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SANTRAUKA

Sio magistro darbo tikslas - istirti statybos organizacijy kultiira. Darbe atlikus mokslinés
literatiros analiz¢ buvo atskleista organizacijos kulttiros esmé, jos bruozai ir funkcijos, lygiai,
tipologijos ir formavimo ypatumai. Siekiant jgyvendinti tiksla, buvo atliktas tyrimas 7 Siaurés
vakary regiono statybos organizacijose, vykdyta §iy jmoniy vadovy ir administracijos
darbuotojy apklausa.

Atlikus apklausa gautos tokios iSvados: beveik visose tyrime dalyvavusiose Siaurés
vakary regiono statybos organizacijose daugiausia vyrauja hierarchijos ir rinkos tipo
organizacinés kultiiros. Salia §iy kultiiry yra pastebima ir kity kultiiros tipy pozymiai. Vadovai
suformavo tokig kultiira, kurioje viskas yra grieztai kontroliuojama, jmonés darbas orientuotas
] rezultatus, uzdaviniy jgyvendinimg ir tiksly siekimg. Organizacijos s¢kme lemia pergalé
prie§ konkurentus, lyderysté rinkoje ir rentabilumas.

Gauti tyrimo rezultatai gali biiti vertingi ne tik Siaurés vakary, bet ir kity Lietuvos

regiony statybos organizacijoms.



Mindaugas Bruzas, Marius JaSmontas. The Organizational Culture in construction
organizations. Final thesis on Management and Administration of Master studies (branch —
Construction Management). Scientific adviser assoc. prof. dr. Linas Zalys. Siauliai

University, Department of Management. — Siauliai, 2013. — 110 pages.

SUMMARY

Aim of this master thesis is to analize the organizational culture in construction
organizations. The work carried out an analysis of the scientific literature revealed the essence
of organizational culture, its features and functions, levels, typology and formation
characteristics. In order to achieve the aim, a research in seven north-western region in
construction organizations was performed along with the poll of directors and employees of
management. After the poll, the following conclusions were made: almost all the participating
north-western region in construction organizations largely dominated hierarchy and market-
type organizational culture. In addition to these cultures is observed in other types of cultural
traits. The leaders formed a culture where everything is tightly controlled, the enterprise
focused on the results of implementation of the tasks and objectives. Organization's success is
determined by victory over competitors, market leadership and profitability.

The research data obtained may be useful for construction organizations not only in the

north-western region, but also for construction companies in other regions of Lithuania.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Adhokratiné kultiira — tai dinamiska ir kiirybiska darbo aplinka, kurioje tiek zmonés,
tiek lyderiai pasiryze¢ rizikuoti. Pagrindinés organizacijos vertybés — atvirumas naujovéms,
pirmavimas rinkoje, kokybisko produkto bei paslaugos teikimas (Cameron, Quinn, 2006).

Hierarchiné kultara — tai tokia darbo aplinka, kurioje Zzmoniy veikla kontroliuojama
procediromis, taisyklémis ir oficialia politika. Pagrindinés vertybés - stabilumo palaikymas ir
garantijos, sklandi veikla ir geri pasiekimai (Cameron, Quinn, 2006).

Klaniné kultiira — tai labai draugiska darbo vieta, organizacija panasi j didel¢ Seima, o
ju lyderiai ir vadovai suvokiami kaip auklétojai. Pagrindinés vertybés - aukSta organizacijos
atsakomybeé, kolektyvinis darbas, santarvé ir Zmoniy dalyvavimas versle (Cameron, Quinn,
2006).

Organizacija - (sen. gr. organizd — surengiu, sutvarkau) — zmoniy kolektyvas, susidares
arba sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui. Organizacija dazniausiai turi atskirg turtg bei
valdymo organus (Robbins, 2006).

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

Organizacijos kultiira - pagrindiné vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir
kuri pripazjstama organizacijos nariy, lemia jy elgesj, yra palaikoma organizacijos istorijy,
mity, pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus bei simbolius (Juceviiené, 1996).

Organizaciné kultura - tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir
kuri yra pripazjstama jos nariy, veikia jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity
bei pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais (Veinhardt, Nikaité, 2008,).

Organizacinés kultiiros vertinimo metodas (Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) - tai diagnostikos instrumentas, sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn,
kuris remiasi teoriniu modeliu, vadinamu ,,Réminé¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija*
(Narijauskas, 2006).

Rinkos kultiira - tai tokia organizacijos kultiira, kurioje vyrauja konkurencija ir
kontrolé. Vertybés - pergaliy siekimas, rinkos dalies uzkariavimas (Cameron, Quinn, 2006).

Validumas - metodologiné charakteristika, kuri argumentuoja, kad tikrai yra
matuojama bitent tai, kas yra jvardyta ir reiSkia tikslumg bei yra argumentuojamas

interpretacijos ir koreliacinés analizés pagrindu (Merkys, 1995).



Vertybés - bendras susitarimas d¢l to, kas bus laikoma naudinga ar zalinga, bet koks
vertybiy jprasminimas yra sglyginis, nes vertybés yra individualiai interpretuojamos ir, laikui

bégant, kinta (Veinhardt, Nikaité, 2008).
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IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Organizacija — tai Zzmoniy grupé siekianti bendry
tiksly. Todé¢l organizacijos efektyvumas, gebéjimas sékmingai funkcionuoti ir vystytis
tiesiogiai priklauso nuo ¢ia dirbanciy zmoniy. Klestin¢ios organizacijos remiasi galinga jéga —
savo vertybiy ir jsitikinimy sistema, t.y. organizacine kultiira. Kiekvienai organizacijai
buidinga savita kultiira, kuri lemia jos i$skirtinuma, teigiamai veikia organizacijos darbuotojus
(Simanskieng¢, 2002).

Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty ir klestéty rinkos salygomis, butina, kad ji
dirbty pelningai. Taigi ji turi buti tikslingai valdoma. Vienas svarbiausiy Siuolaikinio valdymo
pamaty — organizaciné kultira (Seilius, 1998). Kadangi organizacija yra Zmoniy grupé,
siekianti bendry tiksly, jos darbo sékmé tiesiogiai priklauso nuo ¢ia dirbanciy Zmoniy
sugebéjimo, mokejimo vienodai teisingai suprasti, kg jie daro, ko siekia. Tai galima padaryti
tik suformavus specifing organizacing kultiirg. Jos kiirimas yra samoninga, kryptinga
organizacijos vadovo veikla, kuriai atlikti reikia didziuliy fiziniy ir dvasiniy jégy, Zinojimo,
kuris remiasi bendrazmogiskomis vertybémis ir visuotinai pripazintomis moralés normomis.
Taip darbuotojams suteikiama galimybé Zinoti, ko 18 jy tikimasi ir padéti kuo geriau atlikti
darba (Simanskiené, 2002).

Vakary Salyse, organizacinés kultiros svarba, jmonés potencialioms galimybéms
iSnaudoti, jau niekas neabejoja. Tuo tarpu Lietuvoje, organizacinés kultiiros tema yra gana
nauja. Visgi pastaruoju metu, kai jmonéms tenka prisitaikyti prie sparciai besikei¢ianciy
rinkos salygy, organizacinés kultiiros klausimas tiek akademinéje visuomenéje, tiek paciose
jmonése bei organizacijose tampa vis aktualesnis. Inicijuojami jvair@is tyrimai, kuriy
pagrindinis tikslas iSanalizuoti organizacing kultira bei jos ypatumus. Tokios analizés
objektais tampa organizacinés kultiiros ir jos elementy poveikis darbo veiksmingumui,
lyderystés bei vadovavimo, etikos normy, darbuotojy asmeniniy savybiy, vertybiy bei
lukes¢iy jtaka organizacijos veiklai, sékmei ar nesékmei, jos konkurencingumui bei
pranaSumui rinkoje. IStyrus organizacing kultiirg, remiantis tyrimo rezultatais, siekiama
tobulinti organizacing kultiirg, kad biity pasiektas didesnis veiklos efektyvumas.

Pastaruoju metu ypa¢ iSauges susidomejimas organizacine kultlira ir jos svarba
organizacijai, skatina Lietuvos ir uzsienio jmoniy vadovus iStirti savo vadovaujamos
organizacijos organizacing kultiirg. UZsienio mokslininkai yra sukiir¢ organizacinés kultiiros
vertinimo modelius. Bene placiausiai naudojami bei populiariausi tai Cameron, K. S., Quinn,
R. S. (1999) Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), taip pat Organizational
Culture Index (OCI), sukurtas Cooke, R., C. Lafferly, C., bei Denison, D. R. (1990).
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Praktinj problemos aktualumg lemia tai, kad uZsienio autoriai tirdami organizacing
kulttira, remiasi savo Saliy patirtimi, o Lietuvos mokslininkai dar néra sukiir¢ organizacinés
kultiiros vertinimo modeliy, kurie padéty vertinti jg butent Lietuvos jmonése, todél
organizacinés kultliros tema turéty buti vis labiau plétojama, kadangi ji imonéms tampa svarbi
jy egzistavimo bei veiklos gerinimo tobulinimo galimybe. Si moksliné problema galéty biiti
apibudinta keliais probleminiais klausimais, reikalaujanciais specialaus mokslinio tyrimo:

e Ar pasirinktos priemonés leidzia tinkamai ir patikimai jvertinti organizacing kultiirg
statybos organizacijose?

¢ Kaip reiskiasi organizacingé kulttira statybos organizacijose?

Siekiant atsakyti | probleminius klausimus iskeltos dvi hipotezés:

¢ Statybos organizacijose stipriai dominuoja hierarchiné kultura.

e Statybos organizacijose ateityje bus iSvystyti rinkos kulttiros elementai.

Sios hipotezés tikrinamos i3analizavus ir apibendrinus kiekybinio tyrimo duomenis,
gautus atliktos apklausos metu, kuriai atlikti buvo naudojamas Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn.

Suformuluoti tyrimo probleminiai klausimai ir iSkeltos hipotezés leidzia apibrézti
tyrimo objekta - statybos organizacijy organizacine kultiira. Sio tyrimo objekto sprendimo
paieska, nusakanti mokslinio tyrimo dalyka, orientuojama ] statybos organizacijy
organizacinés kulttiros tobulinimo galimybes.

Tikrinant iSkeltas hipotezes suformuluotas tyrimo tikslas - iStirti statybos organizacijy
organizacing kultiirg bei jvertinti organizacinés kulttiros tobulinimo galimybes jose.

Darbe keliami tokie uZdaviniai:

1. Mokslinés literatiiros analizés pagrindu atskleisti organizacinés kulttiros samprata, jos
bruozus, funkcijas, lygius ir tipologijas.

2. Identifikuoti organizacing kultirg lemiancius veiksnius.

3. Istirti Siaurés vakary regiono statybos organizacijy organizacing kulttra.

4. Numatyti galimybes ir priemones statybos organizacijy organizacinés kulttiros
tobulinimui.

Tyrimo metodika:

1. Tiriamieji. Atliekant tyrima, buvo apklausti UAB ,,Darstamas®, UAB ,,Rudesta®,
UAB ,,Telsiy meistras®, UAB ,,Plungés lagiina®“, UAB ,,Plungés Jonis“, UAB ,,Konsolé*,
UAB ,,Vétrtina“ administracijos darbuotojai ir vadovai.

2. Instrumentarijus. Tyrimui panaudotas Organizational Culture Assessment Instrument
(OCALI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn.

3. Tyrimo metodai:
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e Mokslinés literatiiros analizé leido atskleisti organizacinés kulttiros esme, jos bruozus
ir funkcijas, lygius, tipologijas ir formavimo ypatumus.

e Anketiné¢ apklausa, parengta pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn metodika, taikyta
nustatant nagrinéjamy Siaurés vakary regiono statybos jmoniy organizacinés kultiiros tipus.

e Statistiné analiz¢ atlikta socialiniy moksly statistiniy programy paketu SPSS.

¢ Duomeny apdorojimas ir lyginamoji analizé atlikta Microsoft Excel programa.

Tyrimo mokslinis naujumas. Organizacinés kultiiros tyrimas Siaurés vakary regiono
statybos organizacijose buvo atliktas pirma karta. Tyrimas atskleis statybos organizacijy
vadovy ir administracijos darbuotojy nusakomus organizacinés kultiiros tipus jmonése dabar
ir numatomus ateityje, taip pat organizacijos kultiiros tipus.

Darbo teorine reikSme lemia tai, kad buvo atlikta Lietuvos ir uZsienio autoriy
mokslinés literatiiros analizé, jos sisteminimas bei skirtas ypatingas démesys naujausiai
mokslinei literatirai. Buvo atskleisti organizacinés kultiros esmés, lygiy, tipologijos bei
formavimo ypatumy teoriniai aspektai, leidziantys apibrézti organizacijy kulttros
koncepcijas.

Tyrimo rezultaty praktinis reikS§mingumas yra tas, kad iStyrus Lietuvos Siaurés
vakary regiono statybos organizacijy organizacing kultira, jy vadovai galés pasinaudoti
atlikto tyrimo rezultatais, iSvadomis ir rekomendacijomis. Tai leis jiems sustiprinti
organizacine kultiirg ir bei pagerinti veiklos efektyvuma. Sio tyrimo rezultatai gali biiti
vertingi ne tik Lietuvos Siaurés vakary regiono statybos organizacijoms, bet ir kity Lietuvos
regiony statybos jmonéms.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas,
trys pagrindiniai skyriai, iSvados, rekomendacijos literatliros sarasas bei priedai. Darbo
apimtis — 110 puslapiy, jame yra 46 paveikslai ir 14 lenteliy. Literatiiros sarasg sudaro 100
literattros Saltiniy. Tyrimo duomenis papildantys 25 priedai pateikiami darbo pabaigoje.

Darbo daliuy pasiskirstymas: jvada ir 1.1; 1.2; 1.3; 2.1; 3.1; 3.3; 3.4; 3.5; 3.6 skyrius
rengé¢ — Mindaugas Bruzas, 1.4 (1.4.1; 1.4.2; 1.4.3); 2.2; 3.2; 3.7; 3.8; 3.9 skyrius ir i§vadas

rengé — Marius Jasmontas.

14



1. ORGANIZACINES KULTUROS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Organizacinés kultiiros esmé, bruozai ir funkcijos

Daugelis mokslininky pastebi, kad norint iSsiaiskinti organizacijos veikla, nepakanka
suprasti organizacijos strategija (planavimo dalis) bei jos struktiira (organizavimo dalis).
Organizacijoje vyksta Zymiai daugiau procesy, veikian¢iy pagal budingas nuostatas, kurios
pradétos vadinti kultiira (Vasiliauskas, 2004, Zakarevicius, 2004, Stoner, Freeman, Gilbert,
2006).

Terminas organizacingé kultiira turi daugybe apibrézimy, kurie siejasi su termino kultiira
apibrézimais. Organizacinés kultiiros reikSmiy jvairové labai didelé, nes organizacing kultiirg
savaip supranta daugelio sri¢iy tyrinétojai: vadybininkai, sociologai, psichologai,
antropologai.

Yra vartojamos dvi sgvokos: organizacinés kultiros bei organizacijos kultiiros. Kai
kurie autoriai vartoja sgvokas ,,organizacijos kulttra® ir ,,organizacin¢ kultiira“ apibrézti tiems
patiems organizacijos bruozams. Taciau yra autoriy, kurie iSskiria Sias sgvokas, kaip turincias
skirtingas reikSmes. Pla¢iau skirtumus tarp ,organizacijos kultiiros® ir ,organizacinés
kultiiros* aptaria Zakarevicius (2008). Lietuvos vadybingéje literatiiroje analizuojant kulttiros
problematika analizuojamos dvi sgvokos — ,,organizacijos kultiira“ ir ,,organizacin¢ kulttra®
(A. Sakalas, 1998, P. Vanagas, 1998, J. GusCinskien¢, 1999, P. Juceviiené, 1996, L.
Simanskien¢, 2002, V. Barvydiene, J. Kasiulis, 2005). Gana daznai Sios sgvokos vartojamos
apibudinant tg pacig organizacijos charakteristika — jos nariy nuostaty, jsitikinimy, normy
visumg. Tod¢l bitina i$siaiskinti Siy dviejy sagvoky esme bei prasme ir vartoti jas skirtingiems
parametrams apibrézti.

L. Simanskienés (2002) teigimu, §ios i§ paziiiros identiikos sgvokos (organizacing ir
organizacijos kultiira) savyje talpina skirtingg informacija. Simanskiené (2002) isskiria
organizacijos ir organizacinés kultiry sgvokas:

¢ Organizacijos Kkultira — savaime susiklosc¢iusi, susikiirusi zmoniy bendravimo
forma, vertybés, pozitriai. Tai natlirali, specialiai nesukurta kulttra, kuri apima visg
organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancig kultiirg net nenutuokia.

¢ Organizaciné kultiira — tai sgmoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri turi bati labai
savita, iSsiskirti i§ kity panaSiy kulttry. Ji kaip siejancioji grandis, vienija visy darbuotojy
pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis, emocinémis,

kult@irinémis vertybémis.
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Autor¢ tarp Siy dviejy sagvoky, kaip iSskirtinumo pozymj, iSskiria sgmoningumo lygmenj
(t.y. tam tikros organizacijoje vyraujancios kultiiros jsisgmoninimo pobidj, kur organizacijos
kultiiros elementai tarsi savaime egzistuoja ir organizacijos nariai apie tai net nesusimasto ir
sagmoningai jos neformuoja (latentinis kultiros pobiidis), o organizacinés kultiiros elementai
yra sagmoningai formuojami, perzitirimi, transformuojami, idant organizacija pasiekty norimy
tiksly, tam tikrg rezultatg (produkta).

P. Zakarevicius (2004) ir N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) oponuoja tokiam sgvoky
aiSkinimui ir sako, kad organizacijos kultiiros sgvoka tikslinga naudoti tada, kai nagrin¢jama
organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy ir t. t. visuma. Organizacinés kulttiros
savokos vartojimas priimtinas apibiidinant vadybos procesus. Sis terminas, pasak autoriy,
charakterizuoja vadybinés veiklos kultiirg.

Apibrézimy nevienareik§miSkumg nulemia organizacinés kultiiros sgvokos pateikimas
akcentuojant vienus, ar kitus aspektus nusakancius organizacinés kultiiros esme. Be abejonés,
tam jtakos turéjo pats organizacinés kultliros fenomenas organizacijy pasaulyje, ir jo kitimas
globalizacijos, internacionalizacijos sgveikoje. Nepaisant jvairiy autoriy skirtingo apibrézimo
pateikimo,  visos organizacijos kultiiros sgvokos yra svarbios, nes vienokiu, ar kitokiu
aspektu atskleidzia organizacing kultiira.

Nagrin¢jant uzsienio autoriy literatiirg, organizacinés kultliros tema, pastebéta, kad
dauguma autoriy susidoméjimg organizacine kultiira arba organizacinés kultiiros ,,renesansg‘
jvardija ankstyvus 1970 — uosius metus. Beyer, Trice, (1984) taip pat teigia, kad apie 1970
metus organizacijy tyrinétojai atrado kulttra, kurios koncepcijos ir jvairiis aspektai jtakoja
organizacijy elgseng. Tiesa, Hatch (1993), raso, kad kultiiros koncepcija buvo domimasi kur
kas anksciau. Tai jrodo Pettigrew (1979) cituojami White (1949) bei Cassirer (1953) teiginiai:
»Kultlira yra visuotinai ir kolektyviai priimtiny nuostaty visuma, galiojanti tam tikrai Zmoniy
grupei tam tikru laiku. Si terminy, kategorijy, vaizdy sistema interpretuoja Zmonéms jy padiy
situacijg*“. Beyer, Trice, (1984), pasteb¢jo, kad atliekant organizacinés kultiiros tyrimus
dazniausiai démesys skiriamas atskiroms kultiros formoms, neiSrySkinant svarbiausios
kultiiros koncepcijos. Tyrimuose pasitaiko terminy sutapimo ir sumaisties.

Nors uZsienio tyr¢jai (Heskett, Kotter, 1992, Shein, 1984, Cameron, Quinn, 2006 ir kt.)
gali pasidziaugti sékmingesniu ir gilesniu jdirbiu organizacinés kultiiros tyrime nei Lietuvos
tyréjai (Jucevicieng, 1996, Simanskien¢, 2002, Vasiliauskas, 2002, Gui¢inskiené, 1999 ir kt.),
taCiau organizacing kultiirg i§ esmeés tiek vieni, tiek kiti apibréZia beveik vienodai (zr. 1
prieda).

E. H. Schein (1984), vienas pirmyjy organizacinés kultiiros tyrinétojy, literatiiroje dar
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vadinamas organizacinés kultliros ,tévu“ teigia, kad organizaciné kultira gali Dbiti
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analizuojama skirtingais lygiais: pradedant matomais artifaktais — sukurta organizacijos
atmosfera, struktira, technologijomis, biuro iSdéstymu, darbuotojy apsirengimo stiliumi,
matomomis, ar girdimomis elgesio normomis ir vieSais dokumentais, tokiais kaip chartijos,
darbuotojy orientaciniai duomenys, istorijos. Baker (2006), pastebi, kad organizacinés
kultiiros apibrézimai 1§ pradziy buvo orientuoti ] organizacinés kultiiros iSskaidymga i stiprias
ir silpnas kulturas. J. L. Heskett, J. Kotter (1992) nagrinédami organizacinés kultiiros
apibrézimus konstatuoja, kad daugumoje  kultliros apibrézimy suteikiama pirmenybé
pazinimo komponentams, tokiems kaip nuostatos, jsitikinimai ir vertybés. Kity apibrézimy
nagrinéjama sritis iSsiplecia, apimdama elgesj ir artefaktus, kurie suveda § matomus ir
nematomus organizacinés kultiiros lygius.

Pasak W.G. Ouchi (1982) organizaciné kultiira tai mitai, simboliai, ceremonijos, kurie
iSreiskiami bendraujant ir pabréZiant perduodamas vertybes bei jsitikinimus (Simanskiené,
2008). Sis apibiidinimas parodo svarby organizacinés kultiiros israiskos priemoniy (elementy)
vaidmenj] organizacijos nuostaty, pozicijy deklaravimui.

L. Aiman-Smith (2004) organizacing kultirg apibidina kaip organizacijos nariy
pagrindiniy elgesio prielaidy ir vertybiy sistema. Siuos elgesio standartus ir vertybines
nuostatas, kaip buidus suvokti, jausti, galvoti ir elgtis, stengiamasi jdiegti kiekvienam naujam
organizacijos nariui.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) teigia, kad organizaciné kultiira - visa tai, kas
organizacijoje yra vertinga, koks dominuojantis vadovavimo stilius, kalba, simboliai,
procediiros, kasdienés normos bei tai, kas organizacijoje suvokiama kaip laiméjimai.

Lietuvoje dométis organizacine kultiira pradéta véliau. Zinoma, tam jtakos galéjo turéti
pereinamoji ekonomika Lietuvoje, tam tikras verslo konservatyvumas esant SSSR sudétyje,
apskritai verslumo, kaip reiSkinio svarbos ir butinumo plétojimo stoka ir kitos priezastys.
Ginevicius, Studzius (2008), teigia, kad keiCiantis verslo sampratai, daugelyje Lietuvos
bendroviy buvo pradéta diegti vakarietiSka bendravimo kultiira ir verslo modeliai, grindziami
orientacija ] klientus, jy poreikiy iSmanymu ir tenkinimu. Dél to, brestant Lietuvos verslui,
Salies imongs sparciai émési formuoti ideologija, misija, vizijg ir vertybes. Na, o jvardyti
reiSkiniai lemia ir pacia organizacing kultirg. Pirmame priede pateikiama uZzsienio ir lietuviy
autoriy organizacinés kultiiros apibrézimy chronologiné kaita.

Organizacinés kultiiros apibrézimy pateikia ir Lietuvos mokslininkai. A. Seilius (1998)
pazymi, kad organizaciné kultira yra jos gyvenimo aspektas, kultiira yra verslig veikla
organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis Zzingsnis, skatinantis tokig veiklg. Pasak

autoriaus, kultiira apima visus veiksmus, kuriuos atliecka zmonés (Vveinhardt, Nikaite, 2008).
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Tuo tarpu R. Juceviciaus (1998) nuomone, organizaciné kultiira — tai Zzmogaus vertybiy,
lukesciy, savybiy, pozilriy, netgi mastymo biuido iSraiska, tai suformuoti ar tradiciniai veiklos
ir mastymo budai, kuriy nauji organizacijos nariai turi iSmokti ir bent i§ dalies priimti, kad
tapty Sios organizacijos nariais (JuceviCius, 1998). J. Guscinskiené (1999) organizacine
kultiirg apibrézia kaip vertybiy sistemg, suprantamg ir priimting visiems organizacijos
nariams, leidzian¢ig organizacijai kryptingai veikti.

Organizacing kultiirg leidzia islaikyti organizacijos istorijos, tradicijos, ceremonijos ir
kt. Labai svarbu paminéti ir tai, kad, autorés nuomone, organizacin¢ kultira padeda iSsiskirti
viena organizacijg i§ kity (Simanskiené, 2002). Anot A. Vasiliausko (2002), organizaciné
kultiira gali buti suprantama, kaip visuma vertybiy, isitikinimy ir metody, kuriais remiantis
yra realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami organizacijos klientai. A. Sakalo (2003)
nuomone, organizaciné kultiira — tai per patyrima iSugdytas jmonés personalo sugeb¢jimas ir
emocinis poziliris ] uzdavinius, gaminius, kolegas, jmonés valdyma, jy reagavimas |
vykstancius reiskinius ir plétra.

G. Dubauskas (2006), apibendrings kity autoriy organizacinés kultiiros apibrézimus,
pateikia savo interpretacija: organizaciné kultira yra esminiy vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZjstama organizacijos nariy, veikia jy elgesj ir yra
palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius.

P. Zakarevic¢ius (2003) organizacine kultiirg apibudina, kaip tik organizacijos nariams
biidingy nuostaty, jsitikinimy, likes¢iy, normy, poziiiriy, jprociy visuma, kas yra traktuotina
kaip $iy zmoniy grupiné samoné, lemianti jy reakcija i organizacijos viduje bei iSor¢je
vykstancius procesus ir sglygojanti jy elgseng. Kity autoriy (StoSkus, Berzinskiené, 2005,
Budiniené¢, Svirskiené, 2006) teigimu, organizaciné kultiira iSskiria organizacija i$ kity, ji
sukuria vienybés jausma tarp organizacijos nariy, lemia didesnj pasiaukojima aukStesniems
interesams negu asmeniui ir palaiko socialinés sistemos stabilumg (Vveinhardt, Nikaité,
2008). Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2005) pateikia savo organizacinés kultiiros apibrézima:
organizacing kultlirg autoriai prilygina vadybos strategijai, kurios tikslas j darbuotojy
interpretuojamas schemas jdiegti palanky vadybai socialinés realybés suvokimg ir
apibudinima.

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

aktyvatorius.

18



Apibendrinant, matyti, kad daugybé autoriy jvairiai apibiidina organizacing kultirg.
Neéra susiformavusi vieninga ir visiems priimtina organizacinés kultiros samprata.
Organizaciné kultira apima nuostaty, elgesio modeliy, istorijy mity, metafory bei kity idéjy,
deranciy tarpusavyje ir apibrézianciy, kq reiskia buti tam tikru visuomenés nariu, sgsajas.
Mokslinéje literatiiroje organizaciné kultira apibiudinama keliais aspektais: tam tikri
elgsenos reguliavimai;, grupés normos, standartai, kaip reikia elgtis, vertybés; formali
filosofija; zaidimo taisykleés, klimatas; jtvirtinti jgiidziai; mgstymo jprociai; padalyta reiksmeé;
simboliai.

ISanalizavus organizacinés kulttiros esme¢, svarbu iSanalizuoti ir organizacinés kultiiros
bruozus bei funkcijas ir jy svarba organizacijose.

Galima i8skirti pagrindinius organizacinés kultiros bruozus, kurie apima tokius
elementus kaip vertybés, simboliai, ceremonijos bei ritualai, istorijos ir kalba (Juceviciene,
1996).

Anot M. A. Smith (1977), vertybé — tai ilgalaikis tik¢jimas tuo, kad tam tikras veiklos
principas ar egzistencinis idealas yra asmeniskai ar visuomenine prasme pirmenybinis kokiy
nors alternatyvy arba prieSingy veiklos principy ar egzistenciniy idealy atzvilgiu
(Juceviciene, 1996). Pasak V. Pruskaus (2003), vertybémis yra vadovaujamasi
specifinése situacijose, jy pagrindu pasirenkamas ir vertinamas zmogaus elgesys bei
ivykiai. Universaligsias zmogiskasias vertybes salygoja veiksniai, priimtini individams ir
visuomenei: individy poreikiy tenkinimas, koordinuotos socialinés sgveikos biitinumas,
grupiy iSlikimo ir jy gerovés kélimo uztikrinimas. Socialini Zmogaus vertingumg pirmiausia
apibrézia jo paties santykis su vertybémis - kokias vertybes renkasi Zzmogus, kam jis teikia
pirmenybe, tokia ir jo vertybiné orientacija. Vertybiy déka iSryskéja Zmogaus veiklos
socialinis kryptingumas. Todél zmogaus socialinj vertinguma labiausiai apibiidina jo
doroviné vertybiné orientacija. Pastaroji pirmiausia susijusi su pazilira ] kita Zmogy
kaip vertybe, i kity zmoniy ir savo gyvenimo vertinguma bei visuomeninius idealus.

Tuo tarpu simboliai - tai objektai, veiksmai ar jvykiai, kurie turi ypatinga
reik§me ir jgalina organizacijos narius naudotis jais komunikuojant (Juceviciene, 1996).
Anot A. Vasiliausko (2002), simboliai gali buti labai jvairls: organizacijos biuro pastaty
dydis ir architektira, vadovy ir vadybininky kabinetai, vadovy automobiliai, firminé
apranga, firmos vardas, speciallis, atskiras veiklos sritis atspindintys simboliai ir t.t.
Daugumoje organizacijy susiklosto joms biudinga specifiné kalba: terminija, Sukiai ir
pan., suprantami tik tose organizacijose. Daznai simboliai yra pagrindiné¢ organizacijos
identifikavimo priemoné¢ ir jy patrauklumas arba prieSingai - nepatrauklumas, gali

salygoti vienokig ar kitokig vartotojy elgseng (Vasiliauskas, 2002). Prie matomy
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organizacinés kultliros elementy priskiriami ir ritualai, ceremonijos. Ceremonijos — tai
standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis progomis, siekiant
paveikti organizacijos nariy elgesj ir supratimg. Ritualai — tai ceremonijy sistema
(Juceviciene, 1996). Ritualai ir ceremonijos - tai specialiai parengta, kruops¢iai nugludintos
kolektyvinio bendravimo formos. Dideles kultiiros tradicijas turinfiose organizacijose
egzistuoja daugybé ritualiniy renginiy: valstybiniy ir vidiniy organizacijos Svenciy minéjimai
ir pan. Ritualai padeda glaudziau suburti zmoniy kolektyva, naujus Zmones jtraukti j
organizacijos gyvenimg (Vasiliauskas, 2002). Anot A. Vasiliausko (2002), istorijos
paprastai atspindi organizacijos nueitg kelig, sékmingus jos veiksmus, ypa¢ iSrySkina
Zmones, prisidéjusius prie organizacijos plétojimo. Joms taip pat priklauso mitai bei
legendos, atspindin¢ios nedidele jvykiy dalj, bet zadinancios vaizduotg, kuriancios
organizacijos savitumo jvaizdi (Vasiliauskas, 2002). Kalba - verbaliniy simboliy visuma,
kuri atspindi savitg organizacijos kultiirg (Jucevicien¢, 1996). Daugelis organizacijy ir jy
padaliniy vartoja kalbg kaip priemong iSskirti tam tikros kultiros ar subkultiiros
atstovams. ISmokdami 8ig kalba, organizacijos nariai patvirtina, kad jie pripaZjsta
kultiirg ir Sitaip elgdamiesi padeda jg iSsaugoti (Robbins, 2006).

V. Kucinskas, A. Paulauskaité, (2005) iSskiria svarbiausius organizacinés kultiiros
bruozus:

e tai abstraktus fenomenas, formuojantis organizacijos kaip ,,iSskirtinés,
nepakartojamos‘ suvokima;

e tai bendry nuostaty ir vertybiy sistema, apimanti visg organizacijos veikla; Sia sistema
vadovaujasi organizacija sickdama bendry tiksly;

e ji atsispindi iSoriniuose organizacijos elementuose: jos jkiirimo ir raidos istorijoje,
kalboje, simboliuose, fizingje aplinkoje ir kt.;

e jai biidingas testinumas: organizacijos kultiiros perdavimas kitiems nariams pagristas
socializacija;

¢ | aplinkos kitima bei prie jos prisitaikyti.

Pastaruoju metu itin didelis démesys skiriamas inovacijy diegimui jmonése. Ir Siame
procese organizaciné kultiira vaidina ne maza vaidmenj. Anot Valencia ir kt. (2011), inovacijy
diegimg organizacijose lemia savita kiekvienos organizacijos organizaciné kulttra, kuri daro
itakg darbuotojy elgsenai. Organizaciné kultiira gali paskatinti darbuotojus priimti inovacijas,
kaip organizacijos vert¢ kelianCias naujoves ir pasijausti labiau jtrauktais j organizacijos
valdymg. Pagrindiniai organizacinés kultiiros elementai turi dvilypi poveiki inovacijoms,

poveikis galéty buti apibréztas socializacijos ir koordinavimo srityse.
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Organizacin¢ kultiira nustato, | ka grupé kreipia démesj, kaip stebi iSoring aplinka ir
kaip ji i Sig aplinkg reaguoja (Willcoxson, Millet, 2000). Organizaciné kultara gali sutelkti
darbuotojus | stiprig komanda <...> ir daryti jtakg jmonés sé¢kmei (Vaitktinaite, 2006).

Organizaciné¢ kultiira skatina kurti ir keistis ziniomis, sudaro salygas atviram
bendravimui ir komunikavimui (Girdauskien¢, Savanavicien¢, 2010).

Marcoulides, Heck, (1993) pastebi, kad organizaciné kultira palengvina problemy
sprendimg, nes jos nariai problemas supranta ir jaucia. Taip pat nustato viltis, taisykles,
elgesio normas ir modelius, kurie prisideda prie aukstesnio lygio pasiekimy.

,»Organizaciné kultiira Salia valdymo mechanizmo (valdymo funkcijy), vadovavimo
zingsniy (bitiny privalomy gebéjimy bei savybiy) yra ne tik priemoné, jungianti tuos
mechanizmus | darnig valdymo sistema, bet ir visy dirbanciyjy ideologiné varomoji jéga,
kurios déka organizacija jgyvendina savo tikslus“ (Bosas ir kt., 2004). Simanskiené,
Tarasevicius, (2010) nagrinédami organizacing kultiirg taip pat didelj démes;j skiria valdymui,
jie ir pacig organizacing kultiirg jvardija kaip valdymo metoda, kurio pagalba galima plétoti
valdymo procesa. Kotter, J. P., Heskett, J. L. (1992) teigia, jog sékmingai valdyti
organizacija, reikia kurti puoseléti organizacing kultiirag. Autoriai taip pat mano, jog
organizaciné kultiira bus dar svarbesnis veiksnys, kuris lems jmoniy sékme ar nesékme
ateinanciais deSimtmeciais. Patapas, Labenskyté (2011) teigia, kad tinkamai suformuota
organizaciné¢ kultiira yra galingas valdymo bei vadybos metodas, padedantis siekti
organizacijos tiksly.

Vertinant organizacinés kultiiros funkcijas, galima pasakyti, kad daugelis organizacinés
kulttros funkcijy atsiskleidzia per organizacinés kultiros sgvokos interpretacija, pavyzdziui
teigiama, kad organizaciné kultiira padeda mokytis susidoroti su iSorés adaptacijos ir vidaus
integracijos problemomis; lemia Zmoniy elgesj imongje ir kt.

Funkciniu poziiiriu, organizaciné kultiira gali buti tvaraus, konkurencinio pranaSumo
Saltinis, Zinoma, jei tik ji yra vertinga, reta ir netobulai imituojama (Barney, 1986).

Pasak S.P. Robbins (2006) organizaciné kulttra atlieka kelias funkcijas organizacijose
(zr. 1 pav.). Pirmiausia, ji apibrézia ribas, t.y. iSskiria organizacijg i§ kity organizacijy. Antra,
organizacijos nariams ji teikia tapatumo jausma. Trecia, kultiira padeda ugdyti atsidavima.
Ketvirta, ji sustiprina socialinés sistemos stabilumg. Penkta, kultira yra logikos ir kontrolés
mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgseng. Taigi vadovai
formuoja organizacing kultlira, o organizaciné kultira formuoja darbuotojy nuostatas ir

elgseng. Taip sulaukiamas atgalinis rySys — bendry tiksly pasiekimas.
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Organizacinés kulturos
funkcijos

Kultara yra
ogikos ir kontrolég
ApibréZia ribas, - mechanizmas,

t.y. isskiria Ol"gamzacup S Padedaugdyti 'Sysrlpr'lna nukreipiantis bei
orgarﬁzacijq i¥ kity| nariams suteikia |socmltm§§l sistemos formuojantis
organizacijy tapatumo jausma stabiluma I?J;Et';ot;:]::
elgseng

atsidavimg

1 pav. Organizacinés kulttiros funkcijos

Saltinis: sudaryta, remiantis Robbins, S.P. (2006)

Amerikos sociologas Parson teigia, kad kiekvienoje sistemoje, esanti organizaciné
kultira privalo atlikti keturias funkcijas, kurios yra uzSifruotos abreviatiiroje AGIL
(Juceviciene, 1996):

A - adaptation — adaptacija (organizacijos struktiira turi buti tokia, kad organizacija
sugebéty adaptuotis prie kintamy salygy).

G — goal attainment — tikslo siekimas (butina sugebéti iSkelti ir pasiekti tikslus.
Organizacija turi sugebéti sujungti visy nariy tikslus j vieng. Svarbiausia — geras vadovavimas
ir tiksly suformulavimas).

I — integration — integracija (tai sugebéjimas suvienyti skirtingos sistemos dalis ]
vientisg sistemg. Organizacijos poreikis suvienyti atskirus organizacijos padalinius, skyrius }
bendrg visuma, siekianc¢iy bendry tiksly ir nasaus darbo).

L — legitimacy — legitimacija (tai teis¢ i8kilti ir bati pripazintam).

Organizaciné kultira gali paskatinti darbuotojus dirbti produktyviai ir tai bus geriausia
motyvacija, taciau problema ta, kad sunku yra sukurti tinkamg organizacing kulttira, nes ja
reikia ne tik sukurti, bet nuolatos ja palaikyti ir puoseléti reaguojant | pokycius vykstancius
organizacijoje bei jos aplinkoje (Giedraitis, 2011).

Schein (1995), iSskyré dvi pagrindines organizacinés kultiiros funkcijas:

e [Sorin¢ adaptacija — tai procesas, parodantis, kaip organizacija, siekdama
savo tiksly, reaguoja ] iSorés poveikius. Nuo organizacijos kultliros priklausys Sios
adaptacijos pobidis;

e Vidiné integracija — tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria

bendra identitetg su kitais organizacijos nariais (Juceviciené, 1996).

22



P. Vanagas (2005) ir A. Zablackiené (2005) jvardija septynias organizacinés kultiiros
funkecijas ir teigia, kad ji:

¢ lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo
sékmes ir nesékmes;

e pataria, kaip turéty buti naudojami organizacijos istekliai;

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

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

e nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo budus;

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

e informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsiamai.

L. PreikSiené (2003) iSskiria organizacinés kulttros funkcijas j dvi dalis — naudingas
vadovams ir naudingas darbuotojams, nes organizacijos kultira atliecka daug funkcijy,

daugelis jy naudingos ir vieniems ir kitiems (Zr. 2 pav.).

Suteikia organizacijai unikalumo, igskiria
organizacija 1§ kity

Stiprina bendruino jausmg, atsidavirng, lojalumg
organizacijai

Naudingos
vadovams

Darbuotojielgsena daro mioseklesne, formmioja
nuostatasir elgsena

Organizacinés | |  Skatina darbuotojy bendradarbiavima, gerina
sprendimy priémimo proccsa

kultiros R
lfunkcijos

_| Sumazina dviprasmiskuma. Nusako darbuotojams
kaip reikia dirbti, kaip elgtis organizacijoje

Naudingos Darbuctojams lengviau suvokti, kas vra svarbu, kas
darbuotojamas vertinama organizacijoje

| | Suleikia darbuotojams lapatumo jausina, jie labiau
jaudiasi organizacijos dalimi

2 pav. Organizacinés kulttiros funkcijos

Saltinis: sudaryta, remiantis Preiksien¢, L. (2003)

Apibendrinant galima iSskirti pagrindinius organizacinés kultiros bruozus, kurie
apima tokius elementus kaip vertybés, simboliai, ceremonijos bei ritualai, istorijos ir kalba.

Skirtingy autoriy pateiktos organizacinés kultiros funkcijos yra panasios. Dazniausiai
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skiriasi tik jy prioritetai ir skaicius. Aiskiai ir trumpai organizacinés kultiros funkcijas
pateikia uzZsienio autorius S.P.Robbins (2006), is Lietuvos autoriy vertéty paminéti
L.Preiksiene (2003), kuri Sias funkcijas suskirsto j dvi dalis. Kalbant apie organizacinés
kultiiros funkcijas, butina pabrézti, kad daugelis autoriy, kaip tarp paciy svarbiausiy nurodo,
personalo bendradarbiavimo skatinimg; bendrumo jausmo suteikimq, bendry jsipareigojimy
organizacijai ir jos misijai sustiprinimq, veiklos efektyvumo didinimq; organizacijos
iSskyrimgq is kity.

Organizaciné kultiira yra neatskiriamai susijusi su jos klimatu. Vadybos, organizacijos
elgsenos, organizacijos psichologijos ir organizacijy vystymo teorijoje bei praktikoje
naudojamos dvi panaSius fenomenus apibiidinanéios sgvokos: organizaciné kultira ir
organizacijos klimatas. Organizaciné kultiira ir klimatas yra susije, taiau netapatiis, nors
nemazai tyréjy klimato tyrimus sutapatina su organizacinés kultiiros tyrimas (Schuster, 1999,
Rekasiiite-Balsien¢, 2007). Savokas ,,klimatas* ir ,, kultiira® tampa panasios, jei laikome, kad
kultiira yra kartu i§gyvenamos prielaidos ir vertybés (Schein, 1992). Sie terminai i§ esmés
skiriasi, taCiau abu atspindi, kaip darbuotojai suvokia savo aplinkg ir kaip jomis
vadovaudamiesi reprezentuoja (Kaziliinas, 2004).

Rekasiiite — Balsien¢ (2007) teigia, kad organizaciné kultura ir klimatas yra susije,
taCiau néra tapatiis, nors nemazai tyréjy klimato tyrimus sutapatina su kultiros tyrimais ar
pirmuosius naudoja kaip antryjy pakaitalg. Interakcionistiniu poziliriu organizacin¢ kultiira
daro jtakg organizacijos klimatui, tiesiogiai nurodydama organizacijos nariams, kas yra
svarbu, ir taip veikdama jy darbing aplinka. Savokos ,klimatas" ir ,kultiira" yra arti viena
kitos, jeigu laikome, kad kultiira yra kartu iSgyvenamos prielaidos ir vertybés (Schein, 1992).
Aiskinantis kultiiros daroma poveikj klimatui svarbu atskirti Sias sgvokas:

¢ Organizacijos klimatas - tai tarsi atmosfera, kuri suvokiama organizacijos darbuotojy,
0 ja lemia jvairlis organizacijos veiklos biuidai, procediiros, atlygis. Klimatas yra individualus
socialiniy aplinkybiy, kurio dalis yra ir pats asmuo, apraSymas.

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

A Kazilitinas (2004) organizacijos klimatg traktuoja, kaip organizacijos nariy suvokima
apie tai, kas svarbiausia organizacijoje. Svarbi darbuotojy nuomoné dél dviejy dalyky:

e kokia organizacijos veikla yra dabar;

e kokie organizacijos tikslai ateityje.
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Taigi organizacijos klimatas yra ,,atspindys to, kaip Zzmonés suvokia ir paaiSkina savo
aplinkos ypatybes", o organizaciné kultiira ,atspindi, kaip veikiama organizacijoje".
Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy
savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos klimatas yra veikiamas
organizacinés kulttiros bei kity veiksniy (Dubauskas, 2006). Gus¢inskiene L. (2000) iSskiria
dvi pagrindines organizacijos klimato tendencijas:

e organizacijos klimatas yra jos nariy suvokiamy atributy rinkinys;

e organizacijos klimatas - tai organizacijos nariy patiriamas vidinés aplinkos poveikis jy
elgesiui, kuris gali buti apibiidinamas vertybiniy orientacijy terminais.

Organizacijos klimatui turintys jtakos veiksniai pateikti 3 paveiksle.

Fiziné bei
ISoriniai sociokultiriné
aplinka

Organizacijos

centralizacija,

technologija,
struktara, dydis

Veiksniai Organizaciniai

Lyderiy elgesys ir
lyderiavimo stilius

Asmeniniai

3 pav. Organizacijos klimato veiksniai
Saltinis: sudaryta, remiantis Gus¢inskiené, L. (2000)

Organizacijos klimato ir kultliros tyrimai sutampa vienu aspektu: jie analizuoja ta patj
organizacijos fenomeng, nors ir i§ skirtingy perspektyvy. Tiek organizaciné kultura, tiek
klimatas tiria ,,viding socialing psichologing organizacijos aplinkg ir Sios aplinkos santykj su
individualia prasme ir organizaciniu prisitaikymu". Kultiira skiriasi nuo klimato, taciau jiems
biidingas bendras pagrindas - jie bando nusakyti ir paaiSkinti rySius tarp toje pacioje
situacijoje ir grupéje gyvenanciy zmoniy. Organizaciné kultiira veikia klimatg keliais biidais
(Rekasiute-Balsiené, 2007):

e Padeda individams parodydama tai, kas yra svarbu, ir suteikdama prasme jy

patyrimui. Ideologija nukreipia suvokima ir teikia uzuominas iSvadoms pasidaryti.
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¢ Veikia klimatg tiesiogiai per savo jtaka, daromg objektyviai darbo aplinkai. Visgi tam
tikro tipo organizaciné kulttra nebiitinai sukuria tam tikro tipo organizacijos klimata.

V. Barvydiené., J. Kasiulis (2005) taip pat pritaria organizacijos klimato
priklausomumui organizacinei kultirai, taciau pabrézia ir Siy dviejy savoky skirtumus (Zr. 1
lentele). Autoriai sutinka, kad organizaciné kultiira lemia jos klimata, nes abu jie veikia
organizacijos nariy elgesj. Siuo poziiiriu organizaciné kultiira ir klimatas yra priklausomi
kintamieji dalykai. Kaip nepriklausomi kintamieji, jie turi jtakos socializacijai ir organizacijos
nariy atrankai. Vis délto reikia suprasti, jog organizacijos klimato pagrindas yra Zmoniy

jausmai ir emocijos, o organizaciné kultiira formuoja organizacijos nariy vertybes, interesus ir

t. t.
1 lentele
Organizacinés kultaros ir klimato elementy palyginimas
ELEMENTAI ORGANIZACINES KULTURA | ORGANIZACIJOS KLIMATAS
Konceptas Visuminis reiskinys. Svarbils organizacijos aspektai
Organizacija turi kulttira, kurios ir dimensijos. Kultiiros
dalis yra klimatas. elementai gali buti ir
organizacijos klimato
elementais.
Reprezentacija | Mituose bei istorijose. Organizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose.
Mokslo idealas | Kultiiros mokslas, I gamtos mokslus orientuotas
psichoanaliz¢ ir kosmonautika. elgesio mokslas
Metodai Rasti prasme, kokybe, Empiriskai tirti hipoteze,
atkoduoti reikSmg. kiekybiniai matavimai.
Validumas Komunikacinis validumas ir Matavimy teorinis validumas,
vidinis objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmens ir situacijos
interakcijos.
Zmogaus Iracionalus, kolektyvus, Racionalus, individualus,
vaizdas siekiantis konsensuso. orientuotas ] interesus.
Veikimo Ekspresyvus, simboliné Instrumentinis, | tiksla
modeliai interakcija. nukreipta veikla.
Panaudojimas Simbolinis valdymas, Aiskinimas — tai pradiné
bendrumo ir visumos, baimiy sprendimy ir priemoniy padétis.
mazinimas.
Kritika Kultiiring ir kalbine Pozityvinis, prioritetais
manipuliacija. pagristas aiSkinimas.

Saltinis: sudaryta, remiantis Barvydiené, V., Kasiulis, J. (2005).

Remiantis S. Robbins (2006) galima teigti, kad labai svarbu sukurti palanky klimata

organizacijoje, o palankiam klimatui reikSmés turi Sie veiksniai:

e vadovavimo kokybg;

e pasitenkinimo darbuotojais lygis;
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e komunikacija i§ apacios j virSy ir i$ virSaus ] apacia;

¢ naudingo darbo pojiitis;

e suvokta atsakomybé uz atlieckamg darba;

e teisingas atlyginimas;

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

¢ galimybés panaudoti savo sugeb¢jimus ir gerai atlikti darba;

e protinga kontrolé;

e darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje.

Moran ir Volkwein (1992) (Rekasituté — Balsiené, 2005) organizacinj klimata apibrézia
kaip reliatyviai pastovy organizacijos bruoza, kuris atskiria vieng organizacijg nuo kitos ir:

a) apima nariy kolektyvinj organizacijos suvokima, atsizvelgiant j tokius aspektus kaip
autonomija, pasitikéjimas, susitelkimas, parama, pripazinimas, novatoriSkumas ir
garbingumas;

b) yra kuriamas sgveikaujant nariams;

¢) yra naudojamas kaip pagrindas aiSkinantis situacija;

d) atspindi vyraujancias organizacijos kultlirines normas ir paziiiras;

e) itakoja elgesio formavima.

Organizacijos klimatas yra matuojamas, nustacius, kiek ir kokiy yra jai vertingy klimato
charakteristiky. R.J.House ir J.R.Rizzo sitllo organizacijos klimata matuoti, jvertinant $ias
charakteristikas (Jucevi¢ieng, 1996):

¢ Vadovavimg ir lyderiavima;

¢ Darbuotojy motyvacija;

¢ Nariy komunikacija;

e Nariy tarpusavio jtaka;

¢ Sprendimy priémima;

e Tikslo nustatyma;

¢ Darbo kontrole.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés kultira neatskiriamai susijusi su
organizacijos klimatu. Susiformavusi organizaciné kultira daro didele jtaka bendram
organizacijos klimatui. Norint sukurti palanky organizacijos klimatq, reikia atkreipti démesj j
Ji itakojancius veiksnius, tokius kaip vadovavimas, motyvacija, darbuotojy tarpusavio
santykiai ir pan. Blogas organizacijos klimatas daro neigiamq poveikj organizacijos veiklai,
bei trukdo sukurti gerq organizacine kultirq. Taip pat svarbu atkreipti démesj kokios yra

organizacinés kultiiros funkcijos.
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1.2. Organizacinés kulturos lygiai

Siekiant giliau suprasti ir jvertinti organizacinés kultiiros reikSme, jos tyrinétojai
suskaido ja j lygius. Organizacijy tyrinétojy nuomone, organizacing kultiira, kaip sudétingg ir
daugialypj reiSkinj, sudaro aiSkiai matomi bei maziau pastebimi aspektai. Norint suprasti
gilumines organizacijoje vykstan¢iy reiskiniy priezastis, biitina jsigilinti ] organizacing
kultiira.

Mokslininkai J. Kotter ir J. Heskett (1992) nustaté du kulttiros lygius — vieng matomg ir
kita nematomg (Zr. 4 pav.). Pirmasis, matomas lygis apima darbuotojy elgesio modelius ir
stiliy. Antrasis, nematomas lygis — priimtas ilgalaikes vertybes bei nuostatas. Sunkiau yra
pakeisti antraji lygi. Taciau J. Kotteris ir J. Heskettas (1992) teigia, jog pirmojo lygio —
elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui gali paskatinti pakeisti giliau jsiSaknijusius
jsitikinimus.

KULTUROS ORGANIZACIJOJE
NEMATOMA SUNKU PAKEISTI

BENDROSIOS VERTYBES

Svarbiis pozifiriai ir tikslai, bendri daugelini grupés
zmoniy.jie linke formuoti grupes elgesi ir jie nuolat

biina, net jei keiéiasi grupés nariai.

GRUPES ELGESIO NORMOS

Bendri ir plintantys grupés elgesio badai, kurie
pasireikia nuolatos, nes grupés nariai linke elgtis taip,
kad i8mokyty 3ios praktikos (ir bendryju vertybiu)

v . . o . L , v
naujus narius, atsilygindami tiems, kurie pritampa ir

MATOMA nubausdami tues, kurie neprisitaiko.

LENGVA PAKEISTI

4 pav. J. Kottler ir J. Heskett kulttiros lygiai
Saltinis: Stoner, J.AF. ir kt. (2005)

Organizacing kultiirg gan vaizdziai iliustruoja pasirinkta ledkalnio metafora (Zr. 5 pav.).
,Ledkalnio® vir§tin¢je yra matomi formalis (aiSkus, atviri) aspektai, taip vadinami ,,tvirtieji
elementai, priklausantys organizacijos struktirai, kuri pasiduoda sgmoningam jos formavimui
ir valdymui. Strukttros elementai: formallis aspektai — strategijos, organizacijos struktira,

reguliavimas, technologijos, procesai, informacijos sistemos, kontrolé, paskatinimas.
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FORMALUS
ASPEKTAI

Tik#ai
Technologija
Struktura
olitika, procediros
Finansinial i5eklial
NEFORMALUS
ASPEKTAI

Sampratos
Pafitirns
Tansmai
1":"."-'_'?-.']';"\
Grupes normos
Neformali tarpusayio saveika

S pav. Organizacinés kultiiros ledkalnis
Saltinis: Stoner, J.A.F., Freeman, R.E., Gilbert, D.R. (2005)

Tuo tarpu, ,ledkalnio® pagrindg sudaro neformaliis (uzdari arba paslépti) aspektai,
vadinami ,,minkStaisiais* elementais, kadangi juos sunku formuoti, kontroliuoti, jie néra gerai
matomi. | juos jeinantys kultiiros elementai: neformaliis organizacijos gyvenimo aspektai —
bendrosios sampratos, poziiiriai 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 sékme.

E. H Schein (1992) sitlomi organizacinés kultiiros lygiai ir jy sgveika pateikti 6
paveiksle. Paveiksle pavaizduota, kaip E. Schein skirsto Siuos elementus ir jy tarpusavio
sgveika, pagrindine prielaida laikydamas organizacijos esme, t. y. tuo, kas kultiira yra i§
tikryjy. Vertybes bei elgesi jis laiko matomomis organizacinés kultiros esmés
manifestacijomis. Tai galima suprasti kaip kultiiros lygius. Juos bitina i$skirti, norint i§vengti
koncepcijy sumaisties. Analogiskus organizacinés kultiiros lygius i$skiria L.Simanskiené
(2002) teigianti, kad organizaciné kultiiros pasireiskia trimis lygmenimis, apimanciais visas
organizacijos gyvenimo sritis: iSoriniais atributais (artefaktais), vertybémis ir esminémis

prielaidomis.
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Artefaktai:
technologija. menas. suvokiamas elgesys
(matomi arba girdimi modeliai).

L [
Vertybés ir normos

nustatomos fizingje aplinkoje
(tik socialinio konsensuso pagrindu)

A

¥
Pagrindinés prielaidos (nuostatos.
isitikinimai): santykiai su aplinka.
tikroveés isivaizdavimas. zmogaus
prigimtis. zmogaus veiklos prigimtis.
zmogaus santykiy prigimtis.

6 pav. Organizacinés kultiiros lygiai ir jy sgveika

Saltinis: Schein, E. (1992)

Anot E. Schein, organizaciné kultiira atsispindi elgesio jproCiuose, normose,
dominuojanciose vertybése, filosofijoje, formaliose ir neformaliose taisyklése ir jausmuose
bei klimate. TacCiau tai néra kultiiros esmée. 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, jgalinan¢ius zmones bendrauti ir interpretuoti kasdieninius jvykius (Kasiulis,
Barvydiené, 2001).

I lygmuo: artefaktai. Matomiausias, akivaizdziausias kultiros lygmuo, tai jos sukurta
fizing ir socialiné aplinka. Siame lygmenyje galima stebéti fizinj erdvés panaudojima,
technologine grupés iSdava, grupés vartojamaja kalba, akivaizdy jos nariy elgesj bei meno
kiirinius. Kadangi organizacinés kultliros nariai nebitinai jsisgmonina savo artefaktus,
nebitinyjy to ir klausti - galima visa tai pastebéti. Norint suprasti artefakty reikSme, jy
santykj, ka jie atspindi, reikia analizuoti pagrindines vertybes, kuriy veikimo principais
vadovaujasi kultiiros nariai.

1l lygmuo: vertybés ir normos. Kulturinis iSmokimas atspindi kieno nors vertybes,
turin¢ias tam tikrg prasme, rodancias, kaip viskas turéty biiti. Tai grupés nariy (jkiréjy,
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 jsitikinimais, o véliau prielaidomis. Jos iSnyksta i§ sgmonés ir
kaip jprocCiai tampa pasgmonintos ir autonomiskos. Kita vertybiy dalis lieka sgmoninga. Ji
atliecka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija, t. y. rodo, kaip Zmonés turi

santykiauti ir elgtis.
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Kai stebimos vertybés sutampa su slypinciomis prielaidomis, naudinga jas paversti
filosofija, kuri suburty grupé ir buty identiteto ir esminés misijos Saltinis. Norint suprasti ir

111 lygmuo: pagrindinés slypincios prielaidos. Paprastai Zzmonges pasitvirtinusig hipoteze
pradeda laikyti realybe. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis
pagrindinémis prielaidomis. Sios savaime suprantamos prielaidos faktikai reguliuoja elgesi,
kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti. Pagrindinés prielaidos yra
nesuprie§inamos ir negin¢ijamos. Zinoma, tokios pasamoningos prielaidos gali iskreipti
duomenis. IS savo patirties ir i§silavinimo mes darome prielaidas ir kuriame nuostatas, pagal
kurias ir elgiamés. Tokios prielaidos dazniausiai susijusios su pagrindiniais kultiiros aspektais
(Kasiulis, Barvydiené, 2001).

J.R. Schermerborn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1995) siiillo analizuoti organizacing
kultiirg taip pat trimis lygmenimis, jie i$skiria pastebimg kulttira, persidengiancias vertybes ir
bendrus sutarimus kaip atskirus organizacinés kultiiros lygmenis (Zr. 7 pav.).

Pastebimgq kultiirg — tai iSraiskos elementai, kuriuos kuria visi organizacijos darbuotojai.
(simboliai, kalba, pasakojimai, istorijos, ceremonijos, apeigos, fizin¢ aplinka, Zzmogaus ranky
dirbiniai).

Persidengusias vertybes, kurias mokslininkai laiko organizacinés kultiros esme. Jos
padeda paversti kasdiening ruting prasminga ir svarbia veikla, susieja organizacija su
svarbiomis visuomenés vertybémis (asmens identifikavimas, démesys grupei, démesys
zmonéms, padaliniy integracija, kontrole, rizikos tolerancija, jvertinimo/apmokéjimo sistema,

konflikty tolerancija, orientacija j priemones, sistemos atvirumas).

i N
Pastebima
kultira
e J

- kY
Persidengusios
vertybés
e J

r A W
Bendri
susitarimai
e J

\

7 pav. Organizacingés kultiiros lygiai pagal J.R. Schermerborn, Jr. J. G. Hunt, R. N.
Osborn (1994)

Saltinis: sudaryta, remiantis Jucevi¢iené, P. (1996)

Bendrus susitarimus, ty. tos tiesos ir vertybés, kuriy visumg organizacijos nariai

pripazjsta, kaip bendros veiklos rezultatg.
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Sie organizacinés kultiiros lygiai yra glaudziai susije, papildo ir veikia vienas kita
(Targamadze, 2006).

Organizacin¢ kultiira yra tarsi ,,sluoksniuota—, t. y. jos pavirSiy sudaro konkretls
dalykai, konkretus supratimas, einant toliau atsiranda kultiiros elementai, kurie yra sunkiai
»apciuopiami— ir kuriuos sunkiau yra analizuoti. Organizacin¢ kultira iSreiSkiama
vertybémis, herojais, ritualais ir ceremonijomis bei kultiiros bendravimo tinklu. Kultirinés
vertybés, organizacijos ceremonijos ir ritualai, herojai ir kultiriniai simboliai tarpusavyje
labai susij¢ (Jucevicius, 1998; Simanskiené, 2002; Vasiliauskas, 2004; Robbins, 2006).

Hofstede (1994) visa tai iSskyre i kultiirinius lygius, kurie pavaizduoti 8 paveiksle.

Simbaoliai

Herojai
Ritualai

/‘ - — Vertyvhés
Kultarines
\Jt)ruktikm

8 pav. Kulturiniai lygiai pagal G.Hofstede
Saltinis: Hofstede, G. (1994)

Pasak Hofstede (1994), vertybés sudaro kultiiry branduolj, nusako, ka reikéty laikyti
blogu ar geru, purvinu ar $variu, bjauriu ar graziu, netikru ar tikru, nenormaliu ar normaliu,
paradoksaliu ar logiSku. Vertybés — organizacinés kultiiros pagrindas. Jos nustato kryptj
zmoniy veiklai, jskaitant ir zmoniy pasirinkimus.

Ritualai — kolektyviné veikla, kuriai buidingas veiksmo perteklius rezultato siekimo
pozitiriu, 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: ZodzZiai, gestai, vaizdai ir jvairiis objektai, kuriy ypatinga
reikSme gali atpaZinti tik Siai kulttrai priklausantys Zmonés. Simboliai, herojy garbinimas ir

ritualai kartu sudaro kultiirines praktikas, kurios pasaliniams stebétojams (kitos kulttiros
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atstovams) yra matomos, taciau ne visada suprantama jy reikSmé (Juceviciené, 1996;
Hofstede, 1994).

D. Denison pateikia Lundbergo pasitilyta organizacinés kultaros tipologija, pagal kuria
kultiira susideda i§ keturiy lygmeny — pavirSiniy bruozy, nuostaty, vertybiy ir nebyliy
jsitikinimy (Simanskiené, 2008). Juos autorius apibiidina taip:

1. Pavirsiniai bruozai — tai specifiniai posakiai, sklindanios organizacijoje tik jos
nariams suprantamos istorijos bei mitai; ritualai ir ceremonijos; netgi organizacijos patalpy
1Sdéstymas, nariy aprangos stilius.

2. Nuostatos — taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti.
Nuostatos yra santykinai konkrecios, ir dazniausiai nariai apie jas zino.

3. Vertybés — vertinamasis pamatas, kuriuo organizacijos nariai remiasi, vertindami
situacijas, veiksmus, objektus ir Zmones. Vertybés atspindi organizacijos tikslus, idealus,
veiklos normas ir biidus nariy gyvenimiskoms problemoms spresti. Vertybés yra abstraktesnés
uZ nuostatas.

4. Nebylis jsitikinimai, kuriuos nariai turi apie save ir kitus, apie santykius su jais, apie
organizacijos esm¢. Tai nesgmoningi pirmy trijy lygmeny atspindziai.

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacinés kultiiros teoretikai, tokie kaip FE.
Schein, J.R. Schermerborn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn, isskiria tris organizacinés kultiiros
lygius. Kiti autoriai isskiria ir daugiau organizacinés kultiros lygmeny, taciau tai jy esmés
nekeicia. Organizaciné kultira néra lengvai suvokiama, iSmatuojama ir jvertinama. Tai
kompleksiskas ir pastoviai kintantis reiskinys G. Hofstede, D. Denison, J. Kottler ir J. Heskett,
siekdami atskleisti jos esme, organizacing kultiirq struktirizuoja j lygmenis, kurie padeda
mums suvokti organizacinés kultiiros daugiasluoksniskumg, leidzia jvertinti kiekvieno lygmens

specifiskumgq bei reik§me organizacijai.

1.3.0rganizacinés kultiiros tipologijos

Organizacinés kultiiros tyrinétojai, jverting didziulg jos jvairove ir siekdami
tiksliau apibtidinti vienos ar kitos kultliros esminius bruozus, grupuoja kultiirg j atskiry
tipy grupes. Siekiant susisteminti organizacijas pagal jy kultiira, bandoma jas klasifikuoti
(Jucevicius, 1998; Paulauskaité, Vanagas, 1998; Zakarevicius, 2004).

Mokslininkai, apibiidindami organizacinés kultiiros tipus, vadovaujasi skirtingais
kriterijais. Zakarevicius (2004) Siuos kriterijus grupuoja j keleta pagrindiniy grupiy:

» personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

 veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;
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* psichologinio mikroklimato kriterijai;
» galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Organizacingés kultiiros tipai pagal kriterijus pateikti 9 paveiksle.

Personalo tarpusavio santykiy kriterijai Veiklos organizavimo ir vadovavimo
(J. Schermerhorn, J. Hunt, N. Osborn kriterijai (R. Harrison (1970))
(1995)) * Valdzios kulttra;

* Beisbolo komanda; « Vaidmens kultira;

* Klubas; » Uzduoties kultira;

* Tvirtove; + Asmens kultara.

+ Akademija.

Psichologinio mikroklimato kriterijai (A. Galimybiy darbuotojams pasireiksti
Sakalas (2003), A. Seilius (1998)) kriterijai (S. Deal, A. Kennedy (1982))
+ Paranojiné kultura; * Viskas arba nieko kulttra;

* Depresiné kulttra; * Duonosir zaidimy kultura;

* Prievartiné kulttra; + Analitiné projektiné kulttra;

* Sizoidiné kultura; * Proceso kultara.

* Oportunistiné kulttra.

9 pav. Organizacinés kultiiros tipai pagal kriterijus
Saltinis: sudaryta, remiantis Schermerhorn, J., Hunt, J., Osborn, N. (1995), Sakalas, A.
(2003), Seilius, A. (1998), Harrison, R. (1970), Deal, S., Kennedy, A. (1982).

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J. Schermerhorn, J. Hunt,
N. Osborn (cit. Zakareviciaus, 2004) skiria keturis organizacinés kultiiros tipus: beisbolo
komanda, klubas, tvirtové, akademija (zr. 2 priede).

Vadovaujantis veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijais, Harrison, R. (1970)
pateikia savo organizacinés kultiiros tipologija, kuria sudaro taip pat keturis organizacinés
kulttros tipai: valdzios kultura, vaidmens kulttira, uzduoties kultiira ir asmens kultiira (zZr. 3
priede).

Sakalas  (2003), Seilius (1998) apibendring daugelio tyrinétojy  darbus,
vadovaudamiesi psichologinio mikroklimato kriterijais, organizacin¢je kultiiroje siiilo
i§skirti  Siuos  tipus: paranojiné kultiira, depresiné kultiira, prievartin¢ kultiira, Sizoidine
kultiira, oportunistiné kultura (zr. 4 priede).

Dar vienas organizaciniy kultiiry grupavimas i$skiriamas pagal galimybiy darbuotojams

pasireiksti kriterijus. Pasak S. Deal ir A. Kennedy (1982), Siuo poziiiriu iSskiriami tokie
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organizaciniy kultiiry tipai: viskas arba nieko kultiira, duonos ir zaidimy kulttra, analitiné
projektiné kultiira, proceso kulttura (zr. 5 priede).
Mamedaitytés S. (2003) pateiktoje J. Mole organizacinés kultiros tipologijoje atsispindi

koordinaciy asis, kurig sudaro vadovavimo bei organizacijos dimensijos (zr. 10 pav.).

e

INDIVIDUALUS

: Indény kultara Kavalerijos kultura
Vadovavimas

-Neformaly* kultiira Policijos burio kultira

: ORGANINE SISTEMINE
GRUPINIS Organizacija

ur

10 pav. Organizacinés kulturos tipologija pagal J.Mole
Saltinis: Mamedaityté, S. (2003)

Remiantis 10 paveikslu, indény kultira apjungia organinio tipo organizacijg ir

3

individualy vadovavima. Sio tipo organizacijai vadovauja vadas, ,.genties dvasiy“ isrinktas
hierarchijos biidu. 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. Organizacijos simbolis yra totemo stulpas. Archetipas
— Seimos kompanija. Pavyzdziui, prognozavimas, planavimas, S$io tipo organizacijoje,
atlickamas remiantis vadovo patirtimi bei jgimtais gabumais, turima verslininko ,,uosle®.
Vadovavimas ¢ia yra lankstus, t.y. kei€iantis aplinkybéms, kei¢iama ir organizacijos veiklos
strategija. Vadovas savo mintimis dalinasi tik su keletu patikimy pavaldiniy ir tai leidZia jam
be dideliy suvarzymy keisti veiklos strategija, net jei jis néra teisus.

Kavalerijos kultiira jungia sisteminio tipo organizacija ir individualy vadovavima. Siai
organizacijai vadovauja vadas, dirbantis pagal drausminga rangy sistema, kuriai biidinga
legallis griezti nutarimai bei centralizuota jtaka. Organizacijos pagrindg sudaro procediiros,
fizinis darbas bei formali apmokymy ir kvalifikacijos sistema.

Policijos biirio kultira sujungia sisteminio tipo organizacijg ir grupinj vadovavimg. Tai
geral organizuota, jgaliojimus turinti specialisty grupé, turinti tiksliai nustatytus tikslus. Jie
i§sirenka ,,Serifg”, kurio kadencijos trukmé priklauso nuo jo vykdomy pareigy kokybés bei
nuo jo autoriteto komandoje. ,,Serifas“ gali savo komandai paskirti tokios trukmés
jgaliojimus, kokius jo pavaldiniai yra pasiruoS¢ vykdyti. Organizacijos simbolis — Serifo
zenklelis, o jos archetipas — didel¢ konsultaciné firma. Planavimo procesas Sioje
organizacijoje yra toks kaip Kavalerijos tipo organizacijoje, tik §iuo atveju i planavimg yra
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itraukiamas Zymiai didesnis Zmoniy skaicius. Veiklos planavimas pradedamas nuo Zemiausios
vadovy grandies plany ir jy numatomo biudzeto vis kylant piramide auks$tyn. Planai ¢ia yra
centralizuoti, reikalui esant jie organizacijos susitikimy metu vél perzitrimi, permastomi ir
galiausiai prilmami. Sudétingas informacingés sistemos valdymas ¢ia yra taip sumanytas, kad
biity gaunamas griztamasis rysys ir kaip jmanoma didesnis organizacijos nariy atsakas.

., Neformaly“ kultira 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 asmeniniais nariy santykiais, kokie jy manymu yra tinkami. Laikinai ¢ia gali iSkilti
lyderis, taciau jis yra nuolatiniame pavojuje biti ,,nusautas i§ nugaros* (Mamedaityté, 2003).

Cameron,K. S., Quinn,R. E. (2006) isskiria 4 organizacinés kulttros tipus, kurie kile
pagal Véberio darbus (1947) — hierarchija, pagal Williamsono (1975) — rinka, pagal Ouchio
(1981) — klanas, pagal Mintzbergo (1986) — adhokratija (zr. 2 lentele).

Handy (1993), isskiria organizacijos kultiiros pokyc¢iy valdymo klasifikacija, kuri apima
tokius pagrindinius kultiiros poky¢iy valdymo stilius:

¢ vadovavimo kulttra, kai dominuoja vienas asmuo arba maza asmeny grup¢;

e vaidmens kultiira, pagrista struktiira, funkcijy ir jgaliojimy delegavimu, logika ir
analize;

e uzduoties kultira, kai jgyvendinant projekta konkre¢ioms uzduotims atlikti
suburiamos lanks¢ios komandos;

e asmens kultiira, kai kiekvienas asmuo organizacijoje dirba savarankiskai.
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2 lentelé

Organizacinés kultiros tipai

KLANAS. Tipiskoje klano kultiroje stipriai ADHOKRATIJA. Adhokratinei organizacinei
iSreiks§tas ,,mes™ jausmas, aukSta organizacijos | kultiirai  buidinga: novatoriSkumas,  veiklumas,
atsakomybé bei dideli jsipareigojimai darbuotojams. | lankstumas, eksperimentavimas, rizikingumas,

Biidinga: komandinis darbas, vieningas kolektyvas, | individualumas, kurybiSkumas, palaikoma asmeniné
darbuotojy dalyvavimas organizacijos veikloje, | iniciatyva bei laisvé. Galimas valdzios perleidimas
pageidaujamos  kokybés  diskusijos,  didesniy | individui ar tikslinei komandai, priklausomai nuo
jgaliojimy darbuotojams perdavimas, didelis démesys | problemos, kurig tuo metu reikia spresti. Svarbiausia
moraliniam  darbuotojy  klimatui, humaniskos, | yra unikaliy ir naujy produkty ar paslaugy pateikimas,

draugiskos darbo aplinkos sukiirimas gebéjimas pasiruosti reaguoti
i greitai kintancias salygas, biiti inovacijy lyderiais
HIERARCHIJA. Hierarchijos, arba RINKA. Rinkos organizaciné kulttra

biurokratiné organizaciné, kultiira apibiidinama M. | funkcionuoja kaip rinka, t. y. orientuota j iSoring, o ne i
Véberio biurokratinio modelio septyniais bruozais: | viding aplinka. Pagrindinis démesys sutelkiamas |
taisyklés, specializacija, nuasmeninimas, atrankos | iSorinius santykius su klientais, jtraukiant tiekéjus,
sistema, grista jvertinimu, hierarchija, atskira | vartotojus, profesines sajungas, teisines institucijas ir
nuosavybé, apskaita. Darbo vieta formalizuota ir | kt. Siai kultirai biidinga pelno siekimas, galutiniai
struktiiruota. Organizacija darbe vienija | rezultatai, galia rinkos niSose. Rinkos kulttiros logika —
vadovavimasis nustatytomis grieztomis formaliomis | aiSkus tikslas ir agresyvi strategija. Pagrindiniy tiksly —
taisyklémis ir procediromis, oficiali politika. Labai | produktyvumo ir konkurenciniy galimybiy -
svarbu sklandus veiklos palaikymas, stabilumas, | pasiekiama dél stipraus susitelkimo ] iSoriniy pozicijy
nuspéjamumas, efektyvumas uztikrinimg ir jy kontrolg. Svarbus konkurenty
nugaléjimas konkurencinéje kovoje ir lyderiavimas

Saltinis: sudaryta, remiantis Cameronn, K.S., Quinn, R.E. (2006).

Apzvelgus iSvardintus kultiiros tipus, galime teigti, kad organizacijose darbuotojai
vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis, normomis,
pozitiriais, principais, jos turi savus simbolius, istorija, tradicijas, ritualus. Tuo organizacijos
viena nuo kitos skiriasi — savita kultira, kurig atkartoti sunku.

Apibendrinant galima teigti, kad daugelio organizacijy negalima priskirti konkreciai
vienam ar kitam tipui, nes tyrinétojai vadovaujasi skirtingais personalo tarpusavio santykiy,
veiklos organizavimo ir vadovavimo, psichologinio mikroklimato bei galimybiy darbuotojams
pasireiksti kriterijais. Dazniausiai pasitaiko keliy organizacinés kultiros tipy deriniai ir
negalima teigti, kad egzistuoja vienas geriausias organizacijos kultiros tipas. Organizacijose,
kuriose vyrauja ne vienas, o keletas skirtingy organizacinés kultiros tipy, darbuotojai
vadovaujasi  skirtingomis vertybémis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis, poZziiriais,
principais ir pan. Organizacijai naudingiau, kai jos darbuotojai laikosi vieningai, ir taiko
pirmenybe tiems patiems kultiros kriterijams. Zinant, kurie organizacinés kultiros tipai
organizacijoje egzistuoja, galima issiaiskinti, kokie pavojai slypi tokioje kultiroje ir kaip
organizacija turinti vienq ar kitq tipg sugebés keistis ir prisitaikyti prie vykstanciy aplinkos ar

vidaus pokyciy.
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1.4. Organizacinés kultaros formavimo ypatumai

1.4.1. Organizacine kultiira formuojantys veiksniai ir pokyciu sritys

Organizacing kultira lemia daugelis dalyky. Taip, kaip nauja organizacija
formuojasi, taip ir organizaciné kultira formuojasi, jtakojama tam tikry veiksniy (Bartol,
Martin, 1991). Anot Schein (1992), organizacinés kultiiros formavimo procesas pirmiausia
pradedamas mazose grupése. Pirmin¢ kulttura kyla 1§ jkuréjo idéjy, kurias siekiama perduoti
kitiems organizacijos nariams. Priimant j darba naujus darbuotojus, dalijamasi patirtimi bei
akcentuojama, kaip reikia elgtis, kokiy vertybiy laikytis, kad organizacija vystytysi.

Kiekviena organizacija sukuria savajj neraSyty taisykliy, organizacijoje vartojamy
zodziy rinkinj. Kol naujokai neiSmoksta taisykliy, jie nelaikomi visateisiais jmonés
nariais. Jeigu darbuotojas jaucia, kad organizacijos vertybés ir jo vertybés sutampa, tikétina,
kad jis bus patenkintas ir lojalus jmonei (Juceviciené, 1996).

Robbins S. P., (2003) pateikia pagrindinius organizacing kultirg formuojancius
veiksnius:

* pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai;

* atrankos procesas;

» vadovavimo stilius;

* socializacijos procesas.

Visi i8§vardyti veiksniai jungiasi tarpusavyje pagal tam tikra seka, kuri pavaizduota 11

paveiksle.
Vadovavimas
Organizacijos Atrankos / Organizacijos
ikurejo filosofija | | Kkriterijai Kultira
Socializacija

11 pav. Organizacing kultiirg formuojanciy veiksniy schema

Saltinis: Dubauskas, G. (2006)

IS dalies organizaciné¢ kultira susiformuoja dél dviejy problemy, iSkylanciy
organizacijose, sgveikos: iSorinés adaptacijos bei iSlikimo problemos; vidinés integracijos
problemos. Kultiira yra bendra vertybiy visuma, kurig interpretuoja organizacijos nariai ir kuri
padeda jiems veikti aplinkoje. Taciau tyrinétojas E. Shein (1992) teigia, jog tai dar ne viskas.

Jis i§skiria dvi papildomas jtakos risis, veikiancias organizacijos kultiiros formavimasi:
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1) ik@irus nauja organizacija, jos jkiir¢jai sukuria organizacing kultiirg, kuri véliau tampa
ikiiréjo idéjy bei kity organizacijos nariy patirties kompleksu;

2) nacionaliné kultiira, organizacijos klientai bei Salies visuomenés normos taip pat
veikia organizacijos kultiirg.

Anot StoSkaus, S., Berzinskienés, D. (2005) kultiros unikaluma veikia daugelis
veiksniy, kuriuos galima suskirstyti j keturias grupes:

e Organizacijos istorija. Organizaciné¢ kultira bent 1§ dalies susijusi su
organizacijos kur¢jais, todél organizaciné kultiira priklauso nuo jy. Jkuréjais dazniausiai
biina aktyvios, turinios stiprius jsitikinimus bei vertybes, asmenybés, todél, priimdami
naujus darbuotojus, ikiiréjai sugeba perduoti savo vertybes, ir tokiu biidu formuoja
organizacing kultirg. Organizacijos istorija, jos jkiirimas, gyvavimas taip pat formuoja
organizacing kultirg. Kuo senesné organizacija, tuo daugiau istorijy, padavimy, mity,
ceremonijy, ritualy ir kity kultiiros pasireiSkimo elementy ji turi;

e Aplinka. Organizacijos yra atviros, todél jas veikia aplinka. Kultiirinéje aplinkoje
galima i$skirti ekonominj, socialinj ir politinj kultiiros konteksta;

e Personalo administravimo pobudis. Kultira priklauso nuo organizacijos valdymo
pobtudzio. P. Herfsey, K. Blanchard pagrind¢ gyvenimo ciklo teorija, pagal kurig
sigjamas vadovavimo stilius su darbuotojy bendrumu. Atsizvelgiant ] darbuotojy
sugebéjimg atsakyti uz savo elgesj, siekiant numatyty tiksly, joje iSskiriami tokie
vadovavimo stiliai: nurodymy, idéjy perdavimo, dalyvavimo bei delegavimo;

e Socializacija. Tai socialinis procesas, kurio metu organizacijos atskleidzia
nariams savo liikesCius, susijusius su jy vaidmenimis, ir nori, kad nariai sutapatinty save su
Siais vaidmenimis ir priimty organizacing kultiirg.

Vertinant organizacing kultiirg lemiancius veiksnius svarbu paminéti, kad organizaciné
kultora gali formuotis pati: veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams (zr. 12 pav.) arba ji
gali biiti kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant
atitinkamas priemones. Tokiy dviejy tipy organizacinés kulttiros susidarymas yra dualistinis
procesas (Zakarevicius, 2004).

Savaiminj organizacinés kultiros formavimg jtakoja objektyviis iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. Galima iSskirti pagrindinius iSorinius veiksnius, kurie formuoja organizacing
kultiirg: politing, socialing, teisin¢ aplinka; bendroji kultiiriné aplinka, nacionalinés kulttros
ypatumai; ekonominé, konkurenciné, infrastruktiiriné aplinka; gamtine, technine,

technologiné aplinka.
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Vidinius veiksnius galima iSskirti Siuos: strategija (vizija, misija, strateginiai tikslai);
personalo (vadovy ir vykdytojy) kvalifikacija; sistemy lygis (planavimas, koordinavimas,

skatinimas ir pan.); vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé¢ ir t.t.) (Zakarevicius, 2003).

Politiné, socialiné, teisiné aplinka

Ekonominé, konkurenciné,
infrastruktiiring aplinka

- ISORINIAI |

Bendroji kulturiné aplinka,
nacionalinés kultiiros ypatumai

Gamtiné, techningé, technologiné
aplinka

Vizija, misija, strateginiai

tikslai

Strategija

VEIKSNIAI
1

Personalo
kvalifikacija

VIDINIAI [

—  Vadovavimas Stihus, sprendimai, kontrolé

Planavimas, koordinavimas,
skatinimas

Sistemy lygis

12 pav. Veiksniai, lemiantys organizacinés kultiiros formavimasi
Saltinis: sudaryta, remiantis Zakarevicius, P. (2003)

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis autoriy, tokiy kaip S.P. Robbins, S. Stoskus,
D. Berzinskiené, P. Zakarevicius, nurodo labai panasius organizacine kultiira formuojancius
veiksnius. ISsamiai ir aiskiai Siuos veiksnius pateikia P.Zakarevicius, iSskyres juos j dvi
grupes — iSorinius ir vidinius.

Poky¢iai organizacijoje yra neiSvengiami. KeiCiantis aplinkai ir jos reikalavimams,
technologijoms, kai déka konkurencijos tenka vykdyti veiklos strategine pertvarka, akivaizdu,
turés keistis ir organizaciné kultiira (Vanagas, 2004). Taip pat ji gali ilgainiui keistis savaime,
evoliuciniu biidu. Prie§ pradedant poky¢ius reikia aiSkiai suprasti kod¢l ir kg norima pakeisti,
pageidautina jvertinti ,kultiiring rizika”, t. y. jvertinti, ar dominuojanti organizacijos kultira
palaikys, ar trukdys organizaciniy funkcijy pokyciams. Kitaip yra tikimybé jog bekeiciant
organizacing kultiirg ji gali buti ,,iSkraipoma“ , bet ne ,,kei¢iama®. Vertinant kultiirine rizika,
galima iSsiaiskinti sritis, kuriose gali kilti pasiprieSinimas pokyciams. [vertinus galima rinktis
Siuos variantus:

e Kultiiros ignoravimas. Sis biidas nepatartinas, nebent organizacija turi pakankamai
iStekliy, kuriais galéty pasinaudoti , kad jveikty pasiprieSinimg ir spraginio verslo nuosmukio
tikimybe.
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e Kultiiros apéjimas. Galimybé reali su salyga, kad egzistuoja daugiau negu vienas
budas tikslui pasiekti.

e Kultiiros pakeitimas. Pakeisti kultiira taip, kad ji deréty su pageidaujamais
strateginiais pokyciais. Tai gali biti nepaprastai sudétingas ir ilgas procesas, ypac jei kultiira
yra stipri.

e Strategijos keitimas, kad ji deréty su kultiira. Kaip pavyzdys, tai gali buty dviejy
organizacijy susiliejimas kaip strategijos pakeitimas, siekiant, kad ji labiau deréty su abiem
kulttiromis.

Kita vertus, darbuotojai nepriims pokyc€iy, jei nebus tam labai rimty priezasciy.
Kiekvienas pokytis sukels Zmonéms skirtingg reakcija pripazinimg, abejinguma, pasyvy
priesinimasi ar net aktyvy pasiprieSinimg. Kadangi organizacin¢ kultiira formavimas apima
daugelj faktoriy ir procesy, tai ir jos keitimas veikia jvairias jmonés sritis — strategija,
personalg, organizacijos bei valdymo struktiirg bei kt.

Organizacijos vertybiy sistema sudaro dvi dalys: vienos lemia organizacijos bendravima
su iSore, o kitos lemia organizacijos elgesj su darbuotojais. Pirmoji dalis padeda prisitaikyti
prie aplinkos, antroji — saugoti organizacijos esmeg, reprodukuotis (Vanagas, 2004).
Organizacingés kultiiros keitimas — sudétingas, nuoseklus, ilgalaikis procesas. Vadovas privalo
biiti tvirtos valios ir atkaklus, kad jvykdyty poky¢ius iki galo (Jewell, 2002).

Pokyc¢iams organizacinéje kultiiroje biitinos palankios salygos (Guscinskiené, 2000):

¢ Darbuotojy paaukstinimas.

¢ Naujy tradicijy sukiirimas.

e Pakites socializacijos procesas.

e Pakitusi atlyginimy sistema.

e Naujos normos.

A.Williams (Vanagas, 2004) iSskiria Sias kultlros keitimo sritis: organizacijos
darbuotojy keitimg, darbuotojy darbo viety organizacijoje keitimg, darbuotojo suvokiamy
vertybiy, elgsenos keitimg, organizacijos struktiiry keitimg ir organizacijos jvaizdzio keitima

(zr. 13 pav.).
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Organizacinés kulturos
keitimo sritys

Darbuotoju
Organizacijos Darbuotoju suvokiamuy Organizacijos Organizacijos
darbuotojuy pareigu vertybiy, struktiiros ivaizdzZio
Kkaita pakeitimas elgsenos keitimas keitimas
keitimas

13 pav. Organizacinés kultiiros keitimo sritys pagal A. Williams

Saltinis: sudaryta, remiantis Vanagas, A. (2004)

Organizacijos darbuotojy kaita gali pakeisti bendrus organizacijoje isiSaknijusius
poziiirius bei jsitikinimus. Nauji vadovai organizacijai gali suteiti naujy idéjy.

Darbuotojy pareigy pakeitimas turi jtakos, nes jvairiuose padaliniuose atsiranda
pokultiiros.

Darbuotojy poziirj ir jsitikinimus keicia kolektyvo lyderiai. Svarbus darbuotojy
poziiirio keitimo veiksnys yra organizacijos vadovy mokymai. Auks$c¢iausio lygio vadovai
vyksta | kursus, o zemesnio lygio vadovus moko pakviesti konsultantai. Kitas veiksnys —
formalus bendravimas, t. y. konferencijos, ijmongs laikrastis, rytinés ,,penkiaminutés®.

Orientacijos struktiiros keitimas sunkiai numatomas, todé¢l nereikéty jos keisti vien tik
todel, kad pakeistume organizaciné kultiira.

Organizacijos jvaizdis. Siekiama kurti palanky vartotojy ir darbuotojy pozitrj i
organizacijg, saugant organizacijos varda, puosel¢jant organizacijos tradicijas, pasitelkus
reklama.

Organizacijos iSlaikymui, stiprinimui bei keitimui jtakos turi naujy darbuotojy atranka
bei naujy darbuotojy socializacija (Juceviciene, 1996) . Akivaizdus atrankos proceso tikslas -
surasti ir pasamdyti asmenis, turin¢ius ziniy, jgiidziy ir geb&jimy, reikalingy sékmingai dirbti
darbg organizacijoje. Taciau paprastai daugiau negu vienas kandidatas atitinka bet kurio
konkretaus darbo reikalavimus. Galutiniam sprendimui, kg priimti i darbg, didele jtaka
turés sprendimg priimancio asmens nuomong, kaip kandidatas pritaps organizacijoje
(Robbins, 2006). Vadovai gali jdarbinti tuos zZmones, kuriy vertybés atitinka esamg arba
vystomg organizacing kultiirg (Jucevi€iené, 1996).

Naujy darbuotojy socializacija. Tai procesas, kuriame asmuo perima organizacijos
vertybes, normas ir biting elgesj, kuris jam leidzia buti tos organizacijos nariu.
(Juceviciene, 1996). Kad ir kaip gerai organizacija vykdyty verbavima bei atranka, nauji
darbuotojai nebiina visiskai susipazing su organizacine kultira. Kadangi nauji darbuotojai

yra maziausiai susipazing¢ su organizacine kultiira, labiausiai tikétina, kad jie gali
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trikdyti nusistovéjusius jsitikinimus bei paprocius. Tad organizacijos privalo padéti
naujiems darbuotojams prisiderinti prie organizacinés kultiros. Sis adaptacijos procesas
vadinamas socializacija (Robbins, 2006).

Organizacinés kultiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo,
kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas. Tai Zymiai sudétingesnis procesas uz
technologiniy ar struktiiriniy pokyc¢iy procesus. Todél gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10
mety), tad jam vykstant iSkyla nemazai problemy (Zakarevicius, 2004). Pakeisti kulttirg
reikia kantrybés ir laiko; kultiry prigimtis nei evoliucing, nei revoliucine. Kultura
kuriama samoningai, tikslingai. Daugeliui organizaciniy problemy, iskaitant ir kulttra,
neegzistuoja greiti sprendimai. Abstrak¢iy idéjy pavertimas konkrecios tikrovés dalykais,
kurie buty s¢kmingi, reikalauja j laika ir pasiekimus ziairéti i$ ilgalaikés perspektyvos (Seilius,
1998).

Nemazai organizacijos kultira lemianciy savybiy yra atsiradusios kazkuriuo
kompanijos gyvavimo laikotarpiu, kai jos buvo diagnozuotos kaip efektyvios ir organizacijoje
prigijo. Taciau, vadybos specialisty tvirtinimu, tokios savybés néra amzinos ir gali
iSnykti ateityje: pastoviai besiformuojanti organizaciné kultiira gali buti jtakojama - t.y.
organizacin¢ kultlira néra vien tik egzistuojanti savaime, bet gali buti jtakojama
organizacijos vadovy samoningy veiksmy. Taigi, organizaciné kultiira tikrai gali biti
pakeista, taCiau tai yra ilgalaikis ir ne visada tiksliai prognozuojamas procesas. Verta
prisiminti, kad organizacijos pamatas yra zmon¢s, ir jei Siuo metu jie linke prieSintis
pokyCiams - tai ta darys ir stengiantis keisti kultlira. Organizacinés kultiiros keitimui
reikia ruostis labai atsakingai, o greity rezultaty tikétis neverta - $is procesas gali trukti ir
keliolika ménesiy (Narijauskas, 2004).

A. Williams ir kt. iSskiria tris organizacinés kultiiros kaitos stadijas. Pirmiausia
reikia atgaivinti esamas jégas, parodyti, kad esamieji poziiiriai, jsitikinimai ir
politika neatitinka konkurencijos keliamy uzduociy. Toliau tenka keisti organizacing
kultiirg, siekiant pertvarkyti vertybiy lygmenj. Tuo tikslu teikiamos naujos vertybés arba
stiprinamos jau esamos silpnosios. Jei Sios abi stadijos vyksta efektyviai ir sklandZziai,
kuriamo produkto arba vartotojy aptarnavimo kokybé geré¢ja. Pertvarkos pabaigoje reikia
ja itvirtinti — garantuoti pozityviy veiksniy gyvavimg nuolatinéje jmonés veikloje. Kai
organizacijos darbo rezultatai tampa geri, nauji nariy elgesio bruozai salygoja nauja
isitikinimy sistema, kuri laiduoja jy ilgaamziSkumga (Vanagas, 2005).

S.P Robbins (2006) nuomone, organizacinés kultiiros keitimo procesas yra sékmingas

esant jaunai ir mazai organizacijai; egzistuojant arba sukuriant gilig krize (pvz.: finansiné
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krizé); vadovy pasikeitimui (pvz.: naujas vadovas — tikétinos naujos vertybés); silpnai
kultorai. Organizacinei kultiirai pakeisti reikia ne tik kantrybés ir laiko, bet ir nemazai Ziniy.

P.Zakarevic¢ius (2004) apibudina keleta pasitaikan¢iy problemy, susijusiy su
organizacinés kultiros keitimu:

e Vertybés, idealai, pazitros, jsitikinimai. Priezastys pakeisti pazitras turi buti labai
svarbios ir motyvuotai iSaiskintos. Kitaip pasiprieSinimas pakeitimams gali biiti labai stiprus.

¢ Elgesio, moralés, teisés normos. Keiciant Sias normas, keisis ir organizacijos nariy
santykiai. Jy kaita salygoja psichologinio klimato pokycius. Darbuotojai gali jausti gero
klimato pasikeitimui j blogesnj ir prieSintis poky¢iams.

¢ Darbuotojy jprociy pakeitimas. Daznai bijo, nes tai iSbalansuoja jy stabilia, garantuotg
veiklos buiseng.

e [Soriniai veiksniai gali saglygoti pokycCiy baime. Neigiamas pavyzdys kity organizacijy,
kuriy pokyc¢iai buvo nes¢kmingi.

e Nes¢kmeés priezastimi gali buti organizacijos vadovy neryztingumas, nesugebéjimas
itikinti darbuotojy, kad poky¢iai reikalingi.

Apibendrinant, galima teigti, kad tobulinti, keisti kultiirg reikia kai organizacijos
vertybés, elgesio normos trukdo siekti uzsibrézty tiksly arba keiciantis aplinkai reikia
prisitaikyti prie pokyciy. Tam, kad organizacinés kultiros keitimas biity efektyvus,
organizacijoje turi buti tam palankios sqlygos. Kitu atveju, gali kilti pasipriesinimas
pokyciams, kuris gali pasireiksti kultiiros ignoravimu, apéjimu, pakeitimu arba strategijos
keitimu, kad ji deréty su kultira. Lemiamq vaidmenj keiciant organizacine kultiirg atlieka
vadovas. Todél, jei norima uztikrinti efektyvig, sékmingq organizacijos veiklg svarbu Zinoti
organizacinés kultiros diagnozavimo, formavimo ir kaitos budus ir sritis, kuriose pokyciai
yra bitini. Organizacinés kultiros kaita apima visq organizacijq: strategijq, personalg,

organizacijos bei valdymo struktiirq bei kt.

1.4.2. Organizaciné kultiira ir strategija

Pasak J. P. Kotter ir J. L. Heskett (1992), organizaciné kultiira néra tas pats, kas jmonés
struktira, ar strategija, taCiau ji yra abiejy komponentas. Labai svarbu, kad organizaciné
kultiira buty integruota tiek i organizacijos struktiira, tiek ir | jos strategija.

Stoner ir kt. (2005), mano, kad pati organizaciné kultiira yra vienas i§ veiksniy daranciy
jitaka jmonés struktiirai. Ji jtakoja jmonés veiklg bei jos kokybe. Kuo daugiau organizacijos

nariy pripaZjsta organizacijos esmines vertybes ir jsipareigoja joms, tuo stipresné¢ yra
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organizaciné kultiira, taciau iStirti organizacing kultiirg yra gana sudétinga, kadangi kiekviena
imon¢ turi susiformavusi savas vertybes, savitg kalbg ir tradicijas.

Strategija - vidinj organizacinés kultiros veiksnj sudaro vizija, misija, strateginiai
tikslai. Nour, D. (2010) organizacijos misijg apibudina kaip jéga, kuri privercia judéti |
yra atrasti pusiausvyrg tarp pelno siekimo ir vidinio darbuotojy pasitenkinimo darbu.
Misijoje turi atsispindéti svarbiausi organizacijos tikslai.

Pasak Mamedaitytés, S. (2003), misijos kiirimas svarbus ne tik firmos vadovui,
bet ir pacios firmos sékmei. Misija nusako pagrinding veiklos krypti, atsako 1 klausima
kod¢l, kam organizacija egzistuoja, nusako jos biities priezastj, pateisinimg, paaiskina kuo
jmon¢ skiriasi nuo kity organizacijy. Daznai zodziai vizija ir misija yra naudojai kaip
sinonimai, nes misija iSreiSkia organizacijos vizija. Fuller, J. N. (2011) teigia, jog vizija yra
vadovavimo branduolys ir organizacijos strategijos pagrindas. Vadovo darbas yra sukurti
imonei vizija, kuri patrauks darbuotojy vaizduote ir energija. Vizija turi buti susieta su tuo, ka
organizacija vertina. Vizija ziiiri ] ateit], jvertindama praeit;.

R. Jucevi¢ius (1998) teigia tam, kad vizija buty efektyvi, svarbus jos
komunikavimas organizacijoje. Vizija organizacijos bendruomenei turi tapti asmeniskai
reikSminga ir motyvuojancia, nukreipiancia jos veiklg tam tikra linkme.

Dessler (2001) nuomone, personalo strateginis valdymas — tai personalo valdymo
susiejimas su strateginiais tikslais bei uzdaviniais siekiant gerinti verslo rezultatus ir sukurti
lankscig, naujoves puosel¢jancia organizacing kultiirg.

IS kitos pusés, jei organizacin¢ kultira néra orientuota, pasiruosusi permainoms,
tobuléjimui ateityje, jokia strategija to neiSvystys. Todél, anot J. Mikulio (2007), nemazas
darbas yra ne tik strategijos sukiirimas, bet ir uztikrinimas, kad visi organizacijos nariai
kasdienine veikla sistemingai sieks jos jgyvendinimo. Visa tai realizuojama pasitelkus
strateginj valdymg: ieSkant tinkamy budy, kad jstaiga dirbty kokybiskai, kad biity
igyvendinami strateginis planas. Todél siekiant strategijos jgyvendinimo, tikslingas strateginis
valdymas.

McManus, J. (2010), cituodamas Andrews (1971), teigia, kad organizaciné strategija-
tai procesas organizacijoje, labai jtakojamas jmonés struktliros, elgesio ir organizacinés
kultiiros. Organizaciné strategija i$ esmés numato jmongés strategija, apibrézdama konteksta,
pagal kurj jmonés veikia tiek zmogaus, tiek ekonominiame lygmenyje.

Akcentuojant imongs kulttira, reikia atsiminti, kad Zmongs, net ir labai geri specialistai,
dirbdami kiekvienas sau, tik uz pinigus negalés patenkinti organizacijos poreikiy jgyvendinant

numatytg misijg ir tikslus (Bosas, 2002).
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Kiekvienoje jmonéje svarbu turéti bei nuolat atnaujinti strategija. Palubinskas (1997),
nurodo, kad strategija tai organizacijos vadybos planas, reikalingas pasirinktiems tikslams ir
uzdaviniams jgyvendinti. Jame pateikiamos priemonés ir biidai, reikalingi organizacijos
paskirciai ir tikslams pasiekti. Laumenskaité, Vasiliauskas (2006), akcentuoja, kad rengiant
strateginiy pokyCiy programa, biitina atsizvelgti | organizacijos struktiirg ir kultiira, taip pat
naujos strategijos stebésenos galimybes. Be to, rengiant tokiag strategija, reikia numatyti ir
organizacijos politika, nes naujos strategijos jgyvendinimo sékmé labai priklauso nuo
pasirinkto valdymo stiliaus. Vasiliauskas (2004), priduria, kad strateginiy poky¢iy valdymas
imonése vykdomas pagal valdymo programa, kuri sudaroma pagal tam tikrg strateginiy
poky¢iy valdymo modelj. Strateginiy pokyciy valdymo programoje yra numatomi ir su
organizacine kultiira susij¢ pokyciai.

Visgi numatomi pokyciai ne visada sutinkami entuziastingai ir kartais jauciamas
prieSinimasis, taciau kaip teigia Vasiliauskas (2002), organizaciné kulttra gali padéti jveikti
priesinimasi, nes padeda jtvirtinti poziiirj, kad organizacija turi pasitikti priimti pokycius.

Apibendrinant, galima teigti, kad strateginiy pokyciy sékmingg valdymg lemia
visapusiskas organizacinés kultiiros pazinimas. Jai pazinti atliekama analizé, apimanti tokias
sudedamgsias dalis, kaip istorija, jprasta organizacijos veikla, simboliai, kontrolés sistemos,

organizacijos struktiira ir valdzios struktiira.

1.4.3. Vadovo vaidmuo formuojant organizacin¢ kultiira

Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty, dirbty pelningai ir, kad jos visi darbuotojai
jausty jai priklausomybe, bei, dirbdami joje, matyty savo ateitj ir gyvenimo prasmg, biitina,
pasak A.Seiliaus (1998), kad tokiai organizacijai vadovauty zmogus, kuris sugebéty apjungti
visy dirbanciyjy interesus organizacijos tiksly jgyvendinimui, t.y. jis turéty sukurti specifine
organizacing kultiirg.

Kiekviena organizacija rinkos salygomis turi iSlikti konkurencinga. Tai vercia
organizacijas tapti atviromis ir dinamiskomis. Todél i§ vadovy reikalaujama vis didesniy
adaptaciniy sugebéjimy, o jo vaidmuo organizacijos formavimo procese tampa vis svarbesniu.

Anot Seiliaus (1998) vadovybe, kurdama organizacijos ateitj, turi misija suformuluoti
taip, kad ji buty priimtina supanciai aplinkai, potencialiems klientams bei gerai suprantama ir
visiems dirbantiesiems, mobilizuojant jy bendra kryptinga veikla. Irodyta, kad Zmogus,
dirbdamas tik dél pinigy, nesijaucia tos organizacijos Seimos nariu. Jis, stengdamasis dél

saves, dél savo artimyjy, gali ignoruoti savo bendradarbiy bei organizacijos interesus. Koks
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bebity veiklus, sumanus ar tobulas vadovas, jis nieko negali padaryti, jeigu nepajégs nukreipti
visy dirbanc¢iyjy dvasiniy ir fiziniy jégy bendram organizacijos reikalui.

Organizaciné kultiira ir vadovybé yra tarpusavyje neatsiejamai susijusios (Simanskiené
2002; Garalis, 2003; Robbins, 2006; Seilius, 1998). Vadovo talentas pasireiSkia jo gebéjimu
suprasti susidariusig kultiirg ir jg ugdyti. Todé¢l auksciausio lygmens vadovo svarbiausias
uzdavinys — kultiiros sukiirimas ir plétojimas. Jeigu vadovas nesupras savo organizacijos
organizacinés kulttiros, tai ne jis valdys kultiira, o kulttra jj valdys (Garalis, 2005). Kulttirg
kuria vadovai, kurie formuoja grupes, organizacijos nuostatas ir vertybes. Jeigu kulttra
sukurta, tuomet ji nusako lyderiavimo kriterijus. Kultiiros suvokimas svarbus visiems
darbuotojams, taCiau labiausiai butinas vadovui. Esminé vadovavimo funkcija — kultiiros
manipuliavimas., todél organizacijoje reikia vadovybés, kuri galéty paveikti seng kulttrg ir
atskleisti naujg poziiirj i pasaulj (Schein, 2002).

Schein (2002) teigimu, vertybiy tinkamas formavimas yra labai svarbus organizacinés
kultiiros vystymesi. Vadovy vertybés — jy elgesiui budingi tikslai, pareigos, interesai, jausmai,
jsitikinimai (BarSauskiené, Januleviciiite, 1999). Vertybés — organizacinés kulttiros pagrindas,
jomis nurodoma kaip reikia dirbti (komandomis ar individualiai), j ka nukreiptas démesys
(,,paZzanga — svarbiausias miisy produkcijai), ko siekiama (tapti didziausia ar Zinomiausia
kompanija), stengiamasi dirbti daugiau, jei i3 jo to tikimasi (Simanskiené, 2002).

Herojai personifikuoja kultirines vertybes kaip realius tarnautojy vaidmenis ir
modelius. Dalis herojy — kompanijy jkiiréjai, dalis — puikiis darbuotojai. Jie yra sektinas
pavyzdys , kaip reikia elgtis, kad pasiekti tikslus arba patiems tapti herojais. Kada
organizacijoje esama herojy, tuomet galima teigti, kad Cia egzistuoja stipri kultira
(Simanskien¢, 2002).

Darbuotojai praranda doméjimagsi organizacija, jei jos kultiiriné vertybé tik
rentabilumas, nes jaucia, kad jy vertybés ir ijsitikinimai nesvarbiis. Tod¢l vadovybe
formuodama organizacijos misija, ateit] turi apibrézti taip kad biity priimtina darbuotojams ir
potencialiems klientams. Irodyta, kad Zzmogus dirbdamas tik dél pinigy nesijaucia tos jmonés
Seimos nariu (Seilius, 1998). Vadovas turi jkvépti darbuotojus, kad jie galéty pagerinti savo
darbine aplinka, pakeisti, tai kas trukdo gerai atlikti darbg, suformuoti paslaugos savininko
jausma, suzadinti norg kurti naujoves. Jis turi siekti Zmoniy pasiaukojimo, priklausomybés
jausmo organizacijai, padéti darbuotojams atsikratyti poky¢iy baimés (Vanagas, 2005).

L. Sakalauskien¢ ir V. JanuSauskiené (2001) teigia, kad svarbiausia Zmoniy iStekliy
(darbo jégos, darbuotojy) valdymo filosofija tokia: darbuotojai turi buti vertinami kaip

grandis, nes jie pastovioji organizacijos dalis. Kadangi gerai organizuotas zmoniskyjy istekliy
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valdymas turi didélés jtakos organizacinés kultiros formavimui, Sig veiklg vadovai turi
jvertinti kaip pagrinding (Kazilitinas, 2004).

Vadovai jgyvendindami pokycius organizacijoje turi turéti vadovui lyderiui budingy
savybiy, turéti teoriniy ziniy. Lyderiai — tai Zmones, perduodantys ir jtvirtinantys kultiirg
organizacijoje (Seilius, 1998). Svarbios lyderio savybés: novatoriskumas ir lankstumas,
kurios sgveikauja viena su kita. A. Zaleznik, M. Kets de Vries (1985) (Simanskiené 2002)
teigia, kad maksimalis lyderiai yra nelankstis, nes tvirtai laikosi standarty, labai save vertina,
nelinke prisitaikyti prie kity Zzmoniy sukurty salygy. Tai gali tapti didele problema, jei lyderis
neatsizvelgs | realybe. Minimalus lyderis — lankstus, bet vengia inovacijy, nes per daug
remiasi kity nuomone.

Kulturos formavima lemia organizacijos lyderiai, kurie jteigia organizacijai savo
asmenines vertybes. Jeigu organizacijos veikla pasiteisina, tai jos kultiirg perima ir busimieji
vadovai. Tada lyderiavimo esm¢ lems ankSc¢iau susiformavusi kultiira. Organizacijai susidiirus
su sudétingomis adaptacijos problemomis, aktyvus vaidmuo vél bus perleistas buvusiai
vadovybei (Garalis, 2003).

E. H. Schein (2002) pateikia lyderio veiklos, formuojancios organizacing kultiira,
etapus, kuriuos skiria | pirminius kultiiriniy pagrindy diegimo mechanizmus ir antrinius

jtvirtinimo mechanizmus. Kultiiriniy pagrindy diegimo mechanizmai pateikiami 3 lentel¢je.

3 lentelé

Kulturiniy pagrindy diegimo mechanizmai

Pirminiai kultiriniy pagrindy diegimo Antriniai kultiriniy pagrindy

mechanizmai

formavimo ir jtvirtinimo mechanizmai

1. I kg vadovas atkreipia démesj, priemonés,
kontrolés ar reguliavimo bazé.

2. Kaip lyderiai reaguoja j kritines situacijas
ir organizacijos krizes.

3. Kriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai
skirsto resursus.

4. Apsvarstyti modeliavimo, apmokymo ir
treniravimo vaidmenys.

5. Kriterijai, kuriais remiantis lyderiai skirsto
pareigybes ir skiria apdovanojimus.

6. Kriterijai, kuriais remiantis priimami
naujokai, vyksta paaukstinimas, atleidimas,
bendravimo su organizacijos nariais pobiudis.

1. Organizacijos veiklos planavimas ir
struktiira.

2. Organizacijos sistema ir procediiros.
3. Organizacijos ritualai ir ceremonijos.

4. Fizinés darbo aplinkos, pastaty ir fasado
planavimas.

5. Istorijos, legendos ir mitai apie zmonés ir
jvykius.

6. Formalts pareiskimai apie organizacijos
filosofija, vertybes ir pazitras.

Saltinis: sudaryta, remiantis Schein, E.H. (2002)

Kaip teigia P. Zakarevicius, J. Kvedaravicius, T. Augustauskas (2004), vadovavima

galima apibidinti kaip vieno Zmogaus jtaka kitam Zmogui (zmoniy grupei), siekiant

igyvendinti tam tikrus tikslus ir uzdavinius. Pagrindinis jtakos instrumentas yra poveikis.
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Vadovo poveikio pavaldiniams biidy ir priemoniy yra gana daug. Labai apibendrintai

galima skirti dvi pagrindines $iy biidy grupes (zZr. 14 pav.).

N
Vadovo poveikis idéjomis, autoritetu,
jsitikinimu, pavyzdziu ir pan.
7

T - - ) - . N
Vadovo poveikis valdzios mechanizmais
(isakymais, nurodymais, reikalavimais ir
pan.) )

14 pav. Vadovo poveikio pavaldiniams budai ir priemonés

Saltinis: sudaryta, remiantis Zakarevicius, P., Kvedaravicius, J., Augustauskas, T. (2004)

Poveikis idéjomis. Vadovo déstomos organizacijos veiklos perspektyvos yra tokios
patrauklios, kad jos nariai, netgi labai nesigilindami j jy esme, mielai sutinka realizuoti
veiksmus, reikalingus Sioms perspektyvoms jgyvendinti.

Poveikis autoritetu. Asmeninés vadovo savybés, jo veiklos rezultatai imponuoja
pavaldiniams ir Sie yra jsitiking, kad jam vadovaujant organizacija klestés. Daznai toks
vadovas yra vadinamas charizmatiniu vadovu.

Poveikis jtikinimu. Vadovas, rodydamas savo puikias zinias, pateikdamas konkreciy
pavyzdziy geba jrodyti pavaldiniams, kad jos poziiiris yra teisingas, pavaldiniai patiki ir
pradeda vykdyti vadovo nuostatas.

Antrosios grupés (valdzios) poveikio budai pagristi formaliomis vadovo teisémis
paveikti pavaldiniy veiksmus (Zakarevicius, Kvedaravic¢ius, Augustauskas, 2004).

Susiformavus organizacinei kultiirai, vadovy, bei tuo paciu ir visy organizacijos nariy,
svarbi uzduotis yra iSsaugoti ir stiprinti norimg kulttiros tipg. Tai galima padaryti nuolatos
vystant organizacinés kultiiros iSraiskos priemones.

Nuo vadovo poziiirio priklauso socializacijos, adaptacijos, bei identiSkumo procesai,
kurie labai svarbiis diagnozuojant organizaciné kultlirg ir norint formuoti naujg, tinkancig
organizacijai (Schein ,2002).

Autorés A. Jonaitytés (2003) teigimu, E. Schein pateikia keleta aspekty, kurie turi jtakos
organizacijos kultiirai, jvertindamas juos vadovas gali daryti jtaka kultiirai per:

e tai, | ka vadovas kreipia démesj, vertina, kontroliuoja. Tai, kaip vadovas reaguoja i
organizacijos ,krizes”, rodo jo vertybes ir nuostatas. , Krizés“ metu padidé¢ja darbuotojy

emocinis jsitraukimas.
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e tai, kaip paskirstomas biudzetas. Tai atskleidzia vadovy pagrindines nuostatas,
pavyzdziui, skyriui, kuris uzdirba maziausig pelng, nustatomas maziausias atlyginimas.

e darbuotojai vadovus stebi ir neformaliai. Vadovas turi save kontroliuoti ir nepamirsti,
kad yra visg laikas stebimas darbuotojy.

e uz ka yra paaukStinama ir baudZiama. Jei naujos, netradicinés id¢jos yra iSjuokiamos
ir sumenkinamos, darbuotojai tada supranta, kad biti novatoriumi nenaudinga (Jonaityte,
2003).

Kaip teigia Simanskiené (2002), vadovavimo stilius — jprasta, vadovo elgsenos
pavaldiniy atzvilgiu, norint juos paveikti ir pazadinti norg, siekiant organizacijos tiksly.
Lyderio valdymo stiliy rodo :

e [galiojimy pavaldiniams suteikimo laipsnis.

e Valdzios tipai.

¢ Ripinimasis pavaldiniais arba gamyba.

Skiriami trys vadovavimo stiliai: autokratinis, demokratinis, liberalus. Jy rySys su

organizacine kultiira yra pateiktas 15 paveiksle.

Autokratinis. Vadovas turi pakankamai valdZios, kuria, kai jam atrodo
bitina, primeta pavaldiniams. Tik jis formuoja organizaciné kultara, sprendZia
kurias vertybes diegti darbuotojams ir nurodo kaip to siekti. Viena i§ vertybig-
paklusnumas valdZiai.

(" Demokratinis. Suteikia darbuotojams galimybe dalyvauti organizacijos
veikloje, skatina dirbti kartu, komandomis, pasitiki darbuotojais ir mano, kad
jei yra sudaromos salygos darbuotojams, tai darbuotojai noriai prisiima [T
atsakomybe¢. Jis stengdamasis suvokti visu darbuotoju poreikius formuos

\__organizacine¢ kultura, nurodys gaires. )

4 )

Liberalus. Organizaciné kultara bus formuojama atsitiktinai, vadovas bus
nebent idéju generatorius. Kultara bus formuojama atsitiktinai, priklausomai
nuo situacijos, nes vadovas nenori kiStis j organizacijos reikalus.

\. J

15 pav. Vadovavimo stiliy rySys su organizacine kulttura

Saltinis: sudaryta, remiantis Simanskien¢, L. (2002)

A.Sakalas (2003) organizacing kultiirg traktuoja, kaip reikSmingg sékmés veiksnj.
Organizacijos sékmé priklauso daugiau nuo ,minkStyjy veiksniy*“: valdymo stiliaus,
darbuotojy vertybés sistemos, nei nuo ,kietyjy veiksniy“: valdymo struktiros, jmonés

politikos ar technologijos.
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Apibendrindami, galime teigti, kad organizaciné kultiira ir vadovybé yra neatskiriamai
tarpusavyje susijusios. Vadovy (lyderiy) mgstymas, elgsena ir vertybés lemia sékmingg arba
nesekmingg organizacinés kultiiros formavimqg. Vadovas turi sukurti aiskiq vertybiy
jsitikinimy sistemgq, kad suteikty organizacijos nariams susitapatinimo jausmgq, kuris iSugdo
isipareigojimq organizacijai. Lyderiai, jgyvendindami pokycius organizacijose turi biiti
teoriskai pasirenge, turéti specialiai vadovui (lyderiui) butiny savybiy. Jei vadovas nesupras

savo jmonés organizacinés kultiiros, tai ne jis valdys kultiirg, o kultira valdys vadovus.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS IR JO METODIKA SIAURES
VAKARU STATYBOS ORGANIZACIJOSE

2.1. Statybos imonés kaip savitos organizacijos veikla ir jos specifika

Statyba yra svarbi valstybés nacionalinio tkio Saka. Ja turi kiekviena Salis
nepriklausomai nuo jos bendrojo iSsivystymo lygio, Gikio struktiiros, geopolitinés padéties,
gamtiniy iStekliy ir kity veiksniy. Statyba atspindi nacionalinio tkio ekonoming¢ bukle. Tai
reiSkia, kad geréjant Salies ekonomikai didéja investicijos ir statybos apimtys visose tikio
srityse.

Vienos darbo vietos atsiradimas statybos sektoriuje jgalina sukurti dvi darbo vietas
kitose su statyba susijusiuose Sakose (medienos perdirbimo ir baldy gamyboje, statybiniy
medziagy ir gaminiy pramonéje, statiniy inZzineriniy sistemy gamyboje ir kt.) (Jakutis,
Kazlovas, Kvartiinas, 2007).

Statyba kaip tukio Saka turi svarbig reikSme tiek nacionalinei ekonomikai, tiek viso
Europos Sajungos tikio integracijai, nes:

e Dalyvauja materialiniy vertybiy kiirimo procese (statomos ir modernizuojamos
pramongés jmonés, gyvenamieji ir visuomeniniai pastatai, infrastrukttiros, aplinkos apsaugos ir
kiti statiniai);

e Yra valstybés jrankis vykdant konjunktiros, regiony plétros, sveikatos apsaugos
politika ir sprendziant kitus klausimus;

e Yra vienas pagrindiniy darbdaviy nacionalin¢je ekonomikoje (Jakutis, Kazlovas,
Kvarttnas, 2007).

Statybos sektorius 1§ kity tikio sri¢iy i8siskiria Siais specifiniais bruozais:

e Galutinis statybos produktas yra pastatai ir statiniai, kuriems budingas ilgas
realizavimo ir gyvavimo ciklas;

e Materialiniai, techniniai darbo resursai juda ] statomo objekto vieta, prieSingai nei
pramongéje.

¢ Beveik puse visy statybos darby apim¢iy sudaro statiniy rekonstravimas, renovavimas,
modernizavimas;

¢ Beveik visi statybos projektai yra skirtingi, jy statybos technologija, organizavimg ir
kaing lemia esamos statybos salygos;

e Statybos gamybai biidinga didelé objekty sklaida ir didelés transporto i§laidos;
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e Statybose dirba jvairiy profesijy darbuotojai. Sioje $akoje gana daug nelaimingy
atsitikimy;

e Investicijos inovaciniams projektams jgyvendinti statyboje daznai yra mazesnés negu
kitose tikio srityse;

e Statyboje susidaro daug atlieky, tarp jy skirty sudeginti utilizavimui

o Statybos produktas — pastatai sunaudoja apie 42% visos energijos;

e Statybos plétra priklauso nuo bendry ekonominiy cikly désningumy (Jakutis,
Kazlovas, Kvartiinas, 2007).

Dazniausiai jmon¢ apibiidinama kaip gaminanti produkcija arba tiekianti paslaugas
techniniu, organizaciniu ir Ukiniu pozilriu vientisa sistema. Nuo jos organizuotumo,
pasirinktos sistemos bei iSoriniy aplinkybiy turi priklausyti jmonés rezultatai, dazniausiai
vertinami materialiuoju pelnu. Kadangi gaunamas pelnas priklauso nuo daugelio faktoriy, ne
visada priklausan¢iy nuo jmonés darbo kokybés, organizacijos turéty kuo labiau sumazinti
tuos nuostolius, kurie priklauso nuo jy paciy, t.y. verslo organizuotumo, sistemos, pagal kurig
ji veikia (Venskus, 2009).

Lietuvos Respublikos jmoniy jstatymo 2 straipsnyje ,,Jmoné¢’’ pateikiamas toks
apibrézimas: ,,Jmoné yra savo firmos varda turintis ikinis vienetas, jsteigtas jstatymy
nustatyta tvarka tam tikrai komercinei — tikinei veiklai. Imong sudaro medziaginiy — daiktiniy,
finansiniy ir ne materialiy, aktyvy, jos teisiy ir pareigy kompleksas.” Imonés yra ir juridiniai
asmenys (Jakutis, Kazlovas, Kvarttinas, 2007).

Statybos jmoné yra jprasta gamybiné statybos verslo organizacija. Ji steigiama ir veikia
pagal tuos pacius principus kaip ir kiekviena gamybiné jmoné. Taciau bitina jvertinti
i§skirtinius Sios jmonés bruozus: statybinés produkcijos (pastaty, statiniy) unikaluma,
palyginti ilga jos kiirimo trukme, didele atliekamy darby ir darbo priemoniy jvairove,
kintamus statybos poreikius bei kt. (Zavadskas, Miksta, Sakalauskas ir kt. 2009).

Steigiant statybos jmong¢ biitina teisingai apibrézti numatomos jmonés veiklos idéja
(misijg) ir jos perspektyving plétote ateityje palankiausiomis salygomis. Todé¢l veiklos
programa yra svarbiausias rodiklis, padedantis nustatyti konkrety jmonés tiksla. Sis tikslas turi
biti iSreikStas iSmatuojamais rodikliais, pavyzdziui, jmonés pelno didinimas per tam tikrag
laikg, darbuotojy skatinimas, gamybinés bazés didinimas ir kt. Tikslas turi biiti pasiekiamas,
kad darbuotojai galéty matyti savo veiklos rezultatus.

Paskui galima kurti jmonés strategija - kompleksinj plang, kuris turi padéti jgyvendinti
veiklos id¢ja ir tiksla. Ivertinus rinkos poreikius ir jos pokycius, analizuojami galimi

strategijos variantai. Parenkamas tinkamiausias esamoms salygoms. Strategija turi biiti
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lanksti, kad buty galima ja koreguoti, kai pasikei¢ia jmonés veiklos aplinkybés (Zavadskas,
Miksta, Sakalauskas ir kt. 2009).

Statybos jmonés sékme siekiant tikslo ir vykdant strateginj plang priklauso nuo
pasirinktos ir efektyvios jos valdymo struktiiros. Imonés valdymo struktiiros kuriamos i§
virSaus ] apacig remiantis dviem pagrindinémis koncepcijomis: specializuotu darbo pasidaliji-
mu ir jo kontrole. Specializuotas darbo pasidalijimas apima atskirus valdymo lygmenis
vertikaliai ir specializuotas valdymo sritis horizontaliai. Tai budinga visoms jmonéms,
18skyrus mazas.

Statybos verslo imoniy veiklg galima skirstyti i keturias dalis:

1) uzsakymai ir rinkotyra;

2) planavimas ir produkcijos gamybos projektavimas;

3) apsiriipinimas iStekliais;

4) gamyba ir pateikimas vartotojui.

Pagal statybos jmonés veiklg gali biiti numatyta jmonés valdymo struktira: funkcing,
kai vadovas pasitelkia funkcinius pagalbininkus ir jiems deleguoja tam tikrus jgaliojimus,
arba matricing, kai jmoné vykdo didelés apimties projektus ir juos vykdyti paskiria atsakingus
vadovus. Siuo atveju funkciniai padaliniai turi derintis prie dviejy vadovy: funkcinio
(tiesioginio) ir atsakingojo uz projekta.

Pagal pasirinktg valdymo struktiira numatomos pareigybés, jy uzdaviniai ir tikslas bei
priemones Siam tikslui pasiekti. Pagal Sias sglygas parenkami ar skiriami specialistai
(Zavadskas, Miksta, Sakalauskas ir kt. 2009).

Statybos verslo jmonés techniniu, organizaciniu ir @ikiniu poziliriu sudaro vieninga
sistemg. Jose produkcijos gamybos ekonominiai rezultatai pasiekiami optimaliai derinant
darbo objekty, darbo priemoniy ir darbo subjekty sgveika. Statybos ir montavimo jmongés yra
atviros sistemos organizacijos. Jos privalo bendradarbiauti su daugeliu kity iSorinés aplinkos
jmoniy ar organizacijy, kurios daro jtaka jy veiklai, o pasitaikantys trukdziai paveikia
ekonominius gamybos rezultatus. ISorinés aplinkos jtaka jmonés veiklai biina tiesioginé ir
netiesiogin¢ (globaliné), biidinga imonéms, dirbancioms kitose Salyse. Tiesioginiai veiksniai
gali turéti lemiamag reikSme jmonés veiklai, todél butina jvertinti kintancias iSorinés aplinkos
salygas ir pagal jas pertvarkyti jmonés gamybing struktiirg. Ji taip pat koreguojama jvertinus
ir jmonés darbe pasitaikan¢ius vidinius trukdzius (darbo drausmés pazaidas, mechanizmy
gedimus ir kt). Atitinkamai pertvarkoma ir valdymo struktiira.

Imonés gamybiné ir valdymo struktiira tobulinama i$ apacios ] virSy pradedant nuo

Zzemiausiyjy grandziy darbo. Taigi pradéjus jgyvendinti jimonés strategija gali tekti koreguoti
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ne tik jmonés valdymo struktiira, bet ir tikslg ir netgi pacios jmonés veiklos idéja. Sis procesas

pavaizduotas 16 paveiksle.

Imonés Imonés pagrindinio Imonés strategijos Imonés valdymo
veiklos idéja » tikslo nustatymas | pasirinkimas jvertinus struktiiros
galimus variantus pasirinkimas
T e . |
Straregijos vertinimas Strategijos
I e raarraar e pagal pagrindini — igyvendinimas
tiksla
—> Tiesioginisry§ys ~ aeees » Netiesioginis rysys

16 pav. Statybos jmonés strategijos planavimas ir jgyvendinimas
Saltinis: sudaryta, remiantis Zavadskas, E.P., Miksta, K., Sakalauskas, R. ir kt. (2009)

Statybos verslo jmonés bei jy struktiiros yra tikslinés, skirtos projektuoti, statyti ir
tobulinti jvairius statinius, gaminti medziagas bei dirbinius, teikti tam tikras paslaugas. Tokiai
veiklai realizuoti sudaromos sutartys ir parduodamos medziagos bei dirbiniai. Taip sukuriama
statybos verslo jmonés gamybiné programa, pagal kurig nustatomas jmonés dydis, statiniy
rusys, atlieckami darbai bei technologijos, teritorinis statiniy iSdéstymas. Jei jmon¢ imasi kity
pelningy veiklos sri¢iy nekeisdama savo pagrindinio profilio, tai vertinama kaip jos veiklos
diversifikacija.

Tai pirmoji veiksniy grupé, veikianti statybos verslo jmonés valdymo struktiirg. Antroji
veiksniy grupé priklauso nuo jmonés aplinkos (zr. 17 pav.).

Pasiekti numatytus statybos verslo jmonés tikslus bei jvykdyti gamybing programag
atsizvelgiant | kintamas iSorinés aplinkos salygas bei vidinius trukdzius jmanoma tik tuo
atveju, jei vadovai turi nuolating informacija. Tokia informacija svarbi visais jmonés veiklos
etapais: prognozuojant jmonés veiklos pobidj; sudarant statybos verslo plang; vykdant
gamybing¢ programa pagal sutartis.

Informacijos kiekis ir paskirtis priklauso nuo vadovavimo lygmens, kad vadovai,

atsizvelgdami j jiems deleguotas valdymo funkcijas, galéty priimti butinus sprendimus
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Statybos jmonés gamybiné programa

v

v

'

v

Darby apimtis Statiniy rasys ir Teritorinis statybos Viena nuo kitos
atliekami darbai objekty iSdéstymas nepriklausanciy
veiklos sri¢iy skaicius
\ 4 v v
Imonés dydis Statybos Aptarnaujamos . tiklos )
technologijos teritorijos plotas diversifikacijos
laipsnis

v

Statybos imonés organizaciné valdymo struktiira

A

Statybos imonés aplinka

A

Netiesioginé
(globaling¢) aplinka

Aplinka, tiesiogiai
susijusi su jmonés veikla

17 pav. Statybos jmongs organizacinés valdymo struktiiros veiksniai

Saltinis: sudaryta, remiantis Zavadskas, E.P., Miksta, K., Sakalauskas, R. ir kt. (2009)

Taciau ir geri sprendimai gali biiti nelabai veiksmingi, jei nebus nuolatinés jy vykdymo

kontrolés. Kontrol¢ yra labai svarbi valdymo funkcija - tai organizacijos tikslo siekimo

garantija. Ji turi buti visapusiska. Kiekvieno vadovo pareiga - neatsizvelgiant | vadovavimo

lygmenj kontroliuoti jam pavesty darby atlikimg. Gali biiti sukurtas ir specialus kontrolés

aparatas. Visos jmonés strategijos planavimo ir jgyvendinimo procesas ne jmanomas be

kontrolés. Kontrolé yra veiksminga, kai jos rezultatai patenka vadovams, turintiems teise

koreguoti procesa. Ji turi buti atlikta laiku, kuo paprastesné ir ekonomiskai pagrista. Apie

atlikta koregavimo uzduotj funkciniai padaliniai turi pranesti vadovui.

Statybinés produkcijos kirimo informacija, kontrol¢ ir koregavimas turi vykti

periodiskai (zr. 18 pav.). Tai gamybos programos vykdymo garantas.
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Gamybos plaravimas
r projaktevimas

Komsgavimes

18 pav. Statybos produkcijos kiirimo schema

Saltinis: sudaryta, remiantis Zavadskas, E.P., Miksta, K., Sakalauskas, R. ir kt. (2009)

Anot A. Jakucio ir kt. (2007), statybos jmon¢ sudaro dvi dalys: gamybos ir gamybos
valdymo. Siy daliy sandara diktuoja jose vykstantys procesai — gamybos ir valdymo (zr. 19
pav.).

Imonés gamybos valdymo tikslas — kuo racionaliau vykdyti gamybos programa, t.y.
laiku ir gerai atlikti uzsakymus, teséti sudarytas sutartis. Gamybos padaliniuose dirba
dauguma jmongés darbuotojy. Cia parodomos ilaidos taip pat sudaro pagrindine 1esy dalj.
Tod¢l gamybos valdymas yra svarbiausia jmonés vadovo darbo dalis. Tadiau jmonés s¢kme
lemia ne kasdienis gamybos reikaly tvarkymas, o teisingos perspektyvos numatymas, jmonés

strateginiy uzdaviniy sprendimas (naujoviy diegimas, darby kokybé, rysiai su uzsakovais,

uzsakymy gausa ir pan.).
(" N - Apsiriipinimas uzsakymais, 1éSomis ir pajégumais )
(strateginé dalis);
Gamyl()losl + Statiniy ir jy statybos procesy projektavimas;
proceso aalys * Apripinimas resursais;

\_ A Statiniy statyba ir juy perdavimas eksploatacijon. Y,
( ~ ° Nustatyti veiklos tikslg; N\
Gamybos » Prognozuotiir planuoti veikla, pasirinkti veiksmus ir

valdymo priemones;
proceso . Oriianizuoti veikla: sukurti priemones, koordinuoti
x s e e veiksmus;
\_ uzdaviniai A+ Reguliuoti veikla. J

19 pav. Statybos jmonése vykstantys procesai

Saltinis: sudaryta, remiantis Jakutis, A., Kazlovas, V., Kvarttinas D. (2007).
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Apibendrinant galima teigti, kad statyba geriau negu kitos iikio Sakos, rodo Salies
ekonominj potencialg; ji yra viena svarbiausiy valstybés iikio Saky. Statybos jmonés, issiskiria
i§ kity jmoniy savo veikla ir jos specifika. Statybos jmonés veikla nejmanoma be gero
strateginio ir taktinio planavimo ir vykstanciy procesy analizés. Atsargy valdymas, gamybos
paruosimas, planavimas, dokumentacija, vykdymo kontrolé ir t.t. - tinkamai nesuderinus Siy
aspekty pelninga jmonés veikla tebus laikinas reiskinys, sqlygotas atsitiktinumo. Reikalavimai
kokybei nuolat didéja, tad statybos jmonés priverstos ieskoti biidy, kaip darbus atlikti taupiau
bei sparciau, o to padaryti nepavyks, jei jmonés darbas néra gerai organizuotas, neisskirti
svarbiausi sékmingo darbo momentai, nepaskirstytos pareigos ir atsakomybé, nesuprasti
svarbiausi pacios veiklos principai. Statybos organizacijos, kaip ir bet kurios kitos,
norédamos islikti konkurencingos ir prisitaikyti prie aplinkos pokyciy neisvengiamai turi
formuoti savo organizacing kultiirq ir nuolat ieskoti bidy, kaip jq tikslingai keisti, kad ji

atitikty darbuotojy mastyseng, jy poreikius, bei padéty nukreipti jy veiklg tinkama kryptimi.

2.2. Organizacinés kultiiros tyrimo metodologija ir organizavimas

IStirti organizacing kultlira organizacijose yra pakankamai sudétinga. Kiekviena
organizacija turi susiformavusias savas vertybes, savitg kalba, herojus, istorijas, tradicijas.
Ateinantis tyréjas nebiina susipazings su jau esama organizacine kultira, todél daugelio
dalyky jis paprasciausiai nezino. Taciau, pasitelkus tam tikrus metodus, galima juos pazinti
(Simanskien¢, 2008).

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

Organizacingés kultiiros tyrimais buvo siekta i$siaiSkinti, kaip darbuotojai traktuoja savo
organizacijg: ar tikslai ir laukiami darbo rezultatai yra aiskiis? Ar organizacija atlygina uz
novatoriSkuma? Ar ji skatina konkurencija? Ir prieSingai, pasitenkinimo darbu tyrimais
siekiama jvertinti darbuotojy reakcija j darbo aplinka. Cia domimasi, ka darbuotojai mano
apie organizacijos liikesCius, atlyginimo praktika, konflikty sprendimo metodus ir panasiai.
Nors Sie abu santykiai, be abejo, turi ty paciy ypatybiy, reikia turéti galvoje, kad organizacijos
kultoira yra aprasomoji, o pasitenkinimas darbu yra vertinamasis (Robbins, 2003).

Deal, Kennedy nurodo gaires, kurios gali padéti norint suprasti dominuojancios

organizacinés kultiros tipa (Simanskien¢, 2008):
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¢ Studijuoti fizing aplinka: pastatus, baldus, dizaing, spalvas.

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

o Atkreipti démesj, kaip sutinka atvykeélius, pasalinius Zzmones. Tai labai priklauso nuo
biidétojo, nuo sekretorés ir t. t. Taip parodoma, kas svarbu organizacijai.

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

o Kaip Zmonés praleidzia laika? ISsiaiSkiname, kaip jie iSskiria tam tikras vertybes. Tai,
ka sako ir tai, kg daro, rodo kultiirinj pasirinkima.

e Kaip galima siekti karjeros? ISsiaiSkinama pozicija, ui ka paskatinama, kokie
kriterijai, kaip pasireiSkia iStikimyb¢ organizacijai.

o Atkreipti démesj, apie kg diskutuojama ir kas yra aprasoma.

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

Daugelis autoriy (Schein, 1992, Denison, 1990, Deal, Kennedy, 1982) pateikia
organizacinés kultiros diagnozavimo etapus klausimais. Klausimy seka pateikiama taip, kad
biity parodoma ] kokius svarbiausius dalykus reikia atkreipti démesj. Pasak E.Schein (1992),
organizacing kultirg reikia kurti trimis lygmenimis: pirmame tirti fizing aplinkg, kokia
darbuotojy aplinka, kokios iSskiriamos emocijos; antrame lygmenyje tirti, kokios vyrauja
vertybés, prioritetai; treCiame lygmenyje — aiskintis pagrindines prielaidas. Besidominantys
organizacine kultiira mokslininkai ir tyr¢jai jau daugeli mety aptarinéja kokybiniy ir
kiekybiniy organizacinés kultliros nustatymo metody privalumus bei trikumus. Pasak L.
Aiman-Smith (2004) kokybiniy metody Salininkai pabrézia, kad organizacijos vidaus patirties
ir suvokimo gausa yra gyvybiskai svarbis giluminiam supratimui, ir teigia, kad kultiira negali
biiti suvarzyta dimensijy sarasu ar rodikliy matrica.

Kiekybiniy metody Salininkai teigia, kad vadovams reikalingi neabejotini duomenys,
pridurdami, kad kokybinés informacijos rinkimo trikumai (Iétumas, nepatikimumas, brangus
duomeny rinkimas) geriausiu atveju suteikia abejotinos naudos (Aiman-Smith, 2004).
Kulturos komponenty stebéjimas, diskusija bei analize sitilo atlikti kokybinj stebéjima laikui
bégant. Kiekybiniy duomeny rinkimo metody privalumas, pasak Aiman-Smith (2004), tas,
kad jie suteikia vadovams galimybe surinkti daugiau patikimy duomeny, analizuoti juos ir
pazvelgti | kulturg kaip j valdymo elementa, bei stebéti uzfiksuotus standartizuotus kulttiros

komponentus iSilgai. [vairiy metody panaudojimas, kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy
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derinimas leidzia vadovams pasinaudoti kiekybiniy metody privalumais kartu fiksuojant
turtingg nelengvai iSmatuojama organizacijos vaizda (Aiman-Smith, 2004).

Populiariausios organizacinés kultiros tyrimo priemonés iki $iol buvo anketinés
apklausos ir pokalbiai su dirbanciaisiais. Nors, kai kurie autoriai (Schein, 1992, Simanskieng,
2002) teigia, kad tiriant kultiiros kitimg, klausimyny naudojimas yra diskutuotinas ir
problemiskas. E. Schein (1992) teigia, kad klausimyng arba anketa, kaip tyrimo priemong,
mokslininkai parengia iki susidirimo su konkre€ia kultiira. Anketa ribota iSankstiniais
kultiiros vertinimo rémais, kurie gali neatitikti kultiiros tikrosios esmés. Anketos kalba, pasak
L.Simanskienés (2002), gali neatitikti tiriamoje organizacijoje vartojamos kalbos, todél kai
kurie anketos klausimai gali biiti neteisingai suprasti, ir gauti klaidingi apklausos rezultatai.
Taciau kai kuriems konkretiems klausimams tirti klausimynus arba anketas rekomenduojama
naudoti (Paulauskaite, Vanagas, 1998).

Pries pasirenkant organizacinés kultiiros diagnostikos instrumenta svarbu jsitikinti tokio
instrumento moksliniu pagrindimu, validumu bei reliabilumu (Aiman-Smith, 2004).

Pasak G. Merkio (1995), svarbiausios matavimo metodologinés kokybés
charakteristikos yra validumas, reliabilumas, objektyvumas ir reprezentatyvumas.

Validumas, (angl. Validity), kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja, kad tikrai
yra matuojama biitent tai, kas yra jvardyta ir reiSkia tikslumg bei yra argumentuojamas
interpretacijos ir koreliacinés analizés pagrindu (Merkys, 1995).

Reliabilumas (angl. Reliability), kaip metodologiné charakteristika, atsako i klausima
kaip tiksliai duota skalé matuoja vieng ar kita savybe bei argumentuoja matavimo tikslumo
laipsnj. Reliabilumas argumentuojamas koreliacinés analizés déka, kai tikriname: pakartotiny
matavimy rezultatus, lygiagretaus matavimo ekvivalentiSku testu duomenis, duoto testo
uzduociy homogeniskumo ir vidinés konsistencijos tyrimo duomenis (Merkys, 1995).

Objektyvumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad tyrinétojo
asmenybé nedaro jtakos matavimo procedirai bei rezultatams, kitaip tariant, neiskreipia jy.
Matavimas yra objektyvus tada, kai jvairiis tyrinétojai, matuodami tg patj reiskinj, randa tuos
pacius rezultatus. Yra skiriamas matavimo atlikimo objektyvumas ir interpretacijos
(vertinimo) objektyvumas. Matavimo objektyvumas nustatomas koreliacinés analizés
pagrindu, sugretinus jvairiy tyrinétojy, matavusiy vieng ir tg patj objekta (Merkys, 1995).

Reprezentatyvumas, kaip metodologiné charakteristika, tikimybiskai argumentuoja
imties duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagristumg. Reprezentatyvumas atsako i
klausimg, ar galima ir kaip tiksliai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai

duoty objekty klasei (Merkys, 1995).
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Organizacin¢ kulttira paprastai jtakoja visg organizacijos veikla, todel labai svarbu ja
tirti, o jos tyrimui turéti patikimas priemones. Organizacin¢é kultiira dazniausiai analizuojama
dviem aspektais (Jucevic¢iené, 1996):

e iSskiriant organizacinés kultiiros analizés lygius;

e subkultiry pozitriu.

Mokslinéje literatiiroje dazniausiai sutinkami organizacinés kultiiros matavimo
instrumentai yra tokie: D. Denison modelis, R. Cooke ir C. Lafferty sukurtas Organizational
Culture Index (OCI), K. S. Cameron ir R. E. Quinn Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), G. Hofstede (angl. Values Survey Module 1994) bei D.R.Denison modelis
(Denison, 1995).

R. Cooke ir C. Lafferty Organizational Culture Index (OCI) diagnostikos instrumentu
vertinant kultlira naudojami klausimai apie elgesio normas iSskiriant 12 veiksniy. Tyréjai
suformavo grafinj bida, kuris priskiria organizacijas vienai i$ trijy kategorijy: konstruktyviai,
pasyviai/besiginanciai ar agesyviai/besiginanciai (Aiman-Smith, 2004).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu
modeliu, kuris yra vadinamas ,,Rémine konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija®. Naudojant §j
metoda organizaciné kultiira vertinama pagal tokius parametrus: svarbiausias organizacijos
charakteristikas, bendrus lyderiavimo stilius, darbuotojy valdyma, vienijanc¢ig organizacijos
esmg, strateginius tikslus bei s€ékmés kriterijus.

Remiantis G. Hofstede metodika iSskiriamos tautinés kulttirinés charakteristikos,
jgalinancios vertinti kultiirg tiek organizacijos, tiek visuomenés mastu. G. Hofstede sukurtas
diagnostikos instrumentas vertybiy tyrimo modulis 1994 (VSM94). VSM94 — tai 26 daliy
klausimynas sukurtas palyginti kultiros salygojamas Zmoniy vertybes. VSM94 rezultatai
leidzia jvertinti penkias kultiiros dimensijas, kurios nustatomos keturiais klausimais
dimensijai, viso — 5 x 4 = 20 klausimy kultirinéms dimensijoms (jégos distancija,
neapibréztumo vengimas, individualizmas — kolektyvizmas, moteriskumas — vyriSkumas,
trumpalaiké — ilgalaiké orientacija) diagnozuoti. Like Sesi klausimai yra demografiniai, jie
pateikiami anketos pabaigoje, klausia respondenty jy lyties, amziaus, iSsilavinimo lygio,
darbo pobiidZio, dabartinés pilietybés ir prigimtinés tautybés.

D.R.Denison (2000) organizacinés kulttiros modelis taip pat yra moksliskai pagristas, jo
démesio centre yra organizacijos veikla (jvairlis finansiniai rodikliai); skirtingai nei kitos
réminés konstrukcijos, pabréziancios organizaciniy kultiry unikaluma, Sis modelis susitelkia
ties lyginamaisiais apibendrinimais vertybiy lygmenyje. Taip pat, $is modelis pripazjsta, kad
egzistuoja daug gilesniy kultiiros lygiy jsitikinimy ir prielaidy aspekty, kuriuos yra sudétinga

apibendrinti. D.R.Denison (2000) modelis remiasi keturiomis kulttiros savybémis, kurios

61



stipriai jtakoja organizacijos veikla: dalyvavimas, pastovumas, prisitaikomumas ir misija.
Kiekviena i$ $iy savybiy yra matuojama trejais sudétiniais indeksais, o kiekvienas indeksas
yra matuojamas penkiais tyrimo elementais.

Ivairiy autoriy nuomoniy jvairové dar iki galo neatskleidé nei pacios organizacinés
kultiiros esmes, nei jos sudétiniy struktiriniy elementy bei jy vietos ir reikSmingumo
organizacijy veiklos rezultatams. Todé¢l tolimesni organizacinés kultiros tyrimai (vertinant
naujausias vadybos teorijas ir vertinimo modelius) bei jos modeliavimas yra neiSvengiami
(Purlys, 2009). Analizuojant jmoniy organizacines kultiiras ir jy poveiki jmonés veiklos
rezultatams, svarbu naudoti tokig tyrimo metodika, kuri §j poveiki leisty jvertinti kuo tiksliau.

Siekiant iStirti statybos organizacijy organizacing kultiirg, visy pirma buvo nustatyta

tyrimo organizavimo eiga. Ji buvo suskirstyta j tam tikrus etapus (zr. 20 pav.).

B i Dupmfeuq i Tyrimo Duomeny
Tyrimo tikslo surinkimo Tmties Klansimy Duomeny apdorojimas
nustatymas metodo parinkimas usimyno rinkimas

pasirinkimas suformavimas

20 pav. Tyrimo organizavimo etapai

Saltinis: sudaryta autoriy.

Tyrimo tikslo nustatymas. Tyrimas pradedamas nuo tyrimo tikslo nustatymo. Siame

darbe atlikto tyrimo tikslas — nustatyti kokie organizacinés kultiiros tipai vyrauja Siaurés
vakary regiono statybos organizacijose.

Duomenuy surinkimo metodo pasirinkimas. Bet ka, kas padeda gauti reikiamus

duomenis, galima pavadinti tyrimo jrankiu. Tai gali biiti interviu planai, klausimynai,
stebéjimy formos ir pan. Tokio ,,tyrimo jrankio* sukiirimas yra pirmasis ,,praktinis* zingsnis
link tyrimo i$vady. Siame etape reikia apsispresti, kurj i§ galimy jrankiy naudoti.

Siuolaikinis socialiniy tyrimy vykdymas reikalauja suprasti logika, pagal kurig
pasirenkamas kiekybinis ar kokybinis (ar abiejy metody kompleksinis) duomeny surinkimo
metodas.

Kiekybinis tyrimas, anot K. Kardelio (2005) — tai strukttrizuotas, besiremiantis i$
mokslinés problemos iSplaukiancia hipoteze, tyrimas, taikant matematinés statistinés analizés
biidus tyrimo duomenims — skai¢iams sutvarkyti.

Kokybiniais metodais surinkti duomenys nepateikia tiksliy skai¢iy, koreliacijos, bet

leidzia nusakyti tendencijas, id¢jas, poziiirius. Tokie tyrimai daugiau orientuoti j atvejus, o ne
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1 skaicius. Kokybiniais metodais gauti duomenys atsako ne i klausimus: kiek daug? kaip
daznai? kaip labai?, bet kodél? kaip? kas? Kiekybiniais duomeny rinkimo metodais surinkti
duomenys paprastai yra skaiciai, procentai, todél galima atlikti matavimus, lyginimus, naudoti
statistinés analizés procediiras.

Kiekybinj tyrimg yra tikslinga rinktis, kai yra svarbu gauti duomenis apie visa
generaling visumg, kai norima suvokti tam tikras generalinés visumos ypatybes. Kokybinj
tyrimg tikslinga rinktis, kai néra aiSkus tam tikry duomeny ar ypatybiy turinys.

Tiriamu atveju, biity tikslinga derinti abu tyrimo metodus, tam kad pilniau atsakytume i
suformuluotg tyrimo tiksla bei uzsitikrintume sékme. Taciau kokybinio tyrimo dél laiko ir
galimybiy stokos nebuvo galima atlikti. Tod¢l nuspresta vykdyti kiekybinj tyrimg — anketine
darbuotojy ir vadovy apklausa.

K. Kardelis (2005) pateikia svarbius principus, kuriais reikia vadovautis tyrime
naudojant anketavimo metodg. Autorius teigia, jog turi biiti motyvuotai, logiskai paaiSkinta,
dél ko atlieckamas tyrimas, po to pateikiama trumpa anketos uzpildymo instrukcija.
Apklausiamojo pastangos turi buiti minimalios, todé¢l klausimai turi biiti konkretiis, o
atsakymy variantai suprantami. Kuo maziau respondentui tenka raSyti, tuo daugiau jis tiki,
kad bus iSlaikytas anonimiSkumas. Labai svarbi anketos apimtis, nes ilga anketa tiriamajj
atbaido, néra noro atidziai jg skaityti, todél galimi pavirSutiniski atsakymai. Autorius pataria
vengti klausimy, kurie stumia respondenta i vieng atsakyma. Taip pat reikia atsisakyti
sudétingy, erzinanciy klausimy. RuoSiant klausimus, reikia numatyti:

1. Ar nebus klausimas neteisingai suprastas?

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

3. Ar labiau beasmenis klausimas bus rezultatyvesnis?

4. Ar ankstesnis klausimas neturés jtakos tolesnio klausimo atsakymui?

5. Ar gera klausimy seka psichologiniu pozitiriu?

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

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

Kaip jau minéta anksciau, organizacing kultlirg iStirti yra gana sudétinga. Siekiant iStirti,
koks organizacinés kultiiros tipas vyrauja Siaurés vakary regiono statybos organizacijose,

buvo pasirinktas K. S. Cameron ir R. E. Quinn sukurtas organizacinés kultiros tyrimo
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instrumentas - Organization Culture Assessment Instrument (OCAI) (zr. 6 priede). OCAI yra
paremtas teoriniu modeliu, kuris vadinamas ,,Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija“.
Kiekvienas kvadratas atitinka keturiems kultiiros tipams: klanas, adhokratija, rinka ir
hierarchija, kuriuose susitelkia pagrindinés nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkancios
tam tikrg kultiros tipg. Vadinasi, §i diagnostikos priemoné leis nustatyti dominuojantj
organizacinés kultlros tipg.

Sis metodas pasirinktas dél jo patogumo tiek tyréjui, tiek respondentams, nes
organizacijose dirba nemazas skaiCius darbuotojy, o anketavimas greiCiausias buidas iStirti
juos. Sis instrumentas leidzia rezultatyviai ir kruopi¢iai diagnozuoti tuos svarbius
organizacijos aspektus, kurie sudaro jos kultirinj pagrinda.

OCAI buvo sukurtas remiantis daugiau nei tukstanc¢iu analizuoty organizacijy ir jrodé
savo galimybe nusakyti organizacinés veiklos rodiklius. Sis jvertinimo modelis turi $iuos
privalumus:

e Praktiné orientacija — jis pajungia esminius kultiros pokycius, kurie yra jvardyti kaip
atsakingi uz organizacijos sekme.

e Savalaikiskumas — jvertinimo bei pokyCiy strategijos parinkimo procesai gali biti
igyvendinti prasmingu pagal trukme laiku.

e Jtraukimo dydis — proceso etapai leidzia jtraukti j darbg bet kurj organizacijos narj, bet
ypatingai svarbu jtraukti visus tuos, kurie yra atsakingi uz veiklos linkmés nustatyma ir
vadovauja fundamentaliems pokyciams.

o Kiekybinis bei kokybinis jvertinimas — procesas remiasi kiekybiniu pagrindiniy
kultiiros matavimy jvertinimu, o taip pat pagristas kokybiniais metodais, jskaitant istorinius
ivykius ir simbolius.

e Prieinamumas vadovybei - $is jvertinimo ir keitimo procesas gali buiti pradétas ir
realizuotas nuosavos organizacijos komandos jégomis, ypatingai vadovybés. Sékmingam
proceso realizavimui nebiitina kviesti tos srities specialistus, organizacijos kultiiros ekspertus.

o [|Pagrjstumas — §io proceso pagrindas jgauna prasme ne tik zmonéms jsigilinant j
savo organizacijos egzistavimo analizg, jis taip pat paremtas placia empirine medziaga bei
moksliskai pagrjstu pagrindu. (Cameron, Quinn, 2006).

Imties parinkimas. Administracijos darbuotojy apklausai imtis buvo apskaifiuota

naudojantis V. L. Paniotto formule (Paulauskaité, Vanagas, 1998) vienpakopei apklausai, Si
formulé yra pritaikyta skai¢iavimui, kai tikimybé yra 0,954: Cia n reiskia reikiama

respondenty skaiciy, A - paklaida (5%), N — tiriamos visumos nariy skaicius:
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Sis organizacijy kultiiry tyrimas buvo atliktas atsitiktinés imties budu, kai visi tiriamos
populiacijos elementai turi vienodas galimybes patekti ; imtj (Merkys, 1999). IS viso
apklausoje dalyvavo 203 Siaurés vakary regiono statybos organizacijy administracijos
darbuotojy ir vadovy. Kiekvienoje organizacijoje buvo apklausta po vieng vadova, visi kiti —
administracijos darbuotojai. I$ viso apklausta 7 vadovai ir 196 administracijos darbuotojai. Jy
pasiskirstymas pagal organizacijas pateiktas 4 lentel¢je.

4 lentele

Apklaustyjy administracijos darbuotojy ir vadovy skaicius pagal organizacijas

Statybu organizacijos Viso administracijos Reikiamas respondenty
darbuotoju ir vadovy (N) skaicius (n)
UAB ,,Darstamas‘ 27 25
UAB ,,Rudesta* 22 21
UAB ,,TelSiy meistras® 15 14
UAB ,,Plungés lagiina® 36 33
UAB ,,Plungés Jonis* 49 44
UAB ,,Konsolé* 29 27
UAB ,,Vétruna* 35 32
(TelSiy poskyris)

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis tiriamy organizacijy duomenimis ir atliktais

skai¢iavimais

Tyrimo klausimyno suformavimas. Anketa vadovams yra suskirstyta  SeSias skiltis

(zr. 7 priedas), kuriose pateikta po keturias alternatyvas (A, B, C, D). Sios dalys nusako:

e organizacijos svarbiausias charakteristikas;

¢ bendra lyderiavimo stiliy organizacijoje;

e darbuotojy valdyma;

e vienijamaja organizacijos esmge;

o strateginius tikslus;

o s¢kmés kriterijus.

Raidémis yra uzkoduoti keturi organizacinés kultiiros tipai: A — klanas, B — adhokratija,
C — rinka, D — hierarchija. Statybos organizacijy vadovy buvo papraSyta paskirstyti 100%
visoms alternatyvoms taip, kaip jiems atrodo, jog yra budinga jy vadovaujamoje
organizacijoje. Anketoje iSskirtos dvi svarbios skiltys ,,Dabar ir ,,Numatoma ateityje*.
Vadovai tur¢jo jvertinti dabarting organizacijos biikle ir apibiidinti, kokia organizacija turéty

tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sekmes virSting. Anketos pabaigoje statybos organizacijy
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vadovai turéjo pateikti socialinius-demografinius duomenis apie savo lyti, amzZiy,
i$silavinima, i$silavinimo pobtidj bei darbo patirtj nagrinéjamose organizacijose.

Tiriant statybos organizacijy administracijos darbuotojus, remtasi tuo paciu K.S.
Cameron ir R. E. Quinn (2006) modeliu. Anketa administracijos darbuotojams sudaryta i$
dviejy bloky: pirmasis — organizacijos kultiiros modelio nustatymas, antrasis — socialiniai-
demografiniai respondenty duomenys (zr. 9 prieda). Darbuotojams pateikiami 24 teiginiai,
kurie pateikti tokiu eiliSkumu, kad biity lengva atkoduoti, kuris elementas atspindi tam tikrg
kultiiros tipa (Zr. 5 lentele). Antrasis blokas sudarytas tam, kad biity aptariama svarbiy
sociodemografinio pobiidzio kintamyjy jtaka darbuotojy nuomonéms. Sios apklausos tikslas —
nustatyti, kokia organizaciné kultira administracijos darbuotojy nuomone iSvystyta
organizacijoje ir palyginti, ar ji sutampa su vadovy suvokiama organizacine kultura.

5 lentele
Administracijos darbuotojy apklausos, nustatant organizacinés kultiiros elementus,

klausimy eiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos Hierarchijos Rinkos
(A) elementai (B) elementai (D) elementai (C)

1 2 3 4

5 6 7 8

9 10 11 12

13 14 15 16

17 18 19 20

21 22 23 24

Saltinis: sudaryta, remiantis Cameron, K., Quinn, R.E. (2001)

Duomeny rinkimas. Duomeny rinkimas vyko sklandziai. Statybos organizacijy vadovy

bei administracijos darbuotojy anketavimas buvo atliktas 2012 mety rugséjo - spalio
meénesiais. Ankety dalinimo eiliSkumas pateiktas 6 lentel¢je. Pirmas keturias statybos
organizacijas apklausé Mindaugas Bruzas, likusias tris Marius JaSmontas. Tokj vykdytojy
pasiskirstyma 1émé organizacijy administracijos darbuotojy skai¢ius. Buvo stengiamasi, kad
kiekvienas vykdytojas apklausty panasy respondenty skaiciy. Anketas vykdytojai pateike
kiekvienos statybos organizacijos vadovui. Sie anketas perdavé administracijos darbuotojams.
Kaip matome, kiekvienoje organizacijoje anketas dalino patys vadovai, dél Sios priezasties jy
griztamumas buvo net 100 proc.

6 lentele

Ankety dalinimo eiliSkumas

Eil. Nr. Statybu organizacijos pavadinimas Vykdytojas
1. UAB ,,Darstamas‘ Mindaugas Bruzas
2. UAB ,,Rudesta“ Mindaugas Bruzas
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3. UAB ,,Telsiy meistras* Mindaugas Bruzas
4. UAB ,,Plungés lagiina“ Mindaugas Bruzas
5. UAB ,,Plungés Jonis* Marius JaSmontas
6. UAB ,,Konsolé* Marius JaSmontas
7. UAB ,,Vétruna® (TelSiy poskyris) Marius JaSmontas

Duomeny apdorojimas. Vadovy ankety apdorojimui buvo pasitelktas toks skaic¢iavimo
metodas, kurio pirmuoju zingsniu buvo susumuoti kiekvieno vadovo visi A atsakymai i$
skilties ,,Dabar“. Paskui gauta suma padalinta i§ SeSiy, taip gaunant A alternatyvy vidurkij.
Tokie pat skaiCiavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms. Antruoju Zingsniu tie patys
veiksmai atlieckami i§ duomeny skilties ,,Numatoma ateityje”. AStuntame priede pavyzdys,
kaip turi atrodyti auks¢iau apibtidintas skai¢iavimas. Taip yra gaunami Siaurés vakary regiono
statybos organizacijy kultiry modeliai pagal kiekvienos organizacijos vadovus.

Kiekvienas administracijos darbuotojy anketoje pateiktas teiginys atspindi konkrety
organizacinés kultiiros tipg (A — klanas, B — adhokratija, C - rinka, D — hierarchija). Tod¢l
apskaiciavus Sias keturias alternatyvas, sukonstruojamas grafinis $iy apskaiciavimy vaizdas.
Tokiu buidu yra pateikiamas bendras organizacijose Siuo metu vyraujancios bei numatomos po
penkeriy mety organizacinés kulttros vaizdas (Zr. 10 prieda).

Sukonstravus kultiirinius statybos organizacijy profilius, kiekvienai organizacijai
atskirai duomenys interpretuojami keliais pjuviais:

e Siuo metu dominuojancios kultiiros tipas pagal vadovus;

e skirtumas tarp dabartinés ir numatomos ateityje kultiiros pagal vadovus;

e kultiiros analizé pagal atskirus kriterijus, bei jos stiprumas ir darnumas pagal vadovus;

e statybos organizacijy vadovy formuojamy organizacijos kultiiry palyginimas;

e organizacijos kultiiros tipai pagal statybos organizacijy administracijos darbuotojus;

¢ vadovy formuojamos ir administracijos darbuotojy jauciamos organizacijos kultiiros
palyginimai;

e statybos organizacijy administracijos darbuotojy jauciamos organizacijos kultiiros
palyginimai.

Tyrimo duomeny analizei taikyta aprasSomoji statistika ir lyginamoji duomeny analiz¢.
Statistiniai duomenys apdoroti SPSS ir Microsoft Office Excel programomis. Gauti tyrimo
duomenys pateikti lentelése ir grafikuose. Organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai pateikti

treciame skyriuje.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATAI IR JU
APIBUDINIMAS

3.1. Statybiu organizaciju demografiniu vadovuy charakteristiky analizé

Tyrime dalyvavo septyni Siaurés vakary regiono statybos organizacijy vadovai.

Apklausty vadovy socialiniai — demografiniai duomenys pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé
Socialiniai - demografiniai apklausty vadovy duomenys
Statybos woer .. Darbo
S .. . Ve v o e . ISsilavinimo e e e
organizacijos Lytis AmZius | ISsilavinimas _ . patirtis Siose
pobidis .
vadovas pareigose
UAB ,, Darstamas “ Vyras 56 Aukstesnysis InZinerinis 10
UAB ,, Rudesta* Vyras 53 Profesinis InZinerinis 15
UAB. " Tel‘f‘l 4 Vyras 45 Aukstasis Inzinerinis 16
meistras
UAB., f’lur‘z‘ges Vyras 63 Aukstasis InZinerinis 22
lagiina
vAB ,,Rlzgages Vyras 62 Aukstasis InZinerinis 20
Jonis
UAB , Konsolé” | Vyras 62 Auktasis | CKomominis, 31
inZinerinis
UAB ,, Vetriuna v . .
(Telsiy poskyris) Vyras 50 Aukstasis Ekonominis 10

Kaip matome i$ lenteléje pateikty duomeny visi vadovai yra brandaus amziaus vyrai.
Pagal amziy jauniausias yra UAB ,,TelSiy meistras® vadovas, taciau pagal darbo patirtj
uzimamose pareigose (16 mety) jis vadovy lenteléje yra viduryje. Penki vadovai turi aukstaji
i§silavinima, keturiy i§ jy inZinerinio pobtidzio. UAB ,,Rudesta* vadovas yra jgijes profesinj
inzinerinj iSsilavinimg. UAB ,,Darstamas® vadovo iSsilavinimas yra aukS$tesnysis inzinerinis.
UAB ,Vétruna“ vadovas yra jgij¢es aukstaji ekonominj iSsilavinimg. ISsilavinimo pobiidj
lemia, tai, kad jie vadovauja statybos organizacijoms. Vadovy darbo stazas yra ganétinai
skirtingas. UAB ,,Konsolé* vadovas $ias pareigas uzima jau 31 metus. Maziausias, deSimties
mety, stazas uzimamose pareigose yra UAB ,,Darstamas* vadovo.

Darbo stazas uzimamose vadovo pareigose yra labai svarbus analizuojant organizacing
kultiirg. Vadovai, i8dirbe statyby organizacijoje ilgesni laika, puikiai jg paZista, Zino jos
privalumus ir trukumus. Jie gali lyginti kaip bégant metams kinta organizacija, kaip tai veikia
darbuotojus ir pacig statyby rinkg Siaurés vakary Lietuvos regione. Kadangi apklausty vadovy

darbo stazas uzimamose pareigose siekia 10 mety ir daugiau, tai, galima teigti, kad per jy
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vadovavimo laikotarpi jie padaré didesn¢ ar mazesn¢ jtaka savo vadovaujamy jmoniy
organizacinei kultirai.
Rezultatai, kaip tiriami vadovai jvertina savo statybos jmoniy organizacines kultiras ir

kokig kulttirg noréty suformuoti po penkeriy mety, pateikiami sekanciuose poskyriuose.

3.2. Statybos organizacijy demografiniy administracijos darbuotoju charakteristiky

analizé

Atliktoje apklausoje dalyvavo septyniy Siaurés vakary regiono statybos jmoniy
administracijos darbuotojai. Apklausoje i§ viso dalyvavo 196 administracijos darbuotojai: 24
UAB ,Darstamas“ administracijos darbuotojai, 20 UAB ,Rudesta® administracijos
darbuotojy, 13 UAB ,,TelSiy meistras* administracijos darbuotojy, 32 UAB ,,Plungés lagiina“
administracijos darbuotojy, 43 UAB ,,Plungés Joris*“ administracijos darbuotojy, 26 UAB

,Konsolé*“ administracijos darbuotojy ir 31 UAB ,,Vétriina“ administracijos darbuotojy.

UAB "Vétrana"
UAB "Konsolé"

UAB ""Plunggés Jonis"

UAB "Plungés lagana" = Moteris

4 B Vyras

UAB "TelSiu meistras"
UAB "Rudesta"

UAB ""Darstamas"

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

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, procentais (N — 196)

Respondenty pasiskirstymas pagal lyt] pateiktas 21 paveiksle. Tyrimo rezultatai rodo,
kad dauguma statybos organizacijy administracijos darbuotojy yra vyrai. Daugiausiai motery
buvo apklausta UAB ,,Vétruna“ (39 proc.) ir UAB ,,Rudesta (30 proc.). Visose kitose
jmonése dauguma, vir§ 80 proc., sudaro vyrai. Sitokj apklaustyjy pasiskirstyma pagal lytj
lemia statybos jmonés, kaip savitos organizacijos, veikla ir specifiSkumas. Tai sritis, kurioje

vadovai labiau linke samdyti vyrus.
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Tyrime dalyvavusiose jmonése administracijos darbuotojy amZzius jvairus. Jy
pasiskirstymas pagal amziy pateiktas 22 paveiksle. Penkiose organizacijose didzioji dalis
dirbanciyjy yra 31 — 40 mety. Siek tiek maZiau yra nuo 41 — 50 mety administracijos
darbuotojy. UAB ,,Konsol¢* net 38 proc. apklausty respondenty priklauso 51 — 60 mety
amziaus grupei, UAB ,,Plungés Jonis* §i grup¢é sudaro 28 proc. visy apklaustyjy. Daugiausiai
darbuotojy iki 30 mety dirba UAB ,,Darstamas®, jie sudaro 25 proc. Trijose jmonése dirba
darbuotojy, kuriems vir§ 60 mety. Toks respondenty amziaus pasiskirstymas rodo, kad Siy
organizacijy vadovai vertina darbo patirtj turin¢ius darbuotojus, kuriy Zinios ir kompetencija
gali uztikrinti sklandy darba, tiksly siekimg ir maksimaly uzduoc¢iy jgyvendinimg. Tai padeda

konkurencinéje kovoje.

UAB "Vétruna" 22%
UAB "Konsolé" 19%
UAB "Plungés Jonis" 28% mTki 30 mety
1 31 - 40 mety
UAB "Plungés lagana" 35% 41 - 50 mety
| 5] - 60 me
UAB "TelSiy meistras" 36% m
J B Vir§ 60 mety
UAB "Rudesta" 20%
UAB "Darstamas" 25%
T T T I/ T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, procentais (N — 196)

Labai svarbi respondenty socialiné demografiné charakteristika — iSsilavinimas.
Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateiktas 23 paveiksle. Rezultatai parode¢, kad
apklausoje dalyvave administracijos darbuotojai yra iSsilaving. Tik dvejose jmonése (UAB
,»Vétrina®“ ir UAB ,,Darstamas®) yra darbuotojy (10 ir 8 proc.), kurie turi tik vidurinj
i§silavinimg. Didzigja darbuotyjy dalj sudaro turintys aukstajj ir aukstesnjji iSsilavinima.
Labiausiai i$silaving yra UAB , Rudesta® administracijos darbuotojai, ten 80 proc. turi
aukstaji, like 20 proc. turi aukStesnjji iSsilavinimg. UAB ,,Plungés Jonis* taip pat iSsiskiria
darbuotojy turin¢iy aukstajj iSsilavinima skai¢iumi (70 proc.). Tyrimo duomenys rodo, kad
jmonés vertina darbuotojus turinéius aukstajj arba aukstesnjjj iSsilavinimg. Tai parodo, kad

administracijos darbuotojai turi geras teorines zinias.
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UAB "Vétruna"

UAB "Konsolé"

UAB ""Plunggés Jonis" ® Vidurinis

UAB ""Plungés laguna" ™ Profesinis
- = Aukstesnysis

UAB "TelSiu meistras" = Auktasis

UAB "Rudesta"

UAB ""Darstamas"

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

23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima, procentais (N — 196)

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimo pobiidj pateiktas 24 paveiksle. Matome,
kad visose jmonése daugiau nei pus¢ administracijos darbuotojy turi inZinerinj iSsilavinima.
UAB ,,TelSiy meistras“ Sie darbuotojai sudaro net 93 proc. Taip pat apie 15 proc. kiekvienos
jmonés darbuotojy sudaro turintys ekonominj iSsilavinimg. Tai, kad statybos jmonése dirba
daugiausiai inZinerinj issilavinima turinéiy darbuotojy, yra visiskai natiiralu. Sie specialistai
geriausiai iSmano statybos jmonés veikla ir jos specifika. Vadovy nuomone geriausi tie

darbuotojai, kuriy iSsilavinimo pobiidis sutampa su darbo pobuidziu.

UAB "Vétrana"
UAB "Konsolé"

UAB "Plungés Jonis" 2 m Vadybinis
UAB "Plungés laguna" ® Ekonominis
) = InZinerinis
UAB "TelSiu meistras" _
7 mKita

UAB "Rudesta"

UAB ""Darstamas"

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

24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimo pobiidj, procentais (N — 196)

Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacing kultlira yra Zmoniy darbo patirtis
tiriamose statyby imonése. Asmenys, iSdirbe jmonéje ilgesn] laika, puikiai ja pazjsta. Jie gali
lyginti kaip organizacija kinta keleriy ar net keliolikos mety bégyje. Todél tiriamy darbuotojy
darbo patirtis yra aktualus tyrimui. Taip pat svarbi ir neseniai savo karjerg nagrinéjamose statyby

jmonése pradéjusiy administracijos darbuotojy nuomoné, kadangi jie j visus organizacijoje
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vykstancius reiSkinius zitri kitaip. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo patirtj pateiktas 25

paveiksle.
UAB "Vétrana" 2‘[5%
UAB "Konsolé" 50% :
i [ m1ki 2 metu
UAB ""Plungés Jonis" 46% .
J m3 - 5 metai
UAB "Plungés lagana" | 31% 6 - 10 mety
UAB "TelSiy meistras" 29% E11-20mety
UAB "Rudesta" 20% mVir§ 20 mety
UAB "Darstamas" 50% ’
T T I/ I/ T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo patirtj, procentais (N — 196)

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad lojaliausi administracijos darbuotojai dirba UAB
,,Plungés lagiina“, UAB ,,Tel3iy meistras* ir UAB ,,Plungés Jonis“. Siose organizacijose virs
40 proc. sudaro darbuotojai iSdirb¢ 11 — 20 mety. Maziausig darbo patirtj turi UAB
»Darstamas* darbuotojai, 29 proc. sudaro iki 2 mety dirbantys, 21 proc. 3 — 5 metus ir 50
proc. 6 — 10 mety dirbantys zmonés. Vieninteléje jmonéje UAB ,,Plungés lagtna“ yra
administracijos darbuotojy dirban¢iy vir§ 20 mety. Galima daryti prielaida, kad tyrime
dalyvaujanciose statyby jmonése dominuoja ilgamete darbo patirtj turintys administracijos
darbuotojai. Siose jmonése yra maza personalo kaita.

[Sanalizavus respondenty anketinius duomenis, buvo nustatytas §iuo metu statybos
imonése vyraujantis organizacinés kultiiros tipas/ tipai pagal administracijos darbuotojy
nuomong. Organizacinés kulttiros tyrimo rezultatai pateikti sekanc¢iuose poskyriuose. Bendras
nagrinéjamy statyby jmoniy administracijos darbuotojy atsakymy pasiskirstymas pateiktas 25

priede.

3.3. UAB ,,Darstamas“ vadovo ir administracijos darbuotojuy apklausos rezultatai

Statyby organizacijos UAB ,,Darstamas* vadovo apklausos rezultatai, kaip jis vertina

organizacing jmongés kultiirg dabar ir kokia ji turéty biiti ateityje, rezultatai pateikti 8 lenteléje.
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8 lentelé

UAB ,,Darstamas* vadovo organizacinés kultiiros reitingavimas

Skaiciavimo ,,Dabar* balai Skaidiavimo ,,Numatoma ateityje* balai

0 0 0 0

10 0 0 0

60 0 30 0

0 0 0 0

0 0 0 20

0 0 30 0
Suma: 60 Suma: 0 Suma: 60 Suma: 20
Vidurkis (Klanas): Vidurkis Vidurkis (Klanas): 10 | Vidurkis
10 % (Adhokratija): 0 % % (Adhokratija): 3 %

20 80 50 50

40 50 60 40

0 50 20 50

50 50 50 50

50 50 30 50

50 50 30 40
Suma: 210 Suma: 330 Suma: 240 Suma: 280
Vidurkis (Rinka): Vidurkis (Hierarchija): | Vidurkis Vidurkis (Hierarchija):
35 % 55 % (Rinka): 40 % 47 %

Pateikti duomenys (Zr. 8 lentel¢) rodo kiek procenty vadovas skyre kiekvienam 1§
keturiy (A, B, C, D) organizacinés kultiiros tipui jmonéje. Jis vertino dabarting situacija
jmong¢je ir pazymejo, kokia organizacija turéty tapti ateityje, kad dirbty s€ékmingai. Grafiskai

duomenys pateikiami 26 paveiksle.

Klanas (A)
60%
50%
40%
30%
20%

0,

Hierarchija (D) 6% Adhokratija (B)

Rinka (C)

=——Dabar =—=Numatoma ateityje

26 pav. UAB ,,Darstamas“ organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Rezultatai parode, kad jmonéje UAB ,Darstamas® yra du Zenkliai dominuojantys
organizacinés kultiiros tipai, tai hierarchiné (55 proc.) ir rinkos (35 proc.) kultiiros. Tai rodo,
kad organizacija yra grieztai kontroliuojama, orientuota j rezultatus ir tikslo siekimg. Viskas
joje paremta taisyklémis ir oficialia politika. Dabar organizacija yra visiS8kai nelinkusi

rizikuoti, nes adhokratijos tipui vadovas skyre 0 proc.
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Ateityje vadovas nenumato dideliy pasikeitimy organizacinéje kultiiroje. Hierarchijos
tipo bruozy turéty sumazéti 8 proc., rinkos bruozy padidéti 5 proc. ir atsirasti 3 proc.
adhokratijos bruozy. Tai reiskia, kad vadovas noréty, kad darbuotojai turéty buti labiau linke

Toliau bus atlickama iSsamesné statybos jmonés UAB ,Darstamas® vadovo
organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus (zr. 11 priedas):

e Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra
grieztai struktirizuota ir kontroliuojama, Zmoniy veiksmai reguliuojami instrukcijomis,
taisyklémis ir procediiromis. Hierarchijos tipui vadovas skyré 80 proc. Taip pat organizacija
yra orientuota ] rezultatus, uzduoties atlikimg, o Zmonés | konkuravimg ir tiksly siekima,
rinkos tipo bruozams vadovas skyré 20 proc. Ateityje vadovas daugiau procenty skiria rinkos
elementams (50 proc.) ir maziaus skiria hierarchijos tipui, 50 proc. Organizacija turéty tapti
dar labiau orientuota ] rezultatus ir uzduociy atlikima, o joje dirbantys Zmonés ] tiksly
siekima.

e Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Organizacija yra koordinavimo,
vienijimo ir sklandaus darbo pavyzdys, nes hierarchijai vadovas skyré 50 proc., bei
orientuojasi ] rezultatus, dalykiSkumg ir agresyvuma, rinkai skyré 40 proc. Ateityje vadovas
sieks dar labiau lyderiauti orientuojantis j rezultatus, nes rinkai skiria 60 proc., o hierarchijai —
40 proc.

e Darbuotoju valdymas. Dabar organizacijos valdymo stilius remiasi komandiniu
darbu, vieningumu ir dalyvavimu priimant sprendimus, klanui skyré 50 proc. Taip pat
darbuotojy valdyme siekiama uZimtumo garantijos, paklusnumo ir santykiy stabilumo,
hierarchijai skyré 50 proc. Ateityje vadovas noréty pakeisti darbuotojy valdyma. Jis sieks
didesnio reiklumo, skatins pasiekimus, rinkai skiria 20 proc., taip sumazindamas klano
elementy.

¢ Vienijamoji organizacijos esmé. Vadovo nuomone, organizacija vienija tikslo
siekimas ir uzdaviniy jgyvendinimas, rinkos elementams skyré 50 proc., taip pat formalios
taisyklés ir oficiali politika, hierarchijai skyré¢ 50 proc. Ateityje vadovas neketina keisti
vienijamosios organizacijos esmés.

o Strateginiai tikslai. Konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai (rinkai — 50 proc.), bei
nekintamumas ir stabilumas, kontrolé ir visy operacijy sklandumas (hierarchija — 50 proc.) yra
strateginiai UAB ,,Darstamas® tikslai. Ateityje vadovas sieks sumazinti rinkos elementy (30
proc.) ir sieks Zzmoniy ugdymo, auksto pasitikéjimo, klanui skyré 20 proc.

e Sékmés kriterijai. Organizacijos sékme lemia pergalé prie§ konkurentus ir lyderysté
rinkoje (rinka — 50 proc.) ir rentabilumas, sklandts planai (hierarchija — 50 proc.). Ateityje
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vadovas nori Siek tiek pakeisti s¢kmés kriterijus. Jis sieks Zzmogiskyjy resursy plétros,
komandinio darbo, klanui skyré 30 proc.
Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 12 priede.

Statyby organizacijos UAB ,,Darstamas® administracijos darbuotojy apklausos
rezultatai, kaip jie vertina organizacing jmonés kultlirg, rezultatai pateikti 25 priede. Pateikti
duomenys (zr. 25 prieda) rodo kiek ir koks organizacinés kultiiros tipas yra jvertintas
administracijos darbuotojy jmon¢je. Pastebéta, kad didelio skirtumo tarp kiekvieno kulttiros tipo
jvertinimo néra, todél mus domins net nedidelis jvertinimo skirtumas. GrafisSkai UAB
»Darstamas‘ organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos darbuotojus pateikiamas 27

paveiksle.

Klanas (A)
26.0%

Adhokratija

Hierarchija (D) ®)

Rinka (C)

27 pav. UAB ,,Darstamas‘ organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos
darbuotojus (N — 24)

Tyrimo rezultatai atskleide, kad organizacinéje kulttiroje rySkiau dominuoja trys kultiiry
tipai: rinkos (25,7 proc.), hierarchijos (25,5 proc.) ir klano (25,4 proc.). Apklausos rezultatai
stebina, nes tai reiksty, kad UAB “Darstamas” administracijos darbuotojai savo vadova mato
keliuose vaidmenyse: padéjéjo, griezto vadovo ir racionaliai mastancio koordinatoriaus.
PanaSiai darbuotojai suvokia ir savo organizacija, kur persipina vertybés, budingos
skirtingiems kulttiry tipams: draugiska darbo vieta, orientacija j rezultatus ir formalizuota

darbo vieta.
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Hierarchija (D) Adhokratija (B)

Rinka (C)

= Darbuotojy nuomoné = Vadovo nuomoné "Dabar"

Vadovo nuomoné "Ateityje"

28 pav. UAB ,,Darstamas‘ vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kultiiros

profiliai (N — 25)

UAB ,,Darstamas‘ vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kulttiros profiliai
pateikti 28 paveiksle. Rezultatai parodé, kad vadovo nuomone tiek dabar, tiek ateityje
organizacijoje vyraus hierarchijos ir rinkos tipo kultiiros, darbuotojai §ias kulttras taip pat
Siek tiek daugiau iSskiria 1§ kity. Vadinasi organizacija yra grieztai struktiirizuota, orientuota |
rezultatus. Siekdamas pergalés prie§ konkurentus ir lyderystés rinkoje, vadovas grieztai
kontroliuoja darbuotojy veiksmus, jvesdamas formalias taisykles ir oficialig politika.

Apibendrinant galima teigti, kad UAB , Darstamas‘ vadovo ir administracijos
darbuotojy nuomonés sutampa tik is dalies. Pasak vadovy ir administracijos darbuotojy
monéje dominuoja du organizacinés kultiros tipai, rinkos ir hierarchijos, taciau jy
procentinis pasiskirstymas labai skiriasi. Vadovas suformavo tokiq kultiirg, kurioje viskas yra
grieztai kontroliuojama, jmonés darbas orientuotas j rezultatus, uzdaviniy jgyvendinimg ir
tiksly siekimqg. Organizacijos sékme lemia pergalé pries konkurentus, lyderysté rinkoje ir
rentabilumas. Ateityje vadovas planuoja sumazinti klano kultiros elementy darbuotojy
valdyme, taciau sustiprinti klano kultiiros pozicijg, siekdamas zmogiskyjy resursy plétros, jy
ugdymo, auksto pasitikéjimo. Daugiau didesniy pokyciy organizacinéje kultiiroje vadovas

nenumato, nes yra patenkintas susiklosciusia kultira.

3.4. UAB ,,Rudesta* vadovo ir administracijos darbuotojy apklausos rezultatai

Statybos organizacijos UAB ,,Rudesta” vadovo apklausos rezultatai, kaip jis vertina

organizacing imones kultiirg dabar ir kokia ji turéty biiti ateityje, rezultatai pateikti 9 lentel¢je.
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9 lentelé

UAB ,,Rudesta* vadovo organizacinés kultiiros reitingavimas

Skaiciavimo ,,Dabar balai Skaiciavimo ,,Numatoma ateityje* balai

12 12 13 17

40 10 45 10

40 40 42 35

35 35 40 40

35 10 35 10

20 35 25 30
Suma: 182 Suma: 142 Suma: 200 Suma: 142
Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija): Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija):
30 % 24 % 33 % 24%

38 38 35 35

15 35 15 30

15 5 20 3

20 10 10 10

35 20 35 20

10 35 15 30
Suma: 133 Suma: 143 Suma: 130 Suma: 128
Vidurkis (Rinka): Vidurkis (Hierarchija): Vidurkis Vidurkis (Hierarchija):
22 % 24% (Rinka): 22 % 21 %

Grafiskai duomenys, kiek procenty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)

organizacinés kultiros tipy jmon¢je, pateikiami 29 paveiksle.

Klanas (A)
40%

Adhokratija
(B)

Hierarchija (D)

Rinka (C)

=——Dabar =———Numatoma ateityje

29 pav. UAB ,,Rudesta‘“ organizacings kultiiros profilis pagal vadova

UAB ,,Rudesta“ néra ryskiai dominuojancio organizacinés kultiiros tipo. Daugiausiai
procenty vadovas skyré klano tipo bruozams (30 proc.), po 24 proc. skyré¢ adhokratijos ir
hierarchijos tipui, maziausiai 22 proc. — rinkos tipui.

Ateityje vadovas nenumato dideliy pasikeitimy organizacinéje kultiroje. Siek tiek
daugiau (33 proc.) jis skyré klano tipui ir sumazino hierarchijos tipo elementy. Tai reiskia,
kad ateityje kaip ir dabar organizacija bus panasi i didele Seima, kur bus stengiamasis padéti ir
1Smokyti, vyraus didelis tarpusavio pasitik¢jimas, komandinis darbas.

Toliau bus atlickama iSsamesné statybos jmonés UAB ,,Rudesta® vadovo organizacinés
kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus (zr. 13 priedas):
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e Svarbiausios charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota j
rezultatus, uzduoties atlikima, o Zmonés | konkuravima ir tiksly siekimg. Taip pat organizacija
yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Rinkos ir hierarchijos tipams vadovas skyré po
38 proc. Ateityje vadovas Zenkliy pasikeitimy nenumato.

¢ Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Organizacija yra monitoringo pavyzdys,
kur stengiamasi padéti ir iSmokyti, klano kultiiros tipui vadovas skyré 40 proc. Taip pat
organizacija yra koordinavimo, vienijimo ir sklandaus darbo pavyzdys, nes hierarchijai
vadovas skyré¢ 35 proc. Ateityje vadovas Zenkliy pasikeitimy organizacingje kultiiroje
nenumato.

e Darbuotoju valdymas. Dabar organizacijos darbuotojy valdymo stilius remiasi
komandiniu darbu, vieningumu ir dalyvavimu priimant sprendimus, klanui vadovas skyré 40
proc. Taip pat darbuotojy valdyme siekiama laisvés ir savitumo skatinimo, individualios
rizikos, adhokratijai skyré 40 proc. Ateityje vadovas noréty Siek tiek pakeisti darbuotojy
valdymg. Jis sieks didesnio reiklumo, skatins pasiekimus, rinkai skiria 20 proc., taip
sumazindamas adhokratijos elementy.

e Vienijamoji organizacijos esmé. Vadovo nuomone, organizacija vienija
pasiSventimas darbui ir tobulinimui, tarpusavio pasitikéjimas, siekimas pirmauti, klano ir
adhokratijos tipui skyré po 35 proc. Ateityje vadovas ketina dar labiau sustiprinti dabar esama
vienijamajga organizacijos esme.

e Strateginiai tikslai. Konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai (rinkai — 35 proc.), bei
Zzmoniy ugdymas, aukStas pasitikéjimas (klanas — 35 proc.) yra strateginiai UAB ,,Rudesta*
tikslai. Ateityje vadovas visiskai jokiy pasikeitimy nenumato. Tai néra labai gerai, nes rodo,
kad vadovas neketina keisti strategijos, tai gali sustabdyti organizacijos vystymasi.

e Sékmés Kriterijai. Vadovo nuomone, organizacijos sékme¢ lemia unikaliy ir naujy
paslaugy kiirimas (adhokratija — 35 proc.) ir rentabilumas, sklandiis planai (hierarchija — 35
proc.). Ateityje vadovas nori Siek tiek pakeisti sekmes kriterijus. Jis sieks zmogiskyjy resursy
plétros, komandinio darbo, klanui skyré 25 proc.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 14 priede.

Statybos organizacijos UAB ,,Rudesta“ administracijos darbuotojy apklausos rezultatai,
kaip jie vertina organizacing jmonés kultiirg, rezultatai pateikti 25 priede. Pateikti duomenys
(zr. 25 prieda) rodo kiek ir koks organizacinés kultiiros tipas yra jvertintas administracijos
darbuotojy jmongje. Grafiskai UAB ,,Rudesta” organizacinés kultliros profilis pagal

administracijos darbuotojus pateikiamas 30 paveiksle.
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Hierarchija

Adhokratija

(D)

Rinka (C)

(B)

30 pav. UAB ,,Rudesta‘“ organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos darbuotojus

IS paveikslo matyti, kad anot darbuotojy organizacijoje néra vienos labai smarkiai
dominuojancios kultiros. Respondentai savo jmonéje jaucia visy organizacinés kultiiros tipy

pozymius. Jy nuomone organizacijoje stipriausiai vyrauja rinkos ir klano kulttros.

(N - 20)

Darbuotojai jaucia reikluma, dalykiSkuma, tarpusavio konkurencija.

Rezultatai rodo (zr. 31 pav.), kad vadovo ir administracijos darbuotojy nuomonés
sutampa, kad jmonéje vyrauja klaniné kultira. Organizacijoje visi jauciasi vieninga komanda,
visus supa gera darbo atmosfera, pasitikejimas. Taciau véliau vadovo ir darbuotojy nuomone
i§siskiria. Sekanciu dominuojanciu tiek dabar tiek ateityje kultiros tipu vadovas laiko
adhokratijos ir hierarchijos tipus, t.y. jis mano, kad darbuotojai skatinami reiksti savo
nuomone, turi laisvés saviraiSkai. Taciau darbuotojai mano, kad po klaninés kultiros

dominuoja rinkos kultira. Darbuotojai jaucia dalykiSkuma, reikluma, nuolating orientacijg i

rezultatus.

Hierarchija (D)

Klanas (A)
0% |

30.0%

/

Rinka (C)

Adhokratija (B)

e Darbuolojy nuomoné

Vadovo nuomoné "Ateityje"

m—Vadovo nuomnoné "Dabar”

31 pav. UAB ,,Rudesta“ vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kultiiros

profiliai (N —21)
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Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,, Rudesta* vadovo ir administracijos darbuotojy
nuomonés del dominuojancio organizacinés kultiros tipo is dalies sutampa. Jy nuomonés
sutampa del organizacijoje vyraujancio klaninés kultiros tipo. Visi jauciasi dirbantys
draugiskoje aplinkoje, jaucia tarpusavio pasitikéjimq ir atvirumg, kiekvienas ten dirbantis
zZmogus yra svarbus. Véliau vadovo ir darbuotojy nuomoneés issiskiria, nes vadovas mano, kad
jmonéje jauciama stipri adhokratijos kultira, taciau darbuotojy nuomone po klaninés
kultiros vyrauja rinkos kultiira. Darbuotojai jauciasi jpareigoti plésti rinkg, siekti pergalés

pries konkurentus.

3.5. UAB ,,TelSiy meistras“ vadovo ir administracijos darbuotojy apklausos

rezultatai

Statybos organizacijos UAB ,,Tel$iy meistras* procentiniai vadovo apklausos rezultatai

pateikti 10 lenteléje.

10 lentelé
UAB ,,Tel$iy meistras* vadovo organizacinés kulttiros reitingavimas
Skaiiavimo ,,Dabar* balai Skaic¢iavimo ,,Numatoma ateityje* balai

0 10 0 10

5 5 5 5

10 5 30 20

10 10 10 10

20 0 20

0 20 0 20
Suma: 25 Suma: 70 Suma: 45 Suma: 85
Vidurkis (Klanas): 4 | Vidurkis (Adhokratija): Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija):
% 12 % 7 % 14 %

70 20 70 20

20 70 20 70

60 25 30 20

70 10 70 10

0 80 0 80

0 80 0 80
Suma: 220 Suma: 285 Suma: 190 Suma: 280
Vidurkis (Rinka): Vidurkis (Hierarchija): Vidurkis Vidurkis (Hierarchija):
37 % 47 % (Rinka): 32 % 47 %

Grafiskai duomenys, kiek procenty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)

organizacinés kultiros tipy jmon¢je, pateikiami 32 paveiksle.
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Klanas (A)
50%
40%
30%
20%

10% ..
Hierarchija (D) U Adh?]?)‘atlja

Rinka (C)

=——Dabar =———Numatoma ateityje

32 pav. UAB ,,TelSiy meistras organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Tyrimo rezultatai, atskleide, kad UAB ,,TelSiy meistras® yra du rySkiai dominuojantys
organizacinés kulttiros tipai. Daugiausiai procenty vadovas skyré hierarchijos tipo bruozams
(47 proc.) ir rinkos tipui — 37 proc. Organizacija yra orientuota j rezultatus, uzduoties
atlikima, tiksly siekima, nuosekluma, reiklumg ir sklandzius planus. Ateityje dominuojantys
kulttros tipai nesikeis.

Toliau bus atliekama iSsamesné statybos jmonés UAB ,TelSiy meistras“ vadovo
organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus (Zr. 15 priedas):

e Svarbiausios charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota j
rezultatus, uzduoties atlikima, o Zmonés j konkuravimg ir tiksly siekimg. Rinkos tipui vadovas
skyré¢ net 70 proc. Taip pat organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama, tai
vadovas pabréz¢ hierarchijos kultiiros tipui skirdamas 20 proc. Ateityje vadovas svarbiausiy
charakteristiky keisti neketina.

e Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Organizacija yra koordinacijos,
nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys, hierarchijos kultiros tipui vadovas skyré¢ 70 proc.
Skirdamas rinkos tipui 20 proc., vadovas pabrézé, kad bendras lyderiavimo stilius yra
dalykiskas, orientuotas j rezultata. Ateityje vadovas zenkliy pasikeitimy nenumato.

e Darbuotoju valdymas. Didelis reiklumas, konkurentabilumas bei pasiekimy
skatinimas yra dominuojantis darbuotojy valdyme. Rinkos tipui vadovas skyré 60 proc. Taip
pat darbuotojy valdyme siekiama uZimtumo garantijos, paklusnumo, hierarchijai skyré 25
proc. Ateityje vadovas noréty i§ esmés pakeisti darbuotojy valdyma. Jis sieks komandinio
darbo ir laisvés skatinimo, vieningumo, dalyvavimo priimant sprendimus, individualios
rizikos. Tai jis ketina padaryti per pus¢ sumazindamas rinkos kultiiros tipo bruozus ir 30

proc. skirdamas klano, bei 20 proc. adhokratijos tipams.

81



¢ Vienijamoji organizacijos esmé. Vadovo nuomone, organizacija vienija tikslo
siekimas ir uzdaviniy jgyvendinimas. Rinkos tipui vadovas skyré 70 proc. Likusiuosius
tolygiai paskirstydamas trims kitiems tipams. Ateityje vadovas Sioje srityje nieko keisti
neketina..

e Strateginiai tikslai. VienareikSmiskai, skirdamas 80 proc. hierarchijos kultiiros tipui,
vadovas pasisako uz nekintamuma ir stabiluma, rentabiluma ir kontrolg. Taip pat neturi buti
pamirStas démesys naujovems (20 proc. — adhokratijos tipui). Ateityje vadovas nenumato
pakeitimy. Matome, kad vadovas néra orientuotas | pokycius. Tai gali sutrukdyti organizacijai
pasiekti aukstesniy tiksly ateityje.

e Sékmés Kkriterijai. Vadovo nuomone, organizacijos sé¢kme¢ lemia rentabilumas,
sklandiis planai ir garantuotas apriipinimas (hierarchija — 80 proc.). Cia taip pat démesys
skiriamas unikaliy ir naujy paslaugy kiirimui (adhokratija — 20 proc.). Ateityje vadovas
organizacijos sékmés kriterijy keisti neplanuoja. Sitoks pozifiris néra geras, nes kintant
aplinkai, kinta ir sekme garantuojantys kriterijai.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 16 priede.

Statybos organizacijos UAB ,,TelSiy meistras® administracijos darbuotojy apklausos
rezultatai, kaip jie vertina organizacing jmonés kultlira, rezultatai pateikti 25 priede. Pateikti
duomenys (zr. 25 prieda) rodo kiek ir koks organizacinés kultiiros tipas yra jvertintas
administracijos darbuotojy jmong¢je. Grafiskai UAB ,,TelSiy meistras* organizacinés kultiiros
profilis pagal administracijos darbuotojus pateikiamas 33 paveiksle.

Tyrimo rezultatai rodo (Zr. 33 pav.), kad imon¢je vyrauja hierarchijos ir rinkos kulttros.
Administracijos darbuotojy nuomone, jmong¢je remiamasi tokiomis vertybémis kaip
reiklumas, paklusnumas ir stabilumas. Remiamasi tuo, kad aiskus tikslas ir agresyvi strategija
padeda siekti produktyvumo ir pelno. Vadovai yra reikliis ir griezti, organizacija orientuota j

laimejimus. Vadovas vykdydamas oficialia politika siekia nugaléti rinkoje.

Klanas (A)
27.0%
26.0%
25.0%

24.0°
Hierarchija ~2370% Adhokratija

2 Q0.

@ L ®)

Rinka (C)

33 pav. UAB ,,TelSiy meistras‘ organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos
darbuotojus (N — 13)
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Vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kultiiros profiliai pateikti 34
paveiksle. Matome, kad vadovo nuomone dabar ir ateityje imonéje yra Zymiai dominuojantys
du tipai, t.y. hierarchijos ir rinkos. Anot administracijos darbuotojy visi tipai yra vienodai
svarbiis UAB ,,TelSiy meistras®. Taciau jsigilinus ] procentines iSraiskas, matyti, kad
darbuotojy nuomoné sutampa su vadovo. Jy nuomone, jmonéje stipriausios yra hierarchijos ir
rinkos kultiiros. Kadangi tiek vadovo tiek administracijos darbuotojy nuomoné sutampa,
galima teigti, kad jmonés organizaciné kultiira yra stipri ir teigiamai vertinama. ISsilaikyti
sunkioje konkurencinéje kovoje ir tapti rinkos lyderiais galima tada, kai veikla yra grieztai

kontroliuojama, visi dirba orientuodamiesi j rezultatus ir siekdami tiksly.

Klanas (A)
50.0%
40.0%
30.0%

20.%
10.0%

Hierarchija (D) < 4?7 Adhokratija (B)
/

Rinka (C)

= Darbuotojy nuomoné =Vadovo nuomoné "Dabar"

Vadovo nuomoné "Ateityje"

34 pav. UAB ,,TelSiy meistras* vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés

kultiiros profiliai (N — 14)

Remiantis UAB ,, TelSiy meistras* vadovo bei administracijos darbuotojy apklausos
rezultatais, galima daryti iSvadg, kad vadovo ir apklausty darbuotojy nuomonés sutampa, kad
jmonéje dominuoja dvi kultiiros: hierarchijos ir rinkos. Issilaikyti sunkioje konkurencinéje
kovoje ir tapti rinkos lyderiais galima tada, kai veikla yra grieztai kontroliuojama, visi dirba
orientuodamiesi j rezultatus ir siekdami tiksly. Organizacija yra orientuota j rezultatus,
uzduoties atlikimg, tiksly siekimg, nuoseklumg, reiklumq ir sklandzius planus. Ateityje
dominuojantys kultiiros tipai nesikeis. Vertinant atskirus kriterijus biitina pabrézti, kad
vadovas noréty is esmeés pakeisti darbuotojy valdymgq. Jis sieks komandinio darbo ir laisvés
skatinimo, vieningumo, dalyvavimo priimant sprendimus, individualios rizikos. Daugiau
Zymesniy pakitimy vadovas nenumato, nes ji tenkina dabartiné organizacijos kultira.
Vadovas néra orientuotas j didesnius pokycius ateityje, o tai gali sustabdyti sékmingqg

organizacijos vystymgsi.
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3.6. UAB ,,Plungés lagiina“ vadovo ir administracijos darbuotojuy apklausos rezultatai

Statyby organizacijos UAB ,Plungés lagina®“ vadovo anketiniai duomenys pagal

procentinj organizacinés kulttiros tipy pasiskirstyma pateikti 11 lenteléje.

11 lentelé
UAB ,,Plungés lagiina“ vadovo organizacinés kultiiros reitingavimas
Skaiciavimo ,,Dabar balai Skaiciavimo ,,Numatoma ateityje* balai

25 10 20 15

25 25 25 25

40 20 40 25

25 25 25 25

10 10 15 15

20 20 20 25
Suma: 145 Suma: 110 Suma: 145 Suma: 130
Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija): Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija):
24 % 18 % 24 % 22 %

35 30 40 25

25 25 25 25

20 20 20 15

25 25 25 25

40 40 40 30

40 20 35 20
Suma: 185 Suma: 160 Suma: 185 Suma: 140
Vidurkis (Rinka): Vidurkis (Hierarchija): Vidurkis Vidurkis (Hierarchija):
31 % 27 % (Rinka): 31 % 23 %

Grafiskai duomenys, kiek procenty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)

organizacinés kultiros tipy jmon¢je, pateikiami 35 paveiksle.

Klanas (A)
40%

30%

20%

Yo

Hierarchija (D) 0% Adhokratija (B)

Rinka (C)

=——Dabar =—=Numatoma ateityje

35 pav. UAB ,,Plungés lagiina®“ organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Tyrimo rezultatai, atskleide, kad UAB ,,Plungés lagiina® néra rySkiai dominuojancio
organizacinés kulttiros tipo. Daugiausiai procenty vadovas skyré rinkos tipo bruozams (31

proc.) ir hierarchijos tipui — 27 proc. Organizacija yra orientuota j rezultatus, uzduoties
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atlikima, tiksly siekima, nuoseklumg, konkurencinius veiksnius ir lyderyste rinkoje. Ateityje
dominuojantys kultiiros tipai keisis labai nezymiai.

Toliau bus atlickama iSsamesné statybos jmonés UAB ,Plungés lagiina“ vadovo
organizacinés kultiros analizé pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus (Zr. 17 priedas):

e Svarbiausios charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota j
rezultatus, uzduoties atlikimg, o zmonés j konkuravima ir tiksly siekimg. Rinkos tipui vadovas
skyré net 35 proc. Taip pat organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama, tai
vadovas pabrézé hierarchijos kultiiros tipui skirdamas 30 proc. Ateityje vadovas svarbiausias
charakteristikas ketina keisti neZymiai. Jis planuoja 5 proc. padidinti rinkos ir adhokratijos
elementy. Ateityje organizacija taps dinamiskesné, Zmonés labiau rysis aukotis ir rizikuoti.

¢ Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Vadovas visiems tipams skyré vienoda
baly skaiciy, tai reiSkia, kad visi tipai dominuoja lyderiaujant. Ateityje vadovas jokiy
pasikeitimy nenumato.

¢ Darbuotoju valdymas. Komandinio darbo skatinimo, vieningumas, dalyvavimas
priimant sprendimus yra svarbiausia darbuotojy valdyme. Tai vadovas pabrézé skirdamas 40
proc. klano tipui. Visiems kitiems tipams jis skyré po vienoda baly skaiciy (po 20 proc.), tai
reiSkia, jog kiti tipai vienodai svarbiis darbuotojy valdyme. Ateityje vadovas esminiy pokyciy
Sioje srityje nenumato.

¢ Vienijamoji organizacijos esmé. Vadovas visiems tipams skyré vienodg baly skaiciy,
tai reiSkia, kad visi tipai dominuoja vienijant organizacija. Ateityje vadovas jokiy pasikeitimy
nenumato.

o Strateginiai tikslai. Skirdamas po 40 proc. rinkos ir hierarchijos kulttros tipams,
vadovas pasisako uz konkurencinius veiksmus ir pasiekimus, nekintamumg ir stabiluma,
rentabiluma ir kontrolg. Ateityje vadovas ketina daugiau démesio skirti naujovéms bei Zmoniy
ugdymui ir pasitik¢jimui. Tai jis ketina padaryti 10 proc. sumazindamas hierarchijos tipo
bruozy ir po lygiai juos padalindamas klanui ir adhokratijai.

e Sékmés Kkriterijai. Organizacijai s¢km¢ lemia pergalé prie§ konkurentus ir lyderyste
rinkoje (rinka — 40 proc.). Likusiems kultiiros tipams vadovas skyré po 20 proc. Ateityje
vadovas organizacijos sékmés kriterijy i§ esmés keisti neplanuoja. Ketina $iek tiek daugiau
démesio skirti naujy paslaugy kiirimui.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 18 priede.

Grafiskai UAB ,,Plungés lagiina“ organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos
darbuotojus pateikiamas 36 paveiksle. Tyrimo rezultatai rodo, kad S$ioje organizacijoje
darbuotojai i$skiria du dominuojancius tipus, t.y. hierarchijos ir rinkos, atitinkamai 26,3 proc.
ir 26,1 proc.

85



Klanas (A)
27.0%
26.0%
25:0%
24:0%

2340% \
Hierarchija (D) 22:0% Adhokratija (B)

Rinka (C)

36 pav. UAB ,,Plungés lagiina* organizacinés kultiiros profilis pagal

administracijos darbuotojus (N — 32)

Vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kultiros profiliai pateikti 37
paveiksle. Matome, kad vadovo nuomone dabar ir ateityje imongje yra Zymiai dominuojantys
du tipai, t.y. rinkos ir hierarchijos. Administracijos darbuotojy nuomoné sutampa su vadovo.
Jy nuomone, jmong¢je stipriausios yra hierarchijos ir rinkos kultiiros. Kadangi tiek vadovo
tieck administracijos darbuotojy nuomoné sutampa, galima teigti, kad jmonés organizacing
kultiira yra stipri ir teigiamai vertinama. ISsilaikyti sunkioje konkurencingje kovoje ir tapti
rinkos lyderiais galima tada, kai veikla yra grieztai kontroliuojama, visi dirba orientuodamiesi

] rezultatus ir siekdami tiksly.

Klanas (A)

40.0%
\\ Adhokratija (B)

30.0%
20.0%

Hierarchija (D)

Rinka (C)

= Darbuotojy nuomoné =Vadovo nuomoné "Dabar"

Vadovo nuomoné "Ateityje"

37 pav. UAB ,,Plungés lagiina® vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés

kulturos profiliai (N — 33)

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,, Plungés lagiina“ vadovo ir administracijos
darbuotojy nuomoné deél dominuojanciy kultiiros tipy sutampa. Issiskiria rinkos ir

hierarchijos tipai. Organizacija yra orientuota j rezultatus, uzduoties atlikimgq, tiksly siekimg,
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nuoseklumg, konkurencinius veiksnius ir lyderyste rinkoje. Ateityje, anot vadovo,
dominuojantys kultiiros keisis labai neZymiai. Vertinant atskirus kriterijus biitina pabréZti,
kad vadovas ateityje planuoja daugiau démesio skirti naujovéms, Zmoniy ugdymui. Daugiau

pakitimy vadovas nenumato, nes jj tenkina dabartiné organizacijos kultiira.

3.7. UAB ,,Plungés Jonis“ vadovo ir administracijos darbuotojy apklausos rezultatai

Statybos organizacijos UAB ,Plungés Jonis* vadovo anketiniai duomenys pagal

procentinj organizacinés kulttiros tipy pasiskirstyma pateikti 12 lenteléje.

12 lentelé
UAB ,,Plungés Jonis*“ vadovo organizacinés kultiiros reitingavimas
Skaiciavimo ,,Dabar* balai Skaiciavimo ,,Numatoma ateityje* balai

20 20 15 25

10 20 15 15

30 10 40 10

35 15 40 15

20 30 25 25

25 20 25 10
Suma: 140 Suma: 115 Suma: 160 Suma: 100
Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija): Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija):
23 % 19 % 27 % 16 %

50 10 50 10

20 40 30 40

30 40 30 20

35 15 30 15

30 20 30 20

35 20 40 25
Suma: 200 Suma: 145 Suma: 210 Suma: 130
Vidurkis (Rinka): Vidurkis (Hierarchija): Vidurkis Vidurkis (Hierarchija):
33 % 24 % (Rinka): 35 % 22 %

Grafiskai duomenys, kiek procenty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)

organizacinés kultiiros tipy jmonéje, pateikiami 38 paveiksle.
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Hierarchija (D) 0% Adhokratija (B)

Rinka (C)

=——Dabar =—=Numatoma ateityje

38 pav. UAB ,,Plungés Jonis* organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Rezultatai parodé¢, kad UAB ,,Plungés Jonis“ yra vienas rySkiau dominuojantis
organizacinés kultiiros tipas. Daugiausiai procenty vadovas skyré rinkos tipo bruozams (33
proc.). Organizacija yra orientuota ] rezultatus, uzduoties atlikima, tiksly siekima, uzdaviniy
igyvendinima, konkurencinius veiksmus ir pergale pries konkurentus. Ateityje dominuojantys
kultiiros tipai nesikeis.

Toliau bus atliekama iSsamesné statybos jmonés UAB ,,Plungés Jonis“ vadovo
organizacinés kultiros analizé pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus (Zr. 19 priedas):

e Svarbiausios charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota j
rezultatus, uzduoties atlikimg, o zZmonés j konkuravima ir tiksly siekimg. Rinkos tipui vadovas
skyré net 50 proc. Taip pat organizacija yra unikali savo ypatumais ir dinamiska, tai vadovas
pabrézé¢ klano ir adhokratijos kultiiros tipams skirdamas po 20 proc. Ateityje vadovas
svarbiausias charakteristikas ketina keisti nezymiai. Jis planuoja 5 proc. padidinti adhokratijos
elementy. Ateityje organizacija taps dar labiau dinamiskesn¢, Zmonés labiau rysis aukotis ir
rizikuoti.

e Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Organizacija yra koordinacijos,
nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys. Hierarchijos tipui vadovas skyré 40 proc. Taip pat
organizacijoje labai svarbu dalykiSkumas agresyvumas bei orientacija ] rezultatus, rinkai
skyre 30 proc. Ateityje vadovas Zymesniy pasikeitimy nenumato.

e Darbuotojy valdymas. Sioje srityje vadovas pabrézé paklusnumo, santykiy
stabilumo, komandinio darbo skatinimo, vieningumo, dalyvavimo priimant sprendimus
svarbg. Jis 40 proc. skyré hierarchijos tipui ir 30 proc. klano tipui. Ateityje vadovas ketina

keisti darbuotojy valdyma dar labiau orientuodamasi j komandinj darbg ir bendra sprendimy
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priémima, bei i didelj reiklumg ir pasiekimy skatinimg. Hierarchijos tipui ateityje jis skiria 20
proc. maziau, juos po lygiai paskirsto klano ir rinkos tipams.

e Vienijamoji organizacijos esmé. Vadovo nuomone organizacija vienija
pasiSventimas darbui, tarpusavio pasitikéjimas, tikslo siekimas ir uzdaviniy jgyvendinimas.
Klano ir rinkos kultiiros tipams jis skyré po 35 proc. Ateityje vadovas jokiy dideliy
pasikeitimy nenumato.

o Strateginiai tikslai. Skirdamas po 30 proc. adhokratijos ir rinkos kulttros tipams,
vadovas pasisako uz konkurencinius veiksmus ir pasiekimus, naujy resursy gavima, naujoviy
aprobavimg. Ateityje vadovas ketina daugiau démesio skirti zmoniy ugdymui, pasitikéjimui ir
atvirumui. Tai jis ketina padaryti 5 proc. sumazindamas adhokratijos tipo bruozy ir juos
padalindamas klanui.

e Sékmés Kriterijai. Organizacijai s¢km¢ lemia pergalé pries konkurentus ir lyderyste
rinkoje (rinka — 35 proc.). Taip pat organizacijos sékmés kriterijams vadovas priskiria
zmogiSkyjy resursy plétra, komandinj darbg ir darbuotojy suinteresuotuma savo darbu, klanui
skyré¢ 25 proc. Likusiems kultiiros tipams vadovas skyré po 20 proc. Ateityje vadovas
organizacijos s¢kmés kriterijy i$ esmés keisti neplanuoja.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 20 priede.

GrafiSkai UAB ,,Plungés Jonis* organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos
darbuotojus pateikiamas 39 paveiksle. Tyrimo rezultatai rodo, kad S$ioje organizacijoje
darbuotojai i$skiria du labiau dominuojancius tipus, t.y. rinkos ir adhokratijos, atitinkamai

26,4 proc. ir 25,3 proc.

Klanas (A)
27.0%

26.0%

Hierarchija (D) Adhokratija (B)

Rinka (C)

39 pav. UAB ,,Plungés Jonis* organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos
darbuotojus (N — 43)
Atlikto tyrimo rezultatai rodo (zr. 40 pav.), kad vadovo ir administracijos darbuotojy
nuomonés sutampa, dél jmonéje vyraujancios rinkos kultlira. Organizacijoje visi jauciasi

vieninga komanda, visus supa gera darbo atmosfera, pasitik¢jimas. Taciau dél antro tipo
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vadovo ir darbuotojy nuomoné iSsiskiria. Sekan¢iu dominuojan¢iu kultiros tipu dabar
vadovas laiko hierarchija, o ateityje sieks plésti klano kultiira. Anot darbuotojy kita stipriai

dominuojanti kultiira yra adhokratija.

Klanas (A)
35.0%
30.0% \

\ Adhokratija (B)

Hierarchija (D)

/)
/
Rinka (C)

e Darbuotojy nuomoné eV adovo nuomoné "Dabar”

Vadovo nuomoné "Ateityje"

40 pav. UAB ,,Plungés Jonis* vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés

kulturos profiliai (N — 44)

Apibendrinant galima teigti, kad UAB , Plungés Jonis“ vadovo ir administracijos
darbuotojy nuomone dominuoja rinkos kultiros tipas. Organizacija yra orientuota j
rezultatus, uzduoties atlikimg, tiksly siekimq, uzdaviniy jgyvendinimq, konkurencinius
veiksmus ir pergale pries konkurentus. Ateityje dominuojantys kultiiros keisis neZymiai.
Vertinant atskirus kriterijus biitina pabrézti, kad ateityje vadovas ketina keisti darbuotojy
valdymgq dar labiau orientuodamasi j komandinj darbq ir bendrg sprendimy priémimgq, bei j
didelj reiklumg ir pasiekimy skatinimg. Siek tiek keisdamas strateginius jmonés tikslus

vadovas planuoja daugiau démesio skirti Zzmoniy ugdymui, pasitikéjimui ir atvirumui.

3.8. UAB ,,Konsolé“ vadovo apklausos rezultatai

Statyby organizacijos UAB ,,Konsolé*“ vadovo apklausos rezultatai, kaip jis vertina
organizacing jmonés kultiira dabar ir kokia ji turéty buti ateityje, rezultatai pateikti 13

lenteléje.
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13 lentelé

UAB ,,Konsolé*“ vadovo organizacinés kulttiros reitingavimas

Skaiciavimo ,,Dabar* balai Skaiciavimo ,,Numatoma ateityje* balai

20 35 20 35

15 35 15 35

40 30 40 30

25 20 25 20

35 15 35 15

40 20 40 20
Suma: 175 Suma: 155 Suma: 175 Suma: 155
Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija): Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija):
29 % 26 % 29 % 26 %

25 20 25 20

25 25 25 25

10 20 10 20

20 35 20 35

15 35 15 35

25 15 25 15
Suma: 120 Suma: 150 Suma: 120 Suma: 150
Vidurkis (Rinka): Vidurkis (Hierarchija): Vidurkis Vidurkis (Hierarchija):
20 % 25 % (Rinka): 20 % 25 %

Pateikti duomenys (Zr. 13 lentel¢) rodo kiek procenty vadovas skyré kiekvienam i§

keturiy (A, B, C, D) organizacinés kultiiros tipui jmonéje. Grafiskai duomenys pateikiami 41

paveiksle.

Hierarchija

Adhokratija

(D)

Rinka (C)

(B)

=——Dabar =—=Numatoma ateityje

41 pav. UAB ,,Konsolé* organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Rezultatai parodé, kad jmonéje UAB ,Konsole* néra Zenkliai dominuojancio

organizacinés kulttiros tipo. Maziausiai baly vadovas dave rinkos tipui. Tai rodo, kad

organizacija yra labai dinamiska, orientuota j rezultatus. Joje yra skatinamas komandinis

darbas vieningumas. Viskas joje paremta taisyklémis ir oficialia politika. Zmogiskyjy resursy

plétra ir komandinis darbas veda organizacija i s€ékme. Ateityje vadovas nenumato visiskai

jokiy pasikeitimy organizacingje kultiiroje.

Vadovas

néra orientuotas ] pokycius

organizacinéje kultiiroje. Tai rodo, kad jis nenori pakelti organizacijos i aukStesnj lygj ir néra
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orientuotas ] jos vystymasi ateityje. Susiklosc¢iusig situacijg galéjo jtakoti vadovo amzZius (62
metai) ir jo darbo stazas uzimamose pareigose (net 31 metai).

Toliau bus atlickama iS§samesné¢ statybos jmonés UAB ,,Konsolé* vadovo organizacinés
kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus (zr. 21 priedas):

e Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra
labai dinamiska ir turinti verslininkystés poZymiy, taip pat ji yra orientuota i rezultatus ir
tiksly siekima. Adhokratijos tipui vadovas skyré 35 proc., rinkos — 25 proc. Ateityje vadovas
jokiy pakitimy neplanuoja.

¢ Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Organizacija yra versliniSkumo,
novatoriskumo ir polinkio | rizikg pavyzdys, nes adhokratijai vadovas skyré 35 proc. Taip pat
Si statybos organizacija orientuojasi j rezultata, dalykiSkuma ir agresyvuma, koordinacijg ir
nuosekly reikaly tvarkyma, rinkai ir hierarchijai vadovas skyré po 25 proc. Ateityje vadovas
Sioje srityje nieko keisti neketina.

¢ Darbuotoju valdymas. Dabar organizacijos valdymo stilius remiasi komandiniu
darbu, vieningumu ir dalyvavimu priimant sprendimus, klanui skyré 40 proc. Taip pat
darbuotojy valdyme siekiama individualios rizikos, laisvés ir savitumo, adhokratijai skyré 50
proc. Ateityje vadovas darbuotojy valdymo keisti neplanuoja.

¢ Vienijamoji organizacijos esmé. Vadovo nuomone, organizacija vienija formalios
taisyklés ir oficiali politika, hierarchijos elementams skyré 35 proc., taip pat pasiSventimas
darbui ir tarpusavio pasitik¢jimas, klanui skyré¢ 25 proc. Ateityje vadovas neketina keisti
vienijamosios organizacijos esmés.

e Strateginiai tikslai. Zmoniy ugdymas, atvirumas ir aukstas pasitikéjimas (klanui — 35
proc.), bei nekintamumas ir stabilumas, kontrolé ir visy operacijy sklandumas (hierarchija —
35 proc.) yra strateginiai UAB ,,Konsole* tikslai. Ateityje vadovas strateginiy jmonés tiksly
keisti neplanuoja.

e Sékmés Kkriterijai. Organizacijos s¢kme¢ lemia zmogiskyjy resursy plétra, komandinis
darbas (klanas — 40 proc.), taip pat pergalé prie§ konkurentus ir lyderysté rinkoje (rinka — 25
proc.). Ateityje s€ékmés kriterijai jmongje iSliks tokie patys.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 22 priede.

Statybos organizacijos UAB ,,Konsolé* administracijos darbuotojy apklausos rezultatai,
kaip jie vertina organizacing jmonés kultiirg, rezultatai pateikti 25 priede. Pateikti duomenys
(zr. 25 prieda) rodo kiek ir koks organizacinés kultliros tipas yra jvertintas administracijos
darbuotojy jmon¢je. GrafiSkai UAB ,Konsolé¢™ organizacinés kultiiros profilis pagal

administracijos darbuotojus pateikiamas 42 paveiksle.
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Tyrimo rezultatai rodo (Zr. 42 pav.), kad jmoné¢je vyrauja rinkos ir hierarchijos kulttros,
atitinkamai 25,4 proc. ir 25,1 proc. Administracijos darbuotojy nuomone, jmonéje remiamasi
tokiomis vertybémis kaip reiklumas, paklusnumas ir stabilumas. Aiskus tikslas ir agresyvi
strategija padeda siekti produktyvumo ir pelno. Vadovai yra reiklis ir griezti, organizacija

orientuota  laiméjimus. Vadovas vykdydamas oficialig politika siekia nugaléti rinkoje.

Klanas (A)
25,5%

Hierarchija (D) Adhokratija (B)

Rinka (C)

42 pav. UAB , Konsolé* organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos darbuotojus

(N - 26)

Vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kultiiros profiliai pavaizduoti 43
paveiksle. Rezultatai, rodo, kad vadovo ir administracijos darbuotojy nuomonés i§ dalies
skiriasi. Vadovas dominuojanciomis laiko klano ir adhokratijos kultiiras, o apklaustieji
darbuotojai rinkos ir hierarchijos tipo kultiiras. Reiskia, kad vadovo nuomone organizacija yra
dinamiSka, panasi | didele Seima, kur dirba Zmonés pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti. Darbuotojy
nuomoné¢ skiriasi, jie mano, kad dirba organizacijoje, kuri yra orientuota j rezultatus, tiksly

siekima, jy veikla yra kontroliuojama ir reguliuojama taisykliy bei procediiry.
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Klanas (A)
30,0%

Hierarchija (D) —~»~> Adhokratija (B)

Rinka (C)

Vadovo nuomoné "Dabar"

Darbuotojy nuomoné

Vadovo nuomoné "Ateityje"

43 pav. UAB ,,Konsolé* vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kulttiros

profiliai (N —27)

Apibendrinant galima teigti, kad UAB , Konsolé“ is dalies nesutapo vadovo ir
administracijos darbuotojy nuomonés apie organizacinés kultiros tipus. Vadovas
dominuojanciomis laiko klano ir adhokratijos kultiiras, o apklaustieji darbuotojai rinkos ir
hierarchijos tipo kultiras. Sis nuomoniy nesutapimas rodo, kad organizacijoje reikalingi
pokyciai, kurie padeéty suformuoti bendrq organizacing kultirqg. Taciau ateityje vadovas
nenumato visiskai jokiy pasikeitimy organizacinéje kultiroje. Sis jo sprendimas gali atnesti
neigiamy pasekmiy tolimesnéje jmonés veikloje. Jis nenori pakelti organizacijos j aukstesnj
lygj ir néra orientuotas j jos vystymgsi ateityje. Susiklosciusiq situacijq galéjo jtakoti vadovo

amzius (62 metai) ir jo darbo stazas uzimamose pareigose (net 31 metai).
3.9. UAB ,,Vétruna* vadovo ir administracijos darbuotoju apklausos rezultatai

Statybos organizacijos UAB ,,Vétriina“ vadovo anketiniai duomenys pagal procentinj

organizacinés kultiiros tipy pasiskirstyma pateikti 14 lenteléje.

14 lentelé
UAB ,,Vétriina“ vadovo organizacinés kultiiros reitingavimas
Skaiciavimo ,,Dabar* balai Skaifiavimo ,,Numatoma ateityje* balai

10 10 15 15

10 10 5 15

15 5 20 40

40 30 40 30

5 10 30 20

10 20 30 50
Suma: 90 Suma: 85 Suma: 140 Suma: 170
Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija): Vidurkis (Klanas): Vidurkis (Adhokratija):
15 % 14 % 23 % 28 %

94



10 70 50 20

60 20 30 50

40 40 20 20

20 10 20 10

60 25 30 20

60 10 5 15
Suma: 250 Suma: 175 Suma: 155 Suma: 135
Vidurkis (Rinka): Vidurkis (Hierarchija): Vidurkis Vidurkis (Hierarchija):
42 % 29 % (Rinka): 26 % 23 %

Grafiskai duomenys, kiek procenty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)

organizacinés kultiiros tipy jmonéje, pateikiami 44 paveiksle.

Klanas (A)
50%

40%
30%

20%
i \
Hierarchija (D) 0° Adhokratija (B)

Ua

Rinka (C)

=——Dabar =———Numatoma ateityje

44 pav. UAB ,,Vétriina“ organizacingés kultiiros profilis pagal vadova

Atlikto tyrimo rezultatai atskleid¢, kad UAB ,Vétrina“ yra vienas Zenkliai
dominuojantis organizacinés kultiiros tipas. Daugiausiai procenty vadovas skyré rinkos tipo
bruozams (42 proc.). Tai reiskia, kad organizacija yra dalykiskumo, agresyvumo konkurenty
atzvilgiu pavyzdys. Sios jmonés dabartiné strategija pagrjsta konkurenciniais veiksmais ir
pasiekimais, taip pat siekiu nugaléti rinkoje. Pergalé pries konkurentus ir lyderysté rinkoje
§iuo metu yra organizacijos sékmés kriterijai. Taip pat pastebimas dar vienas kulttiros tipas,
kuris ganétinai stipriai pasireiskia organizacijoje, t.y. hierarchija — 29 proc.

Kaip matome 1§ 44 paveikslo, UAB ,,Vétriina“ vadovas ateityje siekia Zenkliy pokyc¢iy
organizacinés kultiiros formavime. Ateityje vadovas noréty, kad jmonéje nelikty Zymiai
dominuojancio organizacinés kulttiros tipo. Procentaliai visi tipai turéty pasidalinti beveik po
lygiai. Siek tiek daugiau procenty (28 proc.) vadovas skiria adhokratijos tipui. Sis tipas
labiausiai turéty pasireiksti darbuotojy valdyme ir sekmés kriterijuose. Tai reiskia, kad ateityje
vadovas tikisi individualios rizikos, laisvés ir savitumo skatinimo, bei unikaliy ir naujy

paslaugy ktrimo. Vadovas kryptingai formuoja jmonés organizacing kultiira.
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Toliau bus atliekama iSsamesné statybos jmonés UAB ,,Vétriina*® vadovo organizacinés
kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus (zr. 23 priedas):

e Svarbiausios charakteristikos. Organizacija yra grieZtai struktlrizuota ir
kontroliuojama. Zmoniy veiksmus reguliuoja taisyklés, instrukcijos ir procediiros.
Hierarchijos tipui vadovas skyré net 70 proc. Ateityje vadovas svarbiausias organizacijos
charakteristikas ketina keisti. Jis planuoja net 30 proc. sumazinti hierarchijos elementy ir 40
proc. padidinti rinkos bruozus. Tai reiSkia, kad ateityje organizacijoje bus maziau grieztos
kontrolés ir darbo pagal instrukcijos. Svarbiausiomis ateities charakteristikomis vadovas mato
uzduociy atlikima, tiksly siekimg ir orientavimasi j rezultatus.

e Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Siuo metu organizacija yra dalykiskumo
ir agresyvumo konkurenty atzvilgiu pavyzdys. Rinkos tipui vadovas skyré 60 proc. Ateityje
vadovas numato dideliy pasikeitimy Sioje srityje. Jo nuomone ateityje reikia per puse
susilpninti rinkos tipa ir 30 proc. padidinti hierarchijos. Ateityje vadovas tikisi tikslios
organizacijos ir nuoseklaus reikaly tvarkymo.

e Darbuotojy valdymas. Sioje srityje vadovas pabrézé didelio reiklumo, griezto
konkurentabilumo siekimo, paklusnumo, santykiy stabilumo svarbg. Jis po 40 proc. skyré
rinkos ir hierarchijos tipams. Ateityje vadovas ketina keisti darbuotojy valdymag labiau
orientuodamasi ] individualig rizikg, novatoriSkumg, laisve ir savitumo skatinima.
Hierarchijos ir rinkos tipams ateityje jis skiria po 20 proc. maziau, juos pridédamas
adhokratijos tipui.

¢ Vienijamoji organizacijos esmé. Vadovo nuomone organizacija vienija
pasiSventimas darbui, tarpusavio pasitikéjimas. Klano kultiiros tipui skyré 40 proc. Taip pat
organizacija vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui, adhokratijos tipui vadovas
skyré 30 proc. Ateityje vadovas jokiy pasikeitimy Sioje srityje nenumato.

o Strateginiai tikslai. Skirdamas 60 proc. rinkos kulttiros tipui, vadovas pasisako uz
konkurencinius veiksmus ir pasiekimus, tikslinj jégy koncentravimg ir siekimg nugaléti
rinkoje. Ateityje vadovas ketina pakeisti organizacijos strateginius tikslus. Jis ketina per puse
sumazinti rinkos tipo elementy ir iki 30 proc. padidinti klano kultdiros tipa. Tai reiskia, kad
strateginiai jmonés tikslai bus Zmoniy ugdymas, atvirumas, aukstas pasitikejimas ir bendras
dalyvavimas valdyme.

e Sékmés Kkriterijai. Organizacijai s¢km¢ lemia pergalé prie§ konkurentus ir lyderyste
rinkoje (rinka — 60 proc.). Ateityje vadovas organizacijos s¢kmés kriterijus planuoja keisti.
Rinkai jis nori palikti tik 5 proc. Organizacija sieks tapti paslaugy lydere ir novatore,
adhokratijai skyré 50 proc. Klano tipui ateityje vadovas skiria 30 proc. Prie sékmes kriterijy
bus priskirtas komandinis darbas, Zzmogiskyjy resursy plétra.
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Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 24 priede.

Grafiskai UAB ,Vétrina“ organizacinés kultliros profilis pagal administracijos
darbuotojus pateikiamas 45 paveiksle. Tyrimo rezultatai rodo, kad S$ioje organizacijoje
darbuotojai iSskiria du labiau dominuojancius tipus, t.y. hierarchijos ir rinkos, atitinkamai

25,9 proc. ir 25,1 proc.

Klanas (A)
30.0%

28.0%
26.0%

24.0%
22/0%
Hierarchija (D) 20.0% Adhokratija (B)

Rinka (C)

45 pav. UAB ,,Vétriina“ organizacinés kultiiros profilis pagal administracijos darbuotojus

(N—31)

Atlikto tyrimo rezultatai rodo (zr. 46 pav.), kad vadovo ir administracijos darbuotojy
nuomonés sutampa, dél dabar jmonéje vyraujanciy rinkos ir hierarchijos kultiiry. Tai reiskia,
kad organizacija yra dalykiskumo, koordinacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo ir agresyvumo
konkurenty atzvilgiu pavyzdys. Sios jmonés dabartiné strategija pagrista konkurenciniais
veiksmais ir pasiekimais, taip pat stabilu ir rentabilumu. Pergalé prie§ konkurentus, lyderyste
rinkoje, sklandis planai Siuo metu yra organizacijos s¢kmés kriterijai. Kaip jau buvo minéta
pries tai, ateityje vadovas siekia zenkliy pokyc¢iy organizacinés kultiros formavime. Ateityje
vadovas noréty, kad jmongje nelikty zymiai dominuojancio organizacinés kultiros tipo.

Procentaliai visi tipai turéty pasidalinti beveik po lygiai.
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Klanas (A)
50.0%

40.0%
30,0%
200%™\,

Hierarchija (D) : ~———— Adhokratija (B)

/

Rinka (C)

= Darbuotojy nuomoné = Vadovo nuomoné "Dabar"

Vadovo nuomoné "Ateityje"

46 pav. UAB ,,Vétrtina® vadovo ir administracijos darbuotojy organizacinés kulttros

profiliai (N —32)

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,, Vétrina“ vadovo ir administracijos darbuotojy
nuomone Zenkliai dominuojantys organizacinés kultiiros tipai yra rinkos ir hierarchijos. Tai
reiskia, kad organizacija yra dalykiskumo, koordinacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo ir
agresyvumo konkurenty atzvilgiu pavyzdys. Sios jmonés dabartiné strategija pagrista
konkurenciniais veiksmais ir pasiekimais, taip pat stabilu ir rentabilumu. Pergalé pries
konkurentus, lyderysté rinkoje, sklandiis planai Siuo metu yra organizacijos sékmés kriterijai.
UAB ,,Vétrina* vadovas ateityje siekia Zenkliy pokyciy organizacinés kultiiros formavime.
Ateityje vadovas noréty, kad jmonéje nelikty Zymiai dominuojancio organizacinés kultiiros
tipo. Procentaliai visi tipai turéty pasidalinti beveik po lygiai. Gauti rezultatai rodo, kad
vadovo netenkina dabartiné susiklosciusi organizacijos kultira, pasizyminti stabilumu,
formalumu bei oficialumu, todél vadovas numato kryptingai formuoti organizacijos kultiirg, kad
ateityje ji tapty lankstesné, darni, novatoriskesné bei sugebanti reaguoti j pokycius.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, atlikus vadovy bei darbuotojy organizacinés kultiiros
vertinimy analize, aptikta tokia tendencija, jog Siaurés vakary regiono statybos
organizacijose daugiausia vyrauja hierarchijos ir rinkos tipo organizacinés kultiros. Vadovy
ir administracijos darbuotojy nuomonés dél dominuojanciy kultiiros tipy Sesiose is septyniy
organizacijy sutampa. IS dalies nuomoneés issiskyré jmonéje UAB ,,Konsolé*. Visi vadovai
suvokia savo vaidmenj organizacijos kultiiros formavimo bei keitimo procese bei kryptingai
formuoja organizacijos kultirqg. Visy organizacijy vadovai nori pasiekti gery veiklos
rezultaty, dominuoti rinkoje, taciau jie renkasi skirtingus prioritetus tam pasiekti. Vieniems

svarbiau naujoviy jdiegimas, kitiems zmogiskieji istekliai.
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ISVADOS

Teorinés dalies iSvados:

e Daugybé autoriy jvairiai apibiidina organizacing kultirg. Néra susiformavusi
vieninga ir visiems priimtina organizacinés kultiiros samprata. Organizaciné kultiira apima
nuostaty, elgesio modeliy, istorijy mity, metafory bei kity idéjy, deranciy tarpusavyje ir
apibrézianciy, ka reiskia buti tam tikru visuomenés nariu, sgsajas. Mokslingje literatiiroje
organizaciné kultiira apibiidinama keliais aspektais: tam tikri elgsenos reguliavimai; grupés
normos, standartai, kaip reikia elgtis; vertybés; formali filosofija; zZaidimo taisyklés; klimatas;
itvirtinti jgiidziai; mastymo jprociai; padalyta reikSme; simboliai.

e Galima iSskirti pagrindinius organizacinés kultiiros bruozus, kurie apima tokius
elementus kaip vertybés, simboliai, ceremonijos bei ritualai, istorijos ir kalba. Skirtingy
autoriy pateiktos organizacineés kultiiros funkcijos yra panaSios. Dazniausiai skiriasi tik jy
prioritetai ir skaicius. Kalbant apie organizacinés kultiros funkcijas, buitina pabrézti, kad
daugelis autoriy, kaip tarp paciy svarbiausiy nurodo, personalo bendradarbiavimo skatinima;
bendrumo jausmo suteikimg; bendry jsipareigojimy organizacijai ir jos misijai sustiprinima;
veiklos efektyvumo didinimg; organizacijos i§skyrima i kity.

¢ Organizacinés kultiiros teoretikai, tokie kaip E. Schein, J.R. Schermerborn, Jr. J. G.
Hunt, R. N. Osborn, i$skiria tris organizacinés kultiros lygius: arfektai, vertybés ir normos bei
pagrindinés prielaidos. Kiti autoriai (G. Hofstede ir D. Denison) iSskiria ir daugiau
organizacinés kultiiros lygmeny, taiau tai paciy lygmeny esmés nekei¢ia. Organizaciné
kultiira néra lengvai suvokiama, iSmatuojama ir jvertinama. Tai kompleksiskas ir pastoviai
kintantis reiskinys.

e Daugelio organizacijy negalima priskirti konkreciai vienam ar kitam tipui, nes
tyrinétojai vadovaujasi skirtingais personalo tarpusavio santykiy, veiklos organizavimo ir
vadovavimo, psichologinio mikroklimato bei galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijais.
Dazniausiai pasitaiko keliy organizacinés kultiiros tipy deriniai ir negalima teigti, kad
egzistuoja vienas geriausias organizacinés kultiiros tipas. Organizacijose, kuriose vyrauja ne
vienas, o keletas skirtingy organizacinés kultiiros tipy, darbuotojai vadovaujasi skirtingomis
vertybémis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis, poziliriais, principais ir pan. Organizacijai
naudingiau, kai jos darbuotojai laikosi vieningai, ir taiko pirmenyb¢ tiems patiems kultiros
kriterijams.

e Daugelis autoriy, tokiy kaip S.P. Robbins, S. Stoskus, D. Berzinskiené, P.

Zakarevicius, nurodo labai panaSius organizacing kultira formuojancius veiksnius. ISsamiai ir
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aiskiai Siuos veiksnius pateikia P.Zakarevicius, iSskyres juos 1 dvi stambias grupes — iSorinius

ir vidinius.

Tiriamosios dalies iSvados:

e UAB ,Darstamas“, UAB ,,TelSiy meistras” ir UAB ,,Plungés lagtina“ vadovo ir
administracijos darbuotojy nuomones sutampa, kad jmoné¢je dominuoja du organizacinés
kultiiros tipai, rinkos ir hierarchijos. Vadovai suformavo tokig kultiirg, kurioje viskas yra
grieztai kontroliuojama, jmonés darbas orientuotas j rezultatus, uzdaviniy jgyvendinimg ir
tiksly siekima. Organizacijos sékme lemia pergalé prie§ konkurentus, lyderysté rinkoje ir
rentabilumas. Ateityje Siy jmoniy vadovai didesniy pokyCiy organizacinéje kultliroje
nenumato, nes yra patenkinti susiklosciusia kultiira.

e UAB ,,Rudesta” vadovo ir administracijos darbuotojy nuomonés dél dominuojancio
organizacinés kultliros tipo i§ dalies sutampa. Jy nuomonés sutampa dél organizacijoje
vyraujancio klaninés kultiros tipo. Visi jauciasi dirbantys draugiskoje aplinkoje, jaucia
tarpusavio pasitikéjimg ir atviruma, kiekvienas ten dirbantis Zmogus yra svarbus. Véliau
vadovo ir darbuotojy nuomongs iSsiskiria, nes vadovas mano, kad jmon¢je jauciama stipri
adhokratijos kultiira, tac¢iau darbuotojy nuomone po klaninés kulttiros vyrauja rinkos kulttra.
Darbuotojai jauciasi jpareigoti plésti rinka, siekti pergalés prie§ konkurentus.

e UAB ,,Plungés Jonis*“ vadovo ir administracijos darbuotojy nuomone dominuoja
rinkos kultiiros tipas. Organizacija yra orientuota ] rezultatus, uzduoties atlikima, tiksly
siekimg, uzdaviniy jgyvendinima, konkurencinius veiksmus ir pergalg prie§ konkurentus.
Ateityje dominuojancios kultiiros keisis nezymiai. Siek tiek keisdamas strateginius jmonés
tikslus vadovas planuoja daugiau démesio skirti zmoniy ugdymui, pasitikéjimui ir atvirumui.

e UAB ,Konsol¢“ i§ dalies nesutapo vadovo ir administracijos darbuotojy nuomonés
apie organizacinés kultiiros tipus. Vadovas dominuojanc¢iomis laiko klano ir adhokratijos
kultiras, o apklaustieji darbuotojai rinkos ir hierarchijos tipo kultiras. Sis nuomoniy
nesutapimas rodo, kad organizacijoje reikalingi pokyciai, kurie padéty suformuoti bendra
organizacing kultlirg. Taciau ateityje vadovas nenumato visiSkai jokiy pasikeitimy
organizacinéje kultiiroje. Sis jo sprendimas gali atnesti neigiamy pasekmiy tolimesnéje
imonés veikloje. Jis nenori pakelti organizacijos | auks$tesnj lygi ir néra orientuotas j jos
vystymasi ateityje. Susiklosc€iusig situacijg galéjo jtakoti vadovo amzius ir jo darbo stazas
uZimamose pareigose.

e UAB ,Vétruna“ vadovo ir administracijos darbuotojy nuomone Zenkliai
dominuojantys organizacinés kultiiros tipai yra rinkos ir hierarchijos. Tai reiSkia, kad

organizacija yra dalykiSkumo, koordinacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo ir agresyvumo
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konkurenty atzvilgiu pavyzdys. Sios jmonés dabartiné strategija pagrista konkurenciniais
veiksmais ir pasiekimais, taip pat stabilu ir rentabilumu. UAB ,,Vétrina“ vadovas ateityje
siekia zenkliy pokyciy organizacinés kultiros formavime. Ateityje vadovas noréty, kad
imong¢je nelikty zymiai dominuojancio organizacinés kultiiros tipo.

e Hipoteze, kad statybos organizacijose stipriai dominuoja hierarchiné kultira,
nepasitvirtino. Tik dviejy statybos organizacijy vadovai ir trijy organizacijy administracijos
darbuotojai mano, kad §i kultora rySkiausiai dominuoja jy valdomose organizacijose. Antroji
hipotezé nepasitvirtino, nes ateityje rinkos kultaros elementai dominuos tik dviejuose statybos

organizacijose.
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REKOMENDACIJOS

Konkrecios rekomendacijos kiekvienai statybos organizacijai:

e UAB , Darstamas*“ vadovui: siekdamas pergalés prie§ konkurentus ir lyderystés
rinkoje vadovas turéty siekti, kad darbuotojai buty linke labiau rizikuoti ir lengviau priimty
iSkylancius naujus i8suikius. Tai pasiekti padéty hierarchijos kultiiros elementy sumazinimas ir
adhokratijos bruozy didinimas.

e UAB , Rudesta* vadovui: siekiant iSlaikyti organizacija draugiska, panasia j didele
Seimg, reikty sustiprinti darbuotojy orientacija | komandinj darba, rengti susitikimus su jais,
skatinti bendrg dalyvavima veikloje.

o UAB , Telsiy meistras“ vadovui: siekiant komandinio darbo, laisvés skatinimo,
vieningumo, dalyvavimo priimant sprendimus ir individualios rizikos, vadovui reikéty stebéti
ar tai neigiamai neatsilieps uzduociy atlikimui, tiksly siekimui ir orientacijai j rezultatus.

o UAB ,,Plungés lagiina“ vadovui: siekiant darbuotojy ugdymo, auksto pasitikéjimo ir
naujoviy aprobavimo reikéty organizuoti jvairius mokymus ir seminarus. Pagyrimais, padékos
raStais ir premijomis skatinti darbuotojus uz naujoves, savarankiSkuma ir kiirybiskuma.

o UAB ,,Plungés Jonis“ vadovui: dar labiau orientuojantis | komandinj darba, bendra
sprendimy priémima, bei didelj] reiklumg ir pasiekimy skatinimg, vadovui deréty skirti
daugiau démesio pasitikéjimui ir atvirumui, labiau gilintis 1 darbuotojy problemas ir
sunkumus, su kuriais jie susiduria darbo vietoje. Taip pat reikéty nepamirsti stebéti ar
komandinis darbas ir bendras sprendimy priémimas neatsilieps tiksly siekimui ir orientacijai j
rezultatus.

o UAB , Konsolé” vadovui: siekiant, kad organizacija sékmingai dirbty ir vystytysi
ateityje, vadovas turéty numatyti tam tikry organizacinés kultiros pakitimy ateityje, kurie
padéty suformuoti bendrg organizacing kultiirg. Reikéty, kad vadovo ir darbuotojy nuomonés
Siuo klausimu sutapty.

o UAB , Vétrina“ vadovui: sieckdamas suvienodinti visus organizacinés kulttiros tipus
ateityje, vadovas neturéty pamiriti darbuotojy. Zenklus organizacinés kultiiros pakeitimas gali
pakenkti darbuotojy tarpusavio santykiams. Siekdamas, kad organizacija tapty lankstesne,
darnesné bei novatoriskesné, vadovui turéty nepamir$ti ir orientacijos | rezultatus, tiksly
siekimo.

Bendros rekomendacijos visoms statybos organizacijoms:

e Vadovybé turéty nusamdyti konsultanta, kuris supazindinty darbuotojus su

organizacinés kultiiros teikiama nauda organizacijai. Priimant naujus darbuotojus reikty
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atkreipti démesj ar jo vertybés sutampa su jau nusistovéjusiomis organizacijoje. Reikty
potencialy darbuotoja supazindinti su organizacijoje esamomis tradicijomis, ritualais,
nuostatomis.

e Periodiskai kas metus kartoti organizacinés kulttros tyrima, kurj atlikty konsultantai,
nesusij¢ su jmone. Reikty duomenis aptarti visam kolektyvui, analizuojant ar yra laikomasi
nusistatytos kryties. Kuo didesnis procentas darbuotojy dalyvaus organizacinés kultiros
tyrime ir tyrimo rezultaty aptarime, tuo didesné tikimybé, kad tai teigiamai atsilieps
organizacijos veiklos rezultatams.

e Darbuotojy veikla kasmet turéty biiti vertinama pagal jau numatyty tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimo lygj. Vadovai turéty periodiSkai kas metus pravesti asmeninius
pokalbius su darbuotojais, kur bty iSklausomos jy naujos id¢jos, nusiskundimai ir jie buty
supazindinti su veiklos vertinimo rezultatais. Kiekvienas turéty biiti iSgirstas, vadovas turéty
parodyti, kad kiekvienas darbuotojas jam yra svarbus ir vertinamas.

Diskusijos:

e Kadangi organizacinés kultiros tyrimas Siaurés vakary regiono statybos
organizacijose buvo atliktas pirmg karta, analogiSkus tyrimus reikéty atlikti ir kituose
Lietuvos regionuose. Sie tyrimai padéty atskleisti Lietuvos statybos organizacijy vadovy ir
darbuotojy nusakomus organizacinés kulttiros tipus dabar ir numatomus ateityje.

o Atlikus organizacinés kultiiros tyrimus kituose Lietuvos regionuose, biity tikslinga
gautus rezultatus palyginti. Bet kokios statybos organizacijos vadovai galéty pasinaudoti
atlikto palyginimo rezultatais, iSvadomis ir rekomendacijomis. Tai leisty jiems sustiprinti
organizacing kultiirg bei pagerinti veiklos efektyvuma.

e Organizacinés kultiiros tyrimag reikéty atlikti ir jvairiose su statyba susijusiose
asociacijose (Lietuvos statybininky asociacija, Statybos industrijos asociacija, Lietuvos
dujotiekio statyba, Lietuvos keliai ir kt.). Sis tyrimas atskleisty kokie organizacinés kultiiros

tipai vyrauja asociacijos jmonése, kokia kryptimi organizacing kultiirg reikéty tobulinti.
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1 Priedas

Organizacinés kultiiros apibrézimai

Uzsienio teoretikai

Lietuviy teoretikai

Simboliai, tradicijos, patirtis,
vertybes ir normas (Ouchi, 1982).

sukuriantys

Nuostaty, vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija, sickdama savo tiksly ir sprgsdama
i8kilusias problemas (Jucevi¢iené, 1996).

Tiltas tarp mikro ir makro, tarp organizacinés
elgsenos ir strateginio valdymo (Smircich, 1983).

Organizacijos realybé, formuojanti viska, kas
vyksta joje ir besireiskianti per filosofija, taisykles,
normas, vertybes, klimatg, simbolius, herojus (Seilius,
1998)

Tai pagrindas, tam tikros grupés atrasto ir
vystomo modelio, kurio pagrindinis tikslas mokytis
susidoroti su iSorés adaptacijos ir vidaus integracijos
problemomis (Schein, 1984).

Tai zmogaus vertybiy, lukeséiy, savybiy,
pozitiriy, netgi mastymo bitido israiska, tai suformuoti
ar tradiciniai veiklos ir mastymo budai, kuriy nauji
organizacijos nariai turi iSmokti ir bent i§ dalies
priimti, kad tapty S§ios organizacijos nariais
(Jucevicius, 1998)

Tai bendros Nnuomones

(Hofstede, 1994)

programavimas

Tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina
visiems organizacijos nariams, leidzianti organizacijai
kryptingai veikti (Gus¢inskiené, 1999)

Normy, jsitikinimy, principy ir elgesio budy
sistema, kuri kiekvienai organizacijai suteikia
i8skirtinuma (Brown, 1995).

Organizacijos  nariy  vertybiy,  nuostaty,
isitikinimy ir elgesio kompleksas (Abramavicius,
Vanagas, 2000).

Stipri organizaciné struktiira, kurios pagrindas
organizacijos nariy vertybés, isitikinimai ir nuostatos
(Denison,1996).

Samoningai vadovybés sukurta savita

issiskirianti kultira (Simanskiené, 2002).

Pasitikéjimo  sistema, funkcionuojanti tarp Visuma vertybiy, isitikinimy ir metody, kuriais
organizacijos nariy (Spencer, 1996). remiantis yra realizuojamos valdymo funkcijos ir
aptarnaujami organizacijos klientai Vasiliauskas,

2002).
Aprépia  pagrindines vertybes,  nuostatas, Tik organizacijos nariams budingy nuostaty,
supratimg ir poziirj, kurie charakterizuoja | isitikinimy, lukes¢iy, normy, pozitriy, jpro¢iy visuma,

organizacijg (Cameronn, Quinn, 1999).

kas yra traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné sgmong,
lemianti jy reakcijg | organizacijos viduje bei iSoréje

vykstanCius procesus ir salygojanti jy elgsena

(Zakarevicius, 2003).
Organizacijos nariams buidingy normy, vertybiy, Per patyrima iSugdytas jmonés personalo
pozitriy bei jsitikinimy visuma (Stoner, 1999) sugebéjimas ir emocinis pozidiris | uzdavinius,

gaminius, kolegas, imonés valdymg ir jy reagavimg |
vykstancius reiskinius ir plétra (Sakalas, 2003).

Yra sudétingas padarinys, kuris i§ esmés apima
visas grupés bendras vertybes, pozitirius, jsitikinimus,
nuostatas, darbo patirtj ir elgesj (Tharp, 2004).

Vertybés, isitikinimai, likes¢iai, normos,
elgesys, reikSmiy ir simboliy sistema, kuri
organizuoja ir integruoja kartu dirbancius Zmones bei
sukuria  tam  tikrg  klimata  organizacijoje
(Mamedaityté, 2003).

Principy rinkinys, kuris lemia Zmoniy elgesj
jmonéje. Pagrindiniai pastebimi principai — tai Zzmoniy
jsitikinimai, nuostatos, vertybés, kurie jtakoja zmoniy
elgesi organizacijoje (Khan, 2005).

Etosas, tikéjimas, vertybés, tradicijos, viltys ir

0570=

PasireiSkia per organizacijos nariy mastymo,
suvokimo sistemg. Sios sistemos pagrindas —
nuostatos ir vertybes. Siy pagrindiniy nuostaty ir
vertybiy yra mokomi nauji nariai, kad buty galima
suvokti, galvoti, jausti ir elgtis, ir buity galima
numatyti kity elgesi organizacijoje (Aiman —Smith,
2004).

Esminiy vertybiy, vienody jsitikinimy sistema,
kuri pripazjstama visy darbuotojy, jtakoja elgesj, yra
palaikoma organizacijos istorijy, mity, herojy bei
pasireiskia per normas, tradicijas, kalbg ir simbolius
(Preiksiené, 2003; Stripeikis, Ramanauskas 2011).

Pagrindas  tiek  sékmingam
keitimuisi, tiek  maksimizuojant
zmogiskojo kapitalo verte (Baker, 2006).

organizacijos
organizacijos

Tai vadybos strategija, kurios tikslas i darbuotojy
interpretuojamas schemas jdiegti palanky vadybai
socialinés realybés suvokimg ir apibiidinimg
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(Kasiulis, Barvydiené, 2005).

Suvestiné ar miSinys vidiniy  organizacijos
vertybiy, elgesio, santykiy su kolegomis vidaus
aplinkoje ir iSorés aplinkoje (santykiai su klientais,
verslo partneriais, tiekéjais, konkurentais) (Baran,
Cambal, 2006).

Organizacijos nariams suprantama ir priimtina
vertybiy sistema, salygojanti kryptinga organizacijos
veikla, besiremianti organizacijos istorija, tradicijomis
ir pan., padedanti iSsiskirti i§ kity organizacijy
(Kucinskas, Paulauskaité, 2005).

Vienody organizacijos nariy isitikinimy sistema,
i§skirianti Sia organizacija i$ kity (Robbins, 2006)

Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripazjstama organizacijos
nariy, veikia jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos
istorijy, mity bei pasireiSkia per tradicijas,
ceremonijas, ritualus ir simbolius (Dubauskas, 2006).

Tai jmonei (jos darbuotojams) budinga elgsena,
mastysena ir iSorinis pavidalas (pavyzdziui,
organizacijos  struktira, simboliai ir  pan.),
susiformave darbuotojams bendraujant ir su iSorine
aplinka bei iSreikSti tik tos jmonés darbuotojams
btudingomis nuostatomis, ijsitikinimais ir vertybémis
(Vaitkiinaité, 2006).

Racionalios veiklos biido normy ir vertybiy
sistema (Ramanauskiené, Gargasas, 2007).

Tai organizacijos nariy suvokiamos vertybés,
jsitikinimai apie organizacijg, ideologija, mitus, Zinias
ir kultiros materialiosios iSraiSkos pavidalus
(Vanagas, 2008).

Tai jos vertybés ir elgesio normos, istorija ir
ritualai, zmongés ir jy santykiai (Nikaité, Vveinhardt,
2008).

Tradicijos, ritualai, simboliai, herojai, kulttiriniy
ryS$iy tinklas (Pauzuoliené, Trakselys, K. 2009).

Valdymo metodas, kurj taikant galima
kokybiskai patobulinti valdymo procesa, Zzmoniy
isipareigojimo ir i§tikimybés organizacijai déka gauti
puikiy darbo rezultaty (Simanskiené, Tarasevidius,
2010).

Nuostaty, normy, vertybiy bei jsitikinimy
visuma, kuri samoningai vadovybés sukurta, ja
vadovaujasi organizacija, siekdama savo uzsibrézty
tiksly ir spresdama iskilusias problemas (Pauzuoliené,
2011).

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis lenteléje nurodytais autoriais
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2 Priedas

Organizacinés kulturos tipai pagal J. Schermerhorn, J. Hunt, N. Osborn

Beisbolo komanda

Tokio tipo organizacijose darbuotojuy
talentas jvertinamas ir ugdomas. Vyrauja
plati veikimo laisvé. Solidus
atlyginimas. Skatinamas naujoviy
diegimas. Svarbus talentas, jo jvertinimas,

darbo vykdymas, aktyvumas ir darbo
rezultatai.

Klubas

Vertinama patirtis ir isdirbtas
organizacijoje laikas. Svarbus veiksniai
yra lojalumas, iStikimybé, darbuotojy
isipareigojimas ir darbas organizacijos
gerovei. Sio tipo organizacijos
darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai
ir palaipsniui. Karjera vyksta principu
..ZINgsnis po zingsnio®.

Ivirtoveé
Sio tipo organizacijas charakterizuoja
maza darbo garantija. Jos negali pazadéti
saugaus ir uztikrinto darbo. Sio tipo
organizacijos pabréZia savo veiklos
krypties pastovuma, meégsta pusiausvyra,
vengia rizikos pasikeitimu, nelinke priimti
nawjoviiy.

Akademija
Darbas aiSkiai reglamentuotas,
specializuotas. Garantuotas nuolatinis

tobuléjimas. Uztikrinamas sisteminis
karjeros vystymasis. Tokiose
organizacijose vadovai rupinasi
darbuotojy tobuléjimu. Jiems svarbu, kad
pavaldiniai tapty profesionaliais
specialistais.

Saltinis: sudaryta, remiantis Zakarevicius, P. (2003)
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3 Priedas

Organizacinés kulturos tipai pagal R. Harrison

Valdzios kultara

Tai mazoms jmonéms buidinga kulttira,
kuomet pagrindinis vadovas yra centriné, visg
imonés veiklg jtakojanti ir kontroliuojanti
fiotira. Organizacijoje mazai reglamenti,
taisykliy, aprasu. Veiklos rezultatai daugiausia
priklauso nuo vadovo darbo ir jo galimybiy
kontroliuoti pavaldinius.

Vaidmens Kultara
Visy nariy vaidmenys grieztai
reglamentuotos, idéstytos instrukeijose,
taisykl¢se, normatyvuosc. Vvrauja griczta
hierarchiné struktara. Veikla koordinuojama
per zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné
tvarka ir procesai.

Uzduoties kultiira

Veikla organizuojama sudarant darbuotojy
grupes konkreciy uzduociy vykdvmui. Grupé
— pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai

grupéje geranoris$ki, korektiski. Kita vertus,
bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskas
komandinio darbo privalumai.

Asmens Kultira

Si kultira budinga organizacijoms, kuriy

specialistai yra salygiskai nepriklausorni
vienas nuo kito ir kiekvienas islaiko savo
savituma, t.y. démesvs skiriamas asmenybei.

Organizacija funkcionuoja dél to, kad
sudaryty salygas individams siekti savo tiksly.
Praktiskai neegzistuoja kontrolés ir

koordinavimo mechanizmai. Kita vertus,
individai be organizacijos veikti negali, todel

visokeriopai stengiasi ja stiprinti ir vystyti.

Saltinis: sudaryta, remiantis Zakarevicius, P. (2003)
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Priedas

Organizacinés kulturos tipai pagal A. Seiliy ir A. Sakala

Paranojiné kultira

Darbuolojy  sanlykinose  vyrauja
nepasitikéjimas ir baimé, bendradarbiai
iesko vieni kity klaidy. Veiksmuose
1zvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos
sutrikimas sukelia audringa reakcija.

Depresiné kultara
Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima
lemtimi, likimu. Nuolat laukiama paramos
i§ kity organizacijy ar valstybés. Veikla
rutininé, vidiné aplinka sustabaréjusi.
Darbuolojai vadovaujasi prineipu a8 nieko
pakeisti negaliu, nes esu ,,mazas®.

Prievartiné kultura

Veikla organizuojama administracinémis
priemonémis. Pagrindiniai akcentai —
drausmé, tvarka, paklusnumas. Stiprus ir
gerai sureguliuotas kontrolés mechanizmas.
Lmocijos nepripazjstamos. [lierarchija —
pagrindinis vadovavimo principas.

Sizoidiné Kultira
Auksdiausiojo lygio vadovai atitole nuo
pavaldiniy. Pavaldiniais nepasitikima.
Darbuotojy tarpusavio santykiai labai
formalis, ,.falti“. Zemesniuose lygiuose
vyksta kova dél geresnio posto. Didele itaka
tud [avorilal, nelomnalios grupuolés.

Oportunistiné Kkultiira

Bendradarbiy  santykius lemia tradicijos.,
Iprocidai. Neigiama individualybé,
iSskirtinumas. Didziulis démesys
procediiroms, o ne reikalo esmei. Jokie
pokydial nepageidaujami.

Saltinis: sudaryta, remiantis Seilius, A. (1998), Sakalas, A. (2003)
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5 Priedas

Organizacinés kultuaros tipai pagal S. Deal ir A. Kennedy

Viskas arba nieko kultara

Kiekvienas darbuotojas organizacijoje siekia
maksimaliy rezultaty. Vertinama intensyvi
veikla, jaunatviskas maksimalizmas.
Pripazjstami ir vertinami lyderiai.

Duonos ir zaidimy kultiira
Galimybiy pasireiksti turi kiekvienas
darbuotojas, reikia tik atskleisti tas galimybes.
Geriausiai galimybés atskleidziamos grupinéje
veikloje, todeél tokiai veiklai skiriamas
pagrindinis démesys. Organizacijoje daznos
sventés, ritualinés apeigos, kurios suteikia
impulsy produktyviai veiklai.

Analitiné projektiné kultira

Veikla vykdoma analitinio loginio mastymo
pagrindais. Viskas turi buti gerai suplanuota,
numatyta, sprendimai optimalfis. Didelis
démesys skiriamas pasitarimams, derinimarns.
Vyrauja pragmatiskumas, emocijos
nepageidautinos.

Proceso kultara

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. Egseng lemia uzimama
hierarchiné vieta. Emocijos trukdo veikti.

Saltinis: sudaryta, remiantis Zakarevicius, P. (2003)
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Iforinis fokusas ir integravimas

6 Priedas

Konkuruojanciy vertybiy réminé konstrukcija (OCAI)

Lankstumas ir diskretiSkumas
' 3

KILANAS ADCHOKRATIJA E

2

;

HIERARCHITA RINKA E
=

Stabilumas ir kontrolé

Saltinis: sudaryta, remiantis Cameron, K., Quinn, R.E. (2001)
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7 Priedas
Anketa vadovams

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto, statybos vadybos magistrantai Marius
Jasmontas ir Mindaugas Bruzas atlieka tyrima, kurio tikslas — remiantis organizacijy vadovy
nuomone, iS$siaiskinti, koks organizacinés kultiiros tipas vyrauja Jisy organizacijoje. Anketa
yra anoniming (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Jisy atsakymai konfidencialis, jie bus
naudojami tik statistiniams apibendrinimams.

I pateiktus teiginius néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymy, taip, kaip negali biiti nei
teisingos, nei neteisingos kultiiros. Kiekviena organizacija yra savita. Tam, kad organizacinés
kultiaros diagnozé biity maksimaliai tiksli, pasistenkite teiginius perskaityti jdémiai ir atsakyti
kiek jmanoma objektyviau. Kiekvienoje is Sesiy skilciy yra pateiktos 4 alternatyvos ( A, B, C,
D). Jis turite paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip jums atrodo, kad yra biudinga
Jisy organizacijai. DidZiausiq procentine dalj skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai
primena Jiusy organizacijq. Atsakymus apvalinkite iki desimciy (10, 20, 30,...) ir penkiy (3,
15, 25, 35,...).

Atkreipkite demesj | tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar“ ir ,, Numatoma
ateityje . Skiltyje ,,Dabar* apibudinkite organizacijq taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje
,, Numatoma ateityje* apibiidinkite taip, kokia jiusy organizacija turéty tapti po penkeriy
mety, kad pasiekty sékmés virsiine.

Pildymo pavyzdys: Jeigu, atsakinéjant j pirmq klausimgq, Jums atrodo, kad A alternatyva
labai primena Jiusy organizacijq, B ir C alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D
visiSkai nebiidinga, tai procentinius balus paskirstykite taip: A — 55%, B ir C — po 20%, D -
5%. Bitinai jsitikinkite, kad bendra atsakymy suma sudaryty 100%.

Svarbiausios charakteristikos Dabar Numt.zto.ma
ateityje
A. Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi i didel¢ Seima.
Zmonés turi daug bendro.
B. Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystés poZymiy.
Zmongs pasiryze aukotis ir rizikuoti.
C. Organizacija yra orientuota  rezultatus, uZduoties atlikima, o Zmonés
1 konkuravimag ir tiksly siekima.
D. Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy
veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediiros.
Viso: | 100 % 100 %
2. Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar Numt.zto.ma
ateityje
A. Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.
B. Tai versliniSkumo, novatoriSkumo, polinkio j rizika pavyzdys.
C. Tai dalykiSkumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos }
rezultatg pavyzdys.
D. Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly
tvarkymo pavyzdys.
Viso: | 100 % 100 %
3. Darbuotojy valdymas Dabar Numt.zto.ma
ateityje
A. Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas priimant
sprendimus.
B. Individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimas.
C. Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy
skatinimas.
D. Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.
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Viso: | 100 % 100 %
Vienijamoji organizacijos esmé Dabar Numt.zto.ma
ateityje
Organizacija vienija pasi§ventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas.
Aukstas organizacijos atsakingumo lygis.
Organizacija vienija pasi§ventimas novatoriSkumui ir tobulinimui,
siekimas pirmauti.
Organizacija vienija tikslo siekimas ir uzdaviniy jgyvendinimas.
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir
pergalé.
Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Biitina
planiné organizacijos veiklos eiga.
Viso: | 100 % 100 %
Strateginiai tikslai Dabar Numc.zto.ma
ateityje
Zmoniy ugdymas, aukstas pasitikéjimas. Atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme.
Naujy resursy gavimas, naujy problemy sprendimas, naujoviy
aprobavimas.
Konkurenciniai ~ veiksmai  ir  pasiekimai.  Tikslinis  jégy
koncentravimas ir siekimas nugaléti rinkoje.
Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visy operacijy
sklandumas.
Viso: | 100 % 100 %
Sékmeés kriterijai Dabar Numt.zto.ma
ateityje
Zmogiskyjy resursy plétra, komandinis darbas, darbuotojy
suinteresuotumas savo darbu ir ripinimasis jmonémis.
Unikaliy ir naujy paslaugy kirimas. Tai paslaugy lyderis ir
novatorius.
Pergalé pries konkurentus ir lyderysté rinkoje.
Rentabilumas, garantuotas apriipinimas, sklandis planai — grafikai ir
zemi kaStai.
Viso: | 100 % 100 %

Informacija apie Jus: (pabraukite arba jrasykite)

Jusy lytis: moteris, vyras.

Jusy amZius:

ISsilavinimas: vidurinis, profesinis, aukStesnysis, aukstasis, nebaigtas aukstasis.

ISsilavinimo pobiidis: vadybinis, ekonominis, inzinerinis,

Dékojame uZ nuoSirdZius atsakymus!
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Organizacinés kultiros reitingavimo pavyzdys

Skaidiavimo , Dabar® balai Skaidiavimo , Numatoma ateinvie® balai
1A 1B 1A 1B
2A 2B 2A 2B
JA iB JA 3B
4A 4B 4A 4B
5A 5B SA 5B
6 A 6B 6 A 6B
Visu A Visu B Visy A atsakymu Visu B atsakymu
atsakynn suma | atsakymyg suma | suma suma
Sumos vidurkis | Sumeos vidurkas Sumos vidurkas Sumes vidurkas
1C 1D 1C 1D
2C 2D 2C 2D
ic iD iC iD
4C 4D 4C 4D
aC aD aC 3D
6C 6D 6C 6D
Visy C Visy D Visy C atsakymy Visu D atsakymny
atsakymy suma | atsakymng suma | suma suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Saltinis: sudaryta, remiantis Cameron, K., Quinn, R.E. (2001)
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9 Priedas
Anketa darbuotojams

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto, statybos vadybos magistrantai Marius
JaSmontas ir Mindaugas Bruzas atlicka tyrima, kurio tikslas — remiantis organizacijy
darbuotojy nuomone, iSsiaiSkinti, koks organizacinés kultiiros tipas vyrauja Jusy
organizacijoje. Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Jusy atsakymai
konfidencialis, jie bus naudojami tik statistiniams apibendrinimams.

Atsakykite j kiekvieng klausimq taip, kaip Jums atrodo. Apibraukite tq reiksme, kuri
geriausiai nusako Jiisy nuomone penkiy baly sistema ( 5 — visiSkai sutinku, 4 — is dalies
sutinku, 3 — abejoju, 2 — is dalies nesutinku, 1 — visiskai nesutinku).

1. | Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis 51413 (2|1
problemomis, jis mus palaiko.

2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus 51413 (2|1
darbo metodus.

3. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atlickame pavestus darbus. S|4 ]13 (2|1

4. | Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad 5141321
atliktume darbus geriau.

5. | Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 5 4 3 2 1

6. | Kai kas nors pasiiilo naujg idéja, vadovas visaip padeda ja 51413 (2|1
igyvendinti.

7. | Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miisy yra 51413 (2|1
aiSki organizacijos politika, vertybés ir tikslai.

8. | Kiekvienas 1§ miisy zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti 5 4 3 2 1

geresniy rezultaty.

9. | Su vadovu darbe turime abipusj ry§j, t.y. Zinome jo nuomone | 5 4 3 2 1
apie misy atliktus darbus.

10. | Vadovas reguliariai pateikia naujas kiirybines id¢jas, 51413 (2|1
susijusias su miisy organizacijos veikla.

11. | Vadovybé pasirtipina, kad nuolat pateiktume savo darby 5 4 3 2 1
ataskaitas ir bitume vertinami.

12. | Musy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris 51413 (2|1
uzkrecia energija kiekvieng.

13. | Vadovas uZztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. S|4 13 2|1

14. | Vadovas padeda jzvelgti organizacijos ateit], atkreipdamas 5 4 3 2 1
démesj | galimybes bei biisimas problemas.

15. | Vadovybé pateikia mums sudétingg informacija taip, kad 5 4 3 2 1
kiekvienam ji buty aiski ir galétume kiekvienas ja
pasinaudoti.

16. | Vadovas nuolat bendrauja su klientais. S|4 113 2|1

17. | Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 5 4 3 2 1
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotojy tobuléjima.

18. | Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 514321

19. | Nauji darbuotojai turi galimybe jgyti patirties, kuri padeda 51413 (2|1
perprasti organizacijos kultiirg.

20. | Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad kuo geriau 51413 (2|1
atliktume savo darbus.

21. | Vadovas jdémiai iSklauso kity id¢jas, nors ir nesutinka su 5 4 3 2 1
jomis.

22. | Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 5 4 3 2 1

23. | Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jis tikisi i$ S|4 ]13 (2|1
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musy.

24.

Vadovas suteikia visg su darbu susijusig informacija. 514 ] 3

Informacija apie Jus: (pabraukite arba jrasykite)

Jusy lytis: moteris, vyras.

Jusy amzius:

ISsilavinimas: vidurinis, profesinis, aukStesnysis, aukstasis, nebaigtas aukstasis.

ISsilavinimo pobiidis: vadybinis, ekonominis, inzinerinis,

Dékojame uZ nuoSirdZius atsakymus!
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Konkuruojanciy vertybiuy konstrukcija

Lankstumas ir diskretiskumas

&

il

s

40

Klanas

Adhokratija

L i

Vidinis susikoncentravimas ir integracija
o

Hierarchija

40

Rinka

ol

Saltinis: sudaryta, remiantis Cameron, K., Quinn, R.E. (2001)

L4

Stabilumas ir kontrole
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11 Priedas

UAB ,,Darstamas“ vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6
g galty

kriterijus
Organizacinés | Klanas (A) Adhokratija Rinka (C) Hierarchija | VISO:
kultairos tipas (B) (D)
SVARBIAUSIOS CHARAKTERISTIKOS
DABAR 0% 0 % 20 % 80 % 100 %
ATEITYJE 0% 0% 50 % 50 % 100 %
BENDRAS LYDERIAVIMO STILIUS ORGANIZACIJOJE
DABAR 10 % 0 % 40 % 50 % 100 %
ATEITYJE 0% 0% 60 % 40 % 100 %
DARBUOTOJU VALDYMAS
DABAR 50 % 0% 0 % 50 % 100 %
ATEITYJE 30 % 0% 20 % 50 % 100 %
VIENIJAMOJI ORGANIZACIJOS ESME
DABAR 0% 0% 50 % 50 % 100 %
ATEITYJE 0% 0% 50 % 50 % 100 %
STRATEGINIAI TIKSLAI
DABAR 0% 0 % 50 % 50 % 100 %
ATEITYJE 0% 20 % 30 % 50 % 100 %
SEKMES KRITERIJAI

DABAR 0% 0 % 50 % 50 % 100 %
ATEITYJE 30 % 0% 30 % 40 % 100 %
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12 Priedas

UAB ,,Darstamas*“ vadovo iSskirti 6 kriterijai (grafiSkai)

Klanas(A)
80%

Hierarchija

D)

Adhokratija
®)

Rinka (C)

====Dabar ==Numatoma ateityje

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

Adhokrati
B)

Hierarchija

(D)

Rinka (C)

| e Nalhas- Nhimntanan ataitiria I

2. Bendras lyderiavimo stilius

Klanas (A)
50%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

Klanas (A
&% (A)

5
40%
o
20%
Hierarchija %N ~_. Adhokratija
D) ®B)
Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

3. Darbuotojy valdymas

4. Vienijamoji organizacijos esmé

Klanas (A)
50%

40%
Adhokratija
/ B)

Rinka (C)

Hierarchija

D)

e
7 &”\

Dabar =———Numatoma ateityje

Klanas (A)

%

40%
%

. .. % ..
Hierarchija P4 Adhokratija

D) ‘\\ _ ®)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

5. Strateginiai tikslai

6. Sékmeés kriterijai
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13 Priedas

UAB ,,Rudesta* vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6
g g

kriterijus
Organizacinés | Klanas (A) Adhokratija Rinka (C) Hierarchija | VISO:
kultairos tipas (B) (D)
SVARBIAUSIOS CHARAKTERISTIKOS
DABAR 12 % 12 % 38 % 38 % 100 %
ATEITYJE 13 % 17 % 35 % 35 % 100 %
BENDRAS LYDERIAVIMO STILIUS ORGANIZACIJOJE
DABAR 40 % 10 % 15 % 35 % 100 %
ATEITYJE 45 % 10 % 15 % 30 % 100 %
DARBUOTOJU VALDYMAS
DABAR 40 % 40 % 15 % 5% 100 %
ATEITYJE 42 % 35 % 20 % 3% 100 %
VIENIJAMOJI ORGANIZACIJOS ESME
DABAR 35 % 35 % 20 % 10 % 100 %
ATEITYJE 40 % 40 % 10 % 10 % 100 %
STRATEGINIAI TIKSLAI
DABAR 35 % 10 % 35 % 20 % 100 %
ATEITYJE 35 % 10 % 35 % 20 % 100 %
SEKMES KRITERIJAI

DABAR 20 % 35 % 10 % 35 % 100 %
ATEITYJE 25 % 30 % 15 % 30 % 100 %
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UAB ,,Rudesta“ vadovo iSskirti 6 kriterijai (grafiSkai)

14 Priedas

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Klanas (A)
50%

Rinka (C)

Adhokratija
®B)

Dabar =——Numatoma ateityje ‘

Dabar =——Numatoma ateityje

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

2. Bendras lyderiavimo stilius

Klanas (A)
40%

Hierarchija

D)

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

_ Adhokratija

®)

Rinka (C)

Dabar =——Numatoma ateityje ‘

Rinka (C)

Dabar =——Numatoma ateityje

3. Darbuotojy valdymas
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4. Vienijamoji organizacijos esmé




Klanas (A)
40%

Hierarchija Adhokratija
D) B)
Rinka (C)
=——Dabar =—Numatoma ateityje

Klanas (A)
40%

30%
20%

Hierarchija Adhokratija
D) B)
Rinka (C)

‘ =——Dabar =—Numatoma ateityje

5. Strateginiai tikslai

6. Sekmes kriterijai

15 Priedas

UAB ,,TelSiy meistras*“ vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime
pateiktus 6 kriterijus

Organizacinés | Klanas (A) Adhokratija Rinka (C) Hierarchija | VISO:
kultiiros tipas (B) (D)
SVARBIAUSIOS CHARAKTERISTIKOS
DABAR 0 % 10 % 70 % 20 % 100 %
ATEITYJE 0% 10 % 70 % 20 % 100 %
BENDRAS LYDERIAVIMO STILIUS ORGANIZACIJOJE
DABAR 5% 5% 20 % 70 % 100 %
ATEITYJE 5% 5% 20 % 70 % 100 %
DARBUOTOJU VALDYMAS
DABAR 10 % 5% 60 % 25% 100 %
ATEITYJE 30 % 20 % 30 % 20 % 100 %
VIENIJAMOJI ORGANIZACIJOS ESME
DABAR 10 % 10 % 70 % 10 % 100 %
ATEITYJE 10 % 10 % 70 % 10 % 100 %
STRATEGINIAI TIKSLAI
DABAR 0 % 20 % 0 % 80 % 100 %
ATEITYJE 0% 20 % 0% 80 % 100 %
SEKMES KRITERIJAI

DABAR 0 % 20 % 0 % 80 % 100 %
ATEITYJE 0% 20 % 0% 80 % 100 %

130




16 Priedas

UAB ,,TelSiy meistras* vadovo iSskirti 6 kriterijai (grafiSkai)

Klanas (A)
80%

60%
0%

. . 0% ..
Hierarchija ' Adhokratija
D) ®B)
Rinka (C)

Dabar =——Numatoma ateityje

Klanas (A)
80%
60/%/
40'/

. . 20%
Hierarchija

Adhokratija

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

2. Bendras lyderiavimo stilius

Klanas (A)
60%
58?/
4 0'?/
30%
Hierarchija N Adhokratija
D) B)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

3. Darbuotojy valdymas

4. Vienijamoji organizacijos esmé

Klanas (A)
80%
60%
40'/

. . 20% ..
Hierarchija Adhokratija

(D) o B)

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

Klanas (A)
80%
60}0/

: Adhokratija
®) 2] ®)

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

5. Strateginiai tikslai

131

6. Sékmés kriterijai




17 Priedas

UAB ,,Plungés lagiina* vadovo organizacinés kultuiros analizé pagal tyrime
pateiktus 6 kriterijus

Organizacinés | Klanas (A) Adhokratija Rinka (C) Hierarchija | VISO:
kultairos tipas (B) (D)
SVARBIAUSIOS CHARAKTERISTIKOS
DABAR 25 % 10 % 35 % 30 % 100 %
ATEITYJE 20 % 15 % 40 % 25 % 100 %
BENDRAS LYDERIAVIMO STILIUS ORGANIZACIJOJE
DABAR 25 % 25% 25 % 25 % 100 %
ATEITYJE 25 % 25% 25 % 25 % 100 %
DARBUOTOJU VALDYMAS
DABAR 40 % 20 % 20 % 20 % 100 %
ATEITYJE 40 % 25% 20 % 15 % 100 %
VIENIJAMOJI ORGANIZACIJOS ESME
DABAR 25 % 25% 25 % 25 % 100 %
ATEITYJE 25 % 25% 25 % 25 % 100 %
STRATEGINIAI TIKSLAI
DABAR 10 % 10 % 40 % 40 % 100 %
ATEITYJE 15 % 15 % 40 % 30 % 100 %
SEKMES KRITERIJAI

DABAR 20 % 20 % 40 % 20 % 100 %
ATEITYJE 20 % 25% 35 % 20 % 100 %
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18 Priedas

UAB ,,Plungés lagiina* vadovo iSskirti 6 kriterijai (grafiSkai)

Klanas A
Ny (A)

Hierarchija Adhokratija Hierarchija 4
®) ®) ®) N
Rinka (C)
Dabar =——Numatoma ateityje Dabar =———Numatoma ateityje
1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos 2. Bendras lyderiavimo stilius
Klanas (A) Klanas (A)
40%
Hierarchija Adhokratija Hierarchija Adhokratlja
D) ®B) D)

Rinka (C)

Dabar =——Numatoma ateityje

Rinka (C)

AN
/-

Dabar =———Numatoma ateityje

3. Darbuotojy valdymas

4. Vienijamoji organizacijos esmé

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Adhokratija
®B)

Dabar =——Numatoma ateityje

Hierarchija

(D)

Klanas (A
S (A)

Adhokratija
(B)

Dabar =———Numatoma ateityje

5. Strateginiai tikslai
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6. Sékmés kriterijai




19 Priedas

UAB ,,Plungés Jonis“ vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus
g g galty
6 kriterijus

Organizacinés | Klanas (A) Adhokratija Rinka (C) Hierarchija | VISO:
kultairos tipas (B) (D)
SVARBIAUSIOS CHARAKTERISTIKOS
DABAR 20 % 20 % 50 % 10 % 100 %
ATEITYJE 15 % 25% 50 % 10 % 100 %
BENDRAS LYDERIAVIMO STILIUS ORGANIZACIJOJE
DABAR 10 % 20 % 30 % 40 % 100 %
ATEITYJE 15 % 15 % 30 % 40 % 100 %
DARBUOTOJU VALDYMAS
DABAR 30 % 10 % 20 % 40 % 100 %
ATEITYJE 40 % 10 % 30 % 20 % 100 %
VIENIJAMOJI ORGANIZACIJOS ESME
DABAR 35 % 15 % 35 % 15 % 100 %
ATEITYJE 40 % 15 % 30 % 15 % 100 %
STRATEGINIAI TIKSLAI
DABAR 20 % 30 % 30 % 20 % 100 %
ATEITYJE 25 % 25% 30 % 20 % 100 %
SEKMES KRITERIJAI

DABAR 25 % 20 % 35 % 20 % 100 %
ATEITYJE 25 % 10 % 40 % 25% 100 %
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20 Priedas

UAB ,,Plungés Jonis“ vadovo iSskirti 6 kriterijai (grafiSkai)

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =——Numatoma ateityje

Klanas (A)
40%

30%
0%
Hierarchija Adhokratija
D) ®B)
Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

2. Bendras lyderiavimo stilius

Klanas (A)
40%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =——Numatoma ateityje

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

3. Darbuotojy valdymas

4. Vienijamoji organizacijos esmé

Klanas (A)
30%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje ‘

Klanas (A)
40%
30}0/
20
0
Hierarchija -~ Adhokratija
A0
D) ®B)
Rinka (C)
‘ Dabar =——Numatoma ateityje

5. Strateginiai tikslai
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6. Sékmés kriterijai




21 Priedas

UAB ,,Konsolé¢“ vadovo organizacinés kultiros analizé pagal tyrime pateiktus 6
g galty

kriterijus
Organizacinés | Klanas (A) Adhokratija Rinka (C) Hierarchija | VISO:
kultairos tipas (B) (D)
SVARBIAUSIOS CHARAKTERISTIKOS
DABAR 20 % 35 % 25 % 20 % 100 %
ATEITYJE 20 % 35 % 25 % 20 % 100 %
BENDRAS LYDERIAVIMO STILIUS ORGANIZACIJOJE
DABAR 15 % 35 % 25 % 25 % 100 %
ATEITYJE 15 % 35 % 25 % 25 % 100 %
DARBUOTOJU VALDYMAS
DABAR 40 % 30 % 10 % 20 % 100 %
ATEITYJE 40 % 30 % 10 % 20 % 100 %
VIENIJAMOJI ORGANIZACIJOS ESME
DABAR 25 % 20 % 20 % 35 % 100 %
ATEITYJE 25 % 20 % 20 % 35 % 100 %
STRATEGINIAI TIKSLAI
DABAR 35 % 15 % 15 % 35 % 100 %
ATEITYJE 35 % 15 % 15 % 35 % 100 %
SEKMES KRITERIJAI

DABAR 40 % 20 % 25 % 15 % 100 %
ATEITYJE 40 % 20 % 25 % 15 % 100 %
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22 Priedas

UAB ,,Konsolé* vadovo iSskirti 6 kriterijai (grafiSkai)

Klanas (A)
40%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

Klanas (A)

40%
30}0/

20%
Hierarchija % '

Adhokratija

D)

&

®)

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

2. Bendras lyderiavimo stilius

Klanas (A)
40%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =——Numatoma ateityje

Klanas (A)
%

40%
30/%/
20
4
Hierarchija - -

\ Adhokratija

D) N

/ ®)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

3. Darbuotojy valdymas

4. Vienijamoji organizacijos esmé

Klanas (A)
40%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

/

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje ‘

Hierarchija

Adhokratija

D)

v

®)

Rinka (C)

Dabar =——

Numatoma ateityje

5. Strateginiai tikslai

6. Sékmés kriterijai
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23 Priedas

UAB ,,Vétriina“ vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6
g galty

kriterijus
Organizacinés | Klanas (A) Adhokratija Rinka (C) Hierarchija | VISO:
kultairos tipas (B) (D)
SVARBIAUSIOS CHARAKTERISTIKOS
DABAR 10 % 10 % 10 % 70 % 100 %
ATEITYJE 15 % 15 % 50 % 20 % 100 %
BENDRAS LYDERIAVIMO STILIUS ORGANIZACIJOJE
DABAR 10 % 10 % 60 % 20 % 100 %
ATEITYJE 5% 15 % 30 % 50 % 100 %
DARBUOTOJU VALDYMAS
DABAR 15 % 5% 40 % 40 % 100 %
ATEITYJE 20 % 40 % 20 % 20 % 100 %
VIENIJAMOJI ORGANIZACIJOS ESME
DABAR 40 % 30 % 20 % 10 % 100 %
ATEITYJE 40 % 30 % 20 % 10 % 100 %
STRATEGINIAI TIKSLAI
DABAR 5% 10 % 60 % 25 % 100 %
ATEITYJE 30 % 20 % 30 % 20 % 100 %
SEKMES KRITERIJAI

DABAR 10 % 20 % 60 % 10 % 100 %
ATEITYJE 30 % 50 % 5% 15 % 100 %
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24 Priedas

UAB ,,Vétriina“ vadovo iSskirti 6 kriterijai (grafiSkai)

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

Klanas (A)
%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

2. Bendras lyderiavimo stilius

Hierarchija

D)

Dabar =———Numatoma ateityje

Klanas (A)
40%

30%
20%,

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

\

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

3. Darbuotojy valdymas

4. Vienijamoji organizacijos esmé

Klanas (A)
60%

Adhokratija
®B)

Hierarchija

D)

Rinka (C)

Dabar =—Numatoma ateityje

Adhokratija
®B)

Hierarchija -

D)

Rinka (C)

Dabar =———Numatoma ateityje

5. Strateginiai tikslai
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6. Sékmés kriterijai




25 Priedas

Statybos imoniy organizacinés kultiiros tipai pagal administracijos darbuotojus

Imonés Klanas (A) | Adhokratija | Rinka (C) | Hierarchija | VISO:
pavadinimas (B) (D)

UAB ,,Darstamas* 25,4 % 23,4 % 25,7 % 25,5% 100 %
UAB ,,Rudesta“ 25,3 % 24,0 % 26,2 % 25,1 % 100 %
UAB ,,Telsiy 24,7 % 23,6 % 25,7 % 26,0 % 100 %
meistras®
UAB ,,Plunges 23,8 % 23,8 % 26,1 % 26,3 % 100 %
lagiina“
UAB ,,Plunges 25,2 % 25,3 % 26,4 % 232% 100 %
Jonis*
UAB ,,Konsolé* 24,9 % 24,6 % 25,4 % 25,1 % 100 %
UAB ,,Vétrina® 24,7 % 24,2 % 25,1 % 25,9% 100 %

(TelSiy poskyris)
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