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Santrauka
Justas Eidintas

Organizacinés kultaros tobulinimas statybos organizacijose: asociacifo ,Lietuvos
dujotiekio statyba“ nariy pavyzdziu

Magistro darbas

Magistro darbe nagréfjama organizacijos kultos samprata, iSanalizuoti ir susisteminti
jvairiy Lietuvos ir uZsienio autari pateikti organizacies kultiros bruozai, elementai tipai ir
lygmenys. Analizuojami asociacijos ,Lietuvos dughio statyba“imoniy — nariy vadow bei
administracijos darbuotgjpoZziiriai i ju imorése puoseéjamos organizaciss kultiros tipo bruozus

Tyrimo tikslas buvo iStirti atskirus organizaémkultiros iSraiSkos elementus ir nustatyti
organizaciis kultiros tipus asociacijai ,Lietuvos dujotiekio statylyaiklausaioseimorese.

Organizacijos kuitra analizuojama pasitelkiant mokslininksiiloma ,organizaciris
kultaros vertinimo metogf (OCAI). Patvirtinama autoriaus suformuota hipatekad asociacijos

.Lietuvos dujotiekio statyba“ organizacijose vyrawgkirting; tipy kultara.

Summary
Master’'s Thesis

By Justas Eidintas
The Development of Organisational Culture in the Oganisation of Construction:
based on the example of the members of ,Lithuaniaas Pipe Construction®

Master‘'s Thesis examines the conception of org#arsa culture, moreover, the elements,
types and levels of the cultural features providgd.ithuanian and foreign authors are analysed
and systemised. The precise analysis of attitudesrtds a cherished features of organisational
culture of the association's ,Lithuanian Gas Pigmn§iruction member companies, i.e. managers
and administration staff.

The object of research is to investigate individesgbressive elements of cultural expression
and to determine the types of organisational celtfrcompanies belonging to the association of
.Lithuanian Gas Pipe Construction®.

Organisational culture is analysed through scienihalysis method OCAI — Organisational
Culture Assessment Instrument. The authors hypisthigst in the association ,Lithuanian Gas Pipe

Construction’ ‘prevails the culture of divergenpés is proved in a present Master Thesis.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZ E

Adhokratin ¢ kultara — tai dinamiSka ir &rybiSka darbo aplinka, kurioje tiek zmim tiek
lyderiai pasiryz rizikuoti. Pagrindigs organizacijos vertyis — atvirumas nauj@ms, pirmavimas
rinkoje, kokybisko produkto bei paslaugos teikim@ameron K.S. ir Quinn R.E. 2003);

Analizé — tyrimas, kruopstus aplinkylbbei priezagiy nustatymas (Merkys G. 1995);

Darbo aplinka — suctiné Zmogaus aplinkos dalis. Pastaroji — tai laikordves ribojama
visuma veiksni, lemiartiy Zmogaus fities gerog fizine, dvasine ir socialine prasmis
(Grazulevéierée R., 2002., p. 33);

F

Funkcija — funkcija [lot. functio — atlikimas, veikla] pagos, veiklos sritis; paskirtis.
(Prieiga per internet [ziuréta 2012-11-26]
http://www.zodziai.lt/reiksme&word=Funkcija&wid=623

H

Hierarchiné kultira — tai tokia darbo aplinka, kurioje Zmanieikla kontroliuojama
procediromis, taisykémis ir oficialia politika. Pagrindigs vertyles — stabilumo palaikymas ir
garantijos, sklandi veikla ir geri pasiekimai. (Ganon K.S. ir Quinn R.E. 2003);

K

Klano kultara — tai labai draugiSka darbo vieta, kur Zm®nturi daug bendro.
Organizacijos panasiadideles Seimasuydyderiai ar vadovai suvokiami, kaip adtdjai arba net,
kaip €vai. (Cameron K.S. ir Quinn R.E. 2003);

Kult ara — kultara [lot. cultura — apdirbimas, ugdymas, ayjikhas, lavinimas, tobulinimas,
vystymas, garbinimas]: Zmogaus bei visuogseneiklos produktai, jos formos ir sistemos, uri
funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikiaterialines ir dvasines vertybes; (Prieiga per
interneg, [zitréta 2012-11-26http://www.zodziai.lt/reiksme&word=kult%C5%ABra&widl 1010

Kult @iros elementai— bendravimo taisyks, organizacijos fizinis iSsédtymas, pagrindiss

vertybes, kurios laikomos organizacijos filosofija ir idegija. (Purlys,C. (2008). Modeling of
Organization Culture. Socialiniai tyrimai. Sociat$earch. );
0

Objektyvumas — metodologiad charakteristika, kuri argumentuoja tai, kad tytajo
asmenyb nedarotakos matavimo procadai bei rezultatams. (Merkys G. 1995)
6



Organizacija - organizacija [pranc. organisation < gr. organiz sutvarkau, surengiu]: 1.
kieno nors strukira, sandara; sistema; 2. zmg@rkolektyvas, susidas ar sudarytas tam tikrai
veiklai ar darbui; dazn. turi atskiturta ir valdymo organus. (Prieiga per interpgtiaréta 2012-11-
26] http://www.zodziai.lt/reiksme&word=0rganizacija&wid 4177

Organizaciné kultira — tai esmini vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazstama jos nami veikia ju elges ir yra palaikoma organizacijos istarjj mity bei
pasireiSkia tradicijomis, ceremonijomis, ritual&ssimboliais (Vveinhardt J., Nikaitl. 2008, p.
176);

Organizacijos kultira — organizacijos savaime, be vado#ybar darbuotej pastang
susiklogiusia kultira, net nezinant, kad toks dalykas apskritai egzjat(la Simanskieé 2002).

P

Personifikacija - personifikacija [lot. persona — asmuo + faciodarau],jasmeninimas,
suzmoginimas — Zmoguiadlingy savybi; suteikimas negyvosios gamtos reisSkiniamsagywms ar
abstrakioms gvokoms, pvz.. ,Akmedlis turi Salt Sirdi — / Ir mazos nasSlais nesupras.” — S.
Neéris.

(Prieiga per internet http://www.zodziai.lt/reiksme&word=personifikac§avid=15101) [Ziréta
2012-11-26]
R

Rinkos kultiara — tai tokia organizacijos kuita, kurioje vyrauja konkurencija ir kontgol
Vertybés — pergali siekimas, rinkos dalies uzkariavimas (Cameron Kt Quinn R. E. 2003)

\Y

Vertyb és — individo gyvenimui ir socialiam bendravimuitinos taisykés, elgesio normos,
orientavimosi modeliai.(Paulauskai. Kuc¢inskas V.)



IVADAS

Organizacig kultira — tai neatsiejama Siuolaiks organizacijos dalis, kuiprasmina vig
organizacijos identitef parodo tikgji organizacijos strukitos veid,. Organizacia kultara i viema
visuma suveda daugemokslo sréiy — tai vadyba, sociologija, psichologija, filosafijkultirologija
ir t.t.

Organizacig kultara prasideda nuo vadovo, jis turi savo wvizijuostatas bei prielaidag k
kaip pasiekti. Tinkamai suformuota organizadkultara padeda ne tik gerinti darbuatgantykius,
bet ir vystyti aiSkiai nulizta strategip. Vadovas atlieka pagrindirvaidmen kuriant ir palaikant
organizacig kultira (DereSkewiut¢ E. 2009). Pirmia kultara kyla iS organizacijogkiréjo
filosofijos. Dabartig imonreje vyraujanti kultira — auk&iausios vadovyls veiksmy sukuriama
aplinka, kurioje vienoks elgesys yra priimtinaskitbks ne. Neretai teigiama, jog organizacinis
lygis ir organizacijos kuitra jtakoja atskig Zzmoniy moralines savybes, fiziju sveikag ir emocirg
samdona darbuotoy biklg. (Robbins S.P. 2006., p. 292).

Daugelis mokslinink ir apzvalginink, kurie gilinasii organizacines problemas, prijsta,
kad kultira daro didel itaka imoniy veiklos gamybiniams rodikliams iitakoja p ilgalaiki
efektyvumy. (D.Denison 1990, H.Trice, J. Beyer, 1993)

Siy dieny organizacias aplinkos problemoms sgti reikia profesionalumo, pagto
teoriemis Ziniomis ir praktiniu patyrimu. Nuolatiniai ppkai iSors aplinkoje lemia pokyus
organizacijos vidaus aplinkoje. Tddutinas vadoy ir specialist intelekto bei idju atnaujinimas,
pagistas ¢stinemis studijomis ir pazangios patirties g@mimu (Kwinskas V. 2004., p.178).

Organizacigs kultiros gerinimas stiprina darbuoigjpei visos organizacijos dasndarbire
motyvacip, lojalumg, padeda identifikuoti ir priimti abipusorganizacijos vertyhi suvokimns,
tradicijy karima.

Tyrimo aktualumas. Mokslininkaijvairiai traktuodami ir aiSkindami organizagikultura,
yra vieningi, manydami, kad organizagikultira gali tugti lemiamy jtaka organizacijos veiklai,
bei darbinio gyvenimo kokybei. Organizagikultira — tai savotiSka ideologija karilaikantis
pasiekiami tikslai. Jos esntokia, kad naudojant tam tikrus simbolius, &uwis tam tikras vertybes
ir normas atskleidziamos visos organizacijos pndrendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad
organizacija klesty ir patenkint jy poreikius. (SimanskienL., 2008)

Efektyvi organizacijos kuiira yra pagrindas ir siekis, kad kiekvienas darbjastaarl
vertinty ne tik ¢l piniginés naudos, betiy suinteresuotas bendromigypmis siektijmores tikslo
ir ilgalaikés organizacijosémeés. Norint pasiekti maksimalijmores rezulta, reikia iSsiaiskinti

vyraujartias kultirines vertybes, organizaés kultiros tipp bei model. Stiprioje ir darnioje
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kultiroje organizacijos pagrindis vertyles yra netik stipriai palaikomos, bet ir piai
igyvendinamos.

Organizacig kultira Lietuvoje ®Bra pl&iai tyrinéta. Organizacijos retai kada daro
uzsakomuosius tyrimus, bandydami iSsiaiSkinti koiganizacia kultira vyrauja, su kokiomis
problemomis susiduria darbuotojai bei kaip efeldywspesti visas kylatias problemas. Stipriose
organizacijose kuiira yra palaikoma ir ptojama. Organizacini kultiry vertinimas gali atskleisti
trakumus, kurios paSalinus galima siekti didesnio hsikefektyvumo tobulinant organizacijos
veikla.

Organizacirs kulizros bruoZzaipriklauso nuo organizacia valdymo strukiros, atskig
padaliniy tarnyhy organizavimo, pavaldiniskatiaus, vadoy darbo stiliaus, darbuotpjelgesio ir
pan. Organizacijos optimaliai veiklaiitina, kad visuose lygiuose, visuose padaliniuoserém
gerai zZinot savo viej, darla, vaidmen ir atliekamas funkcijas. Klasikin vadyba remiasi
hierarchiniais santykiais, d&u Siuolaikiniame pasaulyje vis daZzniau pugsehos naujos vadybos
tendencijos, kurios leidzia atskleisti organizésinkulfiros savitum, nuostatas, vertybes.
Efektyviausiaijvertinti organizacia kultira padeda Cameron K. S. Ir Quinn R. E.(2001) sukurtas
»Organizacirgs kultiros vertinimo metodas".

UZsienio moksligje literatiroje dazniausiai sutinkami organizacijos kulis matavimo
instrumentai yra Sie: ,Organizaés kultiros vertinimo metodas® (Organizational Culture
Assessment Instrument (OCALI)), sukurtas K. S. Camér R. E. Quinn, ,Organizacis kultiros
indeksas" (Organizational Culture Index (OCI)), sulis R. Cooke ir C. Lafferly, bei D. R.
Denison modelis (Aiman — Smith, 2004, Fisher, Adfa2000, Denison, 1995).

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAljai diagnostikos instrumentas,
kuris remiasi teoriniu modeliu, vadinamu OCAI¢Riné konkuruojaiy vertybiy konstrukcija“.
Sis modelis gali atskleisti organizacijosrikno projekt; budus, nustatyti organizacijos gyvavimo
ciklo, bei vystymosi laikotalip organizacijos kokybinaspeki, adekvdias efektyvumo teorijas,
vadovavimo stik, zmogiSkyju resurg valdymo tipus ir profesionalios patirties reikém

Tyrimo problema. Organizacid kultara kaip reiSkinys nagrifamas visapusiskai ir domina
ivairiy Saly mokslininkus. Jie sutaria, kad Sis nagg@mas reiskinys yra itin svarbus bet kokio
dydzioimorems ir ju veiklai. UZsienio tyrigtojai (Ouchi W. G. 1982., Shein E. H. 1985, Rols
P. 1993, Hofstede G. Ir kt.), taip pat Lietuvos sloknkai (Juceuwius R. 1996, Jucedienc P.
1996, Poskief A. 1998, Paulauskait N. 1998, Simanskien L., 2008 ir kt.), analizuoja
organizacijos kuftros problemas, ieSko strateginiplan; igyvendinimo Kkeli, darbuotoj
motyvacijos skatinimggyvendinimo, bei veiklos efektyvumo didinimo galiiny.

Mokslinio darbo tyrimo problema grindziama Siais probleminiai klausimais:



- Koks organizacigs kultiros tipas vyrauja asociacijos ,Lietuvos dujotiekstatyba“ nari
organizacijose?

- Ar skiriasi ir kuo skiriasi organizacainkultira asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyba“ nari
organizacijose?

Tyrimo objektas: organizaci& kultara asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statybaiorése.

Tyrimo tikslas. ISanalizavus organizacis kultiros teorinius aspektus, istirti asociacijos
.Lietuvos dujotiekio statyba“ nase — statybogmorese — dominuojafiius organizacines kuitos
tipus.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti organizaciis kultiros esm ir jos bendruosius bruozus.

2. ISnagristi organizacigs kultiros elementus ir lygmenis.

3. Istirti organizacias kultiros funkcijas bei tipus.

4. Istirti ir palyginti asociacijos ,Lietuvos dujekio statyba“ narj organizacij dominuojaius
organizacigs kultiros tipy bruozus.

Tyrimo hipotezé. Asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statybamonrése vyrauja skirting tipy
organizaci@ kultara.

Tyrimo metodika:

- Tiriamieji: Tyrime dalyvaus asociacijos ,Lietuvos dujotiektatyba“imores:

UAB ,Vilduja“, UAB ,Ardega“, UAB “Siauliy dujotiekio statyba”, UAB ,Silda”, UAB
“Klaipedos Ugr”, TUB GSF ,Energija“‘, UAB ,Dujovika“, UAB ,DS-1%, UAB ,Duijotiekio
statyba“, UAB ,Deglas”, UAB ,Alvora“, UAB ,Ardyna$%, AB ,Kauno dujotiekio statyba"“.

- Instrumentarijus. Tyrimui panaudotas Organizational Culture Assessmen
Instrument (OCAI) sukurtas Cameron K. S. ir QuinreR

- Tyrimo metodai:

- Mokslinés literatiros sistemia — strukfiriné analiZ buvo naudojama atskleidziant
organizacijos kultros samprat organizacias kultiros tipus ir lygius bei rengiant tyrimo
instrumentarij.

- Statistiniai metodai, duomerapdorojimas Excel ir SPSS 13.00 programomis;

- Sisteminiai apibendrinimai;

- Lyginamoji analiz;

- Grafinis duomen iliustravimo metodas;

- Anketiné apklausa;

Tyrimo rezultatai. Atlikus tyrima suzinosime kokia organizaéinkultira vyrauja
asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyba“ naristatybirtse organizacijose. Patvirtinsime arba
paneigsime iSkedt hipotez. Taip patjvertinsime kaip asociacijos ,Lietuvos dujotiekiatyba“
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imoniy vadovai suvokia savo vaidmenrganizaciis kuliros formavimo bei keitimo procese.
Atskleisime darbuotaj poziiri i ju atstovaujamosgmonese propaguojamorganizacin kultira, jos
tipa bei palyginsimejjsu vadoy iSsakytu po4iriu.

Rezultaty naujumas. Asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statybaimoniy organizacigs
kultiros pagal Cameron K. S. ir Quinn R. E. metadiywrimas vykdomas pirmkarts. Surinkti
duomenys atspindi vadg\bei darbuotaj kultiros raiSkos ypatumus.

Teorinis rezultaty reikSmingumas. Teorine medziaga leidzia nustatyti fyStarp
organizaciis kultiros ir organizacijos veiklos efektyvumo. IStyrus@sacijos ,Lietuvos dujotiekio
statyba“ imoniy organizacin kultara, galima jzvelgti ir eliminuoti tam tikras problemas, bei
pagerinti organizacijos veiklos efektyvumo iyg

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Tyrimo rezultatai parodys kokia organizacikultira
IS ketury Zzinomy kultaros tipy — adhokratijos, klano, hierarchijos ar rinkos wjeaasociacijos
.Lietuvos dujotiekio statyba“ nase. Pasinaudodami mokslintyrimy rezultatais vadovai gz
gerinti organizacia kultiira, kuri tiesiogiaiitakojaimonres veiklos rezultatus.

Darbo struktara. Magistro darh sudaro jvadas, trys dalys, iSvados, rekomendacijos,
santrauka lietuwi ir angly kalbomis, literairos sirasas, priedai.

Pirmoje darbo dalyje analizuojama organizasirkultiros samprata, atskleidZiant Sios
savokos platum ir daugiareikSmiskum nagrirgjami skirtingi teoretik vertinimo Kriterijai,
pozymiai. Analizuojama kokios yra organizagsnkultiros sudedamosios dalys, lygiai, funkcijos.
Siekiama iSnagrigti pagrindinius vyraujagius organizaciés kultiros tipus.

Antroje darbo dalyje pristatoma asociacija ,Lietaviujotiekio statyba® ir jai priklausdim
organizaciy veikla, t.y. supazindinama su empirinio tyrimoekij.

Trecioje dalyje siekiant iSsiaiSkinti organizaés kultiros tipus vyraujaéius asociacijai
.Lietuvos dujotiekio statyba“ priklauséimse imorese — natse atliktas kokybinis tyrimas. Tyrimo
metu anketids apklausos pagalba iSsiaiSkinarmaoniy — nariy vadows bei administracijos

darbuotoy poziiriai | ju darbo vietoje vyraujafos organizaciés kultiros bruozus.
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1.ORGANIZACINES KULTUROS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Organizacires kultiiros esnt ir jos bendrieji bruozai

Zmogus yra socialinbatybe. Né viena i$ ji, neegzistuoja neveikiama visuondsmormy,
neitakojamasisivyravusiy vertybiy, 0 uz nepaklusim bendrai priimtoms taisykins neretai ir
baudziama. Kiekvienas zmogus vadovaudamasis jaskipamis taisykdémis, normomis atlieka
savo socialin vaidmern. Neretai, tuos p@aus socialinius vaidmenis atliekantys individai
kooperuojasi i grupes. Té&au ir pastarosios negali veikti j@kojamos ki grupu ar
bendruomeés. Toal jos (grugs) jungiasii organizacijas, o Sios -asociacijas. Kiekvienas darinys
— grug, organizacija, asociacija — savo veikimo zonojkusia atitinkam, ju tikslus padedatia
pasiekti organizacipkultira.

Organizacijos kuttros terminas atsirado socialfantropologijos moksle. Sivoka pradta
vartoti tik XX amziaus SeStajame deSimtmetyje.tthiji buvo nagrigjama tik kaip atskix mokslo
Saky dalis. Pirmasis 1951 m.aSisavoka pavartojo E. Jaques veikale ,Besikanti gamyklos
kultara®. Taiau ji platiau pradta vartoti tik 1970 m., kai tyritojai pracjo ieSkoti organizacijos
iSlikimo bady konkuruojadioje bei besikaiiarcioje aplinkoje. Tuo metu, organizacija buvo
suprantama kaip negyvas, mechaninis objektas, rkeridarbuotojaiéta organizacijos — masinos —
dalis, o dabar vis labiau akcentuojamas jos, kgypgocialinio organizmo aspektas (Vaitliaite
V. 2006., p. 46). $oka ,organizacia kultara“ yra sudtiné, todl norint geriau suprasti
organizaciis kultiros esm, reikia iSsiaisSkinti dviej terminy ,organizacija“ ir kultira“
apibzimus. Tai paés nuodugniau bei giliau pazvelgtiorganizacigs kultiros samprat beli
iSsiaiskinti ja apib¥ziamg reiskin.

Taigi terminas ,organizacija®“, kaip ir daugelis kisavoky, neturi vieningo apilézimo.
Skirtingu autoriy jis interpretuojamagvairiai. Ch. Barnard (1938) ir jo Salininkai kattami apie
organizaciy daugiausia émesio skyé bendriems Zmoniveiksmams,yj korporacijai, ir tik po to
pabgzé tikslo siekimy. Kaip teigia Karlof B., Lovingsson F. (2006), makdy penktajame XX a.
deSimtmetyje Ch. Bernard apéi¢ organizacih kaip ,dviejyu ar daugiau asm@nsamoningai
koordinuojamos veiklos aggu sistem” (Karlof B., Lovingsson F., 2006., p.158). P. BlauW.
Scott (1963), apiidindami organizacij, teigia, jog ji turi tuéti formalia struktira, kuri padty
igyvendinti jos tikslus. A. Etzioni (1961) nuomonaganizacija - tai socialinis junginys (arba
Zmonip grupss), simoningai sudaromas ir perdaromas siekiant spegiftikisly. Sis autorius
daugiausia émesio skiria naryss organizacijoje @gnoningumui bei @moningiems Zmomni
veiksmams. Klasikiés organizacijos Salininkai F. W. Tailor, H. Fayoéi M. Weber organizacijos
savoka sieja su darbo pasidalijimu, hierarchine stiiukt komunikacija per vyresniuosius, formaliu

autoritetu bei pakzia, jog organizacijaiiminga ribota atsakomybTaiau Zakarewius P. (1998)
12



pastebi, kad pasaulyje organizacija pasuko dedemitgos keliu, o horizontalios valdzios
organizacijos apagus tapo XX a. deSimtasis deSimtmetis.

Taigi nors Sie autoriai apzvelgia paj darin — organizaci, bet jie akcentuoja skirtingas
svarbiausias jos egzistavimo kryptis: bendri warieiksmai; darbo pasidalijimas; formali,
hierarchire strukiira; ssmoninga naryst Taiau reikia pasteti, kad visos Sios kryptys veda prie
tikslo siekimo, kaip vieno iS svarbiaussrganizacijos egzistavimo tiksl

Analizuojant auk8au autony pateiktas organizacijos ap#aimo kryptis, galima iSskirti du
specifinius bruozus, atskirigins organizacijas nuo kitsocialiniy grupi:

¢ Organizacijos — tai sociaks grugs, orientuotog tarpusavyje susijusiir specifiniy tiksly
igyvendinimy. Kiekviena organizacija yra tikslinga ta prasmégkkjos nanj veiksmai
koordinuoti siekiant bendro tikslo konkieje veiklos srityje.

e Organizacijos — tai tokios grég, kurioms kdinga didet normalizacija. Jos vidinstrukiira
labai formalizuota, nes taisyid ir reglamentai apima beveik ¥igps nari; elges. Ji aiskiali

ir tiksliai suformuluota ir apima visus vaidmenigimato nax elges, neatsizvelgiani

asmenines individo savybes, jo di@rganizacijos strukitoje.

Apibendrinant organizacijosawoka, tikslinga remtis S.P. Robbins pateiktu apimu,
kuris apjungia prieS tai apzvelgtautoriyy iSsakytus pagrindinius organizacijos bruozus. iTaig
placiausia prasme, organizacija — tai formali, planiirgeoordinuojama strukita, kura sudaro du
ar daugiau Zzmonj siekiargiy bendro tikslo (Robbins S. P., 2006., p. 347).

Kitas terminas, su kurio api#imu reikia susipazinti, norint iSsiaisSkinti orgaacires
kultiros samprat - tai kulfira. Kaip ir organizacijos asokos atveju, taip ir kuliros termino
apibgzia randame ne viename Saltinyje.

Tarptauting Zodziy Zodyne (1999., p. 201) Shwka apibéziama, kaip (lot.Cultura)
apdirbimas, ugdymas, awkmas, lavinimas, tobulinimas, vystymas, garbinimamogaus bei
visuomens veiklos produktas, jos formos ir sistemos, kfunkcionavimas leidzia kurti, panaudoti
ir perteikti materialines vertybes. Oxford Advandesarner's zodyne (2000., p.323) culture [way of
life; beliefs / altitudes] interpretuojama kaip -ektaruojami isitikinimai, gyvenimo kdas ir
socialire sistema priskiriama tam tikrai grupei; nuostatpeziiris, kuriuos Zzmoés dalijasi
tarpusavyje tam tikroje organizacijoje ar stiukfe. M. Harris (1998) knygoje ,Kuitiné
antropologija“ teig: “kultiira, suprantama pieja etnografine prasme, yra ta kompleksusuma,
kuri apima zinias, tigjima, mera, morak, tei, papr@ius ir visus kitus gekimus ir iprocius,
igytus Zmogaus, kaip visuome&nnario. Kultiros padtis jvairiose Zmonijos visuomeése, kiek §
galima tyrireti bendraisiais principais, yra dalykas, kgalima tyrireti kaip Zmoniy minties ir
veiklos csnius®. Kuliira spatiai kinta, elgesys daznai pasi&eai prieS pakintant ijoms, ir galima
sakyti, kad elgesys programuoja zmpiuéjas taip pat lengvai, kaip ir ébs programuojay elge$
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(Harris, 1998). Tod kultara yra tapusi svarbesniu prisitaikomojo elgesidirial negu biologig
evoliucija, pagista gen daznio pokyiais. L. Simanskiet (2008) teigia, jog Zmoni prisitaikymy
taip pat daznai kaip kova ir konkurencija gali matebendradarbiavimas ir altruizmas. Kul yra
uzkoduota smegenyse, 0 ne genuose, nefraul tai gyvensena. Kotler P., Amstrong G. ir kt.
(2003, p.182), kuitra apikidina kaip nusistodjusi gyvenimo Ikida. Tai pagrindini vertybiy,
suvokimo, troskim ir elgesio norm rinkinys, kuriuos visuomeis narys perima iS Seimos ir kit
svarbiy socialinyy institucijy. Kultira apima socialig visuome®s strukiira, religija, papr@ius ir
ritualus, vertybes ir poiirj i gyvenim.

Daugelio uzsienio autarinuomone, kuitra — tai sudtinga nuostat, elgesio modeli, mity,
metafon, bei kity idéjy, derariy tarpusavyje ir apiziarciy, ka reisSkia liti tam tikros visuomets
nariu, samplaika (Stoner J. A. F., Freeman R.Bhe®&iD.R., 2000, p.177).

Taigi susipazinus su aukau pateiktais kuitros apibézimais, galima skirti dvi, viena kit
papildartias, kultiros aiSkinimo variacijas. Pirmojoje kiitbs samprata traktuojama kaip vertybi
sistema, kud jtakoja papréiai, religija, ritualai,isivyravusios normos, taisydd; antrojoje — kaip
gyvenimo ldas, socialié sistema priskiriama tam tikrai grupei.élau Sios sampratos viena kitos
nepaneigia, o kaip tik viena i$ kitos iSplaukiamrakroje grugje isivyravusios normos, pagiiai,
vertykés nuolat perduodamos gigp nariams tampayjgyvensenos pagrindu, kuriuo remiantis
sukuriama visuotinai pripazinta socialisistema.

Trumpal aptarus ,organizacijos” ir ,kditos* apib&zimus, galima geti prie pagrindinio Sio
skyriaus tikslo — organizacis kultiros sampratos. Remiantis atiedi esatiais apibgzimais,
galima teigti, kad organizacinkultaira — tai vertyhi sistemos dialekti# vienow su elgsenos
normomis, kurias darbuotojai propagugjzorgje.

Analizuojant organizaciss kultiros samprat pastebima, kad skirtingi autoriai apibdami
Sia savoka akcentuoja skirtingus jos bruozus. Vieni teigiad korganizacié kultira — tai valdymo
priemore (L. Simanskiea(2008), J. PauzuolienK. Trak3elys (2009), G. Vorley, F. Tinkle (2009)
ir kt.) , kiti — vertybiy kompleksas (S. StoSkus, D. Berzinski€@009), R.W. Griffin (1990), T.
Keller (2009) ir kt.).

Pirmajai grupei galima priskirti ir organizaés psichologijos klastk E.H. Spein (1992),
kuris organizacia kultirag apibidina kaip bendr baziny prielaidy visuma, kuria grupe iSmoksta
spesdama iSorines adaptacijos problemas. Tai tamstigrogs (organizacijospatirtinio mokymaosi
rezultatas apimantis grugs funkcionavimo emocinius, elgesio ir kognityviniggementus. L.
Simanskiea(2008) teigia, kad organizagirkultira uztikrina tapatumo jausgnugdo atsidavim
organizacijos misijai, tampaagrindine valdymo priemoneadeda atsizvelgiiklienty ir tarnautoy
poreikius, iSskiria kiekvieno zmogaus vertingumapg@zinima, sukuria draugiSkus santykius su
bendradarbiais, apitfia ir jtvirtina elgesio standartus. Organizadrkultiros sudedamoiji dalis yra

14



kolektyvas. Kaip teigiah. Makstutis (1999., p.103prganizacijos kolektyvas tai visuomeés dalis
(taip pat bazinis — svarbiausias modelis), nuogsifttojantis ir kintantis (atsinaujinantis) laike ir
erdwje. § mode| sudaro individai, kuriuos vienija bendras tikslasikla, uZdaviniai, vertinimo
kriterijai, veiklos normatyvai, iStekliai, tikrasrezultatas, veiklos perspektyvos. Vorley G. irklén
F. (2002, p. 29) organizacirkultiira jvardija kaiporganizacijos politik ir tikslus kuriuos sudaro:
vadovavimo stilius (autokratinis ar demokratinidarbuotoy nuostatos (negatyviai zvelgi@as i
permainas ar teigiamai ir imliai Zvelgi&uas | naujas idjas ir galimybes), darbuotpmotyvacija ir
kokybeé, pokyiai ir tobukjimas. Autoriai pahiZia, jog organizacijos sandara, sistema (santvarka)
kultira yra glaudZiai tarpusavyje susijodtl norint gerai suvokti organizaagij reikia nagrigti
kiekvier iS Siy daliy.

Antrajai grupei priskirtini autoriai akcentuoja amzacires kultiros vertyby sistem. R.W.
Griffin (1990., p. 332) nagridamas organizacijos kuah, ja apibidina kaipvertybiy kompleks,
kuris padeda darbuotojams suprasti organizacijgeus ir tikslus, pagrindinius principus, kuriais
vadovaujasi organizacija. Kaha yra amorfig@ (beforne) koncepcija, kuri nepaktta jokiems
objektyviems iSmatavimams ar siekiams. K. SoterL.irRogers (2010) organizaeinkultira
apibadina kaipindividualias ir grupines pa#iras, isitikinimus, patiri, psichologij ir vertybes. Sios
vertykes ir normos atspindi darbuotopendras normas, kuriogveikauja tarpusavyije ir visuomenei
bei diktuoja atitinkamus standartus, siekiant séksly. Pasak T. Keller (2009) tai visuma
praktiky, poziiriy, vertyby, jsitikinimy, kuriy Saknys kyla ,didziuosiuose klausimuose* — iS kur
ateina gyvenimas? kokia gyvenimo praSmkas mes esame? kas yra pakankamai svarbu, ka
skirtume tam savo gyvenimo metus organizacijai®idnas negali gyventi ir&knors daryti vienaip
ar kitaip neatsajs i Siuos klausimus, o atsakymvisumg apibgzia kultira. S. StoSkus ir D.
Berzinskieg (2005) kultira apibidina kaip esminiy vertyby sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripagtama daugumos organizacijos nardi veikia j1 elges ir yra
palaikoma organizacijos istagij mity, bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, afiig ir
simbolius. T. Bulajeva, V. Targamafz2005) akcentuoja toki organizacijos kuitra, kuri
vadovaujasi tam tikraitarpkultzrinio bendravimo ir bendradarbiavimo principakzei vertylemis,
puosetjanciomis internacionalumir interkultirizma tarp asmeniniu ir tarp instituciniu lygmeniu.
E. Zalpys (2007) i3analizas daugelmoksliniy organizacijos kuitros apibézimy, pateikia saaji —
atspindint Siandienig organizacin kultira. Pasak jo, organizacinkultira — tai organizacijos
vertybi, normy, tradicijy derinys kuris ne tik jungia organizacijoje dirb@ns zmones, taau ir
kuria, puosedja tam tiky organizacijogvaizd visuomesje.
G. Johnson, K. Scholes (2002)organizacijos kuitra Zvelgia kaipi pagrindire prielaidg ir
tikejimg, kuriais dalinasi organizacijos nariai (darbuoipjlultira egzistuoja savaime ir apédra
organizacijos pagrindbei egzistuojafia (vyraujartia) aplinka.
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Bet ar tikrai organizacinkultira egzistuoja savaime? Niekieno neskatinama? AP
savokos organizacih kultiira ir organizacijos kuilira? Riekia atkreipti @meg, jog G. Johnson, K.
Scholes kalba apie organizacijos, o ne organizdaittira. Siy syvoky skirtj aprag L. Simanskien
(2002). Autoe savo tyrimuose aiSkiai atskiria du terminusrganizacijos kulira ir organizacire
kultizra . Pirmoji — tai nairali, specialiai nekuriama kuilta, suvokiama kaip susikléisisiy, Zmoniy
bendravimo bdas, vertybs ar podiris. Antroji — organizacié kultira — autoés apiliidinama kaip
samoningai vadoy sukurta dirbtina kuitra.

Apie organizacias kultiros dualumy kalba ir P. Zakarewius (2004). Jis teigia, jog
skiriamos dvi kuliiros turinio dalysmaterialire kultizra ir dvasire kultizra, kurios yra dialektige
vienykgje.

Taigi, organizacia kultira, tai savotiSka ideologija, kurios pagalba paarek tikslai. Jos
esnt tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, iuk tam tikras vertybes ir normas,
atspindimos visos organizacijos ngbiendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad orgacija kleséty
ir patenkint, ju (visy organizacijos nan) poreikius. Kaip pastebi L. Simanskéern(2008),
organizaciig kultara gali inspiruoti darbuotojusib produktyviais ir tai yra geriausia motyvacija
organizacinei kuftrai sukurti. T&iau tam turi iti sukurta tinkama organizacirkultara, kuri ne tik
buty priimtina esamoje patlyje, bet ir nuolat gelty reaguoti i pokyius, vykstadius
organizacijoje, beigjsupawtioje aplinkoje.

Kaip teigia S. P. Robbins (2006), organiz&dkultira atspindi bendrjos narip suvokima.
Vyraujanti kultira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias prip& organizacijos naridauguma.
Kai kalbama apie organizacijos ki, turima omenyje jos vyraujéra kultira. Organizacias
kultiros sampratos pateikiamos 1 priede.

Taciau nors organizacinkultira ir yra dirbtinai kuriama organizacijos vado\A. Sakalas
(2003) pastebi, kadmores kultira atspindi angliSkoje literatoje vartojama ®/0ka — corporate
identity, kuria organizacija personifikuojama, torganizacijai suteikiamos Zmoniskosios sagyb
Taigi organizacija gali iti tapatinama su gyvu organizmu, kuris suvokiasskiria save iS ki,
vystosi, auga (1 pav.)
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ORGANIZACIJOS Vizualines
[VAIZDIS (corporate technologijos,
design) elgsenos ir pan.
aprasyme

ORGANIZACINE ORGANIZACINE Imores
KULT URA APIMANTYS KOMUNIKACIJA bendradarbiavimo
ELEMENTAI (corporate su iSore ir tarp
communications bendradarhj sistema

ORGANIZACINE Imqnés
ELGSENA _ thelkla
(corporate bchavior) Ir elgsena

1 pav.Organizaciis kultiros identiSkumo iSraiSka.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Sakala2083. Personalo vadyba, Margi rastai. Vilnius.p.21

Kuomet jmorés kultira personifikuojama, ji suvokiama kaip vientisasgdalomas
organizmas, kurio elementai — organizacijsaizdis, organizacih komunikacija, organizacin
elgsena — papildo iitakoja vienas kit Visa organizacijos filosofija orientuotatikslo siekiny.
Organizacijos jvaizdis (logotipai, darbuotoj apranga, vyraujaios spalvos ir pan.) padeda
organizacijos nariams save identifikuoti, susitapiatsu imores vardu, iSskirti save iS kit
organizaciy, atsakytii klausimus: kas mes esame? ko mes siekiame? Oagasdikomunikacija —
tai ymoneés prisistatymas visuoméje, supazindinimas su jos propaguojama veikla, teapjos
karimas, o taijtakoja imores pktra. Kaip pastebi L. Stundz (2010), nema vaidmen
organizacigje kultiroje atlieka ir vidig komunikacija, kurios pagalba kKe&masi informacija ir
Ziniomis, vyksta sprendim priemimo procesai, igyvendinami organizacijos tikslai. Teéd
iSskiriamas ir tréiais organizaciés kultiros elementas — organizagielgsena. Jis apima tokias
sritis, kaipimores vertybi; kirimas bei skatinimas, veiklos kontépltikslai, geldjimas reaguoti
pokyius. Anot J.Pauzuolieés, K. TrakSelio (2009), kryptingai kuriama orgamirg kultira yra
vienas iS organizacijos valdymaidy, ir ne tik organizacijos vadovas, bet ir darbuaitdguria
organizacijos vertybes, normas, legendas

Taigi, bendriausia prasme organizacikultira, tai vertybi sistema, kuria remiasi pati

organizacija. Nagrigant organizaciés kuliiros samprat pastebta, jog tiek uZsienio, tiek
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Lietuvos mokslininkai organizaain kultira analizuoja per Sias prizmes, kurios ir sudaro

organizaciis kultiros esm (2 pav.).

ANALIZAVIMO PRIZM ES

”\f\

[ UZSIENIO IR LIETUVI U MOKSLININK U ORGANIZACIN ES KULT UROS 1

Kaip organizacija priima naujove Kaip darbuotojai priima vertyhi
Barvydiere V. Kasiulis J. (2001), sistem? (Stoner J.A.F., Freeman
Valackiert A. 2009 Harris. M. R.E., Gilbert D.R.., 2000 Gudas,
1998, Sakalas A. 2003 ir kt) 2002, Sakalas A. 2003 Vveinhardt

<4——» J. Nikait I. 2008. StoSkus S. ir
Berzinskier D. 2005 ir kt)

Kaip vadovyls sugeba naudoti ”\

metodus ir siekia uzsibrty tiksly?
(Gu&inskiere J. 2002, Stoskus S. ir Kaip vadovyle sugeba suderinti
Berzinskier D. 2005 ir kt) autoritetingum ir Zmoniy

\—/\ paklusnum? (Vorley G. ir Tinkle F

2002 Sakalas A. 2008 kt)
Kaip organizacija priima

konkurenci? (Vorley G. ir Tinkle \—"//—\

Kaip vyksta darbas komandoje
F. 2002 ir kt.) > CaP Y J

?(Vorley G. ir Tinkle F. 2002 ir kt.)
Kaip organizacija yra pasiryZzusi \_,\———/ﬁ

iSsaugoti Status quo? (Karlof B. Kaip globalizacijatakoja

Lovingsson F. 2006. Sakalas A. organizacijy (Makstutis A. 2004.
2003. Zalovs . 2007 ir kt « T Simanskien L. 2004)

-

2 pav.Organizacigs kultiros analizavimo prizgs.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Barvydidh Kasiulis J. (2001), ValackienA. 2009 Harris. M. 1998,
Sakalas A. 2003, Stoner J.A.F., Freeman R.E., GiD&R.., 2000, Makstutis A. 2004. Simanskidn 2004i ir 2002,
Vveinhardt J. Nikait I. 2008. StoSkus S. ir Berzinskie®. 2005, Gudinskiere J. 2002, StoSkus S. ir Berzinskiel.
2005 ir kt. Vorley G. ir Tinkle F. 2002, Karlof Bovingsson F. 2006. Sakalas A. 2003, Zalpys E. 20R%

Visos Sios prizrés (2 pav.) domina mokslininkus, kuridéka iSpl€iama organizacis
kultaros analiz. Norint geriau suvokti organizaginkultira, reikia atsizvelgti ne tiki jos
sudedamsias dalis, bet ir problemas su kuriomis susidkieavienas organizacijos darbuotojas bei
vadovas. Svarbu atkreiptiéoheg | tai, kaip organizacija sugeba susidoroti su Py,
globalizacijos reiskiniais, kaip priima inovacijaa; tai naujoems atvira ar uzdara organizacija.
Taip pat svarbu kokioje aplinkoje dirba organizesijnariai: ar jiems priimtinos organizacijos
propaguojamos vertyls, darbo metodai (komandinis, individualus), kaimdevai derina

autoritetingum ir darbuotoy paklusnum. Galiausiai norint suprasti organizaisn kultiros
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principus, kuriais vadovaujasi analizuojama orgacija, svarbu iSsiaiSkinti kokiais metodais
organizacija pasiryzusi iSsaugoti savo autentiskummepriklausomyb (status quo), kaip priima
konkurencig.

Taigi, svarbu ne tik apik#ti s;vokg ,organizacire kultzra“, bet ir paanalizuoti skirting
autoriy skirtingas gvokos apibézimo variacijas. Traktuoti organizaainkultirg ne tik kaip
vertybiy sistenq, ar valdymo prieman bet apjungiant Siuos bruozus iggti spvokg iki gelgjimo
per sukurtas vertybes, papias, normas, organizuotimores veikl taip, kad laty pasiektas
imores tikslas. Suprasti ir geli skirti sgvokas organizacinkultizra ir organizacijos kuléra, kuriy
skirtis, kaip parod L. Simanskiesyra labai dideé. .

Apzvelgus pagrindini autoriy organizacigs kultiros apibezimus, galima teigti, kad
organizacire kultzra — tai esming vertyby sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuriayr
pripaZzstama jos natj, veikia jy elges ir yra palaikoma organizacijos istorij mity bei pasireiSkia
tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simbol&i Vis gi, apibendrinant galima teigti, kad
organizacire kultzra yra vertyles, kurios atspindi organizacijos veikbei poziirj j organizacijos

uzsibeztus tikslus bei siekius.
1.2. Organizacires kultiaros elementai ir lygmenys

Socialiai veiksniai aréggos suvokiamos kaip Zmansantykiams poveikdarantys kuttros
aspektai: vertyés, poreikiai, elgesio normos.afnt socialiniai veiksniai formuoja vadinamn
socialin kontrakt — neraSytas bendras taisykles bei sampratas, jsawa® tiek bendraujant
tarpusavyje, tiek bendraujant vadovams ar pavaldisi(SavareikignD., 2008., p.11).

Organizacig kultira dazniausiai analizuojama dviem aspektais:

1. ISskiriant organizacés kultiros lygius;

2. Subkultiry poziariu (Jucevéiené P., Poskieér A, Kudirkait L. ir kt. 2000)

Daugelis organizaaijjneturi vieningos, visorganizaci apimarios kultiros, t.y. jose tna
vyraujanti kultira ir daugyk subkultiry. Vyraujanti kultira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias
pripagsta organizacijos naridauguma, o subkduilta, tai — kultiros variantas, imingas tam tikrai
grupei zmoni, kuria vienija pasauékiiira, pontgiai, socialit packtis kiti ypatumai. (Robbins S. P.,
2003., p. 285-286).

Sioje darbo dalyje, didesnisesys skiriamas organizaés kultiros lygiy ir element
analizei, o subkuiiry aspektas neltégamas

Daugelis lietuvy mokslininky (R. Jucewius (2009), L.Simanskien(2008), S. Stoskus, D.
Berzinskieg (2005), ir kt) pahizia, jog organizacin kultira iSreiSkiama vertydmis, herojais,
ritualais, ceremonijomis bei kiltos bendravimo tinklu, kurie tarpusavyje yra glaadgusig. Tai

organizacijos sudedamosios dalys — elementai. @rgeinés kultiros elementu Siame darbe taip
19



pat vadinama tai kas sudaro organizadiualtara — nebeskaidomas jos komponentasBarvydiere
ir J. Kasiulis (1998), iSanalizawd. Cornmall ir B. Peslman straipsmprag deSimt organizacijos
kultiros komponent tokiy kaip: tolerancija rizikai, pagarba savo veiklaiasyikejimo ir
atsakomybs etika, Zmoés, emocinis pripazinimas, pasitenkinimas darbueiigimas prientacija

1 vartotoj; vertybes, efektyvumas ir veiksmingumasmesys detéms bei iSbaigtumui (ptgau 1

lentekje).
1 lenteé
Organizacinés kultiiros komponentai
Orgalr<1 izacinés kultaros Komponento charakteristika
omponentas

Tolerancija rizikai galimyhj ir naujieny paieSkoms pritaria visi — nuo eilinio darbuotojai |i
generalinio direktoriaus bei savininko

Pagarba savo veiklai kiekvienas asmuo suvokiatgogka daro visa organizacija ir kiekvienas jpos
narys, yra reikSminga ir nusipelno pagarbos.

Pasitikejimo ir | Zmores organizacijojgsipareigoja vienas kito atzvilgiu elgtis teisinga.

atsakomybs etika

Zmores pagrindinis organizacijos turtas. Jigraukiami, kvi€iami dalyvauti
organizacijos veikloje.

Emocinis pripaZinimas Zmapinuomorgs jvairiausiais klausimais iSklausymas bei atsiZzvedsiinja,
darbuotoj asmeninio indio pripaZinimas.

Pasitenkinimas darbu uzduotims atlikti skiriamiintyrs jas atlikti darbuotojai

Lyderiavimas darbuotojams suteikiamigaliojimai realizuoti savo sumanymus, imtis
iniciatyvos.

Orientacija i vartotojy | organizacijos veikla turiidi vertinga tiek jos klientams, tiek darbuotojams.

vertybes

Démesys detaims bei| vadovaujamasi nuostata, kad vdisknanoma atlikti geriau nei buvo padaryta

iSbaigtumui pries tai.

Efektyvumas ir| organizacijos efektyvum lemia gkminga kasdie# veikla bei jos ateities

veiksmingumas karimas. Taiimanoma pasiekti nuolat stebint ir kontroliuojans jeeikh ir
rezultatus, pagstai rizikuojant ir diegiant naujoves.

Saltinis: Sudaryta autoriaus, remiantis Barvydign Kasiulis J.(1998).

Taigi kaip galima pasteéhi, didzioji dalis auton iSkirty komponeni / elemeni (net 8 iS
10) tiesiogiai susg§ su zmogiSkaisiais iStekliais: tolerancija rizikgpagarba savo veiklai,
pasitikejimo ir atsakomybs etika, Zzmoés, emocinis pripazinimas, pasitenkinimas darbu,
orientacijaj vartotop vertybes, lyderiavimas ir tik du punktai tiesidggusig su organizacine
veikla: cemesys detagms bei iSbaigtumui, efektyvumas ir veiksmingumaai. rbdo, kad pasak J.
Cornmall ir B. Peslman, kuriuos analizuoja V. Bateye ir J. Kasiulis (1998), siekiant teigiam
rezultat;, svarbiausia organizacijoje sukurti darbuotojarakpki ir priimting darbo aplink. Tik
darbu patenkinti organizacijos nariai sieks orgacijai hauding rezultat;, tuo tarpu nepatenkintas
darbuotojas, bus pasyvus ir nesieks beni#sh,.

Tokiai organizacias kultiros element klasifikacijai antrina irC. Purlys (2008). Pastarasis
atliko organizacinj kultiiry jvertinimo tyrima, kuriam rinko duomenis iS 160 Lietuvos organiaacij
Tyrimo metu autoriaus iSskirtus organizaarkultiros elementus galima grupugtiu pagrindinius
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pogrupius: i Zmones iri organizacijos savybes orientuotus elementus. Rammapogrupiui
priskirtini tokie elementai kaip: orientacija klientus, darbuotojus, komaadr pan., tuo tarpu
antrajam pogrupiui —éiesys det&ms, orientacijg rezultatus, zinios apie organizacijos tikslus ir

pan.C. Purlio i$skirti organizacits kultiros elementai sugrupuoti 2 lerijel.

2 lentet
Organizacinés kultiiros elementai pagalC. Purlj
Orientacija j Zmones Orientacijaj savybes
Orientacijai klientus; BEmesys detéins;
Orientacijai komandas Orientacijarezultatus;
Orientacijaj darbuotojus Zinios apie organizacinius tikslus;
Kaip darbuotojai vertina organizagiRultiira; Organizacini tiksly siekimas
Darbuotojai didziuojasi organizacija Garantijos;
Ivertinama darbuotgjpatirtis Elgesio normos
Pasitikéjimas darbuotojais
Darbuotoj; pasitikéjimas savimi
SavarankisSkas sprendinpricmimas
KarybiSkumas

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Purlys(2008)

Kaip ir pirmuoju atveju didesniséthesys organizachje kultiroje, pasakC. Purlio (2008)
turéty bati skiriamas Zmogiskiesiems iStekliamsgiga jis Kitaip, nei prie$ tai apzvelgti autoriai,
Siek tiek daugiau d@mesio skyé organizacijai. Be é&mesio detalms, efektyvumui bei
veiksmingumui, kuriuos, galima traktuoti kaip nugtas elgesio normas (nes kaip vienas is
apibezimy nurodomas steéfimas ir kontrot), Sis autorius iSskiria ir orientagij rezultatus, Zinias
apie organizacinius tikslus, organizaqitiksly siekima, garantijas. Téau taip pat iSskiria tokius
organizaciis kultiros elementus kaip: orientacij&klientus, darbuotojus, komandas. Rdla, jog
svarbu kuriant / palaikant organizagirkultira atkreipti ¢mes | tokius elementus kaip
karybiSkumas, galimyb savarankiSkai priimti sprendimus, pasifinas darbuotojais, darbuotpj
pasitikéjimas savimi, vertinama darbuotopatirtis, teigiamas darbuotpjpoziaris | vyraujartia
organizacig kultira.

PanasSius, organizaés kultiros elementus iSskyrir B.Z. Milner (2003). Pasak jo,
organizaciis kultiros elementus sudaro: individualus autonomiSkurt@duojantis saviraiSkos
galimybes organizacijoje; veiklos kontéok valdymo tam tikra strukira, apibézianti tiesioginio
valdymo veikiaias normas; organizacijos tiksl lygis, kryptingumas ir perspektyvos;
organizacijos subjektpalaikymo lygis ir integracija, siekiant tam tiktiksly; komunikacinis rysio
lygmuo; pavaldiniams suteikiamo palaikymo lygis;agskimo, susieto su pasiektais rezultatais,

priklausomyf ir lygis; rizika bei jos valdymas.
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Visi auk&iau pateikt autoriy iSskirti organizaciés kultiros elementai orientuoti
organizacijos veikl ir zmogiSkyju iStekliy valdyma, taigi galima teigti, kad jie apiidlina vidin
organizacijos procgs Tockl juos galimajvardyti kaip ,vidinius* organizaciés kultiros elementus.
Taciau kiti autoriai, kalbdami apie organizacés kultiros elementus iSskiria visai kitokias
organizacias kultiros ypatybes — iSorinius, kiekvienos organizacippepaguojamus ir vieSai
deklaruojamus elementus. Vienas is tolutoryy —G. Johnson (1988). Pastarojo iSskirti elementai
labiau atspindi organizacis kultiros samprat ir maziau dmesio skiria organizacijos nariams. G.

Johnson (1988) iskirti organizaémkultiros elementai iny charakteristikos pateikiami 3 lentg.

3 lentet
Organizacinés kultaros elementai pagal G. Johnson (1988)
Organizacinés kultaros
Elemento charakteristika
elementas
Paradigma organizacijos egzistavimo éswizija, misija, vertybs
Kontrolés sistemos tam tikri procesai skirti stelikas kaip vyksta organizacijoje
Organizacigs strukfiros pavaldumas, hierarchija strulds, ir taip kaip organizuojamas darbas.
ValdZios strukiiros kas priima sprendimus, valdZios ribos, valdpagrindimas.
organizacijos logotipai, lozungai, spec#iarganizacijos kalba ir
Simboliai terminologija, taip pat galios simboliai, tokie paiieta automobilj
stowjimo aikStetje ar atskiros prausyklos vadovams.
valdybos po&dZiai, vadow susitikimai su darbuotojais, valdybos
Ritualai ir rutina ataskaitos ir t.t. supazindinantys su tuo, kasrirgeijoje yra
vertinama.

Saltinis: Johnson, G. (1988)

Pasak G. Johnson (1988), organizadinltira galima apibézti Siais elementais: paradigma,
kontroks sistemos, organizaém struktiros, valdzZios strukros, simboliai, rutina ir ritualai. Jie
apima tokias organizacia kultiros ypatybes kaip: organizacijos egzistavimo &srzija, misija,
vertykes, logotipai, lozungai, galios simboliai, termingija ir pan.

Nei viena iS aptant elemeni grupiyu néra nei gerest) nei blogesé, visos jos tarpusavyje
susijusios ir papildo viena kit Pvz. Organizacijoje vyraujantys ritualai, simlgliterminologija
padeda suprasti vyraujargoziiri | darbininky, lozungai, vertybs, misija — parodo organizacijos
tikslus ir pan.

SusipaZinus sivairiy autoriy (J. Cornmall, B. Peslmaf, Purlys, G. Johnson, Milner B.

Z.) isskirtais kuliiros elementais, pagrindiniai pastebimosikai$ iSraiSkos tidai pateikiami 4

lentekje.
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4 lentek

Pagrindiniai pastebimos kultiiros iSraiSkos kidai

Elementas Apibrézimas
: - Daiktai, veiksmai ar jvykiai, kurie turi ypatinga reikdme ir jgalina
Simboliai L . L P
organizacijos narius naudotis jais komunikuojant.
Verbaliniy simboliy visuma, kuri atspindi savita organizacijos
Kalba _
kultiira.
Istoriio Praéjusiy jvykiy pasakojimai, perduodantys ir iliustruojantys gilesnes
5 5 g .
] kultiirines normas ir vertybes.
Pasakojimai
Mitai I3galvotos istorijos, kurios padeda paaiskinti tam tikrus veiksmus ar
ivvkius.
Apeigos, Veiksniai, perduodantys ypatingg idéja.
ritualai
Velksmai
. . Standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis
Ceremonijos .
progomis.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Barvydign Kasiulis J. (1998), Purly§. (2008), Johnson
G. (1988), Milner B. Z. (2003).

Kiekvienas organizaciéis kultiros elementas tiesiogiai veikia organizacijos valgly
Simboliai — gerinamores jvaizd, kuria prestiz, iSskiria organizacijis Kity organizaciy, taip pat
informuoja apie svarbiausias vertybes organizaeijbjerojai personifikuoja kultines vertybes,
rodo pavyzdkaip reikia elgtis. Istorijos atspindi organizasijpatirt, kuria organizacijos savitumo
ivaizdi, skleidzia informacy§ apie organizacij Ritualai ir ceremonijos iSlaiko organizacijos
vertybes ir prielaidas, sutvirtina darbuaet@asitikejima organizacijos vertymis. Organizaciés
kultiros vertylds - suteikia organizacijos nariams identiSkumo npaysdaro teigiam jtaka
personalui, jo nuostatoms, sustiprina darbupfmsitikéjima organizacija, iSskiria organizagijs
Kity organizaciy. Taip susikuria kuttriniy rySiy tinklas, kuriuo siutiama informacija. Pastaroji
padeda suprasti, kas vyksta organizacijoje, stpnpagrindines vertybes, parodo, kokie yra
bendravimo rySiai organizacijoje.

J. Pauzuoliehir K. TrakSelys (2009) paaiskino organizasrelementus ir nur@édjy itaka

organizacijos valdymui (Zr. 3 pav.).
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Organizacinés kultlros elementai

Simboliai
Herojai
Organizacinés Kryptingas
Istorijos kultiros organizacijos
vertybés valdymas

Ritualai ir ceremonijos
Kultdriniy rysiy tinklas

3 pav.Organizacigs kultiros elementai inj jtaka organizacijos valdymui
Saltinis:J. Pauzuolienr K. Trak3elys (2009)

Siame paveiksle matome, kajmores ikarimo pradzioje suformuoti simboliai, ritualai,
istorijos ir kiti organizacias kultiros elementaijtakoj tam tikm vertybiy atsiradim tiesiogiai
veikia organizacijos valdym Neretai pasik€iant vadovui keiiamos ir kai kuriosimorgje
pripaistamos vertyds, ta&iau visiSkasy iSgyvendinimas igmores politikos galimas tik keiant,
modifikuojant, papildant pagrindinius organizagnkultiros elementus. Organizaés kultiros
elementai — organizacia kultiros vertylés — kryptingas organizacijos valdymas yra neatsie@
vienas kig jtakojantis procesas. Siekiant vadovo idkeiksly realizavimo organizacijoje, Sie turi
atspinati vyraujartias vertybes.

Tai patvirtina ir P. Jucewiené (1996), kuri teigia, kad organizaém kultiros iSoriniai
elementai ilgainiui, tampa tradicijomis, kurios itutidele itaka organizacijos kuitros ir p&ios
organizacijos ¢stinumui. P. Juceviené, A. Poskieg ir kt. (2000) pateik J.A. Wagner ir J.H.
Hollenbeck (1995) bei R. Kreitner ir A. Kinicki (29) organizacijos kuiiros iSoriniy elemend
klasifikacija (zr. 5 lentet):

. .. _ . e e . .
Organizacinés kultiairos iSoriniai elementai
Elementas Apibrézimas
Cercmmonifos Standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam
tikromis progomis tikromis progomis
Apeigos, rifualai Veiksmal perduodantys vpatings wdéja
Isteorifos Pradjusiy ivyvkiy pasakojimai. perduodantys ir iliustruocjantys gilesnes
kultfirines normas ir vertyvbes
A iraar IZgalvortos istorijos, kurios padeda paaifSkinti veiksmus ar pvyvkius,
ifSvengli neigiamu pasckmag. kurias Sie ivykiar gali itakoti
HFerajoai Zmonés, kurie suformavo organiracijos vertyvbes, veiklos biida
Sirrnbolicr Objektai, veiksmai ar pvykiai. kurie turi ypatings reikfme ir igalina
organizacijos narins nandotis jais komunikuaojant
Kalba Verbaliniy simboliy viswma, kuri atspindi savitg organizacijos kultiirg
Sarkrmé Ivykio, turinéio istoring pagrinda, pasakojimas, pagraZintas iSgalvortomis detalémis
Cresitai Isreifkiantys prasmg kiino judesiai
Fiziné aplinka Supantys Zmones daiktai, kurie suteikia jiems tiesioging jaunsming stimulsg perduodant
kulifiriikai iSraiskingus veiksmus
Fernorgores rarnkyg Materialiis, Zmogaus rankomis padaryti daiktai, palengvinantys kalifrifkas
el frfafrnfad iFraitkmgus veiksmus

Saltinis: Juceviien¢ P., Poskie& A. ir kt. 2000.
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Taigi matome, kad P. Jucéiene, A. Poskieg, kaip organizacijos iSorinius elementus
nurock: ceremonijas ir apeigas, organizacijoje atliekamams tikromis progomis; istorijas,
pagrindziadias vyraujagdias normas bei vertybes; mitus ir sakmes kuriétqupadtti iSvengti
neigiamy pasekmi; herojus, kumi veiksmai tapo vertyhi pagrindu; simboliai, kurie primena
organizacijos nariams vyraujéas vertybes; fizia aplinka, kalla ir gestus, kurie leidZia nariui save
identifikuoti organizacijoje bei Zzmogaus randtirbinius.

Schein E.(2004) tai pat kalos elementus apillina kaip organizacijos fizinSsidtstym,
bendravimo taisykles, pagrindines vertybes, kukailsomos organizacijos ideologija ir filosofija.
Taciau be organizacis kultiros element, Sis autorius iSskiria ir tris organizacijos kutis lygius:

iISorinis atributas (artefaktai), vergdir esmigs prielaidos (zr. 4 pav.).

ARTEFAKTAI:
(matomi )

VERTYBES IR NORMOS:
(gilesnio suvokimo lygmuo)

l T

PAGRINDINES PRIELAIDOS:
(savaime suprantamos, nematomosgigkios pagmoreje)

4 pav.Organizacigs kultiros lygiai ir iy saveika .
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis ScheirB04)

4 paveiksle pavaizduotas klasiko E. Schein modeligp lygmenys yra glaudziai susijL.
Simankier pastebi, kad vertybes bei elgds. Schein laiko matomomis organizacijos &uis
esnes manifestacijomis, tai yra kidlos lygiais. Organizacin kultara pasireiSkia trimis
lygmenimis, apimatiais visas organizacijos gyvavimo sritis: artefakta vertylemis ir
pagrindiremis prielaidomis (Simanskiéri., 2002., Rao I. 2009).

Artefaktai suvokiami kaip sutartiniai matomi objektai: darbajotaprangos kodas, fizinis
patalm planavimas, organizacijos simboliai, kalba, pagaia (mitai, legendos), veiksmai
(apeigos, ritualaiceremonijos), herojai,tkio kalba. Stebint organizagjjkaip ir Zzmog, pirmiausia
matomi iSoriniai dalykai — artefaktai.

Vertykes ir normos— tai grugs nariy bendrosios vertyds ir jsitikinimai, kurie nurodo, kaip
viskas turi vykti. Yra daugybvertybiy, kurioms organizacija pritaria ir tikisi, kad peralas taip
pat jas priims. Tipiniai toki vertybiy pavyzdziai yra gera darbo kokyhdidelis efektyvumas ir kt.
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Pagrindires prielaidos— tai individ; paamongje gladintys jsitikinimai ir prielaidos, kum
jie patys nepastebi ir kurie tampa neatskiriamgyvenimo dalimi. E. Schein §/gmen apibidino
kaip ,minciy pasaul’, kuri sunku istirti, nes jis yra abstraktus. Galima tieigad toks E. Schein
organizaciis kultiros element iSskyrimas yra susistemintas ir bendro fmbbo. (Stund L.
2010)

Organizaciy tyréju nuomone, organizaginkultira, kaip sudtinga ir daugialyp reiskin,
sudaro aiSkiai matomi bei maziau pastebimi aspekdaganizach galima pavaizduoti tarsi
“ledkalni” (5 pav.).“Ledkalnio” vir§ingje yra matomi formais (aiSkis, atviri) aspektai, taip
vadinami “tvirtieji” elementai, priklausantys orgaacijos strukiirai, kuri pasiduodaagnoningam
jos formavimui ir valdymui. Strukitos elementai: formas aspektai — strategijos, organizacijos
strukfira, reguliavimas, technologijos, procesai, inforijascsistemos, kontrd) paskatinimas. Tuo
tarpu, “ledkalnio” pagrind sudaro neformaébk (uzdari arba pagiti) aspektai, vadinami
“minksStaisiais” elementais, kadangi juos sunku footn, kontroliuoti, jie @ra gerai matomi.
Kultaros elementai: neformad organizacijos gyvenimo aspektai — bendrosios sztiog) podiriai
Ir mintys, jausmaijsitikinimai, santykiai, rySiai, grupés visuomenias normos, vertyli sistema,
tradicijos, elgesys ir pan. Pastarieji aspektaialabveikia organizacijosékme (Stoner J. A. F.,
Freeman R. E., Gilbert D. R. 2000).

T
4 —
,/"I Formalis
| komponentai: ——
Misija, tikslai \
' Hierarchiniai lygiai |
fj Efektyvurno rodikliai |
Darby paskyrimas ir metodai |
T e T T
\ Neformalis komponentai: f
< Vertybinés orientacijos S
Individualiy vaidmeny supratimas \
[ ValdzZios ir jtakos tarpusavio santykis |
| Pasitenkinimas ir vystymosi efektyvumas ﬁ“.
| Individualds ir grupiniai santykiai, normos A
. Emocinis nusiteikimas, norai ir reikalavimai !
Pasitik&jimas, atvirumas, rizikos prisiémimas l}
- Efektyvis santykiai tarp vadovy ir darbuotojy I
i Asmeninis poZions | organizacijg ir jgaliojimus /

o

|
!
-

-

T

— —_— ____-""‘-\-.. _'___'__-'—— __,M_,.J——'—"'f

5 pav.Organizacigs kultiros ,ledkalnis*.

Saltinis: Stoner J. A. F., Freeman R. E., GillzerR. 2000.
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Mokslininkai J. Kotteris ir J. Heskettas taip p&dky€ du kulfiros lygius — viea matony ir
kita nematom. Pirmasis, matomas lygis apima darbugtejgesio modelius ir stili Antrasis,
nematomas lygis — priimtas ilgalaikes vertybes tgostatas. Sunkiau yra pakeisti ajitiygi.
Taciau J. Kotteris ir J. Heskettas teigia, jog pirmbjgio — elgesio modaliir stiliaus — pasikeitimai
ilgainiui gali paskatinti pakeisti giliagsiSaknijusiusjsitikinimus. Taigi kultiros pokyt formuoja
elgesys. (Sé&lus A., 1998, p. 183-184.).

Taigi galima teigti, jog autogi (J. Cornmall, B. Pesimag;,. Purlys, G. Johnson, Milner B. Z
organizaciis kultiros lygmenims apilti. 1Soriniai organizaciés kultiros elementai priskiriami
pirmajam organizaciss kulfiros lygiui — artefaktams pagal E. Schein, arba &m@ems
komponentams, pagal ,ledkalnio” tearijTuo tarpu ,vidinius* elementus, galima priskiattrajam
bei tretiajam organizaciés kultiros lygiui, kadangi Sie elementai apima ne tik argacijos nam
bendgsias vertybes ir normas, bet ir akcentuoja vididesoniy pagmorgje gladincias prielaidas,
pvz. darbuotaj pasitikejimas savimi, pasitiggimo ir atsakomybs etika.

Kiekvieno organizaci#s kulizros lygio analiz — tiek analizuojant matomus elementus:
simbolius, ritualus, herojus, katlr pan., tiek neformalius komponentus : vertyl@snunikacinius
rySius, rizikos pemimas ir pan. — suteikia unikalios informacijos @ptos organizacijos
organizacire kultirq. Taciau siekiant iSanalizuoti konk#®s organizacijos kuitrq, neuztenka
numatyti organizacijos elementus ir lygius, prasgainzinoti, kas kokiam organizacijos tipui

bizdinga. Kokie iSoriniai ir vidiniai elementaidolingi konkre&iam organizacijos kudiros tipui.

1.3. Organizacires kultaros tipai ir funkcijos

Kaip jau miréta, kiekvienoje organizacijoje vyrauja savita, j& badinga ir priimtina
organizaci@ kultara. Vis gi, kiekvienoje organizacijoje, vieni atikbrganizaciis kultiros aspektai
sutampa, kartojasi, tédjas galima sisteminti ir grupuoti.

Skiriami keturi organizaciks kultiros tipai. Mokslininkai, apiddinami organizacij
kultaros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais. &ukriterijus slyginai galima suskirstyti
kelet pagrindiniy grupiy (Zakarewéius ir kt., 2008):

1) personalo tarpusavio santyldriterijai;

2) veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;

3) psichologinio mikroklimato kriterijai;

4) galimybi; darbuotojams pasireiksti kriterijai.
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Pastebta, kad organizacés kulfiros skirstymui, mokslininkai daznai vartoja tikslias
apibidinartios metaforas bei kditos tipus atspindifius simbolius. Pl&ai paplitusi ir dazniausiai
vartojama yra Ch. Handy keturbrganizacigs kultiros tipy schema (Handy Ch., 1993, p. 445).
Ch. Handy nuomone, visas organizacinestkali, nepriklausomai nuo organizacijos dydzio ar
veiklos polmdzio, galima suskirstyti keturis tipus: valdzios, vaidmenuzdu@iy ir asmenyhi

kultaras (6 pav.)

1) Valdzios (¢gos) kultira 2) Vaidmen kultara

3) UzZdu@iy kultara 4) Asmenyli kultara
6 pav.Organizacigas kultiros tipai pagal Ch. Handy (1993)

Valdzios ¢gos kulrai badingas aiSkus vienvaldiSkumo principas. Jos simsbol
voratinklis, organizacijos gla@as yra Dzeusas — visagalis valdovas, ¥sldmbu ir impulsais. Ji
budinga Seimyniams ar dinastiéims organizacijoms. Pokwi cia yra ne taip vertinami kaip
tradiciju paveldimumas. Tai stipri kdita, ir ja pagistos organizacijos yra tvirtos. Jos greitai
reaguoja pokyius, taiau ar toji reakcija teisinga, priklauso nuo vanitio centre esaiy Zmoni
(vadovo). Tokia kulira pasitiki individais, o ne komitetais. Valdziosltira labai efektyvi kriai
atvejais. Tuomet daZniausiai yra priimami raciasadprendimai. Si kulta vertinama kaip “kieta”,
“Salta” ir nepatraukli, tdau daznai —é&kminga. Kaip ir Kiti kultiros tipai, ji gali tti ir efektyvi, ir
ne. Istorijos pavyzdZziai rodo, kad Sio tipo orgagifa suyra arba joje prasidedgtingis kai mirSta
centrirg jos figira — voratinklis negali egzistuoti be voro (Handy.C1993).

Vaidmem kultizra - tai klasikire biurokratire organizacija, kurios varomojgga yra logika ir
racionalumas. Simbolis — grailSventykla, kurios kolonos simbolizuoja organizesipadalinius.
Organizacijos glofjas — Apolonas, proto dievas. Tokios organizacgtprumas pasireisSkia jos
kolonose (funkciniuose padaliniuose). Kolonos ypres paios savaime, savo specializacijomis
ir atliekamomis funkcijomis. Kuo zmeéa yra labiau specializuoti, tuo jie labiasiSaknig
organizacijoje. Kolon darly ir tarpusavio gveika kontroliuoja vaidmen taisykks: nuostatai (ypa
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pareigybiniai), jstatai, ijsakymai, nurodymai, normos, standartai, instrukcij&olon; darky
koordinuoja frontonas — vadowyb Tarp kolom néra jokiy komunikavimo kanal Galimi
zigzaginiai kanalai — ne tiesioginiai tarp skyrbet per vadovyb Sioje kultiroje vaidmuo (arba
pareigi instrukcija, darbo apraSymas) daznai yra svarBesdit vaidmen atliekani individa.
Darbuotojai priimami tam, kad tinkamai atlikpavesi darty. Veikla, iSeinanti uz uzduotiesmy,
néra reikalaujama. Vaidmerkultira patikima / stipri tol, kol gali veikti stabiliejaplinkoje. Tokia
organizacija kontroliuoja aplimksavo monopolija arba oligopolija. Vaidmgkultira ltai suvokia
poreiki keistis, ir btai keiciasi netgi tada, kai Sis poreikis yra akivaizdusi Gali baigtis arba
Zlugimu / suirimu, arba vadovyb pakeitimu (Handy Ch., 1993).

Uzduaiy kultzros simbolis — tinklas. Tai kuira, orientuota darky arba projeki. Tinklo
akwiy susidirimuose giidi daugitakos ir ggos. Sios organizacijos glgha — Agn¢, karo deie,
kuriai svarbiausia — pergalrezultatas. VisiSkai nesvarbu kokiomis prierors jis bus pasiektas.
Cia yra gaunami reikiami iStekliai, suburiami tinkaamores reikiamame lygmenyje ir leidziama
jiems veikti. Tokioje organizacijoje éma virdiniy, centr, t.y. kvalifikacija, kompetencija bei
ekspertiz turi daugiauitakos nei asmenérnvaldZia ar pozicijos teikiama valdZia. Sis orgacim:s
kultaros tipas dar yra vadinamas komandiniu darbu, koories suburiami tam tikrai uzdtiai
atlikti ir bendro tikslo bei rezultato siekimas kiaa statuso ar stiliaus skirtumus. Uzdupkultara
reikalauja, kad individas susitapatinéu organizacijos tikslais,iby lojalus organizacijai. Grus
jéga iSnaudojama darbo efektyvumui didinti. Tokiaté& labai lengvai adaptuojasi prie aplinkos
pokyiy. Ji tinkama tokiais atvejais, kai svarbu jautiragreitai reaguotii aplinkos poreikius ir
pasikeitimus. Téau tokia organizacija yra sunkiai kontroliuojama aldoma. Uzdu®iy kultara
daznai apibdinama kaip geriausiai suderinanti individo ir grsipinteresus, tinkamiausia
pokyiams igyvendinti, suteikianti daug er8ly asmenyéms. Tai dazniausiai kultivuojam
organizacini kultary Siuo metu (Handy Ch., 1993).

Asmenyhj kultzra vadovaujasi Seimos, mazos konsultésifirmos, architeki kontoros,
hipiy, menininky bendruomeés. Asmenyhi kultiros centre yra individas ir jo tikslai, jogrupes
jungiamasi siekiant lengviau, gé&u juos igyvendinti. Tokios organizacijos turi negrigzt
strukiira, apitudinamy kaip atskiy Zvaigzdzi galaktika. Sio tipo organizacijos gkgjas yra
Dionizas - save orientuatindividy dievas, pirmasis egzistencialistas.

Kitas organizacines kuitas analizags teoretikas, J. Mole (1998, p. 236), remdamasis
organizacijos bei vadovavimo dimensijomis iSskigkius keturis skirtingus organizaésmkultiros
archetipus:

1. Indéeny (indians) kulira apjungia organinio tipo organizaciy individualy vadovavim.
Sio tipo organizacijai vadovauja vadas. Tokia oizmtija priklauso nuo tradiajj precedento
(fakto, ivykio, kuris gali mti pavyzdziu ar taisykle kitiems faktamgiykiams ateityje), Zzmoni
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liaudies atminties bei sétingy visos “genties” santyki Organizacijos simbolis yra totemo stulpas.
Archetipas — Seimos kompanija. Vadovavimaa yra lankstus, ty. ké&iantis aplinkylems,
keiciama ir organizacijos veiklos strategija. Vadovasasmintimis dalinasi tik su keletu patikim
pavaldini ir tai leidZia jam be didali suvarzym keisti veiklos strategij net jei jis ®ra teisus
(Mole J.1998).

2. Kavalerijos (cavalry) kutira jungia sisteminio tipo organizagijir individualy
vadovavim. Siai organizacijai vadovauja vadas, dirbantisapayausming rang; sistema, kuriai
budinga legais griezti nutarimai bei centralizuofi@ka. Organizacijos pagriacdudaro procedaos,
fizinis darbas bei formali apmokymr kvalifikacijos sistema. Organizacijos simbolisvéliavoje
sukryziuoti kardai. Archetipas — multikaliné kompanija. Numatymas bei planavimaa laikomi
vienais iS svarbiausi organizacijos veiklos ékmeés garani. Sudarius bei patvirtinus strategin
plan, jis padalinamas trumpalaikius (ketvitiu ar menesio truknés) planus, kurie yra pristatomi
vidutinés grandies vadovams (Molel298).

3. Policijos hirio (posse) kufira sujungia sisteminio tipo organizagcijir grupin
vadovavim. Tai gerai organizuotggaliojimus turinti specialist grupe, turinti tiksliai nustatytus
tikslus. Jie iSsirenka “Seuif, kurio kadencijos trukré priklauso nuo jo vykdom pareigi kokyheés
bei nuo jo autoriteto komandoje. “Serifas” gali s&omandai paskirti tokios trukés jgaliojimus,
kokius jo pavaldiniai yra pasiru@Svykdyti. Organizacijos simbolis — Serifo Zenklelis jos
archetipas — didélkonsultacig firma. Veiklos planavimas pradedamas nuo Zemiasusadow
grandies plam ir ju numatomo biudzeto vis kylant piramide aukStyn.nRig&ia yra centralizuoti,
reikalui esant jie organizacijos susitikinmetu ¢l perziarimi, permystomi ir galiausiai priimami.
Suckttingas informacias sistemos valdymasa yra taip sumanytas, kadth gaunamas gitamasis
rySys ir kaipimanoma didesnis organizacijos maaitsakas (Mole 1998).

4. “Neformaly” (outlaws) kulira apjungia organinio tipo organizagijir grupin
vadovavim. Ji veikia bendr sprendinn priémimo, lygaus dalijimosi pelnu bei bendros
kolektyvines jtakos principais. Sio tipo organizacija yra nepeastspontaniska, taau tikslinga. Ji
grindziama tokiais asmeniniais nasantykiais, kokiey manymu yra tinkami. Laikinaéia gali
iSkilti lyderis, taiau jis bet kada galitti paSalintas. Si organizacija neturi aiSkaus siliobteciau
jvairaus tipo juodos skrghes gali p atspindti. Archetipas — Siuolaikin aukst; technologiy
bendroe. Sio tipo organizacija daZniausiai neturi vienirgano, kiekvienagia vadovaujasi savo
idéjomis, mintimis. Organizacijos nariai gali be pajws diskutuoti k, kaip tugty daryti
organizacija ir kuria linkme eiti. Byinimas detalizuoti bendrorganizacijos tikgl i formalius
planus paprastai nepasiseka (Mol&a®8).

Visus keturis miatus organizaciés kulfiros tipus galima pavaizduoti Zzemiau pateikiamoje
koordin&iy asyje, kura sudaro vadovavimo bei organizacijos dimensijos.
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INDIVIDUALTUS
Indénu kultira Kavalerijos kultira
Vadovavimas
Neformalu™ kultira Policijos biirio kultira
GRUPINIS
ORGANINE SISTEMINE
Organizacija

7 pav.Organizaciis kultiros tipologija
Saltinis: Mole J. (1998).

Kaip pastebi R. Jucetius (1996), grupia veiklos kultira salygoja individy veiklos kultira,
ir atvirk&iai. Ji tiesiogiai priklauso nuo darbuaiojntelekto, Ziny, vertybi orientacij, motyw
sistemos. Organizacija, neturinti savo suformudétdtiros arba turinti sunkiai iSreiSkiankultira,
neturi ir savo veiklos stiliaus. Tuo tarpu susifanmasios kuliros organizacija turi ir ryskveiklos
stiliy, atpazstamy tarp Kity, pasiZzymi visiems jos nariams suprantamomis ebgesimomis.

V. Kavolis (1996) teigia, kad suprantamos gaiii kik kultaros dalys, o ne visuma. Jis
iISskiria tris galimas kuiiras, taigi ir tris organizacijos tipus, organizacijeikloje: integracijos
kultizrq, kuri pasizymi visuotinio susitarimo, konsensus® thisykliy siekimu; diferenciacijos
kultizrq, kuri pabézia, jog kiekvienoje organizacijoje yra subkuwtis, grugs Zzmony, siekiaiy
skirtingy tikshy, veikiartios skirtingais bdais;fragmentacijos kuitra, kurioje réra jokio sutarimo,
kiekvienas siekia savo tiksltaip kaip juos supranta, susidaro laikinos kaabc (V. Kavolis,
1996). Sie kultros tipai nurodo tris viena kitai prieStaringasamigacires kultiros variacijas.

A. Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998) apibendridaugelio mokslinink darbus, ir
vadovaudamiesi psichologinio mikroklimato kritei§aorganizacij kultiroje siilo iSskirti Siuos
tipus:

1. Paranojiad kultaira — darbuotej santykiuose vyrauja nepasiijlkmas ir baing,
bendradarbiai ieSko vieni kitklaidu. Veiksmuosézvelgiamas noras pakenkti. Bet koks
veiklos sutrikimas sukelia audrimgeakcip.

2. Depresia kultara — vyrauja pesimistés nuotaikos, tikima likimu. Nuolat laukiama
paramos iS kit organizaciy ar valstyls. Vidiné aplinka sustabajusi. Darbuotojai
vadovaujasi principu ,as nieko pakeisti negaliis Bsu ,mazas".

3. Prievartig kultaira — veikla organizuojama administragims priemormis, kuriy
pagrindiniai akcentai: drausmtvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai suregudisiot
kontroks mechanizmas. Emocijos neprigadamos. Vadovavimas pasgpas hierarchijos

principu.
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4. Sizoidire kultira — auk&iausiojo lygio vadovai atitel nuo pavaldini. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotgj tarpusavio santykiai labai fornts. Zemesniuose lygiuose
vyksta kova dl geresnio posto. Didelitaka turi lyderiai, neformalios grupués.

5. Oportinistine kultara — bendradarhi santykius lemia tradicijosjprociai. Neigiama
individualybe, iSskirtinumas. Didesniséthesys skiriamas procaéebms, o ne reikalo
esmei. Siekiama pastovumo, neieSkomay@kkycio galimybiy.

Batent Siy autory siiloma organizaciés kultiros tipologija labiausiai remiasi Sio skyriaus
pradzZioje aptartais, Zakareéiaus ir kt. (2008) susistemintais organizasikultiros identifikavimo
(personalo tarpusavio santykiveiklos organizavimo ir vadovavimo, psichologimokroklimato,
galimybiy darbuotojams pasireiksti) kriterijais.

Be jau aptart autoriy, organizacias kultiros tipologip iSdéste ir K. Cameron, R.E. Quinn
(2001) veikale ,Organizachs kultiros diagnozavimas ir keitimas®. Sie autoriai ne, @ptae
galima organizacias kultiros skirstym i keturis pagrindinius tipus, bet ir palsi organizacias
kultiros vertinimo metogl kuris remiasi teoriniu modeliu vadinamu ¢Riné konkuruojadiy
vertybiy konstrukcija“. Pastarasis padeda nustatyti orgemjas gyvavimo cik], vystymosi
laikotarp, vadovavimo stili, ZmogiSkju resurg valdymo ypatybes bei profesionalios patirties
reikSng. K. Cameron ir R.E. Quinn (2001)ak organizaciy kultara analizuoti remiantis dviem
pagrindiniais matmenimis. Pirmasis i§ @pima organizacijogvairiapusiSkum ir lankstum IS
vienos puss, bei stabilurm ir ilgaamziSkum iS kitos puss. Tuo tarpu antrasis matmuo atskiria
efektyvumo kriterijus: vidin integracij, vieninguma bei iSorirg orientacip ir diferenciaciy.
Remiantis Siais matuokliais sudaromas kvadratask\fénas kvadrato ketvirtis atspindi keturias
kriterijuy grupes — pagrindines vertybes —, pagal kuriasnarma organizacija, t.y. atskiria keturis
pagrindinius organizacés kultiros tipus (8 pav.) (Cameron K., Quinn R.E., 2001)
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8 pav. Réminé konkuruojartiy vertybiy konstrukcija

Saltinis:Kamepon K., Kyun P. 2001.
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Taigi Siy matavimy pagrindu sudarytas kvadratas — tai diagnostikesnare, leidzianti
nustatyti dominuojaftultaros tim tiriamoje organizacijoje. Kiekviena kvadrate i$gkina kultira,
autoriy apibgziama nurodant pagrindines Sias ktds nusakafias gaires.

Klano kultiros tipas pasak §i autorii, paremtas Seimyniniu pavyzdziu. Kiartipo
organizacijoms #idingas vadovavimasis vispripazintomis vertyémis, keliami visiems priimtini
tikslai. Tokio tipoimongje pastebimas jos narsusitelkimas, siekis bendradarbiauti. K. Cameron |
R.E. Quinn (2001) kaip pagrindines klano kutis tim nusakatias hipotezegvardija:

e Su supadia aplinka geriau susidoroti padeda geras komarddobo organizavimas ir
siekimas nuolat kelti darbuotpkvalifikacija;

¢ | vartotop geriau ziiréti kaip | partnerius;

e Darbo aplinka turi titi humaniska ir pan.

Taigi, klano kultiros tipo organizacija, apildinama kaip draugiska, pasgjkna vienas kitu
skatinanti darbo aplinka, kurioje darbuotojai ytaidaw darbui bei iStikimi savo atstovaujamai
imonei ir jos puoséjamoms tradicijoms. Savo ruoZtu, organizacija laikeavoisipareigojiny,
siekia ilgalaiks naudos, keldama kolektyvo kvalifikagipei kurdama moralirklimata.

Adhokratijos kulira pasizymi dinamiSkumu ir géjimu reaguotij intensyviai kintatias
aplinkos glygas. Sia kulira pasizymitiios organizacijos stengiasi nuolat propaguoti nsujo
produkcijos gamydp nuolat tobulina paslaugteikima. Pasak autowi (Cameron K., Quinn R.E.
2001), kaip pagrindinesskultira nusakatias hipotezes galima isskirti:

¢ Reikia spartinti adaptaaij uztikrinti imones politikos lanksturir karybiSkumnsg;
e Bitina gaminti nayj, kitos kokyles produkciy ar teigti naujos kokys paslaugas;
e Darbuotojas turi gethi dirbti individualiai, gelgti rizikuoti ir ,numatyti ateit".

Taigi, atsizvelgiantj iSsakytus K. Cameron ir R.E. Quinn adhokregirkultiros tipo
kriterijus,
galima teigti, jog Sios kuitos tipu besivadovaujanimoré pasizymi kirybingumu ir verslumu,
darbuotojai skatinami aukotis ir rizikuoti.

Tregioji kvadrate iSskirta kuitra —rinkos K. Camerom ir R.E. Quinn (2001) pabia, jog
organizacijai, besivadovauj&ai Siuo kulftiros tipu svarbiausia yra ekonomikos mechanizmdgl to
ji labiau orientuotd supawtia aplinka, iSores klientus (vartotojus, ti€kus, rangovus ir pan.), o rie
vidaus reikalus. Tai tikslingas konkurencingumprioduktyvumo siekimas.

K. Cameron ir R.E. Quinn (2001) iSskiria tokiaskas kultiros tipa nusakatias hipotezes:

e Supanti aplinka — tai konkurepmestas i3kis;
e Vartotojai labai iSranks ir visad norisigyti vertybes;

e Organizacija uzsiima verstu, siekdama sustiprenospozicij konkurenciije kovoje;
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e Vadovo uzduotis — didinti organizacijos rezultatynvuir pelningum.

Taigi, rinkos kultiros tipo organizacijai iminga orientacy§j i rezultas. Lyderiai ne tik
uzsibgzty tiksly siekiantys, reikls, tvirti vadovai, bet neretai ir nuoZisikonkurentai. Organizagij
vienija siekis latinai laiméti konkurencirje kovoje.

Biurokratijos / hierarchijos kultros tipu,besivadovaujanti organizacija, K. Cameron ir R.E.
Quinn (2001) traktuojama kaip labai formalizuota struktirizuota. Tokioje organizacijoje
akcentuojamas taisykli laikymasis, organizacijos politikos Zinojimas. Sipo organizacijai
priskirtinos tokios pagrindiss gaigs:

e Darbuotojai daro tai, kas nurodyta nustatytomiscedromis, o lyderiai — tai geri
koordinatoriai ir organizatoriai;

e Svarbu planingai uztikrinti nepertraukiamarganizacijos veik;

¢ llgalaikis organizacijos tikslas — uztikrinti jogabiluma, kryptingum ir rentabiluma.

Taigi, Si kultira labiau apikiziama kaip nekintanti, stabilurmbei kontrot akcentuojanti
darbo aplinka, kuri reguliuojama numatytomis taisgks. Darbuotojams garantuojamas
uzimtumas ir ilgalaikis veiklos numatymas.

Kaip matyti, egzistuojavairios organizaciés kultiros tipologij variacijos. N vienas is Si
pateikty organizacias kulfiros tipy néra nei geresnis, nei blogesnis uz kitus. Tiesiegskirtingi ir
yra hidingi skirtingoms organizacijoms skirtingose rigidos bei veiklos etapuose. Be to, galima
matyti ir tam tikig pasikartojiny skirtingy teoretiky iSskiriamose organizacia kulfiros tipuose,
yp& tai pastebima J. Mole (1998) ir Ch. Handy (1998plbgijose. Pvz. J. Mole (1998) iSskirta
.Kavalerijos kultira “pasizymi panaSiais organizagsnkultiros elementais kaip ir Ch. Handy
(1993) ,, vaidmen kultira, o ,valdzios kulira“ gali kati tapatinama su J. Mole (1998) ¢l
kultara* ir pan. Zinoma, tai éra visiSkai tapais organizaciés kultiros tipai, juose rasime ir
skirtingy detaliy, tatiau pagrindiniai valdzios pasiskirstymo principslieka tie patys.

Vis gi, reikia paste#ti, kad organizacijoje grynas, visus organizasirkultiros iSskirtus
principus atitinkantis, tipas neegzistuoja. Neretdenoje organizacijoje galima pasttb
vyraujartia, keliems organizacijos kuiltos tipams bdingy, elemenj samplailg. Taip nutinka
organizacijoms kintant, pereinant i$ vieno tigata. Kaip pastebi K. Cameron ir R.E. Quinn (2001)
organizacijos stabilumas vis dazniau interpretuegkaip gstingio, o ne patvarumouklé, taigi
organizacijos kurios nesik&a neretai vertinamos kaip sustafjasios ir negebaiios tobuéti kartu
su p supadia aplinka. Vadinasi, organizacijos, jeigu jos @nkai veikia, plé&asi, nuolat turi
prisitaikyti prie jas supafos aplinkos, t.y. persvarstyti savo vertybes, peigti normas, o tai
skatina ir organizacis kultiros kisma.

Visgi, kaip pastebi S.P. Robbins (2006), svarbeugia ne sukurti konkdeu teoretiky

apibrztu tipu besivadovauj&m organizacin kultira, bet néginti sukurti organizacig kultara,
34



pagista démesiu pagrindiniamgaka darantiems asmenims, t.y. darbuotojams bei vaaio, ir
taip uztikrinti, kad kulira kisty kartu su organizacijos strategija.iNM@noma &mingaiigyvendinti
strategijos, jei ji prieStarauja organizacinei krad. Stiprios organizacés kultiros turi aiskiai
suformuluotus ir vig organizacijos naui pripazstamus veiklos tikslus. Jie siejami su bendrosiomis
strategigmis vertylemis ir tam tikromis elgesio normomis.

Taigi organizaciy kultirai taip pat daroitaka tokie faktoriai kaip organizacijos slaida,
valdymo filosofija, vadow poziiris i darbuotojus ir vartotojus. Valdymo filosofija iragtow
orientacijos lemia, kokia kulta dominuos organizacijoje: progresyvi, orientuptpaslaugas ir
vartotop, ar uzdara, tradicin

Kad suprastume organizacijos Kutis svarh, reikia jvertinti tris svarbius problemos
pjuvius ir aspektus. Juos apid?. Juceuiiené (1996):

e Objektyw, — subjektyw. Objektyviosios organizacijos charakteristikos wiga tai, kas
egzistuoja nepriklausomai nuo jos mamin¢iy. Tai visi fiziniai jos atributai, pradedant
pastatais ir baigiant ceremonijomis bei ritualad&ibjektysis aspektai — tai paiai,
mastymo kidas, prielaidos.

e Kokybinj — kiekybin. Kokybinis aspektas — kaip Zzm&nSh kultira interpretuoja, apikzia,
suvokia. Kiekybiniai aspektai prieSingai, iSreiSkim zmores sako apie organizacijos
kulttira.

e Perteikiagtiojo — priimartiojo. Sis aspektas labai svarbus objektyvumo {poZi Tos p&ios
organizacijos kuttros vertinimas dviej zmoni atzvilgiu gali labai skirtis. 1Sés steldtojas
matys vienokius reiSkinius ir vertins savaip, 0 amigacijos darbuotojasa tpai gal
isivaizduoti visiSkai kitaip. Tai lemia informuotumlygis, skirtingas i p&iu reiskiniy
suvokimas, interpretavimas, vertinimas.

Taigi nesvarbu, koks vyrawtorganizacigs kultiros tipas, svarbu, kad jisity priimtinas
organizacijos nariams, bei paq sklandZiai pasiekti organizacijos tikslus.¢ieau siekiam tiksly
igyvendinimas éra vienintet funkcija, kurh atlieka organizacin kultara. Pagrindines

organizacijos kuttros funkcijas iSskiria S. StoSkaus ir D. Berzinskge(2005) (9 pav.).
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9 pav.Organizaciis kultiros funkcijos
Saltinis: S. Stodkus ir D. Berzinskie(2005).

Taigi be organizacijos tikslo siekimo — nagpasiaukojimo siekiant didesninteres nei
asmeniniai g tikslai, organizacia kultura palaiko socialies sistemos stabilugn t.y. iSivyravusi
vertybiy ir normy pagalba apilizia vadovavimo stilj, tarpusavio komunikagij Taip pat sukuria
vienybés jausm tarp organizacijos nari naudojantis tai organizacijaiihingais simboliais, kalba
leidzia nariams save identifikuoti, iSskiria orgeatija iS kitu. Nors S. Stoskus ir D. Berzinskieto
nepazyndjo, tafiau kaip organizacis kultiros funkcijas dar galima iSskirti vertybbei paziry
sistemos formavimy darbuotoj motyvacijos bei skatinimo @ra, organizacijos veiklos
efektyvinimg ir pan.

Taigi, nors organizacia kultizrq pagal tam tikrus kriterijus galima Klasifikuoti kelet;
bendy tipy (kg ir daro Handy (1993), Mole (1998), Sakalas (1988)Cameron ir Quinn (2001)
pateikdami savo organizacijos karos tipologijas), t@au organizacijos kultra, kokia ji belaty,
daro organizacig unikalig, nes kiekvienos organizacijogrkno pradzia, vystymas bei patirtis yra
saviti ir nepasikartoja. Vis gi, organizaeis kulizros skaidymaq tipus reikSm akivaizdi, nes tik
remiantis aptar teoretik; pateiktomis tip klasifikavimo variacijomis lengviau identifikudtokia
organizacire kultzra vyrauja konkréioje organizacijoje. Tai padeda geriau suprasti ik
strategija tiriama organizacija vadovaujasi ir kakilarbo aplinlg kuria savo darbuotojams.

Organizacir kultzra neatskiriama kiekvienos kiibs dalis. Kaip teigia S. Clegg, (1996), ji
suteikia organizacijos nariams iSskirtinumo, tikshei tapatumo jausg kurie apjungia grups

narius. Zmoas nejuia lyg ir savanoriskaijtraukiami; ,bendrg Zzaidimy“, kur kultira diktuoja
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taisykles, oy nesilaikymas reiSkia ne tik “iSkritignis Zzaidimo*, bet ir visos organizacijos iSdavim
(A. Poskies, 1998). Taigi organizacihkultizra ne tik organizacijos numatyta vizija, filosofig
tikslai, bet ir organizacijos vienetus jungiantgp.

1.4. Organizacires kultiaros formavimas

Organizacigs kultiros formavimas priklauso nuo organizacijos veildtiBaus ir tradici.
DidZiaush jtaka jos formavimui turiikaréjai, kurie apsprendzia organizacijos tikslus ir esm
Organizacijosikaréjai igyvendina organizacijos vizij ju nevarzo ankstess veiklos tradicijos ar
ideologija, todl jie ir pradeda kurti naujos organizacijos pradifultira. Kadangi naujos
organizacijos yra mazoskuréjai betarpiSkai bendrauja su visais organizacijasams. Pirmig
organizacijos idja priklausojkaréjams, kurie turi Salisktvirta nuomomr, kaip S idéja igyvendinti.
Tokiu badu pasaulyje egzistuoja daug ir netgi staminganizaciy, kurios gali iti apibadinamos
tokiu pa&iu savybi rinkiniy, kaip ir ju ikiréjai (Robbins S. P. 2003).

S.P. Robbins (1989, p. 288) teigia, kad organimadiuliira formuoja Sie veiksniai (10 pav.):

i ™

-

Vadovavimas

Organizacijos

Organizacijos Atrankos J _
& J h kultdra

ikaréjo filosofija kriterijai

Socializacija

10 pav.Organizacijos kuitra formuojantys veiksniai
Saltinis: Robbins S.P. (1989).

Pacios organizacijos istorija, filosofija, organizaog jkaréjai. Organizacia kultara
formuojama tik konkré&ai kompanijai ltiny vertybiy pagrindu, tad vertys tampa darbuotgj
bendravimo ir bendradarbiavimo sistema, kuri uittrorganizacijos misijos, tikslbei strategijos
igyvendinim.

Atrankos kriterijai Personalo tarnybos uzdavinys yra atrinkti zmaags kad jie pritapt
prie organizacijos kuiros. Jei nauji darbuotojai pritars organizacijodtikai ir ja rems, bus
apdovanoti, ir prieSingai — jei nauji darbuotojaieginsis visiems priimtinai organizacijos Kirki,
nepritaps ir gali Bti paSalinti iS organizacijos. Be to, atrankos sas suteikia informaaij
kandidatams apie organizacijos kit Tokiu bidu abi puss gali atsisakyti toliau bendradarbiauti,

jei mato, kady vertylkes iS esms nesutampa. Taigi atrankos procesas padeda t$laildgryninti
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organizacijos kultra, nes turintys skirting poziiri kandidatai pasitraukia patys, o iS tinkam
kandidat; atrenkamas, turintis daugiausiai bendertybiy su organizacija.

VadovavimasAuk&iausiy vadow veiksmai daro didziausipoveil§ organizacijos kuitrai,
nes savo zZodZziais ir elgesiu vadovai nustato ngrrkasos prasiskverbia visus organizacijos
lygmenis,jtvirtindamos supratim kaip reikt; elgtis konkréiose situacijose ir uz kokius veiksmus
galima tiketis atlyginimo paklimo, paauksStinimo pareigose ar kitokio apdovanojimlei
organizacijai vadovauja ryztingas, iniciatyvus asmgiuolaikiSkai pdtojantis kompang, tai
organizacijoje galima tikis iniciatyvios, neformalios, kolegiskos, novasios, disios ir riziky
remiartios kultiros. T&iau jei auksiausio vadovo darbo stilius formalus, laikuiglant kompanija
gali virsti formalia ir nuobodzia, turinti didelbiurokratin mechanizm, kurio viduje daug
politikuojama ir kovojama.

Socializacija. Toks procesas reikalingas, tam, kad nauji darhaioteusipazini su
organizacijos kuitra, nes kitu atveju jie gali trikdyti nusistgusius jsitikinimus ir papréius.
Atéjus 1 organizachy naujam darbuotojui, iSkart prasideda svarbiaugiasocializacijos etapas,
kurio metu svarbu iSmokyti svarbiauselgesio norm, vyraujariy organizacijoje. Jei naujas
darbuotojas nepriima tokitaisykliu, kyla rizika, kad jis bus laikomas nepritéip ar maistininku, o
galiausiai jis gali bti atleistas. Organizacija socializuoja (nors kiaria neakivaizdziai) kiekvien
darbuotog per vig jo karjer, toks nuolatinis procesas taip pat padeda iSsakigiolira.

J. Gusinskiere (2002, p. 115-116) pateikia takd. Kelly organizacijos kuita formuojartiy
veiksnuy sampraf, kuria remiantis, organizacijos kath susiformuoja & dvieju problemy,
kylarciy visose organizacijoseg\gikos:

e iSorinés adaptacijos bei islikimo problem

e vidinés integracijos problem

Jos detaliau pateikiamos 6 lejel

6 lentet

Organizacijos kultar g formuojan ios problemos

ISorin és adaptacijos ir iSlikimo

problemos Vidin és integracijos problemos

Nustatoma pirmié misija

bei pagrindigs uzduotys Bendra kalba bei
parenkamos strategijo | koncepcirs kategorijos
Siai misijaiigyvendinti

Parenkami komunikacijc
budai, apibéziami
terminai ir gvokos

Misija ir strategija

Vyksta tiksly nustatymas L . Nustatomi naryss
Tikslai asiekiamas pritarima COES MRl organizacijoje ar grug
P mas p ‘ i&jimo ribos ganizacioje ar griige
jiems kriterijai
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Saltinis:Gu&inskiere J. (2002).

Taigi, kaip matyti 6 lenteje, Si autoé, kaip ir S.P. Robbins (1989), pébia, jog
organizacids kultiros formavimui didel jtaka daro jkdréju numatyta organizacijos misija,
strategija, tikslai, priemas — iSoriniai organizacés kultiros formavimo aspektai, bei bendra
kalba, narysis grugje Kkriterijai, nustatomos taisydd, skatinimas ir nuobodaus - vidiniai
organizaciis kultiros formavimo aspektai. Visgi, J. Gusskieres (2002) pateiktoje organizagin
kultira formuojartiy veiksnip sampratoje detaliau aptariami kriterijai apimantyarbuotoy
kontroks, korekcijos sritys, bei darbuotdfarpusavio santykius grindZiénos taisykes.

Daugelio tygju nuomone, kuiftra yra bendra visuma, kariinterpretuoja organizacijos
nariai ir kuri jiems padeda veikti aplinkoje. iau kaip teigia Pruskus V., LukoSéiis V. (2009,
p. 13), tygjas E. Schein pastebi, kad tai — dar ne viskasskliga dvi papildomastakos fiSis,
svarbias organizaaijkultiros formavimuisi:

e lkarus nay organizacy, jos Kiréjai sukuria organizacijos kuita, kuri véliau tampakiiréjo
idéju bei kity organizacijos nauipatirties kompleksu.

e Organizacijos kultra taip pat veikia nacionalénkultira, organizacijos paslaugartotojai ir
Salyje egzistuojanos socialinio bei moralinio elgesio tradicijosge$io normos.
Organizacigs kultiros formavimo procesas pradedamas ¢gap be kun kultara yra

nemanoma ir atvirkdai, jeigu Zmoni nevienija vertybs, interesai,yj negalima vadinti grupe.
Tokiu atveju tai bus tik Zzmonibarys. Pagal E.Schein (2004) formavimosi procesadgu@mas
nuo to, kad (11 pav.):

e vienas asmuo turi &la kaip sukurti naw imory;

e idéja pasako kitiems zma@ms ir nustato tikslus bei sukuria vigijVisi tiki, kad idja yra
gera, nors ir rizikinga; aptariama kiek reikia ajkesy, energijos jaigyvendinti;
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o ikaréjy grupe pradeda veikti, kuria darbo vietas, perka patalpasgimus ir kt.
e | organizach priimami Kkiti nariai, taip pradedama Kkurti ist@rij dalijamasi patirtimi,
akcentuojama, kaip reikia elgtis, kakrertybiy laikytis, kad organizacija vystysi.

jkdréjo
idéja

Tikslai ir
vizija

Organizacija

18oriniai
elementai

11 pav. Organizacijos formavimosi procesas pagal E. $chei
Saltinis: Schein, E. H. (2004).

Taigi, organizacija tampa branduoliu, kuris apiik@¢jo idéja, tikslus, vizip, narius, kurie
kuria istorip, vertybes, dalijasi patirtimi, ir galiausiai iSonis elementus: patalpas, priemones ir
pan.

Visgi, pasak L. Simanskieéa (2002, p. 149) kiekvienai organizacijai svarbuuwsti savit
darbo aplink. Ir tam neuztenka E.H. Schein iSskidrganizacias kultiros element. Be viso to,
kiekvienai organizacijai svarbu sukurti bemdkalba, nustatyti aiSkias taisykles kas ir kaip
vadovauja grupei bei vystyti draug§st artumo, atlygio ir bausmiatvejus, kad darbuotojai zinpt
uz ka gali bati giriami ir uz ka gali bati nubausti. Kaip pastebi Pruskus V., Lukog$aws V. (2009,

p. 13), savo ruoztu kiekviena organizacija funkcioja siekdamagyvendinti iSsikeltus tikslus.
Tam hitinas gebjimas ne tik adaptuotis prie kintéin salygu, bet ir siekti pripazinimo. Kitaip
tariant, sukurti savo organizacijos Kutts elgesio model

Organizacigs kultiros savitumo ir unikalumo formavimui, labai digeitaka daro
organizacijos vadovas. Vadevvaidmuo organizacijos Kkuitos formavimo procese yra
akcentuojamas daugelio teoretiei vadybos specialis{Denison (2000), Cameron, Quinn (2001),
Schein (2002), Giteikiere (2002) ir kt.) Pavyzdziui, Denison (2000) teigia, kad lyderianesta
suprasti savo organizacijos kil ir pabgzia jos svarh organizacijos veiklai; Giteikiené (2002)
pastebi, jog vadovai turi iStirti organizacijos imdualuma ir jo pagrindu pdtoti organizacijos

filosofija, kuri apimty pagrindines organizacijos vertybes, kas ir yraaoizacijos kulira;
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Kubiliené (2000) pabizia, kad vadovo vaidmuo skatinant ir stiprinantegihlumo bei augimo
kultira yra lemiamas ir t.t. A.Sakalas (2003, p.200) tagh teigia, jog personalo valdymas yra
neatskiriama organizagisa kultiros dalis. Galima teigti, kad tai net vienas svaubi
organizaciis kultiros atspindij, nes valdovas ne tik kuria santykius tarp darbuotbet ir
koreguoja organizacijos vertybes, normas, tikslukitas organizaciés kulfiros sudedagsias
dalis.

Todkl nenuostabu, kad organizaésnkultiros Kirimo procese didelreikSng turi ir vadovo
asmenigs savyles. Daugelis mokslinink mégino sukurti vadovo savybi modelius, kuriose
ivertinama iSvaizda, Zzinios, patyrimas, iniciatyvema pan. E. Schein (2002) teigia, kad
vadovavimas yra pagrindinis procesas, kuris formuoj ketia kultira. Lyderiai yra zmoas,
perduodantys iftvirtinantys kulfira organizacijoje. Sproces jie atlieka per taij ka jie kreipia
déemesg, ka vertina ir kontroliuoja, ir ypatingai —akskatina. Lyderio reakcij@iSorines ar vidines
krizes ar kritinius incidentus yra vyraujaos kultiros atspindys (Seilius, 1998).

Taigi, organizacias kulizros formavimo procesas yra ilgalaikis bei daugiasypr
apimantis vig organizacijos gyvavimo etapnuojkizrimo pradzios iki pat organizacijos Zlugimo.
[kiaréjas numato organizacijos vigij filosofijg, kriterijus bei vertybes, kuriais vadovausis
organizacija, nurodo siekiamus tikslus bei prienjiems pasiekti. llgainiui formuojamagdvizijg
atitinkanti darbo aplinka, kuriamas tikslus gebantpasiekti kolektyvas. Tiau, kaip mirta,
organizacire kultizra, turi Kisti atsizvelgiani supariq aplinkg, todél jkirejo sukurta vizija, iskelti
tikslai, palaipsniui kefiami. § kismy prizizri ir skatina organizacijos vadovas (n@inai jkiiréjas,
pvz. jei Si organizacija veikia ilgestaikg). Nuo vadovo poirio j tai, kas vyksta organizacijoje,
priklauso ir socializacijos, adaptacijos bei ideSkumo procesai. Pirminiai vadovo nuostatai
ilgainiui tampa vig organizacijos veild apimartia organizacine kuitra. Taigi, organizacigs

kultizros vystymasis — tai nuolatinis procesas, kuriorpatjnis formuotojas yra vadovas.
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2. ORGANIZACIN ES KULT UROS TYRIMAS ASOCIACIJOJE “LIETUVOS
DUJOTIEKIO STATYBA”

Kaip tinkamai tirti organizacigkultira nurod ne vienas teoretikas (Ginéids R. (2008),
Simanskien L. (2002), Robbins S.P. (1991) ir kt.).

Pasak Simanskién L., organizaciés kulfiros tyrimas yra labai sétingas procesas, téd
tinkamai ir objektyviai nustatyti, koks organizagsn kulfiros tipas vyrauja konkéeje
organizacijoje suglinga. Kiekviena organizacija turi savo vertybegrdjus, kalb, istorijas,
tradicijas, kurios formuoja organizagikultira. Tafiau organizacijos nepgtartiam tyrjui bina
sunku juos tinkamai identifikuoti. Visétito, kaip teigia autay;, pasitelkus tam tikrus metodus, juos
galima atpazinti. Simanskien.. teigia, jog organizacinkultira reikia tirti trimis lygiais:

1. IS&tirti fizing organizacijos aplink darbo aplinka, vadovo apranga, vyradjas emocijos ir
pan.

2. Uzduoti klausimus: kas vyksta? Kbdas darote btent taip?, kod naudojate vienus ar
kitus simbolius? ir pan.

3. Istirti pagrindines prielaidas: patikrinti arsaékytos vertybs atitinka vykdom veikla

(Simanskien L., 2008)

Panag tyrimo metod sialo ir Gineviius R. bei §dZius V. Sie teoretikai teigia, jog
organizacija kaip visuma labai sitishgas darinys, tad siekiant iSanalizuoti viengkar kitol§ jos
elemeni degty remtis trimis analigs lygiais: individo, grugs ir organizacijos. Tai organizacijos
elgsenos tyrimo metodika, kuria pabieama, jog organizacijai labai daitgkos turi jos darbuotojai.
Todkl svarbu tirti ne tik organizaaij kaip visum, bet ir individualiai jos darbuotgjelgsen,
susidariusias grupes (Ginéwns R., Sidzius V. 2008).

Nurodytieji tyrimo metodai veiksmingi tuomet, kaartbuotojai ir organizaaij vadovai yra
geranoriski ir link bendradarbiauti su ®ju. Tik sulaukus aktyvaus darbuaigjalyvavimo tyrime
galima gauti objektyvius, realglatspindigius rezultatus.

Dar vienas autorius nuresl pagrindines gaires analizuojat organizadiltira yra S.P.
Robbins (1991). Pasak jo, organizadkultiira jtakoja todl i tai bitina atsizvelgti tyrimo metu:

1. asmenia iniciatyva — tai atsakomyis, laisvs ir nepriklausomyds laipsnis, kur
darbuotojas turi tiriamojoje organizacijoje;

2. rizikos laipsnis — kiek darbuotojas gali rizikijo

3. veiksmy kryptingumas — organizacija nurodo aiskius tikstutai, ko organizacija tikisi i$
sawy,

4. vadow palaikymas — pagalba ir déjimasis darbuotojais;
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veiksmy suderinamumas — atskipadalini; ar skyri; veiksmy derinimas;
kontrok — taisykliy ir instrukcijy iSsiaiSkinimas bei tikrinimas, kaip Jaikomasi;
identifikavimas — kiekvieno darbuotojo susitapaias su organizacija;

© N o 0

apdovanojim sistema — nuorodos, u# ldarbuotojai skatinami, apdovanojami, kaip tai
fiksuojama;
9. konflikty lygis — kiekvieno darbuotojo galimgbatvirai iSsakyti savo nuomenir teise
konfliktuoti;
10. bendradarbiavimas — jis iSreiSkiamas formaliojerarchijoje. (SimanskienL., 2002, p.

176)

Autoriy nurodyti tyrimo metodai ir gaires subordinuojaétyratlikti integruot stelgjima
(stelzjima dalyvaujant) tiriamojoje organizacijoje, t.y. ddliy, tikry situacip steljimas ir ju
analizavimas. Tai iy kokybinis tyrimas, kurio gauti rezultatai laisvertinti toje organizacijoje
vyraujartios organizaciés kulfiros tip. Taiau toks metodas reikalauja labai daug laiko. Norin
iISanalizuoti ir tinkamaijvertinti vyraujartia organizaciq kultiira reikia organizacijos veikla stétp
gana ilg laika, o siekiant iStirti ne vienorganizacijos organizagcjrkultara tai n@gmanoma él laiko
stokos.

Dar vienas metodas, pasak mokslininkpadedantis istirti organizaginkultara — tai
klausimynai. Td&iau pastarasis turidh tinkamai paruostas. Klausimai — konkret o atsakym
variantai — suprantami. Pasétd, kad anketos apimtis nettyy buti didele, nes tai vargina
respondentus. Svarbiausius ir sunkiausius klausdegty suctti anketos viduryje, o paprastesnius,
nesudtingus — anketos pradzioje ir pabaigoje. Pastadeji skirstomii kokybinius tyrimus:
grupirés apklausos, giluminis interviu, pusiau — stfwktis interviu, projekciniai ir asociatyviniai
metodai bei kiekybinius tyrimus: anketavimas. (Sisidere L., 2002, Rudzkieti V. 2005,
Cekanawtius V., Murauskas G., 2002).

Iki Siol diskutuojama, kuris — kokybinis ar kiekyls — tyrimo metodas tinkamesnis
organizacinei kuftrai tirti. Pastebta, kad tiek vienas, tiek kitas metodas turi sasigiamas ir
neigiamas puses. Pagrindinig; $yrimy skirtumas yra tas, kad kiekybintyrimu metu gaunami
tiesiogiai iSmatuojami rezultatai (dalykai, skai), o naudojant kokybinmetod, nagrirgjami
tekstai, zodziai, paveikslai — labiau subjekiywdalykai. Vis gi, pasak L. Aiman —Smith (2004)
kokybiniy metod; Salininkai pabizia, jog Sie metodai padeda iSgryninti giluinorganizacijos
kultiros supratim, ko nepadaro kiekybiniai tyrimai, nes kurh negali lati suvarzyta dimenasj
sarasu ar rodikly matrica. Tuo tarpu kiekybinityrimy Salininkai pasisako uz tikslius, konknes
rezultatus. Jie pastebi ir daug kokyhkiniyrimy trukumy: létumas, nepatikimumas, brangus

duomenm rinkimas.
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2.1. Asociacijos “Lietuvos dujotiekio statyba” apikiidinimas

Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba“, tai vidpaar Kitaip su suskystintduju tiekimu,
aptarnavimu, priefira, remontu, nayjobjeki; statyba susijugiimoniy grupe.

Degiyju duju panaudojimo Lietuvos teritorijoje pradzialygjojama kapitalistini santykiy
isigakjimo, siekia XIX a. (1861 m. Klagzloje ir 1864 m. Vilniuje iS pastatytdeguju duju
gamykly nutiesti dujinio apSvietimo tinklai), &&au ctl didelés dujy gavybos savikainos, jas pakeit
atveztinis skystas kuras — kanagiliejus, spirito — terpentino misinys, Zibalagliau — akmens
angliy ir durpiy kuras. Dujinis kurasé&r imtas naudoti tik 1956 metais. T@akojo suskystint dujy
irangos ir tinkd; plétra, kuri ypa iSsipkté1961 metais, kai Vilniuje, Vingio parke, buvo uzteg
gamtiniy dujy fakelas (Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba®)

Naujy technologiy diegimas pareikalavo ir specializyattatybiniy organizaciy, kurios gali
kokybiskai atlikti vamzdyn suvirinimo ir jrengimy montavimo darbus visuose Lietuvos
regionuose, &rimosi. Lietuvos dujofikavimo procesas pragaapie 1954 -1969 metus. Tuo metu,
buvo jkurtos UAB ,Silda* Vilniuje (1954 m.), AB ,Kauno datiekio statyba* Kaune (1964 m.),
UAB ,Klaip ¢dos Ugr“ Klaipédoje (1969 m.), UAB ,Siauli dujotiekio statyba“ Siauliuose (1967
m.), UAB ,Dujotiekio statyba“ Panezyje (1969 m.) pirmtads. Visos Siosimorés buvo
valstybires, keley karty pertvarkomos, reorganizuotos, privatizuotos, deeitjy pavadinimas
(Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba®).

Atgavus Lietuvos nepriklausomyb Vilniaus, Kauno, Klaipdos, Siauli ir Pane¢zio
organizacijos nuspregadkurti ju bendrus interesus atstovaujanvisuomenig organizacy. Taip
1991 met kovo ntnesio 20 diem buvo jsteigta ir Kauno miesto Rejesttarnybojejregistruota
Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba“. Asociaiflot. associatio — sujungimas) — organizagacij
arba asman susivienijimas bendraikinei, politinei, kultirinei ar kt. veiklai. (Tarptautini Zodziy
Zodynas, 1985). 2002 metais Asociacijos administimealdymas buvo perkeltas/ilniy, pakeisti
istatai, valdymo strulita. Nuoisteigimo pradzios Asociacijai vadovauja prezidentadenrikas
Bartusewtius (Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba*).

.Lietuvos dujotiekio statybai“ priklaus&ms jmorés susivienijo siekdamos didinti
gamybinio potencialo panaudojpmoperatyviai ir efektyviai gauti ir naudoti infoauija apie
mokslo ir technikos naujoves dujotigkstatyboje, pisti bendradarbiavim Tuo p&iu asociacija
analizuoja energetikos vystymo polijkstatymus ir vieSai skelbti savo nuomgasiais klausimais,
kontroliuoja darkh kokybe, statybos grafikus, palaiko rySius su uZsienio tarptautitmis
organizacijomis; analizuoja ir propaguoja wukiui skirtos technikos naujoves, pazangius darbo
metodus, verslo organizavimo principus, koordinudjavykdo Asociacijos nan pavestus

uzdavinius, atstovauja ir gina savo mnateises, y interesus valstybis valdzios ir valdymo
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institucijose, @ipinasi, kad bty jgyvendintos tarptautiniuose téssaktuose, Lietuvos Respublikos
norminiuose teis aktuose jtvirtintos dujotiekio organizaal teiss (Asociacija ,Lietuvos
dujotiekio statyba®).

Taigi Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba“ —itaujotiekio statybini organizacij
savanoriSskas susivienijimas, jungianfisiones, organizacijas, vykdaas dujotiekio statybos,
projektavimo darbus, dujini irenginy bei prietaia gamyly, komplektavim ir prekyls jais,
paslaugas, susijusias su dujotiekio remonto datbaiavoje ir uz jos rih.

Siuo metu Asociacij ,Lietuvos dujotiekio statylf' sudaro 14 nat. Be jmoniy — steigju (
AB ,Kauno dujotiekio statyba“, UAB ,Dujotiekio stgba“, UAB ,Klaipedos Ugr“, UAB
,Silda” , UAB ,Siauliy dujotiekio statyba“Jasociacijai priklaus®JAB ,Ardynas*, UAB ,Alvora®,
UAB ,Deglas“, UAB ,DS-1¢, UAB ,Dujovika“, TUB GSF ,Energija“, UAB ,Ardega“, UAB
LVilduja“, ir UAB ,Gasoil* . ,Lietuvos dujotiekio statybosimoniy — nariy charakteristikas #réti
2 priede. Tai visoje Lietuvos teritorijojgsikiarusios specializuotos statybs organizacijos.
Geografin imoniy iSsidestymg zitréti 12 pav.

1) AB HKauno dujotiekio statyba®
Panevéiys (Z)UAB .Ardynas
) (3 UAB ..Alora®
()UAB ..Deglas”
(5)UAB ..Dujotiekio statyba®
Kédainiai (6)UAB ,.DS-1+

Siauliai
a1}

QD (7' UAB ..Dujovika*
TUB GSF Energija*
o alunas @ UAB ,Klaipédos Ugné*
w 10yfinius guas e
Trakai @UAB LSiauliy dujotiekio statyba™
(6] ) @UAB HArdega™

A3vAB , Vilduja*
J4UAB ,Gasoil*

12 pav. ,Lietuvos dujy asociacijal®™ priklausandiyg {m ondy geografinis ifsidéstymas

Visy ,Lietuvos duy asociacijai* priklausarmiy jmoni veikla susijusi su statyba. Kiekviena
imore specializuojasi tam tikroje sferoje. Viengmores labiau orientuotog paslaug teikiny

(dujofikaviny, vandentiekio tiesim) nuotely Salinimy ir kt.), kitos j Siy paslaug tiekimui
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reikalingy jrangy prekyly. Taip asociacijai priklausafios imores viena kig papildo ir uztikrina

kokybiSk paslaug tiekimy visose Lietuvos regionuose.
2.2. Tyrimo metodologija ir organizavimas

Siekiant iSanalizuoti organizagiprganizacigs kultiros tipus atliktas empirinis tyrimas.

Tyrimo objektas ir pagrjstumas:

Tyrimo objektas — tai ,Lietuvos dujotiekio statyba%Sociacijos nas. Kaip buvo migta,
asociaciy ,Lietuvos dujotiekio statyba“ sudaro 14 ngrtafiau tiriamos tik 13, nes viengnone
neatsak | praSyma packti iStirti asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statybanariy organizacin
kultara.

Siekiant iSanalizuoti organizaginkultira aptartuoseimonése naudojamasi vadgvir
administracijos darbuotgjanketine apklausa. Kaip nukodeoretikai, tai geriausiasutas tirti
imorgje vyraujartios organizaciés kultiros tim. Klausimynas parengtas taip, kad pawuykt
iSsiaiSkinti vyraujatios kultiros tim. Kiekvienoje tiriamoje imorgje padalintos anketos
darbininkams bei vadovams. Pastarosios parengtosamés K.Cameron ir R.E. Quinn (2001)
pateiktu organizacijos kuitos jvertinimo modeliu (OCAI), kuris nusako: organizasi
svarbiausias charakteristikas, bendlyderiavimo stiliy, darbuotop valdyms, vienijanaja
organizacijos esm strateginius tikslus¢kmés kriterijus.

Remiantis K.Cameron, R.E. Quinn (2001) vadovameiki@is anketos, kuriose atsispindi
SeSios pagrindis aukgiau aptartos OCAI sritysKiekviena iS Sesi OCAI sriciy apitadinama
keturiais galimais teiginiais, kurie atstovaujangies kvadrate (zr. 32 pls.) pateikbrganizacias
kultaros tipy (klano, adhokratijos, rinkos, biurokratijos). Resdentas turi paskirstyti 100 % taip,
kad jo pasirinkti balai atspigth jo organizacy, t.y. didZiausi procentim dal skirti tai
alternatyvai, kuri labiausiai atitinka jo organigac Anketoje siekiama iSanalizuoti ne tik dabar
vyraujartias vertybes, bet ir numatanolimesre organizacigs kultiros pktra, toctl iSskiriami du
stulpeliai: ,Dabar* ir ,Numatoma ateityje“. Antrasistulpelis — tai vadovo paitis kokiomis
vertykemis organizacija tuty vadovautis po penkerimet; (anketos pavyzdys pateiktas prieduose
— 3 priedas.). IS viso iSdalinta 13 ankeadovams.

Kadangi siekiama iSanalizuoti ne tik vadovo poizi vyraujartia organizaci kultira, bet
ir administracijos darbuotgj nuomor, kuriy darbo aplinka tiesiogiaitakojama organizacijoje
vyraujartiy vertybiy, tai ir pastariesiems pateiktos anketos. Darbaats) paruostos kitokios
anketos, siekiant iSsiaiskinti kaip jie vertina salarbo aplink. Klausimyry sudaro 24 teiginiai,
prie kiekvieno teiginio yra pateiktos penkios atgak alternatyvos: visiSkai sutinku, iS dalies
sutinku, nezinau, iS dalies nesutinku, visiSkaiutieku ( 4 priedas). Kiekvienas teiginys atspindi
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tam tikros organizaciéis kultiros — klano, adhokratijos, rinkos, hierarchijos radzus ( zr. 5
priede).

Kiekvienas respondentas pazymi jiems tinkamipausisakym. Kuo auksStesnis balas
pasirenkamas, tuo labiau Sios kiudts bruozassigakjes imorgje.

Darbuotojams taip pat pateiktas uzdaro modelio ditaynas, siekiant reprezentyvésn
apklausos rezultat Siekiama surinkti, kuo didegmprocent atsakyy anket;, o atviri klausimai
neretai gsdina respondentus, jiemsksta laikoj juos iSsamiai atsakyti. Teu rera apsiribojama
atsakymais — ,taip” arba ,ne" — paliekant terivairesniems, labiau realistiSkesniems atsakymo
variantams. Klausimyne vyrauja su darbo pasidalinimadow; ,paliepimais, jsakymais® susg
klausimai. Jie parinkti tikslingai siekiant iSsiaisti kokia darbuotaj nuomone organizacin
kulttra vyraujaimorgje.

Tyrimo metu, administracijos darbuotojams iS viswwd iSsiustos 75 anketos i§ grizo 53.
Atitinkamai pagal administracijoje dirb&im Zzmoni skatiy, anketos padalintos:

7 lentek
Anketin és apklausos respondent pasiskirstymas ir imties koeficientas (be vaday)

Imonés kodas Yi | Yo | Ya | Ya | Ys | Ys | Y7 | Ysa | Yo | Yio | Yiu | Yo | Y3
ISplatinta ankety 14 6 6 5 15 7 5 8 4 3 5 3 10
Grizo ankeny 8 2 4 2 7 3 3 8 2 2 3 2 7

Imties koeficientas

57 | 33| 66,6 40 | 46,6| 43 | 60 | 100| 50| 66,6 60 | 66,6/ 70
% (K=(n/N)*100)*

Saltinis : sudaryta autoriaus

Kaip matyti 7 lentalje, reprezentatyviausi darbuai@pklausos anaks rezultatai bus gauti
iS imoniy Yg (100 proc.), Y3(70 proc.), % (66,6 proc.), Yo(66,6 proc.), ¥ (60 proc.)kadangi Si
imoniy darbuotojai noriausiai atsakijio i anketoje pateiktus klausimus, bei daugiausigrjZzino.
Tuo tarpu, kaip jau mirta vadovams iSdalinta 13 anlgetisos jos gzo, toctl galima analizuoti ir
lyginti vadow, ir darbuotoy anketose iSsakytus p@#us organizaciés kultiros klausimu.

Taigi tyrimas susideda iSpjiu:

1. Tirlamas organizacijos vad@\poziiris apie j; imorgje vyraujagias organizacies

kultaros vertybes;

" K — imties koeficientas;
n — giZzusiy anket; skatius;
N — iSdalint; anket; skatius.
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2. Analizuojamas administracijos darbuatgpoziiris apie j imorgje vyraujagias
organizaciis kultiros vertybes;
3. Palyginami gauti tyrimo rezultatai tarp vadovadministracijos.

Respondenty socialiné — demografiné struktara
Visy analizuojam imoniy darbuotoy socialie — demografia struktira pateikta 8 ir 9
lentekse.
8 lenteé

Tiriam yjy organizacijy vadow socialinés - demografirés charakteristikos

Imonés X, X, X X4 Xs Xe X7 Xsg Xo | Xio X11 X12 X13

kodas

Vadovo iki
amzius | Iki50 | Iki60 | Iki50 | Iki60 | Iki80 | Iki40 | Iki50| ik60 50 Iki 50 Iki 40 Iki 30 | Iki 40
(metais)

Vadovo
iSsilavin Inzi- Inzi- Inzi- Inzi- Inzi- Inzi- Inzi- Inzi- Fizi- | Teisi- Inzi- Teisi- Inzi-
imo nerinis | nerinis | nerinis | nerinis | nerinis | nerinis | nerinis | nerinis | kinis nis nerinis nis nerinis
pobadis

Dirba

organiz
acijoje 8 26 5 14 40 9 18 10 8 4 10,5 4 6
(metais)

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Kaip matyti 8 lentedje statistinis asociacijos ,Lietuvos dujotiekio tytza“, priklausagiy
imoniy vadovas — tai vidutinio amziaus (tik vienas vadojainesnis nei 30 mgir vienas vyresnis
nei 70 mef), auksaji iSsilavinima turintis, nemaziau nei keturi metus savo pareigamntis
Zmogus. Daugelyjemoniy (net 10 iS 13) vadovo pareigas uzima inzZinergsilavinimg turintis

I

9 lentet

Demografinés ir profesinés respondents — administracijos darbuotojy
charakteristikos

Kategorija ReikSmes Daznis Procentai
o .. Aukstasis 49 92,5
ISsilavinimas Vo y 75
ISsilavinimo Vadybinis 13 24,5
pobiidis Ekonomika, finansai 6 11,3
InZinerinis 30 56,6
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Kita 4 7,5
nuo 0 iki 4 15 28,3
Darbo stazas nuo 5 iki 14 27 50,9
nuo 15 iki 30 11 20,8

iki 30 11 20,8
Amzius nuo 31 iki 50 28 52,8
51 ir daugiau 14 26,4

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Tuo tarpu statistinis administracijos darbuotojatai-nuo 31 iki 50 met amziaus (52,8
proc.), aukstii (92,5 proc.)inzinerinio palwzio(56,6) iSsilavinim turinti, nuo 5 iki 14 met (50,9
proc.) organizacijoje dirbanti asmery® lentet).

Taigi apzvelgus demografines ir profesines respoideharakteristikas, matome, kad
analizuojamoseimonése daugiausia dirba&mju turi inzinerin iSsilavinima, ir imorgje dirba

daugiau nei 5 metus.

2.3. Asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyba“ narig organizacijos vadow poziiris j ju
imonése vyraujantia organizacing kultiara

Atlikus kokybire asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyb@&honiy vadow analiz, matyti,
kad re vienoje iS analizuat imoniy, vadow; poziariu, néra vyraujagio vieno, teorigje dalyje
apibrzto organizaciés kultiros modelio. Visos@monése vyrauja organizacimikultiry misinys,
vienoks organizacis kultiros modelis taikomas personalo valdyme, kitoksaaplgyvendinime.
Tai lemia organizacis kuliiros modehl diferenciaciy organizacijoje. Téau kaip identifikuoti
tokiosimores organizacia kultara?

Cameron K. ir Quinn R. (2001) veikal©rganizacigs kultiros diagnozavimas ir keitimas
pastebi, kad beveikéma organizacijos, kurioje vyrawtik vienas organizacés kultiros tipas, tai
salygoja ir organizacijos kaita, vystymasis. Kaip jaunéta teorirgje dalyje, organizacijoje iSlieka
jos elementai, tokie kaip simboliai, mitai, verégh paprdiai — kurie ir keéiantis organizacijos
valdziai, ke€iant organizaciés kulfiros tim, lieka ankstesniojo modelio ,liekanos”, kurios
neleidzia pereiti prie kito organizaémkultiros modelio. Tad, kad ir kaip stengt vadovas, seiga
organizacig kultara sunku iSgyvendinti ir visiSkai pakeisti nauju mbde Tai veda prie
organizaciis kultiros tipy asimiliacijos, kuomet nebematomas vienas, visgaroracijos sferas
apimantis organizacés kultiros tipas.

Paanalizuokime tiriam organizaciy vadow pildytose anketose esams duomenis. Kaip
minéta, analizuotos 18noniy. Josjvardytos X, X, X3 ...Xy3 Siekiant detalesis analizs tikslinga
ne tik apibendrinti vaday anketos duomenis, bet ir apzvelgti kiekvieno aojeetsanio pjavio

rezultatus. Susisteminti kiekvienos organizacijiskiay pjuviu rezultatai pateikti 10 lentge.
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10 lente¢
Imoniy organizacines kultiros tipy raiSka skirtinguose pjiaviuose: vadow anketos

Svarbiausios Bendrasis . Vienijamoji S s
Imon e R Darbuotojy o Strateginiai Sekmes ' .
. charakteristiko | organizacijos organizacijos s R Vidurkis
é R valdymas ) tikslai kriterijai
S lyderiy stilius esmé
Ateityj
Dabar | Ateityje Dabar | Ateityje | Dabar | Ateityje | Dabar | Ateityje | Dabar Ateityje | Dabar | e Dabar | Ateityje
1] AB R KIA K/IA B B AR AR A/R/B A/R/B B B A/B A/B/R
2| K K R R A A R R B B — — R R
3| KR K/R R R B R K/R K/R R R A A R R
41 R R A K/B — B B K/R K A A A — B K/R/B | K/B
5| KR K/R K/R K/R A/B A/B R R B B — — R R
6| K K A K K K K A K K KIA K A A AA K K
7 AR/
AR AR K K B A/R/B K K B B K K K K
8|R R — K/B KIA KIA B K B — B K B K
9] A K R RY K K K — AR RY KIA K A K K
10| B B A AY AR AR A A R R K K A/B A
11| R RA AR R/B B B R R K K KIA K/R R R
128 B A K K K R R K KY A A K/IA K
13| R RY/K |B R K/IR A/B AR K B BY/A | K K Y/A | KIR K

K - Klano kultira

A - Adhokratijos kultira

R - Rinkos kultira

B - Biurokratijos kultira

— Visas kultras apiladinantys teiginiai, vadaynuoZiira vienodai svdifis (suzynéta po
25 proc.)

V¥V — Ateityje numatoma dar labiau skatinti nureditiltira

A — Ateityje numatoma mazinti nurodytos Kuitis bruozus

Taigi, jmorgje X;, pagal vadovo pateiktus duomenis (zr. 13 pavigniuoju metu (juoda
linija) vyrauja rinkos kulira. Tai reiSkia, kadimoré labiau orientuotaj rezultaty siekim,
konkurenciy konkurent; atzvilgiu. Tokia vadovo politika suprantama, tar@menyje, jog vykdomi
konkursaijvairiems objektams laiaéti. Kiekvienaimoré stengiasi nurungti konkurentr laiméti
teig organizuoti ir atlikti numatytus darbus. dfau tai nelatinai reiSkia, kad tokia pat politika
taikoma irimores viduje, nes Xanali2s rezultatai taip pat rodo, jagorgje taip pat yra ir klano,
adhokratijos bei biurokratijos organizagsnkulfiros tipy bruoz;. I[domu tai, kad labiausiai is
likusiuyju modely, po rinkos kuliros, skatinama biurokratijos organizagnkultiros element
turintis tipas. Taigi Salia rinkos kiltos, dominuoja biurokratijos kuita, vadinasi, Siojemonréje
rezultaty siekiama remiantis grieztai strakiiotomis, formaliomis taisykmis. Procesas
kontroliuojamas, rezultatai tikrinami. diau reikia pazyréti, kad tai ldinga ne visose srityse, o tai
rodo ne l§ maziau vadovo iSreiksti klano ir adchokratijos anigacires kultiros tipy elementai.
Idomu tai, kad Siogmores vadovas ir anketi#s apklausos skiltyje ,numatoma ateityje* (raudona
linija) nurodo, kad ir po 5 metneketinama keisti vadovavimo politikos, taigi irganizacigs

kultaros.
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Taciau, pirmojoje organizacijoje analizuojant kiekvagojuvi atskirai (Zr. 6 priede), vadovo
poziariu, Siuo metu vyrauja adhokratijos ir biurokrasijbhierarchijos kuitry bruozai. Kaip miata
ankgiau, tai griezg taisykliy laikymusi, formalizuota bei struktuota politika, novatoriSkumu
teikiant paslaugas, pasireiSkianti darbo aplinkacialu tokia iSvada galima, tik tuomet, jei
bandysime vidurkapzvelgti kiekvieno pivio baly pasiskirstym atskirai ir tuomet vesime benglr
pasikartojatiy kultiros tip apibidinartiy teiginiy vidurki (kaip pateikta 10 lentgk), tatiau
kitokie analizs rezultatai gaunami, jei analizuojami ne pavietegginiai, o teiging, atspindigiy
konkrety kultaros tipm (kaip siilo daryti Cammeron ir Quinn, 2001) vidurfkaip parodyta 13 pav.).
Tokiu atveju, iSrySkja (nors ir nezymus) rinkos kiilos tipo dominavimas. Katltaip yra?

Siekiant iSsiaiskinti toknesutapim, reikéty, kiekviery pjivi paanalizuoti pl&au. Pirmosios
imores vadovas kalltlamas apie bengBias charakteristikas, tai yra apie darbo aplin&igia, jog
Siuo metu rySkiausiai puoggEmos adhokratijos ir biurokratijos katbs tipus atspindifios
vertybés. Jo poiiriu, ,organizacija yra labai dinamiSka ir versliménes pasiryz aukotis ir
rizikuoti“, taciau tuo péiu, tai ir ,aiSkiai strukéiruota ir grieztai kontroliuojamaimoré (po 30
proc.). T&lau ateityje,imores vadovas, mato porgilskatinti rinkos kuliros pktra, t.y. daugiau
déemesio kreiptii iSsikeltus tikslus, siekti kuo palankesnio rezidltaRinkos kuliiros bruo plétra,
vadovo manymu, galima sumazinus adhokratijos irdkiratijos kultiry bruozus.

Idomu tai, kad kakddamas apie organizacijos lydestiliy, vadovas tiek dabar, tiek ateityje
siekia petoti klano ir adhokratijos kuiros tipy bruozus (po 30 proc.). Sioje srityjeipyje) nekera
taip akcentuojamas biurokratinn hierarchin kultaros tip grindZiantis teiginys, vietoje tikslaus
organizavimo, planingo ir nuoseklaus vadovavimalovas, kaip vyraujatia tendencij pasirenka
lyderiu gelzjima tapti monitoringo pavyzdziu, stengisi pactti ir iSmokyti, bet taip pat pabzia,
jog lyderiai — verslios, novatoriskos, bei geias rizikuoti asmenys.

Taciau nors, vadovo nuomone, lyderrganizavimo stilius negrindziamas biurokratijos /
hierarchijos kuliiros tipo principais, to paties negalima pasakyie afarbuotaj valdymo srit. Cia
gi vél dominuoja uzimtumo garantija, paklusnumo reikateas, santyki, tarp darbuotaj,
apibéztumas ir stabilumas. Taigighakcentuojama hierarchijos kaila (35 proc.). Galima teigti,
kad tokia darbuotaj valdymo sistema vadovui priimtina ir pelningaonei, nes ir po penkeri
mety, Sioje srityje, vadovas organizaesnkultiros neketina keisti.

Kalbant apie ,vienijamja organizacijos esgi (4 pjavis vadow, anketoje), ¥l qgi
biurokratijos / hierarchijos kultos tipo bruozai éra propaguojamimorgje (tik 15 proc.). Pasak
vadovo, Sioje srityje, svarbesni ir labiau eskadnaj rinkos bei adhokratijos kitos tipy bruozai
(po 30 proc.). Jo teigimu, tiek dabar, tiek atefynorima iSlaikyti viening organizacijos

novatoriSkumo ir tobulinimo siekim Taip pat organizagcijvienija tikslo ir uzdavini igyvendinimo
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siekimas, akcentuojamas noras pirmauti. Nuolatregpes temos — agresyvumas (konkuwent
atzvilgiu) ir laimgjimai. Tai skatina nuolatinorganizacijos ¢jima pirmyn®.

Skiltyje ,strateginiai tikslai“, vadovas neiSskingenos ar net dvigjorganizacias kultiros
tipu bruozy, kurie kity labiau nei kiti, propaguojami jo atstovaujamgj@neje. Pasak jo, iS keturi
pateikiy teiginiy, tik vienas yra maziau tinkamas jo darbo aplirdibadinti. Tai klano kuliros
tipa apikbudinantis teiginys (10 proc.). Tuo tarpu, kiti trggginiai yra tinkami (po 30 proc.). Taigi,
imorgje badinga nauj resurs isigijimo ir nauji problemy sprendina paieSk akcentavimas —
adhokratig kultara; konkurencinj veiksmy, pasiekiny, pergali rinkoje akcentavimas — rinkos
kultara, nekintamumo, stabimulo, rentabilumo ir wi®peraciyy sklandumo bei kontrés
akcentavimas — biurokratijos kaia. Tokia kultiry jvairove, kuri is dalies ir prieStarauja ir papildo
viena kita, Siek tiek kelia abejani [domu, kaip imoréje tuo p&iu metu skatinamas ir
nekintamumas, stabilus ir nayproblemy sprendina paieSka. T&au vadovas, ir po penkarmeiy
numato, kad Sioje srityje vyraus tie patys domianbys organizacis kultiros tipy bruozai.

Kalbant apie ,8kmés kriterijus®, vadovas pazy&o, kad imonei labiausiai pabziami:
rentabilumas, garantuotas apinimas, sklangs planai — grafikai ir nedideli kaStai. Taigelv
grindZiama biurokratijos kuitos tipo bruozais (45 proc.)

Detaliau apzvelgus kiekvign pjavi, matyti, jog Siuo metu labiau akcentuojamos
adhokratijos ir biurokratijos kdlty tipy vertykes, ta&iau ateityje Salia migty kultaros tipy vertybiy,
bus siekiama ptoti ir rinkos kulfiros bruozus. Kaip jau méta, skatiuojant bends kultaros tip
apibadinartiy teiginiy vidurki, batent pastarosios kuitos bruozZai rySkiausi Sioje organizacijoje.
Tokia tendencija ir nesutapimas tarp dyignalizs pusiy galima todl, kad adhokratijos ir
biurokratijos kulfiros tipy bruozai vienose srityse yra labai propaguojana,tarpu kitose — mazai
vadovo palaikomi, tuo tarpu, rinkos kildbs bruozus atspindintys teiginiai visosenyijlose
vertinami panaSiai — pakankamai palankiai, @rigt | ateif, net labiau propaguojami nei kitus
kultdros tipus grindzZiantys teiginiai.

X2 (13 pav.)imores vadovas, anketije apklausoje apskaavus bendiji vidurkj, teigia, jog
ju imorgje vyrauja biurokratinis / hierarchinis organizadrkultiros tipas. Taigijmores politika
pagista strukiirizuotomis ir formaliomis taisykinis, darbas grieZtai organizuotas, organizacijos
vadovas stengiasi uztikrintmones stabiluna ir palaikyti tolygs vykdomy operaciy rentabilunma.
Taciau ne la maziauimonei svarbus ir rinkos organizacijos kwtis tipo puoseéjimas. Taigi,
galima teigti, jog imonés stabilumas, vykdom operaciy rentabilumas uZztikrina éeminga
konkurenciy rinkoje. Tikslus uzdudiy vykdymas, laiku atlikti darbai, suteikiamonei norima
patikimumy visuomegje. Ateityje, imones vadovas ruoSiasi dar labiau propaguoti rinkostkal

tuo pa&iu trupui mazinant biurokratiés kultiros tipo eskalavim
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Kalbant apie atskirus fyius (7 priedas), Siojgnorgje, vadovo % teigimu, darbo aplinkoje
vyrauja klano kuliros bruozai (50 proc.), d&u kalkedamas apie bengli organizacijos lydeu
stiliy labiau akcentuoja rinkos kaflbs tipo bruoZus (40 proc.). Si organizacija pasizy
,<organizacija yra unikali savo ypatumais, ji panaSididek Seimy“, tac¢iau tuo pdiu tai
dalykiSkumo, agresyvumo (konkureraitzvilgiu), orientacijos rezultay pavyzdys“. Taigijmones
viduje darbuotojams stengiamasi sukurti Seimos aterg tatiau konkureni atzvilgiu skatinamas
verzlumas, savo tikslo siekimas.

Kalbant apie darbuotgjvaldyms, vadovas teigia, kad Sioje srityje labiausiaitsiama
individuali rizika, novatoriSkumas, laigvir savitumas. Taigi, Sioje srityje vadovas paima
adhokratijos kuliros bruozus (50 proc.).

Skiltyje ,vienijamoji organizacijos eséfl Jis teigia, jog organizaeij vienija tikslo ir
uzdaviniy siekimas. Skatinama kalb temomis ,agresyvumas® (konkurent atzvilgiu),
Jaimejimai® ir pan. Taigi, kaip ir skiltyje ,bendrasisrganizacijos lydet stilius®, taip ir Sioje
sferoje puoseéjamas rinkos kuitros tipas (60 proc.).

Idomi vadovo pozicija iSsakyta ipyje ,strateginiai tikslai“. Sioje srityje postuljamas
nekintamumas, stabilumas, kont&rdl visu operaciy sklandumas. Nors ankstése pozicijose
labiau akcentuojamos klano ir rinkos Kuit tipai, t&iau Sioje srityje labiausiai akcentuojami
biurokratijos / hierarchijos kuitos bruozai (55 proc.).

Taciau, vadovas neggb iSskirti, kuris IS &1 keturiy kultiiros tipy yra dominuojantis kalbant
apie gkmeés kriterijus (visi teiginiaijvertinti po 25 proc.)ldomi Sio vadovo iSsakyta pozicija ir
kalbant apie Sios organizacijos Kulf ateityje. Nei vienoje srityje / pyyje néra numatoma joki
pokyiu. Ir po penki met, vadovas ketina ploti toki pat organizacis Kkulfiros tipy
pasiskirstym atskirose srityse.

Apibendrinant % vadovo iSsakyt pozicija, matyti, jog atskirose pyiuose Siojeimorgje
rySkiausi rinkos kufiros tipo bruozai, taau skatiuojant bendsji vidurki, vis gi matyti, jog

labiausiai propaguojamas biurokratinis / hierarshorganizacias kultiros tipas.
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12 pav.Imoniy X; ir X, vadow poziiris i ju atstovaujam organizaciy kultara: dabar ir ateityje.

Xz imoregje, kaip rodo anketin vadovo apklausa (13 pav.), taip pat vyrauja rinipas.
Taciau Sioje organizacijoje rinkos tipui priskirtiniopymiai derinami labiau ne su hierarchine /
biurokratine, bet su klano kaha. Nors apklausos duomenysran labai iSsiskiriantys (tiek
biurokratires, tiek ir klano kuliros bruoz yra imorgje), vis gi labiau palziami klano
organizaciis kultiros tipo pozymiai. Taigi nors ir yra formalios tgi&s, hierarchija, vis gi galima
numanyti, kad grugse vyksta bendr sprendim paieSka konkrgais atvejais. Siojemorgje ir
toliau numatoma dar labiau skatinti rinkos bei klakultira ir mazinti biurokratigs kultiros
bruozus.

Analizuojant atskirus organizaé® kultiros pjivius (8 priedas), matyti, jog sXimorés
vadovas, skiltyje “svarbiausios charakteristikogizymi, kaip dominuojafia klano kultira (30
proc.), t&iau greta Sios kuiros propaguoja rinkos kulta (30 proc.), taigi, Simone yra unikali
savo ypatumais, ji panasdidek Seimy, darbuotojai turi daugakbendro, téiau tuo pdiu siekiama,
kad organizacija iity orientuotaj rezulta, zmores bity nusiteike konkuruoti ir siekti uzsikizto
tikslo.

Kalbant apie bendji organizacijos lydeui tipa, kaip ir antrosiogmores vadovas, Xteigia,
jog skatinamas rinkos kuitos bruoz (30 proc.) puoséjimas. Tre&iajame anketos pyyje —
darbuotoy valdymas — , vadovo nuomone, Siuo metu vyraujaokrnatijos / hierarchijos kuiros
tipas (30 proc.), t.y. eskaluojama uzimtumo gajanteikalaujama paklusnumo, vyrauja saniyki
apibeztumas ir stabilumas. Teu ateityje, atsizvelgiani lyderiy stiliy, bus siekiamatraukti
daugiau rinkos kuitros bruon (30 proc.). Taigi vietoje Siuo metu dominuajan biurokratirg
kulttra atspindigiy bruoz; tikimasi labiau skatinti darbuotpgiekimy konkuruoti ir laingti.
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Ketvirtajame anketigs apklausos pyyje - ,vienijamoji organizacijos esty vadovo
nuomone, tiek dabar tiek ateityje svarbiausi klandnkos kulfiros tipy bruozai (po 30 proc.).
Taigi, organizacy vienija ,atsidavimas darbui ir tarpusavio pasifikas. AukStas organizacijos
atsakingumo lygis* bei ,tikslo ir uzdavimijgyvendinimo siekimas.“ Toks vadovo pasisakymas
pagrindZia pirmojoje anketos skiltyje ,svarbiaustbsrakteristikos” iSsakytpozicija.

Skiltyje ,Strateginiai tikslai“ vadovas pal#ia, organizacijos konkurencipiveiksmy ir
pasiekiny svarla. Akcentuojamas tikslinissgu koncentravimas ir pergalirinkoje siekimas. Taigi,
Siame piivyje taip pat patiZziamas rinkos kuitros tipas (30 proc.). Ateityje Sioje srityje niekeisti
neketinama.

Idomu tai, kad vadovas kallamas apie gkmeés kriterijus“ palankiausiai vertina teigin
.gebéjimas pritaikyti ir valdyti unikalias ir naujas dasgas / produkcy — tai lyderiavimo bei
novatoriSkumo pavyzdys*. Tai adhokratsnkultiros tipo bruozas (30 proc.). Jis kaip dominuojantis
pasizymi tik Siame pyvyje. Taigi, kyla klausimas, k@t adhokratijos kuliros tipo bruoZas
vertinamas kaip ékmés kriterijus, t&iau kitose pjviuose rra dominuojantis? Ar gkmé“ néra
traktuojama kaip vis pjuviu visuma — darbo rezultatas?

Sioje vietoje, reilty pabezti, kad ir keliose kitose anketis apklausos skiltyse, vadovas,
pazynejo adhokratids kultiros tipo bruo@ svarla (,bendrasis organizacijos lyderistilius®,
.darbuotoj; valdymas“ (po 25 proc.)), ir tik Siek tiek daugidémesio skyé kity kultaros tipy
bruozams.

Apibendrinant % vadovo anketos duomenis, galima teigti, kad Siojeréje daugiausia
propaguojamas rinkos kalbs tipas, o ateityje jo bruaZplétra dar intensyviau bus skatinama
imorgje.

Tuo tarpuXs imorgje, vadovo nuomone (13 pav.), vyrauja klano #@f kuriai ldinga
draugiSka darbo aplinka, auksStas pareigingumo Jlyaisidavimas darbui. Tokia darbo aplinka
uztikrina ilgalaif asmenybs / darbuotojo tobgjima — darbdavys organizuojaairius mokymus,
kursus. Puoséglamas bendryss jausmas. Nors ji kaip ir ankstesniais atvejaisanvieninte¢
dominuojanti kuliira. Sioje organizacijoje taip pat yra ir adchokvaibei biurokratigs kultiros
tipu bruoz;. Biurokratire ir klano kuliiros prieSprieSinamos viena kitai, &bdlabai sunku
paaiskinti, kaip Salia klano kultos toje pdioje organizacijoje taip pat pakankamai rgsSk
biurokratires kultiros bruozai. Vis gi tai galiti traktuojama kaigmonés organizaciés kultiros
kaita, nes ,numatoma ateityje“ langelyje, gauti saal atsakym rezultatai rodo, kad po penkeri
mety, bus siekiama dar labiau akcentuoti klano ok vertybes ir nezymiai sumazinti
biurokratires kultiros bruozus.

Atskirose pjiviuose (9 priedas) matyti, kadsXmorgje eskaluojami kuitros tipy bruozai
truput panafisi pirmosimones propaguojanp kultiiros tipy pasiskirstym atskirose gjviuose.
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Kalbant apie svarbiausigmones charakteristikas, vadovas pazymi, jog jo atst@araqgje
organizacijoje, tiek dabar tiek ateityje bus prapggmos rinkos Kuiira, t.y. Siimore labiausiali
orientuotaj rezultag, o jos pagrindinisapestis —igyvendinti iSsikeltus tikslugmonréje dirbantys
Zzmores nusiteik konkuruoti ir siekti uzsikirzto tikslo. Nors ir dabaimorés vadovas, Sios Kiiltos
tipa jvardija kai dominuojamtkalbant apie darbo apliafdO proc.), tdiau ateityje siekiama dar
labiau stiprinti rinkos kuttros bruox isigakjima (hnumatoma 50 proc.).

Taciau bendrasis lydaristilius, kitaip nei pirmajame pyyje pazynéta tendencija, remiasi
ne tik rinkos kuliiros tipu, bet klano kuitra (po 30 proc.). Vis gi ateityje vadovas nemaniotisk
jokios kultiros kaip dominuojatios. Jis visus organizacig kultiros tipus atspindifius teiginius
ivertino vienodai — po 25 proc.

Treciajame piivyje — darbuotaj valdymas —imores vadovas, kaip ir pirmosiognonés
vadovas, pagrindine dominuojaa kultira nuro@ biurokratijos kultira (40 proc.). Taigi,
svarbiausia darbuotpjvaldyme yra uzimtumo garantija, paklusnumas, $ant@pibgztumas ir
stabilumas. Tuo tarpu kaip vienifa organizacijos es@ vadovas nurad atsidavim darbui,
tarpusavio pasitijima, darbuotoj atsakinguma — klano kultira (30 proc.), taip pat Sios
organizacijos narius vienija tikslo ir uzdaunigyvendinimo siekimas — rinkos kafa (30 proc.).
ateityje vadovas ketina, dar labiau skatinti klaadtiros bruozus ir mazinti rinkos kiahos
puosetjamas vertybes Sioje srityje (atitinkamai 40 ir20c.).

Vadovo nuomoneyjpuosetjamus tikslus geriausiai atspindi adhokrégikultiros bruozai
(40 proc.). ,Organizacijoje akcentuojamas margsurs isigijimas ir nauy problemy sprendimas.
Vertinamas nawj galimybiy atsiradimas. Ir po penkerimet; bus siekiama iSlaikyti pagrindinius
tikslus panaSius — skatinti novarotiSkymatiau kitaip nei dabar gretauSivertybiy, bus labiau
siekiama propaguoti ne biurokratijos / hierarchikodtiros tipo bruozus (30 proc. skiltyje ,dabar®
ir 10 proc. skiltyje ,numatom ateityje”), o klanoulkira (10 proc. — ,dabar* ir 30 proc. —
.,numatoma ateityje”). Taigi, numatoma labiau skitdarbuotoy tobukjima, ugdyti pasitikjima,
atviruma, propaguoti bendrdalyvavimy valdyme iSmazinti kontrel

Vadovui nepavyko iSskirti Siuo metu organizacijo&krse lemiartiy kriterijy, taiau
ateityje, jo nuomone,é&més kriterijais tuéty tapti biurokratijos kuliros tipy bruozai (40 proc.).
Idomu tai, kad pmivyje ,strateginiai tikslai“, vadovas nurodo, jogedyje bus stengiamasi mazinti
biurokratires kultiros vertyby itaka, tatiau Sioje skiltyje, jis teigia, jog ateityje biunakijos
kultiros vertylss taps &kmes kriterijais. Zinoma, tai galia aiSkinti kaip dadiojy valdymo isdava,
kuri, kaip mireta anksiau, paremta biurokratinio kultos tipo bruoZzais. Vis gi, ne vien
rentabilumas, sklari@ planai vadovo nurodomi, kaipkenés garantas, bet ir g&bmas prisitaikyti
ir valdyti unikalias ir naujas paslaugas / prodjkcCia vadovas & suponuoja adhokrats
kultaros vertyby svarla (30 proc.).
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Taigi apzvelgus pagrindinius qyius ir juos atspindi€ius organizaciés kultiros tipus,
galima teigti, kad Siojgmongje Siuo metu rySkiausiai matomi rinkos, klano wrokratijos kultiros
tipu vyravimas, o ateityje bus siekiama labiau prop#&gddano ir biurokratijos kuliry jtaka.
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13 pav.Imoniy X3 ir X4 vadow; poziiris i ju atstovaujam organizaciy kultira: dabar ir ateityje.

Xs organizacijoje(14 pav.), kaip ir prie$ tai analizuotaseonése siekiama palaikyti klano ir
rinkos kultiry eskaluojamas vertybes. Taigi siekiama sukurti waidgy tobulinimasi skatinasia
darbo aplink ir palaikyti konkurencingumtarp Kity imoniy. Jdomu tai, kad ir artimiausioje ateityje
(ir po penki mety) vadovas nenumato jakorganizacias kultiros pakitimy.

Penktoje analizuojamojgnoréje (zr. 10 pried), vadovas X, tiek pjavyje ,svarbiausios
charakteristikos®, tiek pyyje ,bendras organizacijos lyderstilius* nurodo vyraujafius dviej
kultaros tipy vyraujartius bruozus: klano ir rinkos (po 30proc.). taigi, igioré unikali savo
ypatumais, panasididek Seima, kur lyderiai stengiasi pat darbuotojams. Tuo @au, tai imoré
orientuotaj rezultag, o lyderiai siekia Bti pavyzdziu, kaip dalykiSkai bet kartu ir agresajivtai
reikéty padaryti. Abejose pyiuose vadovas ateityje nenumato jogakitimy.

Darbuotoy; valdyme, Kitaip nei prie$S tai aptartuosapjiose, vadovo nuomone, vyrauja
adhokratijos ir biurokratijos kulty bruozai (po 30 proc.). iS vienos pasdarbuotojai skatinami
rizikuoti, savitai spgsti problemas, bet IS kitos pissvis dar vyrauja paklusnumo reikalavimas,
santykipy apibgztumas. Taigi darbuotgj laisv ir novatoriSky sprendinn jgyvendinimas
apribojamas biurokratés kultiros tipo vertybmis.

Kalbédamas apie strateginius tikslus, vadovas nuroda K& labiausiai paremti
biurokratires kultiros vertylemis (30 proc.). Té@au, nei dabar nei ateityje, vadovas néjgal

iSskirti nei vienos kuitros bruo#;, kuriuos lity galima jvardyti kaip skmés kriterijus.
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Apzvelgus visus vadovo iSsakytudiyjy vertinimus, galima teigti, kad Sioje organizaajoj
labiausiai dominuoja ir keliose skirtinguosetaypose pasireiskia biurokratijos / hierarchijos
kultaros tipo bruozai, taau zvelgiant; bendsji vidurki rySkesni klano bei rinkos kualtos tipy
bruozai.

Xe organizacijoje vadovo nuomone (14 pav.), vyrauja labai draugi§kabo aplinka.
Darbuotojai turi daug bendro, vadovaujamasi vynatiganis tradicijomis, siekiama nuolatinio
darbuotoy tobukjimo, sukuriamas palankus moralinis klimatas. Datbjai jtraukiamij sprendiny
priémima, skatinamas grupinis darbas, vadovas siekia sastau darbuotojais. Taigi Siojmoreje
taip pat vyrauja klano organizaés kuliros tipas. Btent Siam kuliros tipui kidinga
vadovavimasis vyrauj&momis, vigy pripazintomis vertyémis bei visiems priimtin tiksly kélimas.
Organizacija pasizymi vieningumu, atsidavimu dainbustikimybe savo kompanijai. Bau be Sio
organizaciis kultiros tipo, skatinama ir adchokratinorganizacijos kuitra. Organizacijoje
akcentuojamas novatoriSkumas, nuolat siekia totulingerinti paslaug teikima, pasinaudojant
naujausiomis technologijomis. Pagrindinis Sios wwé bruozas — uztikrinti lankstumir
kirybingumy, dirbant neapiliZztose ar net dviprasmiSkose situacijose. Skiltyjmumatoma
ateityje”, kurioje norima iSsiaiskinti vadovo pa#i, kokia organizacié kultara vyraus po penkeyi
mety, vadovas nurog kad ir toliau bus ptojamos klag ir adchokratijos kuitry vertykes, dar
labiau mazinant biurokrat#s / hierarchids organizaciés kultiros bruozus. Taigi Sios
organizacijos vadayv galima jvardyti kaip novatorisk pagalbinink, kuris akcentuodamas
naujausius techninius sprendimus, pasitelkdamagpigrissakyt pozicip randa tuo metu
organizacijai palankiaussprendina.

Xe vadovas, kalkdamas apie savo atstovaujamiosores charakteristikas (11 priedas)
teigia, jog svarbiausia yra humanisSka, darbuotojgmintina, unikali darbo aplinka (40 proc.
.dabar”, 50proc. ,numatoma ateityje”) (10 leridg] kur lyderiai Wity ne tik iniciatoriai, bet ir
glokéjai, gebantys ir norintys pamokyti, pad(70 proc. ,dabar”, 70 proc. ,numatoma ateityje)
Siojejmoreje skatinamas komandinis darbas, vieningumas, bersgprendim priemimas (40 proc.
.dabar‘, 50 proc. ,numatoma ateityje”) . Organijacvienija atsidavimas darbui, tarpusavio
pasitikejimas (40 proc. ,dabar“, 40 proc. ,numatoma ateityj Visa tai galima pasiekti skatinant
darbuotoy tobukjima, pasitikjima, atviruny (35 proc. ,dabar”, 45 proc. ,numatoma ateityje”).
Tatiau nepamirStant ir nawjresurs isigijimo privalumo, nauj problemy sprendimo variaqjj
ieSkojimo — vertinamas nayjgalimybiy atsiradimas (35 proc. ,dabar“, 30 proc. ,numatoma
ateityje”). Vis gi ateityje siekiama maziagndesio kreiptii novatoriSkum, o dar labiau puossi
humanistines nuostatas. la&u nepamirsti, jog gefimas pritaikyti ir valdyti naujas ir unikalias
paslaugas ar produkgijgali tapti skmés kriterijumi (35 proc. ,dabar”, 40proc. ,numatoma
ateityje”),
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Kaip matyti, daugeliu atzvilgiu Sioje organizacgopropaguojamos klano katbs tipo
vertykes. Ir tik dviejuose gjviuose — ,strateginiai tikslai® ir ,&kmés kriterijai“Salia klano kuliros
bruoa; propaguojami ir adhokratijos kaha. Ateityje, Siosimorés vadovas, ir toliau labiausiai

puosets klano kultiros vertybes.
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14 pav.Imoniy Xs ir Xg vadow poziiris i ju atstovaujam organizaci kultara: dabar ir
ateityje.

[mores X vadovo nuomone (15 pav.), organizacijoje labiaysigojamos adchokratijos ir
biurokratijos / hierarchijos organizaainikultiry vertylkeés. Taigi organizacija pasizymi tokiais
bruozais kaip formalizuota ir strukuota darbo vieta, formalios taisgklir oficiali politika. Darbo
organizavimu ipinasi vadovas, kuriam svarbu palaikyti tokygirganizacijos veikl, stabilum.
Taip pat siekiama nuolat gerinti paslaugjekima. Kaip pastebi Cameron ir Quinn (2001)
adchokratijos kuttrose, kuriose vyrauja vidinis disciplinuotumas, ikuatsiranda propaguojant
biurokratin / hierarchin organizacigs kultiros tim, yra galimykk pasireikSti tam tikrai
organizacinei anarchijai. €&u, Sie organizacini kultiry bruozai, gra aisSkiai iSskirti iS likusi
kultary tipu — Klan ir rinkos kultiry. Taigi Siojeimoréje, Siuo metu, vadovo teigimu, daugiau
vyrauja vis; keturiy organizacias kultiros tipy derne. T&iau ateityje (po 5 me), vadovas naity
imorgje matyti draugiSk darbo aplink, darbuotojus labiagtraukti priimant sprendimus, sukurti
moralin klimata, tai yra labiau skatinti klan organizacias kultiros vertybes ir mazinti
biurokratinio / hierarchinio kuiiros tipo apraiskas.

Vadovas X%, pirmajame pjvyje (12 priedas) — svarbiausios charakteristik&ajp
dominuojarias nurodo adhokratijos ir rinkos kitas (po 30 proc.). Taigi organizacija yra labai
dinamiska versli, orientuotarezultag. Taciau kalbant apie lyderius, tai vadovo podi, Sie labiau
propaguoja klano kuitos tipo bruozus (40 proc.) ir yra ligkapti monitoringo pavyzdziddomu
tai, kad kalbant apie darbuotoyaldyma, klano kultiros tipo bruozai kaip tik vertinami maziausiai
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(tik 10 proc.) taigi nors lyderiai skatinami paidir pamokyti darbuotojus, t#&au Sioje imorgje
mazai @mesio kreipiama komandinio darbo skatinimui, vigimo jausmo puosgimui.tuo tarpu
visi kiti teiginiai, atspindintys adhokratijos, kias ir biurokratijos kuliros tipy bruozusijvertinti
palankiai (po 30 proc.). kaip organizacijos viemijga esng, vadovas, # gi nurodo klano kufiros
tipa grindziartias vertybes — atsidavimas darbui, tarpusavio igagihas, atsakingumas (50 proc.)
Taciau strateginiai tikslai labiau paremti biurokrasnkultiros tipo bruozais (45 proc.) Tokiu
atveju, organizacijoje labiau akcentuojamas nekmot@as ir stabilumas, rentabilumas, korirol
visy operaciy sklandumas.

Galiausiai kaip &mes kriterijus, vadovas nurodo ggima plésti Zmogiskuosius iSteklius,
komandin darka, sskminga darbuotoj integraving | organizacijos veikl, gelgjima rapintis
Zmoremis. Taigi apeliuojama klano kultiros tipo bruozus (55 prociflomu tai, kad Sis vadovo
nemato poreikio ateityje keisti nei vienaipjuose aptarto atvejo.

Apibendrinant galima teigti,jog ir apzvelgus atskir pjivius, Sis vadovas daugiausia
démesio skiria klano kuliros bruoz puosetjimui. Tokie analizs rezultatai nesutampa su
bendraisiais sodmenimis (15 pav.),dpdaip ir pirmosiogmonreés analizs atveju galima teigti, jog
atskirose srityse labiau palaikomas vienas ar kit@mnizacias kultiros tipas, t&iau visumoje
labiau akcentuojami biurokratinis / hierarchinis &ehokratinis tipai.

Tuo tarpujmorgje Xg, vadovo nuomone (15 pav.), vyrauja klain rinkos organizacin
kultary tipy bruozai. Taigi siekiamgsitvirtinti rinkoje, iSlikti konkurencingamone, o tai daroma
orientuojantig klientus, tiekjus, vartotojus, rangovus, prafgngas, teisinio reguliavimo organus ir
pan. Tokia organizacija remiasi rinkos ekonomikachanizmais, kur vyrauja monetariniai manai.
Taciau kitaip, nei grynoje rinkos kuitoje, Siojeimonréje vadovas neakcentuoja agresyvios tiksl
siekimo strategijos. Anket#is apklausos metu, iSai, jog Sis vadovas kaip tik yra orientuotas ne
tik i iSores Klientus, bet if humanistigs darbo vietos sukima imores darbuotojams. Tai galima
traktuoti, kaip siekim, sukurti toky darbo aplink, kurioje darbuotojai noriai atstovauimong
iSoriniams klientams, ko pasekoje ¢er teikiamy paslaug kokybké, o tuo pdiu ir ymones
konkurencingumas. Geresmlarbo aplinka, dalyvavimas priimant sprendimustiskadarbuotaj
atsakingiau vertinti savo veiksmus, identifikuotive suimores veikla, todl energingiau siekti
imores tiksh. Ateityje, organizacijos vadovas, nurodo ketigitoliau skatinti klan organizacias
kulttros tip, taip pat daugiauénesio rengiamasi skirti ir adchokraigkultiros pktimui.

Xg imores vadovas teigia, kad darbo aphlirjgeriausiai atspindi rinkos kualtos tipo bruozai
(13 priedas). Darbuotojai pasikyaukotis ir rizikuoti @l imoreés tiksh. Ateityje Sioje srityje nieko
neketinama keisti. Kitaip yra antrajamenypjje — bendrasis organizacijos lyderstilius. Sioje
srityje, Siuo metu, vadovas negali nurodyti viermmihuojartio tipo vertybi, tatiau ateityje bus
siekiama labiau skatinti klano bei biurokratijodtikuos tipy bruozus (po 30 proc.). Taigi vadovai
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turety tapti ne tik glokjisSkesni, bet kartu ir tikslesni organizatoriai,apingo ir nuoseklaus
vadovavimo praktikai.

Darbuotoyj; valdymo srityje, vadovas mato dominuojant klanadhokratijos kufiry tipus
(po 30 proc.). Dabar ir toliaimoréje skatinamas komandinis darbas, vieningumas yvdalmas
priimant sprendimus, taip pat individuali rizikagvatoriSkumas, laisvir savitumas.

Vadovasisitikings, kad Siuo metu, jo atstovaujanorganizaci vienija biurokratinio /
hierarchinio tipo organizacin kultara (35 proc.). Tokiu atveju, organizacijos eésrparemta
formaliomis taisyktmis ir oficialia politika. Svarbus ir nuolatinisgiavimas. Téau ateityje, Sis
vadovas, pasirys Zenkliai pakeisti vienijamosios organizacijos ésrpagrind. Pasak X8, po
penkeriy mety, organizacy vienyti turty atsidavimas darbui ir tarpusavio pasifitnas. Didesnis
démesys numatomas organizacijos atsakingumo lygiuinti Taigi ateityje, vyraujamt
biurokratijos / hierarchijos kuitos tim, turety pakeisti klano kuttra (40 proc.)

Vadovas taip pat sunku iSskirti kos tipm, kurj baty galimajvardyti kaip strategimi tiksly
pagrindu. T&au Siuo metu rySkesni, jo nuomone, biurokratijdsetarchijos kuliros tipo bruozai
(30 proc.). Taigi organizacijoje, trupudaugiau akcentuojamas nekintamumas, stabilumasdto
ir visy operaciy sklandumas. Vis gi ateityje, siekiama sumazims &ultiros dominavim ir truput
daugiau dmesio kreipti rinkos kuilros tipo bruog integravimui (numatoma padidinti 5 proc.). Sio
pjuvio skiltyje ,numatoma ateityje” vadovas visus attjfe iScstytus teiginiuivertino po 25 proc.

Vadovas pastebi, kad Siuo metu daugiausiamss garantuoja rentabilumas, sklasd
planai, grafikai, nedideli kastai - tai biurokjas / hierarchijos kuitros tipas. Vis gi, jis mano, kad
Sie kriterijai nebus tokie pat naudingnonei ateityje. Toél ilgainiui sckmés kriterijai tuéty bati
grindziami kalno kulira (30 proc.), t.y. g&lpimu plésti zmogiskuosius iSteklius, komandinio darbo
skatinimu, skmingu darbuotaj integravimuj organizacijos veikl, gelgjimu rapintis imorgje
dirbartiais Zmoremis. Tokia atsidavim ir glob¢jiSkuma puosetjanti darbo aplinka, tampa ne tik
malonia terpe joje dirbantiems asmenims, bet iedadmonei gkmingai gyvuoti.
tipo bruozai, téiau ateityje vadovas vis labiau ligk nuo Sio kufiros tipo pereiti prie klano
kultiros postuluojam vertybiy. Griezt, formalizuot valdymo forma palaipsniui pakeistikiek

lankstesn, ypa darbo aplinkos &imo poZziiriu, vadovavimo form.
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15 pav.Imoniy X7 ir Xg vadow; poziiris i ju atstovaujam organizaciy kultira: dabar ir ateityje.

Tokia pat situacija matoma jmorgje X . Sioje organizacijoje, vadovo pafiu (16 pav.),
taip pat vyrauja klam ir rinkos organizacimi kultiry samplaika. Ir ateityje vadovas neplanuoja
jokiy didesny pakitimu.

Xg vadovas aptardamas atskirugvajis (Zr. 14 pried)), nurodo, kad pivyje ,svarbiausios
charakteristikos®, Siuo metu vadovas labiau ¢mknanyti, jog propaguojamos adhokratijos #uds
vertykés (40 proc.), téau o penkerj mety, jis viliasi, jog darbo aplinkoje labiau dominukigano
kultaros bruoZzai (40 proc.)

Siek tiek kitaip vadovas vertina antrojoapio ,bendrasis organizacijos lyderistilius*
situacip. Jis teigia, kad Sioje srityje svarbu, kad lydebaty dalykiski, konkurent atzvilgiu
agresyws, orientuotii rezultag. Ir batent tok sektira pavyzd lyderiui turty rodyti darbuotojams.
Tai rinkos kultiros tipas (40 proc.). Ateityje nors ir numatomastgo bruoz dominavimas, t&au
vadovo atzvilgiu, jis tuity bati mazesnis (35 proc.), o truputlidesnis dmesys skiriamas
koordinacijos, tikslaus organizavimo, nuoseklauslovavimo propagavimui — biurokratijos /
hierarchijos kuliros tipo bruog skatinimui (35 proc.).

Pjaviuose ,darbuotaj valdymas*, ,vienijamoji organizacijos esfn ,sékmés kriterijai®,
vadovas taip pat nurodo vyraujant klano &gt tim (atitinkamai 40, 40 ir 30 proc.). Taighoréje
vyrauja komandinis darbas, vieningumas, atsidavidaabui, tarpusavio pasitikmas. Stengiamasi
plésti Zzmogiskuosius isteklius, pé&tdsékmingai darbuotojams integruotisimonés veikh ir pan.
Kaip ,sekmés Kkriterijus, vadovas taip pat nurodo ¢@a pritaikyti ir valdyti naujoves —
novatoriSkum. Tai adhokratias kultiros postuluojamos vertygb (30 proc.). Vis gi, ateityje nors ir

Siai kultirai skiriamas nemazasémesys (30 proc.), tmu numatoma labiau puoéel klano
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kultaros vertybes (35 proc.). Darbuaioyaldyme taip pat ateityje planuojama toliau prap#g
klano kul@iros tipo bruo# dominavina (40 proc.). Ta&au skiltyje ,vienijamoji organizacijos
esne”, vadovas #ra tikras, kuri iS kuliry turéty dominuoti ateityje.

Siosimores vadovas, kaip jau mita su klano kuttra netapatina tik organizacijos lyderi
stiliaus, bei strateginitiksly. Pastarieji X, teigimu labiau grindZziami nawyesurs isigijimu, nauji
galimybiy paieSka bei konkurenciniais veiksmais ir pasieksmaaigi, jie paremti adhokratijos bei
rinkos kultiry bruozais (po 35 proc.). Tiau, ateityje nors ir numatoma toliau labiau es&tlu
rinkos kuliiros bruoZzus Sioje srityje (30 proc.)¢itgu nebe taip ryskiai kaip tai daroma dabar.

Apibendrinat devintosios analizuojamgsonés vadovo pasisakymus atskiruosavpjose,
matoma, kad Siojgmonrgje ir dabar ir tuo labiau ateityje propaguojamaankl kulfiros tipas.

X10 imorgje, vadovas nurodo (16 pav.), kad Siuo metu, aiSkaaysastebimi net trij
organizaciias kultiros tipy — klany, rinkos ir adchokratiés — bruozai. Vis & to, toks modelis,
turbat, neatitinka iSsikelt tiksly, nes ateityje, vadovas numato, mazinti adchokiatkultiros
apraiSkas ir skatinti biurokratia / hierarchias kultiros bruozus. Kaip pastebi Cameron ir Quinn
(2001), neretai adchokradirorganizacia kultira apibéziama kaip laikinoji strukira — dauguma
darbuotoy savo pareigas atlieka susib | tam tikras adchokratines grupes, o kai uzduotis
ivykdoma ir tikslas pasiekiamas, gégpiSformuojamos. Tai lank®s ir greitai performuojamos
strukfiros. Taigi, numatomorganizacias kultiros kait, galima sieti ir su adchokratia kultiros
iISbaigtumu, tai yra konkd#au pasiektuimores tikslu, kurio jgyvendinimui reikjo lanksios,
novatoriskos, &rybingos grups. T&iau tiksh pasiekus, nefra kitinybés toliau vadovautis ta pia
metodika, gal net rezultapalaikyny labiau uztikrina biurokratigs / hierarchias kultiros tipas.

Taciau kiek kitaip nei bendrojoje anatie, apzvelgiant atskirus {jius (15 priedas),
didziausias émesys, vadovo nuomone, skiriamas adhokéatikultiros puosedjimui. Nors vadovas
sutinka, kad kai kuriose srityse vyrauja ir kito Itkwos tipo bruoZzai, pvz. ,svarbiausios
charakteristikos” — biurokratijos / hierarchijoski{g/se ,dabar” ir ,numatoma ateityje* po 40
proc.); ,skmés kriterijuose” — klano (taip pat abejose skiltys® 40 proc.), rinkos Kkuita, kaip
dominuojanti nurodoma fyiuose ,strateginiai tikslai“(,dabar” ir ,numatomateityje“ po 45
proc.), bei ,darbuotej valdymas (tiek ,dabar”, tiek ,numatoma ateityjed B0 proc.), t&au
daZniausiai pakziamas latent adhokratiés kultiros dominavimas. Pasak vadovo, daugiausiai Sios
kultaros bruon pastebima mijviuose: ,bendrasis organizacijos lydgestilius” (,dabar* — 40 proc.
.,numatoma ateityje* — 35 proc.), ,darbuaiojvaldymas” (abejose skiltyse po 30 proc.),
Lvienijamoji organizacijos esén(ir dabar ir ateityje po 40 proc.).

Taigi, Si organizacija nors ir aiSkiai strakiiota, grieztai kontroliuojama, vyrauja siekimas
konkuruoti ir laingti rinkoje, propaguojamas komandinis darbaginimasis vieni kitais, taau
daugiausiaggu sutelkiama skatinant darbuaiojndividualia rizika, nauj; problemy sprendimo,
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tobulinimo galimybi; paieSls. Lyderiai apibéziami kaip verslumo, novatorigkdéju generatoriaus,
gelejimo rizikuoti praktikai.
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16 pav.Imoniy Xg ir X109 vadow poZziiris | ju atstovaujam organizaciy kultara: dabar ir
ateityje.

[morgje X1 (17 pav.), kaip iimorgje X;o taip pat nurodomos trys viena kita papiltias
organizaciis kultiros modeliai — klan, rinkos ir adchokratiqr Siy abiejy imoniy valdymo stilius
labai panasus, nes ir ateityje.{monéje numatoma mazinti adchokraimkultiros jtaka ir didinti
biurokratires / hierarchias kultarosjtaka.

Kalbédamas apie atskirusiwius (16 priedas), vadovas;X teigia, kad jo atstovaujama
imore labiausiai remiasi rinkos kuailtos tipo vertybmis. Nors kaip ir prie$ tai analizuotgmones
atveju, puosejamos ir kiyy kultaros tipy vertykés. Imorg, vadovas apiidina kaipi rezultay
orientuot organizaci — rinkos kuliros tipas (35 proc.). Ateityje numatoma, dar labséiprinti
darbuotoy nusiteikimy konkuruoti ir siekti uzsikizty tiksly (40 proc.). Lyderiai Siojgmorgje taip
pat dalykiski, konkuremt atzvilgiu agresyws, i rezultay orientuoti asmenys (rinkos kaia — 30
proc.), bet taip pat tai verslumu, novatoriSkumsipanintys darbuotojai (adhokratijos kiuia — 30
proc.). Vis gi, ateityje numatoma ir toliau puaselrinkos kulfiros bruoZus, taau vietoj
adhokratigs kultiros, didesp déemeg skirti biurokratires kultiros postuluojamoms vertysb,
tokioms kaip tikslus organizavimas, planingas ioseklus vadovavimas (30 proc.). Biurokratijos /
hierarchijos kuliros tipas, vadovo teigimu, dominuoja ir darbugte@aldyme (40 proc.). taigi Sioje
srityje vyrauja uzimtumo garantija, paklusnumo adéivimas, santyki apibgztumas.

Rinkos kultiros tipo bruozai, & vadovo pabiziami kalbant apie ,vienijagja organizacijos
esng“ (45 proc.). Jo teigimu, ,organizagij vienija tikslo ir uzdavini igyvendinimo

64



siekimas.Nuolat aptariamos temos — agresyvumask(kent; atzvilgiu) ir laimgjimai.“ Siame
pjuvyje Siuo metu maziausiai akcentuojamas ok tipy vertybes — adhokratijos (15 proc.) ir
biurokratijos / hierarchijos (10 proc.) ateityj@plojama skatinti (atitinkamai 20 ir 15 proc.).

Kalbant apie penkji anketires apklausos pyi — ,strateginius planus®, tai vadovo teigimu,
,<organizacijoje vyrauja humanistia nuostatos. Skatinamas Zzmepniugdymas, pasitdfimas,
atvirumas ir bendras dalyvavimas valdyme*®. Toki@d ptrategijos viliamasi laikytis ir ateityje.
Taigi, vadovas tiek stulpelyje ,dabar”, tiek stulge ,numatoma ateityje“ didziausiu baluertino
klano kultiros tim grindzZiant teigini (po 40 proc.) Klano ir adhokratijos kafos tipy bruozai, kaip
dominuojantys, vadovo pazyn skiltyje ,sekmés kriterijai“. Gelkgjimas pksti Zmogiskuosius
iISteklius, komandinio darbo propagavimakmsinga darbuotaj integracija bei gejlimas pritaikyti
unikalias naujovesimorgje — tampa &mingaimorés gyvavimo praktika. Vis gi ateityje vietoje
adhokratigs kultiros bruoz (25 proc.) planuojama stiprinti konkurencpirmavima rinkoje, taigi
rinkos kultira (30 proc.)

X12 imor¥je, vadovo podiriu (17 pav.), vyrauja klanorganizacias kultiros tipas, t&au
kaip ir daugeliu prieS tai analizuotu atveju, taran,grynasis” Sio tipo variantas. Vadovo ankétin
apklausa parag kad valdyme taip pat apstu adchokrégirkultiros bruon. O ateityje siekiama
didinti rinkos organizacis kultiros tipojtaka imones valdyme.

Taciau kiekvieno anketoje pateiktogmjo analiz (17 priedas) parad kad dvyliktosios
imores vadovas, kalldamas apie kuriaadarbo apling pazymi, jog jo atstovaujama ,organizacija
aiSkiai strukiiruota ir grieztai kontroliuojama. Zmani tarpusavio santykiai — form,
procediriniai.“ Sis anketoje pateiktas teiginys atspinilirbkratijos / hierarchijos tipo organizaein
kulttira (35 proc.).

Antrajame piivyje ,bendrasis organizacijos lyderistilius® vadovas teigia, jog lyderiai
verslios, novatoriskos, rizikuoti gebaos asmenyks. Taigi Sioje srityje suponuojamos
adhokratirs kultiros tipo bruozai (45 proc.). Ti@au, nors pirmajame fyyje ir dabar ir ateityje
numatoma propaguoti biurokratijos / hierarchijoftiws tipo bruozus, tai Sioje srityje, po penkeri
met, tikimasi pktoti klano kultiros bruozus (40 proc.). Sio kaubs tipo bruozai propaguojami ir
darbuotoy valdyme. Vadovas teigia, kad tiek dabar, tiek tgeinumatoma skatinti komandin
darks, vieningum, suteikti galimyle kiekvienam organizacijos nariui dalyvauti priimant
sprendimus (po 40 proc.).

Kyla klausimas, koé imonés vadovas darbo aplinktraktuoja kaip biurokratijos /
hierarchijos kuliros tipo apraisSkas, ¢eu tiek darbuotaej valdyme, tiek numatomame bendrajame
organizacijos lydeu stiliuje, kaip dominuojagios iSskiriamos klano kultos vertylkes? Vis gi,
atidziau pazvelgus$ ,svarbiausiose charakteristikose” éStiyta vadovo podirj, matyti, kad greta
jau miretos kultiros eskaluojamos ir klano kaibs vertylés (30 proc.)
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Kaip ,vienijamaja organizacijos esgi vadovas nurodo rinkos kuitos tip grindziant
teiginj: ,organizaciy vienija tikslo ir uzdavini igyvendinimo siekimas* (45 proc.). Sios Kirths
tipo bruozais, vadovo nuomone, paremtijnmorés ,sckmés kriterijai“. T.y., kadimoré dirbty
sekmingai svarbu“gedjimas pritaikyti ir valdyti unikalias ir naujas dasigas / produkecij“ ( 45
proc.). Esanti pozicija vadovui atrodo priimtinaddl ir ateityje nesiruoSiame Siose srityse nieko
keisti.

Analizuojamos imores ,strateginiai tikslai* paremti klano kakltos principais., t.y.
humanistigmis nuostatomis, darbuotppasitikejimo kélimu, tobukjimu (40 proc.).

Apzvelgus visus pivius, matyti, kad X, vadovo nuomone, organizacijoje vyrauja klano ir
adhokratijos kuliry bruozai, o ateityje siekiama dar labiau propagit#no kultira. Maziausiai
Sioje imorgje matoma biurokratijos / hierarchijos Kuibs tipo apraisSk (iSskyrus pirmji pjavi,
kuriame jos nurodomos kaip dominuacjas).

Organizacijos X3 vadovas nurod(17 pav.), kad jo atstovaujamajaorgje rySkiausi klano,
adchokratijos organizaacia kultiros tipai. Taigimorgje siekiama sukurti darbuotpkarybingumui
atsiskleisti palankias darbmlggas. Ateityje imonés vadovas numato mazinti biurokratines /
hierarchires kultiros apraiSkas ir labiau akcentuoti rinkos organiggckuliros bruozus. Taau
nei klany, nei adchokratiés kultiros broz; neplanuojama atsisakyti (sumazinti). Vadovas liato
numato kurti darbuotojams priimtindarbo aplink, suteikti jiems galimy® dalyvauti priimant
sprendimus, puos#l novatoriSkum, bet tuo p&u siekti, kadimore tapyy konkurencingesy
didesn démeg kreipti iSorinius klientus.

Taciau apzvelgus atskirus qyjius (18 priedas), matyti, kad kai kuriose sritysmlovas
labiausiai akcentuoja klano bei rinkos Kutis tipus. RysSkiausiai @i kultary bruozai vadovo
eskaluojami pjviuose ,svarbiausios charakteristikos®, ,vienijaiojganizacijos esti— rinkos
(atitinkamai 40 ir 30proc.); gkmés kriterijai“ — klano, (40 proc.) ,darbuoipjvaldymas” — rinkos
bei klano (po 30 proc.). Taigimoregje skatinama orientacija rezultag, tikslo ir uzdaviniu
igyvendinimas, konkurencija ir noras laitm taip pat komandinis darbas, vieningumas, atsdas
igyvendinat patiktas uzduotis, o geépmas suprasti ir palaikyti savo darbuotojus laikasrgkmés
Kriterijumi.

Tactiau be & kultiros tipy propagavimo,imorgje taip pat esti ir likusi dviejy —
adhokratijos bei biurokratijos / hierarchijos kutis tipo bruoa. Adhokratires kultiros bruozai
vadovo pab¥ziami skyriuje ,vienijamoji organizacijos esfn(30 proc.). Taigi Salia jau aptart
rinkos kultiros bruof, vadovo podiriu, organizach vienija ir novatoriSkumo ir tobulinimo
(produkcijos / paslaug siekimas. Tuo tarpu biurokratijos / hierarchijksltaros tipo bruo#
eskalavimas labiau pastebimas aptariant kgndirganizacijos lydeu stiliy (45 proc.), nei
strateginius planus (35 proc.). ¢lau tiek viename, tiek kitame, Siuo metu biurokosti /
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hierarchijos kuliros tipo vertybmis besivadovaujaiame pjivyje, vadovas matotbinybe keisti
dominuojant kultaros tim. Po penketi mety, vadovas tikisi, kad lyderiai bus dalykiSkesnhi&u
orientuotij rezultag — rinkos kultira (35 proc.). Taip pat ir kaldamas apie strateginius planus,
vadovas pazymi, kad ateityje réil Siek tiek didinti adhokrati¢s kultiros tipo bruo# dominavina
(30 proc.) ir truputmaziau puoseti biurokratijos / hierarchijos kuitos bruon apraiSkas. Nors ir
toliau Siame pjvyje pastarasis kultos tipas (greta su adhokratine kiudt) lieka dominuojantys.
Taigi, ateityje numatomas didesnis klano ir rinkodttiros tipy dominavimas ir vis maziau

vietos paliekama biurokratijos / hierarchijos kutts tipo raiskai.
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17 pav.Imoniy X113, X12ir X;3vadow poziaris i ju atstovaujam organizaciy kultiira: dabar
ir ateityje.

Kaip matome, vaday anketirts apklausos analizparo@, kad nei vienoje iS analizupt
imoniy néra vieno, visas valdymo, organizavimo sritis apitiarorganizacias kultiros tipo. Nors
yra organizacij, kuriose vienas iS organizaainkultiros tipy ryskesnis, nei kiti (X Xi3), taciau
daugelyje organizagaijisrysSkejy bent dviey (X2, X3, X4, X5, Xg, Xg, X12) ar trijy organizacias
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kultaros tipy samplaika (%o, X11). Vadow apklausos rezultatai pargdkad yra ir toki imoniy,
kuriose pakankamai tolygiai pasiskéstet visy keturip organizacigs kulfiros tipy bruozai (X,
X7).

Atikus kiekvienosimores atskin anketoje pateiki pjiaviy analiz dar karg jsitikinome, kad
néra re vienos vienod organizacin kultiira turincios imores, taigi tyrimo hipotez — asociacijos
.Lietuvos dujotiekio statyba‘imorése vyrauja skirting tipy kultara - pasitvirtino. Viename ar
kitame pjivyje, vadovo propaguojamos vertgbgali lti tapaios, ta&iau visumoje, sugus Siuos
pjavius | visumy matomasimoniy organizacias kultiros unikalumas. Apibendrinat Sios anédiz
rezultatus, galima teigti, jog daZniausignorés vadovaujasi klano bei rinkos kifos tipy
grindziamomis vertylmis, o ré€iau kaip pagrindias eskaluojamos adhokratijos ir biurokratijos /
hierarchijos kuliros tipy vertybes. Zinoma, tai nereiSkia, kaduSkultiros tipy bruoi; vadovai
visiSkai atsisako, neretai,yStipy bruozai nurodomi greta dominuojan vertybiy, tatiau klano ir
rinkos kultiras grindZiantys teiginiai vertinti palankiau.

Kalbant apieimoniy valdymo perspektyvas ateityje (po penknet;), daugiausigmores
vadovai pasisakuz klano kuliiros vertybiy dominavim ju imonése. Taip pat, ne vienas vadovas
mato rinkos Kkuliros tipo dominavimo galimyb Keli vadovai pazyrjo, jog ateityje,
atstovaujamogmores, bus paremtos adhokratsnkultiros principais. Ir tik vienas vadovas (3
imonrg) nuroc, jog ateityje greta klano kuitos eskaluojam vertybiy norety matyti ir biurokratijos
/ hierarchijos kuliros tipo bruozus.

2.4. Asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyba“ nariy organizaciné kultiira administracijoje
dirban ¢iy darbuotojy poziariu

ISanalizavus vadayvapklausos rezultatus ir iSsiaiSkinus kokios orgacires kultiros, pasak
Jju, vyraujaimorese, svarbu apzvelgti ir darbuaipgiksliau administracijos darbuotppoziiri Siuo
klausimu. Siai respondaptgrupei, taip pat buvo pateiktos anketos su uzsakdausimais,
atspindirtiais tuos paius organizaciés kultiros tipus, kurie aptarti ir vadawanketose (2 priedas).
Atsakymus respondentai & pazyneti penkiabatje skatje, atsizvelgdamii atstovaujamos
imores valdymo ypatumus. Jei teiginys atitinka respotal@oziiri, jis zymi 5 — visiSkai sutinku,
arba 4 — i$ dalies sutinku, jei respondentas mpsisprengs ar pateiktas teiginys atitinka ar ne jo
imorgje esafia situacip, jis Zymi 3 — abejoju / nesu tikras, o jei teiggngeatitinka respondento
poziirio, tuomet jis zymi 2 — iS dalies nesutinku, arba- visiSkai nesutinku. Gauti anketos
duomenys apdoroti SPSS ir Microsoft Office Excebgsamomis. Respondenpasirinkty baly
(atsakymy) dazniai pateikti prieduose (20, 21, 22 prieda}sizvelgiant | atsakym / baly
pasikartojimo daznkiekvienu konkreéiu klausimu, galima apzvelgti kokia organizacikultara

vyrauja analizuojamosgmonese darbuotej poziariu. Kaip jau mirta ankgiau, anketoje
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suformuluota po SeSis teiginius atspirdiis pagrindini keturip organizacini kultiry (klano,
adhokratijos, rinkos, hierarchijos / biurokratijés)lozus.

Paanalizuokime tiriamorganizaciy administracijos darbuotgj(toliau darbuotaj) anketas.
Kaip ir vadow; poziario analizs atveju, nagrigfamos 13imoniy darbuotoy anket; atsakymai.
Imores jvardytos Y, Y....Y13 Imoniy Sifraspasirinktas tikslingai, atkartojant vadp\sifra, t.y.
vadovas X atstovaujgmonei Yi. Xz - Y.ir t.t. Ziaréti 19 pried.

Imorgje Y; darbuotoy poziiriu, rySkiausiai pastebimi klano ir biurokratijos orgaaini
kultary bruozai. Tokia iSsakyta pozicija, stebina, neslygiir dvi viena kitai prieStarauj&ios
kultaros. Klano kuliirai bidingas Seimos modelis, kuomet vadovas tampa tévsi, tgloksju
darbuotojams, tuo tarpu hierarchijos / biurokratijailtiros tipas, labiau pasizymi griezta tvarka,
strukfirizuota, formalizuota valdzia, kurioje vengiama&aimo.

Atsizvelgiant | darbuotoj amzip néra didelio organizaciis kultiros tipo vertinimo
skirtumo. Ta&iau skirtingai organizaciés kultiros bruoZzus vertina skirtiaglaiko tarp Sioje
imorgje dirbantys asmenys. Daugiau patirties turintydbdatojai palankiau vertina klano kutos
bruozus atspindifius teiginius. Jie teigia, jog,su savo vadovu darbe galime pasidalinti
asmenigmis problemomis, jis mus palaiko. / Mes dirbameoritje, darbui atsidavusioje
komandoje. / Vadovas uztikrina, kad visi étume galimyb tobukti. / Vadovo neigiamas
jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktinino pagreitina darbuotojo tobgjimg”. Tuo
tarpu, trumpiau (iki dviej met) Sioje imorgje dirbantys asmenys labiau linkakcentuoti
hierarchijos / biurokratijos kditos tim apibendrinadius teiginius:,Vadovybke pasiripina, kad

nuolat pateiktume savo darbo ataskaitas ditume vertinami/ Vadovas siekia, kad mes aiskiai

s s s aw

kiekvienam ji bty aiSki ir gaktume kiekvienas ja pasinaudotiTaigi skirtingy poziirj jtakoja ir
skirtinga darbo patirtis.

Tatiau Sioje organizacijoeéma dideés atskirties ir nuo kit (adhokrartijos ir rinkos) kuiiros
tipu. Taigi, imorgje, darbuotaj poziariu, negalima iskirsti vieno organizaém kultiros modelio.
Vyrauja misri kultira. Jdomu tai, kad net ir daugiausia tpalurincios kultiros — t.y. klano ir
hierarchijos kuliiros, vidurkis tik 3,4. Tai neleidzia daryti priedai kad Sy kultiry déstomos
vertybés yra Siosimores politikos pagrindas. 19 priede matyti, kadyvenalizuojam Kkultiry
atveju, atsakymai pasiskiestiabai panaSiai, tadl tik preliminariai galima teigti, jog labiau
akcentuojamos klano ir hierarchijos / biurokratikostiry vertykes.

Y, ijmorgje, nepaisant darbuotppmziaus ar patirtiggnoréje, anketigs apklausos duomen
analiz paroad, kad labiausiai pastebimos rinkos Kudts vertylés. Darbuotojai pabria, jog
imorgje vyrauja ,motyvacijos klimatas, kuris uzkém energija kiekvieq®. Motyvacija, siekti

imores tikslh — viena iS rinkos kuiiros vertybiy, nes tai skatina konkurencingamatsidavina
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darbui. Darbuotaej apklausa parag kad maziausiai Siojgmoréje vadovaujamasi adhokratm
kultaros vertylgmis.

[mores Y; darbuotojai demografiniu pariu labai panass, daugelisy — vidutinio amziaus,
daugiau nei 7 metugmorgje dirbantys asmenys. Pasak jrganizacijoje vyrauja rinkos bei
hierarchijos / biurokratijos kultos vertylés. DaZniausiai darbuotojai téigkad juos,vadovas
motyvuoja ir uzkréa savo energija, kad jie atligtdarbus, taip pat, jog ,vadovas tiki, kad jie
dirba taip, kad pasiektkuo geresnio rezultato‘Siosimones darbuotojai tikina, jog kiekvienas i3
ju , Zino apie vadovo iSkeltus tikslus siekti geresrezultato”. Tai rinkos organizaciis kultiros
bruozai, kurie pagsti orientacijaj galutin rezultas, produktyvumo, rinkos wmimo siekina. Be
Siy organizacias kultiros bruoxn, darbuotojai palzé, jog ju imorgje vyksta nuolatié kontrok:
,vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavestasbus. / Darbe vyrauja tokia situacija, kad
kiekvienam i$ sy yra aiSki organizacijos politika, vertyb ir tikslai“. Tai badinga hierarchijos
kultarai. Taigi Siojeimonréje, darbuotqj teigimu vyrauja formalizuota, taisyhis apribota darbo
aplinka, kurioje siekiama stabilumo, rentabilumtuin p&iu nuolatinio augimo rinkoje.

Imorgje Y, darbuotoy poziariu, kaip ir imorgje Y; néra vienos ar keli organizacias
kultaros tipy poZzymi. Nors galima teigti, kad rySkesni rinkos bei hiehanés / biurokratigs
kultiros bruozai, tdau jie neapima vig imorés srtiy. RysSkiausiai i kultiros tipy vertykes
matomos nusakant valdymo principus, t.y. nurodanwv&dovas tikisi iS pavaldini Darbuotojai
teigia, jog,kiekvienas iS msy zino apie vadovo iSkeltus tikslus siekti geresemultato” — rinkos
kultarai badingas bruozZas; bedarbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i3ism yra aiski
organizacijos politika, vertyds ir tikslai“ — hierarchijos / biurokratijos kuitos tipo bruoZas.
Tactiau kalbant apie darbo aplinkosiurkna, organizacijoje vyraujamus tarpusavio rysius,
sprendiny priémimo kriterijus, Si dvieju kultary bruozai nebra darbuotaj iSskiriami. Tokiu
atveju, matomas nuolatinis skirtip@rganizacias kultiros tipy vertybiy persipynimas. Pavyzdziui
kalbant apie tarpusavio rySius organizacijoje, wthi tinkamais darbuot@jpasirinkti teiginiai (po
3,5 balus (19 priedas)) apithna skirting; organizacias kultiros tipy bruozus:,su vadovu darbe
turime abipug ry§, t.y. zinome jo nuomerapie nisy atliktus darbus“— klano kultira; ,kai kas
nors pasilo nauj idéjq, vadovas visaip padeda jgyvendinti — adhokratijos kulira; ,vadovas
tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektume kuo gyecerezultato”— rinkos kulfira; ,vadovybe
pasirizpina, kad nuolat pateiktume savo darbo ataskaitabiztume vertinami®— hierarchijos /
biurokratijos kultira. Tuo paiu, kaip maziausiai tinkamus teiginius nurod@arbe mus nuolat
skatina generuoti haujasdfs ir naujus darbo metodus. / Su savo vadovu dgdbiene pasidalinti
asmenigmis problemomis, jis mus palaikdaigi nors darbuotoj pateiktos naujos jos

iSklausomos ir jeigu jos pasirodo tinkamoggyvendinamos, tdau réra papildomo skatinimo jas
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generuoti, taip pat nors vadovas aiskiai ir atvissako savo nuome@ndarbuotoj atlikty darhy
klausimu, t&iau réera skatinama dalintis asmeamis problemomis.

Ys imore¥je, darbuotay teigimu, vyrauja kalno bei hierarchijos / biurdlj@s organizacias
kultaros tipai. Tai parodo darbuotpjpasirinkti variantai ,i5 dalies sutinkuf Siuo teiginius:
,vadovas jdemiai iSklauso kito idjas, nors ir nesutinka su jomis(klano kultra) ir ,vadovyhe
pateikia mums sutingg informaciy taip, kad kiekvienam jizdty aiski ir gaktume kiekvienas ja
pasinaudoti* (hierarchijos / biurokratijos kulta). Ta&iau kaip ir ankstesniais atvejais, taira
iSskirtinai Sy kultaros tipy vertykemis besivadovaujanimore.

Idomi situacija, kalbant apie organizagikultara, imorese ¥ ir Y. Tiek vienoje, tiek ir
kitoje imonrgje, darbuotojai daugelklausimyno teigini pazyngjo, kaip iS dalies arba visiskai
tinkarcius juy atstovaujamogmores kulfirai apiludinti. Tokiu atveju sunku ka#iti apie vieno
organizaciis kulfiros tipo dominavirg. Pavyzdziui,jmoreje Ys nepriklausomai nuo darbuotojo
amziau ir iSdirbto laikotarpio Siojgnorgje, iSskirtini net trysskirtingu kultary tipy teiginiai, kurie
darbuotoy teigimu visiSkai atspindiy darbo aplink: ,mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje
komandoje* — klano kultira; ,kai kas nors pasilo nauj idéjg, vadovas visaip padeda; |
igyvendinti“ — adhokratijos kuitra; ,vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, kdikisi i3
misy* — hierarchijos / biurokratijos tipo kialta. Salia §j bruo;, darbuotojai nemazai iSskyir
kaip ju darbo apling nusakatius apilidino — visus keturis organizaés kultiros tipus
apibidinartius — teiginius, tokius kaipgvadovas uztikrina, kad visi tétume galimyb tobukti /
vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavesfudus / vadovas mus motyvuoja ir uziae
savo energija, kad atliktume darbus / visi esanaiisami nuolat tobuiti atliekant savo dardg‘ ir
pan.

Panasis rezultatai gauti ir apdorojus’; imores darbuotoj anketas. Apskaéiavus
kiekvienam organizacés kulfiros tipui priskirt; teiginip vertinimo vidurk, matyti, kad vig
keturiy kultary bruoZaijvardijami kaip i$ daliesiwlingi nagrirgjamaiimonei (vidurkis virsija 4). Si
tendencija atsispindi ir 19 priede. Sigfeorzje nuo darbuotojo demograéis padties priklausom
kulttros vertinimo bruog, kaip irimoréje Ys ar Y, nepastedta.

[morgje Ygtaip pat Bra akivaizdzy vienos kuliiros vyravimo pozymi. Nors Siojeimonrgje
dirba jvairaus amziaus ir skirtimgpatir imorgje turintys darbuotojai, tdéau kardinahy kultaros
vertinimo bruoz néra. Trumpesnlaika imorgje dirbantys asmenys, jé@a palaikyny ir pagalla is
kity personalo darbuotgj palaiko draugiSkus santykius gaorés vadovu. Jiems antrina ir vyresni,
ilgesn laika imorgje dirbantys asmenys.

Taigi, paskaliavus analizuojamp organizacias kultiros tipams priskirt teiginiy vertinimo
vidurkius, matyti, jog labiau iSskiriami trys orgaacires kultiros tipai: klano, adhokratinis ir
hierarchijos / biurokratijos. Atitinkamai, darbugb teigia, jog §i imorgje ,vadovas jdemiai
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iSklauso kito idjas, nors ir nesutinka su jomis / kai kas nors plasnauj idéjq, vadovas visaip
padeda ¢ jgyvendinti / siekia, kad mes aiskiai suprastumgjskokisi iS misy. Taigi Siojeimorgje
skatinama darbuotojo saviraiSka, kuri kryptingaddta igyvendintiimores tikslus.

Darbuotoy; teigimu, imoreje Yo labiausiai pastebimos klano kibs apraisSkos. Jie teigia,
jog ,su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeémis problemomis, jis mus palailkomes
dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komandoj&salima teigti, jog, Siojemorje demesys
skiriamas jaukios darbo aplinkogsrkmui. Vadovaujamasi vigpripazintomis vertyemis ir keliami
visiems darbuotojams priimtini tikslai. Vis gi, §ioje organizacijoje svarbus kitorganizacias
kultaros tipy vertybiy puosetjimas. T.y. organizacijadna orientuota tiki viding aplinka. Kaip ir
kiekvienai paslaugas teikigiai imonei, taip ir Siai, svarbi orientacijarinka. Taigi, be klano
kultairos bruo#, palankiai darbuotgj jvertinti ir rinkos bei adhokratijos kuiltos tipy bruozus
atspindintys teiginiai, tokie kaipkai kas nors pasilo naug idéjq, vadovas visaip padeda |
igyvendinti / vadovas mus motyvuoja ir uZiaesavo energija, kad atliktume darbus*

Y10 imor¥je, kaip parod darbuotoy anket; analiz, rySkiausiai pastebimos adhokrasn
kultaros vertylds. Respondentasitiking, kad ju atstovaujamosgmores ,vadovas padedazvelgti
organizacijos atejt atkreipdamas émeg ; galimybes bei dsimas problemas*“be to, jie nuroél
kad,darbe juos nuolat skatina generuoti naujagjas ir naujus darbo metodusBe Si; bruoz jie
pazymi, jog,vadovas uztikrina, kad visi tétume galimyb tobukti“. Tai klano kulfiros tipo
bruozas. Vis gi, pastarosios Kulbs tipas @ra taip skatinamas, kaip adhokrasnkultiros tipo
vertykeés. Tai parodo ir teiginigsu vadovu darbe turime abipuy§, t.y. Zinome jo nuomerapie
misy atliktus darbus“vertinimas — ,iS dalies nesutinku“ arba ,abejoju*.

Y11 imor¥je, darbuotaj poziariu vyrauja rinkos kuliros modelis, t&au taip pat rySkios
adhokratijos bei hierarchijos / biurokratijos orgatines kulfiros vertylds. Respondentai teigia,
jog ,darbe mus nuolat skatina generuoti naujagjas ir naujus darbo metodus. / Vadovas padeda
jzvelgti organizacijos atgitatkreipdamas émeg j galimybes bei disimas problemas“Tuo tarpu
klano tipo kultiros vertylés rera skatinamos. Anketrezultatai rodo, kad maziausiai Sigpeorgje
plétojamas Seimogvaizdis. Darbuotojai teigia, jogyjimorgje néra skatinamasu vadovu darbe
dalintis asmeniémis problemomis.

Tik trumpest laika imorgje dirbantis darbuotojas (apie metus) organizagmonres kultira
vertina atsargiau. Pasak jo, vienintelis teigingketos klausimyne, su kuriuo jis ,i$ dalies sutthka
(jvertino 4) yra: ,vadovas tiki, kad mes dirbame tdipd pasiektume kuo geresnio rezultato®. Sis
darbuotojas vertindamas anketoje pateiktus teigjindazniausiai rinkosi variant,abejoju / nesu
tikras”. Tai galima vertinti, kaip adaptacijgsioreje rezultai. Kadangi Sis asmuamorgje dirba
nesenai, galima daryti prielaidjog jis dar gra adaptagsis darbo aplinkoje ir susipazs su
vyraujartiomis organizaciés kultiros vertyemis.
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Labai jdomias Yi, imores darbuotoy anketos analis rezultatai. Tai viena ismoni, Kkurioje,
darbuotoy poziiriu, néra nei vieno ryskiai dominuoj& analizuojam organizacigs kulfiros
tipu. Daugel anketoje pateikt teiginiy respondentaivertino kaip netinkamus ar nelabai tinkamus
ju darbo aplinkai nusakyti. Pavyzdziui, jie teigiagjju atstovaujamojémorgje réra skatinamau
savo vadovu darbe dalintis asmedrimis problemomispéra uztikrintos galimybs tobukti. Truksta
skatinimo generuoti Krybinguny, naujas i@jas. Darbuotojams stinga vadovo motyvacijos ir
energingumo, bendravimo su darbuotojais, kakoty grekiau ir geriau atlikti darbus. Anket
analiz paroa, kad Siojeimorgje naujiems darbuotojamsiksta pagalbos, zini adaptuojantis
organizacijoje. IS anketoje pateikteiginiy, darbuotojai palankiau vertina tik kejetsu vadovu
darbe turime abipysry§, t.y. Zinome jo nuomerapie nisy atliktus darbus. / Vadovas reguliariai
pateikia naujas #rybines id&jas, susijusias su @y organizacijos veikla. / Vadovas nuolat tikrina
kaip mes atliekame pavestus darbuSie teiginiai priskirtini klano, adhokratijos ir dviarchijos /
biurokratijos kultiry tipams. Skaiiuojat darbuotaj teiginiy vertinimo vidurk, auk€iausiaijvertinti
(3,2) rinkos kuliiros model atspindintys teiginiai, taau Sis balas vertinimo skgt jvardijamas
kaip — ,abejoju / nesu tikras", tpkidurkj lémé kardinaliai skirtingas to paties teiginio darbyato
vertinimas. PavyzdZiui, teiginiaisu vadovu darbe turime abiguy§, t.y. Zinome jo nuomerapie
misy atliktus darbus. / Vadovas reguliariai pateikiaupas Kirybines i&jas, susijusias su sy
organizacijos veiklavieno darbuotojoivertinti 5 (visiSkai sutinku), kito 2 (iS dalies swginku).
Tokj skirtinga vertinina sunku paaiskinti, kadangi tiek amziumi, tiek patr darbuotojai yra
pana8s Yi3 imoreje, prieSingai nei Y, rySkis vip organizacigs kultiros tipy bruozai.
Nepriklausomai nuo darbuotojo amziaus ar patirimsreje, kaip matyti 19 priede, beveik visi
anketoje pateikti teiginiai, darbuotpjvertinti kaip iS dalies arba visiSkai tinkamijmores kultirai
apibadinti. Palankiausiai darbuotgjjvertinti teiginiai: vadovas uZtikrina, kad visi ttume
galimyke tobukti. / Vadovas mus motyvuoja ir uz&i@ savo energija, kad atliktume darbus. /
Vadovyle pasiripina, kad nuolat pateiktume savo darbo ataskattdsiume vertinamiTaigi Sioje
imorgje taip pat sunku iSskirti vienorganizacias kulfiros tim, kuri buty galimaivardyti kaip
dominuojant.

Taigi, visy 13 analizuojam asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyb@honiy nariy, pagal
darbuotoy anketires apklausos rezultatus, organizasirkultiros savitos, iSskirtiss. Nera dviejy
imoniy tap&iomis organizaciémis kultiromis. Vis gi imones galima grupuoti 3 grupes —
klasterius, pagal darbuotpiSsakys pozicija organizacias kultiros klausimu:

1. Imores, kuriose darbuotojai abejojagi@u mato kai kurias organizaém kultiros tipo

vertybeés eskaluojamasyjdarbo aplinkoje — ¥, Ys,Yg Yo,

2. Imore, kuriose, darbuotaqjpoziiriu, néra aisSkiai eskaluojamos:rvienos analizuojam

organizacini kultaros tipy vertykes — Y1,Y2; Y4, Y11, Yo
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3. Imores, kuriose rySkiai matomos visnalizuojany organizacigs kultiros tipy vertykes
ir dominuoja aukstas teigipiertinimas — ¥, Y7, Y3, Yi3;
Tokiu atveju, galima paanalizuoti, koks organizasikultiros tipas ryskesnis kiekviename

klasteryje.
Organizacineés kultiiros tipo dominavimas klasteriuose 11 lentet
AEsics Klano Adhokratire Rinkos Hierarchire

kultara kultara kultara kultara

N 4 4 4 4
1 Vidurkis 3,65 3,58 3,55 3,68
Stand. nuokr. 0,25 0,17 0,13 0,10

N 5 5 5 5
2 Vidurkis 2,98 2,94 3,10 3,04
Stand. nuokr. 0,26 0,23 0,30 0,30

N 4 4 4 4
3 Vidurkis 4,05 4,08 4,08 4,13
Stand. nuokr. 0,21 0,29 0,10 0,05

N 13 13 13 13

IS viso | Vidurkis 3,52 3,48 3,54 3,57
Stand. nuokr. 0,52 0,54 0,46 0,51

Saltinis : sudaryta autoriaus

Taigi, kaip matyti 11 lentéje, nc viename analizuojamame klasteryj&ran vieno
rySkiai dominuojatio organizacias kulfiros tipo. Pirmajame klasteryje, kuris apjungia ket
imones, kum darbuotojai abejoja /éna tikri, kurio organizaciés kultiros tipo bruozai yra
dominuojantys, é&ra dideks diferiancijacijos tarp organizaésm kulfiros tipy. Tai visisSkai
suprantama, atsizvelgiant darbuotoyj abejones, nes bet kurios Kutis bruon dominavimas
atsispindty darbuotoj anketose.

Antrojo klasterioimones dazniau pasirinko atsakymo variapbetinka / iS dalies netinka*
nei ,tinka ar iS dalies tinka“ vertindami savo darbplinky ir joje vyraujagia organizacias
kultaros tim. Jeigu pafirésime Si imoniy iSsakytos pozicijos organizaés kultiros klausimu
vidurki, matysime, jog Siosgnonése vyrauja rinkos Kkuitos tipo bruozai.

Treciojo Kklasterioimoniy darbuotojai, vertindami skirting organizacias kultiros tipus
atspindiius teiginius, daZniausiai rinkosi ,i$ dalies titikarba ,visidkai tinka* variantus. Siam
klasteriui priskiriana imoniy organizaciq kultira apibendrinti vienu tipu taip pat negalima, nes
Siose organizacijose, remiantis darbugtapklausa, rydks viqy kultiros tipy bruozai. Vis gi,
apskafiavus gaui rezultat; vidurki, matome, kad aukBusiai vertinamas hierarchijos /
biurokratijos kultiros tipas.

Kalbant apie respondentamzi ir darbirg patir imongje, rySkesni vertinimo skirtuny

nepastetta. Tik kelioseimonese trumpesnlaika dirbantys asmenys organizagsnkultiros tipus
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nusakatius teiginius vertina kitaip newjilgesn laika dirbantys, kolegos.
Nors daugelis respondenhurodo, jog turi auksji iSsilavinim, vis gijdomu pasifiréti, kaip

organizacig kultara interpretuojama skirtingssilavinimo poladi turin¢iy darbuotoy (12 lentet).

12 lentet
0.30 020 0,24 0,25 0.22
0,20 — ] ] ]
0,10
0,00 | L T U L e L T T " 1T T[T °
010 ] O L] U
-0,20 0,13 -0,10
-0,30 : 025
-0,40 {-0,32 02 a5 -0,30
-0,50 L1 :
-0,60 - ) - o [-0,53 - a1 - [22)
£S5 g 28558 e85 g 2855 g
o nl o = o 0n o < o nl o < o nl o =
%‘gg.g %gg.g %gg.g %‘gg.g
€S & e €S & E €S &S €S &S
(b} (b} [b]) (b}
Klano kuliira Adhokratig kultara Rinkos kuliira Hierarchig kultara

Saltinis: sudaryta autoriaus

Duomenis transformuoti z skat (z skaé leidzia geriau paaisSkinti skirtumus tarp gmupiZ
skak - tai skat, kurios vidurkis yra 0, o standartinis nuokryp®&D( yra 1.Skirtumai interpretuojami
taip: jei vidurkiy skirtumas 0,2 - mazas, 0,5 - vidutinis, 0,8 - tgle

Taigi matome, kad labai didsl jtakos, organizaciéis kuliros vertinimui iSsilavinimo paixis
neturi, re vienas nuokrypis éra didesnis nei vidutinis. InzineginSsilavinimg turintys darbuotojai
trupug palankiau (SD apie 0,2) pasisakd disy organizacias kultiros tipy bruo#; sklaidosimorese,
pasaky, Sie bruozai pasireiSkia labiau, lyginant su vildiutrespondent vertinimu. Tuo tarpu vadybin
iSsilavinimg turintys respondentai nurgédjog triksta klano, adhokratijos bei rinkos Kirtbs bruoz
propagavimo, o ekonominfinansin issilavinimy turintys darbuotojai kaip tikmonése mato maziau
hierarchires kultiros tipo apraisk. Pasak kitok iSsilavinimy nurodziusy respondent, maziausiaiy
atstovaujamosgmorese matomos adhokratines ir rinkos kubis vertylgs.

Taigi darbuotoj anketies apklausos analéz paroc, kad asociacijos ,Lietuvos dujotiekio
statyba“ jmorese nagse rera propaguojamas vienos kitbs tipas. Daugelyjeyjmatomos 2, 3 ar net 4
kultzros tipy bruoz; samplaika. Vis gi, dazniausiai analizuojamogeorese vyrauja rinkos ir
hierarchijos / biurokratijos organizacés kultros tipy bruozai. Tuo tarpymoniy darbuotoj maziau

akcentuojami klano ir adhokratijos kuatt; bruozai.
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2.5.Asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyba“ narig organizacinés kultiros palyginimas:
vadowy ir darbuotoj y poziiriai

ISanalizavus vaday ir darbuotoy apklausos rezultatus ir iSsiaiSkinus kokios orgacires
kultaros, pasak y, vyrauja imonése, svarbu apzvelgti iSsaytvadow ir darbininky poziiriy
suderinamurp  T.y. palyginti ar sutampa vadovo ir darbuqtopoziiriai dél dominuojario
organizaci®s kulfiros tipo j; atstovaujamojgmorgje. Tam, kad lyginamoji analizoity rezultatyvesa,
kiekvienosimonres vadow ir darbuotoy poziariai aptariami atskirai.

Pirmosiosimonres vadovas (X ir darbuotojai () nurodo skirtingus vyrauj&mos organizaciés
kultaros tipus. Pasak vadovimmorgje labiausiai pltojamos rinkos kuttros vertykes (27,5 proc.), t.y. jis
mano, kad pagrindinignores tikslas yra kuo efektyviau siekti iSsiketiksly, pirmauti rinkoje, aplenkti
konkurentus. Vadovas sayeardija kaip kovotqj, aktyvia, ryZtinga, tiksly ir uzdavini; jgyvendinimo
siekiartia asmenyh. Tokiai vadovo pozicijai pritaria (24,9 proc.) dlarbininkai, t&iau uz ryztingo
vadovo jie pastebi ir klano kuitos vertybi puosettoja (26,2 proc.). Pasak darbuatppe Sii vadovo
savybiy jis pasizymi ir gebjimu spesti konfliktus, itraukti Zmones nutarimy priémimo ir probleny
sprendimo procesus. Darbuotojai teigia, jagvpdovas dpestinga, gebanti suprasti kitus asmenyb
Todél kuriama jauki, darbuotojams maloni darbo aplinkarioje noriai laikomasi puosgamy imones
vertybiy, tradicijy. Tiek darbuotojai, tiek ir vadovas pabia (atitinkamai 25,6 ir 25,8 proc.) jamoreje
skatinamos ir hierarchijos kialos tipo vertylds. Taigi nors darbuotojai ir teigia, jog darbo agbje
kuriama Seimos atmosferagi@u imorgje taip pat matoma aiski hierarchija — pavaldunoomializuoty

normy, taisykliy rinkinys, kui puosetja ir vadovas.

Oraganizacin és kult aros palyginimas: vadovo ir darbuotoj  y pozi triai

Hierarchijos —2255&3
Rinkos M 27,5 -
=R%1

Adhokratijos — e

23,3
Klano 26,2

|
0 5 10 15 20 25 30

tipas

Organizacin és kult Giros

Procentai

18 pav.

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Kaip matyti 18 pav. nors darbuotojr vadovo poZiriai organizacias kultiros atzvilgiu gra
tapafis, o tai, gali bti dél adekvaiy priezasiy, tokiy kaip skirtingo darbo patulzio, t&iau jie réra ir
kardinaliai skirtingi. Abi analizuojamos pispanasiai vertina savo darbo aplinkos organizdaittira.

Antrojoje imorgje tiek vadovas (¥ tiek administracijos darbuotojai §¥kaip vienus ryskiausiai
matomy organizaciis kultiros bruof nurodo aktyy ir ryztinga uzdaviniy vykdyma ir imores tiksiy
igyvendining (19 pav). Abi tiriamos pus sutinka, kadmonrije jawiama tarpusavio konkurencija,
taciau vadovo nuomone konkurencija kontroliuojama tedigant hierarchijos kuiiros bruozus. T.y.
vadovas nuolat koordinuoja ir organizuoja darlstebi ir vertina darbuotgj veikla. Tuo tarpu
darbuotojai jatia tiek hierarchias tiek ir klano kuliros puoseijima. Pastarosios kuitos tipo bruozai,
Siuo metu, vadovo pariu néra labai aktyviai puosglmi imorsje. Tai gali luti interpretuojama
jvairiai: gallit skatinama konkurencija tarp grupio ne individi, kas darbuotojams sukelia savos
grupss kaip Seimos traktavimo iliuzjj o vadovui lengvesn kontrok; kita vadovo ir darbuotqj
nevienodo klano kuiros vertinimo alternatyva — numatomos organizegikultiros kaitos padarinys.
Kaip mineta vadovo (%) anketires apklausos analig rezultatai parad kad po penkewi met;, imorgje
bus labiau propaguojamos klano kundis vertylés ir mazinamas hierarchijos kios puoseijimas, taigi
skirtingas Siosimores darbuotaj ir vadovo klano bei hierarchijos kai vertinimas gali bt
organizacigs kaitos, kur numaté vadovas, iSdava.

Oraganizacin és kult aros palyginimas: vadovo ir darbuotoj  y poZiariai
2 Hierarchijos H 29,2
=]
E Rinkos Mﬁ%
$ 4 ’ | X2
c g @y2
S = Adnokratjos M 25
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5 Klano | 248

0 5 10 15 20 25 30 35
Procentai
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Imoreés Y3 darbuotoy ir vadovo () poZziiriai organizacias kultiros klausimu taip pat Siek tiek
skiriasi. Vadovas kaip dominuojéin nurodo rinkos kulttra, tuo tarpu darbuotojnuomone, rySkesni

hierarchijos kuliros bruozai. Taigi darbuotojai nurodo, jog yadovas labiau propaguojaones
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veiklos stabilum ir kontrok, nei produktyvumo skatinim T&iau ir pastarasis bruozas yra labai
svarbus Siaimonei. Darbuotojai taip pat prip@a, jog rinkos kuitros bruof dominavimas gan ryskus
ju darbo aplinkoje (25,6 proc.). Taigi konkurencinguwaldymas, darbuotejaktyvumo, rezultatyvumo
skatinimas neatsiejamas nuo konisolr vertinimo. Tdiau vadovo iSsakyta pozicija, rinkos Kuis
dominavimas rySkesnis, lyginant su darbuotoju fi@Zj t.y. vadovas labiau rinkos katt iSskiria i$
kity kultaros tipy nei darbuotojai (didesnis vertinimo atkis (20 pav.)). Tokiu atveju, galima teigti, jog
vadovo propaguojamos verggrera aiSkial suprantamos darbuatoj

Idomu tai, kad nors darbuotojai daugiau mato hiéipre kultiros bruoz (26,4 proc.), o vadovo
teigimu, organizacijoje labiau nei Sios Kultis vertylés (23,3 proc.), puosgama klano kulira (25,8
proc.). Taigi, vadovas, teigia, jognorgje uztikrinamos galimyés tobukti, skatinamas darbuoigj
tarpusavio bendradarbiavimas, pasiiikas, savitarpio pagalba. Tuo tarpu darbuotojas tulfiros
teiginius vertino, kaip vienus iS maziausiai (kaipadhokratijos bruo® apibadinartius ju darbo
aplinka.

Oraganizacin és kult @ros palyginimas: vadovo ir darbuotoj  y poZzi Griai
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Taigi, Siosimores vadow ir darbuotoy poziirio lyginamoji analiz paroa, kad vadovas ir
darbuotojai skirtingai vertina tos gas darbo aplinkos organizagirkultira. Tokia atskiri galima
traktuoti kaip vadovo atskirthuo darbuotaj, tai yp& btdinga hierarchijos kuitros tipui, kuomet
auk&iausiasimores vadovas daugiau bendrauja su jam tiesiogiai gdaiaas vadovais, 0 ne su visu
kolektyvu.

Y 4imonres darbuotaj ir Siosimores vadovo nuomandél dominuojaiiy organizacias kultiros

bruoz; sutampa. Tiek vadovas, tiek ir darbuotojai teigay ju darbo aplinkoje vyrauja rinkos ir
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hierarchijos / biurokratijos organizaainkultiry bruozai (21 pav.). Tik vadovas mano, jog rinkos
kultaros bruozai Siek tiek daugiau eskaluojamioréje, o darbininkai nemato tokiowskultiros tipy
bruoz, diferencijavimo. T&au tiek vienos, tiek ir kitos métos organizaciés kultiros tipo bruozai,
tirlamyjy nuomone, rySkesni nei kitdviejy — adhokratijos ir klano — kuaitos tipy. Vis gi, maziausiai

vadovo pahiziama klano kuftra (20,8 proc.), darbuotppnéra visiSkai atskirta nuo kitkultaros tip;.

Oraganizacin és kult aros palyginimas: vadovo ir darbuotoj  y poZiariai
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Penktojoje imorgje vadovas (X5) ir darbuotojai (Y5) vieningai nuépdjog ju imorgje
dominuoja klano organizaaia kultiros tipo vertyBs. Darbuotojai teigia, kadyjdarbuotojas yra
glokéjisSkas, atjadiantis, su juo galima pasidalinti asmesms problemomis. Tuo tarpu vadovas
nurodo, norintis sukurti moraliai darbuotojams #nka, humaniSk darbo aplink, skatinantis
darbuotojus padi vieni kitiems, bendrai ieSkoti problemos sprendikidy. Be Sios kuliros vertybi,
vadovas teigia skatinantis ir rinkos kuthls bruozus, taau darbuotojai link manyti, kad g
organizacijoje labiau nei rinkos verggskatinamos hierarchis / biurokratigs kultiros tipo vertybs.
Cia vadovo ir darbuotgj nuomor iSsiskiria. Kaip matyti 22 pav. hierarchijos / tolratijos ir
adhokratijos kutfiry tipy vertykes, vadovo nuomone, maziausiai deklaruojamos giopeeje.

Vis gi, tokia darbuotaj iSsakyta pozicija prieStarauja pati sau. da@i galima vertinti kaip
organizaciis kultiros kaitos proces nes vidig imores orientaciy tiek | klano, tiek iri hierarchijos /
biurokratijos organizacis kultiros tipy vertybes negali i ilgalaiké imones perspektyva, palaipsniui
vienas kuliiros tipas tusty imti dominuoti ir atsizvelgiani vadovo bei darbuotojapklausos rezultatus,
galima numanyti, kad Siojenoreje vis labiauisigaks klano kuliiros tipo vertys.
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Oraganizacin és kult aros palyginimas: vadovo ir darbuotoj  y poZiariai
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Imorgje Y6 vadovo nuomone, aiSkiai vyraugams yra klano kuliros tipo vertybs (net 42,5
proc.). Vadovas teigia esantis giBkas savo darbuotojams, juos iSklausantis, sésngsuprasti,
aktyviai skatina moralimi principy laikymasi. Taigi, vadovo po#riu, jo valdymo politika paremta
grupiy, tarpusavio santykivaldymu. T&iau, kaip matyti 23 pav., darbuotojai Sios kulis bruoz taip
neiSskiria iS Kiy organizacigs kultiros tipy vertybiy. Nors darbuotojai ir pazymi, jog klano kiulbs
vertybés gan ryskiai gitojamos organizacijoje, &&au, u nuomone, daugiau vadovaujamasi adhokratijos
kultaros vertylgmis. Toks podiriy nesutapimas galidbi traktuojamas kaigvairiapug, tiek vidires, tiek
ir iSorinés imores politikos apzvalga, t.y. vadovas pasizymi lankgiynes klano ir adhokratijos kit
bruozai pasizymi lankstumu, novatoriSkumu) tiek dramdamas su kolektyvu, puasgmas klano
kultaros tipo vertybes, t.y. organizacijos viduje, tisiekdamas ptoti imorés veikh (adhokratigs
kultaros tipy vertybiu puosetjimu) — orientacija iSor.

Paradoksalu tai, kad Sigeorés darbuotojai kakdlami apiey organizacijoje vyraujankultiros
tipa, pazyngjo, jog ju darbo aplinka neatsiejama nuo hierarchijos / biatjos kultiros tipo vertybi
puosetjimo. T.y. jie mato nusistayjusiy procediry, oficialios politikos, taisykli, kalendorini grafiky
rinkini. Tuo tarpu vadovo teigimu, Sios Kidbs tipo vertylbs maziausiai pasireisSkigios jo

atstovaujamoj@morgje.
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Imorgje Y-, tiek darbuotojai, tiek vadovas {Xpateilé pana§ pozirj i ju imorgje vyraujaria
organizacig kultara. Ir vadovas, ir darbuotojai nega iSskirti vieno vyraujafio organizacias
kultaros tipo. Taigi kaip matyti 24 pav., Sioje orgamigae vyrauja vig keturip analizuojam kultiros
tipy bruo; samplaika. Visi respondentai pazsjoy jog i$ visi keturiy kultiros tipy, trupui daugiau
imorgje propaguojamos hierarchijos / biurokratijos irhaklratijos vertybs. Tai rodo, kadimonres
viduje, tai yra valdant persondbBbiau akcentuojama formaltaisykliy, paklusnumo, vertinimo svarba,
tuo tarpu kalbant apie iSodnintegracip pastebimos ir novatoriSkumo, lankstumairybingumo

apraiskos.

Oraganizacin és kult aros palyginimas: vadovo ir darbuotoj y poziariai

Hierarchijos mﬂi?

Rinkos —%,225’2 —
Adhokratijos ﬁggﬁ mY”
Klano —2".24,4

tipas

Organizacin és kult aros

(o] 5 10 15 20 25 30

Procentai

24 pav.

Saltinis: sudaryta autoriaus

81



Taciau, kaip pastebi Cameron ir Quinn (2001), dazngaukia kultiros tipn samplaika
organizacijoje reisSkia, jog §monrgje yra organizacis kulfiros kaitos procese ir palaipsniui vienos
vertybes tampa svarbesés uz kitas. Tokiai teoretikiSvadai antrina ir vadovo numatorimores politika
po penken mety. Vadovo anketos anadizparoa, kad ateityje, jis numato klano kutbs vertybi
puosetjima. Taigi, galiama teigti, jog Sioje organizacijojg/kgéta vadovo inicijuota organizaés
kultaros kaita.

Imorgje Yg darbuotoj ir vadovo nuomoés organizaciés kultiros klausimu, Kitaip ngimongje
Y-, nesutampa (25 pav.). Vadovo iSskirta adhokéakultara (35 proc.) darbuotgjjvertinta, kaip
maziausiai imoreje pasireiSkiantis kuiros tipas (23,7 proc.). Vadovo manymmaziausiai
dominuojantys hierarchijos / biurokratijos ir rirkkdkultiry bruozai (atitinkamai 16,7 ir 15 proc.)
darbuotoy jvertinti kaip vieni i5 dominuojafiy, Salia klano kufiros tipo, bruo# (po 25,4 proc.). Taigi,
kur vadovas mato galimgbreikstis KirybiSkumui, novatoriSkumui, darbuotojai faa kontrok,

formaliomis taisykémis susaistyt, stabilumu gista imones politika.
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Yg imores darbuotaj ir vadovo nuomod sutampa tik @ klano kulfiros vertyby dominavimo
imonrgje. Taliau atsizvelgiant kity kultiros tipy bruoz; vertinima, galima abejoti, é tokiuy klano
kultaros vertyby, kaip abipusis supratimas, beadprendina priemimas, donjjimasis vienas kitu —
vyravimo imorgje. Taigi, nors vadovas labai pabia klano kultiros vertybi plétra, tatiau kardinaliai
skirtinga vadovo ir darbuotgjorganizacias kultiros sampratayj atstovaujamojemorgje rodo Sip

dvieju grupiy nesusikalbjima.
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Imorgje Ygtiek darbuotojai tiek vadovas sutinka, jog Siojgarizacijoje vyraujantis yra klano
organizaciis kultiros tipas (26 pav.). Taigi vadovas ir darbuotojatircka, kad y imorgje kuriama
morali, atsidavim imonei skatinanti darbo vieta. Darbuotojams nualéeigiamos galimybs tobuéti,
jile jawiasi palaikomi vienas kito, j&iama atsakomydb gerai atlikti uzduotis, vyrauja atsidavimas
imores tradicijoms, vertybms. Taip pat Siojgmoreje puosealjamos ir adhokratiés kultiros tipas (%—
24,5 proc.; ¥ — 28,3 proc.). Taigi lankstumas ir motyvacija taiuskatinama kalbant ne tik apie
personal, bet ir apie paslaugeikima.
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Imorgje Yo, kaip matyti 27 pav., vadovas {g teigia, jog vyrauja rinkos kuditos tipo bruozai,
tuo tarpu darbuotojai () linke manyti, jog rySkesni adhokratijos kiulbs tipo bruozai. Abu kuitos
tipai orientuotij iSoring imorés pktra. [domu tai, kad vadovas nurodo rinkos ket kuri pasizymi
kontrole ir stabilumo siekimu, tuo tarpu darbuotoja adhokratig, kuri pasizymi lankstumu ir
diskretiSkumu. Kitt imoniy analizs atveju, dazniausiai darbuotojai nurodo, katbreje vyrauja
kontrok, vertinimas, o vadovai lirklabiau akcentuoti darbuotpyeiklos laise atliekant uzduotis.

Taciau kalbant apie personalo valdynvadovas links manyti, kad labiau puoggmos klano
kultaros tipo vertyks, tuo tarpu darbuotojai abejoja, kurios — klanohaararchijos / biurokratijos
organizacils kultiros tipy vertykés labiau eskaluojamos. Taigi darbuotojai, norsutinka, kad y
vadovas supratingas, gebantisesprkonfliktus, Gipinasi i tobukjimu, tatiau Salia 8i bruoz, pastebi ir

kontrok, reikalavimy atsiskaityti vadovui uz atliktas uzduotis, tvidiginantys, ko i&yjtikisi vadovas.
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Imorgje Y1 vadovo ir darbuotej nuomone organizacinkultira ju atstovaujamojemorgje
labiausiai pagsta rinkos kuliros bruozais. Taigi Siojgmorsje skatinama: orientacija rezultatus,
iSkelty uzdaviniy vykdymas, tiksk siekimas, konkurencija. Organizacijienija noras laireti. Vadovas
traktuojamas kaip ryZztinga, energinga asmeényliz‘iau tai rera vien rinkos kuliros tipo vertylmis
besivadovaujantimoré. Greta S savybi;, vadovas pakrzia klano kuliry bruoz; svarla, tuo tarpu
darbuotojai linle manyti, kad ¢ imorgje labiau puoséjamos hierarchijos / biurokratijos ir adhokrasn

vertybés. Darbuotaj nuomone, kaip tik klano vertylpapraiSkk maziausiai esama Sigjorgje.
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Imorgje Y1, sunku lyginti darbuotej ir vadovo pozicijas organizagis kultiros klausimu,
kadangi darbuotgj anketires apklausos anakiz(3.3 skyrius) parog kad darbuotojai apskritai kaip
netinkamusjvertino daugel analizuojam organizacigs kultiry tipus nusakatiy teiginiy. Taigi, nors
skaciuojant vidurlk matyti (29 pav.), jog darbuotojai nurodo adhokoati kultiros tip kaip
dominuojant, taciau realiai to negalima vadinti kalos pozymiu, kadangi vidutinis adhokratijos kudt
apibidinartiy teiginiy vidurkis €ra 3, o tai atitinka ,abejoju / nesu tikras" venim. Kita vertus, Sios
kultaros tipo teiginiai jvertinti geriau nei rinkos kuitos, kurie buvo darbuotgj pateikti, kaip
netinkantys (anketose pazytn2 arba 1)y darbo aplinkai apiidinti.

Sios jmones vadovas (%) nurodo, jog i imorgje vyrauja klano kuttros tipas. Tuo tarpu
darbuotojai tik vien i$ Sedj teiginiy nusakatiy Sios kultiros bruozugvertino aukStesniu nei 3 (abejoju
/ nesu tikras) balu. Darbuotojai palankiaartino tik § teigin ,su vadovu darbe turime abippsy§, t.y.
Zinome jo nuomanapie niisy atliktus darbus® Taigi apie vyraujanti Sioks kuitos tip, darbuotoj

atzvilgiu negalima kalki.
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Kalbant apie organizaairkultira Siojeimongje, galima analizuoti tik vadovo paii, tatiau ckl
darbuotoy iSsakyto po4irio — réra jokios vyraujatios organizaciés kulfiros tipo — bet kokia vadovo
iSdestyta pozicija Siuo klausimu kelia abegoi®Organizacins kultiros tipas apima visorganizacy, tiek
vadovus, tiek darbuotojus.

Imorgje Y3 vadovas teigia, jog labiausiai skatinamidano kul@iros vertylgs, tuo tarpu
darbuotojai link manyti, kad labiau pastebimos hierarchijos / bwmgjos ir rinkos kuliiros tipy

vertykés. Taigi vadovas labiau orientuotgsnores kolektyvo santyki gerinimo perspektyvas, tuo tarpu
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darbuotojai mano, jog vadovas i§ fikisi didesnio konkuravimo, iniciatyvumo,élaningo tiksh
igyvendinimo, kuris skatint imores pktra. Zinoma, kaip matyti 30 pavimores vadovui taip pat
svarhus, rinkos kuliros tipo bruod skatinimas, t&éau darbuotaj tobukjimas, bends sprendina
priemimo galimyle, darbas grugse, pasak jo, Siuo metu svarb&simonei.

Vadovo nuomone, siekiant produktyvamsorés veiklos rezultato, svarbu ne tik skatinti klano

kultaros vertybes, bet nepamirsti ir hierarchijos / bkuatijos organizaciss kultiros bruox.
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Apibendrinat galima teigti, jog didziausias nesa#iijimas tarp darbuotqj ir vadovo yra
imorese Ys, Ys, Yio, Y1z Yiz Siy imoniy personalo nuoman apie ji darbo aplinkoje vyraujapt
organizacigs kultiros tim, labiausiai iSsisky: Dél dominuojartiy kultiros tipo bruo#, vadovo ir
darbuotoj nuomor iS dalies sutapgmorése Vi, Yo, Y, Y11, 0 VisiSkai vienod poziirj iSsak Y, Ys,

Y~ ir Ygimoniy vadovai ir darbuotojai.

Taigi kaip paais§o apibendrinus vadayir darbuotoj anketirés apklausos duomenis, daugelyje
imoniy vadow ir darbuotoy nurodyti organizacis kultiros tipai Siek tiek skiriasi, t&au kardinalis
skirtumai matomi tik kelios@gmoreése.

Pastebta, jog vadovai dazniausiai, kaip vyraujars nurodo klano arba rinkos organizasin
kultaros tipus, tuo tarpu darbuotofeigimu daugiau puosgamos rinkos ir hierarchijos / biurokratijos

kulttros tipy vertykes.
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ISVADOS

ISnagrirejus organizaciés kultiros sampratas, lygius ir tipus bei iSanalizavusi&kaladow ir

administracijos darbuotgj poziariu organizaciis kultiros tipai dominuoja asociacijai ,Lietuvos

dujotiekio statybos*” priklaus#&mseimonése, galima daryti tokias iSvadas:

Organizacigs kultiros sampratadna vienareikSmiskai apibzta. Pastebima, kad skirtingi autoriai
apibezdami S4 savoka akcentuoja skirtingus jos bruozus. Vieni teigiad lorganizacié kultara —
tai valdymo priemoé (L. Simanskies,J. PauZuoliet) K. Trak3elys, G. Vorley, F. Tinkle ir kt.) ,
kiti — vertybiy kompleksas (S. Stoskus, D. BerzinskieR.W. Griffin, T. Keller ir kt.). taigi
bendriausia prasme, organizacifultira — tai esmini vertybu sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripagtama jos naui, veikia ju elges ir yra palaikoma organizacijos
istoriju, mity bei pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, riais ir simboliais.

Daugelis teoretik iSskiria tris organizacijos kuditos lygius — artefaktai, vertgb ir normos,
pagrindires prielaidos —, kurie atitinka tam tikrkultiros pasireiSkimo laipgn Analizuojant
kiekviem lygi galima nustatyti organizacijos katbs aplink, pateikti jos privalumus ir ikumus.
Organizacig kultira atlieka net kelias organizacijai naudingas fijakc suburia darbuotojus
vienam tikslui, skatina bendradarbiawjmdidina motyvacy, padeda darbuotojui identifikuoti
imores deklaruojamas vertybes. Organizacijoje vyraujlraliira tampa ne tikmores tiksk, bet

ir ja supaxtios aplinkos atspindys.

Teoretikai jverting organizaciny kultiry ivairow, remiantis skirtingais Kkriterijais grupuoja
organizacig kultara | atskim tipy grupes. Taip pagal nuatus esminius kuitros tipo bruozus
lengviau ir tiksliau nustatyti konk&®je organizacijoje vyraujapkultiros tip.

Vadow, anketires apklausos rezultatai patgdkad analizuojamosenorese Siuo metu, daugiausia
dominuoja rinkos kuitros tipas. O maziausiai puogaimi adhokratijos ir hierarchijos /
biurokratijos kulfiry tipai.

Administracijos darbuotgjnuomonejmonese dazniausiai pastebimi hierarchijos / biurokoatiy
adhokratijos kuliry tipy bruozai. Tik keletojegmoniy, darbuotojai teigia vyraujant klano kilbs
vertybes. Darbuotqj amzius, iSsilavinimas ar darkirpatirtis didesés reikSnés analizuojant
organizacir kultira netugjo.

Daugelisimoniy vadow, nurock, kad po penkeui met; sieks skatinti klano tipo bruozus.

Tyrimo metu iSais§o, kad nors visogmores priklauso asociacijai ,Lietuvos dujotiekio staayp

taciau kiekvienos iS tikt imoniy organizacia kultara yra savita ir unikali, tadl iSkelta hipotez -
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asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyba“ organigese vyrauja skirting tipy kultira -

pasitvirtino.

REKOMENDACIJOS

Tyrimas parod, kad yra galimyhj pagerinti organizacinkultiira iStirtose organizacijose. Téld
galima pateikti rekomendacijas visoms tyrime dalypsaiomsimorems:

1. Suteikti daugiau ziniy vadovams apie organizaciés kultiros svarba ir identifikavimo
galimybes. Kadangi kuliira tampa lemiamu ir ilgalaikiu organizacijos pasiek efektyvumo
faktoriumi, neiSvengiamaitina, kad Zzmoés, nuo kuny priklauso organizacinkultira ir jos
valdymas mokty nustatyti jos pagrindinius parametrus, gelkurti kultiros pokgiy strategig
ir galéty realizuoti pat pokyiy proceg. Tai galima pasiekti surengus vadovams semjrair
vest, Sios srities specialistas. Seminarus tikslingaoioti kas 5 metus (iSskyrus tuos atvejus,
kai pasiketia vadovai, tuomet naujas darbuotojas su orgamsdiultiros svarba tuty biti
supazindinamas artimiausiu metu).

2. Tobulinti vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykius Kadangi tyrimo rezultatai paréd
skirtinga tos p&ios organizacijos vadovo ir administracijos darlojiptkultiros vertinima,
galima numanyti, jog daugelyjgmoniy truksta tarpusavio bendravimo ir supratimo. Jeigu
organizacig kultara gerai iSpitota ir puoseljama, netuty bati dideliy skirtumy tarp vadovo ir
likusio personalo kuiiros bruozn vertinimo.

Vadovas tuty:

— istirti ar darbuotojai zino kokias vertybes, tragis, tikslus puoséja ju atstovaujama
imorg, esant reikalui supazindinti gmorgje puoseljama organizacine Kuita,

— iSsiaiskinti kaip § puosetjama organizacih kultiira veikia darbuotojus, kokias emocijas
sukelia ir kaip taitakoja j1 atliekamas uzduotis;

— perzioréti jmonés puoseljamas nuostatas, vertybes ir iSsiaiSkinti darbuwotppZiari
rapimais klausimais.

3. Skatinti klano kult iros tipo bruozy apraiSkasjmonéje. Nors strategija, dalyvavimas rinkoje
ir pirmaujartiy technologijy naudojimas yra gana svad) ta&iau skmingai dirbagiai ir
funkcionuojartiai jmonei svarbus ir personalo geésvsukirimas. Tai ne tik grupinio darbo
propagavimas, bet ir galimyb tobuéti, dalyvauti sprendim priemime. Darbuotaj itraukimasj

imores strategijos #ima, leidzia jam pasijusti svarbiu ir naudingu, o skiatina atsidavim
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darbui, atsakomyds jausm. Taip sukuriama ne tik morali darbo aplinka, etiZtikrinamas
toks organizacijos lankstumo ir efektyvumo laipsrksiris leidzia operatyviai ir adekdai
reaguotii greitai kintatios iSorires aplinkos pokgius.
Rekomendacijos konkr&ioms jmonéms:
X1, Xs, Xg — imoniy vadovams reity numatyti kaip kis organizacinkultira ateityje. Vadoy
anketose pastebimasioniy sastingis (nenumatoma jokipakitimy po penki mety), gali imore
vestii zlugima.
X1, X3, X4, X7, X11— imoniy vadovams siekiant geregsndarbo rezultat, darbuotoj valdymo
pjuviuose reilkkty maziau vadovautis biurokratijos / hierarchijostéds tipo principais ir daugiau
skatinti lankstests, atvirests kirybingumui kultirai badingus bruoZzus. Zinoma, svarbi ir
darbuotoy kontrok, tatiau nuolat stebimi darbuotojai j&asi nepatogiai, tad neretai nustoja
dometis jais supadia aplinka, galimais problemsprendimais, o susikoncentruoja filpatikety
uzduaiy atlikima.
X, — imorés vadovas taip patitéty daugiau dmesio skirti klano kuftrai badingy vertybiy
puosetjimui, kadangi tiek jis pats, tiek darbuotojai ndop jog Siuo metu vis dar vyrauja
biurokratires / hierarchias kultiros propagavimas daugelyjecsu. Taciau darbuotaj teigimu, vis
dazniau kai kuriose srityse, matoma ir klano s apraisSk, kurios vadovo anketoje nurodomos
kaip imores politikos siekiamyb ateityje.
X3, Xg, Xg, X10, X13 —imonres vadovams reikty aiSkiau iSsakyti savo pozigidarbuotojams, nes
Siuo metu pastebimas vadovo ir darbuptagsusikalbjimas vertinanimorés organizacia kultira.
Siekiant apibiztesres darbo aplinkos, vadovui gy surengti susirinkirg kuriame ity iSdestyti
organizacijos tikslai, bei numatomos prierdenkaip j1 pasiekti, apib¥zti tarpusavio darbo
santykiai. Tai skatintabiep pusiy bendradarbiavimir supratingum.
X12— imores vadovas, téty perzvelgti joimorgje puoseljamos organizaciis kultiros vertybes,
kadangi darbuotqj anketire apklausa paradjuy apatiSkum Siuo klausimu. Siekiant sudominti
darbuotojus organizagia kultiros puoseiimu, vadovas tuity surengti kelet rengini,
organizacigs kultiros tematika: supazindinti darbuotojus sw jmores sukirimo istorija,

tradicijomis, paprdiais, konkreiai apibgzti imores tikslus ir vertybes.
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DISKUSIJA

Darbe analizuota problema labai svarbi kiekvienagaaizacijai. Ne iSimtis ir ,Lietuvos
dujotiekio statybos" asociacijai priklausams imores. Kadangi, ji apima ne tikarimo istorija, mitus,
puosetjamas tradicijas ir paptais, bet ir vertybes, vizijas, tad neatsiejamaik@uo imores praeities,
bet orientuota ii ateif. Planavimas ir tiksl numatymas — vienas iBiorés skmingos veiklos kriterij,
tad gerai organizuota ir visienmimorés darbuotojams priimtina organizagikultaira — gkmingai ir
pelningai veikiagios imonés garantas.

Bet koks vykdomas tyrimas, bet kokioje organizgeijpirmiausia padeda atkreipti respondent
dalyvaujagiy tame tyrime, @meg | analizuojam problem. Taigi, tyrimo rezultatai padeda ne tik
tyréjui suprasti jo analizuojamsubjeks, bet ir respondentams detaliau susipazinti wsaplinkoje
vyraujartia pozicija. Kadangi, organizaés kultiros tipo vertinimo tyrimas analizuojamose
organizacijose atliktas pirnkarta, tai jis, padjo nustatyti koks organizacia kulfiros tipas vyrauja
konkretioje asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statybafmorgje ir kaip g traktuoja vadovai bei
administracijos darbuotojaildomu tai, kad kai kuriosgmonése vadoy ir darbuotoy poZziiriai
vyraujartios organizaciés kultiros tipus nesutampa. Vadovai nusako yiggraujant tipa, tuo tarpu
darbuotojai akcentuoja kit Toki nuomoni nesuderinamumas, skatina vykdyti gileamaliz:.

Taigi, nors tyrime sutiko dalyvauti daugelis (ne8 18 14) ,Lietuvos dujotiekio statyba“
asociacijosimoniy, taiau tyrimo rezultatai gatinai preliminafis. Negalimajvertinti kiek nuoSirdziai
tiiamieji atsakirjo i jiems pateiktus klausimus. Taigi, siekiant detaiestyrimo, ateityjeimonese
galima ne tik vykdyta anketndarbuotop apklausa, bet ir — dalyvaujantis sigmas —, kuomet
siekiama integruoti$ konkretia bendruomeg (Siuo atvejui asociacijos ,Lietuvos dujotiekio statyba“
imones) ir nuodugniai istirti ne tik darkiaplinka, bet ir darbuotaj tarpusavio santykius. Toks tyrimas
pactty ne tik detalizuoti kokia organizacija vyrauja koakoje tiriamoje imorgje, bet ir iSsiaiskinti
kodkl kai kurioseimorése vyrauja skirtingas organizaém kuliros tipo vertinimas tarp vadavir
darbuotoy. Be to, iSsamesgnimoniy analiz packty tiksliau numatyti galimagmoniy organizacias

kultaros gerinimo kryptis.
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Organizacinés kultiros sampratos

1 priedas

Organizacis kultara:

Autorius

uztikrina tapatumo jausmugdo atsidavimorganizacijos misijatampa pagrindine
valdymo priemoneapibgZia ir itvirtina elgesio standartus.

L. Simanskiea
(2008)

skatina darbuotajlojalumg, stiprina tapatumo jausinmaZzina nesusipratim
galimybes, gerina darbo procesus bei didina orgaijas veiklos efektyvum

L. Stund (2010)

vienas i organizacijos valdymadhy, ir ne tik organizacijos vadovas, bet ir darbuatoj

kuria organizacijos vertybes, normas, legendas.

J. PauZuoliedy K.
TrakSelys (2009)

ISskiriamos dvi kuliros turinio dalysmaterialire kultzra ir dvasire kultira, kurios yra
dialektiréje vienylzje.

P. Zakarewius
(2004)

esmini; vertybi; sistera, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripgiama
daugumos organizacijos nari

S. Stoskus ir
D.Berzinskier

vertybi, normy, tradicijy derinys kuris ne tik jungia organizacijoje dirb&ns Zzmones,
taciau ir kuria, puoseja tam tike organizacijogvaizd visuomesje.

E. Zalpys (2007)

organizacijos politika ir tikslagikuriuos sudaro: vadovavimo stilius, darbugtoj
nuostatos, darbuotpmotyvacija ir kokyl, pokyiai ir tobukjimas.

G. Vorley, F. Tinkle
(2009)

vertybiy kompleksaskuris padeda darbuotojams suprasti organizasigsus ir tikslus,
pagrindinius principus, kuriais vadovaujasi orgauija.

R.W. Griffin (1990)

pagrindire prielaida ir tikjimas kuriais dalinasi organizacijos nariai. Kirth
egzistuoja savaime ir apitiia organizacijos pagrintei egzistuojatia aplinka.

G. Johnson, K.
Scholes (2002)

individualios ir grupires paitros,jsitikinimai, patirtis, psichologija ir vertys.

K. Soter, L. Rogers
(2010)

vadovaujasi tam tikraigrpkultzrinio bendravimo ir bendradarbiavimo principaiis
vertykemis, puosefjanciomis internacionalumir interkultirizma tarp asmeniniu ir tarp
instituciniu lygmeniu.

T.Bulajeva, V.
Targamadz (2005)

visuma praktil, poZiiriy, vertybi, jsitikinimy, kuriy Saknys kyla ,didziuosiuose
klausimuose*.

T. Keller (2009)

atspindi bendyjos nari suvoking.

S. P Robbins.

Tai tam tikros grugs (organizacijospatirtinio mokymaosi rezultatagpimantis grugs
funkcionavimo emocinius, elgesio ir kognityviniugmentus

E.H. Spein(1992)
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,Lietuvos dujotiekio statyba asociacijos“imoniy — nariy charakteristika 2 priedas

AB "Kauno dujotiekio statybaUzsiima vandentiekio ir nuotekSalinimo, Silumos ir karsto
vandens gamybos bei tiekimo, Sildyme@dinimo ir oro kondicionavimo, dujofikavimo projektianu.
Taip pat bendraisiais ir specialiaisiais statybasrbdis, mechanikos darbais, pastat iSores
vandentiekio bei nuotekSalinimo, Silumos ir karsto vandens gamybos legimmo, Sildymo, ¢dinimo ir
oro kondicionavimo, dujofikavimo, pavojingnedziag vamzdym iki 10 MPa stgio klojimo darbai.
(Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba®).

UAB ,Ardynas* turi teis; atlikti statinio projektavimo darbus, vykdyti stab statybos technin
prieziara. Kuruoja gyvenamuosius, vieSo naudojimo, praésprenergetikos ir kitosikinés veiklos
pastatus, inzinierinius tinklus. UZsiima architektiu, konstrukciniu, vandentiekio ir nuotel§alinimo,
Silumos ir karsto vandens gamybos ir tiekimo, $idy wdinimo ir oro kondicionavimo, dujofikavimo,
elektrotechnikos, nuotolinio rySio (telekomunikagijapsaugiss ir gaisrires signalizacijos, inzinierini
sistemy valdymo (automatizavimo), aplinkos apsaugos (iBskekspertig), ekonominiu projektavimu
(Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba®).

UAB ,Alvora“ vykdo magistralini, skirstomyjy dujotiekiy, naftos, suskystintduju rezervuay
ir ivady vamzdym montavimo ir remonto darbus. Kompresaginskirstymo — reguliavimo, apskaitos
stcCiy ir ju mazgr komplektavimo, montavimo bei remonto darbus. Tep turi patirties statant dujines
katilines, kogeneraciniugenginius, atliekant lauko ir vidaus Silumos, vamtkkio sistem, nuotek
tinkly, technologini vamzdym statybos bei montavimo darbus (Asociacija ,Lietsivdujotiekio
statyba®).

UAB ,Deglas” vykdo bendrastatybinius darbus, projektuoja ir tnoja lauko skirstomuosius ir
vidaus dujotiekio tinklus, lauko ir vidaus vandekip, nuotek, Silumos tiekimo tinklus, suskystint
duju rezervuarus ir katilines (Asociacija ,Lietuvos ditigkio statyba®).

UAB ,Dujotiekio statyba“ uzsiima magistralimi, paskirstomju ir jvadiniy dujotiekiy, duju
skirstymo stoiy ir duju reguliavimo punki, dujiniy katiliniy, duju apskaitos mazg kity dujotiekio
irengimy bei vidaus dujotieki statybos, remonto ir rekonstrukcijos darbais. ékinjoja lauko ir vidaus
dujotiekius ,o0 taip pat montuoja ir remontuoja pbebei polietileno Silumos, vandentiekio bei nuatek
vamzdynus. (Asociacija ,Lietuvos dujotiekio stat{pa

UAB ,DS-1“ vykdo skirstomju dujotiekiy, vidaus duj sistemy, suskysting duju sisten,
katiliniy bei Sildymo sistem projektavimo, montavimo, remonto ir techninio apsvimo darbus
(Asociacija ,Lietuvos dujotiekio statyba®).
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UAB ,Dujovika® vykdo bendruosius ir specialiuosius statybos dartuzsiima mechanikos
darbais: pastatvidaus ir iSoés vandentiekiu bei nuotelSalinimu, Silumos gamyba ir tiekimu, pastat
Sildymu, edinimu, oro kondicionavimu, pastatdujy sistemos, Silumos, duj naftos ar kito kuro
technologini vamzdym klojimu, jrenginy paleidimu ir derinimu; elektrotechnikos darbais@&iacija
,Lietuvos dujotiekio statyba®).

TUB GSF ,Energija“ projektuoja magistralinius ir skirstomuosius digkius, vykdo statybos,
remonto, eksploatavimo darbus, Silumos urasatybos ir remontojvairaus galingumo Katilimi bei
koogeneracinj jégainiy statybos darbus (Asociacija ,Lietuvos dujotiekiatgba®).

UAB “Klaipedos Ugr* vykdo vidaus dujotiekio projektavigir statylas, duju reguliavimo
stagiy bei punkty, dujy apskaitos sty ir mazgy komplektavimo, surinkimo, derinimo, remonto darbus
Taip pat vykdo magistraliir paskirstomaju dujotiekiy statyla ir montaz. Projektuoja ir stato dujines
katilines, atlieka vandentiekisisteny statybos bei montavimo darbus (Asociacija , Lietsneujotiekio
statyba®).

UAB"Silda” atlieka paskirstongu dujotiekiy statybos ir montaZzo, vidaus dujotigki
projektavimo ir statybos duj reguliavimo stéiu ir punkty, duju apskaitos stdy ir mazg
komplektavimo, surinkimo, derinimo, remonto darbtiaip pat uzsiima dujiniu katilini vandentiekio
sistemy, kanalizacijos, Silumini tinkly projektavimu ir statyba (Asociacija ,Lietuvos dtigkio
statyba®).

UAB “Siauliy dujotiekio statyba” uZsiima dujofikavimo (magistraliniai dujotiekiar idujy
skirstymo stotys, lauko dujotiekio tinklai i$ plieny ir polietileniniy vamzdzi, vidaus dujotiekj bei
duju irenginiai) projektavimu. Atlieka Zeés, mechanikos darbus: pastatiSorés vandentiekio tiesimo
bei nuotek Salinimo, Silumos ir karSto vandens gamybos leirno, dujofikavimo darbus (Asociacija
,Lietuvos dujotiekio statyba®).

UAB ,Ardega“ uzsiima auksto, vidutinio ir Zzemoégio dujotiekiy, katiliniy, Sildymo, \édinimo
ir oro kondicionavimo bei vandens kolég gerinimo jrengim; prekyba. (Asociacija ,Lietuvos
dujotiekio statyba®“).

UAB ,Vilduja® uzsiima gamtini duju irengimy, tokiu kaip: skgio reguliatoriai, apskaitos
prietaisai, filtrai, uzdaromoji armata ir kt., prekyba. Taip patégio reguliavimo ir apskaitogaisy ir
spintiniy slkegio reguliavimo punkt projektavimu ir gamyba (Asociacija ,Lietuvos dugkio statyba®).

UAB ,Gasoil“ pagrindire veikla — duy, vandens bei nuotgkvamzdym komplektavimas ir
pardavimas. Simore taip pat uZsiima inzineriniprojekiy valdymu (Asociacija ,Lietuvos dujotiekio

statyba®).
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Anketos vadovams pavyzdys 3 priedas

Organizacijos kuliros vertinimas asociacijos “Lietuvos dujotiekio $yé@oje”

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialini moksly fakulteto statybos vadybos magistrantas Justamtgs atlieka
tyrima, kurio tikslas —vertinti Jisy organizacijos kuitros lyg, t.y. suZinoti koks organizacis kultiros modelis
vyrauja Jisy organizacijoje.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavagg rasyti nereikia).tby atsakymai niekur nebus skelbiami
pavieniui. Bus skelbiami tik statistiSkai apibemdirtyrimo duomenys.

Pateiktiems teiginiamséra nei teising, nei neteising atsakyna, taip, kaip negali {iti teisingos ar
neteisingos kuitros. Kiekviena organizacija yra savita. Ir tam, ladanizacias kultiros diagnoz bity tiksli,
pasistenkitademiai perskaityti teiginius ir atsakdti kiek imanoma objektyviau. Kiekvienoje i$ Se&kilciy yra
pateiktos keturios alternatyvos (A, B, C, Djs durite paskirstyti 100 % taip, kadsi} pasirinkti balai atspindy
Jisy organizaci, t.y. didZiausi procentir daf skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai atitiaklisy organizaci.
Atsakymus apvalinkite iki deSien; (10, 20, 30, ...) ir penki(5, 15, 25, 35, ...).

Atkeipkite démegd i tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltii3abar” ir “Numatoma ateityje” .
Skiltyje “Dabar” apillidinkite organizaci taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje “Numatoma aygif’ apibidinkite
organizaci, kokia ji turety tapti po penkeu mety, kad pasiekt sckmeés virdine.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakiganti pirma klausim, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primels drganizaci, B ir
C alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringoB), wisiSkai neladinga, tai procentinius balus paskirstykite taip:
A - 55%, B, C - 20%, D - 5%. ®inai jsitikinkite, kad bendra atsakynsuma sudaryt100%.

1. | Svarbiausios charakteristikos Dabar | Numatoma
ateityje

A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji ganaidek Seim.
Atrodo, kad Zzmoés turi daug bendro.

B. | Organizacija yra labai dinamidka ir versli. Zms pasiryz aukotis ir
rizikuoti.

C. | Organizacija yra orientuotaezulta. Pagrindinis @ipestis —
igyvendinti iSsikeltus uzdavinius. Zm&nusiteilg konkuruoti ir
siekti uzsibézto tikslo.

D. | Organizacija aiSkiai strultuota ir grieztai kontroliuojama. Zmani
tarpusavio santykiai — formas, procedriniai.

Viso: | 100% 100%

2. | Bendrasis organizacijos lydenj stilius Dabar | Numatoma
ateityje
A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis @gad iSmokyti.
B. | Tai verslumo, novatoriSkumo, ir ggimo rizikuoti pavyzdys.
C. | Taidalykiskumo, agresyvumo (konkurematZvilgiu), orientacijos
rezulta pavyzdys.
D. | Tai koordinacijos, tikslaus organizavimo, plagonr nuoseklaus

vadovavimo pavyzdys.

Viso: | 100% 100%
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Darbuotoj valdymas

Dabar

Numatoma
ateityje

Skatinimas komandinis darbas, vieningumas iyxalimas priimant
sprendimus.

Skatinami: individuali rizika, novatoriSkumaajdw ir savitumas.

Skatinamas grieztas siekimas konkuruoti, &iinvyrauja auksti
reikalavimai

Vyrauja uzimtumo garantija, paklusnumo reikataas, santyki
apibrztumas ir stabilumas.

Viso:

100%

100%

Vienijamoji organizacijos esén

Dabar

Numatoma
ateityje

Organizaciy vienija atsidavimas darbui ir tarpusavio pasiiikas.
Aukstas organizacijos atsakingumo lygis.

Organizaci vienija novatoriSkumo ir tobulinimo siekimas.
Akcentuojamas noras pirmauti.

Organizacij vienija tikslo ir uzdavini jgyvendinimo siekimas.
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkuratilgiu) ir
laiméjimai.

Organizaci vienija formalios taisyKis ir oficiali politika. Svarbu
palaikyti planuojar organizacijos veil.

Viso:

100%

100%

Strateginiai tikslai

Dabar

Numatoma
ateityje

Organizacijoje vyrauja humanistis nuostatos. Skatinamas zmoni

ugdymas, pasiti§imas, atvirumas ir bendras dalyvavimas valdyme.

Organizacijoje akcentuojamas naugsurs isigijimas ir naug
problem; sprendimas. Vertinamas nawjalimybiy atsiradimas.

Organizacijoje akcentuojami konkurenciniai veiles ir pasiekimai.
Vyrauja tikslinis £gu koncentravimas ir pergalrinkoje siekimas.

Organizacijoje akcentuojamas nekintamumas bilstaas,
rentabilumas, kontrélir visy operaciy sklandumas.

Viso:
Sekmes kriterijai

Gelgjimas pbsti ZmonisSkuosius iSteklius, komandinis darbas,
stkmingas darbuotajintegravimag organizacijos veild, geltjimas
rapintis Zmormis.

100%
Dabar

100%
Numatoma
ateityje

Gelzjimas pritaikyti ir valdyti unikalias ir naujas
paslaugas/produkaij Tai lyderiavimo bei novatoriSkumo pavyzdys

Gelgjimas aplenkti konkurentus. Konkurencinis pirmavémakoje.

Rentabilumas, garantuotas @ginimas, sklands planai — grafikai ir
nedideli kaStai.

Viso:

100%

100%

Dabar praSau atsakytij keleta klausimy apie save:

Jisy amzius........oooeiiiiiiinn,

Jasy iSsilavinimas (pabraukite arlp@sSykite): aukstasis, kita
Jisy iSsilavinimo poladis (irasykite, pvz: vadybinis)
Dabartirese pareigosend dirbate ...................... met

Dékoju Jums uz kantrybe ir geranoriSkuma pildant anketa!
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Sékmeés darbuose!

Anketos darbuotojams pavyzdys

Gerbiamas respondente,

pavieniui. Bus skelbiami tik statistiSkai apibemdirtyrimo duomenys.

Atsakykitej kiekviem klausimy taip, kaip Jums atrodo. Apibraukite reikSne, kuri geriausiai nusakoisy
nuomore penkiy bak sistemg5b — visiSkai sutinku, 4 — i$ dalies sutinku, 3 abejoju, 2 — i$ dalies nesutinku, 1

— visiSkai nesutinku).

Siauliy universiteto Socialini moksl; fakulteto statybos vadybos magistrantas JustamtEs atlieka
tyrima, kurio tikslas —vertinti Jisy organizacijos lyg t.y. suzinoti koks modelis vyraujasl organizacijoje.
Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavaéd rasyti nereikia).iby atsakymai niekur nebus skelbiami

1. | Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnéemigproblemomis,| 5 3
jis mus palaiko.

2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti naujgssdr naujus darbo 5 3
metodus.

3. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pawedarbus. 3 2

4. | Vadovas mus motyvuoja ir uZkia savo energija, kad atliktume | 5 3
darbus.

5. | Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje kndwe. 5 3

6. | Kai kas nors paslio naup idéja, vadovas visaip padeda j 5 3
igyvendinti.

7. | Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienarmitsy yra aiski 5 3
organizacijos politika, vertyds ir tikslai.

8. | Kiekvienas i$ misy Zino apie vaday iSkeltus tikslus siekti gerespi| 5 3
rezultaty.

9. | Suvadovu darbe turime abipngs, t.y. Zinome jo nuomanapie 5 3
masy atliktus darbus.

10. | Vadovas reguliariai pateikia naujasribines idjas, susijusias su | 5 3
Masy organizacijos veikla.

11.| Vadowyk: pasitipina, kad nuolat pateiktume savo dadtaskaitas if 5 3
biitume vertinami.

12. | Misu organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kwigkreia 5 3
energija kiekvien.

13. | Vadovas uZtikrina, kad visi teiume galimyk tobukti. 5 3

14.| Vadovas padedgvelgti organizacijos atejtatkreipdamasdanesgi |5 3
galimybes bei fisimas problemas.

15. | Vadowyk: pateikia mums sudinga informacip taip, kad 5 3
kiekvienam ji lity aiski ir gaktume kiekvienas ja pasinaudoti.

16. | Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 4

17.| Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 5 3
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima.

18. | Esame skatinami uZ naujoves iiribinj darh. 5 3

19. | Nauiji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda perprasti5 3
organizacijos Kuitr.
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20. | Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiekthomegeresni 5 3| 2
rezultaty.

21.| Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 4 |3

22. | Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo datp 5 3| 2

23. | Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, Kikj& iS5 masy. 5 3] 2

24. | Vadovas uztikrina nuolatinnformacijos rinkina apie darbuotaj 5 3| 2
poreikius ir pageidavimus.

Dabar praSau atsakytij keletg klausimy apie save kitame puslapyje

Jisy amzius..........coeeiiei .

Jasy iSsilavinimas (pabraukite arly@sykite): aukstasis, kita
Jasy i8silavinimo poladis (rasykite, pvz: vadybinis)

Dabartirtse pareigosend dirbate ...................... met
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Administracijos darbuotojy anketose vyraujartiy teiginiy rySys su analizuojamais organizacijos
kult@ros tipais 5 priedas

Klano kultirg atspindi Sie teiginiai:
1. Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnéemgiproblemomis, jis mus palaiko.
5. Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje kndwe.
9. Su vadovu darbe turime abipugs, t.y. Zinome jo nuomanapie nuisy atliktus darbus.
13. Vadovas uztikrina, kad visi ttume galimylg tobukti.
17. Vadovo neigiamagvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktiojno pagreitina
darbuotoy tobukjima.
21. Vadovagdéemiai iSklauso Kit; idéjas, nors ir nesutinka su jomis.

Adhokratijos klutira:

2. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujégasdr naujus darbo metodus.

6. Kai kas nors pasio naup idéja, vadovas visaip padedaigyvendinti.

10. Vadovas reguliariai pateikia naujasrybines igjas, susijusias su sy organizacijos
veikla.

14. Vadovas padedavelgti organizacijos atgjtatkreipdamaséines i galimybes bei fisimas
problemas.

18. Esame skatinami uz naujovesiirybin; dark.

22. Visi esame skatinami nuolat to&tubtliekant savo datb

Rinkos kultara:

4. Vadovas mus motyvuoja ir uzkia savo energija, kad atliktume darbus.

8. Kiekvienas i$ sy zino apie vadoy iSkeltus tikslus siekti geresprezultat..

12. Masy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kwigkretia energig kiekvien.

16. Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais.

20. Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiktkuo geresnirezultaty.

24. Vadovas uztikrina nuolafininformacijos rinkina apie darbuotej poreikius ir

pageidavimus.
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Hierarchijos / biurokratijos kultzra:

3. Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pawedarbus.

7. Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienamnm8sy yra aiSki organizacijos politika,
vertybeés ir tikslai.

11. Vadovyk pasiipina, kad nuolat pateiktume savo dadbaskaitas ir fitume vertinami.

15. Vadovyk pateikia mums sutinga informacip taip, kad kiekvienam ji ity aiski ir

gaktume kiekvienas ja pasinaudoti.
19. Nauji darbuotojai turi galimghigyti patirties, kuri padeda perprasti organizackokiira.
23. Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastumgs kikisi iS masy.
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Imonés X; organizacinés kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose 6 priedas
A B
o o — Dabai
w 0 — Numat oima
” 7, ateityje
0
’ 30 30
40 40
o 60 60 .
svarbiausios charakteristikos vienijamoji orgagijos esm
A A B
60 60
50
10 T — Dabvar
30 . 30 — Numatoima
10 » L CﬂE“’_lﬂ"E'
10 o
20 20
30 30
40 40
50 50
60 60
D D C
bendrasis organizacijos lydestilius strateginiai tikslai
A A B
60 60
50 % — Dabar
40 40
30 30 — Numatoma
20 0 ) ﬂ'IEiI'_IﬂE
77NN
10 10
20 20
30 30
40 40
50 50
50 60
D D €
darbuotoy valdymas &mes kriterijai
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Imonés X, organizacinés kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

50

7 priedas

svarbiausios charakteristikos vienijamoji orgagips esm

50
40

20

— Dabar
— Numatoima

ateityje

20

50 50

strateginiai tikslai

60
50
40

— Db
— Numatoima

ateityje

40

darbuotoy valdymas

50
60

&kmes kriterijai
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Imonés X3 organizacinés kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose 8 priedas
A B A B
60 60
50 h =0 “ — Dabar
0 0 — Numatomsa
0 & .
- o ateityje
o 10
20,
0 ]
40 40
S50 50
60 60
D C D C
svarbiausios charakteristikos vienijamoji orgawijos esra
A B A B
60 60
10 ” 1 — Dabar
o) o, — Numatoma
10 10 CﬂE“H'E'
10 o
20
30 0
40 40
50 b 50 >
D C D C
bendrasis organizacijos lydestilius strateginiai tikslai
A B
A B
60
50 60
40 0
30 40
) 50 — Dabar
10 . — Numatoma
ateityje
10 o
2!
30 o
40 40
50 50
60 60
D C D C
darbuotoy valdymas &mes kriterijai
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Imonés X, organizacinés kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

60
50

20

20

50

svarbiausios charakteristikos

9 priedas

— Dabvar
= Numatoima

ateityje

vienijamoji orgagipos esm

60

40

20

40
50
60

darbuotoy valdymas

40
50
60

strateginiai tikslai

50
40

— Dabar
— Numatoima

ateityje

&kmes kriterijai
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Imonés Xs organizacines kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

svarbiausios charakteristikos

bendrasis organizacijos lydestilius

40
50
60

darbuotoy valdymas

10 priedas

— Dabar
= Numatoima
ateityje

vienijamoji orgawijos esra

— Dabar
— Numatoim:a

ateityje

20
30
40
50
60

strateginiai tikslai

40
50

&mes kriterijai
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Imonés Xs organizacinés kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

11 priedas

— Dabai
= Numatoima
ateityje

— Dabar
= Nilimatoima

ateityje

— Dabar
— Numatoma
ateityje

A B A B
60 60
50 50
40 40
30 "\ a
0 . )
0
bl
0 0
40 o 40
60 . 5
b c D c
svarbiausios charakteristikos vienijamoji orgawijos esra
A B A B
0 80
50 ) \ . 40
3 . 30 i
b 1
10 " k 20
30 3
40 40
50 50
&0 60
D c D c
bendrasis organizacijos lydemstilius strateginiai tikslai
A B A B
60 60
30 50
40 40
3 R 0
0
0 10
20
30 30
40 o 40
s 50
D c 60
D C
darbuotoy valdymas &mes kriterijai
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Imonés X; organizacinés kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

12 priedas

— Dabai
= Numatoima

ateityje

— Dalyar
— Numatoima

ateftyje

— Dabar
= Numatoima
ateityje

A B
A B
60
80 50
40 I 30 >
10 20
10 30
40 o “ s
5 60 . 5 c
svarbiausios charakteristikos vienijamoji orgawijos esra
A B A B
60 80
50 50
40 40
3 30
20
0 10
10
20
30 30
40 40
B 50
&0 60
D C D C
bendrasis organizacijos lydestilius strateginiai tikslai
A B A B
&0 80
30 50
40 . .
0 0
1 10
10
{] 0
30 30
4q 40
50 50
80 60
D (o} D C
darbuotoy valdymas &mes kriterijus
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Imonés Xg organizacinés kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

0

svarbiausios charakteristikos

&0
30

B

40

darbuotoy valdymas

13 priedas

— Dabai
= Numatoma

ateityje

strateginiai tikslai

— Dabar
— Numatoima

ateityje

40
50

é&mes kriterijali

114

— Dabar
= Numatoma

ateityje




Imonés Xg organizacines kultaros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

a0

40

30
40
50
&0

svarbiausios charakteristikos

a0

40

40
50

darbuotoy valdymas

50
40

14 priedas

— Dabar
— Numatoma
ateityje

vienijamoji orgagijpos esm

60
50
40

40
S0

strateginiai tikslai

a0

40

10

30

50
60’

&kmes kriterijai
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Imonés X;o organizacinés kultiiros tipuy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

Ely
40
50

svarbiausios charakteristikos

&0
30
40
30
20

30
40

Y

bendrasis organizacijos lydemstilius

darbuotoy valdymas

10 2,

15 priedas

— Dabai
= Numatoima
ateityje

vienijamoji orgagijos esm

a0
50
40
0

— Dabar
— Numatoma

ateityje

40
30

strateginiai tikslai

— Dabar
— Numatoima
ateityje

40

&mes kriterijai
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Imonés X;; organizacinés kultiiros tipuy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

16 priedas

— Dabai
= Numatoma

ateityje

svarbiausios charakteristikos

bendrasis organizacijos lydestilius

50

60

40
50
60

vienijamoji orgagijpos esm

60
50

— Dabar
— Numatoima
ateityje

40

60

strateginiai tikslai

darbuotoy valdymas

&kmes kriterijai
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Imonés X;, organizacinés kultiiros tipuy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

50
40
30
0

17 priedas

— Dabai
= Nulmat oima
ateityje

30
40
50

svarbiausios charakteristikos

60
50
40

50

vienijamoji orgagijos esm

60
50
40

— Dabar
— Numatoma
ateityje

bendrasis organizacijos lydestilius

60
50
40

20

30

60

darbuotoy valdymas

40
50

strateginiai tikslai

60

40

— Db
— Numatoima

ateityje

20
30
40
50

&mes kriterijai
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Imonés X;3 organizacinés kultiiros tipy pasiskirstymas atskiruose piiviuose

&0

40

18 priedas

— Dabai
= Nulmat oima

ateityje

svarbiausios charakteristikos

60
50
40
30

40

darbuotoy valdymas

40
50

vienijamoji orgagijos esm

— Dabar
= Nulmat oima
ateityje

— Dabar
= Nilimatoima

ateityje

&mes kriterijai
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Organizacinés kultiiros tipy dominavimas tiriamosejmonése

19 priedas

ogar: B
kzualfll‘nr:\ Teiginiai Yo | Yo [ Ya [ Ya| Ys | Y| Y7 | Yg| Yo | Yio| Y| Yo | Yz Viso
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnienis problemomis, jis mus palaiko. 34| 25 . 2,C 4 | 23| 2,0 3,5
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komaado 35| 25 3,0 3 3,3| 3,0 3,7
8 Su vadovu darbe turime abigugg, t.y. Zinome jo nuomanapie ntisy atliktus darbus. 3,4| 30| 4,0 3,5 40| 2,5 2,71 3, 3,6
C—Q Vadovas uZtikrina, kad visi tstume galimylk tobukti. 35| 35| 3,8 35 3,5 371 20 3.8
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktiojm pagreitina
darbuotojo tobujima. 3,1| 35 3,0 6 3,5 2,7 3,6
Vadovasidéemiai iSklauso kito idjas, nors ir nesutinka su jomis. 35| 25 3,0 40| 3,5| 3,7 3,0 3,7
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujajidir naujus darbo metodus. 30| 35 2,C 35 4 3,3| 1,5 3,6
a Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padedaigyvendinti. 3,3| 25 3,9 3,5 3,5 3,3 S,J 4,L 3,
% Vadovas reguliariai pateikia naujasrbines igjas, susijusias suimy organizacijos veikla.| 3,0 | 2,5 3,0 4,0 2,71 3, 4,0 31
£ Vadovas padedivelgti organizacijos atejtatkreipdamasdmneg i galimybes bei fisimas
_8 problemas. 34| 25 3,0 4,0 3, 7| 3,0 3,6
2 Esame skatinami uz naujoves iiryini dark. 3,1| 3,0 3,0 20| 39| 33
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo daeb 26| 25 3,0 3, 3,5
Vadovas mus motyvuoja ir uzkfia savo energija, kad atliktume darbus. 34| 2,5 3,0 1,0 3,7
" Kiekvienas i3 risy Zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti gereseirultato. 29| 3,0 4,0 2,5 3.6
9 Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kurfskretia energija kiekviemn 3,1| 4,0 3,0 7 3,5
'DE: Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 36| 35 3,0 2,0 3,7
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektinmegeresnio rezultato. 3,1| 3,0 3,5 3, 3,7
Vadovas utikrina nuolatirinformacijos rinkima apie darbuotojo poreikius ir pageidavimus.3,3 | 3,0 2,5 v ' 4,0,5
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavesarsus. 33| 3,5 ! 2,5 3, 3,]
8 Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiSki organizacijos politika,
E vertybss ir tikslai. 34| 25 4,0 2, 3,7
o Vadovyke pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darbo ataskaitauime vertinami. 3,0 30| 3,5 3,5 2, 3,5
9 Vadovyhke pateikia mums suidinga informacip taip, kad kiekvienam jitty aiSki ir
Q gaktume kiekvienas ja pasinaudoti. 351 20(38]| 3,0 2,0 3,6
I Nauiji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda perprasti organizackolira. 31| 35 3,0 2,0 3,7
Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, Kikji i misy. 36| 3,0 3,0 3,0 3,9
Bendras vertinimas 32]29]3¢]3a 2,6

Saltinis: sudaryta autoriaus

aukstas vienos ar kitos organizad@kultiros bruoz dominavimas
Zema organizac#s kultiros bruos apraiSka
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Darbuotojuy anketose pateikty teiginiy atsakynm dazniai 20 priedas

visiSkali iS dalies abeioil iS dalies | visiSkai
nesutinkt | nesutinkt 10) sutinku sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnignis
problemomis, jis mus palaiko. 1 10 14 16 12
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagilir naujus 1 7 13 23 9
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedtaubus. 3 20 15 13
Va_dovas mus motyvuoja ir uzkfie savo energija, kad 2 3 15 19 13
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 5 22 11 14
Kal kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda j 1 6 13 21 12
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiski
e o o 6 13 23 11
organizacijos politika, vertyds ir tikslai.
KlekV|e_nas iS mMisy Zino apie vadoyiskeltus tikslus siekti 2 7 12 20 12
geresny rezultaty.
Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nuoman
) ) 6 17 21 9
apie nmisy atliktus darbus.
Vadqvas regu_llanq_l pate!kla naujasribines idjas, susijusias 1 8 17 16 11
su misy organizacijos veikla.
Vadovyle pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb
AR ) ) 3 6 13 24 7
ataskaitas ir fitume vertinami.
Masy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris
S s 1 3 21 22 6
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi tétume galimylg tobukti. 2 3 11 24 13
Vadovas padedgvelgti organizacijos atejtatkreipdamas
NS S 1 3 22 15 11
déemeg i galimybes bei @isimas problemas.
Vadovyl: pateikia mums sutinga informacig taip, kad 1 8 8 29 7
kiekvienam ji ity aiSki ir gaktume kiekvienas ja pasinaudoti
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 1 6 13 2 10
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 1 5 15 o5 6
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima.
Esame skatinami uZ naujoves iirbini darhy. 4 4 19 22 4
Nauji da_rbuotOj_al turi gah_mydmgytl patirties, kuri padeda 1 3 19 19 10
perprasti organizacijos kilty.
Vadovgs tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektuowe 6 14 o5 8
geresniy rezultaty.
yad_ovaqdemlal iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1 4 17 20 11
jomis.
Visi esame skatinami nuolat toktilatliekant savo dagh 3 5 16 20 9
Va_ldovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, Kikj&s iS 6 8 26 13
Masy.
Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie
. P S 2 5 17 21 8
darbuotoy poreikius ir pageidavimus.
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Darbuotojy anketose pateiky teiginiy atsakynwm dazniai procentais 21 priedas

visiSkali iS dalies abeioiu iS dalies | visiSkai
nesutinkt | nesutinkt (O/J)J sutinku sutinku
(%) (%) ’ (%) (%)
Su savo vadoyp darbe gal!me pasidalinti asnéenis 1.9 18.9 26,4 30,2 22.6
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagilir naujus 1.9 132 24.5 434 17.0

darbo metodus.

Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedasbus. 5,9 39,2 294 25,5

Vadovas mus motyvuoja ir uzkiia savo energija, kad

atliktume darbus. 3.8 5.8 28,8 36,5 25,0
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 9,6 42,3 21,2 26,9
Kal kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda j 1,9 11,3 24,5 39,6 22.6
igyvendinti.

Darbe_ vyrauja tol_<|_a snuacu.a, _ka_d kle_kwenam igsmyra aiski 113 245 43,4 20.8
organizacijos politika, vertyds ir tikslai.

KleKV|gnas iS msy Zino apie vadoy iSkeltus tikslus siekti 38 132 226 377 226
geresny rezultaty.

Su. vadovu d'arbe turime abigugg, t.y. Zinome jo nuoman 113 321 396 17.0
apie nuisy atliktus darbus.

Vadovas regu_llanq_l patel_kla naujasribines idjas, susijusias 1.9 151 321 302 208
su sy organizacijos veikla.

Vadovybe pasifipina, kqd nuqlat pateiktume savo darb 57 113 245 453 132
ataskaitas ir itume vertinami.

Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris 1.9 57 396 415 113

uzkretia energija kiekvieq

Vadovas uztikrina, kad visi tetume galimylg tobukti. 3,8 57 20,8 45,3 24,5

Vadovas padedgvelgti organizacijos atéjtatkreipdamas

démeg i galimybes bei @isimas problemas. 1.9 58 423 28,8 21,2

Vadovyh: pateikia mums sutinga informacip taip, kad

kiekvienam ji ity aiSki ir gabtume kiekvienas ja pasinaudoti 1.9 15,1 15,1 54,7 13,2

Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 1,9 11,6 25,0 42,3 19,2

Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar

pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima. 1.9 9.6 28,8 48,1 115

Esame skatinami uz naujoves iiribin; darky. 7,5 7,5 35,8 41,5 7,5

Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda

; o _ 1,9 5,8 36,5 36,5 19,2
perprasti organizacijos Kilty.
Vadovgs tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektkoe 113 26.4 47.2 151
geresny rezultaty.
_Vad_ovasldemlal iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1.9 75 32.1 37.7 208
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 5,7 9,4 30,2 37,7 17,0
\r:]?_l(;:)vas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, Kikjss iS 113 151 491 245
Vadovas uztikrina nuolatinnformacijos rinkina apie 38 9.4 321 396 151

darbuotoy poreikius ir pageidavimus.
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Darbuotojy anketose pateikf teiginiy atsakymg dazniai atskirosejmonése 22 priedas
Y1
visiSkai iS dalies abeioiu iS dalies | visiSkai
nesutinkt | nesutinkt 1] sutinku sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnignis 2 2 3 1
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagilir naujus
3 2 3
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedarbus. 1 5 1 1
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad
. 1 2 5
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komagado 1 4 1 2
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda j 3 1 3 1
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiski
L o o 1 4 2 1
organizacijos politika, vertyds ir tikslai.
Kiekvienas iS msy Zino apie vadayiSkeltus tikslus siekti 4 2 1 1
geresni rezultat;.
Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nhuoman
) ) 1 3 4
apie nmisy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujadribines idtjas, susijusias 3 3 1 1
su misy organizacijos veikla.
Vadovyk: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb
AF ) ) 1 2 2 2 1
ataskaitas ir fitume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris
o A 1 1 3 2 1
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi tetume galimylg tobukti. 2 2 2 2
Vadovas padedgvelgti organizacijos ateéjtatkreipdamas
NS S 6 1 1
démeg i galimybes bei @isimas problemas.
Vadovyh: pateikia mums sutinga informacip taip, kad 1 2 5
kiekvienam ji Wity aiSki ir gaktume kiekvienas ja pasinaudoti
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 2 K 2
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 1 5 1 3 1
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribin; darky. 1 2 1 3 1
Nauji darbuotojai turi galimybjgyti patirties, kuri padeda 3 2 >
perprasti organizacijos Kiilta.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektiote 3 1 4
geresni rezultat;.
Vadovasidéemiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1 4 1 5
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 2 2 1 3
Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, Kikjis i$ 1 2 4 1
masy.
Vadovas uztikrina nuolatinnformacijos rinkina apie
. P S 2 3 2 1
darbuotoy poreikius ir pageidavimus.
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Yz

iS dalies
nesutinku

abejoju

iS dalies
sutinku

Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnmnis problemomis, jis
mus palaiko.

1

1

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagalir naujus darbo
metodus.

1

Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedtaubus.

Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad atliktume darbu

Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komagado

Kai kas nors paslo naup idé¢ja, vadovas visaip padedaipyvendinti.

Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiski
organizacijos politika, vertyds ir tikslai.

Kiekvienas iS msy Zino apie vadoyiSkeltus tikslus siekti gerespi
rezultat.

Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nuomanapie niisy
atliktus darbus.

Vadovas reguliariai pateikia nauja@ribines idjas, susijusias suimy
organizacijos veikla.

Vadovyl: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo dagdtaskaitas ir
batume vertinami.

Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuwigkretia
energija kiekviea.

Vadovas uztikrina, kad visi tétume galimylg tobukti.

Vadovas padedavelgti organizacijos ateéjtatkreipdamasdines i
galimybes bei isimas problemas.

Vadovyl: pateikia mums sutinga informacip taip, kad kiekvienam ji
buty aiski ir gattume kiekvienas ja pasinaudoti.

Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais.

Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktiojn
o pagreitina darbuotojtobukjima.

Esame skatinami uz naujoves iiribini darky.

Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda perprasti
organizacijos kuttra.

Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektyoeegeresnj
rezultaty.

Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su jomis.

Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath

Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, Kikjs iS musy.

Vadovas uztikrina nuolatinnformacijos rinkim apie darbuotaj

poreikius ir pageidavimus.
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visiSkai iS dalies abeioiu iS dalies | visiSkai
nesutinku | nesutinkt 1] sutinku sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnignis 1 1 2
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagilir naujus
1 1 2
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedabus. 2 2
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad
. 1 3
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 1 3
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda | 1 3
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra
2 RS " i . 2 2
aiSki organizacijos politika, vertgb ir tikslai.
Kiekvienas iS msy Zino apie vadayiSkeltus tikslus siekti 5 >
geresni rezultat;.
Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nhuoman
: : 1 2 1
apie nuisy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujagribines icjas,
U o . 1 2 1
susijusias su sy organizacijos veikla.
Vadovyk: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb 1 3
ataskaitas ir fitume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris 1 3
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi tétume galimylg tobukti. 1 1 2
Vadovas padedgvelgti organizacijos ateéjtatkreipdamas
T S 1 3
démeg i galimybes bei @isimas problemas.
Vadovyh: pateikia mums sutinga informacig taip, kad
S " RN o : ) : 1 2 1
kiekvienam ji ity aiSki ir gabtume kiekvienas ja pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 1
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 1 > 1
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribin; darky. 1 1 2
Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda 3 1
perprasti organizacijos Kiilta.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektioe 5 2
geresni rezultat;.
Vadovasidéemiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1 1 2
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 1 3
Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, Kikjis i$ 3 1
masy.
Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie 1 3

darbuotoy poreikius ir pageidavimus.
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Y4

iS dalies
nesutinkt

abejoju

iS
dalies
sutinkt

Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmgnis problemomis, jis mus
palaiko.

2

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagilir naujus darbo metodus.

Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedtubus.

Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad atliktume darbus.

Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado

Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padedaigyvendinti.

Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiSki organizacijos
politika, vertykes ir tikslai.

Kiekvienas iS msy Zino apie vadoyiSkeltus tikslus siekti geresniezultat;.

Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nuomanapie ntisy atliktus
darbus.

Vadovas reguliariai pateikia naujasribines idjas, susijusias suimy
organizacijos veikla.

Vadovyk: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo dadtaskaitas irftume
vertinami.

Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kurkretia energija
kiekviern.

Vadovas uztikrina, kad visi tetume galimylg tobukti.

Vadovas padedavelgti organizacijos ateéjtatkreipdamasdies i galimybes
bei kisimas problemas.

Vadovyk: pateikia mums sutinga informacija taip, kad kiekvienam jitity aiski
ir gaktume kiekvienas ja pasinaudoti.

Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais.

Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktiojro
pagreitina darbuotajtobukjima.

Esame skatinami uz naujoves iirbin; darky.

Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda perprasti organizaci

kultdra.

0s

Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektuoegeresnj rezultaty.

Vadovasidemiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su jomis.

Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath

Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, kikjs iS musy.

Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie darbuotaej poreikius ir
pageidavimus.
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Ys

iS dalies abeioiu iS dalies | visiSkai
nesutinkt 10] sutinku | sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asninis 1 4 5
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagalir naujus
4 3
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedtaubus. 1 4
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiia savo energija, kad
. 2 2 3
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komagado 4 3
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda j 4 5 1
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra
o RS o o : 1 1 4 1
aiski organizacijos politika, vertgb ir tikslai.
Kiekvienas i$S sy Zino apie vadoyiskeltus tikslus siekti 1 > 2 2
geresny rezultaty.
Su vadovu darbe turime abiguigs, t.y. Zinome jo nuoman
. . 1 2 4
apie misy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia nauja@ribines icjas,
o e X 4 2 1
susijusias su sy organizacijos veikla.
Vadovyle pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb 2 5
ataskaitas ir itume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris
o s 3 3 1
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi tétume galimylg tobukti. 3 4
Vadovas padedgvelgti organizacijos atéjtatkreipdamas
o S 1 2 4
démeg i galimybes bei @isimas problemas.
Vadovyh: pateikia mums sutinga informacij taip, kad
o " RN S ; . . 2 3 2
kiekvienam ji lity aiSki ir gaktume kiekvienas ja pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. P
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 3 > 1
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribini darky. 3 3 1
Nauji darbuotojai turi galimybjgyti patirties, kuri padeda 3 3 1
perprasti organizacijos kilty.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektioee 1 > 4
geresny rezultaty.
Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1 5 1
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 4 3
Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, kikjis is 5 5
masy.
Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie 4 3

darbuotoy; poreikius ir pageidavimus.
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Yo

abeioiu iS dalies | visiSka
10] sutinku | sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnmnis problemomis, jis mus 1 1 1
palaiko.

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujaglir naujus darbo metodus. 2 1
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedaubus. 1 2
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad atliktume darbus. 2 1
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 3
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padedaipyvendinti. 3
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiSki organizacijos 1 1 1
politika, vertyles ir tikslai.

Kiekvienas iS msy Zino apie vadayiSkeltus tikslus siekti geresprezultaty. 1 1 1
Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nuomanapie nuisy atliktus 2 1
darbus.

Vadovas reguliariai pateikia nauja@ribines idjas, susijusias suimy 5 1
organizacijos veikla.

Vadovyl: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo dadtaskaitas irfitume 1 2

vertinami.

Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuwikretia energija 1 5

kiekviem.

Vadovas uztikrina, kad visi tétume galimylg tobukti. 1 2
Vadovas padedgvelgti organizacijos atéjtatkreipdamasdames i galimybes 5 1
bei bisimas problemas.

Vadovyl: pateikia mums sutinga informaci taip, kad kiekvienam jitity aiski 1 2

ir galtume kiekvienas ja pasinaudoti.

Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 1 1 1
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktiojro 3

pagreitina darbuotajtobukjima.

Esame skatinami uz naujoves iiribin; darky. 1 1 1
Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda perprasti organizacijos 1 1 1
kultiira.

Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektyomegeresnj rezultaty. 2 1
Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 3

Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 2 1
Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, kikjs iS musy. 3
Vadovas uztikrina nuolatinnformacijos rinkina apie darbuotaj poreikius ir 5 1

pageidavimus.
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Y7

iS dalies abeioiu iS dalies | visiSkai
nesutinkt 10] sutinku | sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asninis 1 1 2
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagalir naujus 2 >
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedtaubus. 1 3
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiia savo energija, kad 1 3
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 1 3
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda j 1 5 1
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra
o RS o o : 1 3
aiski organizacijos politika, vertgb ir tikslai.
Kiekvienas i$S sy Zino apie vadoyiskeltus tikslus siekti 3 1
geresny rezultaty.
Su vadovu darbe turime abiguigs, t.y. Zinome jo nuoman
. . 3 1
apie misy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia nauja@ribines icjas,
o e X 1 1 2
susijusias su sy organizacijos veikla.
Vadovyle pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb 1 3
ataskaitas ir itume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris 4
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi tétume galimylg tobukti. 3 1
Vadovas padedgvelgti organizacijos atéjtatkreipdamas
o S 2 1 1
démeg i galimybes bei @isimas problemas.
Vadovyh: pateikia mums sutinga informacij taip, kad
o " RN S ; . . 1 3
kiekvienam ji lity aiSki ir gaktume kiekvienas ja pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais.
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 1 > 1
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribini darky. 2 1 1
Nauji darbuotojai turi galimybjgyti patirties, kuri padeda 1 2 1
perprasti organizacijos kilty.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektioee > 2
geresny rezultaty.
Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1 1 1 1
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 1 3
Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, kikjis is 3 1
masy.
Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie 1 2 1

darbuotoy; poreikius ir pageidavimus.
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Ys

visiSkai iS dalies abeioiu iS dalies | visiSkai
nesutinkt | nesutinku 1] sutinku sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnignis 1 2 3 1
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagglir naujus
2 5
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavestus
4 2 1
darbus.
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad
. 2 4 1
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komagado 1 3 1 1
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda 1 5 1
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra
Ao RS " s : 1 2 2 2
aiski organizacijos politika, vertgb ir tikslai.
Kiekvienas iS msy Zino apie vadoy iSkeltus tikslus
L . 1 3 2 1
siekti geresnj rezultaty.
Su vadovu darbe turime abigugs, t.y. Zinome jo
) : 4 2 1
nuomorg apie ntisy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujagribines ictjas,
e e X 1 3 1 2
susijusias su sy organizacijos veikla.
Vadovyle pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb
AF . ) 1 1 1 4
ataskaitas ir itume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris 5 5
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi tetume galimylg tobukti. 1 1 4 1
Vadovas padedgvelgti organizacijos atejt 1 5
atkreipdamas @neg i galimybes bei #isimas problemas.
Vadovyle pateikia mums sutinga informacig taip, kad
kiekvienam ji Wity aiSki ir gaktume kiekvienas ja 1 1 5
pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 5
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo 3 4
ar pasipiktinimo, o pagreitina darbuafapbukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribin; darky. 1 4 2
Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri
. o 3 3 1
padeda perprasti organizacijos kuit
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektiote 1 5 3 1
geresny rezultaty.
Vadovasidéemiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka sy 2 > 3
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo datb 4 3
Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, Kikjs 1 3 3
iS Masuy.
Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie 1 > 1 3

darbuotoy poreikius ir pageidavimus.
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nesutinkt 1] sutinku | sutinku
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnmnis problemomis, jis 1 1
mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujaglir naujus darbo metodus. 1 1
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedaubus. 1 1
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad atliktume darbus. 2
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 1 1
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padedaipyvendinti. 1 1
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiski 1 1
organizacijos politika, vertyds ir tikslai.
Kiekvienas i$ rmsy Zino apie vadoyiSkeltus tikslus siekti geresni 1 1
rezultaty.
Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nuomanapie nisy 1 1
atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujasribines idjas, susijusias suimy 2
organizacijos veikla.
Vadovyl: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo dagdtaskaitas ir 1 1
batume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kurkretia energija >
kiekviers.
Vadovas uztikrina, kad visi tetume galimylg tobukti. 1 1
Vadovas padedavelgti organizacijos ateéjtatkreipdamasdinesg i 2
galimybes bei isimas problemas.
Vadovyle pateikia mums sutinga informacij taip, kad kiekvienam ji 5
buty aiski ir gattume kiekvienas ja pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 1 1
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktiojro 1 1
pagreitina darbuotagjtobukjima.
Esame skatinami uZ naujoves iirbini darhy. 1 1
Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda perprasti >
organizacijos kutira.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektuoegeresnj rezultaty. 1 1
Vadovasidemiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 1 1
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 2
Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, kikjs iS musy. 1 1
Vadovas uztikrina nuolatininformacijos rinkim apie darbuotaej poreikius 5
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Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnmnis problemomis, jis 5
mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujaglir naujus darbo metodus. 2
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedaubus. 1 1
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad atliktume darbus. 1 1
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 2
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padedaipyvendinti. 1 1
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra aiski 2
organizacijos politika, vertyds ir tikslai.
Kiekvienas i$ rmsy Zino apie vadoyiSkeltus tikslus siekti geresni >
rezultaty.
Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo nuomanapie nisy 1 1
atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujasribines idjas, susijusias suimy 1 1
organizacijos veikla.
Vadovyl: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo dagdtaskaitas ir 1 1
batume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kurgkretia energija 1 1
kiekviers.
Vadovas uztikrina, kad visi tetume galimylg tobukti. 1 1
Vadovas padedavelgti organizacijos ateéjtatkreipdamasdinesg i 2
galimybes bei isimas problemas.
Vadovyk: pateikia mums sutinga informacij taip, kad kiekvienam ji 5
buty aiski ir gattume kiekvienas ja pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 2
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktiojro 5
pagreitina darbuotajtobukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribin; darky. 1 1
Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda perprasti >
organizacijos kutira.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektuoegeresnj rezultaty. 1 1
Vadovasidemiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 1 1
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 1 1
Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, kikjs iS musy. 1 1
Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie darbuotaej poreikius >
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Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmgnis > 1
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagglir naujus > 1
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedarbus. 3
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad 5 1
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado 2 1
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda | 2 1
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra

) RS " i . 1 1 1
aiski organizacijos politika, vertyb ir tikslai.
Kiekvienas iS msy Zino apie vadayiSkeltus tikslus siekti 1 1 1
geresni rezultat;.
Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo 1 5
nuomor apie niisy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujagribines ictjas, > 1
susijusias su sy organizacijos veikla.
Vadovyk: pasiifipina, kad nuolat pateiktume savo darb 1 1 1
ataskaitas ir fitume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris > 1
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi téilume galimyly tobukti. 1 2
Vadovas padedgvelgti organizacijos atéjtatkreipdamas

T S 1 2
démegd i galimybes bei @isimas problemas.
Vadovyh: pateikia mums sutinga informacig taip, kad
kiekvienam ji ity aiSki ir gabtume kiekvienas ja 1 2
pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 1 1
Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo af 1 2
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotgjobukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribin darky. 1 1 1
Nauji darbuotojai turi galimybjgyti patirties, kuri padeda 3
perprasti organizacijos kilty.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektioe > 1
geresni rezultaty.
Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1 5
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo daeh 1 1 1
Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, Kikjs is 1 1 1
Masy.
Vadovas uztikrina nuolatinnformacijos rinkina apie 1 2
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Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmgnis
problemomis, jis mus palaiko.

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagglir naujus
darbo metodus.

Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedarbus.

Vadovas mus motyvuoja ir uzkiie savo energija, kad
atliktume darbus.

Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgado

Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda |
igyvendinti.

Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra
aiski organizacijos politika, vertyb ir tikslai.

Kiekvienas iS msy Zino apie vadayiSkeltus tikslus siekti
geresni rezultat;.

Su vadovu darbe turime abigug§, t.y. Zinome jo
nuomor apie niisy atliktus darbus.

Vadovas reguliariai pateikia naujagribines ictjas,
susijusias su sy organizacijos veikla.

Vadovyke pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb
ataskaitas ir fitume vertinami.

Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris
uzkretia energija kiekvieq

Vadovas uztikrina, kad visi téilume galimyly tobukti.

Vadovas padedgvelgti organizacijos atéjtatkreipdamas
démegd i galimybes bei @isimas problemas.

Vadovyh: pateikia mums sutinga informacig taip, kad
kiekvienam ji ity aiSki ir gabtume kiekvienas ja
pasinaudoti.

Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais.

Vadovo neigiamagrertinimas nesukelia pasiprieSinimo af
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotgjobukjima.

Esame skatinami uz naujoves iiribin darky.

Nauji darbuotojai turi galimybjgyti patirties, kuri padeda
perprasti organizacijos Kilty.

Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektioe
geresni rezultaty.

Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su
jomis.

Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo daeh

Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, Kikjs is
masy.

Vadovas uztikrina nuolatinnformacijos rinkina apie
darbuotoy poreikius ir pageidavimus.
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Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnignis 1 2 4
problemomis, jis mus palaiko.
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujagilir naujus 1 5 4
darbo metodus.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavedaubus. 3 1 3
Vadovas mus motyvuoja ir uzkiia savo energija, kad 2 5
atliktume darbus.
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komagado 1 1 1 4
Kai kas nors paslo naup idéja, vadovas visaip padeda j 1 4 2
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsmyra 1 3 3
aiSki organizacijos politika, vertgb ir tikslai.
Kiekvienas iS msy Zino apie vadayiSkeltus tikslus siekti 3 1 3
geresni rezultat;.
Su vadovu darbe turime abipug§, t.y. Zinome jo 1 3 3
nuomorg apie ntisy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujagribines icjas, 2 3 2
susijusias su sy organizacijos veikla.
Vadovyk: pasifipina, kad nuolat pateiktume savo darb 4 3
ataskaitas ir itume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris 1 3 3
uzkretia energija kiekvieq
Vadovas uztikrina, kad visi tetume galimylg tobukti. 3 4
Vadovas padedgvelgti organizacijos ateéjtatkreipdamas 1 3 3
démeg i galimybes bei @isimas problemas.
Vadovyh: pateikia mums sutinga informacij taip, kad
kiekvienam ji Wity aiSki ir gaktume kiekvienas ja 1 4 2
pasinaudoti.
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais. 3
Vadovo neigiamag/ertinimas nesukelia pasiprieSinimo af 1 4 2
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotdjobukjima.
Esame skatinami uz naujoves iiribini darky. 1 6
Nauji darbuotojai turi galimybigyti patirties, kuri padeda 5 2 3
perprasti organizacijos kilty.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektioee 5 2
geresny rezultaty.
Vadovasidémiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su 1 3 3
jomis.
Visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dath 1 2 4
Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, kikjis i$ 1 3 3
musy.
Vadovas uztikrina nuolatirinformacijos rinkim apie 1 4 2
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