darbo uzmokestj. Taip pat matyti, kad i$ dalies
patenkinty darbo uzmokesCiu, visy analizuojamy Jmoniy darbuotojy nuomonés Yyra
pasiskirsciusios panasiai: UAB ,,Pakruojo parketas* — 54%, ,,UAB ,,Vara“ - 48%, AB ,,Anders
Danielsson mediena* - 44%. Pazymétina, kad labiausiai nepatenkinti darbo uzmokes¢iu yra
jmonés ,Vara“ darbuotojai — 22%. Apibendrinat darbuotojy nuomong¢ galima teigti, kad
lyginamyjy jmoniy darbuotojai patenkinimai vertina gaunamg atlygj uz atliekamus darbus.

Analizuojant gautus duomenis ar apmoke¢jimo sistema skatina siekti geresniy

rezultaty, matyti, kad visy analizuojamy jmoniy darbuotojai palankiai nusiteike Siuo atzvilgiu: i§
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dalies ar visiSkai jmonése ,,Pakruojo parketas* pritaria — 81%, “Vara” — 45%, ,,Anders Danielsson
mediena®“ — 87% darbuotojy. Pastebimas rysys, kad imonés ,,Vara®“ darbuotojai buvo labiausiai
nepatenkinti gaunamu atlygiu uz darba, logiska, kad kartu jie nepalankiausiai jvertino ir jmonés
skatinimo sistema siekti geresniy rezultaty.

Vadovybé sudarydama sglygas darbuotojams kilti karjeros laiptais, turi daugiau
galimybiy suburti pastovy, kompetentingy darbuotojy kolektyva. Darbuotojui, matan¢iam savo
ateit] biitent toje jmonéje, organizacijos sekmé tampa asmenine s¢kme. Kaip matyti i§ gauty
duomeny, analizuojamose jmonése darbuotojai palankiai vertina jmonéje sudarytas sglygas siekti
karjeros: 1§ dalies ar visiSkai jmonése ,,Pakruojo parketas® pritaria — 82%, “Vara” — 45%, ,,Anders
Danielsson mediena“ — 94% darbuotojy. Kaip jau buvo pastebéta, imonés ,,Vara“ darbuotojai
daugiausiai nesutinka su gaunamu atlyginimu uz atliekamg darba, nepalankiausiai vertina jmongés
skatinimo sistemg siekti geresniy rezultaty, todel logiSka, kad karjeros galimybés imongje jie
vertina nepalankiai - 25% darbuotojy nepritaria, kad jmonéje sudarytos geros sglygos siekti
karjeros ir nesieja karjeros su Sia jmone.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamy jmoniy darbuotojai gerai vertina
Imonése esamas skatinimo sistemas ir salygas siekti karjeros. Taciau neigiamiau vertina gaunama
atlyginimg. Ypatingai Siuos kriterijus pesimistiSkai vertina jmonés ,,Vara®“ darbuotojai. Todél
svarbiausias uzdavinys yra vadovams teisingai ir objektyviai jvertinti savo darbuotojus. Teisingas
darbo jvertinimas organizacijoje, kai gautas darbuotojo atlyginimas (materialus ir nematerialus)
atitinka jo jdétas sanaudas, yra gera skatinimo priemon¢ kokybiSkam darbui atlikti.

Organizacijoje konfliktai — nattralus ir nei§vengiamas reiSkinys. Konfliktinéms
situacijoms iSsiaiSkinti sugaiStame nemazai laiko ir iSeikvojame daug energijos. Kaip iskile
konfliktai bus sprendziami, konstruktyviai ar destruktyviai, didZia dalimi priklauso nuo darbuotojy
tolerancijos kito nuomonei. Tolerancija konfliktams taip pat parodo, kiek darbuotojai skatinami
atviriems konstruktyviems konfliktams bei tarpusavio bendradarbiavimui. Konflikty situacija

analizuojamose jmonés pateikta 22 paveikslelyje.
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22 pav. Darbuotojy nuomoné ar jmonése néra uzsitesusiy, neiSspresty konflikty

I§ 22 pav. pastebime, kad tiriamose jmonése daugelis (,,Pakruojo parketas® — 64%,
“Vara” — 37%, ,,Anders Danielsson mediena® — 63%) darbuotojy iskilus nesutarimams stengiasi
juos i8spresti ir jy nepalikti. Vis gi nemazai UAB ,,Vara*“ (48%) darbuotojy tik i§ dalies i§sprendzia
i8kilusius konfliktus, kai tuo tarpu tokiy i§ dalies neiSspresty konflikty yra per pus maziau jmonése
»Pakruojo parketas* (23%) ir ,,Anders Danielsson mediena“ (25%). Tod¢l galima teigti, kad
imonés darbuotojai iSkilusias konfliktines situacijas siekia spesti konstruktyviai, jy nepaliekant.
Taciau pastebeta, kad jmonéje ,,Vara® daznai konfliktai lieka neiSspresti, todél darytina iSvada, kad
imong¢je vyrauja nepalanki darbo atmosfera.

Konflikty sprendimy bidai Lietuvos ir Svedijos jmonése (kas sprendzia konfliktus),
pavaizduoti 23 paveikslélyje.

Kaip rodo gauti rezultatai, visy analizuojamy jmoniy darbuotojai vengdami kreiptis |
vadovg siekia problemas iSspesti tarpusavyje (,,Pakruojo parketas® —58%, “Vara” — 38%, ,,Anders
Danielsson mediena“ — 82% darbuotojy teigé, kad dazniausiai konfliktines situacijas iSsprendzia
patys). ] vadovus konfliktinése situacijos daugiausiai kreipiasi jmonés ,,Pakruojo parketas
darbuotojai (31%). Pazymétina, kad net 41% jmonés “Vara” darbuotojy teigé, kad palieka
konfliktines situacijas neissprendg. Tai patvirtina ir 22 paveikslélio rezultatai (net 48% darbuotojy

tik 1§ dalies mano, kad jmon¢je néra uzsitesusiy konfliktiniy situacijy).

65



Organizaciné kultiira Lietuvos ir Svedijos jmonése: lyginamoji analizé, Levita Lavickaité

4%
Kita 18%
5%

|82%| |0 AB ,Anders

Sprendziame
38% - L
e [ cenelsson medens
i B UAB "Vara"

; 11%

Vadovui " .
tarpininkaujant 3% B UAB "Pakruojo
arp ) 31% parketas"

Konfliktas 3% 41%

.. 0
nesprendziamas 6%

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

23 pav. Darbuotojy nuomone konflikty sprendimo biidai jmonése

Apibendrinant galima pazyméti, kad dauguma apklausty jmoniy darbuotojy
konstruktyviai sprendzia konfliktus ir daugelj konflikty bando iSspresti tinkamais biidais:
i$siaiSkindami tarpusavyje, reciau prasydami vadovy pagalbos. Taciau pastebéta, kad jmong¢je
»Vara“ nemaza dalis darbuotojy tik i§ dalies mano, kad konfliktai biina iSspresti ir susidarius
konfliktinei situacijai reCiau sprendzia patys tarpusavyje, o dazniau palicka tai nei$sprende. | tai
vadovai turéty atkreipti ypatingg démesj, nes galutinai nei$sprendus konflikto, tarp darbuotojy

kaupiasi jtampa, kuri véliau gali peraugti | dar gilesnj konflikta.

2. 5 Bendry susitarimy tyrimas

Bendry susitarimy lygmen;j iliustruoja du esminiai parametrai: filosofija ir vertybés.
Organizacijos filosofijg atspindi jos misija ir vizijos numatymas. Organizacijos gyvavimo esmé —
jos misija, kurios pagrindu formuojasi organizacijos tikslai. Misija apibréZia organizacijos statusa,
orientuoja ja siekti bendro tikslo, suteikia organizacijai identiSkumo, kuris jkvepia jos narius ir
sitilo jiems siekti idealo.

Kad jmonés galéty kryptingai vykdyti savo misijg, kiekvienas jos narys turi ne tik
zinoti, kokia ji yra, bet ir matyti savo, kaip organizacijos nario, vieta misijos gyvenime. Nuo to
kaip s¢kmingai jmoné vykdo savo misijg priklauso ir jos jvaizdis visuomeng¢je.

Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojy anketiné apklausa atskleidé darbuotojuy

Zinias apie jmonés vizija ir misija. Gauti rezultatai pateikti 24 paveikslélyje.
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24 pav. Darbuotojy jmonés vizijos ir misijos Zinojimas

Apklausos rezultaty analizé atskleidé, kad visy tiriamy jmoniy darbuotojai mazai turi
ziniy apie jmongs filosofija. Visose tiriamose jmonése rezultatai pasiskirsté panasiai: didzioji dalis
darbuotojy kiekvienoje imong¢je neZino jmonés misijos ir vizijos. Daugiausia darbuotojy
susipazinusiy su jmonés filosofija yra jmonése ,,Vara®“ (32% - darbuotojy Zino imonés misijg ir
vizijg) ir ,,Anders Danielsson mediena“ (37% - darbuotojy zino jmonés misijg ir vizija). Tokj
rezultaty pasiskirstyma gali lemti tai, kad Lietuvos bendrovés ,,Vara® ir Svedijos jmonés ,,Anders
Danielsson mediena* darbuotojy branduolj sudaro kvalifikuoti darbuotojai, kurie senai dirba ir turi
1gij¢ nemazg darbo Siose imonése staza, tod¢l geriausiai jas pazjsta.

Sékmingam jmonés organizacijos tiksly jgyvendinimui ir organizacijos klestéjimui
yra svarbios jmonés darbuotoju Zinios apie jmonés tikslus ir ateities planus. Kiekvienas
darbuotojas tiek naujai atéjes, tiek seniau dirbantis turi gerai paZinoti savo organizacija, tai yra
Zinoti organizacijos tikslus, planus. Todé¢l tyrimo metu teirautasi darbuotojy, ar jiems yra Zinomi

imonés tikslai ir ateities planai. Gauti rezultatai pateikti 25 paveikslélyje.
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25 pav. Darbuotojy jmonés tiksly ir ateities plany zinojimas
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Kaip matyti 1§ pateikto paveikslélio visy jmoniy didzioji dalis darbuotojy sutinka su
teiginiu, kad jie Zzino jmonés tikslus ir ateities planus. Sio pozymio rezultatai auksti dél to, kad
darbuotojai zZino, kad bet kurios jmonés tikslas yra tobuléti, pléstis, gerinti gaminiy kokybe ir pan.
Tai uztikrina auk$tg darbo naSuma ir darbo veiksmy suderinamumga. Nemaza dalis darbuotojy
(33%) jmongje ,,Pakruojo parketas® tik i$ dalies zino jmonés tikslus ir planus. Dél to priezastys gal
buti kelios: patys darbuotojai nesidomi, kas vyksta organizacijoje, vadovai jy neinformuoja ir
nesupazindina su jmonés planais ir tikslais arba dél to, kad nemaza dalis darbuotojy yra nauji
Jjmongés nariai. Darytina iSvada, kad jmonés norédamos, kad jmonés tikslai tapty ir darbuotojy
tikslais, turéty dazniau su pavaldiniais aptarti pasiektus rezultatus ir ateities planus, tikslus.

Kiekvienos organizacijos kultlira yra jos nuostaty vertybiy visuma, jtakojanti
organizacijos tiksly jgyvendinimg ir problemy sprendimg. Organizacijos vertybés yra jos kultiiros
pagrindas. Lietuvos ir Svedijos jmoniy pagrindinés vertybés, kuriomis vadovaujasi savo veikloje
pateiktos 16 lenteléje.

16 lentele

Lietuvos ir Svedijos jmoniy deklaruojamy vertybiy palyginimas

Imonés pavadinimas Deklaruojamos vertybés
UAB ,,Pakruojo Teisingumas ir saziningumas, profesionalumas,
parketas“ nuolatinis tobuléjimas.
UAB ,,Vara“ Pareigingumas,  efektyvumas,  profesionalumas,
atsakomybé.
AB ,,Anders Danielsson | Pagarba Klientui, profesionalumas, atsakingumas,
mediena“ draugiSkumas.

I$ lenteléje pateikty jmoniy deklaruojamy vertybiy matyti, kad visoms tiriamoms
jmonés budinga viena bendra vertybé — profesionalumas. Profesionalumas - bene svarbiausia
s¢kmingos jmoneés veiklos salyga, siekiant patenkinti unikalius klienty poreikius ir iSlikti
konkurencingiems rinkoje. UAB ,,Pakruojo parketas® deklaruoja bendrazmogiskasias vertybes
(teisingumas ir sgZiningumas) ir organizacijos vertybes (profesionalumas, nuolatinis tobuléjimas).
UAB ,Vara“ vadovaujasi visuomenés vertybémis (atsakomybé) ir organizacijos vertybémis
(pareigingumas, profesionalumas, efektyvumas). Tuo tarpu Svedijos jmonés puoseléjamos
vertybés apima visas tris vertybiy grupes: bendrazmoniskgsias (draugiSkumas), visuomenés
(atsakingumas) ir organizacijos vertybes (profesionalumas, pagarba klientui).

Vertybés nematomos, todél yra sunkiai suprantamos. Zmonés jas atpaZjsta, tik
nagrinédami savo reakcijas, poziirius, elgesj. Tiriant vertybes siekiama iSsiaiSkinti, kurios i§
tiriamose jmonése laikomos svarbiausiomis ir ar jos atitinka organizacijos deklaruojamas vertybes.

Todél tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiskinti, kokias vertybes kiekvienos jmonés darbuotojai laiko
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svarbiomis. Yra labai svarbu, kad organizacijos nariai suvokty esantys vienoje komandoje ir jausty
atsakomybe pries visg organizacija, nors zinoma, kiekvienas zmogus turi savo vertybiy suvokimg
ir tam tikrg jy rinkinj. Jeigu organizacijoje néra konfrontuojanciy vertybiy, tai ji veikia laisviau ir
atkakliau. Todél kiekvienas organizacijos narys turéty jas suvokti, joms pritarti bei jomis
vadovautis. Imoniy organizacinés kulttros tyrime darbuotojai turéjo jvertinti trijy grupiy vertybes:
bendrazmogiskasias, visuomenés ir organizacijos. Imoniy darbuotojy vertybiy skirstinys

atspindétas 26 paveiksle.
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26 pav. UAB ,,Pakruojo parketas darbuotojy vertybiy svarbos skirstinys

Tyrime iSaiSkéjo, kad jmonés ,,Pakruojo parketas apklaustieji darbuotojai
visuomenés vertybes laiko svarbiausiomis (atsakomybé — nurodé 100% apklaustyjy, tolerancija —
nurodé 97% apklaustyjy darbuotojy). Siek tiek maZiau svarbios, darbuotojy nuomone, vertybés yra

profesionalumas (92% apklaustyjy), draugiskumas (94%), pareigingumas (86% apklaustyjy),
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sgziningumas (80% apklaustyjy), pagarba (84% apklaustyjy). Nesvarbiomis vertybémis jmonés
darbuotojai laiko lygybe, jsipareigojima, karjeros siekimg. Palyginus darbuotojy vertybiy svarbos
skirstinj su jmonés deklaruojamos vertybémis, matyti, kad vertybés skiriasi. Imoné siekia
vadovautis bendrazmogiskosiomis vertybémis (teisingumas ir s3ziningumas) ir organizacijos
vertybémis (profesionalumas, nuolatinis tobul¢jimas). Taciau darbuotojai, atvirksciai,
svarbiausiomis vertybémis iSskyré visuomenés vertybes (atsakomybe, tolerancijg). Minéti
rezultatai leidzia teigti, kad jmonés siekiamos vertybés nesutinka su jos darbuotojy palaikomomis
ir jy nuomone reikalingomis vertybémis. Kuriant stiprig organizacing kultiirg yra labai svarbus
vieningas pagrindiniy jmonés vertybiy supratimas ir palaikymas. Vertybés suteikia organizacijos
nariams susitapatinimo jausmg, kuris iSugdo jsipareigojima organizacijai. Tad jmonei, siekianciai
iSvengti darbuotojy kaitos, svarbu uztikrinti vertybiy puoseléjimg ir jy pripazinima.

Palyginimui, kitos Lietuvos jmonés ,,Vara® darbuotojy vertybiy svarbos skirstinys

pateiktas 27 paveikslélyje.
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27 pav. UAB ,,Vara* darbuotojy vertybiy svarbos skirstinys
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Imonés ,,Vara® apklaustyjy darbuotojy vertybiy svarbos skirstinyje organizacijos
vertybés laikomos svarbiausiomis (pareigingumas — nurodé 95% apklaustyjy, efektyvumas —
nurodé 97% apklaustyjy darbuotojy, profesionalumas — nurodé 94% darbuotojy). Siek tick maZiau
svarbios, darbuotojy nuomone, vertybés yra pagarba (81% apklaustyjy), teisingumas (85%
apklaustyjy), atsakomybé (81% apklaustyjy), tolerancija (82% apklaustyjy). Nesvarbiomis
vertybémis jmonés darbuotojai laiko s3zininguma, iStikimybe, lygybe. Palyginus darbuotojy
vertybiy svarbos skirstinj su jmonés deklaruojamos vertybémis, matyti, kad vertybés sutampa.
Jmoné siekia vadovautis visuomenés vertybémis (atsakomybé) ir organizacijos vertybémis
(pareigingumas, profesionalumas, efektyvumas). Gauti rezultatai leidzia teigti, kad jmonés
sickiamos vertybés sutampa su jos darbuotojy palaikomomis ir jy nuomone reikalingomis
vertybémis. Galima teigti, kad organizacijos vertybiy palaikymas daro $ios jmonés organizacing

kultiirg stipresne. Palyginimui, Svedijos jmonés darbuotojy vertybiy svarbos skirstinys pateiktas

28 paveikslélyje.
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28 pav. UB ,,Anders Danielsson* darbuotojy vertybiy svarbos skirstinys
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Svedijos jmonés vertybiy svarbos skirstinyje apklaustieji darbuotojai labai aukstai
vertinai ir didzigja dalj vertybiy laiko svarbiomis (pareigingumas — nurodé 98% apklaustyjy,
efektyvumas — nurodé 97% apklaustyjy darbuotojy, profesionalumas — nurodé 98% darbuotojy,
sgziningumas — 98%). Nesvarbiomis vertybémis jmonés darbuotojai laiko draugiSkuma,
tolerancijg. Tai atspindi §vedams budingus bruozus — uzdarumg, santtirumg, bendravimg siaurame
draugy rate ir pan. Palyginus darbuotojy vertybiy svarbos skirstinj su jmonés deklaruojamos
vertybémis, matyti, kad didzioji dalis vertybiy sutampa. Jmoné siekia vadovautis visy grupiy
vertybémis (bendrazmogiSkosios, visuomenés ir organizacijos vertybémis). Pazymétina, kad
apklaustyjy darbuotojy nepalankiausiai vertina vertybé — draugiSkumas (kad ji nesvarbi, nurodé
net 48% darbuotojy). Taciau jmonés deklaruojamose vertybése yra nurodomas draugiSkumas.
Gauti rezultatai leidzia teigti, kad jmonés siekiamos vertybés sutampa su jos darbuotojy
palaikomomis ir jy nuomone reikalingomis vertybémis. Tai rodo gana stipry organizacinés
kultiiros susiformavimg vertybiy palaikymo pozitriu. Kuo daugiau darbuotojy isipareigoja toms
vertybéms, tuo stipresné yra organizaciné kulttra.

Apibendrinant bendry susitarimy analizés lygmenj, neabejotinai ir tvirtai galima
teigti, kad kiekvienos organizacijos kultira yra iSskirtin¢ ir specifiné, nes skiriasi tradicijos,
puoseléjamos vertybés ir dar daugelis kity bruozy, kurie yra priimtini ir budingi tik tai
organizacijai. Organizacija kurdama jmonéje norimg kultiirg, turéty rupintis tuo, kad darbuotojai
kuriamg kultirg priimty ir kad dirbdami organizacijoje biity supazindinami su organizacijos
tikslais, misija, vizija, vertybémis. Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy pripazjstamos
vertybés yra labai panaSios ir bendros jmoniy deklaruojamos vertybéms, o tai juos sutelkia
bendram darbui organizacijoje ir skatina siekti bendro tikslo, derinant savus ir organizacijos
interesus. Visuotinis vertybiy pripazinimas (jsisgmoninimas) tampa vienu i$ svarbiausiu jmonés
s¢kmingos konkurencijos veiksniu.

Tyrimo metu buvo svarbu issiaiskinti Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojy
nuomone¢ apie galimybes keisti organizacing kultlirg. Gauti duomenys pavaizduoti 29

paveikslélyje.
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Analizuojant pateiktus rezultatus, matyti, kad jmoniy darbuotojy nuomonés $iuo
klausimu i8siskiria. Galima teigti, kad jmonés ,,Anders Danielsson mediena® darbuotojai yra
labiausiai patenkinti esama organizacine kultiira (73%). Siek tiek maZiau, bet taip pat savo jmonés
organizacinés kultliros nelabai noréty keisti jmonés ,,Pakruojo parketas* darbuotojai (57%). Taciau
skirtingai nuo $iy jmoniy, jmonés ,,Vara“ darbuotojai néra patenkinti esama organizacine kultiira ir
nori jg keisti (37%), 0 58% - nori jg keisti i§ dalies. Tokie tyrimo duomenys leidzia teigti, kad

jmoniy organizacinés kultiros néra itin pozityviai vertinamos jy darbuotojy, nes daugelis

darbuotojy noréty permainy. Ypatingai tai matyti jmon¢je ,,Vara®.

Aspektai, kuriuos jmoniy darbuotojai noréty pakeisti jmoniy kulttirose pateikiami 30

paveikslelyje.
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Pateikti duomenys rodo, kad jmonés ,,Vara®“ darbuotojai noréty pakeisti jmonés
tradicijas ir Sventes (34%), tarpusavio santykius (44%), tarpusavio santykius su vadovybe (56%).
Panasios nuomonés buvo ir kity jmoniy darbuotojy nuomonés Siuo klausimu (rezultatai pateikiami
8 priede). Tyrimo duomenys leidzia daryti i§vada, kad Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojai
pirmiausia noréty keisti tarpusavio santykius ir santykius su vadovybe. Kyla klausimas, kas galéty

darbuotojams padéti jveikti bendravimo barjerus, siekiant dalykisko, nuoSirdaus bendravimo?

2. 6 Organizacijos kulturos tipo identifikavimas pagal R. Harrison

Si R. Harisson organizacinés kultiiros tipy schema pladiai paplitusi ir daZniausiai
vartojama. Autoriaus nuomone, Visas organizacines kultiiras nepriklausomai nuo organizacijos tipo,
dydzio, ar veiklos pobudzio, galima suskirstyti j Sias keturias grupes: galios kultiira, vaidmeny
kultiira, uzduociy kultira, asmenybiy kultiira. Anot Zakareviciaus (2003), tai vienas pazangiausiy
poziiiriy organizacinei kultiirai suprasti. 17 lenteléje pateiktos analizuojamy Lietuvos ir Svedijos
imoniy darbuotojy nuomongs apie jy jmonés priskyrimg galios kultiirai.

17 lentelé
Galios kultiiros tipo identifikavimas Lietuvos ir Svedijos imonése

Teiginiai . o . ... . | Atpazjstama organizacijoje
AtpaZjstama organizacijoje | AtpaZjstama organizacijoje AB . Anders Daniel
,,Anders Danielsson
UAB ,, Pakruojo parketas “ UAB ,,Vara*“ Jiena“
mediena
M (vidurkis) [Std. Deviation M (vidurkis)|Std. Deviation [M (vidurkis)|Std. Deviation
Organizacija remiasi vieno 275 0.43 200 0.00 1.00 o.00l
“mogaus sprendimais ir ' ’ ’ ' ' ’
pasikliauja jo sugebéjimais.
\Mazai taisykliy ir procediiry, 295 0.43 298 0.14 293 0.42
Inedaug biurokratizmo. ’ ' ' ’ ’ ’
Priimami sprendimai ne visada 297 0.82 249 050 177 0.42
remiasi logika ar racionalumu. ’ ' ’ ’ ’ ’
Bﬁdlnga Sll[?na komandos 3,00 0,00 1,75 0,43 1]00 O,OOI
Jdvasia
Ilk*ﬁdi”g“ dazna darbuotojy 2,08 0,14 3,00 0,00 1,00 000]
aita. 1 ) ) 1 H 1

17 lentelés duomenys rodo, kad UAB ,,Pakruojo parketas* darbuotojai auksc¢iausiai

jvertino teiginius — ,,budinga dazna darbuotojy kaita® ir ,blidinga silpna komandos dvasia®.

Pakankamai auks$tai buvo jvertinti ir visi kiti teiginiai. Tai leidzia daryti iSvada, kad jmongje
vyrauja galios kultiiros tipas. Imonés ,,Vara® darbuotojai aukstai jvertino teiginj, kad ,,budinga
dazna darbuotojy kaita®, kiti teiginiai buvo jvertinti taip pat aukstai. Darytina i§vada, kad jmon¢je

yra galios kultiiros tipy bruozy. Organizacijos, kuriose yra Sio tipo kulttra, labai greitai priima
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sprendimus ir prisitaiko besikei¢ian¢ioje aplinkoje — tai Sio tipo kultiros didziausias privalumas.
Kad $io tipo kultiira veikty efektyviai, organizacijos nariai turi kreipti ypatingg démesj j vadovy
nuomong. Priefingai nei Lietuvos jmonése, Svedy jmonés darbuotojai visus teiginius jvertino
pakankamai Zemai, kas leidZia daryti i§vada, kad $iai jmonei galios kulttros tipas néra budingas.

18 lentel¢je pateiktos analizuojamy jmoniy  darbuotojy nuomonés apie jy jmones
priskyrima vaidmeny kultaros tipui.

18 lentelé

Vaidmeny kultiros tipo identifikavimas Lietuvos ir Svedijos imonése

Teiginiai ) o ) ... | Atpazjstama organizacijoje

AtpaZjstama organizacijoje | AtpaZjstama organizacijoje

AB ,, Anders Danielsson
UAB ,, Pakruojo parketas “ UAB ,,Vara*“ ]
mediena “

M (vidurkis) [ Std. Deviation |M (vidurkis)|Std. Deviation |M (vidurkis)|Std. Deviation
racionalumu ’ ’ ’ ’ ’ ’
Organizacijos padaliniai 277 0.42 274 0.46 3.00 0.00l
vadovaujasi nustatytomis ' ' ' ' ' '
taisyklemis ir procediiromis
Nuobaudos ir paskatinimai 177 0.42 200 0.00 299 0.06
darbuotojams skiriami pagal is ' ' ' ' ' '
anksto nustatytas standartines
procediiras.
aprasymai ’ 7 7 ’ ’ 7 I

IS tyrimo rezultaty matyti, kad jmonés ,,Anders Danielsson mediena® darbuotojai
aukStai jvertino teiginj, kad ,,nuobaudos ir paskatinimai skiriami pagal i§ anksto nustatytas
standartines procediiras® ir ,,organizacijos padaliniai vadovaujasi nustatytomis taisyklémis ir
procediiromis®. Pakankamai aukS$tai buvo jvertinti ir visi kiti teiginiai atspindintys vaidmeny
kultdiros tipa. Todél galima teigti, kad jmonéje vyrauja vaidmeny kultiros tipas. Sio tipo kultiros
organizacijose vertinami jauni, energingi, sumanis, gera nuovoka turintys darbuotojai, o amzius ar
darbo stazas néra svarbiis. Sio tipo kultiiros tikslas — kuo efektyvesnis problemy ar uzduoéiy
sprendimas. Darbas organizuojamas komandose, kuriose surenkami kuo jvairesne patirtj turintys
darbuotojai. Grupés gali biti greitai sukurtos kokiai nors konkrediai uzduo&iai spresti. Zemesni
jvertinimai matyti tarp Lietuvos jmoniy ,,Pakruojo parketas® ir ,,Vara“. Galima daryti iSvada, kad
Lietuvos jmonése vaidmeny kultiiros bruozy nepastebimi.

19 lentel¢je pateiktos analizuojamy jmoniy darbuotojy nuomonés apie jy jmonés

priskyrimg uzduociy kultiiros tipui.
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Uzduo¢iy kultiiros tipo identifikavimas Lietuvos ir Svedijos jmonése

19 lentelé

Teiginiai

Atpazjstama organizacijoje

Atpazjstama organizacijoje

Atpazjstama organizacijoje

AB ,, Anders Danielsson
UAB ,, Pakruojo parketas “ UAB ,,Vara“ ]
mediena
M (vidurkis)| Std. Deviation [M (vidurkis)| Std. Deviation [M (vidurkis)|Std. Deviation
Orientuota j uzduociy bei projekty 200 0.00 200 0.00 299 0.06
igyvendinimg. ' ' ' ' ' '
Svarbiausiq Vaidmenj Vaidina 2 53 O 49 2 49 0 50 2924 O 43
kvalifikacija ir iSmanymas. ' ' ' ' ' '
Vyrauja komandinis darbas. 294 0.43 176 043 3.00 0,00]
Organizacija labai adaptyvi. 298 0.14 200 0,00 3.00 0,00|
Darbuotojai naudojasi didele 200 0.00 1.00 0.00 200 0.00
veiksmy laisve. ' ' ' ' ' '

19 lentelés duomenys rodo, kad ,,Anders Danielsson” darbuotojai aukSciausiai

jvertino teiginius, kad vyrauja komandinis darbas, organizacija yra adaptyvi, yra orientuota i

uzduociy ir projekty jgyvendinimg. Pakankamai auks$tai buvo jvertinti ir visi kiti teiginiai

atspindintys uzduociy kultiirg. Tai leidzia daryti i§vada, kad jmonéje vyrauja uzduociy kultiiros

tipas. Tokioje kultiiroje reikalingas tikslas ir rezultatas, nesvarbu kokiomis priemonémis jis bus

pasiektas. Jmonés ,,Pakruojo parketas* darbuotojai aukstai jvertino organizacijos adaptyvuma, 0

jmonés ,,Vara“ darbuotojai nurod¢, kad didelj vaidmenj vaidina kvalifikacija ir iSmanymas. Taciau

galima daryti i§vada, kad Lietuvos jmonése ryskiy uzduociy kultiiros bruozy néra. 20 lentel¢je

pateiktos analizuojamy jmoniy darbuotojy nuomonés apie jy jmonés priskyrima asmenybiy

kulttiros tipui.

Asmenybiy kultiiros tipo identifikavimas Lietuvos ir Svedijos jmonése

20 lentelé

Teiginiai

Atpazjstama organizacijoje

UAB ,, Pakruojo parketas “

Atpazjstama

organizacijoje

Atpazjstama organizacijoje

AB ,,Anders Danielsson

UAB ,,Vara“ mediena **
M Std.
M (vidurkis)| Std. Deviation | (vidurkis) [ Deviation |M (vidurkis)|Std. Deviation
Svarbiausia jmonéje - individas. 1.00 0.00 1.00 1.00 294 043
Organizacijos struktiira tarnauja 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00 0.00l
vien tam, kad tenkinty joje ' ' ’ ’ ’ '
dirbanciy Zmoniy interesus.
Nera vidinés kontroles ~ 1,76 043| 1,00 0,00 1,77 0,42
mechanizmy, néra ir vadybinés
hierarchijos.
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I§ tyrimo rezultaty matyti, kas analizuojamy Lietuvos ir Svedijos jmoniy darbuotojai
panaSiai jvertino teiginius, identifikuojancius jmong¢ kaip asmenybiy kultiirg. Visi rezultatai Zemi,
todél galima teigti, kad asmenybés kulttiros tipas néra buidingas analizuojamoms jmonémes.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, paaiskéjo, kad analizuojamy jmoniy negali priskirti
kuriam nors vienam organizacijos kultiiros tipui. Identifikavus organizacijos kultiiros tipus,
visiskai atmetama asmenybiy kultiira. Pagal atitinkancius bruozus Lietuvos jmonéms ,,Pakruojo
parketas ir ,Vara“ galéty baty priskiriami galios kultiros tipas. Svedijos jmoné ,,Anders
Danielsson mediena® turi vaidmeny ir uzduo¢iy kultdros tipy bruozy. Jmonéms budingas uzduoties
kulttros tipas leidzia efektyviai ir greitai priimti sprendimus bei vykdyti veiklg. Taciau jmoné
turinti vaidmens kultiiros tipo bruozus turéty apsvarstyti organizacinés kultliros tobulinimo

variantus, kurie leisty i§ jmonés organizacinés kulttiros paSalinti vaidmens kultiiros bruozus.
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ISVADOS

ISanalizavus ir apibendrinus moksling literatiira organizacijos kultiros klausimai,
matyti, kad organizaciné kultiira apibréziama labai jvairiai. Siuolaikingje literatiiroje daZniausiai
vartojama organizacijos kultiiros apibrézimga vienija tai, kad j ji jtraukti tokie dalykai, kaip vertybiy
sistema, jos pripazinimas organizacijos nariy tarpe bei jos pasireiSkimo formos ir biidai. Dauguma
organizacijos kultliros teoretiky iSskiria tris organizacijos kultiiros lygius: pastebima kultura,
persidengusios vertybés ir bendri susitarimai, arba tos tiesos, vertybés, kuriy visumg organizacijos
nariai pripaZjsta kaip bendros veiklos rezultata. Sie organizacijos kultiiros lygiai glaudziai susije,
papildo ir veikia vienas kitg. Organizacijy kultiiry tyrinétojai jverting organizacijy kultiiry jvairove
ir siekdami kuo tiksliau apibiidinti vienos ar kitos kultiiros esminius bruozus, grupuoja kultiirg ]
atskiry tipy grupes, remiantis skirtingais kriterijais. Autoriy i$skirti organizacijos kultiiros tipai
leidzia lengviau suvokti, kokia yra organizacija, apibiidinti organizacijos kultiirg grindziancias
vertybes ir charakteristikas.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad Svedijos jmonéje ,,Anders Danielsson mediena“
skatinimas bendradarbiavimas, komandinis darbas, idé&jos ir iniciatyva. Stipriai iSreikstas
organizacinés kultiros elementas — tradicijos. Jmonéje uZztikrinamas organizacinés kulttros
testinumas, nes darbuotojai gerai Zino jmonés vystimasi ir jos istorija, paplite pasakojimai apie
imong ir jos darbuotojus. Stipry organizacinés kultiiros susiformavima rodo darbuotojy imonés
vertybiy palaikymas. Darbuotojai pozityviai nusiteike darbui ir pacios jmonés atzvilgiu, teigiamai
vertina gaunamg darbo uzmokest], salygas siekti karjeros, taip pat konstruktyviai sprendzia
konfliktus. Taciau jmon¢je mazZesnés galimybés darbuotojams dalyvauti sprendimy priémime,
darbuotojai maZai susipazing su jmonés filosofija (misija ir vizija). Rezultatai leidZia daryti iSvada,
kad Svedijos jmonés organizaciné kultiira yra stipriai isreiksta ir yra uztikrinamas jos testinumas.

Tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos jmonése organizaciné kultlira néra stipriai
palaikoma tiek jmonés vadovy, tiek darbuotojy. Imongje ,Pakruojo parketas skatinamas
komandinis darbas, stipriai iSreikStas organizacinés kultiiros elementas — tradicijos. Imonés
darbuotojai pozityviai nusiteike darbo ir jmonés atzvilgiu, konstruktyviai sprendzia iskilusius
konfliktus. Taiau jmonéje neuztikrinamas organizacinés kultiros testinumas, nes darbuotojai
mazai pazjsta savo organizacija, jos istorija, filosofija. Mazos galimybeés reiksti savo iniciatyva ir
idéjas, dalyvauti sprendimy priémime. Néra vieningo pagrindiniy jmonés vertybiy supratimo ir
palaikymo.

Kaip parodé tyrimo rezultatai, kitos Lietuvos jmonés ,,Vara® organizaciné¢ kultiira

taip pat silpna. Nors jmoné¢je skatinama iniciatyva, naujos id¢jos, darbuotojai jtraukiami |
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sprendimy priémimg, taCiau silpnai iSreikSti organizacinés kultiros elementai kaip
nepasitenkinimas darbo uzmokesciu, karjeros galimybémis, skatinimo sistema, néra skatinamas
komandinis darbas, daznai nesprendziami konfliktai. Rezultatai leidzia daryti iSvada, kad Lietuvos
Jmoniy organizacinés kultiiros yra silpnai iSreikstos ir mazai palaikomos jos darbuotojy ir vadovy.
Tiriant Lietuvos ir Svedijos jmoniy organizacines kultiiras pasitvirtino teiginys, kad skirtingose
ekonominio issivystymo Salyse organizacinés kultiiros skiriasi.

Hipotezé, kad skirtingi organizacinés kultiiros tipai vyrauja skirtingy Saliy jmonése
pasitvirtino. Tyrimo rezultatai parodé, kad analizuojamy jmoniy negalima priskirti kuriam nors
vienam organizacijos kultiros tipui. Pagal atitinkancius bruozus Lietuvos jmonéms galéty biity
priskiriamas galios kultiros tipas. Sio tipo kultiiros greitai priima sprendimus ir prisitaiko
besikai¢iandioje aplinkoje, tadiau remiasi vieno Zmogaus sprendimais ir sugebéjimais. Svedijos
jmoné ,,Anders Danielsson mediena* turi vaidmeny ir uzduociy kultiros tipy bruoZy. Imonéms
budingas uzduoties kultiros tipas leidzia efektyviai ir greitai priimti sprendimus bei vykdyti
veikla. TaCiau jmoné turinti vaidmens kultliros tipo bruozus turéty apsvarstyti organizacinés
kultiiros tobulinimo variantus, kurie leisty i§ jmonés organizacinés kultiiros paSalinti vaidmens

kultaros bruoZus.
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REKOMENDACIJOS
Tyrimas parodé, kad yra galimybiy pagerinti organizacing kultiirg istirtose organizacijose.
Rekomendacijos visoms tyrime dalyvavusioms jmonéms:
e Suteikti daugiau Ziniy darbuotojams apie jmone.

Kas ketvirtj organizuoti susirinkimus su darbuotojais, kuriuose iS§samiau supazindinti tiek
naujus, tiek jau dirbanc¢ius darbuotojus su jmonés filosofija, jmonés tikslais, veiklos principais,
ateities planais ir situacija rinkoje. Pirmi susirinkimai jau turéty jvykti 2009 m. birzelio-liepos
ménesiais.

e Tobulinti tarpusavio santykius.

Surengti seminarus jmoniy vadovams ir darbuotojams apie komunikacijos tobulinima,
efektyvinimg. Artimiausiu metu jmonése surengti paskaity cikla Zmogiskyjy santykiy teorijos
tematika, pasikvieciant universitety déstytojus.

e Skatinti komandinj darba.

Komandos darbo ir individualiy jgtidziy tobulinimui vasaros metu Suorganizuoti jmon¢je
renginj pasinaudojant — ,,Action Learning** metodologija.
e Konstruktyviai spresti konfliktus.

Surengti jmonés personalui seminarg ,,Konstruktyvus problemy sprendimas ir konflikty
valdymas*. Kartu surengiant praktinius problemy sprendimo uzduotis kompanijai aktualiomis
temomis.

e Skatinti darbuotoju iniciatyva, naujas idéjas.

Sudaryti salygas iSsakyti savo nuomone, rodyti iniciatyva atliekant uzduotis. Darbuotojy
pasitlymus vadovai turéty priimti rimtai, juos skelbti ir svarstyti. Reikéty pagalvoti ir apie
papildoma skatinima: pagyrimas, didesnés atsakomybés suteikimas, sudétingesnés uzduoties
skyrimas, galimybé tobulintis, laisvas penktadienis.

e [Jtraukti darbuotojus j sprendimy priémima.
Surengtas seminaras jmonés vadovams, kuriame vadovai susipazinty su sprendimy

priémimo teorija ir jsisavinty sprendimy priémimo metodus.

! Sio metodo pagrindiné idéja - siekiant uztikrinti grupés tobuléjima bei iSmokimo perkélimg j darbing

aplinka, reikia pasitikéti grupe ir leisti jai paciai mokytis savo tempu sau reikalingy dalyky.
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Svarbiausieji jvairaus tipo organizacijy skirtumai

1 priedas

PoZymis Organizacijos tipas
Tradiciné Orientuota Orientuota StrategiSkai | Pelno siekianti
i gamyba I rinkotyra valdoma
Tikslas Stabilumas Pelno Rinkos poreikiy Stabilus Galimybiy
optimizavimas | tenkinimas Vystymasis panaudojimas
Sékmé Stabilumas Efektyvumas Efektyvumo Valdymo Kiryba,
suderinimas su potencialo naujoveés
reakcija ] naujus lygis
poreikius
Mastymo Adaptyvus Racionalus Planavimas Sisteminis Kirybinis
biidas technokratinis
Pozitris | ,»Nesitibuoti Teigiamas ,,Planuoti i§ Tai — strateginiq Pagrindiné
naujoves Valties* anksto* pranaSumo se¢kmes
Saltinis salyga
Pozitiris | Vengti Minimizuoti Ieskoti pazjstamos | ISskaidyti Samoninga
rizikg rizikos rizikg rizika
Valdymo Stabili Funkciné Funkciné su Programinis Lanksti
strukttira programiniais tikslinis
elementais valdymas
Jgaliojimy Centralizuota Decentralizuota
struktiira
Iniciatyva Netoleruojama | Darbas pagal PripaZjstama ir Biitinas
nustatyta tvarkg | skatinama veiklos
elementas
Veiklos I firmos vidy I iSoring aplinka
orientacija
Veiksnys, Krizeé Nepatenkinami | Rinkos Ateities vizija| Galimybés ir
verciantis rezultatai tendencija ir galimybés | grésmé
keistis
Svarbiausios | Pagrindiné veikla ir finansai Rinkotyra ir Naujovés ir rinkotyra
funkcijos planavimas
Perspektyva | Praeitis Dabartis PaZjstama ateitis | Isivaizduojama ateitis
laiko
atzvilgiu

Saltinis: Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas.
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Anketa

2 priedas

Anketos tikslas — jvertinti darbuotojy poziirj j jmone, iStirti organizacing kultiirg ir

kokiomis vertybémis vadovaujasi jmoné, siekdama savo tiksly. Apklausa yra anoniminé. Anketoje

néra neteisingy atsakymy, siekiama suZinoti tik Jisy nuomone. ]vertinkite teiginj pasirinktg

reiksme pazymékite kryzeliu (x).

1. Organizacijos paZinimas:

Teiginys

Taip

IS dalies

Ne

Zinau organizacijos jkiirimo ir vystymosi istorijq

Imonéje yra svenciy, tapusiy tradicijomis

Yra pasakojamos jvairios istorijos apie Zymiy darbuotojy
veiklg, jdomius atsitikimus

2. Persidengusios vertybés:

Teiginys

Taip

IS dalies

Ne

Man malonu pasisakyti aplinkiniams ir pazjstamiems kur dirbu

Imonéje darbg sieju su.
1 Pastoviu atlyginimu
] Savirealizacija
1 Karjera
] Profesiniu tobul¢jimu

Organizacijoje yra skatinamas komandinis darbas

Darbuotojai yra jtraukiami j sprendimy priémimg

Sprendimus jmonéje dazniausiai priimami.:
1 Kolektyviai
] Priima atsakingas asmuo
] Priima vadovas iSklauses nuomones

Imonéje bendraujama ir bendradarbiauja su kolegomis, kitais
padaliniais

Jauciu, kad mano darbas yra kontroliuojamas

Imonéje yra skatinamos naujos idéjos, iniciatyva

AS gaunu teisingq atlygj uz atliekamq darbg

Organizacijoje apmokéjimo sistema skatina siekti geresniy
rezultaty

Organizacijoje sudarytos geros sqlygos siekti karjeros

Organizacijoje néra uzsitesusiy, neisspresty konflikty
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Organizacijoje konfliktai sprendziami:
] Sprendziame patys
1 Vadovui tarpininkaujant
] Konfliktas nesprendziamas

3. Bendri susitarimai:

Teiginys

Taip

IS dalies

Ne

Zinau savo organizacijos misijq ir vizijg

Zinau savo organizacijos tikslus ir ateities planus

Kokioms vertybéms pritariate ir kokiomis vadovaujatés?

Vertybés

Svarbu

Abejoju

Nesvarbu

Teisingumas

Pagarba

Istikimybé

Draugiskumas

SqzZiningumas

Pareigingumas

Profesionalumas

Efektyvumas

Karjeros siekimas

Isipareigojimas

Tolerancija

Atsakomybé

Lygybé

Teiginys

Taip

IS dalies

Ne

Noréciau keisti esamq organizacing kultiirg

Aspektai kuriais norétumeéte keisti organizacine kultiira:

" Imonés vertybés, nuostatos
"] Tradicija tapusios Sventes

] Imonés simboliai
] Tarpusavio santykiai su kolegomis

] Tarpusavio santykiai su vadovybe
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4. Organizacinés kultiiros tipy identifikavimas

Budingi bruozai

Taip

IS dalies

Ne

Organizacija remiasi vieno Zmogaus sprendimais ir
pasikliauja jo sugebéjimais.

Mazai taisykliy ir procediiry, nedaug biurokratizmo.

Priimami sprendimai ne visada remiasi logika ar
racionalumu.

Budinga silpna komandos dvasia.

Budinga dazna darbuotojy kaita.

Kultiira remiasi logika ir racionalumu

Organizacijos padaliniai vadovaujasi nustatytomis
taisyklemis ir procediiromis

Nuobaudos ir paskatinimai darbuotojams skiriami pagal is
anksto nustatytas standartines procediiras.

Svarbig funkcijq atlieka darbo aprasymai.

Orientuota j uzduociy bei projekty jgyvendinimg.

Svarbiausig vaidmenj vaidina kvalifikacija ir iSmanymas.

Vyrauja komandinis darbas.

Organizacija labai adaptyvi.

Darbuotojai naudojasi didele veiksmy laisve.

Svarbiausia jmonéje - individas.

Organizacijos struktiira tarnauja vien tam, kad tenkinty joje
dirbanciy Zmoniy interesus.

Neéra vidinés kontrolés mechanizmy, néra ir vadybinés
hierarchijos.

5. Informacija apie Jus:

Jusy lytis: Jusy amZius: Jusy iSsilavinimas:
0 Vyras O iki 22 m. " vidurinis
[l Moteris 1 nuo23 iki 30 1 profesinis
" nuo 31 iki 45 U aukstesnysis
O virs 46 " aukstasis
UZimamos pareigos: Jiisy darbo patirtis: Patirtis Sioje imonéje:
[l vadovas ¢(€) ) iki 2 m U iki 2 m
U atsakingas darbuotojas " nuo 3 iki 5 " nuo 3 iki 5
[ specialistas ) nuo 6 iki 8 " nuo 6 iki 8
] virs 9 [ virs 9
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3 priedas

Questionnaire

Questionnaires objective - to assess the attitudes of employees in a company to
examine the organizational culture and values which guided the company to achieve its objectives.
The survey is anonymous. The questionnaire is not the wrong answers, the aim is to know your
opinion. Assess the claim selected for the cross check (x).

2. Organization of knowledge:

Proposition Yes In part No

I know the organization and the foundation of the development
history

The company is a holiday that has become tradition

There are various stories are told about the famous workers'
activities, interesting happening

2. Covert values:

Proposition Yes In part No

I am pleased to make the surroundings familiar and where he
worked

Undertaking the work associated with:
'] A constant wage
1 Self-expression
) Career
] Career perfection

The organization is to foster teamwork

Employees are included in the decision-making

Decisions usually are taken:
1 Collectively
"1 Takes the person responsible
1 Takes head after hearing the opinions of

Enterprise communication and collaborate with colleagues in
other departments

| feel that my work is controlled

The company has promoted new ideas, the initiative

I receive a fair remuneration for work performed

Payment system encourages the organization to achieve better
results

The organization in good conditions to develop a career

Organization is not protracted, unresolved conflicts
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Organization conflicts resolved:
"] Resolve themselves
1 Head through the
] Conflicts are not resolved
] Other

4. A common concords:

Proposition

Yes

In part

No

I know the organization mission and vision

I know the organization goals and future plans

What are the values you estimate?

Values

Importantly

Doubt

No matter

Justice

Respect

Fidelity

Friendliness

Fairness

Dutiful

Professionalism

Efficiency

Career development

Commitment

Tolerance

Responsibility

Equality

Adoption

Yes

In part

No

I'd like to change the existing organizational culture

Aspects of which you want to change the organizational culture:

1 Company values, the provisions

1 Become a holiday tradition

1 Symbols Companies

1 Mutual relations with colleagues

] The mutual relations with the leadership
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4. Organizational culture types of identification

Characteristics

Yes

In part No

The organization is based on one-man decisions, and rely on
his abilities.

Few rules and procedures, little red tape.

Decisions are not always based on logic or rationality.

Characterized by a weak team spirit and frequent staff
turnover.

Culture is based on logic and rationality

Organizations follow established rules and procedures

Penalties and incentives for employees in accordance with
standard procedures.

Important role in the work descriptions.

Focused on tasks and projects

Key role of skills and knowledge.

Predominantly teamwork.

The organization is Adaptive.

Employees enjoy great freedom of action.

The most important undertaking - the individual.

Organization structure serves only to meet the interests of
working people.

There is no internal control mechanisms, and there is no
hierarchy of management.

5. Information about you:

Your gender: Your age:

U male 1 to 20 years

) from 23 to 30 years
- female 1) from 31 to 45 years
] over 46 years

Your Education:
] secondary

"1 vocational

"1 higher education

"1 high education

Position: Your work experience:

I leader "] to 2 years

"1 responsible worker 1 from 3 to 3 years

1 specialist [ from 6 to 8 years

" over 9 years

Experience in the enterprise:
[l to 2 years

"l from 3 to 5 years

"l from 6 to 8 years

'l over 9 years
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5 priedas

Komandinio darbo metodo taikymas uzZimamuy pareigu atzvilgiu
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6 priedas

Darbuotoju bendravimas ir bendradarbiavimas uZimamy pareigu atzvilgiu
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Naujy idéjy, iniciatyvos skatinimas ijmonése uZimamuy pareigy atzvilgiu
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8 priedas
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