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SANTRAUKA
Marius Zapalskis
Organizaciné kultara keliy tiesimojmonése

Magistro darbas

Magistro darbo tikslas - istirti organizaém kultiros formavimo aspektus kelitiesimo
jmorese. Atlikus mokslias literatiros analiz buvo atskleisti organizacia kultiros esm, bendrieji
bruozai, funkcijos, tipai,gj lemiantys veiksniai bei vadovitaka organizacis kultiros formavimui ir
gerinimui. Atliekant tyrim buvo siekiama iSsiaiSkinti kokie organizaggnkultiros tipai vyrauja
dviejose kelj tiesimoimoneése. Tyrimui atlikti buvo naudojamaB8rganizational Culture Assessment
Instrument(OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn, engacires kultiros diagnozavimo
modelis. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados iomandacijos.

SUMMARY
Marius Zapalskis

Organizational culture in road construction companes
Master's Thesis

The aim of the master's thesis ir to analyze aspafctormation of organizational culture for road
construction companies. After the literature analygas revealed the concept of organizational celtu
their general features, functions, types, its deiesints and the influence of the head of orgaropati
culture formation and improvement. The study wasigfeed to ascertain what organizational culture
dominated by two types of road construction comganiThe study was carried out using
Organizational Culture Assessment Instrument (OGeNeloped by K. S. Cameron and R. E. Quinn.

In the end, the conclusions have been drawn ancetttenmendations have been made.
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Siuolaikine organizacija nuolat aseikauja sujvairialype
dinamiska aplinka. Si aplinka kelia tam tikrus sdévimus, prie kutj organizacija privalo prisitaikyti,
norint iSlikti konkurencinga. PoRyai organizacijoje pali#a ne tik darbo strukita, procesus,
produkcip, bet ir zmog. O tai reiSkia, kad kaita neiSvengiamai susijusikgekvieno organizacijos
Zmogaus nuostatomis bei vergyhis. Organizacijos veiklosékme, pasak P.Zakaretiaus (2004),
lemia ne tik gera strategija, optimali strimlt ir tiksliai organizuoti procesai, bet ir jos wd kultira.

Norint iSlikti konkurencingais vienkartigi patobulinimy jau nepakanka. Organizacija turi keistis
savo viduje, sugei formuoti kultirg individualiai prisitaikant prie aplinkos poé&iy. Isitikinimy,
prasmiy modelis, kur kuria ir palaiko veikiatios normos ir ritualai, lemia organizacijos ¢gina
priimti ir jveikti iSSikius, su kuriais ji susiduria. leSkodamos prohiemsusijusy su atskiy Zmoni
integracija ir ltinybe adaptuotis prie aplinkos, sprendimo, orgacijps, pasak Moksin (2007),
jsitraukiaj tam tikm kolektyvinj apmokym, kuris lemia tam tikg vertybiy ir jsitikinimy formavimg,
vadinam kultira.

Jau suvokiama, kokios sttihgos yra Siuolaikias organizacijos. Siais laikais organizacijose
svarbu ne tik rezultatai, bet ir metodai, kuriaes rezultatai pasiekiami, bei vergdy kuriy laikantis
siekiama rezultat Analizuojant mokslia literatiirag pastebta, kad yra taikomos uzsienio mokslinink
jvairios teorijos ir metodai, kurie padeda formuotganizacig kultirg, tafiau konkr&iy empiriniy
tyrimy, atlikty Sioje srityje — maZoka. Yrgodyta (Simanskiets, 2002; Schein, 2004; Robbins, 2003;
Seiliaus, 1998 ir kt. mokslining, kad organizacih kultara ir vadovylé tarpusavyje neatsiejamai
susijusios. Pasak autgriorganizacia kultira yra reiSkinys, turintis didelitaka imoniy ilgalaikei
sekmei. §moningas organizaats kultiros formavimas, jos vystymas, ainapie organizaci kultiirg
jsisavinimas — yraitinos slygos £kmingai organizacijos veiklai gloti.

Organizacijos efektyvumoilbly paieSkose svarbus organizasirkultiros aktualumas. Kiekvienai
organizacijai adinga tam tikra organizacinkultara, kuri pasak R. G. Oweno (1991), yra iSskiértin
organizacijos savyy todl pastaruoju metu tam mokslininkai skiria pakankawhkanesio. Siekiant
paziiréti j organizach Siek tiek plagiau, kitini organizacigs kultiros tyrimai. Daugumamoniy jau
suprato, jog klesti tos organizacijos, kuriose stgmija darnus kolektyvas, kur kiekvienas organjpaci
narys suinteresuotagkeningajmores veikla. Efektyvi organizacinkultira yra pagrindas ir pagrindin
prielaida, kad zmogus dirptne @l pinigy, o &l bendroimoreés tikslo, tai yra siekti ilgalais
organizacijos &meés. Tam tikros organizacis kultiros analiz gali padti geriau suprasti

organizacijoje vyraujafiy vertybiy sistem, kuria vadovaujasi organizacija siekdama savadiks
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sprsdama iskilusias problemas. Norint pasiekti makBimarganizacijos tiksl, bitina iSsiaiSkinti
vyraujartias organizacijoje kuitrines vertybes, organizaéskultiros tip bei mode.

Organizaciis kultiros formavimo aktualumas, jos pozityvus vaidmumiikinéje organizacijoje
pabgziamas uzsienio (Schein, 2004, Jewell, 2002, Rah#003, Lukasova, 2005, Cameron, Quinn,
1999, ir kt. ) bei Lietuvos (Simanskigs) 2002, Juceviencs, 1996, Seiliaus, 1998, Paulausésit
Vanago, 1998, Gufskieres, 1999 ir kt.) autogi darbuose.

Pastaruoju metu ypayra domimasijvairiais organizacies kultiros vertinimo metodais. Tiek
Lietuvoje, tiek uzsienyjemoniy bei organizacij vadovai kreipiasi ivairias konsultacines firmas su
praSymu istirti organizacijos organizagikultara. Lietuvos mokslininkai daréma sukire atitinkartiy
lietuviSka kultiirg organizacigs kultiros vertinimo modelj, tatiau Lietuvosjmoniy bei organizacij
vadow susidongjimas organizacijos organizacine Kul yra kasmet vis digantis. UZsienio teoretik
bei mokslininky dazniausiai minimi yra Organizational Culture Asswent Instrument (OCAI),
sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999); Omtional Culture Index (OCI), sukurtas R. Cooke
ir C. Lafferly, bei D. R. Denison modelis.

Praktin problemos aktualugnlemia tai, kad organizacijos Lietuvoje per mazamdsio skiria
organizacinei kuftrai, jos diagnozavimui, formavimui, keitimui. Siumetu organizacij vadovai
nevisiSkai suvokia, kas yra organizacikultira. Jie pripajsta, kad kulira egzistuoja, bet teikia jai
antraei¢ reikSne. Galima sakyti, kad viena iS svarbiausiu vad@gyprobleny yra sukurti organizacin
kultara ir jos valdyma, bei laikui Bgant p kryptingai tobulinti.

Mokslin é problema gakty bati grindziama Siais probleminiai klausimais:

- Kas yra organizacinkultira ir kaip ji reiSkiasi kelj tiesimojmongse?
- Koks organizaciés kultiros tipas vyrauja kelitiesimojmonése?
Siekiant atsakyti probleminius klausimus iSkeltos Sibgpotezés:
- Nagrirgjamose keli tiesimojmonése stipriai dominuoja hierarchirkultara.
- Keliy tiesimojmonreése ateityje labiausiai bus iSvystyti rinkos kiotis elementai.

ISkeltos hipotegs bus tikrinamos anketta apklausos pagalba, kuri bus atlikta remiantis
Organizational Culture Assessment Instrument (OC#lkurtu K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) ir
atlikus statistiSk duomem analiz.

Apibréziamastyrimo objektas - organizacig kultara keliy tiesimojmorese.

Tyrimo dalykas — organizaciss kultiros formavimo ypatumai kejitiesimojmonrése.

Tyrimo tikslas - iStirti organizacigs kultiros formavimo aspektus keltiesimojmonrése.

Tyrimo uzdaviniai:



1. Atskleisti organizaciés kultiros esm, funkcijas ir tipus.

2.1Sanalizuoti organizacinkultirg lemiartius veiksnius bei vadovidaka organizacias kultiros
formavime ir gerinime.

3. IStirti organizacigs kultiros formavimosi aspektus keliiesimo organizacijose.

Tyrimo metodika:

1. Tiriamieji. Atliekant organizaciés kultiros tyrimy dalyvavo dviej keliy tiesimoijmoniy (VS]
,Siauliy regiono keliai“ ir UAB ,Siauliy plentas®) administracijos darbuotojai ir vadovai.

2. Instrumentarijus. Tyrimui atlikti buvo naudojama®rganizational Culture Assessment
Instrument(OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn, engacires kultiros diagnozavimo
modelis. Jis paremtas teoriniu modeliu, kuris vathas ,Rminé konkuruojadiy vertybiy
konstrukcija“.

3. Tyrimo metodai:

- Mokslinés literafiros sistemia analiz buvo atliekama siekiant atskleisti organizaésikultiros
samprad, reikSng, funkcijas ir tipus, taip pat rengiant tyrimo inghentari.

- Anketinés apklausos, vykdomos remiantis K. S. Cameron E.RQuinn (1999), organizacs
kultaros diagnozavimo modeliu, pagalba buvo istirti ik¢lesimojmonése vyraujantys organizaés
kultaros tipai.

- Rezultaty apdorojimui buvo naudojama statigtirduomem analiz atliekama naudojant
statistin pakey SPSS. Lyginamoji anakzir grafinis duomen vaizdavimas atlikta Microsoft Excel
programa.

Tyrimo mokslinis naujumas. Organizacids kultiros tyrimas, naudojant K. S. Cameron ir R. E.
Quinn, organizacis kultiros diagnozavimo modelkeliy tiesimojmonése buvo atliktas pirmkart.
ISanalizavus atlikto tyrimo rezultatus bus nusttyokia pasak vadagvir administracijos darbuotgj
organizacig kultira yra suformuota kejitiesimojmoreése.

Darbo teoriné reikSmeé yra ta, kad organizacia kultiros apibézimui vienodos sampratosna,
taiau apibézimai pakankamai analogiSkai iSskiria svarbiaugu®ritetus. Organizacin kultara
formuojasi IS organizacijogkaréjy, vadow filosofijos, numatyy veikslo gairj. Svarbu kiek
darbuotojai suvokia, priima iisisavina organizaciis kultiros elementus. Stipri organizaéikultira
salygoja gerespdarbo efektyvumy poziirj | darky, pasitenkinig darbu, mazina darbuotpjkaitg.
Organizacijoje vyraujahnos vertyleés sudaro prielaidas efektyviam, veiksmingam darbui.

Tyrimo praktinis reikSmingumas susigs su nagrislama keliy tiesimo jmoniy vadow ir

administracijos darbuotejorganizacias kultiros analize. Sio darbo iSvadomis ir rekomendacgomi
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gaks pasinaudoti organizagiyadovai, kas leis jiems gerinti organizackultiirg, skatinti darbuotaj
lojalumg, taip mazinanty kaita organizacijose. Atlikto tyrimo rezultatai galiatp pritaikyti ne tik
nagrirejamoseimorese, bet ir ki panaSaus profiligmoniy organizacigs kultiros formavime ir jo
tobulinime.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbas susideda iS santrgulietuviy bei angl kalbomis,jvado, 3
pagrindiniy skyriy, iSvad;, rekomendadij, literafiros graso. Literairos grag sudaro 68 literaros
Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikiami 3 priedairiaapimtis yra 96 puslapiai, jame yra 16 lemntéli

46 paveikslai.
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1. ORGANIZACIN ES KULT UROS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Organizacires kultaros esn¢, bendrieji bruozai ir reikSmeé

Pasak S.C. Cartwright bei L.Cooper (1993), pnasl suvokti organizacij kaip socialif
organizm, susidondta rysiais tarp to socialinio organizmo sudedpndaliy — Zmonj;, pastebta, kad
Sie rySiai susieja taip organizacijos narius, kiaddirba kaip bendra komanda (Vaitiaitt, 2006.).
Taigi darbuotojus imta vertinti, kaipnorés tury. Jiems gveikaujant, kuriasi bendravimo sistema,
vadovavimo stilius, atsiranda taisyklipapr@iy, vertybi, t. y. susiformuoja organiza@kultara.

1979 metais Pettigrew organizaggnkultiros gvoka jvec | organizacijos teorijos sfitJis teig,
kad ritualai, mitai ir simboliai yra labai sva® organizacijai. Ypatingjtaka kultiros raidai tutjo
socialinis psichologas E. Schein. Jis iSskiyis svarbius kuitros aspektus. Pirma, kit susijusi su
prielaidomis, kaip grugs nariai suvokia, &galvoja ir jagia. Antra ir tréia, kultiira priklauso grupei ir
ji yra iSmokstama (Rekagé — Balsieg, 2007). Viem pirmyjy apibezimy, kuris yra laikomas
klasikiniu, yra pateigs E. Schein (1992) (Vanagas, 2004), pasak jo, argeie kultira — tai
jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas gu@moni, jiems kartu sprendziant savo problemas
kertiniy, susijusias su islikimu aplinkoje bei integravimusluje; kadangi Sis modelis jau véik buvo
efektyvus, todl jis turi biiti perduotas naujiems nariams, kaip vienintelikdimas lndas suvokti, jausti
ir spresti grugs problemas. Sis apitimas idrykina organizacis kultiros svarb organizacijos
vidinio identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai lagkoje. Toctl kultara yra tai, kaip organizacija elgiasi
su savo aplinka.

UZsienio autoriai organizagia kultiros tyrimams skiria didgldemes. Sios srities aktualumo
priezastimi yra vis labiagsigalinti nuostata, kad organizaé&ikultira turi didziub jtaka organizacijos
veiklos rezultatams. Dauguma Europos ir pasaulionganiy, teikiartiy konsultacijas kitoms
organizacijoms verslo valdymo klausimaisilgiimorems tokias paslaugas kaip organizasikultiros
diagnostika, teikia pagliymus cl jvairiy permaimy (Katilitte, Stanikiniené, 2009).

Uzsienio autoriai (Robbins, 2003; Deal, Kenedy, 209&skiria Siuos organizacis kultiros
pozymius (1 pav.): pasakojimai, ritualai, matarsasimboliai ir kalba.

Organizacig kultira - galingagga, tai pageidautinir nepageidautin elge$ atskiriantis kontrals
mechanizmas, organizacijos istorijgjpareigojiny vykdymo priemoa ir sékmés receptas. (Jewell,
2002).

Samprad, kad kultira apima beveik vigk kas vyksta organizacijoje, paki Pacanowsky bei
O Donnel-Trujillo (1982) ir Morgan (1997) ji taipapjkanyta Johnson ir Scholes (1999) ,kulhio
tinklo® koncepcijoje. Svarbiausia Siame tinkle yxganizacit paradigma“ - tai reikgt ,kaip mes
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viskg darome”. Paradigmsudaro simboliai, ritualai ir kontregd sistemos, valdzios bei organizasin

struktiros.

ORGANIZACIN ES KULT UROS POZYMIAI

POZYMIS APIBUDINIMAS

Pasakojimai klaidZioja daugelyje organizaciPaprastai te
o pasakojimai apie su kompanijgkuréjais susijusiusjvykius,
Pasakojimai taisykliy lauzymy, staigy praturtjima, darbo ¢gos sumazinim
darbuotoj perkelima, reakcip j praeities klaidas ir kaip reiki
prisitaikyti prie organizacijos reikalavim
) ) Ritualai yra pasikartojatiy veiksmy seka, iSreiSkianti i
Ritualai jtvirtinanti organizacijos vertybes, pabranti, kurie tikslai yra
svarbiausi, kurie Zmas yra svarbs, o kurie neitini.

Materialiy simboliy pavyzdZiai - didelis kabinetas
elegantiSkas interjeras, vadpyrivilegijos, poilsio kambarial
Material iis simboliai | @ba atskiros maitinimosi patalpos ir rezervuotas tikriems
darbuotojams automohili stowjimo vietos. Sie materiab
simboliai pasako darbuotojams, kas svarbu, kielS@alsioji
vadovyle pageidauja lygyés ir koks elgesys yra tinkamas.
Kalba Daugelis organizaajj ir jy padalini vartoja kalla kaip
priemorg iSskirti tam tikros kufiros ar subkuitros atstovams.
ISmokdami & kalbg, organizacijos nariai patvirtina, kad jie
pripadsta kultirg ir Sitaip elgdamiesi padedaigsaugoti.
1 pav.Organizacigs kultiros pozymiai

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis S.P. Ra)2003

D

Norint sukonstruoti kuitrinj tinkla, reikia daug laiko ir pastangKiekvienas tinklas yra unikalus,
ir ji reikia pradti kurti ,nuo nulio®. Be to, apklausiant skirtinggsareigas uzimatus ir skirtingose
vietose dirba&ius zmones, galitdi gauti keli skirtingi kulfiriniai tinklai (Chmiel, 2000).

Organizacig kultira — mdingy tam tikros organizacijos nariams naynmvertyby, poziiriy,
isitikinimy visuma (Stoner, Freeman, 1999).

W. H. Ouchi (1981), raSo, jog kaha nusako organizacijos vertybes, tokias, kaip agnemas
gynybiSkumas ir palankumas, kurios nustato veikdgirumo ir elgesio i#da. Savo pavyzdziu
vadybininkai perduoda irdiegia $ buda darbuotojams. Tadl organizacig kultaira gali kit
interpretuojama, kaip vadybos strategija, kuriéslésj darbuotoy interpretuojamas schemadiegti

palanky vadybai socialiés realylés suvokim ir apibadinima. (Kasiulis, Barvydie#, 2005).
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Organizacigs kultiros apibézimy yra gana daug. Iki Siol éna vieno sutarimo, kas yra
organizacig kultira ir kokios jos charakteristikos. Kiekvienas ragais pateikia savo organizaém
kultiros apibézima. Pl&igja prasme organizacirkultira (Paulauskait Vanagas, 1998) — yra priimt
ir iSmokty esang vertybiy, reikSmiy ir supratiny pasaulis, kuris Zmones informuoja ir yra iSreiksta
reprodukuotas ir perduodamas is dalies simbolinado

Lietuvos mokslinink darbuose organizacirkultira apibgziama, kaip esmigs vertyles apie tai,
kas gera ir bloga, tai suformuoti ar tradiciniaiki@s ir mgstymo kidai, kuriy nauji nariai turi iSmokti,
kad tapty organizacijos nariais (Juceids, 1998; Gudinskiere, 1999, Kaziliinas, 2004). A. Seiliaus
(1998) teigimu, kulira yra organizacijos realybJi formuoja visk, kas vyksta organizacijoje. Kala
iSreiSkiama per organizacijos filosafijtaisykles, normas, vertybes ir beveik viska daro jos nariai.

A.Sakalas (2003) organizaeirkultirg apibezé, kaip per patyrira iSugdyt jmores personalo
sugeldjima ir emocin pozirj j uzdavinius, gaminius, kolegagnores valdymy ir jy reakcip j
vykstartius reiskinius ir pitra.

Vienas iS iSsamespiorganizacigs kultiros apibézimy yra iSskirtas R. Jucetraus (1998). Pasak
jo, organizacia kultara — tai Zzmogaus vertylpi like<iy, savybi, poziriy, netgi mystymo mdo
iSraiSka. Ta&iau Sis autorius paéfia, jog visus Siuos veiklos ir gatymo kidus turi suformuoti
vadovyle ir tik véliau juos turi iSmokti ir priimti organizacijos nar, tokiu idu tapdami pilnaveéiais
organizacijos nariais.

V. JanuSonis (2000) bei A. Sakalas (2003) taipspdinka, jogimores kultira yra per patyrimn
iSugdytasimores personalo sugéfimas, emocinis po#ris j uzdavinius, kolegagmonres valdyns,
reagavimag vykstar€ius reiskinius ir pdtrg, kuriamus produktus ar paslaugas, jog tai yraybast
normy ir tikéjimo visuma, kuri turi lati priimta daugumos organizacijos narPasak autowi ji turi
pactti organizacijai ir jos nariamweikti problemas, siekiant savo tilsl

Kiti autoriai (Kasiulis, Barvydieé, 2005; Zakarevius, 2004) akcentuoja, kad organizackultira
yra subjektyvus valdymo sprendinpriemimo veiksnys, nes vadovo priimami sprendimai régtur
prieStarauti organizacinei kakai.

Pasak L. Simanskien (2002), bendja prasme organizagirkultira nusako vertys ir simboliai,
tradicijos ir paproéiai, jsitikinimai ir bendri siekiai, kuriuos suvokia jaégndruomeé& E. Simonaitis
(1988) teigia, kad paprastai kila organizacijoje suteikia jos nariams vieéyhausm, kuria visai
organizacijai bendrus elgesio modelius ir standart@rganizacié kultira skatina darbuotgj
bendradarbiavim ir didina organizacijos efektyvumnisskiria viem organizacy iS kity, suteikia jai

unikalumo. Teisingai suformuota organizackultira padeda organizacijai vystyti stratggigerina
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darbuotoj tarpusavio santykius. Jeigu darbuotojai save siitagp su organizacija, tai jau didelis
laim¢jimas. Tai parodo, kad darbuotojaira abejingi tiems procesams, kurie vyksta orgafj@ac
Jiems ftipi, kas busy organizacija rytoj ar uz kelimey. Jie supranta, kad jeigu bus gerai visai
organizacijai, vadinasi bus gerai ir jiems (Simaesk 2008).

Anot L. Simanskieés (2008), organizacinkultira - tai ,savotiSka ideologija, kurios pagalba
pasiekiami tikslai. Jos esnokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius,isuk tam tikras vertybes ir
normas, atspindimos visos organizacijos maendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad orgaacija
klesety ir patenkint jy (visy organizacijos na) poreikius®.

Kaip pastebi J. Vveinhardt ir 1. Nik&it(2008), puoseti vertybes ir organizacinkultirg - tai
vadovauti tiesiogiai nevadovaujant. Verggbyra veiksmingos veiklos prielaida. Apifirant kultira,
akcentuojamas bendrumas, vediybimoniy sukurti produktai, tarp kusi ir pats Zmogus - kaip
organizacigs kultiros produktas. Organizacijos verégb sudaro prielaidas veiksmingam darbui.
Taciau tam, kad @ity galima veiksmingai panaudotj sistrumend, privalu nustatyti organizacijoje
vyraujartias vertybes,y sklaid ir koreguoti vertybines nuostatas.

Vadybos tyrigtojai I. Bakanauskien (2004) , S.P Robbins (2003) organiz&ckultirg jvardina
kaip vidines vadybirs elgsenos modelkuris apilidina tradiciy, bendravimo manigrvisum, kaip
filosofija, kaip norny visuma, kurias priima grugs visoje organizacijoje, kaip ,zaidimo taisykles®,
kurios privalomos visiems organizacijos nariamgjmems gkmingai pritapti prie organizacijos.

Pasak S. P. Robbins (2003), kai ktdt atsiranda, organizacijos viduje susiformuojaaoleiklos
praktika, kad jos nariai susiduria su panasia faiir Pasak autoriaus, Sios septynios sa&syiB esnms
perteikia organizacinkultura:

1) novatoriSkumas ir rizika - kiek darbuotojai wlatinami rizikuoti ir lati novatoriski;

2) demesys detams - kiek iS darbuotgjtikimasi, kad jie bus precizisSki, analitiSki i€mhesingi
detakms;

3) orientavimasig rezultatus - kiek vadovybskiria cmesio rezultatams, o ne metodams ir
procesams Siems rezultatams pasiekti;

4) orientavimasig jmones - kiek vadovyds sprendimuose atsizvelgiamp poveilf organizacijos
jmorems;

5) orientavimasi$ komandas - kiek darbas organizuotas ne payiemdniy, 0 komand pagrindu;

6) agresyvumas - kigknores yra ne atsipalaidayo agresyus ir konkurencingi;

7) stabilumas - kiek organizacijos veikla paha bitinybg iSsaugoti status o ne péstis.
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J. Cornnall ir B. Perlman (1990) greta #tip savybiy iSskiria dar tris : pagagbsavo veiklai,
pasitenkining darbu, orientacijavartotojo vertybes (Kasiulis, Barvydigr2003).

Schein (1992) organizacirkultiirg apibidina keliais aspektais:

1. Tai tam tikri elgsenos reguliavimamorems veikiant vienas kit kalba, ritualai, kurie taikomi
esant tam tikroms situacijomis.

2. Grugs normos, standartai, kaip reikia elgtis.

3. Vertyles: vieSai deklaruojamos ver@gir principai, kuriuos stengiamgsgiyvendinti.

4. Formali filosofija: ideologiniai principai — téarsi nuorodos, kaip grupei reikia elgtis.

5. Zaidimo taisyks: taisykliy kuriy batina laikytis ir su kuriomis reikia supazindinti ujakus,
rinkinys.

6. Klimatas: tai jausmai irtmlas, kuriuo organizacijos nariai bendrauja vienagkitu, klientais,
kitais jmoremis.

7. Ttvirtinti jgudziai: tai speciais jgudziai, perduodami i$S kartgkarty be aprasymo.

8. Mastymojpradiai: tai suvokimo, kalbos nuorodos, taikomos ankajgme socializacijos etape.

9. Padalyta reikSim suvokimas, kad grués nariai lg nors sukuria tik tada, jei jie bendradarbiauja
vienas su kitu.

10. Simboliai: idjos, jausmai,jvaizdis, kaip patys gr@s nariai save apitgina. Tai labiausiai
emocingas kuiiros aspektas.

Organizacié kultara reiSkiasi organizacijos elgsena. Ji apima permkiganizacijos aspektus:
bendgsias vertybes, organizacijos klimatvadovavimo stili, organizacin elgsen, strukiirg
(organizacijos lankstumo lyg(Jewell, 2002).

Organizacig kultira gali kti stipri ir silpna (Robbins, 2003; Simanski&n2002; Paulauskait
Vanagas 1998). Stipriai kalai bidinga, kad organizacija plai puosetja ir pripaista bendras
vertybes. Teigiama, kad stipri kit daro didesnpoveilf darbuotoj elgesiui ir mazina darbuotpj
kaita. Silpna kultira pastebimo poveikio arakos darbuotojams nedaro. Jeigu organizakiritira yra
bendra, tai ji yra stipri ir jeigu ji sudaryta iamga rySki pokultiry tai — silpna.

Anot J.P. Kotter, J. L. Hesket (1992) (Simanskje&002) tyrimy rezultatai rodo, kad organizaés
kultiiros reikSné organizacijai yra stipri ir digganti. Autoriai nusako jos reik&organizacijai:

» korporacig kultira gali veikti ilgalaik jmonés ekonomia veikla, korporacigs kultiros
trukdartios stipriai ilgalaikei kmei atsiranda nemonese, kuriose dirba daug protipgmoniy;

* korporacir kultira dar labiaytakosjmones £kmg ar negskme ateinagiais deSimtméais;

* korporacires kultiros gali liti suformuotos, taip, kad stipripimones veikh.
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Anot R.B. Jewell (2002), nuo kiltos jos priklauso darbuoipmotyvacija, darbuotgjkaita, lemia
morak ir geras darbuotojo vardas, tiytakos darbo naSumui, lemia darbo kokyiei priimamus
pokygius.

Organizacig kultura reikSminga, nes:

» suteikia organizacijos nariams viemgbjausm, kuria visai organizacijai bendrus elgesio
modelius ir standartus; skatina darbugtogndradarbiavimir didina organizacijos efektyvuan

« iSskiria viera organizacy iS kity, suteikia jai unikalumo.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaeirkultzra bene svarbiausia organizacijos ypatyb
Skirtingy autoriy apibrézimai skirtingai apitadina kultirg (1 priedas): vieni mano, kad ji pasireiSkia
organizacijos veiy elgesiu, kiti — organizacijos vertgmis. Kiekvienas mokslininkas pastebi tik jam
svarbius aspektus, d&u visi autoriai nurodo, kad organizacirkultizra specialiai formuojama, tam,
kad hity iSskirtine. Visi autoriai pripagsta organizacies kultiros svarly organizacijai. Organizacié
kultizra leidzia organizacijai kryptingai veikti bei i%iirti iS kity organizaciy savo istorija, tradicijos,
ceremonijomis ir tt. Organizacijos, tudios stipriy kultirg darbuotojai sutapatina save su
organizacijos vertyémis, priima jas kaip dalsaws, ir jy asmenia sckme tampa neatskiriama nuo
organizacijos éknmes. Bendgja prasme organizacinkultira apima bendgsias vertybes, simbolius,
jsitikinimus, kuriejtakoja organizacijoje vykstaius procesus, jos pripazingntarp organizacijos
nariy, pasireiskimo formas irzdulus.

Galima teigti, kad kultra yra ,socialiniai klijai, padedantys iSlaikyti oganizaciy kartu, diktuoja
.zaidimo taisykles”, taip vienydama visorganizaciy ir tuo pat metu iSskirdamagjis Kity.
Organizacir kultzra reikSminga kiekvienos organizacijos veiklos slalirganizuojanti ir integruojanti

darbuotojug organizaciy.

1.2. Organizacires kultaros funkcijos, lygmenys ir tipai

Organizacig kultira — tai savotiSka ideologija, kurios laikantis ip&agami tikslai. Jos esintokia,
kad naudojant tam tikrus simbolius, suks tam tikras vertybes ir normas atskleidziamosowi
organizacijos nati bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad orgacija klestty ir patenking jy, t.y.
organizacijos nat, poreikius. Sukurti organizacinkultirg yra sudtingas darbas, t&u stiprios
organizacijos tai daro ir gaunami stulbigenproduktyvumo rezultatai.

Kiekvienai organizacijai labai svarbu atsakiytlausimy, kam reikalinga organizacirkultara ir

kokios jos funkcijos bei paskirtis.
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Pagrindire kultaros funkcija paéti suprasti aplink, nustatyti ir apib#zti, kaip ja naudotis. ISorits
ir vidinés problemos yra susijusios ir organizacija jasspgsti tuo p&iu metu (Yukl, 2004).

L. Simanskiea (2002) pab#Zia, kad organizacinkultira:

1. Kultara uztikrina tapatumo jausm Kuo tiksliau apib&ziamos organizacés vertyles ir
vaizdiniai, tuo labiau Zmas tapatinasi su savo organizgaizduotimis ir tuo labiau suvokia save kaip
svarbiausi dal.

2. Kultara ugdo atsidavim organizacijos misijai. Kai kada Zzm@ns naudinga perZzengti savo
interes ribas. Bet esant stipriai vienijéiai kultirai Zzmores pradeda jaustis didsl, grieztai apikirztos
visumos dalimi irjsitraukiaj visos organizacijos dagbStipriau uz visus asmeninius interesus ikalt
primena Zzmoéms, kam reikalinga organizacija.

3. Kultara — pagrindia (dazniausia nepinigé) valdymo priemoa.

4. Kultara padeda atsizvelgtklienty ir tarnautoy poreikius.

5. Kultara padeda pripazinti kiekvieno Zmogaus vertingum

6. Kultura leidzia siekti atvirumod bendravimo galimythyj.

7. Esant stipriai kuftrai susiklosto draugiski santykiai su bendradasbiai

8. Kultura apibezia ir jtvirtina elgesio standartus. Kata nukreipia darbuotgjzodzius ir poelgius,
aiskindama, & jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje, kgsat naudinga naujokams.

Pasak Schein (1990), organizackultira yra tam, kad iSsgsty organizacijos problemas:

1) iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;

2) integruoti vidinius procesus, kaditlh uztikrintas sugeljimas iSgyventi ir prisitaikyti.

Kaip teigia R. L. Daft (2004) organiza¢ikultira atlieka dvi lemiamas funkcijas:

v' Integruoja naujus narijorganizaci, kad jie Zinog, kaip reikia elgtis vienas su kitu.
v Padeda organizacijai adaptuotis prie iS&siaplinkos.

Vidiné integracija reiSkia, kad nariai priklauso kolekiinir zino kaip efektyviai kartu dirbti.
ISoriné adaptacija nurodo, kaip organizacijai tinkamaiislgu konkurentais. Kulta padeda vadovui
kasdienigje veikloje kartu su darbuotojais siekti bempdksly.

R. Kreitner, A. Kinicki, M. Buelens (2002) nurodetiirias organizacés kultiros funkcijas:

v’ Teikia tapatumo jausm
v" Ugdo atsidavim organizacijai: didZziuojamasi esant jos dalimi,aarie;
v’ Skatina socialiés sistemos stabilumpadeda iSlaikyti organizaginesuskilusi;

v Modeliuoja darbuotaj nuostatas ir elggs
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P. Vanagas (1998) iSskiria septynias #ds funkcijas, kurios sutampa suykéutoriy nurodytomis
funkcijomis, t&iau dar priduria, kad organizaéinkultira pataria, kaip téty bati naudojami
organizacijos istekliai.

Organizaciy tyrinétojy nuomone (Daft, 2004; Jewell, 2002), organizadialtara, sudaro aiskiai
matomi bei maziau pastebimi aspektai. Organizagglima pavaizduoti tarsi “ledkalh (2 pav.).
“Ledkalnio” virsunéje yra matomi formais (aisKis, atviri) aspektai, vadinami “tvirtieji” elementai
priklausantys organizacijos strakai, kuri pasiduoda ggnoningam jos formavimui ir valdymui.
Strukfiros elementai: formalis aspektai — strategijos, organizacijos st reguliavimas,
technologijos, procesai, informacijos sistemoskatasimas, kontrd. “Ledkalnio” pagrind sudaro
neformatis (uzdari arba pagdti) aspektai - “minkStieji” elementai, nes juosnku formuoti,
kontroliuoti ir jie rera gerai matomi. Kuiiros elementaineformaiis organizacijos gyvenimo aspektai
— tradicijos, elgesys bendrosios sampratos,tp@ziir mintys, jausmai, rySiai, grupis visuomenias
normos,jsitikinimai, santykiai, vertyhj sistema, ir pan. Pasirodo, kad pastarieji aspeutaididesn

poveik organizacijos &mei.

FORMALTS (aiskiai matomi aspektai)
Tikslai

Technologija

Struktiira

Politika ir procediiros

Finansiniai i$tekliai

NEFORMALTUS (paslépti aspektai)

Sampratos

Pazitiros Apie
Jausmai formalias ir
(pyktis, baimé. pomégiai. neformalias
neviltis ir t.t.) sistemas
Vertybés

Neformali tarpusavio saveika
Grupés normos

2 pav.Organizacigs kultiros ,ledkalnis*

Saltinis: Stoner, Freeman, Daniel, 2006

PragmatiSk poziarj iSpaistantys autoriai, siekdami atskleisti organizacirtira skaido § i
lygmenis. J.P. Kotter ir J.L. Heskett (1992), tajgkad kuliroje egzistuoja du lygiai : iSorinis
(matomas) ir pamatinis (nematomas) (3 pav.). Matanefaktai ir pastebima elgsena — tai, kaip
Zmores rengiasi, elgiasi ir simboliai, istorijos bei esronijos, kuriomis dalijasi organizacijos nariai.

Sie matomi kuliros elementai visdto atsispindi gilumigse vertylse, organizacijos nayimintyse.
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Pamatiss, gilumires vertyles, prielaidos, tikjimai ir yra tikroji kultara. Pavyzdziui ,Southwest
Airlines®, raudonos ,LUV* Sirdys yra kompanijos eteima, matomas simbolis, kurio pamétin

reikSme yra , mes esame viena Seima, kapinasi viena kitu“ (Daft, 2004).

KULTURA ORGANIZACIJOJE

T BENDROSIOS VERTYBES

Svarbiis pozitiriai ir tikslai, bendri daugeliui grupés zmoniy. Jie
linke formuoti grupés elgest ir jie nuolatos biina. net jei keiéiasi
NEMATOMA gnlpég nariat. SUNKIAU
PAKEISTI
PAVYZDZIALI: vadovai riipinasi klientais: vadovaujantiems
darbuotojams patinka ilgalaikés skolos

GRUPES ELGESIO NORMOS
Bendri ar plintantys grupés elgesio budai, kurie pasireidkia
nuolatos. nes grupés nariai linke elgtis taip. kad i$mokytu 3ios
praktikos (ir bendry vertybiu) naujus narius. atsilygindami tiems,

kurie pritampa. ir nubausdami tuos kurie neprisitaiko. LENGVMU
MATOMA PAKEISTI
PAVYZDYS: darbuotojai greitai reaguoja 1 klienty prasymus:
vadovai daznai itraukia zemesnio lygio darbuotojus i sprendimu
priémima. l

3 pav.J.P.Kotter ir J.L. Heskett kuitos lygiai
Saltinis: Kotter, Heskett, 1992

Norint geriau suprasti organizacijos gyvenjnreikéty neuzmirSti kiekvienos organizacijos
savitumo. Kiekviena organizacija yra unikali, nesg dirba Zzmo¥s su skirtingais poreikiais, savitu
supratimu apie supdrpasaul ir organizacij.

D.Denison (1990), apzvelg jvairiy autoryy darbus, pateikia Lundbergo palgta organizacias
kultiros tyrimo mode| pagal kui kultira susideda is 4 lygmer{Simanskies, 2002):

1. PavirSiniai bruozai — tai &uopiami organizacijos nayikultiros aspektai. Kalbos, elgesio ir
fiziniai bruozai — tai pavirSiks organizaciés kultiros apraiSkos. Specifiniai posakiai, sklindias
organizacijoje ir tik jos nariams suprantamos iger bei mitai; ritualai ir ceremonijos, netgi
organizacijos patalpiSdéstymas, nat aprangos stilius — tai tik keli tokibruoz; pavyzdziai.

2. Nuostatos — taisyks ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atuggavertinti. Nuostatos yra
salygisSkai konkreios ir dazniausiai nariai apie jas zino.

3. Vertybés — vertinamasis pamatas, kuriuo organizacijosanaemiasi, vertindami situacijas,
veiksmus, objektus ir Zzmones. Verégbatskleidzia organizacijos tikslus, idealus, vaskhormas ir

nariy gyvenimisk; probleny sprendimo bdus. Vertylés yra abstraktess uz nuostatas.
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4. Nebylus jsitikinimai, kuriuos nariai turi apie save ir kifuspie santykius su jais, apie
organizacijos esm Tai negmoningi pirmy trijy lygmen; atspindziai; jie — lyg paos abstra&ausios
aksiomos, lemiatios isorini reikSmi sistem.

D. Denison (1990) pateikia katos model, susidedaitir 3 lygmen (Simanskien, 2002):

v’ nariy elgesio ypatumai, sustiprinantys tas vertybes;

v glygos, kurias tie elgesio ypatumai sukuria ir kamie organizacijos nariai turi funkcionuoti.

D. Denison didegndémeg skiria konkretiems veiksmams beiygyoms, kity autoriy vadinamiems
pavirSutiniams bruoZzams, nes jie yra geriausiatomair agiiuopiami.

Organizacig kultira pagal E. Schein (1985) (Simanskiep002) sudaryta i$ tijlygiy, apimariy
visas organizacijos gyvenimo sritis (4 pav.):

* Artefaktai- technologijos ir elgesio modeliai. Matomiausiakjvaizdziausias kuitos lygmuo.
Artefaktus yra lengviausia pakeisti, nei kitus ggrhenis. Tai grugs nary elgesys, statuso sistema,
organizacijos Zzenklas, naudojama kalba, simboleganizacijos archyvai, organizacijos iSorinis
vaizdas. Norint suprasti afekteikSre, reikia analizuoti pagrindines vertybes.

 Vertyles — nematomas lygis. Kditinis iSmokimas atskleidzia kazkieno vertybes,ritids tam
tikrg prasm, rodartias, kaip viskas téty bati. Kai vertybes yra pripagtamos, jos pamazu tampa
pasmoningos ir automatiskos. Kita vertybdalis lieka gmoninga. Taip ta vertyhi dalis atlieka
grupés naryy normatyvirg vadovavimo funkcy. Vertybes galima nustatyti stglomu ar pasitelkus
klausimynus. Kai stebimos vertydh sutampa su slypiitomis prielaidomis, naudinga jas paversti
filosofija, kuri suburt grupg ir bty identiteto bei esmirs misijos 3altinis (Simanskien2002 ).

» Svarbiausios prielaidos pasmoninga ir priimama kaip duotyb Tai, kas organizacijoje
labiausia vertinama ir nesike net iSorigs kaitos atveju (Rekadt — Balsies, 2007). Pasikartojantys
principai tampa savaime suprantamomis pagrirdia prielaidomis. Atsiskleidzia per du kitus lygius
Siame lygmenyje pasireiSkia esminiai veiksniai ifefaido, kurie lemia organizacijosilsne. Sie
veiksniai reguliuoja darbuotpjelgsen, nusako, kaip organizacijos nariai turi galvotiygkti ir jausti
(Garalis, 2005).

E.Schein tipologia klasifikacija turbit galima laikyti pa&ia aiSkiausia, apima&m visus
organizacigs kultiros aspektus.

Analizuojant organizacin kultirg labai sunku atskirti visus kultos lygmenis. Jie tarpusavyje
glaudziai susy ir persipyr. Ir pastebima kuiira, ir persidengusios vert§®, ir bendri susitarimai yra

kultaros vertylés, kurios iSreiSkia tai, kpnoniy manymu organizacija siekia.
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Artefaktai: L
technologija. menas. suvokiamas elgesys Ma,‘f’.‘tfh taciau
(matomi arba girdimi modeliai). S
i
v
Vertybés ir normos
nustatomos fizinéje aplinkoje Gilesnis suvokimas
(tik socialinio konsensuso pagrindu)
7y
v
Pagrindinés prielaidos (nuostatos. :
Y R Gk . Savaime
isitikinimai): santykiai su aplinka.
2 NP _ suprantama,
tikroves isivaizdavimas. zmogaus . .
. s . . sa nematoma, glidinti
prigimtis. Zmogaus veiklos prigimtis. o
- e pasamongje
Zmogaus santykiy prigimtis.

4 pav.Kultaros lygiai ir y saveika
Saltinis: Barvydies, Kasiulis, 1998

V. Vaitkanaitt (2006) pab#zia, jog kiekviena organizacija turi savo unikalkultirg. Ji
organizacijai yra tas pats, kas asmenyimogui. Organizacin kultarg taip pat galimajvardyti
socialiniu organizacijos veidu, veikimadu, ji suvienija organizacijos narius bendram darbu

Organizacig kultirg, pasak aut@s, gali nusakyti labai daug skirtipgelemeng, o kad ity
paprasiau — daugelis autafipagal tam tikras savybes jau yra sugrgparganizacines kuitasj tam
tikrus jy tipus. Tyriretojai, apilidinami organizacim kultiiry tipus, dazniausiai vadovaujasi skirtingais
kriterijais. Siuos kriterijus P. Zakareuis (2004) slyginai sugrupava kelet pagrindini grupiy:

» Personalo tarpusavio santykriterijai;

* Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;

» Psichologinio mikroklimato kriterijai;

* Galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Siekiant susisteminti organizacijas pagal kultara, bandoma jas klasifikuoti. ISskiriant
bendruosius bruozus, jos iSskiriamdgpus. Gilinantisi organizacias kultiros ypatumus, leidzigrus
iSskirti tokius organizaciis kultiros profilius, kurie pasikartgttam tikroje organizacijoje, grépe,
nusakomi organizacés kultiros modeliai.

Nors kiekvienoje organizacijoje susiformuoja unikkultara, glygiSkai galima iSskirti kelet
vyraujartiy kultary tipy. Organizacig kultirasj tipus skirstantys autoriai tipus aptna jvairiomis
organizacig kultirg grindziafiomis vertylémis ir charakteristikomis. A. Williams (2007) tedgikad
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organizacigs kultiros tipai atspindi skirtumus, susikidgsius visuomegje, organizacijos istorijoje ir
atliekamoje funkcijoje.

Dazniausiai tipai skirstomi pagal organizacikultira grindziargiy vertybiy ir charakteristil
apibidinima. Daznai organizacijomstdingi keliy organizacini kultiry tipy junginys. Bendga
prasme kuliros skirstomos biurokratines ir linkusiagrizika:

» Biurokratin és kultiiros organizacijoje: pabgziami vaidmenys ir procedos; daznai
atmetamos naujos dpbs; vaidmenys aiSkiai apitiami; vyrauja hierarchin strukiira;
pabgziamas problem sprendimas; labai vertinamas stabilumas ir pativtyraujajsakirgjimas
ir kontrole.

» Linkusios i rizikga kult@aros charakteristikos: nauy galimybiy akcentavimas; naw,j
idéjy siekis; vertinama motyvacija ir inovacija; persiasasavarankiskas ir ggus rodyti
iniciatyva; plok&ia ir lanksti struliira; mintys ir politika daznai k&asi priklausomai nuo
aplinkybiy (Jewell, 2002).

Pastaruoju metu, tyrétojai didef démes skiria organizaciés kultiry tipy identifikavimui ir
analizavimui, nes siekia rasti fy&rp kultiros tipo ir organizacijos efektyvumo. Deja, jie axeda tipo
tinkarcio visoms organizacijoms (Kreitner, Kinicki, Buetri992).

Vadovaujantis personalo tarpusavio santykriterijais, J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn
(1995) isskyé keturis organizacis kultiros tipus: beisbolo komanda, klubas, tvitar akademija“
(Zakarewtius, 2004).

Beisbolo komanda: darbuotpfalentagvertinamas ir ugdomas; plati veikimo lais\pripazstami
kiekvieno individuailis rezultatai; solidus atlyginimas; skatinamas nayjodiegimas. Klubas:
korektiski, draugisSki santykiai; pagarba vyresnmzeaus darbuotojams; vertinamas lojalumas, patirtis
karjera vyksta principu ,Zingsnis po Zzingsnio“. ftewvé: garantuotas veiklos pastovumas ir
pusiausvyra; vyrauja saugumo atmosfera; gerbian@anooy jvairove. Akademija: darbas aisSkiai
reglamentuotas, specializuotas; garantuotas noatbbuéjimas; uztikrinamas sisteminis karjeros
vystymasis.

Siy organizacigs kulfiros tipy apibendrintos charakteristikos pateiktos 1 lefeel

Organizaciiés kultiros yra kuriamos ir ugdomos memetus. Jas formuoja tose organizacijose
dominuojartios zmony grups. Kiekviena organizacinkultira yra savita ir gali #iti stipri arba ne.
Nepaisant to, kokio tipo organizaéirkultara vyrauja jmorgje, vienos organizacijos galiab
efektyvios, o kitos, priskiriamos tamdam tipui — neefektyvios (Harrison, 1970).
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1 lentek
Organizaciis kultiros tipy charakteristikos

Organizacinés
kultaros tipas
Beisbolo komanda | Naujoviy diegimas, susietas su rizika;
Talentojvertinimas ir vystymas;
Plati veikimo lais¥;
Svarhis darbo rezultatai;
Didelis finansinis atlyginimas;
Pripazinimas.
Klubas Pagarba pagyvenusiems darbuotojams;
Svarbiausi veiksniai: lojalumas, patirtis, amzioendra visuotié zingsnis
po zZingsnio progresyvi karjera.

Charakteristikos

Tvirtov é Nesiilomas saugumas;
Veiklos pastovumas ir pusiausvyra, pasitaikius pragilo keisti nuomon.
Akademija Pabgziamas sisteminis karjeros vystymasis, nuolatmigiEjimas,

) specializuotas darbas.
Saltinis: sudaryta autoriaus remiant&akarevéius P. (2004).

R.Harrison (1970) iSskyr taip pat keturis organizacis kultaros tipus: valdzios, vaidmens,
uzduoties ir asmens (Simanskier2002). Sis autorius, anot P. Zakatéails (2004) tiksliausiai
sugrupavo organizagia kulfiros tipus.

Valdzios kultra. Dazniausiai Si kuilra egzistuoja mazose organizacijose, prekybos arba
finansirese jstaigose. Jos strukf pavaizduota 5 paveiksle. Vadovas — ceétdrganizacijos figra.
Organizacijoje mazai reglamentaisykliy ir procediry, aprag, mazai biurokratijos. Veiklos rezultatai
daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir jo galmykontroliuoti pavaldinius. problema yra
organizacijos dydis, nes kuo daugiau darbupttjo maziau vadovas gali kontroliuot ir vadovauti

organizacijai.

5 pav.Valdzios kultiros ,voratinklis®
Saltinis: Simanskies 2002

Vaidmens kuitra. Ji daZniausiai sutapatinama su biurokratija. Siggnizacijos strukita gali kit

pavaizduota kaip Graikijos kolonos (6 pav.).
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) ) 6 pav.Vaidmens kuliros ,,koAlonos“

Saltinis: Simanskie) 2002

Cia tvarka yra labai griezta: vjsnary vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti iresbgti
instrukcijose, taisykise, normatyvuose. Sio tipo kilbje vyrauja griezta hierarchirstrukiira. Veikla
koordinuojama per Zemesnio lygio vadovusidBiga stabili vidig tvarka ir procesai. Si kuita
egzistuoja nenuikstamos gamybgsnorese, draudimo kompanijose, bankuose.

Uzduoties kuitra. Ji orientuota tiki darly ar projeka. Si kulfira gali hiti pavaizduota kaip
Jinklas® (7 pav.).

5 § 7 pav. Uzduoties kuliros ,tinklas”

Saltinis: Simanskie) 2002

Daznai valdzia irjtaka pasiskirsto tinkle, valdzia susikerta ,mazgiod/eikla organizuojama
sudarant darbuotgjgrupes konkr&y uzduaiy vykdymui. Grug — pagrindig organizacijos gstek.
Santykiai grupje pagijsti geranoriSkumu, korektiSkumu. Kita vertus, beddrbiai kontroliuoja vieni
kitus. Pastebimi rydls komandinio darbo privalumai. diau kontrot Sioje kultiroje yra sudtinga. 1S
pradzyy gal visi ir stengiasi dirbti efektyviai, betéhau pati komanda gali apssti, pakeisti
organizacijos vertybes ir nuostatas siekti efektyguUZzduoties kuitra krypsta valdzios ir vaidmens
kultiiras, kai yra riboti iStekliai ir pati organizacijgsikla yra ne&kminga.

Asmens kuira. Pagrindinis dmesys Sio tipo kuliroje skiriamas asmenybei. Organizacija
funkcionuoja dl to, kad sudaryt sslygas individams siekti savo tiksl Tokio tipo kultiroje praktisSkai
neegzistuoja kontré$ ir koordinavimo mechanizmai. Kita vertus, indmidbe organizacijos veikti
negali, todl jie stengiasig stiprinti ir vystyti. Sios kuliros strukiira labai panasji galaktika, kur
ryskios paviess zvaigZds (8 pav.).
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§ § 8 pav.Asmens kuiiros ,galaktika“

Saltinis: Simanskie 2002

Nedaugelis organizagijgali priklausyti Siam kuitros tipui. Be to, kontrés mechanizmas ar
vadovavimo hierarchij&ia yra ngmanoma. Organizacijos reikia individams, kad jiesipkl; savo
tikslus. Tai yra viena iS ateities organizadiprmy. Tik tos organizacijos, kurios dirbaitybinj darky
priskiriamos asmens kiltos tipui.

Apibendrire daugelio tyrigtojy darbus, A. Sakalas (2003) ir A. Seilius (1998) axsdidamiesi
psichologinio mikroklimato kriterijais, 8lo iSskirti Siuos organizacé#s kultiros tipus: paranoji)
depresi®, prievartire, Sizoidire, oportunistig ir jsipareigojanti.

Paranojire kultizra. Darbuotoy santykiuose vyrauja nepastjimas ir bain¢, bendradarbiai ieSko
vieni kity klaidy. Veiksmuosejzvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos sutrds sukelia
audring, reakcip.

Depresire kultzra. Tokioje kultiroje vyrauja pesimistiss nuotaikos, tikima lemtimi, likimu.
Nuolat laukiama paramos iS Kkitorganizaciy ar valstylss. Veikla rutinire, vidiné aplinka
sustabatjusi. Darbuotojai vadovaujasi principu ,as niek&eiati negaliu, nes esu ,mazas“.

Prievartine kultzra. Veikla organizuojama remiantis administracms priemogmis. Pagrindiniai
akcentai — drausén tvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai suregudisokontraots mechanizmas.
Emocijos nepripgstamos. Hierarchija — pagrindinis vadovavimo ppasi.

Sizoidire kultira. Auk&iausio lygio vadovai atitgl nuo pavaldini. Paprastai pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotoj tarpusavio santykiai labai formis, netgi ,3alti“. Zemesniuose lygiuose
vyksta kova dl geresnio posto. Dideltaka turi neformalios grupués. Dominuoja karjerizmas.

Oportunistire kultzra. Bendradarhj santykius lemia tradicijogprociai. Neigiama individualy®,
iSskirtinumas. DidZiulis émesys procettoms, o ne reikalo esmei. Jokie pokay nepageidaujami.

Jsipareigojanti kulra. Si kultira yra atvira dalykiniu ir socialiniu pdiiu, pasirengusi priimti
kitas diferencijuotas kuitas, keistis. Tai svarbiausias jos privalumas.bddingas interag vertybiy
nesutapimo pavojus, télddaug laiko sugaiStama interesams derinti.

Dar vienas organizacipikultary grupavimas iSskiriamas pagal galimyliarbuotojams pasireiksti
kriterijus. Pasak S. Deal ir A. Kennedy (1982),05poziiriu iSskiriami tokie organizacés kultiros
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tipai: viskas arba nieko kuita, duonos ir zaidim kultira, analitie projektine kultira ir proceso
kultara.

Viskas arba nieko kulta. Tai individualisty kultiira. Kiekvienas darbuotojas organizacijoje siekia
maksimaly rezultat. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviSkas maksiarabs. Pripaistami ir
vertinami lyderiai. DraugiSka elgaanehlidinga

Duonos ir zaidim kultzra. Galimyby pasireiksti turi kiekvienas darbuotojas, reikila itskleisti
tas galimybes. Geriausiai galimygatskleidziamos grupije veikloje, toal tokiai veiklai skiriamas
pagrindinis @mesys. Organizacijoje daznos Swsntritualines apeigos, kurios suteikia impuyls
produktyviai veiklai.

Analitine projektire kultzra. Veikla vykdoma analitinio loginio gstymo pagrindais. Viskas turi
buti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimalDidelis @mesys skiriamas pasitarimams,
derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos neddagénos. Karjera daroma pamazu,
apsirengimas — korektiSkas, elgesysmeésingas, emocijos — nepageidautinos.

Proceso kulira. Galimykes pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, besdorganizacijos tikslas
néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu igatlékti procediras, nedaryti klaigl UZimama
pozicija, statusas — labai svarbus iSraiSkos eleamserElgses lemia uzimama hierarchinvieta.
Emocijos trukdo veikti.

Suprantama, jog organizacijos, kurios priskirianvgenam ar kitam iSvardintam kalos tipui,
darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vergptis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis, normomis,
poziariais, principais ir t.t. Kiekviena organizacijaritgavo simbolius, istorj tradicijas, ceremonijas,
ritualus ir tokiu lidu kuria tik sau @dinga kultura. Yra iSskirta nemazai organizaémkultiros tipy,
todkl yra labai sunku tam tikr organizaci priskirti konkre&€iam tipui. Tiesiog jie skirtingi ir yra
budingi skirtingoms organizacijoms, skirtinguogsergidos bei veiklos etapuose.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) iSskyketuris pagrindinius organizaés kultiros tipus:
hierarchin, rinkos, klano ir adhokratin(2 lentet).

Kaip jau buvo miata, daugelis organizagijsusikuria savit kultiros stily. Anot U. Ubius ir R.
Alas (2009) atlikt; tyrimy rezultat;, daugiau kaip 80 proc. vikeliy takstartiy organizaciy turi vierg
joms kudingg kultiros tim. Toms organizacijoms, kuriose kudbs stilius @ira aiskiai iSreikstas,
daZniausiai tbdingos kely tipy savyles. K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) teigimupséiusiose

organizacigse kultirose vyrauja tik vienas tipas, o kititik papildo.
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2 lentek
Organizaciis kultiros tipai pagal K.S. Cameron ir R.E. Quinn

Klano kultira Ak—inc:_:igtm £ Rinkos kultira —I;lljeltr ?_l:ghln £

Organizacija, kuri Organizacija, kuri Organizacija, kuri Organizacija, kuri
siekia huti lanksti ir susitelkiaj jmoneés susitelkiagj jmores susitelkigj jmonres vidy,
atsizvelgianti iSore, stengiasi pacttj rinkoje, siekiant | stengiasi iSlaikyti
klientus. Labai iSlaikyti auksg organizacijoje organizaci stabilg,
draugiSka vieta, kur | lankstumo lyg. stabilumo ir kontrals. | palaikant aukgt
jmores gali viskuo Organizacijos narius | Organizacijos kontroks lygj. Labai
dalintis. Organizacija | sieja pasiSventimas | darbuotojus sieja siekis strukfiruota ir
panasi didek giming. | eksperimentams ir nugakti konkurencirje | formalizuota

inovacijoms. kovoje. organizacija.

Saltinis: Cameron K. S., Quinn R. E. (1999).

Jvairis autoriai organizacés kultiros tipusjvardija labai skirtingai, tod vieningos tipologijos
kuria bty galima naudotis tiriant organizagcipéra. Negalima pamirsti ir to, kad bet kokios tipajog
pagrindu iSskiriami tik ideak tipai, kurie parodo tik pagrindines organizacyeiklos kryptis, o
realyleje tokiy tipy pasitaiko retai (Gusnskiere, 2000).

Kai kurie organizaciegs kultiros tygjai pripajgsta, kad organizacin kultira labai veikia
organizacijos veiklos efektyvuan o empiriniai tyrimai pak#zé kultiros svarh visoje organizacijos
veikloje. Taigi organizacin kultira pagal savo savybes galitibbskirstomaj daugel tipy (9 pav.)
(beisbolo komanda, klubas, tvirtgvakademija (pagal Schermerhorn, Hunt, Osborn, $988dzios
kultara, vaidmens kuira, uzduoties kulira, asmens kulta (pagal Harrison, 1970); parangjin
kultara, depresié kultara ,prievartig kultira, Sizoidire kultara, oportunistia kultiira, jsipareigojanti
kultara (pagal Sakal 2003 ir Seili, 1998); viskas arba nieko kata, duonos ir Zaidim kultira,
analitine projektire kultara, proceso kulira (pagal Deal ir Kennedy, 1982). élau pagrindinis ir
priimtiniausias yra hierarchinio, rinkos, klanaaiistovavimo kuliros tipo skirstinys (pagal Cameron ir
Quinn, 1999).
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9 pav. Organizaciis kultiros tipai

Proceso Adhokratire

Akademija. kultira. kultara.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Apibendrinant, galima teigti, kad kiekviena orgawga yra unikali, taiau organizaci@s kultiros
gali bati apibendrintos bendromis kategorijomis, kuriosmhdi esmines vertybes, pageidaujam
elgeg, vadovavimo #dg bei gkmingos veiklos kriterijus. Siekiant susistemintjamizacijas pagal
kultzrg, bandoma jas klasifikuoti. Organizaémkultiros tyrirétojai, jverting didZiuk jos jvairove ir
siekdami kuo tiksliau apildlinti vienos ar kitos kuiros esminius bruozus, grupuoja kulf ; atskiry
tipy grupes, remiantis skirtingais kriterijais. #iau nemazai organizacjjnegalima priskirti vienam,
kuriam nors organizaciés kultzros tipui, nes dazniausiai organizacijom@lingas kely organizacini
kultizros tipy junginys, ar vystymasis i$ vieno tipkitg.

1.3. Organizacire kultira lemiantys veiksniai

Jokia organizacija negali suformuoti savo &uds dirbdama laikinai, atlikdama pavienias uzdyotis
netuédama savo ilgalads strategijos, o jos negali &tirnetuedama savo ateities vizijos, t.y. misijos.
Misija ne tik konkrgiai apibgzia organizacijos veiklos filosofjj jos vertyby skak, nurodo niekada
nepasiekiam taciau visuomenei labiau priimtinbendrazmogiskjos siek, visy darbuotoy gyvenimo

prasme. Jos dka galima auldti, mokyti, formuoti kultirg, tradicijas, moralines vertybes ir priimiti
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darly jau zinomos orientacijos Zmones. Geriausias sjeis profesionalas niekuometjggvendins
organizacijos tiksj, jeigu jis moraliai nepritars jos veiklai. (Se#iul998).

S. P. Robbins (2003) teigimu, svarbiausias orgamza kulfiros Saltinis yra organizacijos
ikaréjai, nes egzistuojantys organizacijos p&mn tradicijos ir veiklos stilius daugiausiai plakiso
nuo to, kas buvo daroma aglkeu. D. Currie (1997) nuomone, organizasirkultiros formavimuisi
itakos turi istorija, vertys, isitikinimai, ir nerasytos taisyés.

S.Stoskus, D. Berzinskiér(2005) nurodo, kad kdita formuojasi, kai nariai dalijasi ziniomis ir
prielaidomis, kuriaggyja spesdami Sias problemas.

E. H. Schein (1992) teigimu, kiekvienos organizaiprganizacié kultira formuojasi kaip atsakas
j dvi pagrindiniy problemy rasis:

* iSorinés adaptacijos ir iSlikimo problemos. Kurias suddmendra kalba, darbuotpj
priemimo ir atleidimo kriterijai, valdzia ir statusasocialinyy santykij taisykks, bausrés ir
atlyginimai, grupyj parengimas veiklai;

« vidinés integracijos problemos. Apimé&as jmoniy misijos, strategijos, tikglnustatyn,
priemones jiems pasiekjyertinimg.

Vidiné integracija - tai nawj nariy jtraukimasj kolektyvs, kad visi efektyviai dirhf. Ji padeda
sprsti tokias, naujiems nariams iSkilusias, problemadbos, apdovanojimir skatinimo, ¢gos ir
statuso, grupi bei komand, ribotumo. ISorié adaptacija - tai, kaip organizacija sugeba priimti
iSorinius iS8kius ir problemas. Jgmonre sugeba efektyviai reagugtiSorinius veiksnius, tai jai gal
packti greitai reaguotij vartotojy poreikius, kol jie nepéjo pas konkurentus. ISoéa adaptacijos
problemos: misija ir strategija, i§ai, matavimo sistemos (Slocum, Hellriegel, 2007).

S. P. Robbins (2003), S.StosSkus, D. Berzinski@®05) nuomone, organizac¢ikultiirg formuoja
Sie pagrindiniai veiksniai (10 pav.):

» Vadovavimo stiliusPersonalo valdymo padis. Kultirg lemia ir organizacijos valdymo pobis
ir darbuotoy; brandumas. Vadovui svarbu ne tik sutelkti pastarfgamuojant kulirg, bet ir ugdyti
savo vidire kultiirg. Darbuotojai lengvai perima vadovo p@zj kai Sis yra teisingas (Garalis, 2005);

» Organizacijogkiréjai, istorija. Organizacijogkaréjai turi didziausa poveild formuojant pradia
kultarg. Kuo senesh organizacija, tuo jos istorija turiningeésntuo ta kulira stipresa ir
konservatyvesh Organizacia kultira priklauso nuo stedfy, kurie samdydami pirmus darbuotojus
perduoda savo vertybes ir taip formuoja &t

» Atrankos procesasGalutiniam sprendimui, kad priimi{i darlky turi jtakos, tai kaip Zmogus
pritaps prie organizacijos. Vadovai samdo zmonemdus vertybes iS esés sutampatias su
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organizacijos vertydmis. Atrankos proceso metu palaikoma organizadinltara, nes atmetami
asmenys, galintys pakenkti organizacijos vestyb.

 Socializacijos procesasSocializacija. kadangi zméms kidinga kalba jie gali perduoti savo
pasaulio supratig taip kad naujiems nariams nergikiS naujo darytig paiy klaidy ir jie zino kaip
prisitaikyti, netrikdant grugs gyvenimo. ISankstés socializacijos etapas prasideda darbuotojui dar
neatjus j organizacy, jis atvyksta su jaus susiformavusiomis veétylis ir nuostatomis susijusiomis
su hisimu darbuJsijungus;j darly prasideda susidimo etapas. Kaitke<iai skiriasi nuo tikrogs

darbuotojai privalo socializuotis, priimti organiz@s taisykles, jei nori islikti darbe.

— - A Vadovybé
Orgrnizacijos Jictyy o  Atrankos kriterijai PP
filosofija > \‘ il ganizaciné kultiira

Socializacija

10 pav.Organizacigs kultiros formavimas
Saltinis: Robbins, 2003

A.Seiliaus (1998) organizacia kulfiros formavimo modelis sudarytas iS sepiymgrandzi:
organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinkajadovavimo filosofija, strukira ir rysSiai,
priklausymo organizacijai identifikavimas, motyvjacikontrok bei pokyiai.

Organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinkageopolitires, politines, teigs rinkos
analizavimas; tarptautts regionigs ekonomigs aplinkos analiz sociokulfirinés rinkos anali,
technologirs aplinkos bei rinkos anadiz

Vadovavimo filosofijeapima misijos, vizijos, tiksl vertyby, poziiriy, principy formulavimg ir
Zinojimg. Priklausomai nuo to koks vadovas, kokiais pohki jgidziais vadovaujasi tokia ir
organizaci® kultira Protingas vadovas kritiSkaiizédamas save gali keisti save ir organizaciNuo
jos apskritai priklauso visa organizacijos elgsena.

Strukra ir rySiai. Apibréziama organizacin valdymo strulira, komunikacija tarp struidty,
darbuotoy komplektavimas, pareigypidentifikavimas.

Priklausymo organizacijai identifikavimadarbo organizacijoje suvokimas, darbo sunkumas,
aiSkumas, monotoniskumas, kompleksiskumas, pagitiemks darbu bei galimytobukti.

Motyvacija. Priklausomybs organizacijai jausmas, darbo atlikimo motyvacpasitenkinimas
darbu, karjeros galimyh antistresiniai veiksmai.

Kontrole. Kiekybiniai ir kokybiniai aspektai, metodai.
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Individy ir organizacijos poksiai: amzius, kilimas pareigose, asmesinvertylgs, mokymas,
barjerai.

B. Bertrand (2002) teigimu, bet kokia organiz&duultira yra formuluojama ir paveikiama keleto
veiksny (3 lentet). Pati didziausigtaka yra organizacijos vadovo, nes virSininkas pagrindinis,
vadovaujantis darbuotojas. Bet kokios organizacywSininko vertylés iSreiSkiamos organizacie
kultiroje. Antrasis veiksnys yra organizacijos ggpoveikis — kurie yra pasamdyti, tam, kad ¢ad

jgyvendinant organizacijos misij

3 lenteé.
Organizacig kultara jtakojantys veiksniai
Itakojantys veiksniai
B. Bertrand v’ organizacijos vadovo poreikis;
(2002) v’ organizacijos nawi poreikis.
J. Kelly (1991), v i8oriniai veiksniai: organizacijos misija, strategifikslai priemores
E. H. Schein (1992) tikslams pasiekti;
v  vidiniai veiksniai: bendra kalba, taisykl draugyst, skatinimas,
nuobaudos.
G. Yukl (2006) v organizacijogkaréjai;
v’ atrankos procesai;
v’ organizacijos istorija;
v’ vadovavimo stilius.
D. Currie v’ pirminiai veiksniai:reagavimas kritikg, vaidmem modeliavimas

(1997) apdovanoijing kriterijai, atrankos bei atleidimo i$ darbo krijer;
v antriniai veiksniai: vadybinj sisteny ir procediry formavimas,
organizacijos strukros formavimas, patogupformavimas.

P. Jucevtieneé v istorija;
(2000) v vertyhes;
v isitikinimai;
v' neraSytos taisykb.
B. R. Jewell v ikiréjy filosofija, istorija ir tradicijos;
(2002) v’ verslo poladis ir veiklos sritys;
v dydis;
v nuosavye;

v’ technologija;

v iSores veiksniai;

v tikslai ir uzdaviniai;

v’ geografirt padtis;

v vadovylz ir darbuotojai.
Saltinis: sudaryta autoriaus

Kaip teigia J. Kelly, E. H. Schein ir kittyréjy nuomone iSoriniams veiksniams galima priskirti:
organizacijos misi, strategiy, tikslus, priemones tikslams pasiekti.
Tuo tarpu G. Yukl teigia, kad organizaes kultiros formavimuisijtaka daro organizacijos

lyderiais ir remiantis Schein taip pat iSskiriarmpinius ir antrinius veiksnius (3 len&! B. R. Jewell
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(2002) taip pat turi savo nuomprkas darojtaka organizacinei kuitrai (3 lentet). Organizacia
kultira taip pat gali 6ti paveikiama iSorinj kultiry. Sis poveikis iSeina i$ aplinkos. PavyzdZiui,
industrijos ir vyriausybs sistemos gali paveikti organizagsnviding kultara. Nors iSoring veiksniy
poveikis nebus matomas ar §@amas tiesiogiai, jie kritiSkai supranta organiradkultiira ir netugty
buti ignoruojami (Bertrand, 2002). Tuo tarpu Juces¢, Poskiew ir kt. (2000) iSskiria panasius
veiksnius, kurie darqtaks organizacigs kulfiros formavimui. Jis teigia, jog organizagikultira
atsiranda tada kai nariai bandydami igsprorganizacijoje kilusias problemas dalijasi @mis.
Apibendrinus matyti, kad daugelio mokslinijnkuomor sutampa, nes jie iSskiria panaSias
organizacirs kultiros dedamsias, skiriasi tik skirstymoolas, nes vieni iSskiria plgau, o Kkiti
iSskiria tik du veiksnius. Mokslinigknuomone (S. P. Robbins, G. Yukl, B. R. Jewelft&kus, D.
Berzinskien), labai svarlas yra organizacijogkiréjai, ar vadovas, organizacijos istorija, vadovavimo
stilius. Vieni tygjai (D. Currie) iSskiria pirminius ir antrinius vésnius, kiti (J. Kelly ir E. H. Schein)

iSskiria iSorinius ir vidinius veiksnius.
1.4. Vadovo vaidmuo organizacigje kultaroje

Pasak S. Staniuliés (2010), Zmogus formuoja katt, o kultira formuoja Zmog. Kultara siejama
su zmonijos tradicijomis, iSmoktomisastymo ir elgesio tradicijomis, taip pat su visuogelygiu.

Anot S. P. Robbins (2003), kata daro didgl poveil§ organizacijos darbuotgjelgsenai. Kai tik
organizacija kuriasi, savininkai arba pavesta vadovybgali daryti dide} jtaka organizacijos veiklai,
nes tokiu atveju daréma jokiy nusisto¥jusiy tradicijy, organizacija yra maza.

Sitokiomis glygomis vadovyb turi galimyte sukurti savig kultira, kuri gali padti jgyvendinti
organizacijos tikslus. Galima teigti, kad vadovadws, tik kuriant organizacijos vizij formuluojant jos
misija, naudinga tuo pat metu pkddkurti ir organizacijos istor§, o formuojant nauj strategij —
formuoti vertybes, taisykles ir normas. Visa tartijuorganizacigs kultiros savitum ir nurodyt, kas
joje vienija darbuotojus.

Kultara gali liti formuojama, keiiama arba stiprinama, oysveiksmy igyvendinimui svarbiausi
vaidmen atlieka ltent organizacijos vadovas. Pasak P. Jugavis (1996)formuoti organizacin
kultara reikia tada, kada organizacija yra atglgtruktiry rinkinys ir darbuotaj nevienija bendra iga.
Imtis organizacijokeitimoveiksmy reikia tais atvejais, kai organizacija, turinipsig ir nusistowjusia
kultaira, susiduria su besik&ancios aplinkos reikalavimais keistis. Qiginti organizacig kulttura
reikia tada, kaig sudarojvairiy subkultiry ir kontrkultiry miSinys. Nuo vadovo podiio j tai, kas

vyksta organizacijoje, priklauso ir socializacijoaglaptacijos bei identiSkumo procesai, kurie yra
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svarlis, norint diagnozuoti organizaginkultirg ir formuoti nauj — tinkamy organizacijai
(Simanskien, 2002).

Pasak S. P. Robbins (2003) organizadultira staiga iS niekur nieko neatsiranda. Anot autisiia
svarbiausias organizaém kultiros Saltinis — organizacijogaréjai, kurie turi didziausi poveil tik
pradedant formuoti naajkultirg. Jie kuria p&ig organizaci ir jos vizijg. Taiau aukgiausiosios
vadovyles veiksmai, autoriaus nuomone, taip pat daro labarh; poveik organizacinei kuitrai.
Savo Zodziais ir elgesiu vadovai nustato normagjokuprasiskverbiaj organizacy, jtvirtina
supratim, ar organizacijoje pageidaujama rizikuoti, nust&#p reikia rengtis, nurodo uz kokius
veiksmus bus pakelti atlyginimai, paaukstinama igase, pristato uzgbus skiriami apdovanojimai ir
pan. Tai yra nelengvas vadovo darbagsonés darbuotojais.

Kultara kyla iS organizacijogkaréjo filosofijos (tai turi dided jtaka kriterijams priimantj darky
naujus darbuotojus). Daugelis organizaci§lieka specifigs kultiros dka (Simanskiey 2002).
Vadovai turi iStirti organizacijos individualwrr jo pagrindu pdtoti organizacijos filosof, kas ir yra
organizacigs kultiros formavimo pradzia. Vadovgb veiksmai sukuria aplink kurioje vienoks
elgesys yra priimtinas, o kitoks ne. Kaip darbuagojeiks socializuoti (adaptuoti prie organizasin
kultaros), daugiausiai priklauso nuo to, kaip atrankoscese pavyko priderinti nayjdarbuotoy
vertybes prie organizacijos vertybiAnot A. Stankeuienés ir L. Lobanovos (2006) organizacijos
filosofija — organizacijos modeliotkimo instrumentas, kuriuo propaguojant tikslus aids, vertybes,
elgesio normas, formuojamas palankus organizagyaidis, veikiama darbuotpjelgsena ir pan.
Kultara atspindi darbuotgjnor ir gelzjima vykdyti filosofijoje suformuluotas nuostatas. ik tada,
kada darbuotojaiggnoningai suvokia ir pripagta organizacijos pasirinktas vertybes, elgesionast
kultira tampa reikSmingu organizacijos veiklékraés veiksniu.

Kiekviena organizacija rinkosalygomis turi islikti konkurencinga. Tai v&a organizacijas tapti
vis labiau novatoriSkomis, atviromis, dinamiSkomiBockl iS vadow; reikalaujama vis didesnpi
adaptacinj sugeldjimy, o jo vaidmuo organizacijos formavimo procese tamig svarbesniu.

L. Simanskien (2002) pateikia aktyviai veikigins organizacijos vadayir kity nariy ssmoningai
apgalvotos organizacia kultiros formavimo etapus (11 pav.).
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Detalus pokyciu
Esamos Naujos naudos ir svarbos Visu darbuotoju
organizacinés > organizacinés > T || itraukimas 1 pokyciu
kultiiros 1$tyrimas kultiiros vizija darbuotojams sistema
13a1skinimas
Neigiamas l
rezultatas Darbuotoju
. Darbuotoju supazindinimas su
Naujos Socializacijos skatinimas ir le—| nauja elgsena, nauju
organizacinés sistemos vystymas motyvavimas istoryju kiirimas
kultiiros
patikrinimas org.
veikloje

Nauyjos
organizacinés
kultiiros itvirtinimas

Teigiamas
rezultatas ’

11 pav.Organizacigs kultiros formavimo etapai
Saltinis: Simanskie 2002

Pirmasis etapas — esamos organizacikultiros iStyrimas. Vadovai, naudodamiesi gautais
rezultatais, kuria nagj organizacigs kultiros vizijg. Kitas, daug kantrys ir tolerantiSkumo
reikalaujantis etapas — visiems darbuotojams smuli§aiskinti pokyiy naud,. Norint pasiekti
pageidaujam rezultat;, j pokyiy proceg bitina jtraukti visus darbuotojus, iSmokyti juos naujos
elgsenos, kurti naujus herojus ir istorijas. Kaduf@atai ity geri, darbuotojus, kurie laikosi nauj
normy ir taisykliy, reikia skatinti. Toliau svarbu iSvystyti sociawjos sisteny, kuri apimty mokyms,
adaptavim, skatinty darbuotoj identifikavimgsi su organizacija. Kitame etapétina patikrinti, kaip
veikia nauja organizacinkultira. Jeigu negaunama rezultakuriy tikéjosi vadovas, reikia iesSkoti
klaidy, koctl nepasisek jgyvendinti pokyio. Tada ciklas kartojamas nuo pragzkol gaunamas
teigiamas rezultatas. Jo sulaukus, dar stipresngvaija, naujais simboliais, herojais, istorijomis
kalba, vertybmis ir t.t. —jtvirtinama nauja organizacirkultira.

Sie 11 paveiksle pateikti etapaitty tinkami ir norint pakeisti organizagirkultira. Tasiau, anot L.
Simanskieas (2002), organizacés kultiros keitimas yra labai sétingas procesas, kuriam reikia
butinai kruops$iai pasiruosti. Jis susg su darbuotgj mastymo kaita ir nagjimu, kad visi darbuotojai
vienareikSmiskai supragtr priimty keiciamg organizacig kultira.

E.Schein (1992) pateikia lyderio veiklos, formua@j@s organizaci@ kultirg, etapus ir is¢ia

iSplaukiartius stiprinimo mechanizmus, kurieigl organizacijos veikloje ir aplinkoje (4 lenggl
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4 lenteb
Lyderio veikla, formuojant organizacirkultara

Pradinis jtvirtinimo mechanizmas Tolesnis sustiprinimo mechaizmas

1.] ka vadovas atkreipiaéines, priemores, 1. Organizacijos veiklos planavimas ir

kontroks ar reguliavimo baz struktira.
2. Kaip lyderiai reaguojakritines situacijas

ir organizacijos krizes. 2. Organizacijos sistema ir proc¢eds.
3. Kiriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai

skirsto resursus. 3. Organizacijos ritualai ir ceremonijos.
4. Apsvarstyti modeliavimo, apmokymo ir

treniravimo vaidmenys. 4. Fizires darbo aplinkos, pastair fasado
5. Kriterijai, kuriais remiantis lyderiai skirstoplanavimas.

pareigybes ir skiria apdovanojimus. 5. Istorijos, legendos ir mitai apie Znéenr
6. Kriterijai, kuriais remiantis priimami ivykius.

naujokai, vyksta paaukstinimas, atleidimas,

bendravimo su organizacijos nariais pois. 6. Formaiis pareiSkimai apie organizacijos

filosofija, vertybes ir padiras.

Saltinis: Schein E. (1992).

Pasak A. Sakalo (2003)mores kultira yra susiformavusi tik tada, kai galima skirfpities
darbuotoy elgesio normas ir elgsgnJei to rra, laikoma, jogimorés kultira dar mra visiSkai
susiformavusi.

Anot L. Simanskieés (2008), organizacija, kuri egzistuoja maziau thegjus metus, idvis dar
neturi stabilios savo susikurtos ir nusisfoios organizaciés kultiros. O kai organizacija jau yra
tvirtai susiformavusi, jos vyraujanti kala taip pat bna susiformavusi, ji tampa atspari permainoms.
Tad jeigu tam tikra kuiira organizacijos vadovui pasidaro nepriimtina, pp@mpg laika jis gali nedaug
ka pakeisti.

A. Seiliaus (1998) nuomone, vadovagyvendindami pok§ius organizacijoje, privalo tti
vadovui lyderiui lmdingy savybiy bei teorinyg ziniy, kad gatty tinkamai perduoti ittvirtinti norima
kultara organizacijoje. Kolektyvo lyderiai turi supraskad jy elgesys, podriai, jsitikinimai yra
pavyzdys kitiems darbuotojams (Vanagas, 2004). nazalieigti, jog y darbas yra suprasti savo
organizacig kultiirg jmonrgje ir pabgzti jos svarly darnios organizacijos veiklai. Idealiausias vaaan
yra tada, kai organizacijos vadovas ir yra tas kgl lyderis, kuris imasiesti organizacijos istonj
kuria identiSkumo jauss skatina tarp darbuotpnaryst bei didina darbuotgjsaveikavimg. Pasak A.
Seiliaus (1998), lyderiai — tai tie zmi®m kurie perduoda irjtvirtina organizacia Kkultarg
organizacijose. Suprantama, jog didzigud¢tmes organizacinei kuitrai turi kreipti organizacijos
vadovai (lyderiai). Vadovai, tédami ickja ir organizacijos vizyg, kuria organizacijos vertybes. Taip
pat labai didel reikSme turi organizacijos herojai, kurie savo pavyzdziesipgiai iSreiSkia
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organizacijos vertybes. Herojais galiitb ne tik organizacijosikiiréjai, bet ir kiti organizacijos
darbuotojai, kurie yra nusipelrorganizacijai. Toé ypat svarbus organizacijos narbendravimas su
herojais.

Kai zinoma organizacijos filosofija, vizija, tuomirmuluojama misija, tikslas ir jadgyvendinti
rengiama organizacijos strategija. Norint vystyrmy organizacig kultira, bitina slyga — sukurti
vienyhkes, identiSkumo jausgntarp organizacijos nayi Labai svarbu priimtas organizacijos vertybes ir
normas perduoti organizacijos nariams. Paprastiowa gali jas iSreiksti iSorés kultiros elementais:
tradicijomis, pasakojimais, simboliais, kalba (fag pat gali perduoti ir organizacijos herojaipigi
kuo daugiau organizacijos narpripajsta ir laikosi organizacijos nommir vertybiy, tuo stipresnis
vienykes ir identiteto jausmas jélamas organizacijoje.

Vystant organizacig kultarg batina ne tik organizacijos narivienyke ir identitetas, bet ir pay
darbuotoy narysts suvokimas. Vadovai gali skatinti darbugtaparyst¢ tobulindami atlyginimo
sistem, gerindami darboadygas, valdydami karjeros procesus. Natgsskatinimui taip pat svarbu
atrinkti naujus darbuotojus, kurivertybes ar tikslai ity kuo artimesni organizacijos ver@s ir
tikslams. Svarbu, kadtkmingai vykiy nauy darbuotoj adaptacijos procesas. Taip pat svarbu nuolat
jvertinti aplinkos dinamikogaka ir reikSme.

Batina slyga norint vystyti darri organizacin kultiirg yra organizacijos nayitarpusavio sveika,
kurios turirj sudaro keitimasis informacija. Labai svarbu, kadodotojai keisjsi idéjomis, dalyvauj
priimant sprendimus. Tokiutldu gveikaujantys darbuotojai kartu inicijuos naujagad, pks ir geriau
jsisavins organizacijos vertybes.

Taigi L. Simanskieé (2008) teigia, jog norint tinkamajvertinti vadovo jtaka, formuojant
organizacig kultarg, reikia panagriéti veiksnius, kurie formuat vadovo pasagfitirg. Pirmiausia tai
paties vadovo sugéjimai, vertykes, norai, poreikiai, jo poiris | vykstargius reiskinius, jo
iniciatyvumas, ambicijos. Pavadow taip pat veikia ir organizacijos narlike<iai, nes kiekvienoje
organizacijoje dirbantys darbuotojai turi savo rsrporeikius. Kiekvienas darbuotojas, dirbdamas
organizacijoje turi ir say tiksly, ir bendy, organizacinj tiksly. Todl tas tiksly jgyvendinimas yra
labai svarbus, jis dalinai, o kartais ir visiSkaiiklauso nuo vadovo. Vadgweikia ir tos organizacijos
organizacig kultara, kuri, buvo sukurta @& vadovo, arba prie$S tai buvusio vadovo nuostasomi
Organizacig kultira veikia vadovo sprendimus, kuriuos jis priimanfioojant organizaci kultirg.
ISoriné aplinka taip paftakoja vadovo sprendimus, tai poli#jnekonomis, socialire bei kultiriné
aplinkos,j kurias utina atsizvelgti, formuojant organizagikultira. Taigi, jvertinus Siuos veiksnius,

reikia akcentuoti, kad vyksta procesai, kumetu vadovas gali pakeisti savo vertybines orjas
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arba nepakeistiyj Vienu ar kitu atveju visa tai vis tiek atsiliepsganizacigs kultiros formavimui.
Pasak E. Schein (2004) apie vagl@alima spgsti iS to, kaip jis suvokia organizaeirkulttra ir ja
igyvendina.

Pasak P. Zakarettaus (2004), vadovo suvokianemocini priemoniy kompleksoigyvendinimas:
tradicijy puosetjimas ir nauy tradicijy kirimas, ceremonij ir ritualy tobulinimas, istoriy ir mity
perdavimas, nusipelniusdarbuotoy pagerbimas, ygapasizyngjusiy darbuotoy (heroy) garbinimas,
simboliy svarbos pakéZimas — turi labai didelreikSne organizaciis kultiros formavimui.

Vadovai, formuodami organizaeirkultira, turi atkreipti @mes j tai, kokioje gyvavimo stadijoje
organizacija yra ir & atitinkamai reikia daryti su vyraujéia organizacine kuitra (ar j reikia keisti, ar
tik stiprinti, ar tik palaikyti jos formavim). Igyvendindami pok§ius organizacijoje specialios
organizacigs kultiros pagrindu, vadovai turithi teoriSkai pasirengir turéti lyderiui batiny savybij.
Galima teigti, kad svarbiausi organizagifultura formuojantys veiksniai yra steig filosofija ir
vadovavimas, darbuotpjatranka, socializacija. Kuriant organizacigvarbu ne tik Zinoti kokiu
vertybiniu pagrindu ji bus formuojama, bet ir reikhumatyti, kokia norima organizaéikultira bus.
Tobulinti, keisti kultirg reikia kai organizacijos vertgb, elgesio normos trukdo siekti uzsiby tikshy
arba ketiantis aplinkai reikia prisitaikyti prie pokyy. Lemiany vaidmern formuojant ar keiiant
organizacig kultira atlieka vadovas. Ta@tl jei norima uztikrinti efektywd, sskminga organizacijos
veiklg svarbu zZinoti organizacs kultiros tobulinimo, formavimo ir kaitosadus.

Apibendrinant, galima teigti, kad organizagikultira ir vadovas yra neatskiriamai tarpusavyje
susig. Jei vadovas nesupras savo vaidmens svaiinoses organizacias kultiros formavime, tai ne
jis valdys kuliirg (o tuo paiu ir organizaciy), o kultzra valdys vadoy. Vadovavimas zmems —
svarbiausia organizacijos funkcija, garantuojardsjegzistenay. Efektyvus vadovavimas znéors yra
svarbesnis uz sugébmg paskirstyti fizinius iSteklius. Pastéth, kas lyderiai, jeigu jie veikia
nuosekliai, modeliuoja ir reprezentuoja kirg beveik viskuo, kdaro. Vadoy (lyderiy) ngstymas,
elgsena ir vertybs lemia gkming; arba negkmingz organizaci@s kul@zros formaving. Vadovas turi
sukurti aisSky vertyby jsitikinimy sisteng, kad suteikj organizacijos nariams susitapatinimo jausm
kuris iSugdojsipareigojimy organizacijai. Lyderiai,jgyvendindami pokyus organizacijose turi dti
teoriSkai pasireng, turéti specialiai vadovui (lyderiui) dting savybi;. Jei vadovas nesupras savo

jmores organizacias kultiros, tai ne jis valdys kuitg, o kultira valdys vadovus.
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1.5. Organizacires kultaros vertinimas

IStirti organizacig kultira organizacijose yra pakankamai étidga. Kiekviena organizacija turi
susiformavusias savas vertybes, gawalbg, herojus, istorijas, tradicijas. Ateinantis &@s nelina
susipazigs su jau esama organizacine &d{ toctl daugelio dalyly jis paprasgiausiai nezino. Taau,
pasitelkus tam tikrus metodus, galima juos pazinti.

Anot C. Purlio (2009), siekdamijvertinti organizacia kultira ir jos reikdng, organizacijos
materialius ir nematerialius aspektus valdymo sisfe, jvairts tyrjai suliré eile modely. T&iau jie
neatskleid nei p&ios organizaciés kultiros esms, nei jos sugtiniy strukiiriniy elemeng bei jy
vietos ir reikSmingumo veiklos rezultatams.

Organizacig kultirg reikia tirti trimis lygmenimis (12 pav(schein, 1992).

[l lygmuo -

uzduodami
klausimai

[l lygmuo:
pagrindinés
prielaidos

| lygmuo - fiziné

aplinka

» Darbo laiko ir erdés
naudojimas;

» Darbuotoj; aplinka;

* ReiSkiamos emocijos;

* Kokios vertylegs
vyrauja organizacijoje;

» Kokie yra prioritetai;

 Ar organizacijos nariai

» Kur nustatomos
iSsiaiSkintos vertys;

 Ar vertyhes atitinka
veikla.

» VVadovo apranga. su jais sutinka.

12 pav.Trijy lygmeny organizacigs kultiros tyrimas
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Schein2199

Pirmuoju lygmeniu tiriama fizié aplinka: kaip naudojamas darbo laikas ir érdkokia darbuotaj
aplinka, kokia vadovo apranga, ar ji skiriasi nuisyvdarbuotoj aprangos, kokios emocijos yra
reiSkiamos, kai kalbama apie darldeigu darbuotojai yra aktys ir Snekis, tai tygjui labiau padeda
aiskintis organizacip kulttra, Siuo atveju tydjas turi liti tylus ir rinkti informacip. Jeigu darbuotojai
nesSnekis, tokiu atveju tygjas turi kiti aktyvesnis, kad gély gauti iSsamesninformacig. Antruoju
lygmeniu uzduodami tokie klausimai: ,Kas vykstaKpdél jis darote btent tai?", ,Koel naudojate
vienus ar kitus simbolius?". ,Mes manome, kad baddrbiavimas yra geras dalykas", ,Mes netikime,
kad vadovai turi daugiau teishegu tarnautojai”, vairiais teiginiais bei klauaisigalima iSsiaiskinti,
kokios vertylés vyrauja organizacijoje, kokie yra prioritetai tigenti, ar organizacijos nariai su tuo
sutinka. Jeigu nesutinka, aiSkinamagiiriose subgruise. Tre&iuoju lygmeniu tiiamos pagrindis
prielaidos. Tikrinama, kur iSaiSkintos verégbnustatomos, ir ar jos atitinka teikla. Pavyzdziui, buvo
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teigiama, kad svarbus planavimas, o planai kuri&iiyra kritiré situacija. Autorius teigia, kad zmémn

A. Reino (2007), L. Simanskier(2008) pateikia organizagis kultiros diagnozavimo priemones,
kurios pateiktos 13 paveiksle:

1. Fizines aplinkos studijavimasNeiSvengiamai organizagin kultirg rodo ir organizacijos
investicijosj jos pastatus, pategir jaukia darbo aplink. Organizacija, kuri didziuojasi savimi ir savo
kultara, iSreikS savo pasididziavinper aplink. Direkcijos patalpos, centrinis pastatas neratanqgksta
kitus statinius. T&éau Japonijoje pirmiausiai kuriamos jaukios ir Sasglarbo vietos zemesngrandies
darbuotojams, tik po to - vadovybei. Skirtingairiy padaliniy aplinka atskleidzia organizacijos pogi
skirtingas darbuotgj kategorijas. jvairiy kategorijy darbuotoj skirtingos fizires aplinkos yra
akivaizdziai silpnos arba fragmentiskos kubis poZzymis. Stiprios kditos organizacijosapinasi visais
savo Zmoamis.

2. Pacios organizacijos pasisakymapie jos kulirg vertinimas. Tai organizacijos metis
ataskaitos, praneSimai spaudoje, komentarai fipamalitikams, kurie suteikia daug informacijos.
Stiprios kultiros organizacijos iSkelia savo vertybes ir sumamiagouotojus, tai nuolatos pabia.
Silpnos ir fragmentisSkos kuitos organizacijos akcentuoja daugiau verslo proatem

3. Zinios apie organizacijos santykius su klientsvarbu atkreipti émeg j priemimo patalp
aplinkos kirima, darbuotoy bendraving su klientais, klienf aptarnavimo kuitrg bei profesionalum
Tai taip pat atskleidzia organizacijos vertybes.

4. Organizacijos darbuot@j apklausa.Apklausos metu darbuotoju apitina, kas yra svarbiausia
organizacijoje, ir tai dalinai parodo organizadrkultiros vertybes. Dirbantieji gali vertinti kolegas,
dirbartius organizacijoje, remdamiesi suformuotomis vemyis. Teigiamais apildinimais yra
suformuojamas herojaus paveikslas, kuris realiangfaneegzistuoja.

5. Darbuotoy; veiklos stegimas. Geras hdas organizaciés kuliros vientisumui nustatyti yra
steleti, ar vertylés sutampa su veiksmais, palyginta, Zmores sako ir kg jie daro. Stipriose kuirose
darbuotoy deklaruojamos vertys ir veiksmai sutampa.

Pateikty organizacigs kultiros diagnozavimo priemanisarag pildome dar dviem: darbuotpj
reakcijos analize bei kditiniy rySiy analize. Siekdamas diagnozuoti organizadioltira, tyréjas
turéty atskirai pasidorti kultariniy rySiy tinklu. Reiléty iSsiaiskinti, ks reiSkiadaznai pasakojamos
istorijos, kokia anekdagtapie tam tikrus darbuotojus esnka atspindi vaizduojami herojai. Svarbu
steleti darbuotoy; reakcijasj kritikg iS kity organizaciy bei klienyy puss. Tuo atveju pamatoma, ar

organizacijos darbuotojai yra vieningi, lajalorganizacijai ir palaiko organizacijos interesus.
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Fizinés aplinkos studijavimas

Pacios organizacijos pasisakymu apie savo
kultiira vertinimas

v

Zinios apie organizacijos santykius su
klientais L 4
Organizacinés kultiiros
diagnozavimo priemonés

A

\ 4

A A A

Organizacijos darbuotoju apklausa /v

Yy

Darbuotoju veiklos stebéjimas

Kulturiniu rysiy tinklo analizeé: istorijos.
herojai. anekdotai

Darbuotoju reakcijos i kritika i3 Salies
(konkurentai. klientai) analizé

A 4

13 pav.Organizacigs kultiros diagnozavimo priemeés
Saltinis: Simanskies 2008

Tiriant organizacia kultirg DuBois (1996) rekomenduoja paanalizuoti dajugeiganizacijoje
vykstartiy dalyky: aplinka, motyvacig, pasitenkinim darbu, organizacijoje susidarigisstresig
situacip ir t.t. Autorius akcentuoja, kad norint daryti tdikras iSvadas reikia organizacijoje, apzvelgti
daugej sri¢iy, su kuriomis susiduria organizacija. Jis detahgibrZia socioekonomin aplinka,
organizacijoje suformuetfilosofijg, organizacijos elgsankokia organizacija yra darkije situacijoje,
kokie darbuotqj rysiai, taip pat ir individualios darbuotpglgsenos, bei akcentuoja, kad laukiamas
rezultatas - organizacijos vystymasis.

Kiti autoriai kelia klausim: kaip suprasti organizacirkultirg? Deal, Kennedy (1982) nurodo tokias
gaires:

1) Studijuoti fizirg aplinkg: pastatai, aplinka, baldai, dizainas, spalvos.

2) Skaityti praneSimus spaudoie, apie tai sako patys vadovai ar darbuotojai

3) Atkreipti emeg, kaip sutinka atvy#tius, pasalinius zmonegd.ai labai priklauso nuo bstbjo,
nuo sekretass ir t. t. Taip parodoma, kas svarbu organizacijai.

4) Interviu su organizacijos Zzmemis:
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a) prasome papasakoti organizacijos istorij

b) kockl organizacija &kminga? Kaip paaiskigtjos vystymasi? Kas svarbiausia organizacijai?

c) kokio tipo zmoms dirba organizacijoje? Kokie herojai?

d) kaip atliekamas darbas? Charakterizuojami ritualairinkimai ar biurokratigs procedros.

5) Kaip zmoias praleidzia laikailSsiaiSkiname, kaip jie iSskiria tam tikras vertgb&ai, kg sako, ir
tai, ka daro, rodo kuttrinj pasirinkims.

6) Kaip galima siekti karjeros?SsiaiSkinama pozicija, uzagkpaskatinama, kokie kriterijai, kaip
pasireiSkia iStikimyb organizacijai.

7) Kiek laiko praleidzia darbe?

8) Atkreipti ckmeg, apie lg diskutuojama ir kas yra aprasoma.

9) Atkreipti ckmeg j anekdotus, istorijas bei katin; tinklg. Kokia Siy pasakojim esng, ko jais
siekiama?

Nagrirgjant organizacines kuitas, atkreiptas da@nesys, kad ateityje neiSvengiamai Kkils
organizacigs kultiros problem (Deal, Kennedy, 1982). Autoriai nurodo tokias peohas:

1. Darbuotoy (personalo) pokgiai: Zzmores bus turtingesni; padagégyiSsimokslinusjjy (geresnis
iSsilavinimas); ,juodas” ir ,baltas" darbas nebksis darbas tapgzairesnis; jame bus taikoma daugiau
elektronikos, kompiuterizacijos.

2. Aplinkabus labiau kompleksiSka ir &g daugiattakos.

3. Pripazinti, kadpokyiai neiSvengiami.

4. Bustechnologing pokyiy, prie kury reikés derintis.

S. Joiner, M. Busse, (2008) pateikia apklausosntyit stelgjima kaip pagrindinius tyrimo idus.
C. Purlys (2009), A. Reino (2007), L. Simanski€a008) pab#Zia, jog atskig organizacigs kultiros
elementy reikSmingumas gali i nustatomas pasinaudojant apklausos duomenis.ygaii svarbu
organizacigs kultiros formavimo ir vystymosi procesyrimui.

Kadangi atliekant tyrimp remiamasi darbuotgjapklausa, g aktualiausia iSsamiau analizuoti. L.
Simanskiea (2002) teigia, kad apklausa yra tam tikra suplémuduomen rinkimo forma ir
naudojama aprasSyti ar nusiptam tikrus veiksmus arba analizuoti dvigpm tikny kintanmyjy sarys.
Galvojant apie organizacis kultiros keitimy, jis gali prasidti jau nuo apklausos.

Anot J. Luobikiegs (2000), apklausa uztikrina gawnpatikimy Ziniy apie socialinius faktus ir
mechanizmus, kurie skatina kidiniy proceg atsiradim, palaikymy arba kai. Pasak L.
Simanskieas (2008), apklausos metodas taikomas kai tyrimoykdal yra visuomenis arba

individualios gmores elementai: poreikiai, interesai, verégbmotyvacija, nuotaikossitikinimai ir kt.
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Anketavimas, G. Merkio (1995) teigimu, yra apklawadtu, kuria tiriamos zinios, nuostatos bei
nuomorgs. Kaip teigia I. Luobikieé (2005), anketa- klausimy, kuriuos apima tyjo siekis istirti kok
nors socialip reisSkin ar proces, visuma. Anketias apklausos metu respondentddausimus atsako
rasStu. Taip per trumplaika galima apklausti didelskatiy respondeng, surinkti duomenis, kurie
reikalingi operatyw sprending priémimui.

Atliekant apklaus rasStu, respondentams maziau kEml anonimiSkumo pazeidimo. L.
Simanskiea (2002) pab¥zia atviro ir uzdaro tipo klausimug. uzdaro tipo klausimus atsakymai
pateikiami iS anksto. Respondentui telieka pasirindena iS jy, geriausiai iSreiSkiaptjo poZziirj.
Atviro tipo klausimai informatyvesni, &&u mazesnis atsakiugy skatius.

Diagnozavimo metad ;vairove leidzia vertinti organizacig kultirg, taikant skirtingus fdus.
Norint visapusiSkaijvertinti organizacie kultirg, reikia jungti kuo daugiau metgd Vertinant
organizacirg kultirg svarbus tyrimo veiksnys yra darbuet@pklausa. Atliekant tyrign pasirinktas
vienas i$ apklausos variant- apklausa rastu, t. y. naudojamos uzdaro tipoetmd

Apibendrinant teoria darbo da}, galima teigti, kad organizacis kuléiros apibezimui vienodos
sampratos #@ra, tadiau apibrezimai pakankamai analogiSkai iSskiria svarbiausipsioritetus.
Organizacir kultzra formuojasi i$ organizacijogkiréjy, vadoy filosofijos, numatyt veikslo gairi.
Svarbu kiek darbuotojai suvokia, priima iisisavina organizaciés kultiros elementus. Stipri
organizacir kultzra sglygoja gereshdarbo efektyvug) poziirj j darlky, pasitenkinim darbu, mazina
darbuotoy kaitg. Organizacijoje vyraujatios vertyles sudaro prielaidas efektyviam, veiksmingam
darbui. Vyrauja@ios vertyles turi hiti visiems suprantamos, aiskios, stabilios. Autanuomony
analize darbuotoy tarpusavio santyki kontekste atskleid kad labai didet vidines komunikacijos -
neformalaus bendravimo reik8mOrganizacijos valdzia sukuria aplipkkurioje vienoks elgesys yra

priimtinas, kitoks — nepriimtinas. Labai didekikSne vertyby, kuriy laikosi patys vadovai.
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2. ORGANIZACIN ES KULTUROS TYRIMAS IR JO METODOLOGIJA KELI U
TIESIMO IMONESE

2.1. V] ,Siauliy regiono keliai veikla ir ypatumai

VS] ,Siauliy regiono keliai“ ir UAB ,Siaulij plentas*- dvi skirtingos ir tuo gau savo veikla labai
panasiogmores. Tikslas panasus - gerinti Lietuvos ketiokybe, tatiau pagrindinis skirtumas tarp j
yra, kad viena i&y privati, kita valstybig. Kiekviena iSy turi saw organizacig kultiirg, nes skirtingos
misijos ir tikslai.

Valstybes jmores ,Siauly regiono keliai jregistruota 1990-11-15. Jos pagrindineikla —
valstybires reikSn¢s kely prieziira, kely rekonstrukcijos ir remonto darbuzsakoy funkcijy
vykdymas Siaulj apskrityje.Jmore atlieka keliy remonto ir prieZiros darbus, naudoja zesgelmiy ir
kitus gamtinius iSteklius, vykdo naudojaniemy ir Zeldiniy, esaiiy kelio juostoje, priefirg ir
apsaug, plétoja ir tobulina valstybiés reikSnés kely infrastrukiirg, likviduoja stiching nelaimiy
padarinius, kaupia duomenis apie kelius ir stasinieikia transporto, mechanignrmuomos ir kitas
mokamas paslaugas, Lietuvos automaqbikeliy direkcijos pavedimu vykdo keli tiesimo,
rekonstrukcijos, remonto ir prigifos darly uzsakovo funkcijas.

Pagrindinis \I ,Siauliy regiono keliai“ tikslas — uztikrinti Lietuvos autwbiliy keliy direkcijos
prie Susisiekimo ministerijos uzduotimi nustatyialstybiniy keliy prieziaros lyg. Tam skirtos visos
[éSos turi iti panaudotos keli prieziiarai, saugaus eismo uztikrinimui iStisus metus, atioéi kely ir
keliy statiniy prieZiarai vasag ir ziems, keliy taisymui ir remontui. ¥ ,Siauliy regiono keliai* priZiiri
2 782,32 km Siaulj apskrities keli, i5 kuriy 219,18 km yra magistraliniai, 603,33 km — kradtiai, 1
959,81 km — rajoniniai keliai. Skirstant pagal dantpus — 1 461,67 km keli su juodja ar
asfaltbetonine danga, o 1 320,65 km — zvyrkeliai.

Imores priziarimuose keliuose yra 202 tiltai, kyrbendras ilgis 4958,49 m ir plotas — 57 112 m2,
101 autopaviljonas, 1452 autohusustojimo aikstélk, 187,82 km ¢sCiyjy ir dviraciy taky, 24 poilsio
ir automobilyy stowjimo aikstebs. Siaulij regiono keliuose yrigengta 84 741,5 m apsaugjrititvar,
36 463 signaliniai stulpeliai, 20 699 kelio Zenklairiy bendras plotas 10 271,7 m2. Kelininkai pnizi
2 767 pralaidas, iS kuyi2 737 vamzdziai ir 30 daydbendras pralaidilgis 44 500,5 m, o taip pat 22
636 nuovazas, kuriogeengta 16 319 pralaig kuriy bendras ilgis 95 801,1 m.

Siauliy regiono keliais @ipinasi kvalifikuoti specialistai ir darbininkai. i darbai mechanizuoti,
jdiegta kompiuteria technika, mobiliojo telefono rydys. KgliprieZiirai, tiesybai per metus Siayli
apskrityje iSleidziama apie 20 min. Lt. Sia$ds yra taupiai naudojamos. ¥isasag profiliuojami
zvyrkeliai ir kelkragiai, statomi nauji kelio Zenklai ir k&iemi sugadinti, Zenklinama kelivaziuoja
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moji dalis, tvarkomos sankasos, pwjimlaitai. Prizirima ir valoma visa kelio juosta — Sienaujama
7ole, Slaituose kertami Emai. Siaulij regiono kelininkai magistraliniuose, krasto ir dalyje
rajoniniy keliy kelio Zenki; gelzbetonines atramas paketetaliremis cinkuotomis. Kai kelio Zenklai,
rodyklés, kitos informacijos priema@s sutvarkytos, malonu ne tik kelpriziarétojams, pats kelias
tampa patrauklesnis ir eismas jame saugesnis.

Nuolatire keliy prieziara ziemy sudaro didziausi keliy prieziaros iSlaid; dal, jy dyd lemia
konkretios oro glygos bei eismo intensyvumas keliuose. Ziemai yssupsiama speciali technika,
jranga ir medziagos, kurios kitu meaiku yra ne naudojamos. Siauliegiono kelininkai Ziemvalo ir
barsto 1 500 km keji todtl keliy tarnyhy veiklos planai iS anksto derinami su apskritiedoxaais,
rajony savivaldylkmis, kely policijos tarnybomis, vieSojo transporto bendnmons. Keliy tarnyhy
planuose nurodyti prioritetai — kokie keliai karvaland, turi baoti nuvalyti, pabarstyti. Valomi
pirmiausia magistraliniai, &iau — krasto keliai ir tik po toyj kelininkai skuba valyti kitus rajoninius
kelius. Regiono kelininkai savo kelius piidi taip, kad jie laty saugis ir patogs eismo dalyviams
visais meg laikais. O ziem reikia yp& dideliy sanaudy. Kelininkai dirba tiek, kiek reikia, kad keliai
bity iSvaziuojami istis pag. Nors 2005-2006 m. Ziemmones darbuotaj nelepino, Siaulj regione
né minutei nenuttko eismas magistraliniais ir krasto keliais.

Siekdama iSlaikyti ir dar labiau sustiprinti savonkurencingung, jmoré 2010 metaisjdieg
integruot kokyhes, aplinkosaugos, darbuagogaugos ir sveikatos vadybos sisjepagal standartus
LST EN I1SO 9001:2008, LST EN ISO 14001:2005 ir OH5S#8001:2007.
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14 pav.Darbuotoj skatiaus kaita V$,Siauliy regiono keliai“
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Imores darbuotaj skatiaus kaita pateikta 14 paveiksle. Matome, kad 2@iéy; gruodzio
ménesio duomenimigmonrsje dirbo 329 darbuotojai. Darbuotokaita yra gaétinai didek, nes sezono
metu (gegués — lapkréio ménesiais) darbuotgj skatius padidja. Vidutinis sglyginis darbuotay
skatius 2012 met Il ketvirtj sudaé 332 darbuotojo. Tai 31 Zmogumi maziau lyginan28d1 meq
[l ketvirciu. Vidutinis darbo uzmokestis padjd 4% lyginant su 2011 metatitinkamu laikotarpiu.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiapgyvendintijmores tikslus, pagrindinis émesys yra
sutelktas; darbuotoj veiklos efektyvumo, darbo nasSumo didigingmores iStekliy ekonomisk
naudojiny, veiklos gerinim, vidaus kontrals sistemos tinkamuyrir efektyvurg, jmores politikos ir

procediry, skaidrumo gainy, jstatymy ir kity teises aky laikynysi.

2.2. UAB “Siauliy plentas” veikla ir ypatumai

Akciné bendroe ,Siauliy plentas® buvojkurta 1993 m. vasario 4 dienagitu $ios Zinomos
Siauliy keliu tiesimojmores amzius skaiuojamas nuo 1966 metkai buvojkurta Siauliy 4-oji keliy
statybos valdyba (KVS-4). AB ,Siauliplentas” buvo KVS-4 turto ir teisipeemeja. Nuo 2004 m.
rugssjo 27 d. AB ,Siauliy plentas” reorganizavo$iUAB ,Siauliy plentas“.Jmore yra atestuota atlikti
visus kelij tiesimo ir projektavimo darbus wvigeikdmiy keliuose ir gatése. UAB ,Siaulij plentas*
projektuoja ir tiesia: valstybiis reikSnés kelius (magistralinius, krasto ir rajoninius)etnés reiksnés
kelius, miesi magistralines gatves ir sankryzas, aerodromsileidimo ir pakilimo kelius, stato tiltus
ir viadukus, parduoda betgmgelzbetonio gaminius, asfaltbeipnuomoja transpagtir mechanizmus.

UAB ,Siauliy plentas* tvarkydama finansirapskaii ir atskaitomyk vadovaujasi LR buhalterés
apskaitosjstatymu, LRjmoniy finansires atskaitomyés jstatymu, Verslo apskaitos standartais bei
kitais teisiniais aktais bei norminiais dokumentais

Bendrov turi savo gelzbetonio ceghkuris gamina visas reikalingas medziagas, dasmau
naudojamas statant viadukus, tiltus ir asfaltbetogamykh. Imonéje pagamintos keli statybirés
medziagos panaudojamos atliekant kelemonto darbus, kurie atliekami Lietuvoje pagaladis.
Nepanaudotos kejiremonto darbams pagamintos medziagos pagal étssksutartis parduodamos
Lietuvos pirkjams. Pagrindinis UAB ,Siauli plentas* uZsakovas yra Lietuvos automapikeliy
direkcija, o pagrindiniai finansavimo Saltiniai: ©Bpos gjungos Regioniés pktros fondas, Europos
sajungos Sanglaudos fondas, KgfirieZiaros ir pktros programoseBos ir kt.

UAB ,Siauliy plentas* turi Siuolaikias kompiuterizuotos ir automatizuotos technikosstaieh
laboratorig. Tai leidzia vykdyti didels apimties ir sugtingus keliy bei kelio statini statybos ir

rekonstrukcijos darbus. Laboratorija atlieka kelstatybiniy medziag bandymus, kontroliuoja
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naudojam Zaliaw ir medziag, gaminamos produkcijos, Zzém darly, sankasos, pagrigdir
asfaltbetonio dangjrengimo kokyl.

Taciau ne vien tik Siuolaikié technika padeda laiku ir kokybiSkiaykdyti laiméty objekiy darbus.
Tam dide¢ jtaka daro ir darnus bei kryptingai dirbantis kolektyvatAB ,Siauliy plentas* vidutinis
metinis darbuotaej skatiaus kitimas 2012-01 ém. 2012-12 rén. pateikiamas 15 paveiksle. Matome,
kad 2012 met gruodzio nénes jmoreje dirbo 406 darbuotojai. Didelis darbuatogumaijimas
pastebimas ziemos laikotarpiu, tai sgISiji sezoniSkumu.
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15 pav.Darbuotoj skakiaus kaita UAB ,Siauli plentas*

Sezoniniai svyravimai UAB ,Siauliplentas” veikloje — tai per daugehei; tais p&iais periodais
pasikartojantys padéimai ir sumazjimai realizuojantimorés paslaugas bei pagrindines medziagas
keliy tiesimo, statybos ir remonto darbams.

Imores teikiamos paslaugos daugiausia atliekamos paan&ioro glygomis, nes esant Saltam
orui, nuolat sningant ar lyjant daugelis damregali luti atliekami. Tuomet neuztikrinama kokyhe
arbajmones turima technika éra pritaikyta dirbti ziema (pvz. kefistatyba ir remontas, asfaltbetonio
gamyba, karjar eksploatavimas ir pan.). Bendeokiekviery vélyva ruden privalo stabdyti gamybir
per kelis nénesius atnaujintirang, ja remontuoti, pasalintivairius nesklandumus ir ruostis naujam
darhy sezonui.

Apibendrinant galima teigti, kadadama viena didziaugikeliy statybos ir remonto bendrawvi
Lietuvoje, turinti daugiau nei 40 mgepatirtj, apsimpinusi Siuolaikine naujausia technika, taikydama
modernias technologijas, UAB ,Siaulplentas* paggi kokybiskai ir laiku atlikti bet kokias uZduotis
bei patenkinti uzsakaporeikius.
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2.2. Organizacires kultaros tyrimo metodologija ir organizavimas

Tyrimo procesas yra se#tingas ir nevienalytis. Norséra grieztai reglamentugtstandan bei
absoliwiai unifikuotos tyrimy atlikimo metodologijos, tdau tam, kad organizacia kultiros tyrimas
organizacijose ity aiSkesnis, pravartu detaliau panaéfiityrimo proceso strukira.

K.Kardelis (2002) pazymi, kad styrimo proces santykinai ity galima suskirstytij keturis
etapus (16 pav.). Sie tyrimo proceso etagsa mrieztai reglamentuojami. Atliekant tyrimvieni i$ jy
gali bati labiau iSpésti ir svarluis, kiti — maziau reikSmingi. Tatityrimo procesas galiti papildytas

naujais elementais, arba kai kyjo etapm atsisakyta.

| PasiruoSimas tyrimui |

Mokslinés literatiros studijavimas Tyrimo tikslo nustatymas

Tyrimo proceso organizavimas
Tyrimo metodo Tyrimo klausimym

Imties parinkimas

Empiriniy duomenmy rinkimas

Duomenmy rinkimas

A4

Tyrimo duomen apdorojimas

parinkimas suformavimas

Statistinis gauf duomemn Teorinis duomen Gauty rezultaty praktinis
apdorojimas apdorojimas pritaikymas

16 pav.Tyrimo proceso etapai

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Kardel)2

PasiruoSimas tyrimui.Atliekant mokslires ir publicistires literatiros analiz pirmojoje Sio darbo
dalyje, buvo nustatyta, kad prieS pateikiant orgacires kultiros tobulinimo kryptisimorése,
daZniausiai pirmiausia yra analizuojama organizadinltira vyraujanti toseimorese. Meginama
atsakytij klausimus, koks organizaés kulfiros tipas vyrauja organizacijose, kokios vyratjas
savyles ir charakteristikos, kaipnonés darbuotojai vertingstaigose vyraujaiig organizacig kulttira,
kokiais aspektais skiriasi nagéjamy keliy tiesimojmoniy organizacias kulfiros.

Siame darbe atlikto tyrimgagrindinis tikslas— remiantis organizagjj darbuotoj nuomone,

iSanalizuoti, kokia organizacirkultira vyrauja nagriggamose keli tiesimojmorese.
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Tyrimo proceso organizavimas.Viena iS svarbiausi tyrimo proceso dali yra tyrimo metodo
parinkimas Kiekviena mokslo sritis, o tuo labiau kryptisriteavus tyrimo metodus, nors aisku, yra ir
bendy tyrimo metod (pavyzdziui, eksperimentas, matematistatistika, teoriess analizs ir
apibendrinimo ir kt.). Metodo reik&m- didziuk. Gerai parengtas ar pritaikytas metodas zymiai
palengvina tyrim. Teigiama, kad nuo metodo priklauso viso tyrind&inse, o remdamasis tinkamai
parengtais tyrimo metodais net ir nelabai gabusgira@ali daug padaryti, kai tuo tarpu netinkamai
parinkti tyrimo metodai nepad ir genialiam mokslininkui.

Tyrimo metodas — tai tam tikrpraktiniy arba pazintinj rezultaty gavimo lidas, taikanfvairiais
priemones. Savo ruoZtu tai sistemiprocedira, susidedanti iS nuosekliai pasikart@janoperaciy,
kuriy taikymas kiekvienu konkeggu atveju leidzia pasiekti norignrezultat;. Be abejo, sudingos,
specifires mokslo problemos reikalauja ir speajatiyrimo metod, kuriuos reikia sukurti.

Tyrimo metodai bna: kokybiniai (pokalbiai ir interviu) ir kiekybiai (anketavimas). Kiekybinius
tyrimus daZzniausiai atliekame kai norime apibendrluomenis statistiSkai (ska&ais). Kokybiniai
tyrimai dazniausiai atliekami kai ieSkome gilesmgio, kui sunku paaiskinti statistiSkai (tai yra
pokalbiai, interviu). Kokybinj tyrimy duomenmy apdorojimo metodika yra pakankamai &irtya. Tai
néra tik draugiSkas ir paprastas kalbajo iSklausymas ir iSsakytmin¢iy uzfiksavimas. Bl to, norint
kokybini tyrima kokybiSkai atlikti, geriausia kviesti tjus: sociologus ar kitus tos srities
mokslininkus, studentus ®jus, kurie gadty kokybiSkai apdoroti gautus duomenis - informacij

D¢l kokybinio tyrimo duomen apdorojimo suéingumo Siame darbe atliekamam tyrimui bus
naudojamas kiekybinis metodas - apklausa angatjalba.

Sio apklausos metodo pagalba galima apklausti gliglelpe Zmoniy nesugaistant tam daug laiko.
Sios apklausos metodo metu yra pateikiamos anleetolausimaisj kuriuos turi atsakyti tiriamieji
asmenys, parengiama speciali taktika, katy bgalima gauti kuo patikimesnius ir konkretesnius
atsakymus.

Anketa - tai tam tikru ©du strukfiriSkai organizuotas rinkinys klausimkuriy kiekvienas logiskai
susigs su pagrindiniais tyrimo uzdaviniais. Tai toks lapkos metodas, kuris yra taikomas tais
atvejais, kai reikia gauti informagippie teiginius, nuomones, vertinimus i$ didesmmtiy skatiaus.
Vienas iS Sio metagprivalumy - mazos laiko ghaudos, didelis informacijos kiekis, kastus sud#o
klausimyno paruodimas ir spausdinimas. Sis metogaslingas dar ir tati kad daZnai anketos
duomenys bna patikimesni, nes ji padeda garantuoti respomdenbnimiSkumg, o tai padidina
informacijos teisingum ir objektyvuny. Tafiau egzistuoja ir anketostktumai: daznai per mazas

uzpildyty anket; suggzimo skaéius, atvin klausimy ignoravimas, skubotas pildymas ir pan. Ankégin
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apklausos rezultatai kokyb prasme gatid yra siaurests apimties nei tai pavyktpasiekti atliekant
interviu, tatiau Siuo Idu gauti duomenys lengviau ,apdorojami®, tikslesfinoma, neisvengiamai
lieka tam tikra rizika, kadj klausimyry gali likti nejtraukti klausimai, svaiis respondentams
(Nausdierg, 2005).

Tyrimo imtisbuvo apskaiuota naudojantis V. I. Paniotto formule (Paulautskd/anagas, 1998)
vienpakopei apklausai, Si fornguyra pritaikyta skaiiavimui, kai tikimyb: yra 0,954:¢ia n reiSkia
reikiamg respondent skatiy, A - paklaida (5%), N — tiriamos visumos ngskatius:

1

n=
1

N

A+

Atlikus imties skatiavimus paaidio, kad norint, jog tyrimo rezultataiiby patikimi UAB ,Siauliy
plente* apklausti reikia 68 i5 82 vadpir administracijos darbuotej o VS ,Siauliy regiono keliuose*
i5 59 vadoy ir administracijos darbuotoj- 51. Buvo paruosta ir iSplatinta 119 anketspondentams.

Tyrimo klausimyn suformavimasKaip jau mirgta anksiau, istirti organizacia kultara yra gana
sucktinga. Nagrigjamy keliy tiesimojmoniy organizacigs kultiros formavimosi aspektams istirti bei
dominuojatiam kultiros tipui ar tipams nustatyti, buvo pasirinktas &. Cameron ir R. E. Quinn
(1999) sukurtas organizaém kultiros tyrimo instrumentas - Organization Culture Asseent
Instrument (OCAI). OCAI yra paremtas teoriniu madgekuris vadinamas ,8nine konkuruojatiy
vertybiy konstrukcija“. Sis instrumentas leidZia rezultagjnir kruop&iai diagnozuoti tuos svarbius
organizacijos aspektus, kurie sudaro jostkulf pagrind.. OCAI buvo sukurtas remiantis daugiau nei
tukstartiu analizuoty organizacij ir jrodé savo galimyb nusakyti organizacis veiklos rodiklius.

K. Cameron ir R. E. Quinn (1999) parengtas orgamiga kultiros jvertinimo modelis turi Siuos
privalumus:

* Praktiné orientacija— jis pajungia esminius kiltos pokyius, kurie yrajvardyti kaip atsakingi
uz organizacijosékme.

» SavalaikiSkumas- jvertinimo bei pokyiy strategijos parinkimo procesai galitb jgyvendinti
prasmingu pagal trukenaiku.

« Jtraukimo dydis- proceso etapai leidzjgauktij darky bet kui organizacijos ngy bet ypatingai
svarbu jtraukti visus tuos, kurie yra atsakingi uz veikld®kmés nustatym ir vadovauja
fundamentaliems pokjams.

* Kiekybinis bei kokybinisjvertinimas — procesas remiasi kiekybiniu pagrindinkultaros

mataviny jvertinimu, o taip pat pagstas kokybiniais metodaigkaitant istoriniugvykius ir simbolius.
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* Prieinamumas vadovybei Sis jvertinimo ir keitimo procesas galiit practas ir realizuotas
nuosavos organizacijos komandéggmis, ypatingai vadovys. Skmingam proceso realizavimui
nehitina kviesti tos srities specialistus, organizasikultiros ekspertus.

» Pagrstumas — Sio proceso pagrindaggauna prasg ne tik Zzmomkms jsigilinant j savo
organizacijos egzistavimo anajjzjis taip pat paremtas gia empirine medziaga bei moksliskai
pagistu pagrindu (Cameron, Quinn, 1999).

Réminé konkuruojaiy vertybiy konstrukcija pateikta 17 paveiksle. Kiekvienasdoedas atitinka
keturiems kuliros tipams: klanas, adhokratija, rinka ir hierg@ghkuriuose susitelkia pagrindis
nuostatos, vertyds bei prielaidos, atitinkaimns tam tikg kultaros tip. Vadinasi, Si diagnostikos
priemore leis nustatyti dominuojajpbrganizacias kultiros tip.

Lankstumas ir diskretiSkumas

A

Klanas Adhokratija

A
v

Hierarchija Rinka

RI1ORIOUAIJIP JT SBWITARIIUIIUOYISNS STULIOS|

Vidinis susikoncentravimas ir integraciia

v

Stabilumas ir kontrolé

17 pav.Réminé konkuruojagiy vertybiy konstrukcija

Saltinis: Cameron, Quinn, 1999

Tiriant auksiausio lygio vadovus, panaudotas K. Cameron ir Rginn (1999) parengtas
organizacigs kultairosjvertinimo modelis (Zr. 2 priedl, nusakantis:
* organizacijos svarbiausias charakteristikas;
» bendg lyderiavimo stiliy organizacijoje;
* darbuotoy valdyms;
* vienijamgja organizacijos esa)
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* strateginius tikslus;
» sekmés kriterijus.

Visoms Sioms dalims pateiktos keturios alternaty@ds klanas, B - adhokratija, C - rinka, D-
hierarchija). Vadovai téjo paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaigpno, kad ddinga jo
vadovaujamai organizacijai. Atsakymams pateiktdsskitys: ,Dabar” ir ,Numatoma ateityje”. Skiltis
.Dabar” skirta apiidinti dabartinei organizacijos pa&dai. Skiltyje ,Numatoma ateityje* vadovai
pateikia procentig alternatyw iSraiSly taip, kokia organizacija téry tapti po penkeg mety, kad
pasiekyy stkmés virding. Anketos gale vadovai #@jp nurodyti savo Iyt amzi, iSsilavinimg,
iSsilavinimo poladj, darbo patijt bei darbo patiit nagrirtjamosejmorese. Vadovai anket pildé
vidutiniSkai 30 mindiy, nes ji pakankamai sétinga.

Tiriant organizacijos darbuotojus, remtasi tu@ipa. Cameron ir R.E. Quinn (1999) modeliu.
Klausimy seka tokia pati, kaip ir anketoje vadovams ¢tikjie neiSskiriami atskirus blokus, nusakéins
vieng ar kitg kriterijy, vyraujani organizacijoje (zr. 3 priedas).nketos uzpildymui darbuotojai sugaiso
vidutiniSkai 15 mindiy.

Empirinig duomeny rinkimas. Tyrimo duomen rinkimas vyko sklandziai. Vadavir darbuotoy
anketavimas buvo atliktas 2012 mpdiepos - rugpjcio meénesiais. Pagal apskaiota tyrimo imti
reikéjo iS viso apklausti 11¢moniy darbuotoj. Buvo iSdalinta 119 ankigtjy griztamumas buvo 100
proc. Apklausa buvo atliekama asmeniskai pateikanitetas. Respondentai noriai sutiko dalyvauti
tyrime ir skyé tam pakankamai laiko. Pildydami anketas resporieme¢susidré su sunkumais,
suprato pateiktus klausimusjijuos atsak

Tyrimo duomemy apdorojimas. Statistinis gauf duomep apdorojimas. Vadow anket
apdorojimui buvo pasitelktas tgijzingsniy metodasPirmuoju Zingshiususumuoti kiekvieno vadovo
visi A atsakymai iS skilties ,Dabar”. Paskui gastama padalinta iS S@Sitaip gaunant A alternatyvos
vidurkj. Tokie pat ska&iavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms (Zr. Stek).

Antruoju zingsniu tie patys veiksmai atliekami i$otherny skilties ,Numatoma ateityje“. Penktoje
lentekje pateiktas pavyzdys, kaip turi atrodyti atik§ apillidintas skaiiavimas. Taip yra gaunamas
organizacigs kultiros modelis pagal kiekvignvadow atskirai. Todl treciuoju zingsniu visos Sios
alternatyvos susumuotos ir apskaotas bendras vidurkis, tokiuadu gaunant konkuruojény

vertybiy konstrukcip pagal filialo vadovyb.
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5 lentet

Organizaciis kultiros reitingavimo pavyzdys

Skaic¢iavimo ,,Dabar*“ balai

Skaicéiavimo , Numatoma ateityje“ balai

1A 1B 1A 1B
2A 2B 2A 2B
3A 3B 3A 3B
4A 1B 4A 1B
5A 5B 5A 5B
6A 6B 6A 6B

Visy A atsakymy suma

Visu B atsakymy suma

Visu A atsakymy suma

Visu B atsakymii suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

1C 1D 1C 1D
2C 2D 2C 2D
3C 3D 3C 3D
4C 4D 4C 4D
5C 5D 5C 5D
6C 6D 6C 6D

Visy C atsakymi suma

Visy D atsakymu suma

Visy C atsakymi suma

Visy D atsakymi; suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Saltinis: Cameron, Quinn, 1999

Anketa darbuotojams sudaryta iS5 dyieploky: pirmasis — organizacts kulfiros modelio
nustatymas, antrasis — socialiniai-demografiniaspomden duomenys. Pirmojo bloko teiginiai
pateikti tokiu eiliSkumu, kad thy lengva atkoduoti, kuris elementas atspindi tanng tikultara (6
lentek). Antrasis blokas sudarytas tam, kadtybaptariama svarbi sociodemografinio patalzio

kintamyjy jtaka darbuotej nuomorms.
6 lentek

Darbuotoj apklausos, nustatant organizasikultiros elementus, klausipeiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos elementai Hierarchijos elementai Rinkos elementai (C)
(4) (B) (D)
1 2 3 4
- 6 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24

Saltinis: Cameron, Quinn, 1999

Kaip jau buvo midta anksiau, kiekvienas teiginys atspindi konkyetrganizacias kultiros tipm
(A — klanas, B — adhokratija, C - rinka, D — hietdja). Tod| apskatiavus Sias keturias alternatyvas,

Tokiu tdu yra pateikiamas bendras
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organizacijoje Siuo metu vyrauj@ns bei numatomos po penkgmet; organizaciis kultiros vaizdas
(18 pav).

Klanas | Adhokratija

A
v

Hierarchija | Rinka

— Situacija dabar
Muratama ateityje

18 pav.Organizacigs kultiros profilio pavyzdys
Saltinis: Cameron, Quinn, 1999

Sukonstravus benglrorganizacigs kultiros profil, kiekvienas blokas analizuojamas atskirai.
Tuomet vig respondent kiekvieno bloko abiej skilciy duomenys pazymimi ant A, B, C ir D a8i
Taip iS kiekvieno vadovo atsakympateikiama po SeSis grafikus, kurie atspindi: laarsias
charakteristikas, bengrlyderiavimo stiliy, darbuotoy valdyms, vienijamaja organizacijos esg
strateginius tikslus bei¢kmés kriterijus. Apibendrinimui vig vadowy A, B, C, ir D alternatyvos
sudedamos ir apska@iojamas vidurkis. Tokiu #du yra gaunami vig aukSiau iSvarding kriterijy
modeliai pagal filialo vadovyp Taip nustatoma, kurkriterijy, neigiamaijtakojanf organizacig
kultiira, reikia mazinti. Ir atvirk&ai, ka reikéty labiau iSvystyti, siekiant idealiogibenos.

Ankety duomem analiz remiasi aprasogja statistika. Gauti statistiniai duomenys koduioti
apdoroti SPSS (Statistical program for specialrsme) ir Excel programomis. Informacija pateikta
lentekse ir grafikuose.

Teorinis duomei apdorojimas.Statistiniai tyrimo duomenys apraSomi teoriSkaik@stravus
kultarinius filialo profilius, duomenys interpretuojarkeliais pjiviais:

1) Siuo metu dominuojantis kuiltos tipas pagal filialo vadovygb
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2) numatomas ateityje kultos tipas pagal filialo vadovygb

3) skirtumas tarp dabaris ir numatomos ateityje kahos;

4) konkretaus kriterijaus dominavimas organizacijoje;

5) organizaciis kultiros tipas pagal filialo darbuotojus;

6) vadow formuojamos ir darbuotgjjautiamos organizacis kultiros palyginimas.

Gauty rezultat; praktinis pritaikymasGavus organizacés kultiros imorése tyrimo rezultatus,
pateikiamos organizacia kultiros gerinimo kryptys.

Organizaciis jmoniy kultiros tyrimo rezultatai pateikti sek&iame skyriuje.

Apibendrinant galima teigti, kad pasiruoSimo tyrinetapas vyko sklandziai. Atlikus mokatn
literatzros analiz buvo nustatyti tyrimo tikslai ir uzdaviniai. Organojant tyrimo proceg buvo
pasirinktas anketigs apklausos (rastu) metodas. Remiantis V. |. Panimrmule buvo apskéuota
tyrimo imtis. Tyrimo klausimynformavimui buvo pasirinktas K. S. Cameron ir R.G&linn (1999)
sukurtas organizacé#s kultzros tyrimo instrumentas - Organization Culture Assseent Instrument
(OCAI). Buvo sudarytos dvi anketos: vadovams ibdatojams. Empirini duomeg rinkimas vyko be
trukdzy. Gauti statistiniai duomenys koduoti ir apdorotPSS (Statistical program for special
sciences) ir Excel programomis. Statistiniai tyrindmomenys aprasSomi teoriSkai. Sukonstravus

kultzrinius filialo profilius, duomenys interpretuojarkeliais pjiviais.
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3. ORGANIZACIN ES KULT UROS TYRIMO REZULATATAI
3.1. Vadow apklausos tyrimo rezultatai
3.1.1. Socialing — demografiniy vadow duomeny analizé

Atliktame kely tiesimojmoniy organizacigs kultiros tyrime iS viso dalyvavo 16 vadgvkurie
turi didZiausi galia valdant ir vystant nagriéjamas organizacijas. UAB ,Siauliplentas* buvo
apklausta 7 vadovai, JSSiauliy regiono keliai* — 9 vadovai.

Vadow; pasiskirstymas pagal lypateiktas 19 paveiksle. Pateikti duomenys rodal kbAB
,Siauliy plentas* 57 proc. vadgvsudaro vyrai, 43 proc. moterys. VSiauliy regiono keliai vyrai
sudaro 78 proc. apklawgt.

VS Sialy regondkelar w

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

| = Moteris lVyras|

19 pav.Vadow pasiskirstymas pagal lyprocentais (N — 16)

Keliy tiesimojmoniy vadow pasiskirstymas pagal amzpateiktas 20 paveiksle.

VS "Siauli y regiono keliai" H
UAB "Siauliy plentas [NBANN  asva  [NESANY

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

mlki30 mey ®31-40mef =41-50me} m=51-60mef |

20 pav.Vadow pasiskirstymas pagal amziprocentais (N — 16)
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Matome, kad UAB ,Siauij plentas* daugiausiai yra vadgwkuriy amZius 41 — 50 met(43 proc.).
Like vadovai beveik po lygiai pasiskirsto amziaus ¢agpiki 30 mej (29 proc.) ir 51 — 60 met(28
proc.). Vg ,Siauliy regiono keliai* vadovai, kuriems yra iki 30 metudaro didZiausidaj (34 proc.).
Kiti vadovai po lygiai, po 22 proc., pasiskirstaddée amzZiaus grépe. Tyrimo rezultatai rodo, kad
UAB ,Siauliy plentas” dirba daugiau vyresnio amZiaus vagdwriy Ziniy ir kompetencijos lygis yra
didesnis.

ISsilavinimas yra labai svarbi socialldemografii charakteristika (Zr. 21 pav.). Tik 14 proc.
respondent neturi aukstojo iSsilavinimo. Visi jie dirba UABSjauliy plentas‘. Toks aukstas

iSsilavinimo lygis rodo, kagmonéms vadovauja geras teorines Zinias turintys spstaal

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

m AukStesnysis m AukStasis |

21 pav.Vadow pasiskirstymas pagal iSsilavirgmprocentais (N — 16)

Vadow pasiskirstymas pagal darbo patiuzimamose pareigose pateiktas 22 paveiksle.

VS "Siauliy regiono keliai"

UAB "Siauli y plentas"

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

miki2meyy ®3-5metai =6-10me} =11-20mef = Virs20 mey |

22 pav.Vadow pasiskirstymas pagal darbo patigrocentais (N — 16)
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Analizuojant apklaustuosius pagal darbo patjelima pastedti, kad VS ,Siauliy regiono keliai
vadovai ilgiau dirba uzimamose pareigose.ct@ied jy (34 proc.) sudaro dirbantys virS 20 met
dabartirese pareigose. Po 11 proc. atitinkamai 11 — 2Qyrived — 10 mei. UAB ,Siauliy plentas®
didzigja dal vadovyles sudaro 3 — 5 metdarbo patiit turintys respondentai (72 proc.). Virs 20 met
dirbantys dabartise pareigose sudaro 14 proc.yvigpklaustjy. Pagal darbo patirtuzimamose
pareigose, galima teigti, kachores VS ,Siauliy regiono keliai* vadovai tikrai prisigo prie ligi Siol
suformuotos organizacis kultiros. To@l gerai zino, kokie kriterijai yra labai gerai isstyti, ko
truksta ir kg reikéty pakeisti ) vadovaujamoje organizacijoje.

Atlikus socialini — demografinj vadowy duomen analiz, toliau buvo nustati#ggamas Siuo metu
jmorese vyraujantis ir ateityje numatomas organizasinkultzros tipas/tipai pagal vadovus.
Organizacirs kultzros tyrimo rezultatai pagal vadovus pateikiami selkaose poskyriuose.

3.1.2. UAB ,Siauliy plentas* vadow apklausos tyrimo rezultatai

Apklausus didziaugi valdymo gala turincius organizacijos vadovus, gauti duomenys, kur Siuo
metu yra organizacija ir kur ji téy bati ateityje. Rezultatai pateikti 7 lenég.

7 lentek
UAB ,Siauliy plentas* vadoy apklausos rezultatai
Atsakymu vidurkiai DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 23 % 27 %
Adhokratija (B) 17 % 16 %
Rinka (C) 26 % 23 %
Hierarchija (D) 34 % 34 %
VISO: 100 % 100 %

Gauti duomenys (zr. 7 lentglpavaizduoti 23 paveiksle. Rezultatai rodo, kadadanagrigjamoje
keliy tiesimoimongje Zymiai dominuoja du organizaém kultiros tipai. Hierarchijos tipui vadovai
skyré 34 proc., rinkos tipui — 26 proc. Hierarchiniaemlentai reiSkia, kad priimant sprendimus yra
vadovaujamasi standartizuotomis taigykis, procedromis, darbuotaj veikla kontroliuojama,

laikomasi tradicigs vertikaliais santykiais pagtos valdymo strukitos.
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Adhokratija (B)

| —Dabar ——Numatoma ateityje

23 pav.UAB ,Siauliy plentas* organizacirs kultiros profilis pagal vadovus

Siuo metu didel reikSme vadovyle teikia ir rinkos kultirai. Visiskas suprantamas yra vadov
noras nugaki konkurentus ir tapti rinkos lyderiais.&8tdama uzimamrinkos daj organizacija didina
pelnus ir pasiekia saveélanés virding.

Siek tiek maZiau reikses vadovai teikia klano kuitai (23 proc.). Klano kuitros pasireiskimas
yra labai nalralus, nes zmass tarpusavyje jau yra ,susigyvenir tape kone viena Seima, tuidra
daug bendro. Tai, kad vadovai maziausiai pritadao&ratinei kuliirai (17 proc.) yra suprantamas
dalykas, nes organizacijoje, kur veikla pata formaliomis taisykimis, vertikaliais rySiais bei kontrole
laisvei vietos netuty likti.

Ateityje vadovai didelj pokyiy organizacigje kultiroje nenumato. Taip pat stipriausia iSliks
hierarchire kultara (34 proc.). Labai mazai, tik 3 proc., sugsafinkos elementir tiek pat padids
klano kultiros bruos (27 proc.). Skaitié Sity poslinkiy iSraiSka tokia maza, kadadiai galima teigti,
jog vadovai kra orientuotij pokygius.

Toliau analizuojama organizaginkultira pagal atskirus 6 kriterijus. ISySianalizip galima
nustatyti, kiek kuris kriterijugtakoja Siuo metu dominuojéia ir numatona ateityje organizacin
kultarg.
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Klanas (A) Klanas (A)
38% 0
Hierarchija X%\ Adhokratija Hierarch4|]%1/0 140 Adhokratija
%
)
Rinka (C) Rinka (C)
| =Dabar =—Numatoma ateityje| | =Dabar =——Numatoma ateityje
a) Svarbiausios charakteristikos b) Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

24 pav.UAB ,Siauliy plentas* organizacirs kultiros profiliai pagal a ir b kriterijus

Imorés vadovai vertindansvarbiausiai organizacijos charakteristikéa. 24 pav.) Zymiai iSskiria
hierarchijos kuliros tim (38 proc.). 4§ nuomone, organizacija yra grieztai stiuktuota ir
kontroliuojama. Zmonj veiksmai reguliuojami instrukcijomis, taisykhis. Si kontro¢ padeda
organizacijai orientuotig rezultatus ir uzdusy atlikima. Tai rodo konstrukcijos poslinkig rinkos
kultira (26 proc.). Ateityje vadovai svarbiaystharakteristily keisti neketina. Toks vadgwozZziiris
rodo, kad jie éra orientuotij pokyius ir vadovylé néra suinteresuota organizacijos vystymu. Taip
uzkertamas kelias siekti aukstagtiksly.

Bendro lyderiavimo stiliausyrimo rezultatai rodo, kad vadgwvnuomone, y vadovaujamamone
yra koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklareikal; tvarkymo pavyzdys, bei dalykiSkumo,
agresyvumo (konkurentatzvilgiu), orientacijog rezultag pavyzdys. Hierarchijos tipui vadovai skyr
41 proc., rinkos tipui — 28 proc. Ateityje vadovaeks dar labiau sustiprinti (5 proc.) hierarchijos
kultiirg ir susilpninti rinkos kuliros bruozus. ReiSkia, kaohore sieks dar daugiau koordinacijos.

Vertindamidarbuotoy valdyny nagrirejamos kely tiesimojmorés vadovai palézia (zr. 25 pav.),
kad jie siekia uzimtumo garantijos, paklusnumaaintgkiy stabilumo. Hierarchijos tipui skiria 31 proc.
Skatindami komandin darky ir dalyvavimy priimant sprendimus, vadovai nori reiklumo ir
konkurentabilumo siekimo. Siuo atveju klano Kuits bruoZzai vertinami 26 proc., rinkos — 28 proc.
Ateityje labai didelij pokyiy vadovyleé neplanuoja. Bus siekiama daugiau vieningumo ir &oamio

darbo, Siek tiek prapseant klano kuliiros elementus (iki 30 proc.).

60



Klanas (A)

Adhokratija
(B

Rinka (C)

| = Dabar —Numatomaateityje|

Klanas (A)

Adhokratija
(B)

Rinka (C)

| == Dabar ==Numatoma ateityje

c) Darbuotaj valdymas

d) Vienijamogirganizacijos esnd

25 pav.UAB ,Siauliy plentas* organizacirs kultiros profiliai pagal c ir d kriterijus

Vadow nuomone, organizagij vienija (Zr.

25 pav.) pasiSventimas darbui

ir tegvio

pasitiktjimas (klanas — 29 proc.), taip pat formalios tki&y ir oficiali politika (hierarchija — 27 proc.)

bei tikslo siekimas ir uzdavigi jgyvendinimas (rinka — 25 proc.). Maziausiai akcejgmas

pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui (adretka — 19 proc.). Ateities konstrukcija rodo, kad

vienijamoji organizacijos esénkeisis labai nezymiai. Bus siekiama sustiprinticialia politika ir

pasisventim darbui.

Klanas (A)

Adhokratija
(B)

Rinka (C)

= Dabar —Numatoma ateityje

Klanas (A)

Adhokratija
(B)

Rinka (C)

——Dabar =——Numatoma ateityje

e) Strateginiai tikslai

f) &meés kriterijai

26 pav.UAB ,Siauliy plentas* organizacirs kultiros profiliai pagal e ir f kriterijus
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Kaip matome 26 paveiksle, konstrukcija rysSkiai pygkisij D a§, kuri byloja apie nekintamuinr
stabilumy, rentabiluma, kontrok ir visy operaciy sklandumg (hierarchija — 34 proc.). Svarbus
strateginis tikslassiuo metu yra tiksliniségy koncentravimas ir siekimas nugalrinkoje (rinka — 25
proc.). Vadoy nuomone ateityje, nezymiai (klanas iki 26 proargtyy padictti zmony ugdymas ir
aukstas pasitidfimas.

Vertindami sekmes  kriterijus vadovai mano, kadyj sckme lemia zZmogisSkjy resurg plétra,
komandinis darbas, darbuajgguinteresuotumas savo darbuipinimasisjmone (klanas — 31 proc.)
bei rentabilumas, garantuotas @pnimas, sklangs planai — grafikai ir zemi kaStai (hierarchija + 3
proc.). Ateities vizijoje vadovybzymesny pasikeitimy nemato.

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,Siayli plentas* vadovai era orientuoti j Zymy
organizacirs kultiros keiting. Vadovai puoséja esamas vertybes bei sutelkianeg ; esany

hierarchires ir rinkos kultry elemeni iSlaikymy ir vystyny. Siuos kuliros tipus bus siekiama islaikyti
ir ateityje.

3.1.3. V9 ,Siauliy regiono keliai* vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Tiriant VS ,Siauliy regiono keliai* organizacinkultira dalyvavo 9 vadovai. pklausos rezultatai,
kaip jie vertina organizacgrkultirg dabar ir kokia ji tukty tapti ateityje, pateikti 8 lentgk.

8 lentet
VS , Siauliy regiono keliai“ vadoy apklausos rezultatai
Atsakymu vidurkiai DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 25 % 28 %
Adhokratija (B) 18 % 21 %
Rinka (C) 25 % 23 %
Hierarchija (D) 32 % 28 %
VISO: 100 % 100 %

Bendras vig vadow organizacias kultiros profilis grafiSkai pateikiamas 27 paveikslelik&b
tyrimo duomenys atskletéd kad nagrigjamoje keliy tiesimo jmorgje stipriausias yra hierarchijos
kultaros tipas (32 proc.). Taip pat po lygiai proecewadovyle atidave uz rinkos (25 proc.) ir klano (25
proc.) kultiras. Organizacijoje dirb&n Zmoniy veiksmus reguliuoja taisydd ir instrukcijos, y veikla
grieztai kontroliuojama. Tiek strateginio, tiek esptyvinio valdymo klausim sprendimascéia

perkeliamas] auk&iaushjg valdymo pakop. Darbuotojai grieztai vadovaujasi pareigydms
instrukcijomis.
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Klanas (A)

Adhokratija (B)

Rinka (C)

| —Dabar =—Numatoma ateityje

27 pav.VS] ,Siauliy regiono keliai“ organizaciss kultiros profilis pagal vadovus

Rinkos kultirai vadovai teikia didelreikSny (25 proc.), nes organizagiyienija tikslo siekimas, o
tikslas yra pergalpries konkurentus ir lyderystinkoje. § tiksla galima pasiekti tik sukoncentravus
jégas irjgyvendinus visus uzdavinius.

Tiek pat procent vadovyle atidaw klano kultiros tipui (25 proc.). Tai reiSkia, kad vykdydami
oficialig politikg ir siekdami uzsikirzto tikslo, vadovai skatina komangitarly, siekia, kad darbuotojai
buty pasiSvent darbui.

Ateityje vadovai labai dideli pokyiy neplanuoja. Jie sieks suvienodinti hierarchijosklano
kultary stiprumy (po 28 proc.), 2 proc. sumazinti rinkos Kutis elemenf ir 3 proc. padidinti
adhokratigs kultiros bruog. Taiau Sie pakeitimai organiza@s kultiros IS esrés pakeisti netuty.

Toliau bus atliekama iSsamesikeliy tiesimo jmores VS ,Siauliy regiono keliai“ vadoy
organizacigs kultiros analiz pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus.

VS] ,Siauliy regiono keliai“ vadovai vertindamsvarbiausias organizacijos charakteristikas
ISskyr viemg labai Zymiai dominuojatia kultiirg (zr. 28 pav.). Hierarchijos tipui jie skiyd4 proc. g
nuomone, organizacija yra grieztai stiirktuota ir kontroliuojama. Zmoniveiksmai reguliuojami
instrukcijomis, taisyldmis. Sekanti pagal stipruprkultiira yra rinkos kulira (24 proc.). Organizacija
yra orientuotd rezultatus, uzduoties atlikimo joje dirbantys zmais j konkuravim ir tiksly siekimg.

Ateityje vadovyl jokiy pokyiy Sioje srityje neplanuoja.
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Klanas (A)

Adhokratija

Rinka (C)

(B)

| = Dabar =Numatoma

ateityje |

Klanas (A)

Rinka (C)

| =—Dabar =—=Numatoma ateityje

a) Svarbiausios charakteristikos

28 pav.VS] ,Siauliy regiono keliai* organizacirs kultiros profiliai pagal a ir b kriterijus

b) Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

Bendras lyderiavimo stilius organizacijoj@r. 28 pav.) taip pat yra orientuotashierarchijos

kultarg (33 proc.) Nagriama jmoré yra koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseld reikal

tvarkymo pavyzdys, bei dalykiSkumo, agresyvumo Wkoenty atzvilgiu), orientacijos; rezultay

pavyzdys. Rinkos tipui vadovai sky27 proc. Tik vienu procentu nuo rinkos skiriasarkd kultira. Ji

taip pat yra gattinai stipri organizacijoje. Organizacija yra mamihgo pavyzdys, stengiamasi gtd

ir iSmokyti (klanas — 26 proc.). Ateityje vadovaelss dar labiau sustiprinti (2 proc.) hierarchijos

kultirg ir susilpninti rinkos kuliros bruozus (iki 18 proc.). Klano kafy taip pat bus siekiama

sustiprinti (iki 28 proc.). ReiSkia, kgthore sieks dar daugiau koordinacijos ir monitoringo.

Klanas (A)

Klanas (A)

Adhokratija okratija
(B) (B)
Rinka (C) Rinka (C)
= Dabar =———Numatoma ateityje | —Dabar =——=Numatoma ateityje
c) Darbuotaj valdymas d) Vienijamoji @anizacijos esm

29 pav.VS] ,Siauliy regiono keliai“ organizacirs kultiros profiliai pagal ¢ ir d kriterijus
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Darbuotoy valdymasorganizacijoje pagstas rinkos (33 proc.) ir hierarchijos (28 proaljtikry
elementais (zr. 29 pav.). Tai reiSkia, kad vadoyea reikiis, skatina pasiekimus, reikalauja
paklusnumo ir santylistabilumo. Ateityje numatoma, kad darbugtealdyme didesndémesg reikéty
skirti komandinio darbo skatinimui, vieningumuidalyvavimui priimant sprendimus. Bus siekiama
padidinti klano kuliiros elemeng iki 29 proc. Rinkos tipas iSliks stipriausia Kuk ir ateityje.
Hierarchijos kuliiros bruo# turéty sumaéti iki 22 proc.

Vadow nuomoneprganizaciy vienija (Zr. 29 pav.) pasiSventimas darbui, tarpusavidtigagmas
ir aukstas organizacijos atsakingumo lygis (klara80 proc.). Siuo metu kittrijy kultiry tipai
procentaliai pasiskirsttolygiai. Tai reiSkia, kad organizagiyienija siekimas pirmauti, tikslo siekimas
ir oficiali politika. Ateities konstrukcija rodo,dd vadovyb sieks tam tiky pokyiy Sioje srityje. Bus
dar labiau stiprinamas tarpusavio pasitikas, pasiSventimas darbui ir novatoriSkumui utnimui.

Klano kulfira bus stiprinama 5 proc, adhokratijos #tdt- 6 proc.

Klanas (A)

: 24%
Hierarchija

(D)

Adhokratija
(B

29%

Rinka (C) Rinka (C)
—Dabar =——Numatoma ateityje —Dabar =——Numatoma ateityje
e) Strateginiai tikslai f) &meés kriterijai

30 pav.VS] ,Siauliy regiono keliai“ organizacirs kultiros profiliai pagal e ir f kriterijus

Penktasis kriterijus — tastrateginiai jmores tikslai Kaip matome 30 paveiksle, dominuoja visi
kultaros tipai. Siek tiek iSry&Ha hierarchijos kulira (29 proc.) ir klano kuira (26 proc.). Tai reiskia,
kad imores strateginiai tikslai yra nekintamumas ir stabiianrentabilumas ir kontrolbei Zmoni
ugdymas, auksStas pasijiknas, atvirumas ir bendras dalyvavimas valdymeeitfe aktualiausi
strateginiai tikslai nesikeis. Stipriausia kuwld tugty tapti klano (28 proc.). Bus dar labiau

akcentuojamas auksStas pagifinas ir siekiama bendro dalyvavimo valdyme.
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Vertindamisékmes kriterijusvadovai (zr. 30 pav.)&gi iSskiria hierarchijos (34 proc.) ir klano (27
proc.) kultiras. Tai reiSkia, kad MS,Siauliy regiono keliai* dirba &mingai, nes yra rentabili, turi
sklandzius planus, garantgaiekima, taip pat zmogisiy resurg plétra, skland; komandin darky.
Ateityje organizacijos &meés kriterijy vadovai keisti neketina. Sumazindami hierarchiodtiiros
bruoz; (nuo 34 iki 30 proc.), sieks padidinti klano kutis elemeng (nuo 27 iki 30 proc.). Daugiau
démesio bus skiriama zmogiskiesiems resursams.

Apibendrinant galima teigti, kad YSSiauliy regiono keliai* vadoy nuomone maziausiai svarbus
yra adhokratijos kuliros tipas. Organizacija yra grieztai valdoma, josikla kontroliuojama, joje
mazai novatoriSkumo, laigs ir individualios rizikos. Ateityje Zenklipokyiy vadovyle neplanuoja.
Vadovai rra orientuoti; pokyius. Sitoksij poZiiris gali reiksti, kad organizacijadna suinteresuota
ir j vystymgsi.

Atlikus vadoy apklaug, mes suzinojome, kgkiorganizacig kultirg jie yra suformay ir kg
numato ateityje. Tam, kagitikintume, jog bBtent tokia organizaci& kultira egzistuoja, reikalinga
istirti ir keliy tiesimojmoniy administracijos darbuotojus. Galb tai, kg teigia vadovai, visiSkai
neatspindi tikrosiosjmoniy pactties. Todl sekawdiame skyriuje pateikti nagréamy jmoniy

administracijos darbuot@j apklausos tyrimo rezultatai.

3.2. Administracijos darbuotoju apklausos tyrimo rezultatai

3.2.1. Socialing — demografinp administracijos darbuotojy duomeny analizé

Atlikta organizacigs kultiros tyrime iS viso dalyvavo 103 administracijos kiaotojai: UAB
,Siauliy plentas* — 61 ir V§ ,Siauliy regiono keliai“ — 42. Respondenpasiskirstymas pagal iyt
pateikiamas 31 paveiksle.

VRSl regono kelia® EH

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

| = Moteris lVyras|

31 pav.Respondentpasiskirstymas pagal ytprocentais (N — 103)
66



Matome, kad respondenpasiskirstymas pagal iytéra simetriSkas. Vyr apklausta daug daugiau
negu motey. UAB ,Siauliy plentas‘ 70 proc. apklaugty sudaro vyrai, V§ ,Siauliy regiono
keliai“ vyrai sudaro net 83 proc. responderrganizacijose diddja dal darbuotoy sudaro vyrai, tai
priklauso nuo veiklos specifiSkumo.

Respondent pasiskirstymas pagal amZpateiktas 32 paveiksle. Apklausti darbuotojai gidy
pasiskirst keturiose amziaus grage. Abejose nagréfamoseimorése daugiausiai respondentra iki
30 met, (atitinkamai 31 ir 29 proc.). VIS,Siauliy regiono keliai* beveik trédalis administracijos
darbuotoy yra 51 — 60 met amzZiaus. Zmas, kurip amzius yra 31 — 40 mesudaro 24 proc. vis

administracijos darbuotgj

VSJ "Siauliy regiono keliai" H 19% H

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

mlki30 met; ®31-40mef ®=41-50mej ®=51-60mej = |

32 pav.Respondentpasiskirstymas pagal amziprocentais (N — 103)

Abejose jmorese dauguma darbuotpjturi auk3tjj issilavinima (Zr. 33 pav.). UAB ,Siaulj
plentas* net 90 proc. administracijos darbugtdjiri auksji iSsilavinima. VS ,Siauliy regiono

keliai“ tokie darbuotojai sudaro 83 proc. yiapklausi respondent

UAB "Siauli y plentas"

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

| m AukStesnysis lAukétasis|

33 pav.Respondent pasiskirstymas pagal iSsilavindirprocentais (N — 103)
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Labai svarbus kriterijus analizuojant organizadiltiirg yra Zmoni darbo patirtis nagrigjamose
organizacijose (Zr. 34 pav.). Asmenys, iS¢li€a ilgesn laika, puikiai ja padsta. Jie gali lyginti kaip
organizacija kinta keleyi ar net keliasdeSimties naebégyje. Taipogi svarbi ir nesenai savo kagjer
jmorgje pradjusiy Zmoniy nuomork, kadangi jiej visus organizacijoje vykstams reisSkinius Ziri
visai ,kitomis akimis“. UAB ,Siauliy plentas" 38 proc. sudaro 3 — 5 metus idulrbuotojai, po 26
proc. iki 2 met ir 6 — 10 maj iSdirbe Zmores. VS ,Siauliy regiono keliai“ po 29 proc. sudaro 3 — 5
metus ir 6 — 10 metorganizacijoje dirbantys administracijos darbuaitoy/irs 20 mej Sioje jmonrgje
dirba 9 proc. apklausity.

VSJ "Siauliy regiono keliai" .- 29% -

UAB "Siauli y plentas" -- 26% .

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

mlki2 meyy m3-5metai=6-10 mej ®m11 - 20 meaj =Virs 20 met1|

34 pav.Respondentpasiskirstymas pagal darbo patigrocentais (N — 103)

Sekariuose poskyriuose analizuojamas nagiemy keliy tiesimo jmoniy administracijos
darbuotoy atsakym, atspindigiy atskiras organizacines kilas, pasiskirstymas.

3.1.5. UAB ,Siauliy plentas* administracijos darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Pirmiausia bus analizuojamas administracijos daduo atsakymy, atspindigiy atskiras
organizacines kuiras, pasiskirstymas. Apklaustlarbuotoj nuomor apie klano kuliros teiginius
anketoje pateikta 9 lentgé.

Skatiai paryskinti raudonai (zr. 9 lentgl reiSkia kiekvieno teiginio daugiausiai sulaukusio
pritarimo ar nepritarimo. Kad su savo virSininkulzia galima kalbtis ne tik apie dary bet ir apie
savo asmenines problemas, pritaria (iS dalies &iSkai) dvideSimt du apklaustieji (36 proc.).
DvideSimt vienas (35 proc.) iS SeSiasdeSimt vierman kad su virSininku apie dalykus, nélgcius
darbo, pasikakti negalima. Siuo teiginiu abejoja 29 proc. apktawsiministracijos darbuoty
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9 lentet

Klano kuliros duomen suvestig UAB ,Siauliy plentas"

KLANO KULT URA
S
Nr Teiginvs g Visiskai IS dalies Abeioiu IS dalies Visiskai
' giny & | nesutinku | nesutinku 1] sutinku sutinku
o
Su savo vadovu darbe galir| N 12 9 18 18 4
1. paS|daI|nt|_ ) asmenimis | 20 15 29 29 7
problemomis, jis mus palaiko.
Esame skatinami dirb| N 4 6 18 21 12
5 komandomis, vieningai,
" | dalyvaujame priimant  svarbiys% 7 10 29 34 20
sprendimus.
Su vadovu darbe turime abipt| N 2 7 12 21 19
9. | ry§, ty. Zinome jo nuomanapie| ,
muasy atliktus darbus. % 3 12 20 34 31
Vadovas uztikrina, kad vi:| N 3 6 12 28 12
13. turetume galimyle tobukti ir siekti % 5 9 20 46 20
karjeros.
Esame skatinami dirb| N 4 8 21 24 4
17 komandomis, vieningai, 7
" | dalyvaujame priimant  svarbiys% 7 13 34 39
sprendimus.
Misy organizaciy vienija| N 1 6 17 26 11
pasiSventimas darbui ir tarpusayig
21. pasitikjimas. Z 2 10 28 42 18
Bendras procentinis pasiskirstymas 7 11 27 38 17

Teiginys, kad Zmois UAB ,Siauliy plentas* skatinami dirbti komandomis, vieningaalyvauja
priimant svarbius sprendimus sk nemazai abejoni AStuoniolika respondent(29 proc.) negéjo
pareiksti nuomoés Siuo klausimu. Su Siuo teiginiu sutinka (iS dalievisiSkai) 54 proc. apklaugt;.

DvideSimt vienas (34 proc.) apklayst dalinai sutinka, kad su virSininku turi abipugs, t.y. zino
jo nuomonr apie atliktus darbus. VisiSkai sutinkap su Siuo teiginiu yra 31 proc. Nesutikimpareisk
devyni respondentai.

Tobukjimo ir karjeros siekimo galimydmis skyriuje, kuriame dirba, tiki (dalinai ir viai)
daugiau nei pus apklausy darbuotoy (66 proc.). Abejones Siuo teiginiu pareiSk2 (20 proc.)
administracijos darbuotgj

Daug abejonj sukelé teiginys, kad esame skatinami dirbti komandomieningai, dalyvaujame
priimant svarbius sprendimus. Siuo teiginiu abejpareisk 34 proc. apklausiy. Sutinka (i dalies ar

visiSkai) net 46 proc. respondegnt
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Kad organizacy vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pagjtikas daugiausia respondent
(42 proc.) pareiskdalin sutikimg. VisiSkai su Siuo teiginiu sutinka vienuolika i8s&asdeSimt vieno
apklaustojo (18 proc.). Abejordél Sio teiginio iSreiSk septyniolika administracijos darbuajof28
proc.).

Klano kultiros pozymi bendras procentinis pasiskirstymas pavaizduotgsm@8iksle.

VisiSkai sutinku u 17%

13 dalies sutinku RN 38%

Abejoju NI 27%

13 dalies nesutinku [N 11%

Visiskai nesutinku H 7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

35 pav.Klano kultiros pozymi pasiskirstymas UAB ,Siauliplentas*, procentais (N — 61)

Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad 55 proc. resplemy; sutinka su klano kuitos teiginiais, 27
proc. jais abejoja, nesutinka 18 proc.

Adhokratires kultiros duomen suvestig pateikta 10 lentéje.

Anot darbuotaqj, jie yra nuolat skatinami generuoti gerasjad ir naujus darbo metodus. Tam
pritaria trisdeSimt astuoni (62 proc.) , 0 nesudirgu Siuo teiginiu keturiolika responder{23 proc.).
Abejoniy Sis teiginys kelia 15 proc. apklayjst.

Teiginys, kad pateikusiems naupéja darbuotojams yra suteikiama visapusiSka pagalad, jik
buty jgyvendinta sudé daug abejomi. DvideSimt devyni respondentai (48 proc.) paZym
abejojantys, jog taip yra, arkm. Sutiking pareiSk devyniolika (31 proc.), o nesutikgrirylika (21
proc.) nagrigjamos keli tiesimojmonés administracijos darbuotgj

Dauguma darbuotgj (41 proc.) sutiko, kad vadovgbreguliariai pateikia naujas ds
organizacijos tobulinimui. Nesutink&im buvo 25 proc., o abejojaiy ties Siuo teiginiu 34 proc.

darbuotoy.
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10 lentet
Adhokratires kultiros duomen suvestig UAB ,Siauliy plentas*

ADHOKRATIN E KULT URA
(2}
@
Nr Teiginvs g VisiSkai IS dalies Abeioiu IS dalies Visiskai
' giny i nesutinku | nesutinku 10l sutinku sutinku
o
Darbe mus nuolat skatina genert| N 4 10 9 22 16
2. | naujas idjas ir naujus darb)% 7 16 15 36 26
metodus.
Kai kas nors pasio naup idéja, | N 2 11 29 17 2
6. yadovas_ ~ Visaip padeda g % 3 18 48 28 3
igyvendinti.
Vadovas reguliariai pateikia nauj| N 4 11 21 18 7
10. |dejas,_ susijusias  su Wy | o 7 18 34 30 11
organizacijos veikla.
14 Zmores yra pasiryZ rizikuoti ir | N 3 5 10 29 14
" | aukotis siekiant uzsibgto tikslo. % 5 8 16 48 23
Mums suteikiama laisv atliekant| N 2 3 16 24 16
18 uzduotis, galime individualiai
" | nuspesti, kaip atlikti vie ar kity | % 3 5 26 40 26
darly
Misy organizaciy vienija| N 7 9 15 27 3
20 pasiSventimas  naujems ir % 11 15 25 a4 5
tobulinimui, siekimas pirmauti
Bendras procentinis pasiskirstymas 6 14 27 37 16

Kad Zmors, dirbantys UAB ,Siaulj plentas®, yra pasiryzrizikuoti ir aukotis siekiant uzsib#to
tikslo, mano daugiau nei ptig71 proc.) respondent Nesutinka su Siuo teiginiu astuoni (13 proc.), o
abejoja deSimt (16 proc.) apklaystarbuotoj.

Kaip matyti iS pritarimo aStuonioliktam teiginiukuris skamba taip: Mums suteikiama laisv
atliekant uzduotis, galime individualiai nuggti, kaip atlikti viery ar kitg darly”“, sutikimas yra gana
rySkus. Siam teiginiui pritaria net keturiasdeSiapklaustjy (66 proc.). Ir tik dvideSimt vienas
respondentas pareiSkepritaring ar abejojina (34 proc.).

D¢l organizaciy vienijartio pasiSventimo nauj@ms ir tobulinimui, siekimo pirmauti suabejojo
ketvirtadalis apklausoje dalyvavysimoniy (25 proc.). Sias teiginiui prita#t9 proc. apklausty.

Bendras adhokratiis kultiros pozymi procentinis pasiskirstymas pateiktas 36 paveiksle.
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IS dalies sutinku %
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36 pav.Adhokratires kultiros pozymi pasiskirstymas UAB ,Siauliplentas*, procentais (N — 61)

Pritarimas adhokratés kulfiros teiginiams pasiskirgt tokia tvarka: sutikimas — 53 proc.,
abejojimas — 27 proc., nesutikimas — 20 proc. p&igentinis pasiskirstymas yra labai panasus, kaip
pries tai analizuotos klano kaibs. Tai reiskia, kad UAB ,Siaujiplentas* administracijos darbuotojai
mano, kad tiek klano, tiek adhokratikultiros yra vienodai stipriog jorganizacijoje.

Rinkos kultiros duomen suvestig pateikta 11 lentéje.

IS 11 lentedje pateikty skatiy (parySkinty raudonai) matome, kad rinkos Kulbs teiginiams
dauguma apklaustespondent pritare. Toliau analizuojamas kiekvienas teiginys atskirai

Kad kiekvienas darbuotojas zino apie vaglagkell tiksla padaryti daugiau ir geriau negu
pragjusiais metais ir to siekia, pritanet 76 proc. tig darbuotoy, 18 proc. suabejojo ir tik 9 proc.
nepritag Siam teiginiui.

Net 80 proc. respondansutiko su tuo, kad vadovylvisokiais mdais stengiasi, kad pavaldiniai
dirbty intensyviau ir naSiau, t.y. pasigktis geresnj rezultat). Suabejojo ties Siuo teiginiu 11 proc.,
nepritag — 9 proc. apklausiy.

Didzioji dalis respondent (86 proc.) sutinka, kad organizaciyienija akcentas siekti tikslo ir
uzdaviny jgyvendinimo. Lik administracijos darbuotojai pasiskistsekatiai: nepritaria — 6 proc.,
abejoja — 8 proc.

Sesioliktasis teiginys skambantis taip: ,Mus nudtgbrmuoja apie msy skyriaus silpasias ir
stiprigsias puses, siekius ir rezultatus” sulakkturiasdeSimt astuandarbuotay pritarimo (78 proc.).
Vienuolika (18 proc.) pareigkabejojantys, kad taip yra. lgk4 proc. apklaugfy mano, jog fra
informuojami apie skyriaus, kuriame dirba, sipias ir stiprasias puses, siekius bei rezultatus.
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11 lente¢

Rinkos kultiros duomen suvestig UAB ,Siauliy plentas*

RINKOS KULT URA
S
Nr Teiginys g Visié_kai IS da_Iies Abejoju IS d_alies Visiékai
' ® | nesutinku | nesutinku sutinku sutinku
o
Kiekvienas iS msy zino apie| N 2 2 11 25 21
4 vadow iSkelty tiksla padaryti
" | daugiau ir geriau negu pjasiais| % 3 3 18 41 35
metais ir to siekiame.
Kiekvienas S msy zino apie| N 1 4 7 28 21
8. vadovq iSkeltus tikslus S|ekt|0/0 5 7 1 46 34
geresnj rezultat.
Misy organizach vienija| N 2 2 5 29 23
12. gkcentag _S|ekt| tikslo ir uzdavini % 3 3 8 48 38
jgyvendinimo.
Mus nuolat informuoja apie@sy | N 1 1 11 28 20
16. skyrlaus. S|_Ipqs_|as ir stiprisias % 5 ’ 18 46 32
puses, siekius ir rezultatus
20 Zmores tarpusavyje konkuruo| N 3 7 14 27 10
" | atlikdami uzduotis. % 5 12 23 44 16
Vadovyle yra reikli, ta&iau uz| N 0 4 6 30 21
gerus rezultatus esame skatinami
24. | (premija, pagyrimu| % 0 7 10 49 34
paaukstinimu)
Bendras procentinis pasiskirstymas 2 5 15 46 32

Jog Zzmo#s tarpusavyje konkuruoja atlikdami uzduotis, atsakyasiskirstymas yra toks: pritaria
60 proc., abejoja 23proc., nepritaria 17 proc. saesent.

Kad vadovyle yra reikli, ta&iau uz gerus rezultatus skatina darbuotojus suti@a proc.
apklaustjy. Siuo teiginiu suabejojo tik 10 proc., o jam né&gt tik 7 proc. apklausoje dalyvavusi
administracijos darbuotgj

Bendras rinkos kuiliros pozymi procentinis pasiskirstymas pateikiamas 37 paveiksl

Tyrimo rezultatai atsklei kad UAB ,Siauliy plentas* administracijos darbuotojai mano, kad
rinkos kuliira yra labai stipriai dominuojanti organizacijofgios kultiros teiginiams pritar (is dalies
ar visiSkai) net 78 proc. wisapklausoje dalyvavusidarbuotoy. Tik 15 proc. jais suabejojo ir 7 proc.

jiems nepritaé.
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37 pav.Rinkos kultiros poZymi pasiskirstymas UAB ,Siauliplentas®, procentais (N — 61)

Hierarchijos kuliros duomen suvestig pateikta 12 lentéje.

12 lentet
Hierarchijos kuliros duomen suvestig UAB ,Siauliy plentas*
HIERARCHIJOS KULT URA
0
@
Nr Teiginvs g Visiskai IS dalies Abeioiu IS dalies VisisSkai
' Iginy 8 nesutinku nesutinku 10l sutinku sutinku
a
Vadovas nuolat tikrina kai| N 3 3 9 21 25
3. | mes atliekame pavestu%/0 5 5 15 34 41
darbus.
Darbe vyrauja tokia situacij| N 4 8 11 24 14
- kad kiekvienam i sy yra
" | aiSki organizacijos politika, % 7 13 18 39 23
vertykes ir tikslai.
Masy organizacijoje  visu| N 2 10 22 22 5
11. | veiksmus reguliuoja
instrukcijos bei taisykis % 3 17 36 36 8
Vadovyle pateikia mum:| N 3 9 20 23 6
sucktinga informacip taip, kad
15. | kiekvienam ji Mty aiski ir|
gaktume kiekvienas ja % 5 15 33 37 10
pasinaudoti.
Vadovyle pasifpina, kac| N 0 2 16 33 10
19 nuolat litume uzimti,
" | reikalauja  paklusnumo  bei% 0 3 26 54 17
santykiy stabilumo
Masy organizach vienija| N 0 3 8 36 14
23 taisykies ir oficiali politika. % 0 5 13 59 23
' Bendras procentinis
pasiskirstymas £ 1o 2 44 A
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IS 12 lentedje pateikty skatiy (parySkinty raudonai) matome, kad rinkos Kulbs teiginiams
dauguma apklaustrespondent pritare. Toliau analizuojamas kiekvienas teiginys atskirai

Kad vadovas nuolat tikrina kaip darbuotojai atljlems pavestus darbus, patvirtino didzioji dalis
respondent (75 proc.). Manafiy, jog taip rera tebuvo tik SeSi asmenys (10 proc.). Abejgjisreisk
devyni (15 proc.).

Daugiau nei pus(62 proc.) apklausfy pritaria, kad darbe vyrauja tokia situacija, kaekkienam
yra aiSki organizacijos politika, vertgb ir tikslai. Vienuolika respondant(18 proc.) suabejojo ties
Siuo teiginiu ir nepareigknei pritarimo, nei nepritarimo. Likusiems 20 proéra aiSku, kokie tikslai
iSkelti organizacijoje, kokia politika vadovaujamasiekiant uZzsib¥zty tiksly bei kokios yra
pagrindires vertylgs.

Kad organizacijoje visi veiksmai yra reguliuojamsirukciy bei taisykly pritare maziau nei pus
darbuotoj (44 proc.). Siuo teiginiu suabejojo net 36 propklausoje dalyvavusi UAB ,Siauliy
plentas” administracijos darbuotojNesutiko 20 proc. respondent

Ties teiginiu: ,Vadovyk pateikia mums sutinga (sunkiai suvokiarm) informacig taip, kad
kiekvienam ji lmty aiski ir gabtume kiekvienas ja pasinaudoti® ¢dalis respondentsuabejojo (33
proc.). Pritag Siam teiginiui 47 proc., o neprita0 proc. apklausjy. Taigi, daugiau nei pastirty
darbuotoj abejoja arba nepritaria Siam teiginiui. Ebdalima teigti, kad vadovybnelabai stengiasi
informacijg pavaldiniams perteikti taip, kad nelikpkiy neaiskumn.

Teiginys, jog ,vadovyb pasifipina, kad nuolatitume uzimti, reikalauja paklusnumo bei santyki
stabilumo® taipogi sulauk didelio pritarimo. Sutikim pareiSk 71 proc., abejojimm — 26 proc.,
nesutikimy — 3 proc. apklausty.

Ir paskutiniam teiginiui, kad organizagiyvienijanti esm yra taisykés ir oficiali politika, kaip
matome, ¥lgi dauguma darbuotj(82 proc.) pareiskpritarimg. Oficialia politika suabejojo 13 proc.,
nesutiko —5 proc. respondent

Bendras hierarchis kultiros pozymi procentinis pasiskirstymas pateiktas 38 paveiksle.
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38 pav.Hierarchijos kuliros poZymi pasiskirstymas UAB ,Siauliplentas®, procentais (N — 61)

Tyrimo rezultatai rodo, kad 64 proc. administragijdarbuotaj dalyvavusy apklausoje pritaria
hierarchijos kuliros teiginiams. Jais suabejojo 23 proc. respomglennepritag — 13 proc. Galima
teigti, kad hierarchijos tipo kulta pagal stiprumyra antroji UAB ,Siaulij plentas".

Remiantis gautais rezultatais, galima sudaryti bendrganizacigs kultiros profij pagal
administracijos darbuotojus, kuris pateiktas 39giksie.

Klanas (A)

Hierarchija (D \°.6 +>—> Adhokratija (B)

7.4%
Rinka (C)

39 pav.Bendras UAB ,Siaulj plentas* organizacirs kultiros profilis pagal administracijos
darbuotojus
Rezultatai rodo, kad nagémmoje keliy tiesimo jmoneje administracijos darbuotpjnuomone
stipriausiai dominuoja rinkos kuaktos tipas (27,4 proc.). Taip pat svarbiets uzima ir hierarchijos
kultara (25,3 proc.). Galima teigti, kad organizacija grientuotd rezultatus ir uzdusay atlikima, joje
viskas kontroliuojama. Darbuotpjveiksmai reguliuojami taisykiis ir instrukcijomis. Vadovai yra
reiklis, nori paklusnumo, santykistabilumo, téiau skatina pasiekimus. Vadowlvykdydama
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oficialia politika, siekia uzsibizty tiksly ir lyderiavimo rinkoje. Klano ir adhokratijos kilbs
darbuotoy jvertintos beveik lygiai. Darbuotpjnuomone, jie turi tobgjimo ir karjeros galimybes, taip
pat jie yra pasiSveatdarbui ir pasitiki vieni kitais. Organizacijojerta pasiryz aukotis ir rizikuoti
Zmores.

Bendras vaday ir administracijos darbuotgj organizaciis kultiros profilis pateiktas 40

paveiksle.

Klanas (A)

6%
Adhokratija (B)

Rinka (C)

= Darbuotoj; nuomor —\/adovo nuomoa "Dabar"

Vadovo nuomoa "Ateityje"

40 pav.Bendras UAB ,Siaulj plentas* organizacits kultiros profilis pagal vadovus ir
administracijos darbuotojus

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,Siayliplentas vadoy ir administracijos darbuota

nuomotr dél jmorgje vyraujarios organizacids kultziros beveik sutampa, nes abiem atvejais

iSskiriamos hierarchijos ir rinkos kultos. Ateityje vadovai numato klano kutis sustipgjimg.
Galima teigti, kad priimant sprendimus yra vadowanoasi standartizuotomis taisyhiis,
procediromis, darbuotaj veikla kontroliuojama. RBsdama uzimagrinkos daj organizacija didina

pelnus ir pasiekia savalsmes virgine.

3.1.6. Vg ,Siauliy regiono keliai“ administracijos darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Pirmiausia bus analizuojamas administracijos daduo atsakymy, atspindigiy atskiras
organizacines kuitas, pasiskirstymas. Apklaustiarbuotoj nuomor apie klano kufiros teiginius
anketoje pateikta 13 lenégt.

Skakiai paryskinti raudonai (Zr. 13 lengl reiSkia kiekvieno teiginio daugiausiai sulaukusio

pritarimo ar nepritarimo. Kad su savo virSininkulza galima kalbtis ne tik apie dary bet ir apie
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savo asmenines problemas, pritaria (iS daliessiSkai) dvideSimt keturi apklaustieji, kurie sud&b

proc. Tik 2 proc. iS keturiasdeSimt dujgpklausoje dalyvavusiadministracijos darbuotgpjmano, kad

su virSininku apie dalykus, nei@rcius darbo, pasikafti negalima. Siuo teiginiu abejoja 41 proc.

respondent
13 lente¢
Klano kultiros duomen suvestig VS] ,Siauliy regiono keliai
KLANO KULT URA
(2]
@
Nr Teiqinvs g Visiskai IS dalies Abeioiu IS dalies Visiskai
' Igmy S nesutinku nesutinku 10l sutinku sutinku
o
Su savo vadovu darbe galit| N 0 1 17 15 9
1. | pasidalinti __ asmentmis| 0 5 a1 36 21
problemomis, jis mus palaiko.
Esame skatinami dirb| N 0 1 5 25 11
5 komandomis, vieningai,
" | dalyvaujame priimant svarbius % 0 2 12 60 26
sprendimus.
Su vadovu darbe turime abigt| N 0 2 6 21 13
9. | ry§, ty. Zinome jo nuoman| ,
apie nuisy atliktus darbus. % 0 5 14 50 31
Vadovas uztikrina, kad vii| N 0 0 15 15 12
13. tqretgme_gallmqu tobukti ir % 0 0 36 36 28
siekti karjeros.
Esame skatinami dirb| N 0 3 13 15 11
17 komandomis, vieningai,
" | dalyvaujame priimant svarbiys % 0 7 31 36 26
sprendimus.
Masy  organizach  vienija| N 0 2 5 14 21
pasiSventimas darbui My
21. tarpusavio pasiti§imas. & 0 5 12 33 S0
Bendras procentinis pasiskirstymas 0 4 23 42 31

Teiginiui, kad Zmoas VY ,Siauliy regiono keliai* skatinami dirbti komandomis ir viegai

dalyvauja priimant svarbius sprendimus p#tadidzioji dalis apklausfy, net 86 proc. Penki

respondentai (12 proc.) abejojo Siuo klausimu.iSa tiginiu nesutinka tik 2 proc. apklauyst.

Kad su virSininku turi abipusys, t.y. Zino jo nuomog apie atliktus darbus, sutinka net 81 proc.

administracijos darbuotej Nesutiking pareiSk tik 2 respondentai. Abejojamy Siuo teiginiu yra 14

proc.
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Tobukjimo ir karjeros siekimo galimydmis skyriuje, kuriame dirba, tiki (dalinai ir viai)
daugiau nei pusapklausg darbuotoy (64 proc.). Abejones Siuo teiginiu pareidksi lik¢ respondentai
(36 proc.).

Trecdaliui (31 proc.) apklausoje dalyvavysiespondent abejoniy sukélé teiginys, kad jie yra
skatinami dirbti komandomis, vieningai, dalyvaujdirpant svarbius sprendimus. Su Siuo teiginiu
nesutinka 7 proc. apklaugt. Sutinka (iS dalies ar visiSkai) net 62 proc. cesfent;.

Teiginiui, kad organizacij vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pagitikas pritag net 83
proc. respondent Su Siuo teiginiu nesutinka tik du apklaustiejpejore dél Sio teiginio iSreiSk penki
administracijos darbuotojai (12 proc.).

Klano kultiros pozymi bendras procentinis pasiskirstymas pavaizduotgmsxéiksle.

Visiskai sutinku H 31%

oeiois | 2%

IS dalies nesutinku F 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

41 pav.Klano kuliros pozymi pasiskirstymas VRS,Siauliy regiono keliai“, procentais (N — 42)

Atlikto tyrimo rezultatai rodo (Zr. 41 pav.), ka@tm73 proc. apklausoje dalyvavgsiS] ,Siauliy
regiono kel administracijos darbuotgjsutinka su klano kuitos teiginiais, 23 proc. jais abejoja,
nesutinka tik 4 proc.

Adhokratires kultiros duomen suvestig pateikta 14 lentéje.

Anot darbuotaj, jie yra nuolat skatinami generuoti gerasjag ir naujus darbo metodus. Siam
teiginiui pritaria beveik visi (90 proc.) respontienNesutinka su Siuo teiginiu du respondentai (5
proc.). Abejony Sis teiginys kelia 5 proc. apklaypi.

Teiginiui, kad pateikusiems naujdéjg darbuotojams yra suteikiama visapusiSka pagalad,jik
buty jgyvendinta prita¥ net 83 proc. apklausoje dalyvawsadministracijos darbuotgj Septyni
respondentai (17 proc.) pazyjm abejojantys, jog taip yra.
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Dauguma darbuotgj (69 proc.) sutiko, kad vadov§breguliariai pateikia naujas dmhs

organizacijos tobulinimui. Nesutink&im buvo 5 proc., o abejojaiy ties Siuo teiginiu 26 proc.

darbuotoy.
14 lentet
Adhokratires kulfiros duomen suvestig VS] ,Siauliy regiono keliai*
ADHOKRATIN E KULT URA
)]
@
Nr Teiqinvs g Visiskai IS dalies Abeioiu IS dalies Visiskai
' Iginy S nesutinku | nesutinku 10] sutinku sutinku
6:
Darbe mus nuolat skatii| N 0 2 2 28 10
2. | generuoti naujas ihs ir naujus
darbo metodus. & 0 S S 67 23
Kai kas nors pasio naup idéjg, | N 0 0 7 23 12
6. yadovas_ _ Vvisaip padeda 3 % 0 0 17 55 28
igyvendinti.
Vadovas reguliariai  pateikic] N 0 2 11 19 10
10. naujas |dj_<’_as, susijusias su By | o 0 5 26 45 24
organizacijos veikla.
14 Zmores yra pasiryg rizikuoti ir | N 0 1 10 16 15
" | aukotis siekiant uzsibfto tikslo. | % 0 2 24 38 36
Mums suteikiama laigvatliekant| N 0 11 13 6 12
18 uzduotis, galime individualiai
" | nuspesti, kaip atlikti viery ar kitg | % 0 26 31 14 29
darly
Misy organizach vienija| N 0 0 9 23 10
pasisventimas  naujéemns  ir| |
22. tobulinimui, siekimas pirmauti % 0 0 21 55 24
Bendras procentinis pasiskirstymas 0 6 21 46 27

Kad zmoms, dirbantys V§ ,Siauliy regiono keliai“, yra pasiry? rizikuoti ir aukotis siekiant
uzsibezto tikslo, mano daugiau nei pué/4 proc.) respondent Nesutinka su Siuo teiginiu vienas (2
proc.), o abejoja deSimt (24 proc.) apklausarbuotoy.

Pateikti rezultatai rodo, kad aStuonioliktu teiginkuris skamba taip: Mums suteikiama lgisv
atliekant uzduotis, galime individualiai nuggti, kaip atlikti viera ar kitg darly”, abejoja trédalis
apklausoje dalyvavusirespondent (31 proc.). Siam teiginiui pritaria astuoniolik@kéaustjy (43
proc.). Vienuolika respondanpareisSk nepritarim (26 proc.).

D¢l organizaciy vienijartio pasiSventimo nauj@ms ir tobulinimui, siekimo pirmauti suabejojo
devyni apklausoje dalyvawZmores (21 proc.). Siam teiginiui pritatike 79 proc. apklausjy.

Bendras adhokratéis kultiros pozymi procentinis pasiskirstymas pateiktas 42 paveiksle.
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Visiskai sutinku H 27%

1$ dalies sutinku | 46%

Abejoju I 21%

IS dalies nesutinku F 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

42 pav.Adhokratires kultiros pozymi pasiskirstymas VE,Siauliy regiono keliai“, procentais (N
—42)

Pritarimas adhokratés kulfiros teiginiams pasiskirg tokia tvarka: sutikimas — 73 proc.,
abejojimas — 21 proc., nesutikimas — 6 proc.. Siggntinis pasiskirstymas yra labai panasus, kaip i
pries tai analizuotos klano katbs. Tai reiskia, kad VIS,Siauliy regiono keliai“ administracijos
darbuotojai mano, kad tiek klano, tiek adhokratkultiros yra vienodai stipriosyjorganizacijoje.
Nebuvo nei vieno teiginio, su kuriuo respondentsiskai kity nesutik.

Rinkos kultiros duomen suvestig pateikta 15 lentéje.

IS 15 lentedje pateikty skatiy (paryskint; raudonai) matome, kad rinkos kulbs teiginiams
dauguma apklaustrespondent pritare. Toliau analizuojamas kiekvienas teiginys atskirai

Kad kiekvienas darbuotojas zino apie vaglagkely tikslag padaryti daugiau ir geriau negu
pragjusiais metais ir to siekia, prikamet 95 proc. tig darbuotoy, 5 proc. Siuo teiginiu suabejojo.
Darbuotojai puikiai zinamores tikslus.

Beveik visi (98 proc.) respondentai sutiko su tkag vadovyb visokiais lmdais stengiasi, kad
pavaldiniai dirbty intensyviau ir nadiau, t.y. pasigktis geresnj rezultaty. Siuo teiginiu suabejojo tik
vienas apklausoje dalyves VS ,Siauliy regiono keliai“ administracijos darbuotojas.

Didzioji dalis respondent (74 proc.) sutinka, kad organizaciyienija akcentas siekti tikslo ir
uzdaviny jgyvendinimo. Lik administracijos darbuotojai tuo abejoja (26 proc.)

Sesioliktasis teiginys skambantis taip: ,Mus nudtgbrmuoja apie msy skyriaus silpasias ir
stiprigsias puses, siekius ir rezultatus” sukatrksdeSimt devynj darbuotoy pritarimo (93 proc.). Trys
administracijos darbuotojai (7 proc.) pareiskbejojantys, kad ar jie yra nuolat informuojamieap

skyriaus, kuriame dirba, silpsias ir stiprasias puses, siekius bei rezultatus.
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15 lente¢

Rinkos kultiros duomen suvestig VS] ,Siauliy regiono keliai“

RINKOS KULT URA
S
Nr Teiginys g Visié_kai IS da_Iies Abejoju IS d_alies Visiékai
' ® | nesutinku | nesutinku sutinku sutinku
o
Kiekvienas iS msy zino apie| N 0 0 2 15 25
4 vadow iSkelty tiksla padaryti
" | daugiau ir geriau negu pjasiais| % 0 0 5 35 60
metais ir to siekiame.
Kiekvienas iS msy Zino apie| N 0 0 1 12 29
8. vadovq iSkeltus tikslus S|ekt|0/0 0 0 2 29 69
geresnj rezultat.
Misy organizach vienija| N 0 0 11 14 17
12. gkcentag _S|ekt| tikslo ir uzdavini % 0 0 26 33 a1
jgyvendinimo.
Mus nuolat informuoja apie@sy | N 0 2 1 28 11
16. skyrlaus_ S|_Ipqs_|as ir stiprisias % 0 5 ’ 67 26
puses, siekius ir rezultatus
20 Zmores tarpusavyje konkuruo| N 2 1 11 16 12
" | atlikdami uzduotis. % 5 2 26 38 29
Vadovyle yra reikli, ta&iau uz| N 0 0 1 17 24
gerus rezultatus esame skatinami
24. | (premija, pagyrimu| % 0 0 2 41 57
paaukstinimu)
Bendras procentinis pasiskirstymas 1 2 12 42 43

Jog Zzmo#s tarpusavyje konkuruoja atlikdami uzduotis, atsakyasiskirstymas yra toks: pritaria
67 proc., abejoja 26 proc., nepritaria 7 proc. oesient;.

Kad vadovyk yra reikli, t&iau uz gerus rezultatus skatina darbuotojus sutbrezeik visi (98
proc.) apklausfiy. Siuo teiginiu suabejojo tik vienas respondentas.

Bendras rinkos kuliros pozymi procentinis pasiskirstymas pateikiamas 43 paveiksl

Tyrimo rezultatai atsklei kad V3 ,Siauliy regiono keliai“ administracijos darbuotojai mano,
kad rinkos kuliira yra labai stipriai dominuojanti organizacijofios kultiros teiginiams pritar (i3
dalies ar visiSkai) net 85 proc. yigpklausoje dalyvavusidarbuotoy. Tik 12 proc. jais suabejojo ir 3

proc. jiems nepritar
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VisiSkai sutinku
IS dalies sutinku
Abejoju
IS dalies nesutinku

VisiSkai nesutinku

43%

42%

0%

10%

20%

30% 40% 50%

43 pav.Rinkos kultiros pozymi pasiskirstymas VR,Siauliy regiono keliai*, procentais (N — 42)

Hierarchijos kuliiros duomen suvestig@ pateikta 16 lentéje. IS lentetje pateikty skatiy

(paryskinty raudonai) matome, kad hierarchijos Kuits teiginiams dauguma apklaysespondent

pritaré. Toliau analizuojamas kiekvienas teiginys atskirai

16 lente¢
Hierarchijos kuliros duomen suvestig VS] ,Siauliy regiono keliai*
HIERARCHIJOS KULT URA
(9]
©
Nr Teiainvs g Visiskai IS dalies Abeioiu IS dalies Visiskai
' Igmy 8 nesutinku | nesutinku 10) sutinku sutinku
E
3 Vadovas nuolat tikrina kaip mi| N 0 0 5 25 12
" | atliekame pavestus darbus. % 0 0 12 59 29
Darbe vyrauja tokia situacij| N 0 0 4 19 19
- kad kiekvienam iS sy yra
" | aiSki organizacijos politika, % 0 0 10 45 45
vertykes ir tikslai.
Masy  organizacijoje  visu| N 0 0 8 23 11
11. | veiksmus reguliuoja instrukcijos
bei taisyks % 0 0 19 55 26
Vadovyle  pateikia  mum: N 0 1 14 15 12
suckttinga informacip taip, kad
15. kle!<V|enam jlllﬁtl_} aiski irl o 0 ’ 33 36 29
gaktume kiekvienas ja
pasinaudoti.
Vadovyle  pasifipina, kac| N 0 0 7 17 18
19 nuolat litume uzimti, reikalauja
" | paklusnumo bei santyki| % 0 0 17 40 43
stabilumo
Masy organizaci vienijja| N 0 0 1 15 26
23. | taisykks ir oficiali politika. % 0 0 2 36 62
Bendras procentinis pasiskirstymas 0 0 16 45 39
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Kad vadovas nuolat tikrina kaip darbuotojai atljlems pavestus darbus, patvirtino didZioji dalis
respondent (88 proc.). Abejojim iSreiSlke penki (12 proc.) apklausoje dalyweasmenys.

Didzioji dalis (90 proc.) apklaugty pritaria, kad darbe vyrauja tokia situacija, kaekikienam yra
aiski organizacijos politika, vertgb ir tikslai. Keturi respondentai (10 proc.) sualejties Siuo
teiginiu ir nepareisknei pritarimo, nei nepritarimo.

Kad organizacijoje visi veiksmai yra reguliuojamsirukciy bei taisykliy prita 81 proc.
darbuotoj. Siuo teiginiu suabejojo 19 proc. apklausoje dawasi; VS] ,Siauliy regiono keliai
administracijos darbuotoj

Teiginiui: ,Vadovyke pateikia mums sutingg (sunkiai suvokiar) informacig taip, kad
kiekvienam ji luty aiski ir gattume kiekvienas ja pasinaudoti“ priga5 proc. respondent Abejones
Sis teiginys sul¢ 35 proc. apklausoje dalyvavysadministracijos darbuotgj

Respondent nuomone, vadovybpasitpina, kad nuolat jie ity uzimti, reikalauja paklusnumo
bei santyky stabilumo. Uz tai pasisak83 proc. apklaugjy. Abejones Sis teiginys sélk 17 proc.
darbuotoy.

Ir paskutiniam teiginiui, kad organizagiyvienijanti esm yra taisykés ir oficiali politika, kaip
matome, ¥lgi beveik visi darbuotojai (98 proc.) pareiSritarimg. Oficialia politika suabejojo tik
vienas respondentas.

Bendras hierarchis kultiros pozymi procentinis pasiskirstymas pateiktas 44 paveiksle.

VisiSkai sutinku 39%
IS dalies sutinku 45%
Abejoju 16%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

44 pav.Hierarchijos kuliros pozymi pasiskirstymas VI, Siauliy regiono keliai“, procentais (N
—42)

Tyrimo rezultatai rodo, kad 84 proc. administragijdarbuotaj dalyvavusy apklausoje pritaria
hierarchijos kuliros teiginiams. Jais suabejojo tik 16 proc. respaid o nepritariatiy — nebuvo.
Galima teigti, kad hierarchijos tipo kata pagal stiprum yra tokia pat svarbi kaip ir rinkos kata
VS] ,Siauliy regiono keliai“.
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Remiantis gautais rezultatais, galima sudaryti bendrganizacigas kultiros profij pagal

administracijos darbuotojus, kuris pateiktas 45gksle.

Klanas (A)

. . 257
Hierarchija (D

/:J- % Adhokratija (B)

Rinka (C)

45 pav.Bendras V§,Siauliy regiono keliai“ organizaciss kultiros profilis pagal administracijos
darbuotojus
Rezultatai rodo, kad nagjfamoje kelij tiesimo jmoréje administracijos darbuotpjnuomone

stipriausiai dominuoja rinkos kaltos tipas (26,2 proc.). Taip pat svarbiety uzima ir hierarchijos
kultara (25,7 proc.). Galima teigti, kad organizacija grientuotg rezultatus ir uzdusy atlikima, joje

viskas kontroliuojama. Darbuotpjveiksmai reguliuojami taisykmis ir instrukcijomis. Vadovai yra
reiklas, nori paklusnumo, santykistabilumo, t&iau skatina pasiekimus. Vadowhvykdydama
oficialia politika, siekia uzsibizty tiksly ir lyderiavimo rinkoje. Klano ir adhokratijos kaltbs

darbuotoy jvertintos beveik lygiai (rezultatas skiriasi tikrg&3 proc.). Darbuotgjnuomone, jie turi
tobukjimo ir karjeros galimybes, taip pat jie yra pasiSg darbui ir pasitiki vieni kitais.

Organizacijoje dirba pasirgaukotis ir rizikuoti Zmoas.

Klanas (A)

Rinka (C)

= Darbuotoj; nuomor —\/adovo nuomoa "Dabar"

Vadovo nuomoa "Ateityje"”

46 pav.Bendras V§,Siauliy regiono keliai“ organizaciss kultiros profilis pagal vadovus ir
administracijos darbuotojus
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Bendras vaday ir administracijos darbuotgj organizaciis kultiros profilis pateiktas 46
paveiksle.

Apibendrinant galima teigti, kad YSSiauliy regiono keliai“ vadoy ir administracijos nuomah
del organizacires kul@zros beveik sutampa, nes abiem atvejais iSskiriafmesarchijos ir rinkos
kultizros, skiriasi tik § procentinis iSsidstymas. Vadaynuomone stipriausia yra hierarchijos kirla,

o administracijos darbuotgj — rinkos kulira. Ateityje vadovai numato hierarchijos kirbs
susilpréjimg bei klano ir adhokratias kuliéiry sustipgjimg. Galima teigti, kad priimant sprendimus
yra vadovaujamasi standartizuotomis taigykis, procedromis, darbuotaj veikla kontroliuojama.
Plesdama uzimamrinkos daj organizacija didina pelnus ir pasiekia savekses vir§ing. Ateityje
organizacija tuety tapti dinamiSkesé) panasSes# ; didek Seing. Joje bus skatinamas komandinis
darbas, vieningumas, novatoriSkumas. Suteikianbaatojams daugiau laigg, bus siekiama geresnio
rezultag; siekimo.

Apibendrinant viso atlikto tyrimo rezultatus, galteigti, kad jis pavyko, nes nagéjamy keliy
tiesimojmoni vadow ir administracijos darbuotej apklausos duomenys sutapmorese pasireiskia
visi organizacias kultiros tipai. Stipriausiai pasireiSkiantys yra hierdumigs ir rinkos kulry
elementai. Abigj organizaciy vadovai ateityje numato nedideinkos kulfiros bruoz sumagjimg ir
klano kuliros tipo sustip#jimg.
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ISVADOS

» Autoriai skirtingai apifadina organizacig kultara: vieni mano, kad ji pasireiSkia organizacijos
veikéjy elgesiu, kiti — organizacijos vert§mis. Kiekvienas mokslininkas pastebi tik jam svasbi
aspektus, tdau visi autoriai nurodo, kad organizagikultara specialiai formuojama, tam, kadttp
iSskirtine. Organizacia kultara leidZia organizacijai kryptingai veikti bei iSkirti iS kity organizaciy
savo istorija, tradicijos, ceremonijomis ir t.t. idkgja prasme organizagirkultira apima bendsias
vertybes, simboliusjsitikinimus, kuriejtakoja organizacijoje vykst&ius procesus, jos pripazingm
tarp organizacijos nayj pasireisSkimo formas irdalus.

» Pagrindire organizaciss kultiros funkcija paéti suprasti apling, nustatyti ir apib¥zti, kaip ja
naudotis. Skirtingi autoriau iSskiria nevienoorganizacias kultiros funkciy skatiy. R. L. Daft ir E.
H. Schein i3skiria dvi funkcijas. L. Simanskidggskiria astuonias, P. Vanagas — septynias fuakcij

» Kiekviena organizacija yra unikali, &au organizaciés kultiros gali lti apibendrintos
bendromis kategorijomis, kurios atspindi esminasybes, pageidaujagrelges, vadovavimo bda bei
setkmingos veiklos kriterijus. Organizaés kultiros tyrirétojai, iverting didziule jos jvairowe ir
siekdami kuo tiksliau apildinti vienos ar kitos kuiiros esminius bruozus, grupuoja Kudt j atskin
tipy grupes, remiantis skirtingais kriterijais. {fau nemazai organizagijnegalima priskirti vienam,
kuriam nors organizachs kultiros tipui, nes dazniausiai organizacijonslingas kel organizacini
kultairos tipy junginys, ar vystymasis iS vieno tipdita.

» Daugelio mokslininf nuomor sutampa, nes jie iSskiria panasSias organizacikultiros
dedamsias, skiriasi tik skirstymo ddas, nes vieni iSskiria pleu, o kiti iSskiria tik du veiksnius.
Mokslininky huomone, labai svallb yra organizacijogkiiréjai, ar vadovas, organizacijos istorija,
vadovavimo stilius.

* Organizacig kultira ir vadovyls yra neatskiriamai tarpusavyje susijusios. Vad@yderiy)
mastymas, elgsena ir vertyb lemia skmingg arba ne&kminga organizacias kultiros formavin.
Vadovas turi sukurti aiski vertybiy jsitikinimy sistem, kad suteiki organizacijos nariams
susitapatinimo jausgp kuris iSugdojsipareigojim organizacijai. Lyderiaijgyvendindami pokgius
organizacijose turi iti teoriSkai pasireng turéti specialiai vadovui (lyderiui) dtiny savybi. Jei
vadovas nesupras saymores organizaciés kulfiros, tai ne jis valdys kultg, o kultira valdys
vadovus.

« VS ,Siauliy regiono keliai“ ir UAB ,Siauliy plentas®- dvi skirtingos ir tuo gau savo veikla

labai panaSiogmores. Tikslas panaSus - gerinti Lietuvos kekokybe, tatiau pagrindinis skirtumas
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tarp jy yra, kad viena iSyj privati, kita valstybig. Kiekviena iS y turi saw organizacig kultara, nes
skirtingos misijos ir tikslai.

* Nagrirejamy keliy tiesimo jmoniy organizacigs kultiros formavimosi aspektams istirti bei
dominuojaiam kultiros tipui ar tipams nustatyti, buvo pasirinktas &. Cameron ir R. E. Quinn
(2001) sukurtas organizaém kuliros tyrimo instrumentas - Organization Culture Asseent
Instrument (OCAI). OCAI yra paremtas teoriniu madekuris vadinamas ,Bnine konkuruojasiy
vertybiy konstrukcija“. Sis instrumentas leidZia rezultagir kruop&iai diagnozuoti tuos svarbius
organizacijos aspektus, kurie sudaro josikini pagrind.

« Atlikto tyrimo rezultatai atskleidd kad UAB ,Siauliy plentas* vadoy ir administracijos
darbuotoj nuomors ¢l jmorgje vyraujatios organizacies kultiros sutampa. Siojgmorgje Zymiai
dominuoja du organizaais kultiros tipai: hierarchijos ir rinkos. Priimant spremdis yra
vadovaujamasi standartizuotomis taigykis, procedromis, darbuotaj veikla kontroliuojama,
laikomasi tradicias vertikaliais santykiais pagtos valdymo struktos. VisiSkai suprantamas yra
vadow noras nugéti konkurentus ir tapti rinkos lyderiais.&8bama uzimamrinkos daj organizacija
didina pelnus ir pasiekia sava@ksnés virdine. Tai, kad vadovai maziausiai pritaria adhokratinei
kultarai yra suprantamas dalykas, nes organizacijoje, aikla pagjsta formaliomis taisykimis,
vertikaliais rySiais bei kontrole laisvei vietos tmety likti. Ateityje vadovai didelp pokyiy
organizacigje kultiroje nenumato. Taip pat stipriausia i$liks hierarerkultira. Siek tiek suma®
rinkos element ir tiek pat padids klano kultiros bruog. Skaitire Sity poslinkiy iSraiSka tokia maza,
kad dgsiai galima teigti, jog vadovaina orientuoti pokycius.

« Tyrimas parod, kad V3 ,Siauliy regiono keliai* vadoy ir administracijos nuoman dél
organizacigs kultiros beveik sutampa, nes abiem atvejais iSskirianmarchijos ir rinkos kuiiros,
skiriasi tik jy procentinis iSsiéstymas. Vadoy nuomone stipriausia yra hierarchijos kudt, o
administracijos darbuotoj- rinkos kultira. Ateityje vadovai numato hierarchijos Kutis susilpgjima
bei klano ir adhokratiks kultiry sustipgjima. Galima teigti, kad priimant sprendimus yra
vadovaujamasi standartizuotomis taigykis, procedromis, darbuotaj veikla kontroliuojama.
Plesdama uzimamrinkos dal organizacija didina pelnus ir pasiekia sae@nss virding. Ateityje
organizacija tutty tapti dinamiSkes#) panasSesnj didek Seiny. Joje bus skatinamas komandinis
darbas, vieningumas, novatoriSkumas. Suteikiariwtdojams daugiau laigs, bus siekiama geresnio
rezultat; siekimo.

» Hipotez, kad keliy tiesimojmonrése stipriai dominuoja hierarchijos kiula, pasiteisino. Abigj

nagrirejamy jmoniy vadovai mano, kad Si kulta ryskiausiai dominuojajjvaldomose organizacijose.
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Administracijos darbuotgj nuomone, hierarchén kultira yra antroji pagal stiprugnjy jmoneése.
Antroji hipotez nepasitvirtino, nes ateityje rinkos kirbs tipas nedominuos nei vienoje keliesimo

organizacijoje.
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REKOMENDACIJOS

Bendros rekomendacijos:

* Periodiskai atlikti esamos organizagsn kultiros iSsam tyrimus, kurie atskleigt
dominuojartias vertybes, normas, taisykles.

» Sudaryti vertybi skak, kuria remiantis bty stengiamasi keisti organizagikultiira.

» Supazindinti darbuotojus su organizasirkultiros teikiama naudgmoréms. Taip pat reikty
jsitikinti, ar kiekvienas organizacijos darbuotojaso apiejmorgje esasias tradicijas, ritualus ir
nuostatas.

» Stengtis vykdyti darbuotgjkontrok neformaliai, duoti daugiau asmeésnais\és, akcentuojant
jsipareigojima jmonei. Jausdami nuolatirkontrok darbuotojai jatia jtamp ir tai neigiamai atsiliepia
darbo rezultatams. Galimatiy susitarti su p&ais darbuotojais, kokia forma jie ridy informuoti apie
savo nuveiktus darbus.

» Skatinti darbuotaj lojalumy ir pasitikéjima organizacija, sukuriant skatinimo ir motyvavimo
sistem.

* Inicijuoti pokyius dabartigje organizacigje kultiroje, silpninant hierarchin kultarg ir
stiprinant vystymuisi palankiausiadhokratig kultira. Sis kultiros tipas suteiks daugiau laisv
darbuotojams iSreiksti savges daugiauicybingumo, organizacija taps prieinaméesraujo\éms, tuo
pritraukdama daugiau klient

Rekomendacijos konkre&ioms imonéms:

« UAB ,Siauliy plentas* vadovui:siekiant savo uzsibty tiksly ir stkmingos organizacijos
veiklos ateityje vadovybturéty vykdyti tam tikrus pokyius organizacigje kultiroje. Griezg kontrok
ir paklusnumo reikalavim verity sujungti su klano tipo elementais. Sie pakitimeist; sukurti
draugiSkesporganizacijos mikroklimat skatinty komandin darky, tarpusavio pasitgfima.

« VY ,Siauliy regiono keliai“ vadovui: ateityje suteikiant darbuotojams daugiau léssv
skatinant komandindarky ir novatoriSkum, vadovybei deity stelgti, ar tai tugs teigiam jtaka
administracijos darbuotgjveiklos rezultatyvumui beujtarpusavio santykiams. HierarcBikultiros
elementus reiity silpninti palaipsniui, kad organizacijos psichdlug klimatas iSlikty nepakits ir

staigus veiklos kontrés sumazinimas neatng&irganizacijai nuostal
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DISKUSIJOS

« Siame darbe buvo iSnagéios keliy tiesimojmoniy esagiy Siauliuose organizaais kultiros.
Siekiant iSsiaiskinti, kokie organizaém kultiros tipai anot vadayir darbuotoy vyrauja kitose kelj
tiesimojmorese ity tikslinga analogisSkus tyrimus atlikti ir kituosediuosiuose Lietuvos miestuose.

* Bity tikslinga atlikti analogiSk organizacias kultiros tyrimy palygining Lietuvos keli
tiesimoimonese. Tai leigf atskleisti vyraujadius ir numatomus ateityje organizagsnkultiros tipus
pagal vadovus ir darbuotojus. Atlikto palyginimavaglomis ir rekomendacijomis gal pasinaudoti
organizaciy vadovai, kas leigt jiems dar labiau tobulinti organizaeirkultira, skatinti darbuotaj
lojalumg, siekti geresnj veiklos rezultaj. Taip pat fatina pabézti, kad atlikto palyginimo rezultatai
gakty buti pritaikyti ne tik kely tiesimo imonése, bet ir panaSaus profilipnoniy organizacigs
kultaros formavime ir jo tobulinime.

91



LITERAT URA

1. Bakanauskiey 1., (2004). Vadybiniai sprendimai. Kaunas: VDU.

2. Bertrand, A., (2002). Transformation within orgatinnal culture: the gap between paper and
reality.

3. Cameron, K. S., Quinn, R. E., (1999). Diagnosind ehanging organizational culture — based
on the competing values framework. Boston: Addisdiesley Publishing Company.

4. Cartwright, S., Cooper, L.C., (1993)The role of culture compatibility in successful
organisation The Academy of Management Executive

5.Chmiel, N., (2000). Introduction to work and orgeational psychology. AEuropean
perspective. Oxford: Blackwell.

6. Cornwall, J., Perlman, B., (1990). Organizationatefpreneurshp. Boston: IRWIN.

7. Curie, D., (1997). Personnel in practice. Blackvpeiblishing.

8. Daft, R.L., (2004). Organization theory and desiganderbilt University: South Western.

9.Deal, T., Kennedy, A., (1982). Corporate CulturéeTRites and Rituals of Corporate Life.
Boston.

10. Denison, D., (1990). Corporate Culture and Orgairal Effectivenes. John Wiley and sons.

11.DuBois, P., (1996). Model of Organizational Anasy/si

12. Gu&inskierg, J., (1999). Organizagijsociologija. Kaunas: technologija.

13.Yukl, G., (2004). Leading change in organizatiodsiversity at Albany, State University of
New York: Pearson Education.

14.Harrison, R., (1970). What Kind of OrganizationABlepment Research Associates

15.Kelly, J., (1991). The Organizational Concept oatlership. International Management.

16.Janusonis, V., (2000). Sveikatos apsaugos sisteorganizaciy valdymas. Klaipda:
Klaipédos rytas.

17.Jewell, B. R., (2002). Integruotos verslo studijggnius: Vilspa.

18. Johnson, G., Scholes, K., (199Bxploring Corporate Strategy5th ed). Prentice Hall

19.Joiner, S., Busse, M., (2008). The Idealist GuieNbnprofit Careers for Sector Switchers.
Published: Action Without Borders, exept where daitherwise.

20. Jucewtierg, P., (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Tdolia.

21.Juceveierg, P., Poskiedy A., Kudirkait, L., Damanskas, N., (2000). Universiteto ktdtir jos
tyrimas. Kaunas: Technologija.

22.Kardelis, K., (2002). Mokslimj tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Technologija.
92



23.Kasiulis, J., Barvydiefy V., (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas: tealogija.

24 Katiliute, E., Stanikinierg, B., (2009). N ligoniads organizacijos kuitos vertinimas:
Slaugytoy poziario aspektas. Ekonomika ir vadyba. Kaunas: Techyjalo

25.Kazilinas, A., (2004). Visuomenei teikimmpaslaug kokybés ir organizacias kultiros
saveika. VieSoji politika ir administravimas. Nr. 9q04). Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas.

26.Kreitner, R., Kinicki, A., Buelens, M., (2002). Cmgizational behaviour. New York: McGraw
Hill Publishing Company.

27.Kotter, J.P., Heskett, J.L., (1992). Corporate @eltPerformace. New York: The Free Press.

28.Lukasova, R., (2004 ). Organizacional culture: treteship between organizational character
and behaviour. Organizagiyadyba: Sisteminiai tyrimai, 32.

29.Luobikiere, J., (2000). Sociologija: bendrieji pagrindai iryrilny metodika.
Kaunas:Technologija.

30.Merkys, G., (1995). Pedagoginio tyrimo metodologijoradmenys. Siauliai: Siayli
pedagoginis institutas.

31.Moksin, V., (2007). Organizacijos kata (3). Vadovas ir pasaulis. 2008.3.

32.Moksin, V., (2007). Organizacijos ver@bir kultara (1). Vadovas ir pasaulis. 2007.10

33.Morgan, G., (1997). Images of Organizacion. CA:e&Rgblication.

34.Naugdierg, I., (2005). Apklausos marketingo tyrimuose // kitingas — rinkogvaldymo
menas.

35. Garalis, A., (2005). Organizacijos k& ir vadovas. Lietuvos katalijkmokslo akademijos
suvaziavimo darbai. T. 19, Vilnius.

36.0uchi, W.G., (1981). Theory Z: How American Busmé&3an Meet the Japanese Challenge.
Addison-Wesley.

37.0wen, R., (1991). Organizational behavior ir ediocatHofstrauniversity: Allyn and Bason.

38. Pacanowsky, M., O'Donnell-Trujillo N. (1983). @rgzational communication as cultural
performance. Communication Monographs.

39. Paulauska#, N., Vanagas, P., (1998). Organizacijos tus$ reikSné jgyvendinant visuotiés
kokybés vadyh. Kaunas: Technologija.

40. Pettigrew, A.M., Woodman, R.W., Cameron, K.S., (200tudying Organizational Change
and Development: Challenges for Future Research.

41. Purlys, C., (2009). Organizagjj kultira ir jos vertinimo modeliavimas. Organizacijadyba:

Sisteminiai tyrimai. Kaunas: Vytauto DidZiojo unigéetas. 2009.49.

93



42.Reino, A. Kask, T., Vadi, M., (2007). Organizatibralture and enviroment: dynamics in
dynamics, 124-138. Dynamics around and within oigions. Sutrop, U., Vadi, M., Vedina, R. (ed.).
Trames: Journal of the Humanities and Social Seiendlo 2, Vol 11. Tallin: Estonian Academy
Publishers. [interaktyvus] [Eéta 2011-12-12]. Prieiga per interpat
http://books.google.com/books?id=igvV36XXWHIC&pg=P28&dg=0organizational+culture&lr=&as

brr=1&hl=It&cd=8#v=0nepage&qg=organizational%20cué&f=false

43. Rekasiite-Balsiert, R., (2007). Organizacijos kuaha ir jos svarba. Personalo valdymas. Verslo
zinios. Konsultacijos vadovui. Vilnius.

44.Robbins, S.P., (2003). Organizassrelgsenos pagrindai. Vilnius: Politologija ir infeatika.

45. Sakalas, A., (2003). Personalo vadyba. Vilnius: ¢VeasStai.

46. Schein, E. H.. (2004). Organizational Culture aeddership. USA: John Wiley and Sons.

47.Schein, E.H., (1992). Organisational Culture anddezship. San Francisco: Jossey-Bass.

48. Schein, E.H., (1985). Organizational Culture andde¥ship: A Dynamic View. San Francisco:
Jossey-Bass.

49. Schein, E.H., (1990). Organisational Culture. Amami Psychologist.

50. Seilius, A., (1998). Organizagitobulinimo vadyba. Klaigda: Klaipzdos universiteto leidykla.

51. Schemerhorn, J.R., Hunt, J.G., Osborn, R.N., (1998nhaging Organizational Behavior. John
Wiley&Sons, Inc.

52. Simonaitis, E., (1988). Kolektyvo bendravimo kué. Vilnius: Mintis.

53.Slocum, J., Hellriegel, D., (2007). Fundamentalsoofanizational behavior. Mason, OH:
Thomson.

54.Stoner, F., Freeman, R.E., Gilbert, D. R. Jr., @99%adyba. Vilnius: Politologija ir
informatika.

55. Staniulierg, S., (2010). Organizacirkultira. Kaunas: VDU

56. Stankewtier¢, A., Lobanova, L., (2006). Personalo vadyba orzagijos sistemoje. Vilnius:
Technika.

57.Stoner, F., Freeman, R.E., Gilbert, D. R. Jr.,, @00vadyba Kaunas: Poligrafija ir
informatika.

58. Stoskus, S., BerzinskienD., (2005). Pok§iy valdymas. Siauliai: Siaujiuniversiteto leidykla.

59. Simanskien, L., (2008). Organizaciis kultiros diagnozavimo metodika. Klaiga: Klaip:dos

universiteto leidykla.

94



60. Simanskien, L., (2002). Organizacis kultiros formavimas. Klaigda: Klaipsdos universiteto
leidykla.

61. Vaitkanaite, V., (2006). Pofiriy i organizacijos kuitra analiz. Verslas, vadyba ir studijos.
Mokslo darbai VGTU 2005. Vilnius: Technika.

62. Vaitkanaite, V., (2006). Susijungusiorganizaciy kultiry poveikisimorés skmei. Verslas:
teorija ir praktika. Vilnius : Technika.

63.Vanagas, P., (2004). Visuotmkokykes vadyba. Kaunas: Technologija

64.Vanagas, P., Abramatus S., (1998). Organizacijos kiubs tyrimo metodologija. Kaunas:
Technologija.

65.Vveinhardt, J., Nika# 1., (2008). Vertyhi, kaip organizacijos kuitos elemento, poveikis
vieSbuiy darbo veiksmingumui. Jayjy mokslininky darbai. Nr. 1 (17)

66. Zakarewtius, P., (2004). Organizacijos k& kaip pokyiy priezastis ir pasekén
Organizaciy vadyba: sisteminiai tyrimai. 2004.30

67.Ubius, U., Alas, R., (2009). Organizational cultuyges as predictors of corporate social
responsibility. Engeneering economics. [InteraksjvyZiaréta 2011-12-05]. Prieiga per interpet
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/inzeko/61/132758-2009-1-61-90.pdf

68. Williams, S., (2007). Verslo pradzios vadovas. \Wig Verslo zinios.

95



PRIEDAI

96



1 Pried
Organizacinés kultiros apibrézimai

as

Autorius
(metai)

Apibr ézimas

E.Schein (1992)

Organizaeinkultaira — tai jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrast
grupes zmony, jiems kartu sprendziant savo problemas keytisusijusias
su islikimu aplinkoje bei integravimusi viduje; kathi Sis modelis jau veik

as

ir buvo efektyvus, toé jis turi bati perduotas naujiems nariams, kaip
vienintelis tinkamas idas suvokti, jausti ir spsti grugs problemas.

B.R.Jewell Organizacigé kultira - galinga §ga, tai pageidautinir nepageidautin
(2002) elges atskiriantis kontrals mechanizmas, organizacijos istorjja,

jsipareigojiny vykdymo priemos ir sekmés receptas.

F.Stoner, Organizacig kultira — lidingy tam tikros organizacijos nariams nagm
R.E.Freeman (1999) vertybiy, poZziiriy, jsitikinimy visuma.

W.H.Ouchi Organizacié kultaira - vadybos strategija, kurios tikslgsdarbuotoy
(1981) interpretuojamas schemagliegti palank vadybai socialias realyls

suvokiny ir apibadinima.

N.Paulauskait, Organizacigé kultara - priimty ir iSmokyy esamy vertyby, reikSmiy ir
P.Vanagas (1998) | supratimy pasaulis, kuris Zmones informuoja ir yra iSreigste@produkuotas

ir perduodamas iS dalies simboline forma.

J. Gusinskiere Organizacié kultura - esmiis vertylgs apie tai, kas gera ir bloga, tai
(2999) suformuoti ar tradiciniai veiklos ir gstymo kidai, kury nauji nariai turi

iISmokti, kad tapf organizacijos nariais.

A.Seilius (1998) Organizacirkultira - organizacijos realgbJi formuoja visk, kas

vyksta organizacijoje. Kuita iSreiSkiama per organizacijos filosefij
taisykles, normas, vertybes ir beveik viska daro jos nariai.

V.Janusonis Organizacig kultara - per patyrim iSugdytagmonés personalo
(2000), A.Sakalas | sugeljimas ir emocinis po#ris j uzdavinius, gaminius, koleggsjores
(2003) valdymy ir jy reakcip j vykstargius reiskinius ir pltra.

R.Jucewius Organizacié kultira — tai Zmogaus vertylpi lake<iy, savybiy, poziiriy,
(1998) netgi mystymo hido iSraiska.

P.Zakarewius Organizacié kultira - subjektyvus valdymo sprendimpriémimo
(2004), J.Kasiulis, | veiksnys, nes vadovo priimami sprendimai nituprieStarauti organizacinegi
V.Barvydiere kultarai.

(2005)

L.Simanskiegn Organizacigé kultira - tai savotiSka ideologija, kurios pagalba

(2008) pasiekiami tikslai. Jos esmtokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius,
suldirus tam tikras vertybes ir normas, atspindimos s/s@anizacijos nayi
bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad orgarijasklestty ir patenking
ju (visy organizacijos nawj) poreikius.

S.P.Robbins Organizacié kultara - vidines vadybigs elgsenos modelis, kurjs
(2003) apibidina tradicijj, bendravimo manigrvisumg, kaip filosofija, kaip norm

visuma, kurias priima grég visoje organizacijoje, kaip ,Zaidimo taisykt,
kurios privalomos visiems organizacijos nariamsyiniems gkmingai

pritapti prie organizacijos.

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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2 Priedas

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialimi moksly fakulteto, statybos vadybos magistrantas MariusaBkis
atlieka tyrimy, kurio tikslas — remiantis organizagijdarbuotoj nuomone, iSanalizuoti, kokia
organizacig kultara vyrauja kely tiesimojmonese.

Apklausa yra anonimiy Jisy atsakymai konfidencias, jie bus naudojami tik statistiniams
apibendrinimams. Maloniai praSome dalyvauti tyrimgpildant & ankes.

I pateiktus teiginius éra nei teising, nei neteising atsakyna, taip, kaip negaliiti nei teisingos,
nei neteisingos kuitos. Kiekviena organizacija yra savita. Tam, kaganizacigs kultiros diagno&
buty maksimaliai tiksli, pasistenkite teiginius perdiaijdémiai ir atsakyti kiekmanoma objektyviau.
Kiekvienoje iS Sesi skilciy yra pateiktos 4 alternatyvos ( A, B, C, Djsdurite paskirstyti 100% Sioms
alternatyvoms taip, kaip jums atrodo, kad yfalihga Jdisy organizacijai. Didziaugiprocentig daj
skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai primefasy organizaci. Atsakymus apvalinkite iki deSitiny
(20, 20, 30,...) ir penki (5, 15, 25, 35,...).

Atkreipkite ctmeg j tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,Dalra,Numatoma ateityje*.
Skiltyje ,Dabar“ apilmdinkite organizacy taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,Numatoma ayget"
apibidinkite taip, kokiaiisy organizacija tuity tapti po penket mety, kad pasiekt sckmés virding.

Pildymo pavyzdys: Jeigu, atsaljant i pirmg klausiny, Jums atrodo, kad A alternatyva labai
primena dsy organizacih, B ir C alternatyvos vienodai Siek tiek charakigds, o D visiSkai
nehidinga, tai procentinius balus paskirstykite taip:—A65%, B ir C — po 20%, D - 5%.uBnai
isitikinkite, kad bendra atsakynsuma sudaryt100%.

ANKETA VADOVAMS
. . Numatoma

1. Svarbiausios charakteristikos Daba ateityje
A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panagiek Seimy.

Zmores turi daug bendro.
B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verghikysts pozymi.

Zmores pasiryz aukotis ir rizikuoti.
C. | Organizacija yra orientuofarezultatus, uzduoties atlikgno zmores

1 konkuravimy ir tiksly siekim.
D. | Organizacija yra grieztai strukizuota ir kontroliuojama. Zmoni

veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisykl procedros.

Viso: | 100 % 100 %
. . . Numatoma

2. Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar ateityje
A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis @ad iSmokyti.
B. | Tai versliniSkumo, novatoriSkumo, polinkjgizika pavyzdys.
C. | Tai dalykiSkumo, agresyvumo (konkureratzvilgiu), orientacijos

rezulta pavyzdys.
D. | Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseidaeikaty

tvarkymo pavyzdys.

Viso: | 100 % 100 %

98



Darbuotoy valdymas

Dabar

Numatoma

3. ateityje
A. | Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyw®as priimant
sprendimus.
B. | Individualios rizikos, novatoriSkumo, lai&v ir savitumo skatinimas.
C. | Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siedkanei pasiekim
skatinimas.
D. | Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, saintgkabilumas.
Viso: | 100 % 100 %
4, Vienijamoji organizacijos esi Dabar Numgtqma
ateityje
Organizaciy vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pagitikas.
Aukstas organizacijos atsakingumo lygis.
B. | Organizacij vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimu
siekimas pirmauti.
C. | Organizaciy vienija tikslo siekimas ir uzdavigi jgyvendinimas
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkuremdvilgiu) ir
pergaé.
D. | Organizacij vienija formalios taisyKs ir oficiali politika. Bitina
planiré organizacijos veiklos eiga.
Viso: | 100 % 100 %
5. Strateginiai tikslai Dabar Numgtqma
ateityje
Zmoniy ugdymas, aukStas pasijinas. Atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme.
B. | Naujy resurg gavimas, nawj problemy sprendimas, naujoyi
aprobavimas.
C. | Konkurenciniai  veiksmai ir  pasiekimai.  Tikslinis égy
koncentravimas ir siekimas nugglrinkoje.
D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, koatioVisy operaciy
sklandumas.
Viso: | 100 % 100 %
6. Skmes kriterijai Dabar Numgtqma
ateityje
A. | ZmogiSkyjy resurg plétra, komandinis darbas, darbuatgj
suinteresuotumas savo darbuapinimasisimonemis.
B. | Unikaliy ir nauy paslaug karimas. Tai paslaug lyderis ir
novatorius.
C. | Pergad prieS konkurentus ir lyderystinkoje.
D. | Rentabilumas, garantuotas g@pinimas, sklandls planai — grafikai ir
Zemi kastai.
Viso: | 100 % 100 %
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Informacija apie Jus: (pazyneékite arbajrasykite)

Jusy Iytis:

0 moteris;
0 vyras.

Jisy amzius yra:

o

0]
0]
0]
)

iki 30 mety;
31— 40 may;
41-50 met;
51-60 met;
virs 60 met.

Jusy iSsilavinimas yra:
vidurinis;
profesinis;
aukstesnysis;

o}
0
0
0 aukstasis;

nebaigtas aukstasis.

Jusy darbo patirtis Siose
pareigose:

o

O O oo

iki 2 mety;
3-5 metai;
6-10 met;
11-20 met;
virs 20 met.

Dékoju uz nuosSirdzius atsakymus!
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3 Priedas

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialimi moksly fakulteto, statybos vadybos magistrantas Mariusakkis
atlieka tyrimy, kurio tikslas — remiantis organizagijdarbuotoj nuomone, iSanalizuoti, kokia
organizacig kultara vyrauja kelj tiesimojmorgse.

Apklausa yra anonimiy Jisy atsakymai konfidenciak, jie bus naudojami tik statistiniams
apibendrinimams. Maloniai praSome dalyvauti tyrimgpildant & ankes.

Atsakykite j kiekviers klausimy taip, kaip Jums atrodo. Apibraukite teikSne, kuri geriausiai
nusako dsy nuomor penkiy baly sistema 6 — visiSkai sutinku4 — iS dalies sutinku3 — abejoju,2 —

IS dalies nesutinkul, — visiSkai nesutinku).

ANKETA DARBUOTOJAMS

1. | Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asnéemgproblemomis| 5 4 3 2 1
jis mus palaiko.

2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti naujgsisdir naujus darbo 5 4 3 2 1

metodus.
3. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pawedarbus. 5 4 3 2 1
4. | Vadovas mus motyvuoja ir uzkra savo energija, kad atliktume | 5 4 3 2 1
darbus geriau.
5. | Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose kalose. 5 4 3 2 1
6. | Kai kas nors pasio naup idéja, vadovas visaip padeda j 5 4 3 2 1
igyvendinti.
7. | Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienammigsy yra aiski 5 4 3 2 1

organizacijos politika, vertyds ir tikslai.

8. | Kiekvienas iS riisy Zino apie vadovo iSkeltus tikslus siekti gergsni 5 4 3 2 1
rezultaty.

9. | Su vadovu darbe turime abipugs, t.y. Zinome jo nuomanapie 5 4 3 2 1
musy atliktus darbus.

10. | Vadovas reguliariai pateikia naujasribines idjas, susijusias su | 5 4 3 2 1
masy organizacijos veikla.

11. | Masy organizacijoje visus veiksmus reguliuoja instriggibei 5 4 3 2 1
taisykks.

12. | Masy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kurikretia 5 4 3 2 1
energija kiekvien.

13. | Vadovas uZztikrina, kad visi teiume galimylg tobukti. 5 4 3 2 1

14. | Zmores yra pasiryé rizikuoti ir aukotis siekiant uzsib¥to tikslo. 5 4 3 2 1

15. | Vadovylz pateikia mums suidingg informacip taip, kad 5 4 3 2 1

kiekvienam ji luty aiski ir gaétume kiekvienas ja pasinaudoti.

16. | Mus nuolat informuoja apie fisy skyriaus silpgsias ir stiprsias 5 4 3 2 1
puses, siekius ir rezultatus.

17. | Esame skatinami dirbti komandomis, vieningai, dalyame 5 4 3 2 1
priimant svarbius sprendimus.

18. | Mums suteikiama laisvatliekant uzduotis, galime individualiai 5 4 3 2 1
nuspesti, kaip atlikti viera ar kita darky.

19. | Vadovylz pasifipina, kad nuolatitume uzimti, reikalauja 5 4 3 2 1
paklusnumo bei santykistabilumo.

20. | Zmores tarpusavyje konkuruoja atlikdami uzduotis. 5 4 32 1
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21. | Musy organizaci vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio 5 4 3 2 1
pasitikejimas.
22. | Musy organizaci vienija pasiSventimas naujews ir tobulinimui, | 5 4 3 2 1
siekimas pirmauti
23. | Musy organizaci vienija taisykes ir oficiali politika. 5 4 3 2 1
24. | Vadovyk yra reikli, ta&iau uz gerus rezultatus esame skatinami | 5 4 3 2 1
(premija, pagyrimu, paaukstinimu).
Informacija apie Jus:(pazynakite arbajrasykite)
Jusy Iytis: Jisy amzius yra:
0 moteris; 0 iki 30 mety;
0 vyras. 0 31 -40 mey;
0 41-50 met;
0 51-60 met;
0 Virs 60 metd.
Jusy iSsilavinimas yra: Jusy darbo patirtis Sioje imonéje:
0 vidurinis; o iki 2 mety;
0 profesinis; 0 3-5 metai;
0 aukstesnysis; 0 6-10 mety;
0 aukstasis; 0 11-20 met;
nebaigtas aukstasis. 0 Virs 20 met.

Dékoju uz nuosSirdzius atsakymus!
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3 4 Priedas
TERMIN U ZODYNAS

Adhokratin é kultira — tai dinamiSka ir KrybiSka darbo aplinka, kurioje tiek zmim) tiek lyderiai
pasiryz rizikuoti. Pagrindigs organizacijos vertyls — atvirumas nauj@ms, pirmavimas rinkoje,
kokybiSko produkto bei paslaugos teikimas (Came@uinn, 1999).

Hierarchiné kultara — tai tokia darbo aplinka, kurioje Zmaniveikla kontroliuojama
procediromis, taisykémis ir oficialia politika. Pagrindigs vertylés - stabilumo palaikymas ir
garantijos, sklandi veikla ir geri pasiekimai (Caorg Quinn, 1999).

Klanin é kultara — tai labai draugiSka darbo vieta, organizacija pahd&lek Seiny, o jy lyderiai
ir vadovai suvokiami kaip auddojai. Pagrindigs vertyles - aukSta organizacijos atsakorayb
kolektyvinis darbas, santarit Zmoniy dalyvavimas versle (Cameron, Quinn, 1999).

Organizacija —tai Zzmony grupe, siekianti bendr tiksly, tai jos darbo ékmeés tiesiogiai priklauso
nuo joje dirbatiy Zmoniy sugeldjimo, mokejimo vienodai teisingai suprastig lie daro, ko jie siekia
(Seilius, 1998).

Organizaciné kultara — badingy tam tikros organizacijos nariams naymvertyby, poZziriy,
isitikinimy visuma (Stoner, Freeman, 1999).

Organizacinés kultaros vertinimo metodas (Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) - tai diagnostikos instrumentas, sukurtas K. &m€ron ir R. E. Quinn, kuris remiasi teoriniu
modeliu, vadinamu ,Bminé konkuruojaiiy vertybiy konstrukcija“ (Cameron, Quinn, 1999).

Rinkos kultiura - tai tokia organizacijos kuita, kurioje vyrauja konkurencija ir kontéolVertybés
- pergali; siekimas, rinkos dalies uzkariavimas (Cameronn@Qui999).

Vertybés - tai esminiaijsitikinimai, kad konkretus elgesys ar egzistavinolds yra asmeniskai
arba socialiai priimtinesnis uz prieSingo pdbio elgeg ar egzistavimo #da (Vveinhardt, Nikaig,
2008).
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