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SANTRAUKA

Sio magistro darbo tikslas — i$siaidkinti organizacinés kultiiros esme, lygius ir tipologija
teoriniu aspektu ir istirti AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy
depy kulttros tipa bei jos vystymosi kryptis.

Darbe suformuluoti keturi uzdaviniai. Tyrimo metu naudoti ir pritaikyti Sie tyrimo
metodai: mokslinés literatiiros sisteminé analizé, dokumenty analizé, interviu bei anketiné apklausa,
statistiné duomeny analizé.

Teorinéje dalyje iSanalizuoti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy darbai organizacinés
kultiiros, jos esmés, lygiy ir tipologijos temomis. Apzvelgti jmonés kultiirg jtakojantys veiksniai bei
vadovo vaidmuo jos formavimo procese.

Siekiant jgyvendinti tiksla, empirin¢je dalyje iSanalizuoti organizacijy dokumentai ir
atliktas tyrimas Radviliskio prekiniy vagony ir Radviliskio lokomotyvy depuose: apklausti vadovai
ir specialistai. Atlikta gauty duomeny lyginamoji analizé. Tai pat organizuotas kokybinis eksperty
tyrimas, kurio metu interviu metodu apklausti AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* vadybos ekspertai.

Apklausus Radviliskio prekiniy vagony depo ir Radviliskio lokomotyvy depo vadovus ir
darbuotojus, nustatyta kad abiejose jmonése $iuo metu dominuoja hierarchinés kultiiros tipas, nes
darbo vietos yra formalizuotos ir struktiirizuotos, o pagrindinis organizacijy ripestis — iSlaikyti
ilgalaikj stabilumg ir sklandZig veikla. Siam kultiiros tipui nenusileidzia rinka, nes, kaip matyti i$
vadovy atsakymy, kad depai, jmonés, kurios orientuotos rezultatus, konkurencinius veiksnius bei
iSmatuojamus tikslus. Taciau Salia pastebimi ir kity organizacinés kultliros tipy poZymiai.

Lyginimo metodu atskleista, kad vadovy ir darbuotojy nuomonés apie vyraujantj kulttiros
tipg nesutampa. Vadovai pabrézia, kad depuose dominuoja rinkos tipo organizaciné kulttira, o
darbuotojai mano, jog daugiau yra hierarchiniy pozymiy. Taciau visi respondentai ateityje noréty
vystyti adhokratinés kulttiros tipa.

Gauti tyrimo duomenys gali biiti naudingi Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy

vadovams, analizuojant ir tobulinant §iy jmoniy organizacine kultiirg.



Vilma Povilauskiené. Organisational Culture SC “Lithuanian Railways”. Final thesis on
Management of Master studies. Scientific adviser assoc. prof. dr. Linas Zalys. Siauliai University,
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SUMMARY

The aim of this Master's thesis is to analyze the essence of the organizational culture, the
levels and typology of theoretical terms and to explore SC “Lithuanian Railways” Radviliskis
Freight Wagon and Locomotive depots, culture and the type of development.

Thesis focuses on four challenges. Throughout the analysis these methods were used:
a systematic literature analysis, document analysis, interviews and a survey, statistical analysis of
data.

In the theoretical part are analyzed various Lithuanian and foreign authors works of
organizational culture , its essence, equal and the typology topics. An overview of the factors was
done influencing the corporate culture and the role of leader in the making.

In order to achieve the objective, in empirical part analysis was made of organizations
documents and survey of Radviliskis Freight Wagon and Locomotive depots: interviewed managers
and professionals. Performed a comparative analysis of the data. It also organized a qualitative
study of experts, during which were interviewed SC ,,Lithuanian Railways* management experts.

Survey of Radviliskis Freight Wagon Depot and Locomotive depot managers and
employees found that both companies currently dominate the hierarchical type of culture, because
jobs are formalized and structured, while the main concern of organizations - to maintain long-term
stability and smooth operations. This type of culture does not yield market, since it is apparent from
the management responses to depots, the company that results-oriented, competitive factors and
measurable goals. But is visible and other types of signs of organizational culture.

Comparison method revealed that the managers and staff opinion about the prevailing
culture type does not match. Leaders emphasized that sheds dominate market type of the
organizational culture, and staff believes that there is more hierarchical signs. However, all
respondents would like to develop in the future the adhocracy culture type.

The findings of the tudy may be useful for Radviliskis Freight Wagon and Locomotive

depot managers analyzing and improving the company's organizational culture.
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PAGRINDINES SAVOKOS

A

Adhokratiné kultira — tai dinamiska ir kiirybiska darbo aplinka, kurioje tiek zmonés, tiek lyderiai
pasiryz¢ rizikuoti. Pagrindinés organizacijos vertybés — atvirumas naujovéms, pirmavimas rinkoje,
kokybisko produkto bei paslaugos teikimas (Cameron K. C. ir Quinn P. E., 2001.)

Analitiné kultira — tai tokia organizaciné kultira, kai veikla vykdoma analitinio projektinio
mastymo pagrindais. Viskas turi biiti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimaliis. Didelis
démesys skiriamas pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiskumas, emocijos nepageidaujamos

(Zakarevicius P., 2008).

D

Depresiné kultira — tai tokia organizaciné kultiira, kai vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima
lemtimi, likimu. Nuolat laukiama paramos i$ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutining, aplinka
sustabaréjusi. Darbuotojai vadovaujasi principu ,,a$ nieko negaliu pakeisti, nes esu matas* (Seilius
A., 1998).

Duonos ir Zaidimy kultira — tai tokia organizaciné kultiira, kai galimybiy pasireiksti turi
kiekvienas (duonos utteks kiekvienam), reikia tik atskleisti tas galimybes. Geriausiai galimybeés
atskleidtiamos grupinéje veikloje, todél tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys.
Organizacijoje daznos §ventés, ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys impulsy produktyviai

veiklai ( Zakarevicius P.,2008).

H
Hierarchiné kultiira — tai tokia darbo aplinka, kurioje Zmoniy veikla kontroliuojama procediromis,
taisyklémis ir oficialia politika. Pagrindinés vertybés - stabilumo palaikymas ir garantijos, sklandi

veikla ir geri pasiekimai (Cameron ir Quinn, 1999).

I

Isipareigojanti kultiira - tai dalykiniu ir socialiniu poziiiriu atvira kultiira, pasiruosusi priimti kitas
diferencijuotas kultiras, keistis. Tai pagrindinis jos privalumas. Siai kultiirai biidinga, kad gali
nesutapti interesai ir vertybés, todél didelis démesys turi bati skiriamas interesui derinimui
(Salkalas A., 2003).
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K
Klaniné kultira — tai labai draugiSka darbo vieta, organizacija panasi j didel¢ Seima, o jy lyderiai ir
vadovai suvokiami kaip auklétojai. Pagrindinés vertybés - aukSta organizacijos atsakomybé,

kolektyvinis darbas, santarvé ir Zzmoniy dalyvavimas versle (Cameron ir Quinn., 2001).

L

Laissez faire kultira — tai tokia organizaciné kultiira, kai Vadovas arba nekompetentingas, arba per
daug besirtipinantis kitais reikalais, nei organizacijos valdymas. Organizacijos nariai neturi lyderio,
néra aiSkaus plano, standarty, jie daro ka sugalvoja. Niekas nezino kur link kompanija eina.
Sprendimai apie reikalingus darbus dazniausiai priimami ryte, kad darbuotojai turéty kg veikti per
dieng. Triukstant nurodymy, plano ir atskaitomybés produktyvumas zymiai krenta. Tokia

organizacija arba pamaZzu iSyra, arba tampa perémimo taikiniu (Stoner J. A. F., 2006).

M
Misija - institucijos paskirtis, kuri atspindi jos egzistavimo prasme, siekiant atsakyti j klausimus,

kokia tai institucija, kg ji daro dabar bei siekia daryti ateityje (Arimaviciaté, 2005).

O

Oportunistiné kultiira — tai tokia organizaciné kulttira, kai bendradarbiy santykius lemia tradicijos,
jpro¢iai. Neigiama individualybé, iSskirtinumas. Didziulis démesys procediroms, o ne reikalo
esmei. Jokie pokyciai nepageidaujami (Sakalas A., 2003).

Organizacija - (sen. gr. organizd — surengiu, sutvarkau) — Zmoniy kolektyvas, susidares arba
sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui. Organizacija daZniausiai turi atskirg turta bei valdymo
organus (prieiga internetu — Wikipedija).

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

Organizaciné kultiira - tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripaZjstama jos nariy, veikia jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia
tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais (Veinhardt, Nikaité, 2008, p.176).
Organizacinés kultiiros vertinimo metodas (Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
- tai diagnostikos instrumentas, sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn, kuris remiasi teoriniu

modeliu, vadinamu ,,Réminé konkuruojanc¢iy vertybiy konstrukcija“ (Cameron, 2001, Narijauskas,
2006).
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P

Paranojiné kultira — tai tokia organizacijos kultira, kai darbuotojy santykiuose vyrauja
nepasitikéjimas ir baimé, bendradarbiai ieSko vieni kity klaidy. Veiksmuose jzvelgiamas noras
pakenkti. Bet koks veiklos sutrikimas sukelia audringg reakcijg (Seilius A., 1998).

Proceso kultiura — tai tokia organizaciné kultiira, kai galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso
eigoje, bendras organizacijos tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti
procediiras, nedaryti klaidy. Uzimama pozicija, statusas — labai svarbus iSraiSkos elementas.

Elgseng lemia hierarchiné vieta. Emocijos trukdo veikti (Zakarevicius P.,2008).

R
Rinkos kultiira - tai tokia organizacijos kultiira, kurioje vyrauja konkurencija ir kontrolé. Vertybes -

pergaliy siekimas, rinkos dalies uzkariavimas (Cameron ir Quinn, 2001).

S

Strategijos — veiksmy planas arba schema tikslo jgyvendinimui.

\Y
Vadovas - asmuo, kuris remiasi formalios jégos pozicija, turinia jtaka Zmonéms
(Dereskeviciute, 2009).

Vaidmens kultira — tai organizaciné kultiira, kai visy nariy vaidmenys (pareigos) grieztai
reglamentuoti ir iSdéstyti instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja grieZta hierarchiné
struktara. Veikla koordinuojama per zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai

( Zakarevicius P., 2008).

ValdZios kultira - tai tokia organizaciné kultiira, kai vadovas - centriné organizacijos figira.
Organizacijoje mazai reglamenty, taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo
vadovo darbo ir jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius (Zakarevicius P., 2008).

Validumas - metodologiné charakteristika, kuri argumentuoja, kad tikrai yra matuojama bitent tai,
kas yra jvardyta, ir reikia tikslumg bei yra argumentuojamas interpretacijos ir koreliacinés analizés
pagrindu (Merkys, 1995).

Vertybés - bendras susitarimas dél to, kas bus laikoma naudinga ar zalinga, bet koks vertybiy
Jprasminimas yra sglyginis, nes vertybés yra individualiai interpretuojamos ir, laikui bégant, kinta
(Veinhardt, Nikaiteé, 2008, p.176).

Viskas arba nieko kultira — tai tokia organizaciné kultiira, kai kiekvienas darbuotojas siekia

maksimaliy rezultaty, veikia ,,va bank“. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviskas maksimalizmas.
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Pripazjstamos ir garbinamos ,,zvaigzdés“. Naujokas, norédamas biiti pripazintu, turi nugaléti
»senius* (Rekasitité — Balsiené, 2008).

Vizija - samoningai apibendrintas suvokimas ir supratimas, kokia bus institucija, kaip, kur ir kodeél

v —

U

UZduoties kultiira — tai tokia organizaciné kultiira, kai veikla organizuojama sudarant darbuotojy
grupes konkre¢iy uzduociy vykdymui. Grupé - pagrindiné organizacijos lgstelé. Santykiai grup¢je
geranoriski, korektiSki. Antra vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskiis komandinio

darbo privalumai (Zakarevicius P., 2008).
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IVADAS

Siandieniniame gyvenime labai svarbu, kad jmoné gebéty laiku reaguoti j iSorinius
pokyCius, priimty sprendimus, bity aktyvi rinkos dalyvé, pati kurty rinkas bei islikty
konkurencinga. Todé¢l vis dazniau tam tenka ieSkoti iStekliy ne iSoréje, o organizacijos viduje. Siekti
tokiy uzsibrézty tiksly padeda organizaciné kultiira, kuri gali biti suvokiama kaip vienas
pagrindiniy organizacijos valdymo jrankiy.

Organizaciné kultiira — normy, vertybiy, pozitriy bei jsitikinimy, pasitikéjimo sistema. Ji
formuoja viska, kas vyksta organizacijoje, daro jtakg jos darbuotojy elgsenai. Organizaciné kultiira
lemia keitimasi patirtimi, istorija ir taisykliy laikymasi. Ji parodo, kaip darbuotojai elgsis ir kaip
keisis jy elgesys darbovietéje. Bendraja prasme organizacing kultiirg apibrézia bendrosios vertybés,
isitikinimai, simboliai, jtakojantys organizacijoje vykstancius procesus.

Organizaciné kultiira — tai samoningai vadovybés sukurta kultira, kuri gali biiti savita,
i$siskirianti i§ kity jmoniy. Ji vienija visy darbuotojy pastangas kurti organizacijos dvasines,
emocines, kultiirines vertybes bei ideologija, siekiant bendry tiksly. Svarbu, kad organizacijos vizija
ir misija sutapty su jos nariy poreikiais, tikslais ir siekiais. Sukurti organizacing kulttirg sudétinga,
taiau stiprios organizacijos pasiekia stulbinanciy rezultaty.

Organizaciné kultira — pagrindinis veiksnys, lemiantis organizacijos gerovg. Pasak L.
Simanskienés (2002, 2008), P. Zakarevi¢iaus (2003), E. Schein (2004), organizacinés kultiiros
kiirimas ir diegimas — Siuolaikinio valdymo pagrindas. Taciau Lietuvoje dar maZai jmoniy
organizacinés kultliros klirimo teorinés bei praktinés patirties.

Tyrimo aktualumas. Organizacijos siekis — kuo didesnis produktyvumas maziausiomis
sgnaudomis. Kiekviena jmoné stengiasi, kad jos tikslas sutapty su joje dirbanciyjy tikslais, nes tik
tada darbuotojai dirbs naS$iai, bus aktyvis, iniciatyviis. Taciau organizacijai budinga tam tikra
kultiira sukelia jvairiy kliti¢iy bandant prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy.

Formuojant jmonés organizacing kulttirg labai svarbus darbuotojy vaidmuo organizacijoje
bei jos aplinkoje vykstantys pokyciai. Reikia tinkamai suformuoti esminiy vertybiy sistema,
pasireiSkiancia per tradicijas, ceremonijas, ritualus, simbolius, kuria vadovautysi darbuotojai ir
kurig pripazZinty visi organizacijos nariai.

Nauji nariai, jsiliedami j kolektyva, atsineSa savas nuostatas bei asmening¢ patirtj, taciau jie
turi prisitaikyti prie jau egzistuojancios kulturos ir dirbdami likti patenkinti. Kad tai tapty realybe,
vadovai turi organizacinei kultiirai skiri daug démesio, kadangi stipri jmonés kultira — s¢kmingos
veiklos garantas. Teisingai formuojant organizacing kultiirg, aiSkinantis jos problemas, galima

18saugoti kvalifikuotus darbuotojus, kurie jtakoja organizacijos veiklos rodiklius.
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Organizacing kultiirg pla¢iai analizuoja lietuviy (P. Jucevi¢iené (1996, 1998),
P.ZakareviGius (2003), P. Seilius (1998), L. Simanskiené (2002), A. Vasiliauskas (2002), G.
Luobikiené (2000), A. Sakalas (1998), V. JanuSonis (2000) ir kt). bei wuzsienio autoriai: J.
Cornwall, B. Perlan (1990), K. Davis ( 1997), S. Robbins (2003), Dessler (2003), J. Martin (1983),
B. Schneider (1990), D. Gilbert (1999) ir kt. Nors $i tema daugelio mokslo darby tyrinéjimo
objektas, bet pasigendama atskiry jmoniy organizacinés kultiros formavimo tyrimy, todél magistro
darbas apie AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* organizacing kultiirg Siame kontekste yra aktualus.

Tyrimo problema. Sutinkant su RekaSitte-Balsiene (2007), didZiausia organizacijy daroma
klaida yra démesio nekreipimas j organizacijos kultirg, manant, kad tai nattraliai besivystantys
dalykai, kuriems nereikia daryti jokios jtakos, nes jie formuojasi savaime. Taigi tyrimo problema
galéty biiti apibudinama Siais klausimais:

e Koks organizacinés kultiros tipas vyrauja AB ,Lictuvos gelezinkeliai“ Radviliskio
prekiniy vagony ir Radviliskio lokomotyvy depuose?

e Kokiomis kryptimis vystyti organizacines kultiiras Siuose depuose?

Tyrimo objektas — organizaciné kultiira.

Tyrimo dalykas - organizaciné kulttiros vystymosi kryptys Radviliskio depuose.

Tyrimo tikslas — i$siaiskinti organizacinés kultiiros esme, lygius ir tipologija teoriniu
aspektu ir istirti AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy
kulttros tipg bei jo vystymosi kryptis.

Tyrimo uZdaviniai:
I$siaiskinti organizacinés kultiros esme, lygius bei tipologija
IStirti organizacinés kulttros veiksnius ir struktiirg.
Istirti vadovy vaidmen] organizacinés kultiiros formavimo procese.

ISnagrinéti Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy dokumentus.

o B~ w0 D

Isanalizuoti Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy organizacines kultiiras.
Tyrimo metodai.
Tiriamieji. Organizacinés kultiiros tyrimo metu dalyvavo 142 tiriamieji, t.y. Radviliskio
prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovai, valdytojai ir specialistai bei apklausti $esi ekspertai -
AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Kroviniy vezimo direkcijos vadovai, kuriems pavaldiis abu depai.
Instrumentarijus. Organizacinés kultiiros tyrime buvo panaudotas K. S. Cameron ir R. E.
Quinn Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) sukurtas organizacinés kulttros
diagnozavimo modelis, kuris yra vadinamas ,,Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija“.
Magistro darbe naudoti ir taikyti Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros sisteminé
analizé. Ji padéjo atskleisti teorinius organizacinés kultliros aspektus, susijusius su organizacinés
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kultaros esme, lygiais ir tipais. Dokumenty analizé padéjo iSsiaiskinti kaip placiai dokumentuose
pasireiSkia organizaciné kultiira. Interviu, anketin¢ apklausa ir statistiné duomeny analize
(aprasomoji statistika, procentin¢ iSraiSka, duomeny pavaizdavimas grafikais, naudojant
kompiutering MS Excel programg) svarbios tiriamojoje darbo dalyje, nes tai leido surinkti ir
apibendrinti daug informacijos, bei nustatyti tiriamosios srities désningumus, charakterizuoti
organizacijy organizacing kultiira.

Tyrimo moksliné hipotezé. Tiriant organizacing kultiirag Radviliskio prekiniy vagony ir
Radpviliskio lokomotyvy depuose, buvo iskelta hipotezé, kad juose dominuoja vienoda organizaciné
kultira.

Tyrimo mokslinis naujumas. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy kultira
iStirta pirma karta, naudojant K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros tyrimo metodika.
Gauti duomenys iSanalizuoti, susisteminti ir pateikti grafine iSraiSka. Gauti rezultatai gali biti
panaudoti tobulinant organizacijy veikla.

Teorinis rezultaty reikSmingumas. ISanalizavus moksling literatura, iStyrus Radviliskio
prekiniy vagony ir lokomotyvy depy organizacing kultiirg, nustatytas jos rySys su organizacijos
klimatu, turin€iu jtakos organizacijos veiklai. Galima teigti, jog dominuojantis organizacinés
kultiiros tipas suponuoja tam tikrus vadovy ir darbuotojy santykius, darbuotojy pozitirj i darba, kuris
salygoja imonés veiklos produktyvuma.

Praktinis rezultaty reik§mingumas. 1Styrus RadviliSkio prekiniy vagony ir lokomotyvy
depy organizacing kultiira, galima ja plétoti, stiprinti arba keisti i tokj organizacinés kultiiros tipa,
kuris labiau atitikty imoniy veikla, patenkinty vadovy, darbuotojy ir klienty likescius.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro santraukos lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, du
pagrindiniai skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatliros sgraSas ir priedai, papildantys tyrimo
duomenis. Magistro darbo apimtis 119 puslapiai, jame yra 36 paveikslai, 18 lenteliy. Literattiros

sgraSa sudaro 100 literatiiros Saltiniy. Tai pat pateikiama 20 priedy, kurie papildo tyrimo duomenis.
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1.  ORGANIZACINES KULTUROS ESME, VEIKSNIAIL TIPAI BEI STRUKTURA
TEORINIU ASPEKTU

1.1 Organizacinés kultiiros esmé, lygiai ir tipologija

Organizacinés kultiiros samprata mokslinéje literatiroje interpretuojama labai jvairiai, nes
organizacin¢ kultiirg savaip suvokia daugelio mokslo sri¢iy tyrinétojy: vadybininkai, sociologai,
psichologai, antropologai ir kt. Jy atliekamy tyrimy pobiidis skirtingas, tod¢l nevienodi ir tyrimy
tikslai, interesai bei filosofinés nuostatos. Todél orgamizaciné kultira néra vienareikSmiskai
apibudinama tyrimy sritis. DaZniausiai organizaciné kultira apibréziama kaip visuma vertybiy,
isitikinimy ir metody, kuriais remiantis jgyvendinamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami klientai
organizacijoje. Imonés kultlira asocijuojasi su kolektyviniu pazinimo procesu. Ji atsispindi ne tik
organizacijos produkcijoje, bet ir siejasi su organizacijos individais, struktiromis, procesais.
Organizacijos kultira daro jtakg sprendimy priémimo procesams, strategijos kiirimui (Bosas A.
(2004)).

L. Simanskiené¢ (2008) teigia, kad organizaciné kultiira yra savaime susiklos¢iusi Zmoniy
bendravimo forma, vertybés, pozitriai. Tai natirali, specialiai neformuota kultiira, apimanti visg
organizacijg, nors vadovai ir darbuotojai apie tokig kultiirg net nenutuokia. Ji, kaip jungiamoji
grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis Zmoniy
dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis.

E. Vitkiené (2004) nurodo, jog organizaciné kultiira suvokiama kaip atitinkamy vertybiy ir
jsitikinimy Sablonas, kuris jmonés nariams turi prasme kaip elgesio taisykliy rinkinys.

A. Seilius (1998), apibiidindamas organizacing kultirg, pastebi, kad tai pirmiausia
santykinai plati jausmy pasireiSkimo sfera.

Pasak D. Razausko ir J. Kvedaravic¢iaus (2010), siandieniniame verslo pasaulyje egzistuoja
daug organizacijy su skirtinga istorija, patirtimi, valdymo modeliu ir, zinoma, organizacine kulttra.
Organizaciné kultiira yra svarbus organizacijos elementas, darantis jtakg jos veiklai ir rezultatams.
Tokiam organizacinés kultiros suvokimui nepriestarauja ir P. Jucevic¢iené (1994), taciau ji dar
pastebi, kad organizacing kultirg rodo ir nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi
organizacijos, siekdamos savo tiksly ir sprgsdamos i8kilusias problemas.

P. Zakarevicius (2007) teigia, kad organizaciné kultira charakterizuoja vadybinés veiklos
kulttirg ir gali biiti pakei¢iama terminu vadybos kultiira.

Labai panaSus organizacinés kultiiros apibiidinimas pateikiamas ir uZzsienio autoriy

darbuose. Pavyzdziui, E. Schein (2002), vienas pirmyjy pateikes organizacijos kultiiros apibrézima,
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nurodo, kad organizacijos kultira — tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés
Zmoniy, jiems kartu sprendziant problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi
viduje; kadangi $is modelis kurj laikg buvo efektyvus ir veiké, tai jis turi buti perduodamas i§
naujiems nariams kaip vienintelis tinkamas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas
(Schein, 2002).

G. Morgan (1986) sako, kad organizacijos kultira apima organizacijos nariy suvokiamas
vertybes, isitikinimus apie organizacija, ideologija, mitus, zZinias ir materialiosios kulttros israiskos
pavidalus.

Bruce R. Jewell (2002) pateikia kiek kitokj organizacijos apibrézimg. Pasak jo,
organizacija — tai priemoné, padedanti vadovui koordinuoti darbuotojy (ir kity istekliy) pastangas,
siekiant bendry tiksly. Organizacijos atsirado Zzmonéms buriantis j kolektyvus, supratus, kad jy
sugebéjimai ir rezultatai gali biiti pagerinti dirbant drauge.

B. A. CniuBak (2001) organizacing kultiirg apibudina kaip materialiniy ir dvasiniy vertybiy
sistemg organizacijoje, atspindin¢ig jos individualuma, savegs, kity suvokimg socialingje ir
materialingje aplinkoje bei pasireiskiancig per elgesj, saveikavima.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) teigia, kad organizaciné kultira - visa, kas
organizacijoje yra vertinga, tai joje dominuojantis vadovavimo stilius, kalba, simboliai, procediiros,
kasdienés normos bei tai, kas organizacijoje suvokiama kaip laiméjimai.

L. Aiman-Smith (2004) organizacine kultirg apibudina kaip organizacijos nariy
pagrindiniy elgesio prielaidy ir vertybiy sistema, elgesio standartus ir vertybines nuostatas, kaip
biidus suvokti, jausti, galvoti ir elgtis, stengimasi juos jdiegti kiekvienam naujam organizacijos
nariui.

Kaip matome i§ apibrézimy, kai kurie autoriai vartoja sgvokas organizacijos kultiira ir
organizaciné kultiira apibrézti tiems patiems organizacijos bruozams. Taciau yra autoriy, kurie
iSskiria Sias sgvokas, kaip turinCias skirtingas reikSmes. Placiau organizacijos kultiros ir
organizacinés kultiiros sagvoky skirtumus aptaria P. Zakarevi¢ius (2008).

L. Simanskiené¢ (2002) taip pat teigia, kad organizacijos kultiira ir organizaciné kultiira -
visiSkai skirtingos sgvokos, reiSkiancios labai skirtingas organizacijos biisenas:

e organizacijos kultira — savaime susiklosc¢iusi, susikiirusi Zmoniy bendravimo forma,
vertybés, poziliriai; tai naturali, specialiai nesukurta kultiira, kuri apima visg organizacija, nors
darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancig kulttirg net nenutuokia;

e organizaciné kultiira — tai samoningai vadovybés sukurta kulttira, kuri turi biti labai

savita, iSsiskirti i§ kity panaSiy kultiry. Ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy darbuotojy
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pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis, emocinémis,
kult@irinémis vertybémis.

P. Zakarevi¢ius (2004) ir N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) oponuoja tokiam sgvoky
aiSkinimui ir sako, kad organizacijos kultiros savoka tikslinga naudoti tada, kai nagrinéjama
organizacijos, kaip zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy ir t. t., visuma. Organizacinés kultiiros
savokos vartojimas priimtinas apibaidinant vadybos procesus. Sis terminas, pasak autoriy,
charakterizuoja vadybinés veiklos kultiirg. 1 priede struktiiruotai pateikta jvairiy uZsienio ir
Lietuvos autoriy pozitiriai j organizacing kultiirg, kurig tikslinga iSplésti, kad labiau bty suprasta
jos esmeé.

E. H. Schein (2002) teigia, kad organizacijoje dominuojancig kultiirg galima iSanalizuoti
remiantis trimis organizacinés kultiiros lygmenimis, atitinkanciais tam tikrg kultiirinio pasireiskimo
laipsnj. Autoriaus minimi lygmenys apima visas organizacijos gyvavimo sritis ir vadinami
artefaktais (sutartiniais dalykais), skelbiamomis vertybémis ir pagrindinémis nuostatomis. Sie

kultiiriniai lygiai saveikauja tarpusavyje ( zr.1 pav.).

Artefaktai
(matomos
oragnizacinés
struktiiros ir procesai)

Skelbiamos vertybés Pagrindinés nuostatos
(strategija, (nesamoningi,
veiksmai, > savaime suprantami
filosofija) jsitikinimai, mintys,

jausmai)

1 pav. Kultiriniai lygiai pagal E. H. Schein

Saltinis: sudaryta, remiantis Illeitn. D. H. (2002). Opranu3annosHas KyIbTypa U JIJIEPCTBO.

PavirSutinj lyg] E. H. Schein (2002) vadina artefaktais arba sutartiniais dalykais.

Artefaktai —visa tai, kg galima pamatyti, iSgirsti, pajusti atéjus j nauja organizacija ir dar
nepazjstant jos kultiiros. Sutartiniais dalykais galima vadinti tokias organizacinés kulttiros iSraiSkos
priemones kaip materialios aplinkos architektiira, kalba, technologija ir veiklos produktai, meno
kiriniai, apsirengimo stilius, bendravimo biidai, emociné atmosfera, mitai ir istorijos, ritualai,

ceremonijos ir Kita.
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Skelbiamos vertybés — tai organizacijos strategija, tikslai, filosofija. Kaip Sias vertybes E.
H. Schein (2002) nurodo organizacijos priezastis, kodél kas nors daroma bitent taip. Jeigu
skelbiamos vertybés atitinka bendras nuostatas, tai jy zodiné iSraiSka darbo principy pavidalu
salygoja grupés susivienijimg. Tam, kad pasiektume dar gilesnj kultiros suvokimo lygmenj,
18Sifruotume sistemg ir paaiSkintume organizacijos nariy elgsena, svarbu gerai suprasti pagrindines
nuostatas.

Pagrindinés nuostatos, pasak E. H. Schein (2002), — tai jsitikinimai, kuriuos organizacijos
nariai priima kaip savaime suprantamus, todél jy keitimas yra komplikuotas. Pagrindinés nuostatos
reguliuoja elgesj, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti.

E. H. Schein organizacing kultiirg lygina su ledkalniu, kurio viena dalis yra iskilusi vir$
vandens ir visy matoma, o kita dalis slypi po vandeniu ir yra nematoma. Pavir§iuje matyti aiskis
arba atviri aspektai — oficialiai iSreiksti organizacijos tikslai, technologija, struktiira, politika ir
procediiros bei finansiniai iStekliai. Po pavir§iumi tino uZzdari arba paslépti, t.y. neformalis
organizacijos gyvenimo aspektai. | juos jeina bendrosios sampratos, poziliriai ir jausmai, taip pat
bendras supratimas apie zmogaus prigimtj, zmoniy santykius (Stoner ir kt., 2006).

J. R. Schermerborn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994) sitilo analizuoti organizacijos
kultlrg taip pat trimis lygmenimis, todé¢l iSskiria pastebimq kultiirq, persidengiancias vertybes ir
bendrus sutarimus kaip atskirus organizacijos kulttiros lygmenis:

1. Pastebima kultira - simboliai, kalba, pasakojimai, istorijos, ceremonijos, apeigos,

fiziné aplinka, Zmogaus ranky dirbiniai.

2. Persidengusios vertybés - asmens identifikavimas, démesys grupei, démesys
Zzmonéms, padaliniy integracija, kontrolé, rizikos tolerancija, jvertinimo/apmokéjimo sistema,
konflikty tolerancija, orientacija ] priemones, sistemos atvirumas. Tai yra organizacijos kultliros
esmé. Terminas persidenges (shared) reiSkia, kad organizacijos kultlira yra nagrinéjama grupés
visumos aspektu.

3. Bendri susitarimai - tiesos ir vertybés, kurias organizacijos nariai pripazjsta, kaip
bendros veiklos rezultatg. Tai fundamentalios, d¢l bendro patyrimo atsiradusios tiesos, kuriomis
dalijasi organizacijos nariai. Bendry susitarimy lygmenyje gliidi pamatinés vertybés ir esminiai
organizacijos dalykai — susitarimas dél organizacijos vizijos ir misijos.

Kai kurie autoriai iSskiria du kultiiros lygius: bendrajj ir specifinj, o organizacijos
(specifing) kultturg laiko kapitalu, sudaranciu intelektinj kapitalg, branduoliu. (Purlys, 2009). J. P.
Kotteris ir J. L. Hesketas (1992) irgi nustaté du kulttros lygius (zr. 2 pav.): nematomg — bendrasias
vertybes ir matomg — grupés elgesio normas. Jy pateikiama adaptyviosios kultros koncepcija — tai
méginimas sukurti organizacijos kultiirg, pagrista démesiu pagrindiniams jtaka darantiems
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asmenims: darbuotojams, vartotojams, akcininkams, kad uztikrinty galimybe kultiirai kisti kartu su
organizacijos strategija, kurios nejmanoma jgyvendinti, jei yra vidiniy prieStaravimy organizacijoje

(Vaitkunaite, 20006).

Bendrosios vertybés
Svarbis pozitiriai ir tikslai, bendri
daugeliui grupés zmoniy. Jie linke

Nematoma formuoti grupés elgesj ir jie nuolatos
sunkiau bina, net jei keiciasi grupés nariai. Pvz.,
pakeisti vadovai ripinasi klientais,

vadovaujantiems darbuotojams patinka
ilgalaikés skolos.

Grupés elgesio normos
Bendri ar plintantys grupés elgesio
budai, kurie pasireiskia nuolatos, nes
grupés nariai linke elgtis taip, kad
i8Smokyty Sios praktikos (ir bendryjy
vertybiy) naujus narius, atsilygindami

Matoma tiems, kurie pritampa, ir nubausdami
lengviau tuos, kurie neprisitaiko.
pakeisti

Pvz., darbuotojai greitai reaguoja j
klienty prasymus, vadovai daznai
jtraukia Zemesnio lygio darbuotojus j
sprendimy priéemimgq.

2 pav. J. P. Kotter ir J. L. Heskett kulttiros lygiai
Saltinis: sudaryta, remiantis Stoner, J. A. F. ir kt. (2006).

Labiau matomame pavirSiniame lygmenyje kultiira atspindi grupés nariy elgesio bruozus,
darbo stiliy, kuriuo naujai atéje grupés nariai yra skatinami sekti. Sis lygmuo labiau pastebimas,
todel lengviau kei¢iamas.

Gilesnio, maziau pastebimo kultiiros lygmens turinj sudaro grupés zmoniy pasidalytos
kultdirinés vertybés, jos atsparios laikui ir i§lieka net ir pakitus grupés sudééiai. Sio lygmens kultiira
pakeisti labai sunku (Paulauskaité N., Vanagas P., 1998).

Dauguma autoriy, apibudindami savoka organizaciné kultira ir iSskirdami jos lygius,
akcentuoja vertybes ir jsitikinimus. Taigi analizuojant organizacing kultiirg vertéty jtraukti j jg Siuos
dalykus: organizacijos nariy pripazinta vertybiy sistema, jos pasireiskimo formas ir bidus.
Tikslinga pabrezti, kad mokslininkai nurodo skirtingg organizacinés kultiiros lygiy skaiciy, taciau

visy jy esmé panasi: yra matomi ir maziau matomi dalykai.
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Organizacinés kultiiros tyrinétoja L. Simanskiené (2008) organizacing kultiira skirsto j

tokius lygius (zr. 3 pav.):

Organizacinés kulliiros

Ivaiai
Artefaktai Vertybés Pargrindinés prielaidos
(fizinis organizacijos (kulttirinis (pagrindinés prielaidos,
iSplanavimas, simboliai, iSmokimas) V1rstan010s_pa§1ke_1rt0]anc1als
archyvai, produkcija) principais)

3 pav. Organizacinés kultiiros lygiai

Saltinis: sudaryta, remiantis Simanskien¢, L. (2008).

Mokslininkai labai skirtingai jvardija ir organizacinés kultliros tipus, todél vieningos
tipologijos, pagal kurig biity galima tirti organizacijas, néra. Kaip teigia J. Gus¢inskiene. (2000), bet
kokios tipologijos pagrindu iSskiriami idealts tipai, kurie parodo tik pagrindines organizacijy
veiklos kryptis, o realybéje tokiy tipy pasitaiko retai.

Pasak P. ZakareviCiaus (2004), tyrinétojai, apibiidindami organizacijos kultliros tipus,
vadovaujasi skirtingais kriterijais, kuriuos salyginai galima suskirstyti | keleta pagrindiniy grupiy:
personalo tarpusavio santykiy kriterijai; veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;
psichologinio mikroklimato kriterijai; galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J. Schermerhorn, J. Hunt, R.
Osborn (1994) skiria keturis organizacijy kultiros tipus: beisbolo komanda, klubas, tvirtove,
akademija.

Beisbolo komanda. Pasak J. Sonnefeld (Robbins, 1991), Siuo organizacijos kultiiros tipu
Zavisi antrepreneriai, novatoriai ir asmenys, megstantys rizikuoti. Tokio tipo organizacijoje vyrauja
dideli atlyginimai ir didelé veikimo laisvé. Taciau €ia didelé rizika ir ilgalaiké garantija.

Akademija. Tokio tipo organizacijoje dazniausiai sutinkami zmonés, nuolat siekiantys
karjeros. | darba priimami kg tik baige universitetus, koledzus. Tokie darbuotojai dirba daug
specializuoty darby, tobulina savo kvalifikacijg ir palaipsniui kyla karjeros laiptais. Tokiose
organizacijose vadovai ripinasi darbuotojy tobuléjimu. Jiems svarbu, kad pavaldiniai tapty

profesionaliais specialistais (Juceviciene, 1996).
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Tvirtove. Sio tipo organizacijas charakterizuoja maZa darbo garantija. Jos negali pazadéti
saugaus ir uztikrinto darbo. Sio tipo organizacijos pabrézia savo veiklos krypties pastovuma. Jos
megsta pusiausvyra, vengia rizikos, pasikeitimy, nelinkusios priimti naujoviy.

Klubas. Cia vertinama patirtis ir i§dirbtas organizacijoje laikas. Svarbiis veiksniai yra
lojalumas, istikimybé, darbuotojy jsipareigojimas ir darbas organizacijos gerovei. Sio tipo
organizacijose galima sutikti senus darbuotojus, kurie sprendzia, ar naujai atéjes | organizacija
7mogus jai tinka. Sio tipo organizacijos darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai ir palaipsniui.
Cia darbuotojas yra i§ karto numates savo karjeros plana. DaZnai darbuotojai pradeda darba biidami
jauni ir toje pacioje jmon¢je gali i8dirbti 35-40 mety.

Akademija faktiskai neegzistuoja. Tokio tipo organizacijoms svarbu talentas, jo

jvertinimas, darbo vykdymas, aktyvumas ir darbo rezultatai (zr. 4 pav.).

BEISBOLO KOMANDA: AKADEMIJA:
Darbuotojy talentas jvertinamas ) Darbas aiSkiai
ir ugdomas. Plati veikimo laisve.  ~ ORGANIZACINES reglamentuotas,
Pripazjstami kiekvieno KULTUROS TIPAI specializuotas. Garantuotas
individuals rezultatai. Solidus nuolatinis tobuléjimas.
atlyginimas. Skatinamas UZztikrinamas sisteminis
naujoviy diegimas. karjeros vystymasis.
KLUBAS: TVIRTOVE:
Korektiski, draugiski santykiai. Garantuotas veiklos
Pagarba vyresnio amziaus pastovumas ir pusiausvyra.
darbuotojams. Vertinamas Vyrauja saugumo atmosfera.
lojalumas, istikimybé. Karjera Gerbiama
vyksta privr‘lcipu .,,Zingsnis po nuomoniy jvairove.
Zingsnio®.

4 pav. Organizacijos kultiiros tipai pagal J. Schefmerhorn, J. Hunt, R. Osborn
Saltinis: sudaryta, remiantis Stoner, J. A. F. ir kt. (2006).

R. Harison (Zakarevi¢ius P., 2004, Vasiliauskas A., 2001, Zelvys R., 2001) i§skyré keturis
organizavinés kultiiros tipus (Zr. 5 paveiksla).

Valdzios kultira. Vadovas — centriné organizacijos figiira. Organizacijoje mazai
reglamenty, taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir jo

galimybiy kontroliuoti pavaldinius.
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Vaidmens kultira. Visy nariy vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti ir iSdéstyti
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchin¢ struktira. Veikla
koordinuojama per zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai.

UZduoties kultira. Veikla organizuojama sudarant darbuotojy grupes konkre¢iy uzduociy
vykdymui. Grupé — pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski, korektiski.
Antra vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskiis komandinio darbo privalumai.

Asmens kultira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacija funkcionuoja dél
to, kad sudaryty salygas individams siekti savo tiksly. PraktiSkai neegzistuoja kontrolés ir
koordinavimo mechanizmai. Antra vertus, individai be organizacijos veikti negali, todé¢l visaip

stengiasi jg stiprinti ir vystyti.

Vaidmens kultiira
Visy nariy vaidmenys (pareigos)
grieztai reglamentuoti ir iSdéstyti
instrukcijose, taisyklése,

normatyvuose.

T UZduoties kultiira
ORGANIZACINES Veikla organizuojama

ValdZios kultira KULTUROS TIPAI sudarant darbuotqu

Vadovas — centriné grupes konkreéiy
organizacijos figura. uzduociy vykdymui.
Ryskas komandinio

l darbo privalumai.

Asmens kultiira
Pagrindinis démesys
skiriamas asmenybei.

Praktiskai neegzistuoja
kontrolés ir koordinavimo
mechanizmai.

5 pav. Organizacijos kultiiros tipai pagal R. Harrison
Saltinis: sudaryta, remiantis Zakarevi¢ius, P. (2004), Vasiliauskas, A. (2001), Zelvys, R. (2001)

Kiti autoriai - J. P. Kotter., J. L. Heskett - nustaté, kad kai kurios organizacinés kultiiros
gerai prisitaiko prie permainy ir i§saugo organizacijos veiklos stiliy, tuo tarpu kitos — ne. Todél jie
skiria du organizacijy kultlry tipus ir juos vadina adaptyviomis ir neadaptyviomis organizacinémis

kulttromis.
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Adaptyviajai organizacinei kultiirai budingas vadovy ripinimasis klientais, darbuotojais,
akcininkais, nes jie vertina zmones ir procesus, kurie gali sukurti naudingy pokyciy.

Neadaptyvioje organizacinéje kultiroje vadovai rtpinasi tik savimi, juos supancia darbo
grupe arba kuriuo nors produktu, susijusiu su ta darbo grupe. Jie labiau vertina drausmingg ir rizika
mazinant] vadovavima, o ne vadovy iniciatyvas (Stoner J., 2006).

Galima teigti, kad Siuolaikinius reikalavimus labiausiai atitinka jsipareigojanti
organizaciné kultira. Sioje kultiiroje ypa¢ akcentuojama bendradarbiavimo svarba, lankstumas.
Kartu reikia ir atitinkamo lygio personalo: jauciancio atsakomybe, iniciatyvaus, tokio, kuris
sugebéty be prievartos i§ Salies organizuoti darbg ir palaikyti tvarkg. Kitaip reikia taikstytis su
oportunistinés kultiiros apraiSkomis, kurios tam tikru momentu tam tikrai darbuotojy grupei gali
biti toleruotinos (Sakalas A, 2003).

Sakalas A. (2003), vadovaudamasis psichologinio mikroklimato kriterijais, organizacijy

kultaras sitilo i$skirti j Siuos tipus (Zr. 6 pav.):

ISIPAREIGOJANTI
KULTURA

PARANOJINE < ORGA}VIZACINES SIZOIDINE

KULTURA KULTUROS TIPAI KULTURA

DEPRESINE l OPORTUNISTINE

KULTURA l—— R PRIEVARTINCESS. KULTURA
KULTURA

6 pav. Organizacijos kultiiros tipai pagal A. Sakala
Saltinis: sudaryta, remiantis Sakalas, A. (2003).

Paranojiné  kultira. Darbuotojy santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baimé,
bendradarbiai iesko vieni kity klaidy. Veiksmuose jzvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos
sutrikimas sukelia audringg reakcija.

Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat
laukiama paramos i§ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutininé, aplinka sustabaréjusi.

Darbuotojai vadovaujasi principu: ,,AS nieko negaliu pakeisti, nes esu mazas®.
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Prievartiné kultira. Veikla organizuojama remiantis administracinémis priemonémis.
Pagrindiniai akcentai — drausmé, tvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai sureguliuotas kontrolés
mechanizmas. Emocijos nepripazjstamos. Hierarchija — pagrindinis vadovavimo principas.

Sizoidiné kultira. Auksiausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalis, ,,3alti“. Zemesniuose lygiuose vyksta
kova dél geresnio posto. Didelg jtaka turi favoritai, neformalios grupuotés. Dominuoja karjerizmas.

Oportunistiné kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, jprociai. Neigiama
individualybé, iSskirtinumas. Didziulis démesys procediroms, o ne reikalo esmei. Jokie pokyciai
nepageidaujami.

Isipareigojanti kultira. Tai dalykiniu ir socialiniu poziliriu atvira kultiira, pasiruoSusi
priimti kitas diferencijuotas kultiiras, keistis. Tai pagrindinis jos privalumas. Siai kultiirai badinga
tai, kad gali nesutapti interesai ir vertybés, todél didelis démesys turi buti skiriamas interesy
derinimui.

Viena populiariausiy yra S. Deal ir A. Kennedy organizacijy kulttiros tipologija, sukurta
1982 m. (zr. 7 pav.). Pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus, autoriai iSskyré tokius
tipus: viskas arba nieko kultira, duonos ir Zaidimy kultira, analitiné projektiné kultira; proceso

kultira. (Zakarevic¢ius P., 2003).

Greita orientacija j aplinka

Duonos ir Zaidimy / \ Viskas arba nieko
<« —>

kultara Kkultiura

(,»work bard / play bard*) ORGANIZACINES (,»taugh — guy mache*)

KULTUROS TIPAI

Analitiné projektiné
kultiira

—»
— / (,,Bet your company*)

Léta orientacija j aplinka

Proceso kultiira

7 pav. Organizacinés kultiiros tipy schema pagal S. Deal ir A. Kennedy
Saltinis: sudaryta, remiantis Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba.

Proceso kultira. Galimybés pasireikSti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras
organizacijos tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procediiras,
nedaryti klaidy. Uzimama pozicija, statusas — labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgseng lemia
hierarchiné vieta. Emocijos trukdo veikti (Zakarevi¢ius P.( 2004), Seilius A. (1998), Simanskiené

L.( 2002)).
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Analitiné projektiné kultira. Veikla vykdoma analitinio projektinio mgstymo pagrindais.
Viskas turi biiti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimalts. Didelis démesys skiriamas
pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos nepageidaujamos.

Duonos ir Zaidimy kultira. Galimybiy pasireik$ti turi kiekvienas (duonos uzteks
kiekvienam), reikia tik atskleisti tas galimybes. Geriausiai galimybés atskleidZiamos grupinéje
veikloje, todél tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys. Organizacijoje daznos Sventés,
ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys impulsy produktyviai veiklai.

Viskas arba nieko kultiira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia ,,va
bank®“. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviSskas maksimalizmas. Pripazjstamos ir garbinamos
»Zvaigzdés. Naujokas, norédamas biti pripazintas, turi nugaléti ,,senius®.

Mokslininkai K. Cameron, R. Quinn (2001) organizacijos kulttros tyrimui pateiké teorinj
modelj, kurj pavadino Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija. Cia jie iiskyré keturis
organizacijos kulttiros tipus — hierarchijq, rinkq, klang, adhokratijq. Autoriai teigia, kad §i réminé
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali atskleisti organizacijos kiirimo
projekty budus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo laikotarpj, organizacijos kokybinj aspekta,
adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stilius, zmogiskyjy resursy valdymo tipus ir

profesionalios patirties reikSme (Zr. 8 pav.).

Lankstumas ir diskretiSkumas

{k
Klanas Adhokratija
_ Vidinis _ ) R ISorinis
susikoncentravimas < " susikoncentravimas
Ir Integracija ir diferenciacija
Biurokratija Rinka
\ 4

Stabilumas ir kontrolé

8 pav. Réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kamepown, K., Kynns, P. (2001). JInarHocTHKa i H3MEHEHHE

OpPraHMU3alMOHHOMN KYIbTYPBHI.
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Klanas yra draugiSka vieta, kur zmonés daug dalijasi savo patirtimi, laikosi lojalumo ir
tradicijy pagrindy. Atsidavimas labai didelis.

Rinka — tai yra j rezultatus orientuota organizacija, kurios svarbiausias interesas — gerai
atliktas darbas. Reputacija ir sékmé yra bendras interesas. Ilgalaikis tikslas — orientacija j
konkurencinius veiksmus ir iSmatuojamy tiksly pasiekimg. S¢kmée apibtidinama kaip rinkos dalis ir
isiskverbimas. Konkurencinga kainodara ir lyderiavimas rinkoje yra labai svarbiis.

Hierarchija (arba biurokratija) yra labai formalizuota ir struktiiruota darbo vieta.
Procediiros nurodo, ka reikia daryti. Ilgalaikis organizacijos rupestis yra islaikyti stabilumg ir
sklandzig veiklg. Sékme rodo patikimas tiekimas, sklandus darby grafikas ir mazos iSlaidos.
Darbuotojai suinteresuoti saugiu darbu (jdarbinimu) ir nusp¢jamumu. Pabréziama ilgalaiké
zmogiskyjy iStekliy tobulinimo nauda ir teikiama didelé svarba sutelkimui ir moralei.

Adhokratija yra dinaming, entrepreneriska ir kiirybiska darbo vieta, tokioje organizacijoje
zmones rizikuoja. Organizacijg iSlaiko eksperimentavimas ir inovacijy diegimas. Ilgalaiké
organizacijos perspektyva yra augimas ir naujy istekliy jvaldymas. Sékmé — tai unikaliy ir naujy
produkty ar paslaugy kiirimas ir pateikimas. Organizacija skatina individy iniciatyva ir laisve
(Kamepon, Kyuun (2001)).

Yra ir tokiy organizacinés kultiros tyrinétojy, kurie pagal organizacijos gebéjimag
prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy ir islaikyti savo veiklos stiliy skiria adaptyvias ir neadaptyvias
kulttras (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Kultury tipai

Adaptyvi organizaciné kultura Neadaptyvi organizaciné kultura

Esminés vertybés

Vadovai ripinasi tik savimi ir juos tiesiogiai

Vadovai rupinasi klientais, akcininkais ir supancia darbo grupe arba kuriuo nors produktu ar
darbuotojais. Jie vertina zmones ir procesus, kurie technologija, susijusiu su ta darbo grupe. Jie Zymiai
gali sukurti naudingy poky¢iy. labiau vertina drausmingg ir rizika mazinantj
vadovavimg, o ne vadovy iniciatyvas.
Iprastas elgesys

Vadovai daug démesio skiria visoms savo darbo Vadovai linke elgtis ribotai, politiSkai ir
grupéms, ypac vartotojams, ir skatina pasikeitimus, | biurokratiSkai. Jie nepakeicia savo strategijos greitai,

kai jie yra reikalingi patenkinti teisétus vartotojy kad prisitaikyty ar pasinaudoty savo verslo aplinkos

interesus, net jei tai Susij¢ su tam tikra rizika. teikiamais privalumais.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Stoner ir kt. 2006, p. 187.
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IS lenteléje pateikto adaptyvios ir neadaptyvios kultiiry palyginimo matyti, kad Stoner ir kt.
(2006) neadaptyviai organizacinei kulttirai priskiria tokius bruozus:

e  Trumpalaikiy rezultaty akcentavimas.

e  Struktiiros ir sistemos pasireiSkimas per vadovavimg .

J Vieno verslo komponento (pavyzdziui, klienty, akcininky arba darbuotojy)
vertinamas kity komponenty saskaita.

e Nebenaudingy strategijy laikymasis.

e Iniciatyvy ir inovacijy slopinimas.

e  Sabloni§ko mastymo simptomai.

Vadinasi, tokius organizacinés kultiros bruozus galima jvardinti kaip organizacijos,
kurioje vyrauja nepasitenkinimas, néra laisvés veikti savarankiSkai, neieSkomy naujy darbinés
veiklos formy ar metody, daznai veikla atlickama pagal Sablonus. Todél manytina, kad
organizacines kulturas galima skirstyti pagal teigiamus ir neigiamus kriterijus.

Psych, C; Wong, Paul T. P (2001) iSskiria organizacines kulttras, kurios apibtidinamos
kaip ,,kenksmingos“, nes jose nefunkcionuoja ryS$iai, jos neprisitaiko prie pokyciy. Tokiose

organizacijose darbo klimatas yra blogas, organizacija juda nuosmukio link (Zr. 9 pav.).

LEISSEZ —
/ FAIRE KULTURA
AUTORITARINE -
HIERARCHINE KULTURA

\ NESAZININGA -

KORUMPUOTA

,, KENKSMINGOS* T T
KULTUROS \
KONKURUOJANTI — NELANKSTI —

KOMFLIKTISKA KULTURA ’ TRADICINE KULTURA

9 pav. ,,Kenksmingos® organizacinés kultiros

Sudaryta autorés, Saltinis: Stoner ir kt. (2006, p. 189).

Autoritariné — hierarchiné kultira. AuksCiausiasis vadovas prilma visus svarbius

sprendimus uZ uzdary dury. Net tada, kai sprendimai yra kenksmingi organizacijai niekas negali
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jam pasiprieSinti. Veiklos principas yra komandavimas ir kontrolé, nekreipiama démesio |
darbuotojy gerove ir organizacijos ateities perspektyvas.

Konkuruojanti — konfliktiska kultira. Vyksta nuolatiné kova dél valdzios. Konkurenciné
kova vyksta organizacijos viduje, tarp jos nariy. Zmonés pradeda slépti svarbia informacija vieni
nuo kity, netgi sabotuoja kity pastangas, stengdamiesi bet kokia kaina pasiekti vir§tne.

Laissez-faire kultira. Vadovas arba nekompetentingas, arba per daug besirtipinantis Kkitais
reikalais, nei organizacijos valdymas. Organizacijos nariai neturi lyderio, néra aiSkaus plano,
standarty, jie daro kg sugalvoja. Niekas nezino kur link kompanija eina. Sprendimai apie reikalingus
darbus dazniausiai priimami ryte, kad darbuotojai turéty kg veikti per dieng. Triikstant nurodymy,
plano ir atskaitomybés produktyvumas zymiai krenta. Tokia organizacija arba pamazu iSyra, arba
tampa perémimo taikiniu.

Nesqzininga — korumpuota kultiira. Tokioje kultiiroje godumas pateisinamas, o pinigai
atstoja religijg. MaZzai paisoma etikos ir jstatymy. KySininkavimas, apgaudinéjimas ir nesgzininga
veikla placiai paplinta. ,, Kiirybiska* buhalterija ir klaidingos pelno ataskaitos tampa kasdienybe.

Nelanksti-tradiciné kultiira. Stipriai prieSinamasi bet kokiems pokyciams. Lyderiai tiki
pasenusiais metodais ir remiasi tradicijomis, nenoriai taikosi prie rinkos pokyciy. Gyvenama,
prisimenant praeityje buvusia didybg, ir bet koks pokytis grasina giliai jsiSaknijusioms vertybéms ir
saugumo jausmui. Darbuotojy noras reiksti inovatyvias idéjas varzomas ir peikiamas.

Galima daryti prielaida kad minimi poZymiai atspindi visus netinkamus ir neigiamus
organizacinés kultiros bruozus, kuriose negali biiti tinkamai vykdoma darbiné veikla. Todel Psych,
C; Wong, Paul T. P (2001), John. P. Kotter ir James L. Haskett pateikia ir ,,Sveikas* organizacijy
organizacines kultiras, kurios prisitaiko prie rinkos poky¢iy, ir turi daug didesn¢ tikimybe ilgai ir

sé¢kmingai egzistuoti (zr. 10 pav.).

BENDRUOMENINES
PROGRESYVI- —> ORIENTACIJOS
o ADAPTYVI KULTURA KULTURA
,,SVEIKOS*
KULTUROS
~a ZMONIU
TIKSLO SIEKIANTI — ORIENTACIJOS
KULTURA KULTURA

10 pav. ,,Sveikos* organizacinés kultiiros

Sudaryta autorés, Saltinis: Stoner ir kt. (2006, p. 189).
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Progresyvi — adaptyvi kultira. Organizacija atvira naujoms idéjoms, noriai prisiima rizika
ir pritaiko inovacijas. Tokia kultiira prisitaiko prie kintanciy rinkos salygy. Vienintelés nekintamos
vertybés yra orientacija | ateitj ir naujovés.

Tikslo siekianti kultira. Organizacijos lyderiai suformuluoja tikslg, kurio yra siekiama
bendromis jégomis, visi darbuotojai turi bendrg vizijg. Visi zino kokios yra esminés vertybés ir
prioritetai, visi zino kur link kompanija eina. Darbuotojai stipriai motyvuoti, nes visi atstovauja bendry
vertybiy rinkinj.

Bendruomeninés  orientacijos  kultira.  Stipriai  pabréziamas kolektyvizmas ir
bendradarbiavimas. Vadovybé bando suformuoti organizacing bendruomene, kurioje Zmonés vieni
kitus gerbty, vieni kietiems padéty, dziaugtysi dirbdami kartu.

Zmoniy orientacijos kultira. Ypatingai rapinamasi kiekvienu organizacijos darbuotoju.
Kiekvienas yra vertinamas ir pripazistamas nepaisant uzimamy pareigy. Kompanija riipinasi
Zmogumi visais aspektais — kiinu, siela, protu, pripazistami esminiai darbuotojy poreikiai mokytis ir
augti, priklausyti grupei, dirbti prasminga darba. Kiekvienas organizacijoje dirbantis individas
skatinamas atskleisti visg savo potenciala, tiek kaip asmenybés, tiek kaip profesionalo

Sie organizacinés kultiiros tipai yra teigiami, nes sukuria gera darbine atmosfer, kuri yra
labai svarbi darbo produktyvumui ir darbuotojy pasitenkinimui darbu. Auksti rezultatai pasiekiami
visada, nors uz juos ir neZadamas konkretus apdovanojimas.

Dar organizacing kultiira galima skirstyti ] stiprig ir silpng kultiirg. Pasak V. Narijausko
(2006), stipri organizaciné kulttira egzistuoja ten, kur darbuotojai reaguoja j tam tikrus stimulus dél
ju santykio su organizacine kulttra. Tuo tarpu silpna organizaciné kultiira pasireiskia ten, kur Sis
santykis mazas. Tokiose organizacijos kontrolé turi biiti realizuojama naudojant iStestas procediiras
ir biurokratijg.

Akivaizdu, kad organizacijose, priskiriamose iSvardintiems kultiiry tipams, darbuotojai
vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis, normomis, poZiiriais,
principais ir t. t. Kiekvienoje organizacijoje yra savi simboliai, istorijos, tradicijos, ceremonijos,
ritualai ir t. t.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultira — tai biidingy tam tikros jmonés
nariams tokiy svarbiy sqvoky, kaip normos, vertybés, poZiiriai bei jsitikinimai, visuma,
atsiskleidzianti per jmonés nariy bendravimo biidg, istorijq, tradicijas, taisykles, simbolius ir
bendravimo klimatg. Ji atspindi organizacijos jsitikinimus ir principus, pozitrj j uzsibréztus tikslus ,
priemones jiems pasiekti, kurios padeda organizacijos valdymo sistemai ir stiprina valdymo
principus. Nors mokslininkai organizacijos kultirg apibudina jvairiai, taciau visi sutaria, kad

organizaciné kultiira — tai ne savaiminis produktas, o specialiai kuriama kultira.
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Organizacinés kultiiros tipologija yra plati, nes autoriai iSskiria organizacinés kultiiros
tipus pagal galimybes darbuotojams pasireiksti, pagal tarpusavio santykius, pagal psichologinius
kriterijus ir pan. Organizacijose, kuriose vyrauja ne vienas, o keletas skirtingy organizacinés
kultiros tipy, darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis,
poziiriais, principais ir tt. Organizacijai naudingiau, kai darbuotojai laikosi vieningai,
vadovaujasi tais paciais kultiivos kriterijais. Organizacinés kultiros tipas ypatingai priklauso nuo
vadovo, kuris visuomet gali pasirinkti kazkokiq vadovavimo strategijq ir dirbti su keliais asmenimis
organizacijoje, vykdyti kontrole, paskirstyti visiems pareigas ir grieztai jas reglamentuoti ar

pasitikéti savo darbuotojais ir leisti dirbti savarankiskai.

1.2 Organizacine kultiira lemiantys veiksniai

Jei uzsimenama apie tai, kad organizaciné kultiira jtakoja jmonés veiklg bei jos kokybe, tai
tikslinga biity paanalizuoti ir veiksnius, jtakojancius organizacing kultiirg. Kadangi organizacija
dazniausiai suvokiama kaip elementy, leidZian¢iy jgyvendinti tikslus ar programg ir veikianciy
pagal tam tikras normas ir taisykles bei procediras, rinkinys arba kompleksas (Ginevicius R.,
Studzius V. (2005)), tai jos sékminga veikla priklauso nuo jos sudedamyjy elementy. Lietuviy ir
uzsienio mokslininkai nurodo Siuos organizaciniai kultlirai jtakos turin€ius vidinius veiksnius

(zr. 2 lentelg).
2 lentelé

Organizaciniai kultiirai svarbiis veiksniai

Vidiniai

Makstutis A. (2001). Strateginio valdymo
Personalas, pagrindiniai fondai, | principai. Klaipéda: Klaipédos universiteto

A. Makstutis, veiklos priemonés, materialiniai leidykila.
A. Bosas iStekliai, finansai, produkto Bosas A. (2002). Korporacijy strategijos ir
kiirimas ir realizavimas. konkurencinis potencialas. Klaipéda:

Klaipédos universiteto leidykla.

Zmonés, informacija,
A. Thompson medZiaginiai ir finansiniai
iStekliai, kulttira.

Thompson A. Stricland A.J. (1990).
Strategie management. United States.

Chen L., Mohamed Sh. (2008). Impact of
the internal business environment within
construction organisations. Construction
Innovation.Vol.8. No.1. [ZiTiréta
2013-04-10]. Prieiga per interneta:
http://www.emeraldinsight.com

L. Chen, Vertybés, principai, taisyklés,
Sh. Mohamed politika, procediiros, struktiira,
skatinimo sistemos ir kt.

32



ISoriniai

Politiné, socialiné, teisiné

aplinka; bendroji kulttiriné Zakarevicius P. (2004, p.201 - 209).
P. Zakarevic¢ius aplinka; ekonominé, Poky¢iai organizacijose: priezastys,
konkurenciné, infrastruktiiring valdymas, pasekmés. Kaunas: Vytauto
aplinka; gamtiné, techniné, Didziojo universiteto leidykla.

technologiné aplinka.
Organizacijos socioekonominiai
tikslai ir aplinka; vadovavimo

A. Seilius filosofija, struktiira ir ry$iai; Seilius A. (1998, p.40). Organizacijy
priklausymo organizacijai tobulinimo vadyba. Klaipéda.
jausmas, motyvacija; kontrolé ir
poky¢iai.

Taigi i$ lenteléje pateikiamy duomeny matyti, kad organizacing kulttirg formuoja vidiniai ir
iSoriniai veiksniai. Kaip pastebi P. Zakarevi¢ius (2004), ,,ji formuojasi savaime, objektyviai
veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali biiti formuojama, kei¢iama dirbtinai,
organizacijos nariams ir ypa¢ vadovams realizuojant atitinkamas priemones.

Visi autoriai nurodo keletg organizaciniai kulttrai svarbiy veiksniy:

e Organizacijos aplinka - iSorinis veiksnys, kuris nulemia, kg organizacija turi daryti,
kad s¢kmingai gyvuoty.

o Jertybés —id¢jos ir jsitikinimai organizacijoje, kurie lemia s€kmg¢ ir nustato tam tikrus
standartus.

e Herojai — Zzmonés, kurie laikomi organizacijos vertybiy personifikacijomis ir tarnauja
modeliu kitiems.

e  Ritualai ir paprociai — jprastinis elgesys kasdieniniame darbe ir ceremonijos, kuriomis
1SreiSkiama, ko tikimasi 1§ darbuotojy.

o  Kultirinis tinklas — apimantis pasakotojus, gandy skleidéjus, perduodanéius
informacijg ir vertybes, t.y. ,,neformalioji strukttira®.

Sie organizacijos kultiiros elementai informuoja Zmones, koks elgesys ir pozitriai
organizacijoje yra geriausi.

S. P. Robbins (2003) nuomone, organizacijos kulttirg lemia jos karéjy SaliSkumas bei
prielaidy ir pradiniy jos nariy paskesnés patirties sgveikos ir Sie pagrindiniai veiksniai:

. pacios organizacijos istorija;

. atrankos procesas;

. vadovavimo stilius;

o socializacijos procesas.
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Jie jungiasi tarpusavyje pagal tam tikra seka, kuri pavaizduota 11 pav.

Vadovavimas
9] izacii Atrankos ™ izacii
rganizacijos —— > Organizacijos

ikiiréjo filosofija kriterijai Socializacija kultiira

11 pav. Organizacijos kultiirg formuojanciy veiksniy seka

Saltinis: sudaryta, remiantis Simanskiene, L.(2002, p.39).

IS Sio paveikslo matyti, kad kultiira kyla i§ jkairéjy filosofijos, kuri daro nemaza jtaka
atrankoje taikomiems Kkriterijams. Organizacijos jkiiréjais paprastai tampa stiprios asmenybés,
turinCios tvirtas vertybines nuostatas ir aiskig vizija. Steigéjai, sudarydami sutartis su pirmaisiais
darbuotojais stengiasi jiems perduoti savo jsitikinimus, todél akivaizdus atrankos proceso tikslas —
surasti ir pasamdyti asmenis, turin€ius ziniy, jgidziy, geb¢jimy, reikalingy sékmingai dirbti
organizacijoje. Vadovybé sukuria normas ir ribas darbuotojams, tod¢l pacios organizacijos privalo
padéti naujiems darbuotojams prisiderinti prie organizacijos kultiros. Sis adaptacijos procesas
vadinamas socializacija. Jos sékmé priklauso nuo to, kaip pavyko suderinti naujy darbuotojy ir
organizacijos vertybes bei kokie socializacijos metodai buvo pasirinkti.

Kitas veiksnys, formuojantis organizacing kultiirg, yra vadovavimo stilius. B. Leonien¢
(2001) vadovavimo stiliy apibréZia kaip tarpusavyje susijusiy valdymo metody, elgsenos normy ir
taisykliy, naudojamy vadovo darbe, daranciy jtakg darbuotojy elgesiui bei skatinanciy juos siekti
organizacijos tiksly, visumg. Remiantis S. Stoskumi ir D. Berzinskiené (2005) galima teigti, kad
vadovo ir pavaldiniy santykius salygoja tiek vieny, tiek kity asmeninés savybeés, dalykinis
pasirengimas, tradicijos ir daugelis kity veiksniy. Pagrindinés vadovo poveikio priemonés — valdzia
ir jtaka. Jas reikia derinti. ValdZios turéjimas dar negarantuoja gery rezultaty. Egzistuoja
bendradarbiy jausmai, norai, siekiai, motyvai, kurie nulemia vieno ar kito atlickamo veiksmo
efektyvuma.

Negalima atmesti organizacinés kultiiros formavimesi ir tokiy veiksniy kaip imonés dydis
ir struktiira, vadovavimo ir sprendimy priémimo stilius, aplinkos faktoriai, technologijos, darbo ir
uzduoc€iy pasiskirstymas, tradicijos, jkiir¢jas ar vadovas, stipris individai ar jy grupés. Taip pat
akcentuotina, kad nei viena organizacija nesukurs kulttros, jei dirbs trumpai, neturédama ilgalaikés

strategijos, t.y. savo ateities vizijos ir misijos.
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Daznai zodziai misija ir vizija vartojami sinonimi$kai, taciau reikéty pastebéti, kad tai yra
skirtingas reikSmes turintys zodziai. Kaip teigia P. Drucker (1974), vizija nurodo ateitj ir gali buti
pasiekta. Kai tai nutinka, turi bati suformuluota nauja vizija. Misija, prieSingai, yra susijusi su
dabartimi — kas mes esame? — tuo paciu metu islaikant nepriklausantj nuo laiko organizacijos
identiteto ir ambicijy paaiSkinimg. Misija yra aiSkus organizacijos apibréZimas dabar: kas yra
vartotojai, paslaugos ir produktai, kokia organizacijos jtaka kitoms organizacijoms ir visuomenei,
kokios taikomos technologijos. Misija atspindi organizacijos veiklos prasme ir pozilirj  iSoring
aplinka, visuomenés interesus, socialing atsakomybe, padeda suvienodinti skirtingas paziiiras ir
nukreipti pastangas viena linkme bei racionaliau naudoti iSteklius. Suvokti misijg labai svarbu,
kadangi vadovaujantis ja iSkeliami tikslai ir formuluojamos uzduotys, o darbuotojai, ja Zinodami,
lengviau suvokia jiems skiriamos uzduoties tikslingumg ir reikSm¢ organizacijos veiklai.

Organizacijos misija nurodo organizacijos veiklos paskirtj, jos prasme. Misija turi iSreiksti
tai, kokj vaidmenj organizacija nori vaidinti, kam ji reikalinga. Teisus P. Drucker (1974),
nurodydamas, jog visos veiklos prasmé ir tikslas yra vartotojy sukiirimas. Pasak jo, verslas néra ir
negali buti apibréziamas organizacijos vardu, statutu ar kitokiu formaliu biidu; jj apibrézia vartotojy
norai ir likesciai, kuriuos tas produktas (gaminys, paslauga) tenkina.

R. Aplleby (2003), puoselédamas P. Drucker idéjas, teigia, kad misija nusakoma trimis
elementais: vartotojy poreikiais (kg tenkinti?), vartotojy grupe (kas bus tenkinama?) ir
technologijomis (kaip tai daroma?). Néra jokiy bendry ar apibrézty reikalavimy, nurodanciy, kaip
turi buti suformuluota organizacijos misija. Pagrindiniai | jos formuluote jeinantys elementai
atitinka tuos, kurie naudojami kuriant organizacijos vizija.

R.Aplleby (2003) prisilatko ir Verno McGinnis (1981) nuomonés, jog misijos
apibréZimas turéty:

e apibidinti organizacijg (kokia ji yra ir kokia nori biiti);

e biiti gana lakoniskas, kad iSlikty vientisas, taciau pakankamai platus, kad neriboty

augimo;

e Jeisti i$skirti organizacija i kity;

e bti pagrindu, jvertinant esamg ir ateities veikla;

e apibudinti pakankamai aiskiai, kad misija suprasty visi, ne vien pacios organizacijos
nariai.

Antrasis organizacinés kultiros elementas yra organizacijos vizija. Vizija — tai daugialypis
organizacijos portretas ateityje ( Hitt M. A., Ireland R. D., Hoskisson R. E., 2003).

P. Juceviciené (1996) teigia, jog Vizija — bet kokios samoningos, nukreiptos ] ilgalaike
perspektyva veiklos pradzia ir atspirties taSkas. ,,Vadovai, suvokiantys jos svarbg ir skiriantys
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pakankamai laiko vizijos kiirimui, beveik apsieina be planavimo ir ideologijos®. Misija ir vizija
skiriasi ne tik kontekstu, bet ir savo tikslais. Misija skirta sudrausminti ir organizacijos veiklos
sri¢iai aiSkiai apibrézti. Vizijos tikslas — inspiruoti (jkvépti) ir motyvuoti, vesti organizacija nauja
kryptimi. Valstybiniy organizacijy misija daZniausiai apibrézia aukS$tesnés instancijos (pvz.,
vyriausyb¢), o vizijg sukurti gali ir pati organizacija. Aiski organizacijos misija ir vizija uztikrina
nuoseklig veikla, leidzia jgyvendinti uzsibréztus ilgalaikius planus intensyviai veikiant iSorinei
aplinkai. [vairiy formaliy ir neformaliy jtakos grupiy daromas spaudimas organizacija blasko,
skatina atsisakyti savo sumanymy ir imtis naujos, ,.efektyvesnés“ veiklos. Nedviprasmiskai
suformuluota ir jgyvendinama organizacijos misija (kg organizacija turi daryti) ir vizija (kaip daryti)
leidzia objektyviau vertinti organizacijos veikla (Melnikas, Smaliukiené, 2007).

Taigi organizacijos kultlirg jtakos jos vizija ir misija, kurios neatskiriamos nuo jvairiy
geopolitiniy, respublikiniy ir organizaciniy procesy. A. Seilius (1998) isskiria dar 3 veiksnius,
formuojancius organizacing kultiira:

e Geopolitinj (procesus, vykstancius pasaulyje, kurie vienaip ar kitaip palieCia visy
valstybiy valdZios struktiry elgseng).

e Respublikos politikos (valstybinio valdymo) lygmenj, kuris rodo valstybés ekonomikos
raidos politikg, ekonominj ir politinj visuomenés stabilumg, valdzios patikimuma.

e Organizacijos veiksnj, kuris rodo pasitik¢jimg vadovybe, socialinj — ekonominj
saugumg, informacijos atvirumg, dalyvavimg organizacijos valdyme, galimybe tobuléti,
atsakinguma, griztamajj ry§j, organizacijos prestizg visuomengje ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultira — dualistinis procesas, kurj
formuoja isSoriniai ir vidiniai veiksniai, o vadovas yra centriné figira, lemianti organizacijos
kultiirg. Nuo vadovo asmeniniy savybiy, jo vadovavimo stiliaus, elgsenos, vertybiy bei suvokimy
priklausys, kokia kultiira vyraus organizacijoje, o jo sugebéjimas suvokti susidariusiq kultiirg ir jg

kryptingai ugdyti turés jtakos organizacijos veiklai ir sékmei.

1.3. Organizacinés kulturos struktiira

Anot E. H. Schein (1992), organizaciné kulttra perteikiama per elgesio jprocius, normas,
dominuojancias vertybes, filosofija, organizacijos taisykles, jausmus bei klimatg. Taciau tai néra
svarbiausia. Jis nurodo, kad kalbant apie organizacinés kultiros struktiirg dazniausiai aptariamas
organizacijos fizinis iSdéstymas, bendravimo taisyklés, pagrindinés vertybés koncepcinés

kategorijos bei prielaidos, leidzian¢ios Zmonéms bendrauti ir savaip interpretuoti kasdienius
36



jvykius. Sio mokslininko poZidiris atrodyty yra priimtiniausias, nes jis i$skiria batent tokius
elementus, be kuriy nei viena organizaciné kultiira biity nepastebima, jy nezinant negalima tobulinti
plétoti zmoniy kultiros. Taigi remiantis §io mokslininko pozidiriu, galima pateikti tokig

organizacinés kultiiros strukttros schemg (zr. 12 pav.):

ORGANIZACINES KULTUROS

ELEMENTAI
|

Konceptinés Organizacijos fizinis Bendravimo Pagrindinés

kategorijos: iSsidéstymas: taisyklés: vertybés:
e Vizija e Organizacijos e Organizacijos ¢ Organizacijos
e Misija iSplanavimas klimatas filosofija
o Tikslai e Apsirengimo e Organizacijos o Etikos normos
e Strategijos stilius mikroklimatas e Darbo principai

e Simboliai

W

ORGANIZACIJOS JVAIDZIO FORMAVIMAS
IR GERINIMAS

12. pav. Organizacinés kultiiros strukttra

Saltinis: sudaryta, remiantis Schein, E. H. (1992).

Kaip matome organizaciné kulttra sudaryta i§ jvairiy elementy, kurie lemia organizacijos
vaizdj. Pastarojo reikSmé labai didelé, nes Zmonés, rinkdamiesi jstaigg ar organizacijg, pirmiausia |
ji atkreipia démesj. Todél sukurti teigiamg ir patraukly jvaizdj, skleidziamg vieSojoje erdvéje, rupi
kiekvienai organizacijai.

Jvaizdzio svarbg organizacijos veikloje nurodo ir L. Zalys, I. Zalien¢, 1. Januliené (2005).
Anot jy, kiekvienos organizacijos veiklos sekmé priklauso nuo keliy faktoriy. Vienas jy — jvaizdis.
,,Jo formavimas, nuolatinis gerinimas gali padéti organizacijai sékmingai konkuruoti rinkoje ir tapti
lyderiu organizacijos veiklos srityje (Zalys ir kt., 2005). Tod¢l galima teigti, kad organizacijos
ivaizdzio kiirimas bei jo gerinimas — svarbus rysiy su visuomene veiklos uzdavinys.

Ivaizdzio sukiirimas yra svarbus organizacijai dar ir dél to, kad reprezentuoja organizacija

uz jos riby, suteikia informacijos apie jos veiklg, bet svarbiausia, kad jvaizdis apibiidina
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organizacijg, jvertina ir i$ anksto nuteikia vartotojg vienaip ar kitaip reaguoti ] organizacijos
vykdoma veikla. D¢l to zmogus organizacijos atzvilgiu elgiasi palankiai arba nepalankiai.

Kad buty sukurtas teigiamas organizacijos jvaizdis, turi biti tinkamai plétojamos ir
funkcionuoti kt. organizacinés kultiiros struktiiros elementai:

» Konceptinés kategorijos — tai vizija, misija, tikslai ir strategijos. Daznai sgvokos misija
Ir vizija vartojamos sinonimiskai, taciau reikéty pastebéti, kad tai yra skirtingas reikSmes turintys
zodziai. Anot P. Drucker (1974), vizija nurodo ateit] ir gali biiti pasiekta. Kai tai nutinka, turi buti
suformuluota nauja vizija.

Misija, prieSingai, yra susijusi su dabartimi (kas mes esame?) tuo paciu metu islaikant
nepriklausant] nuo laiko organizacijos identiteto ir ambicijy paaiSkinimg. Vadinasi, aiSkinantis
misija, reikia suvokti, kad misijos pajutimas turi kilti organizacijos viduje, tarp darbuotojy. Cia
svarbu pastebéti, kad jei misijos pareiSkimai deklaruoja kryptinguma, isitikinimy aiSkumg ir
vieninguma, kuriy i$ tiesy néra, jie gali padaryti daugiau Zalos nei gero. Todel misijos formuluote
turi biiti reall.

,»Vizija — bet kokios samoningos, nukreiptos j ilgalaike perspektyva veiklos pradzia ir
atspirties taskas. Vadovai, suvokiantys jos svarbg ir skiriantys pakankamai laiko vizijos kiirimui,
beveik apsieina be planavimo ir ideologijos® (Juceviciené, 1996). Pati organizacija gali kurti vizija
vadovaudamasi savo nuostatomis ir augimo perspektyva, susikurta filosofija, gaminamo produkto
ar teikiamos paslaugos reikSmingumu, personalo politika, resursais bei sugeb¢jimais. O i$ iSorés
vizija veikia rinkos poreikiai, vartotojy elgsena, visuomeninis prestizas. AtsiZvelgiant | misijg ir
vizija formuojami organizacijy veiklos tikslai ir jy jgyvendinimo strategijos.

» Organizacijos fizinis isdéstymas (organizacijos iSplanavimas, aprangos stilius,
simboliai).

S. Krasauskaité (2004) kaip organizacinés kultiiros struktiiring dalj jvardina tokius
veiksnius: atmosfera, apstatymas ir jauki aplinka, iSplanavimas ir ap$vietimas, pastaty ir vietos
1Svaizda, auto- mobiliy stovejimo viety iSdéstymas; produkto / paslaugos, vartotojo, vadovo, vidinj,
personalo, vizualinj, socialinj jvaizdZius.

Simboliais gali buti daiktai, aplinka, uzimamas pareigas rodantys Zenklai, firminis vardas,
sertifikatai ir t.t. Simboliai padeda visuomenei perteikti organizacijos kultiira, pvz., parodo
santykius tarp darbuotojy, organizacijos istorijos testinuma.

»  Bendravimo kultira (organizacijos klimatas). Organizacijos klimatas suvokiamas
kaip psichologiné organizacijos biisena, kurioje matyti darbuotojy savijauta ir emociné biisena.

Darbuotojai, bendraudami kolektyve, sukuria organizacijos klimatg. Jis organizacijoje turi didele
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reik§me¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu. Darbo klimatas apibtidinamas harmoningais darbuotojy
tarpusavio santykiais ir tinkamu vadovavimu.

A. Jonaitytés (2004) nuomone, vadovui turéty biiti svarbiausia savo vadovavimu kurti tokj
darbo klimata, kuriame darbuotojai galéty drasiai reiksti savo nuomong, turéty galimybe jgyvendinti
id¢jas, nebiity itin kontroliuojami.

Remiantis A. Valackiené (2005), V. Barvydiené¢, J. Kasiuliu (2003), galima teigti, jog
organizacijos klimatas — ,vyraujantis grupéje emocinis nusiteikimas®. Siy autoriy teigimu,
psichologinis klimatas — tai psichiné biisena, integruotai atspindinti grupés veiklg. Ta bisena
aprépia ir emocinj, ir kognityvinj komponentg. Psichologinis klimatas — tai Zmoniy pozitris j
ivykius, reiskinius; tai subjektyviis vertinimai to, kas vyksta su grupe ir pacios grupés viduje.
Klimatas atspindi darbuotojy tarpusavio santykius, jy vertybiy orientacijas, interesus bei moralines
normas, tai irgi formuoja ir organizacine kultiira.

Psichologinis klimatas gali biiti geras (palankus) ir blogas (nepalankus). Psichologinj
klimatg neigiamai veikia pesimistiSkai nusiteike organizacijos nariai (,,liidnieji skeptikai®,
,.niurgzliai®), konfliktuoti linkusios asmenybés ir pan. Paveikti §iuos zmones labai sunku. Cia gali
biiti veiksmingas tik atviras konfliktas. Jis turéty suprieSinti organizacijos kolektyva ir be pagrindo
konfliktuojanti Zzmogy.

Tacdiau zmogaus elgesys priklauso nuo aplinkybiy. Beveik visi sgZiningai ir racionaliai
elgiasi vienose situacijose, ir neadekvaciai ir negarbingai — kitose. Aplinka elgesiui daro didesnj
poveikj uz asmens savybes. Todél nepakanka surinkti Zmoniy, turin¢iy darbui reikalingus bruoZus,
dar reikia sudaryti ir aplinka, kuri §iuos bruozus palaikyty ir stiprinty (Gus¢inskiené, 2000).

Siekiant, kad darbuotojai jausty pasitenkinimg darbu, pasak A. Valackienés (2005), labai
svarbu sukurti palanky klimatg organizacijoje, kuris reikSmingos ir teigiamy zmogisky santykiy
plétojimui. Negalima pamir$ti ir pagrindiniy jgiidziy, kuriuos reikia lavinti, siekiant uZtikrinti
efektyvig organizacijos veikla ir svarbiy organizacijos tiksly pasiekimg. Tam reikSmés turi Sie
veiksniai (Zr. 3 lentelg).

ISvardintos svarbios organizacinio klimato charakteristikos yra reikSmingos teigiamy
zmogisky santykiy formavimui. Jos neatsiejamos viena nuo kitos ir daznai persidengia tiesioginéje
veikloje. Nurodyti pagrindiniai jgiudziai, kuriuos reikia lavinti, siekiant uztikrinti efektyvia
organizacijos veiklg ir svarbiy organizacijos tiksly pasiekima.

Be to, biitina jsidémeéti, kad aptarti veiksniai yra kintantys ir visada glaudziai tarpusavyje
susij¢. D¢l to ir biitina kalbéti apie vieningg aplinkg organizacijos viduje, tinkamg vadovavimg ir

pavaldiniy pasitenkinima darbu.
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3 lentelé

Organizacijos klimata lemiantys veiksniai
Vadovavimas Motyvacija Bendravimas
e Aktyvumas svarstant

¢ Didelis vadovo jvairius klausimus ir .

autoritetas. problemas. * Gera bend_rawmo atmqs_fera.
e Vadovavimo kokybé. e Galimybé panaudoti savo * Palgarbﬁ .kit(? nu.om(.)l?ili Isravo
e Protingas pareigy sugebéjimus ir gerai atlikti g;u;ﬁfjseb:il?r\]?ritil S

pasiskirstymas tarp darba. . JK aciia i S

organizacijos nariy. e Naudingo darbo pojiitis. N c;r;unilr f;c: aalcvzsigslr.sililrsél
¢ Protingas ,,spaudimas‘ e Suvokta atsakomybé uz pacia pavios § virst.

darbui. darba. ° Be?ndros. v ertybines
e Teisingas atlygis. ¢ Dalyvavimas kolektyvo orientacjos.

veikoje

Saltinis: Valackiené, A. (2005). Kriziy valdymas ir sprendimy priémimas.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos darbuotojy jgyvendinama ir suvokiama
vertybiy sistema atspindi organizacijos iSpazjstamas ir jgyvendinamas vertybes. Todél tikslinga
kiekvienos organizacijos vertybiy sistemos analizé, Siy vertybiy jgyvendinimo ir taikymo savo
veikloje numatymas praktinis realizavimas. Tik tuomet galima tikétis konkrecios, teisingos ir aiskios
organizacinés kultiiros politikos organizacijoje.

Negalima paneigti ir jmonés jvaizdzio bei vizijos ir misijos, reiksmés. Taigi akcentuotina,
kad organizacijos misija yra tai, kq ji veikia dabar, 0 vizija - ateities planai, kuriuos organizacija

siekia jgyvendinti, ir kultiira, kokiq tikisi pasiekti.

14. Vadovo vaidmuo organizacines kultiiros formavimo procese

Organizaciné kultiira nejsivaizduojama be vadovo. Kultliringa vadovo elgsena, apranga,
mokéjimas bendrauti su jmonémis, kultiirinis, meninis iSprusimas nusako kolektyvo valdymo
kultiirg. Toks vadovas visuomet sugeba iSreikalauti 1§ savo pavaldiniy valdymo kultiiros, riipinasi jy
ugdymu ir parinkimu (Zilinskas V., Martinkus B., Staleronka A., 2004). Kaip teigia A. Garalis
(2003), ypac vadovo talentas pasireiskia jo sugebéjimu suprasti susidariusig kultiirg organizacijoje ir
ja kryptingai ugdyti. Todél aukSciausio lygio vadovas svarbiausiu vadybos uzdaviniu turéty laikyti
kulttros sukiirimg ir vystyma. Tai turéty biiti organizacijos lyderio pagrindiné misija. Vadovas turi
tapti lyderiu, nes jo vaidmuo formuojant kulttirg yra ypatingas. Jis turi jkveépti darbuotojy tikéjima,

kad jie gali pagerinti savo darbing aplinkg ir pakeisti tai, kas trukdo gerai atlikti darba.
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Moksling¢je literatiiroje (Bagdonas E., Bagdoniené L. (2000)) yra iSskiriami tokie vadovy
tipai (zr. 13 pav.):

Auksciausio lygio

Vidurinio lygio

Zemiausio lygio

13 pav. Vadovy tipai
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bagdonas E., Bagdoniené L. (2000). Administravimo

principai. Kaunas: Technologija.

e Zemiausio lygio vadovai. Jie priskiriami Zemiausiam organizacijos lygiui, kuriame
asmuo atsako uz kity zmoniy darba. Kity vadovy nevaldo.

e Vidurinio lygio vadovai. Vadovauja zemesnio lygio vadovams ir kartais specialisty
veiklai. Jy pagrindiné funkcija — vadovauti organizacijos politikos jgyvendinimo veiksmams ir
derinti vir$ininky reikalavimus su savo pavaldiniy sugeb¢jimais.

e AuksSciausio lygio vadovai. Jie atsakingi uZ visos organizacijos valdyma, kuria jmonés
veiklos politika, reguliuoja organizacijos ry$i su aplinka. Tokio tipo vadovy biina nedaug. Jiems
priklauso: direktoriy valdybos pirmininkas, direktorius, valdytojas, prezidentas, viceprezidentas.
Vadovai gali biiti skirstomi ir pagal veikly, kurias jie vykdo, specifika. Siuo poZifiriu skiriami:

e Funkciniai vadovai — atsakingi tik uz vieng organizacijos funkcijy sritj, pvz., gamyba,
finansus ar marketinga.

e Linijiniai vadovai — atsakingi uz tam tikrg visg sudétingg vienetg. Pvz., visg
kompanija, jos padalinj, savarankiskai dirbantj skyriy. Jie atsako uz visg vieneto veikla: gamyba,
finansus, marketingg. Maza organizacija gali turéti tik vieng linijinj vadova, pvz., prezidentg ar
viceprezidenta. Didelé kompanija gali turéti kelis linijinius vadovus ir kiekvienas jy tokiu atveju
vadovaus salygiskai savarankiSkam vienetui.

N. O. Pors (2008) nuomone, vadovavimas yra svarbus elementas konfigiiruojant

organizacijos kultira, o vadovavimo stilius ir vadovo poziiiris ] inovacijas, pasikeitimus ir
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kompetencijos ugdymg turi reikSmingg ryS] su organizacijos kryptimi, be to, vadovai jtakoja
pasikeitimus kultiiros viduje. RySys tarp vadovavimo prioritety ir organizacijos kultiiros yra labai
svarbus.

Labai daznai organizacijos vadovo nuomoniy reikSmingumas susij¢s su jo charizma.
Charizma pasireiSkia per galimybe populiarinti vadovo deklaruojamas vertybes ir asmenines
nuostatas. Reikia paminéti, kad kai kurie mechanizmai, naudojami vadovo, siekiant perduoti savo
vizija, vertybes ir nuomong, numato apgalvotus, racionalius veiksmus, taciau kai kuriais atvejais
pastarieji gali biiti nesgmoningi ir netgi nenumatyti. Minéti mechanizmai, skirti iSreiksti valdzig ir
perduoti tam tikrg nuomoneg, skiriasi vienas nuo kito pagal tokius kriterijus (Schein E. H., 2002):

e kiek organizacijos vadovo veiksmai yra efektyvis;

e kokius implicitinius (ap¢iuopiamus) ir eksplicitinius (neapéiuopiamus) praneSimus
vadovas perduoda;

o kiek tie pranesSimai yra sgmoningi ir neapgalvoti.

E. H. Schein (2002) pateikia lyderio veiklos, formuojancios organizacine kultiira, etapus,
kuriuos skiria j:

e  pirminius kultiriniy pagrindy diegimg ;

e antrinius jtvirtinimo mechanizmus (Zr. 14 pav.).

Pirminiai kultiiriniy pagrindy diegimo ir antriniai jtvirtinimo mechanizmai

e ~

Pirminiai veiksniai Antriniai veiksniai
Lyderiy vertinimas ir kontrolés objektai. Organizacijos struktiira ir mechanizmas.
Lyderiy elgesys kritiniy situacijy ir kriziy Organizacinés sistemos ir procediiros.
metu. Organizacijos paprociai ir ritualai.
Deficitiniy resursy paskirstymo objektyviis Fizikiniy erdviy, pastaty, fasady
Kriterijai. dizainas.
Samoningas roliy modeliavimas, mokymas Istorijos, legendos ir mitai apie
ir nukreipimas. ypatingus organizacijos asmenis ir
Darbuotojy statuso ir apdovanojimy jvykius.
pagrindiniy kriterijy nustatymas. Oficialus organizacijos filosofijos,
Darbuotojy priémimo, atrinkimo, kélimo vertybiy ir jsitikinimy paskelbimas.

pareigose, perkélimo j kitas pareigas,
atleidimo objektyvis kriterijai.

14 pav. Pirminiai kultiiriniy pagrindy diegimo ir antriniai jtvirtinimo mechanizmai.
Saltinis: sudaryta, remiantis Illeiin, D. (2002). OpraHu3alMOHHAS KYTbTYPa U JIAEPCTBO.
Cankr-IlerepOypr: ITutep.
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Pasak E. H. Schein (2002), organizacijy steigéjai turi lemiama reikSme organizacijos nariy
adaptacijos problemy sprendimui ir vidinei integracijai. Jie pasiZymi tokiomis savybémis, kaip
aukstas pasitikéjimas, ryztas, pakankamai iSvystytas suvokimas apie vaidmenj, kurj jie vaidina
organizacijoje bei visuomeniniy santykiy kiirime. Organizacijos steigéjai arba vadovai geba pateikti
darbuotojams ir partneriams vienokius ar kitokius pasiiilymus, jzvalgas, j kurias zitirima palankiai
tol, kol jos yra veiksmingos.

Kaip teigia P. Zakarevicius, J. Kvedaravicius, T. Augustauskas (2004), vadovavima galima
apibiidinti kaip vieno zmogaus jtakg kitam zmogui (zmoniy grupei), siekiant jgyvendinti tam tikrus
tikslus ir uzdavinius. Pagrindinis jtakos instrumentas yra poveikis. Poveikio biidy ir priemoniy yra
gana daug. Labai apibendrintai galima skirti dvi pagrindines $iy biidy grupes:

e poveikis idéjoms, autoritetu, jtikinimu, pavyzdZiu ir pan.;

e poveikis valdzios mechanizmais (jsakymais, nurodymais, reikalavimais ir pan.).

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

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

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

Antrosios grupés (valdzios) poveikio biidai pagristi formaliomis vadovo teisémis paveikti
pavaldiniy veiksmus. (Zakarevic¢ius, Kvedaravi¢ius, Augustauskas, 2004).

Susiformavus organizacinei kultiirai, vadovy, bei tuo paciu ir visy organizacijos nariy,
svarbi uzduotis yra i§saugoti ir stiprinti norimg kulttiros tipa. Tai galima padaryti nuolatos vystant
organizacinés kulttiros iSraiSkos priemones.

Anot A. Seiliaus (1998) vadovybe¢, kurdama organizacijos ateit], turi elgtis taip, kad jo
veiksmai biity priimtini supanciai aplinkai, potencialiems klientams bei gerai suprantami ir visiems
dirbantiesiems, mobilizuojantys jy bendra kryptingg veikla. Koks bebiity veiklus, sumanus ar tobulas
vadovas, jis nieko negalés padaryti, jeigu nepajégs nukreipti visy dirbanciyjy dvasiniy ir fiziniy jégy
bendram organizacijos tikslui.

Autorés A. Jonaitytés (2003) teigimu, E. Schein pateikia keleta aspekty, kurie turi jtakos

organizacijos kultiirai, jvertindamas juos vadovas gali daryti jtakg kultiirai (zr. 15 pav.)
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VADOVO KURUOJAMOS
SRITYS, DARANCIOS

ITAKA ORGANIZACINEI
KULTURAI
VADOVO
PRIORITETAI,
VERTINIMAS,
KONTROLE
BIUDZETO PASKATINIMALI IR
PASKIRSTYMAS SAVITVARDA BAUDOS

15 pav. Vadovo kuruojamos sritys, darancios jtakg organizacinei kulttrai

Saltinis: sudaryta, remiantis Jonaityte, A.(2003).Organizacijos kultiira.//Vadovo pasaulis. Nr.7-8.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas turi didele jtakq kuriant, tobulinant ir vystant
organizacing kultiirg, nuo jo jsitikinimy, nuostaty priklausys, kokia kultira dominuos Norédamas
sekmingai jgyvendinti iSkeltus tikslus, vadovas pirmiausia turi Zinoti, kur link kreipti organizacijg,
ko reikia, kad organizacija dirbty efektyviai ir vystytysi ta linkme, kuria jis nori. Esant dideliems
pasikeitimams rinkoje, daznai reikia performuoti organizacine kultiirq. Procesas létas, taciau

teigiamai veikia veiklos rezultatus.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS AB ,,LIETUVOS GELEZINKELIAI*
RADVILISKIO PREKINIU VAGONU IR LOKOMOTYVU DEPUOSE

2.1. Organizacinés kultiiros tyrimo metodologija ir organizavimas

Organizacin¢ kultira lemia visg organizacijos veikla, todél labai svarbu zinoti jos
privalumus bei trilkumus, jg tirti ir tyrimo rezultatus naudoti organizacinés jmonés kultiiros ir visos
organizacijos veiklos gerinimo kontekste. Norint gauti optimalius tyrimo duomenis, reikia turéti
patikimas tyrimo priemones. Organizacinei kultiirai tirti ir vertinti yra daugybé metody. Mokslinéje
literatliroje dazniausiai aptinkami organizacinés kultiros matavimo instrumentai yra tokie:
D. Denison modelis (Jo démesio centre yra organizacijos veikla (jvairiis finansiniai rodikliai)). Sis
modelis susitelkia ties lyginamaisiais apibendrinimais vertybiy lygmenyje ir pripaZjsta, kad
egzistuoja daug gilesniy kultiiros lygiy jsitikinimy ir prielaidy aspekty, kuriuos yra sudétinga
apibendrinti.

R. Cooke ir C. Lafferty sukurtas Organizational Culture Index ((OCI). Jame naudojami
klausimai apie elgesio normas iSskiriant 12 veiksniy. Tyréjai suformavo grafinj buida, kuris priskiria
organizacijas vienai 1§ trijy kategorijy:  konstruktyviai, pasyviai/besiginan¢iai  ar
agresyviai/besiginanciai.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn Organizational Culture Assessment Instrument ((OCAI)
remiasi teoriniu modeliu, kuris yra vadinamas ,,Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija“.
Naudojant §] metoda organizaciné kultira vertinama pagal tokius parametrus: svarbiausias
organizacijos charakteristikas, bendrus lyderiavimo stilius, darbuotojy valdyma, vienijancia
organizacijos esme, strateginius tikslus bei sékmés kriterijus.). (Denison, 1995), G. Hofstede ((angl.
Values Survey Module 1994) isskiriamos tautinés kulttirinés charakteristikos, jgalinancios vertinti
kulttirg tiek organizacijos, tiek visuomenés mastu.

Organizuojant diagnostinius tyrimus svarbu, kad pasirinkta metodologija bty validi,
reliabili, patikima, objektyvi bei reprezentatyvi, t.y. turi bati pasirinkti tokie matavimo instrumentai,
kurie tiksliai pamatuoty biitent tiriamajj kintamajj; parodyty matavimo laipsnio tiksluma;
pasizymeéty matavimy nuoseklumu ir pastovumu; kad tyré¢jo asmenybé nejtakoty tyrimo rezultaty;
kaip tiksliai biity galima taikyti dalies objekty matavimo rezultatus visai objekty grupei.

Siame tyrime taikomi tokie empiriniai informacijos rinkimo metodai:

1.  Dokumenty analizés metodas. Pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai

naudojami kaip pagrindinis informacinis saltinis.
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2. Apklausa. Mokslinés literatiros analizés pagrindu parengtos organizacinés kultiiros
tyrimo anketos, skirtos Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovams ir valdytojams
bei specialistams.

3. Eksperty interviu. Pagal tyrimo tikslg ir uzdavinius parengtas struktiirizuoto interviu
klausimynas, skirtas specialiai parinktiems Zmonéms, kurie turi ziniy, didziausig kompetencija bei
pakankamai i§samig informacijg apie tyrimo problema.

4. Lyginimo metodas. Palyginami jvairiy socialiniy sistemy ir jvairiais matavimo
metodais gauti duomenys.

5.  Grafinis duomeny pavaizdavimas.

6. Isvady formulavimas.

16 pav. pateikiama Radviliskio prekiniy vagony bei lokomotyvy depy organizacinés

kultiiros tyrimo struktiira:

EMPIRINIS TYRIMAS

/\

KOKYBINIS KIEKYBINIS

DOKUMENTU VADOVU IR DARBUOTOJU
ANALIZE ANKETAVIMAS
EKSPERTU DUOMENU STATISTINE
INTERVIU ANALIZE

KOKYBINE EMPIRINIU DUOMENU LYGINAMOJI DUOMENU
ANALIZE ANALIZE
ISVADOS

16 pav. Empirinio tyrimo strukttira
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Atsizvelgiant ] empirinio tyrimo struktira, jis jgyvendintas tokiais etapais:
1.2012 m. rugsé¢jis — 2012 m. spalis. Metodinés literatiiros analizé.

2. 2012 m. lapkritis. Anketinés apklausos instrumento, t.y. ankety Radviliskio prekiniy
vagony ir lokomotyvy depy vadovams, valdytojams ir specialistams, sudarymas.

3. 2012 m. lapkritis. Eksperty interviu klausimy parengimas.
4. 2012 m. gruodis. Organizacinés kultiiros tyrimas jmoniy dokumentuose.

5. 2013 m. sausis — 2013 m. vasaris. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy
vadovy, valdytojy ir specialisty nuomonés apie juose vyraujancig organizacing kulttirg tyrimas.

6. 2013 m. kovas. Eksperty interviu.

7. 2013 m. balandis. Gauty duomeny analiz¢, lyginimas ir sisteminimas.

8. 2013 m. geguze. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir i§vady, rekomendacijy rengimas.

Tyrime naudojama anketinio tipo apklausa, kuri, anot L. Simanskienés (2008), yra
populiariausias ir organizacinei kultdirai tirti dazniausiai naudojamas biidas. Pateikta klasikiné
anketa, kurig sudaro demografiné, jvadiné ir pagrindiné dalys. Ji sudaryta remiantis K. S. Cameron
ir R. E. Quinn (1999) metodika, atskleidzian¢ia vadovy nusakomg organizacinés kultiros esmg,
tipologija (zr. 2 prieda), planuojamus vystyti kultiiros tipus ateityje.

Be to, taikytas L. Simanskienés (2008) sitilytas Lundbergo organizacinés kultiiros tyrimo
modelis, kurj sudaro 4 lygmenys: pavirSiniy bruoZy, nuostaty, vertybiy ir nebyliy jsitikinimy. Todél
kuriant tyrimo anketa buvo vadovaujamasi ir $io modelio nuostatomis, iSskiriamos kity specialisty
nuostatos ir vertybeés, kurios turi reikSmés jmonés organizacinei kultirai.

Buvo atsizvelgta ir j K. Kardelio (2005) keliamus reikalavimus anketoms, todél
paaiSkinama, kokiu tikslu apklausa organizuojama, nurodoma jos pildymo instrukcija, pateikiami
konkretts klausimai respondentams, o kadangi anketa anoniming, tai tikétina, kad respondenty
atsakymai yra nuoSirdds ir patikimi.

Taip pat atsizvelgiant j K. Kardelio (2005) metodines rekomendacijas, anketose pateikiami
konkretts klausimai ir suprantami atsakymy variantai, kad respondentai minimaliomis pastangomis
1 juos atsakyty, vengiama sudétingy, erzinanciy klausimy, stengiamasi, kad anketa bty kuo
trumpesné, nes prieSingu atveju tiriamieji skubés ir pateiks pavirSutiniSkus atsakymus.

Tyrimo instrumentg — anketg, skirtag vadovams, — sudaro 6 klausimy blokai (Zr. 3

prieda), 4 lentel¢je pateikiami 4 organizacinés kulttros tipy, kurie gali biiti jmonéje, apibiidinimai .
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4 lentelé

Tyrimo instrumento, skirto vadovams, pavyzdys

1. Organizacinés charakteristikos Dabar Ateityje
A Organizacvija yra labai asmeniska vieta. Tai lyg Seima ir
artimieji. Zmonés turi daug bendro.
B Organizacija yra labai dinamigka ir versli. Zmonés
pasiruose negailéti saves ir prisiimti rizika.
Organizacija yra labai orientuota  rezultatus. Pagrindinis
C démesys skiriamas uzduoties atlikimui. Zmonés
tarpusavyje konkuruojantys, orientuoti j tikslo pasiekima.
Organizacija yra grieztai kontroliuojama ir strukttirizuota
D vieta. Formali darbo tvarka, taisyklés, procediiros
reguliuoja Zzmoniy veiksmus.
I$ viso 100% 100%

Kaip matyti i§ 4 lentelés, teiginiai apie organizacinés kultiiros tipus pateikiami pagal
keturias alternatyvas, jvardintas raidémis A, B, C, D. Raidés atitinka Siuos organizacinés kulttiros
tipus: A — klano kulttra; B - adhokratija, C — rinkos kulttira, D — hierarchija (zr. 2 prieda). Istaigos
vadovy buvo paprasyta paskirstyti 100% visoms alternatyvoms taip, kaip jiems atrodo, jog yra biidinga
ju vadovaujamoje jstaigoje. Anketoje iSskirtos dvi svarbios skiltys: ,,Dabar ir ,,Ateityje*. Vadovai
tur¢jo jvertinti dabarting organizacijos bikle ir apibudinti, kokia organizacija turéty tapti po
penkeriy mety, kad pasiekty sekmes virSiing. Anketose depy vadovy taip pat buvo praSoma nurodyti
lyti, i8silavinimg bei darbo staza (ISsamesné vadovo anketa pateikta 3 priede.).

Vadovy anketiniy duomeny apdorojimas vyko tokiu principu — pirma buvo susumuoti
kiekvieno vadovo visi A atsakymai 1§ skilties ,,Dabar® ir gauta suma padalinta 1§ penkiy, taip
gaunant A alternatyvy vidurkj. Tokie pat skaifiavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms. Antra, tie
patys veiksmai atliekami i§ duomeny skilties ,,Ateityje*. Baly skai¢iavimams pateiktas 4 priede.

Tiriant depy darbuotojus, remtasi tuo paciu K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) modeliu.
Anketa darbuotojams sudaryta i§ dviejy bloky:

1. Socialiniai-demografiniai respondenty duomenys. Pirmasis blokas sudarytas tam, kad
bty aptariama svarbiy sociodemografinio pobiidzio kintamyjy jtaka darbuotojy nuomonéms.

2. Organizacijos kultliros tyrimas, jos tipo nustatymas, vadovo vaidmens kuriant
kultiirg aiskinimasis (zr. 5 prieda). Darbuotojams pateikiami 24 teiginiai, kurie iSdéstyti tokiu

eiliskumu, kad biity lengva atkoduoti, kuris elementas atitinka tam tikrg kultiiros tipg (Zr. 5 lentelg).
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5 lentelé

Darbuotojy apklausos, nustatant organizacijos Kultiiros tipa, teiginiy eiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos elementai Hierarchijos elementai Rinkos elementai
(A) (B) (D) ©
1 2 3 4
5 6 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24

Saltinis: Laurinéniené, 1. (2007). Organizacijos kultiiros formavimas Siauliy miesto gimnazijose. Magistro darbas.

Siauliy universitetas, Siauliai.

Taip pat ir vadovams, ir darbuotojams skirtose anketose buvo pateikiama bendry klausimy,
todél visus respondenty (ir vadovy, ir specialisty) ankety klausimus galima suskirstyti j tokias
pagrindines grupes:

1. Zinos apie respondentus (pateikiami klausimai apie lytj, i§silavinima, darbo staza).

2. Klausimai apie organizacine kultiira (sudaro klausimai, kuriais siekiama suzinoti,
kaip respondentai suprantg organizacinés kultiiros savoka, nusako jos esme bei kokius nurodo ja
lemiancius veiksnius).

3. Klausimai, skirti organizacinés kultiiros tipui nustatyti (Zr. 3 ir 4 priedus).

K. Kardelio (2005) teigimu, prie§ atliekant anketing apklausg biitinas pilotinis tyrimas,
kuris padeda patikrinti anketos klausimy kokybe. Sio tyrimo metu geriausiai pastebimi triikumai,
todel pilotiniam tyrimui panaudota 20 ankety, pateikty Radviliskio prekiniy vagony depo
vadovams, valdytojams ir specialistams. Kadangi pildantiems klausimy neiskilo, tai anketos
itrauktos ] bendrgji statistiniy duomeny skaic¢iavimg.

Tyrime dalyvavo 142 respondentai, dirbantys Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy
depuose. Jie suskirstyti ] 2 grupes pagal darbovietes ( Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy
depy vadovai, valdytojai ir specialistai).

Anketavimas vyko sklandZiai, vadovai bei darbuotojai noriai pildé anketas. Anketuota
kovo 19 — 29 dienomis. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy Zmoniy iStekliai
(darbuotojy skaicius, jy i$silavinimas) pateikiami 6 ir 7 prieduose.

Kitas tyrimui naudotas metodas — eksperty interviu (zr. 8 prieda). Eksperty interviu buvo
atliktas pasinaudojant nestruktiirizuotu klausimynu (interviu protokolu). Klausimyng sudaré

sociodemografiné dalis ir 6 klausimai (zr. 8 priedg).
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Tyrimo duomeny analizei taikyta aprasomoji statistika ir lyginamoji duomeny analizé.
Statistiniai duomenys apdoroti Microsoft Office Excel programa. Gauti tyrimo duomenys pateikti
lentelése ir grafikuose.

Tyrimo pabaigoje buvo atlikta gauty dokumenty analizé ir interpretavimas, gauti tyrimy

rezultatai, pateiktos apibendrinancios iSvados ir rekomendacijos.

2.2. AB,, Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvu depu
charakteristika

Gelezinkeliy transportas vaidina svarby vaidmenj Lietuvos tkyje, nes jam tenka net 43%
kroviniy vezimy rinkos. Siandien miisy $alyje driekiasi 1774 km linijy geleZinkelio. Bendrove
,Lietuvos gelezinkeliai“ yra didziausia Salies transporto jmoné¢, tod¢l jai keliami dideli uzdaviniai.

Lietuvos gelezinkeliy sektoriuje dirba grupé¢ imoniy — AB ,Lietuvos gelezinkeliai® ir
penkios jos antrinés uzdarosios akcinés bendrovés ,,Gelmagis“, GeleZinkeliy tiesimo centras,
Vilniaus lokomotyvy remonto depas, ,,Gelspa“ ,,Gelsita” (zr. 9 prieda).

AB , Lietuvos gelezinkeliai“ yra jmoné, kurios jstatinis kapitalas padalytas ] dalis,
vadinamas akcijomis. Bendrovés teisiné forma — akciné bendrové. Savo veikloje vadovaujasi
Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos civiliniu kodeksu, Lietuvos Respublikos
akciniy bendroviy jstatymu, kt. jstatymais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, kt. teisés
aktais, bendrovés organy sprendimais ir jstatais.

Pagrindiniai bendrovés veiklos tikslai — siekti pelno, racionaliai naudoti bendroves lésas,
turtg ir kt. iSteklius, uztikrinti turtinius akcininky interesus.

Bendroveés veiklos objektas — Lietuvos Respublikos teisés aktuose nustatyty vieSosios
gelezinkelio infrastruktiiros valdytojo funkcijy atlikimas, keleiviy ir kroviniy veZimas geleZinkelio
transportu bei kitos iikinés — komercinés veiklos, kurios plétojimas neprieStarauja Lietuvos
Respublikos teisés aktams, vykdymas, teikiamy paslaugy kokybés pagal norminius dokumentus bei
ju teikimo nepertraukiamumo uZtikrinimas.

AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* vykdo §ig tiking — komercine veikla:
e veza keleivius ir krovinius;
¢ valdo vieSgjg gelezinkeliy infrastruktiira, rlipinasi jos prieziiira bei plétra.

Istatymy numatytais atvejais bendrove gali imtis tam tikros rusies veiklos tik gavusi

Istatymy nustatyta tvarka leidima.

AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* vadovauja :
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1. visuotinis akcininky susirinkimas — auk$¢iausias bendrovés organas;

2. valdyba — kolegialus valdymo organas, kurj sudaro 5 nariai,

3. bendrovés vadovas — generalinis direktorius.

AB ,,Lietuvos gelezinkeliai valdymo struktiira pavaizduota 10 priede .

AB , Lietuvos gelezinkeliai“ uzsiima zmoniy ir kroviniy vezimu. Radviliskio prekiniy
vagony depas yra AB | Lietuvos gelezinkeliai" Kroviniy vezimo direkcijos struktiirinis padalinys.
Prekiniy vagony depo veikla - krovininiy vagony remontas bei modernizacija, refriZzeratoriniy
vagony sekcijy eksploatavimas ir jy remontas, taip pat depui priskirty pastaty ir statiniy prieziiira
bei remontas. Tai pat atlieka visy rasiy prekiniy vagony kapitalinio, depinio, einamojo remonto ir
modernizavimo darbus, jsisavino kapitalinio remonto darbus pratgsiant pusvagoniy, platforminiy,
cisterny ir dengtyjy vagony eksploatavimo laika, depe atliekami aSirac¢iy formavimo darbai. Be to,
remontuojami prekiniy vagony veziméliai, jie modernizuojami, sukabinimo jrenginiai, stabdZiy
jranga, atlickama gelezinkeliy Sablony patikra. Prekiniy vagony visy mazgy remonto darbus depas
atlieka savo jégomis.

Depas savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis,
susitarimais ir taisyklémis, Europos Sajungos teisés aktais, Lietuvos Respublikos jstatymais,
Vyriausybés nutarimais, Susisiekimo ministro jsakymais ir kitais teisés aktais, bendroves stebétojy
tarybos, valdybos sprendimais, bendrovés jstatais, bendrovés generalinio direktoriaus jsakymais,
potvarkiais, Kolektyvine sutartimi, Darbo tvarkos taisyklémis, Informacijos administravimo
taisyklémis, kitais bendrovés organizaciniais ir tvarkomaisiais dokumentais bei AB ,,Lietuvos
gelezinkeliai* Kroviniy veZimo direkcijos Radviliskio prekiniy vagony nuostatais.

Depui vadovauja ir jo darbg organizuoja depo virSininkas, kuris | $ias pareigas priimamas
ir atleidziamas i$ jy bendrovés generalinio direktoriaus nustatyta tvarka, Lietuvos Respublikos
darbo kodekso nustatytais pagrindais. Depo virSininkas turi buti atestuotas darbuotojy saugos ir
sveikatos klausimais, iSlaikes norminiy akty Zinojimo eismo saugumo klausimais egzaming (véliau
Sios zinios tikrinamos periodiskai). Depo virSininkas tiesiogiai pavaldus Kroviniy vezimo direkcijos
direktoriaus pavaduotojui riedmeny tkiui. Kiti depo administracijos vadovai — depo vir§ininko
pavaduotojai, vyriausiasis inzinierius ir vyriausiasis buhalteris - | pareigas skiriami ir i§ jy
atleidziami AB ,Lietuvos gelezinkeliai" generalinio direktoriaus nustatyta tvarka, Lietuvos
Respublikos darbo kodekso nustatytais pagrindais.

Depo virSininkui tiesiogiai pavaldis depo virSininko pavaduotojai, vyriausiasis inZinierius
ir vyriausiasis buhalteris, kuris pagal funkcijas yra atskaitingas bendrovés vyriausiajam
finansininkui. Laikinai nesant depo virSininko (komandiruoté, atostogos, liga) jo funkcijas vykdo

bendrovés generalinio direktoriaus jsakymu paskirtas vadovaujantis depo darbuotojas, atestuotas
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darbuotojy saugos ir sveikatos klausimais bei iSlaikes norminiy akty zinojimo eismo saugumo
klausimais egzaming. AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Kroviniy vezimo direkcijos Radviliskio prekiniy
vagony depo valdymo struktiira pateikta 11 priede. Visy depo darbuotojy funkcijas, pareigas bei
atsakomybe nustato darbuotojy pareiginiai nuostatai, instrukcijos bei kiti norminiai aktai.

Siuo metu Radviligkio prekiniy vagony depe dirba 499 darbuotojai: 264 SilumveZiy
traukiniy masinisty padéjéjy, 116 — riedmeny remonto Saltkalviy.

Radviliskio lokomotyvy depas ikurtas 1870 m. Tai vienas didziausiy ir svarbiausiy
AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ objekty. Radviliskio lokomotyvy depo pagrindinés veiklos darbag
apibudina du rodikliai - traukiniy darbo apimtis ir remonto programos vykdymas.

Radviliskio lokomotyvy depas susideda i$ trijy cechy: Radviliskio, Klaipédos ir Bugeniy.
Siuo metu depe dirba 661 darbuotojas: lokomotyvy brigados — 346 zmonés, i3 jy Radviligkio ceche
— 240, Klaipédos ceche — 77, Bugeniy ceche — 29; 126 riedmeny remonto Saltkalviai: Radviliskio
ceche — 108, Klaipédos — 15, Bugeniy — 3. Administracija sudaro 6,8% visy darbuotojy. Radviliskio
lokomotyvy depo valdymo struktiira pateikiama 12 priede.

Depe yra 114 lokomotyvy, kuriuos veda patyre masinistai. Depo darbuotojy pagrindg sudaro
specialybiy atstovai. Atrodyty, kad skaiCius néra mazas, taciau visy Siy specialybiy darbuotojy depe
triksta. Atsizvelgiant ] tokig situacija, pra¢jusiy RadviliSkio lokomotyvy depe atidarytas Vilniaus
gelezinkelio transporto ir verslo paslaugy mokyklos skyrius. Dauguma moksleiviy yra
Radviliskieciai, kuriy seneliai, tévai buvo ar yra susij¢ su gelezinkeliu. NeiSvykdami i$
gelezinkelininky miesto, biisimi Silumveziy masinistai galés testi Seimy tradicijas.

Mokykloje rengiami ir riedmeny remonto Saltkalviai. Jie mokosi lokomotyvo
konstrukcijos, mechaniniy ir elektriniy jrenginiy bei mazgy gedimy taisymo darby, jgyja suvirinimo
dujomis ir elektra, metalo pjaustymo Ziniy ir jgiidZiy.

Radviliskio lokomotyvy depe atnaujinti ir cechai, rekonstruoti ir sutvarkyti
privaziuojamieji keliai bei naujausi jrenginiai. Jrengta moderni ir vienintelé Lietuvoje automatizuota
smélio uzpylimo i lokomotyvus sistema. Statyti §j irenginj paskatino ir butinybé (senoji sistema
nepritaikyta naujiems ,,Siemens ER20CF* lokomotyvams), ir zvilgsnis j ateitj. Siuo metu vykstanti
bandomoji jrenginio eksploatacija rodo, jog naujasis smélio i§davimo j lokomotyvus jrenginys yra
ekonomiskas, kadangi jame jrengta automatiné apsauga nuo perpylimo, o tai leis zymiai efektyviau
panaudoti smélj, kaip eksploatacing medziaga, be to, smélis | visas keturias lokomotyvo talpas

pilamas vienu metu ir pakankamai greitai.
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Lokomotyvy depo teritorija yra aptverta ir atskirta nuo miesto. Tai uztikrina kitoje puséje,
uz gelezinkelio, gyvenanciy miestie¢iy sauguma, taip pat ir jmonés turto apsauga, depo teritorijoje
vyrauja tvarka, cechuose, buities patalpose bei materialiniy vertybiy sandélyje Svaru, o darbuotojai
zino savo pagrindines uzduotis ir pareigas.

Siuo metu Radviliskio lokomotyvy depe dirba 656 darbuotojai: 264 SilumveZiy masinistai,
masinisty padéjejy, 116 — riedmeny remonto Saltkalviy.

Galima drgsiai ir pagrjstai teigti, jog Radviliskio lokomotyvy depas yra vienas
moderniausiy ir pazangiausiy bendrovés padaliniy, taip pat viena pazangiausiy jmoniy Siauliy
apskrityje ir Salyje. Tolimesni depo siekiai ir uzduotys — visy profesijy depo darbuotojams—
darbstumas, atsakomybé, lojalumas bendrovei ir auksta darbo drausmé. Geri depo darbo rodikliai

pasiekiami visy specialybiy ir profesijy darbuotojy darb§tumo pastangomis.

2.3. Organizacinés kultiiros formavimo tyrimo rezultatai ir ju apibendrinimas

2.3.1. Dokumenty, jtakojanciy organizacine kultiira, analizé

Tiriant RadviliSkio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy organizacing kultira,
administracija pateiké Siuos dokumentus: AB ,,Lietuvos gelezinkeliai*“ darbuotojy etikos kodeksg
(patvirtintas I. e. generalinio direktoriaus pareigas 2008 m. rugpjucio 5 d. jsakymu Nr. [ — 516), AB
,,Lietuvos geleZinkeliai“ jstatus (jregistruoti 2012 m. rugpjucio 22 d.), AB ,,Lietuvos gelezinkeliai®
informacijos administravimo taisykles (patvirtintos generalinio direktoriaus 2012 m. spalio 23 d.
jsakymu Nr. [- 839), Kroviniy vezimo direkcijos Radviliskio prekiniy vagony (2010 m. rugpjicio
20 d. jsakymas Nr. [(DK) -209) ir lokomotyvy (2010 m. rugpjiicio 19 d. jsakymas Nr. | (DK) -
206) depy nuostatus bei darbo tvarkos taisykles (patvirtintos 2012 m. rugpjiic¢io 6 d. jsakymu Nr. [
(LV -3) — 95). Vizijos ir misijos dokumenty nepateiké, taiau teigé, kad jie taip pat yra.
Dokumentuose ieSkota fraziy, susijusiy su organizacine kultiira ar jai biidingais bruozais.

Dokumenty analizg tikslinga pradéti nuo AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® jstaty apzvalgos,
nes juose nurodomos generalinio jmoneés direktoriaus kompetencijos. Juose raSoma, kad generalinis
direktorius savo veikloje privalo vadovautis Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos
Respublikos civiliniu kodeksu, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, Siais jstatais ir
bendrovés organy sprendimais bei pareiginiais nuostatais. Generalinio direktoriaus funkcijos
apibréziamos taip: kasdieninés bendrovés veiklos organizavimas, darbuotojy priémimas ir
atleidimas i$ darbo, darbo sutarCiy sudarymas ir nutraukimas, darbuotojy skatinimas ir nuobaudy

skyrimas. Jis atsakingas uz bendrovés veiklos organizavima, tiksly jgyvendinimg ir rezultatus.
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Vadinsi, vadovas turi mokéti bendrauti ir bendradarbiauti, savarankiskai planuoti, organizuoti savo
ir visos organizacijos veikla. Siame dokumente akcentuojama, kad vadovas privalo biti
kompetentingas ir uz hierarching valdymo struktirg atsakingas asmuo.

Pasak L. Simanskienés (2002), organizaciné kultiira pasireiskia per samoningai vadovybés
sukurtos kultairos tipa, ji turi biiti savita, iSsiskirti i§ kity kultiiry. Ketvirtame punkte, kur nurodomos
Sias pareigas einancio darbuotojo funkcijos, iSryskéja keletas organizacinés kultiiros bruozy. Jame
teigiama, jog vadovas gali skatinti darbuotojus, gali skirti priedus, priemokas, nevir§ydamas darbo
uzmokes¢io fondo, bausti uz netinkamg pareigy atlikimg ar darbo drausmés pazeidima.
Generaliniam direktoriui yra pavaldiis bendrovés administracijos darbuotojai.

Paanalizavus abiejy depy nuostatus, darbo tvarkos taisykles, administravimo taisykles,
matyti, kad jos i§ esmes vienodos, tik skiriasi dokumentuose pateikiami organizacijy pavadinimai,
paskirtis bei veikla.

Organizacinés kultiiros pozitriu svarbiausias yra AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* darbuotojy
etikos kodeksas, nustatantis visy darbuotojy elgesio principus, taisykles, tarpusavio santykius bei
santykius su kitais asmenimis. Jame akcentuojama, kad Sio kodekso nuostaty privalu laikytis darbe
ir vieSojoje veikloje. Tokio dokumento jmonéje tikslas — uztikrinti kiirybinga, geranoriska darbo
aplinka, ugdyti pagarbg bendradarbiams ir kt. asmenims, kelti darbuotojy profesinj meistrisSkuma,
siekti bendroves veiklos efektyvumo ir patikimumo. Taip pat Sis etikos kodeksas saugo darbuotojus
nuo veiksmy, galin¢iy turéti neigiamy pasekmiy organizacijos jvaizdZiui ir reputacijai.

Darbuotojy etika aptariama antrame dokumento skyriuje, o atsakomybé uz jmonés kulttiros
principy nepaisymg numatoma treéiame ir ketvirtame skyriuose (zr. 13 prieda). Etikos kodekse
nurodomos tokios darbuotojy pagrindinés savybés: saziningumas, lojalumas bendrovei, tinkamas
pareigy atlikimas, bendrovés interesy tenkinimas. Vadinasi, III skyriaus 10 poskyrio 10.1 — 10.2
skirsniuose, 11 poskyrio 11.1 - 11.4 skirsniuose ir 13 skyriaus 13.1 -13.3 skirsniuose tiesiogiai
jvardijamas pageidaujamas darbuotojy elgesys, sietinas su organizacine kultira. Dokumente
pateikiami reikalavimai (pvz., 8. Skaidrumas ir vieSumas, 10. Bendroveés interesy tenkinimas ir
nepiktnaudziavimas pareigomis, 13.1 Lojalumas bendrovei ir kt.) uZtikrina teigiamg jmongs jvaizdj
visuomengje, apsaugo nuo informacijos nutekéjimo ir garantuoja s€ékmingg konkurencingg jmonés
veiklg.

Apibendrinant Sj skyriy, galima teigti, kad dokumentuose mazai randama fraziy ar
biidingy bruoZy organizacinés kultiros atzvilgiu, isimtis AB , Lietuvos gelezinkeliai* etikos
kodeksas. Jis daro tiesiogine jtakq organizacinés kultiros formavimui. Kituose dokumentuose
aptiktos kelios frazes, taciau tai nedaro jtakos darbuotojy organizacinés kultiiros formavimui ir

tobulinimui.
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2.3.2. Radyviliskio prekiniy vagony depo vadovy ir specialisty apklausos rezultatai

Socialiniai — demografiniai respondenty duomenys

Tyrime dalyvavo 11 Radviliskio prekiniy vagony depo vadovy ir 61 specialistas.

Respondenty demografinés charakteristikos pateiktos 6 lenteléje .

6 lentele
Respondenty demografiné charakteristika
CHARAKTERISTIKA SKAICIUS PROCENTAS
Respondenty pasiskirstymas pagal Iyt
Vadovai Specialistai
Vyras 31 7 24 43 %
Moteris 41 4 37 57 %
I$ viso: 72 11 61 100 %
Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Vadovai Specialistai
Aukstasis 50 11 39 69%
Aukstesnysis 19 - 19 26 %
Nebaigtas aukstasis 3 - 3 5%
I$ viso: 72 11 61 100 %
Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza prekybos centre
Vadovai Specialistai
iki 1 mety 2 - 2 4 %
1-3 metai 14 1 13 19 %
4-5 metai 19 4 15 26 %
6- 10 mety 18 3 15 25%
vir§ 10 mety 19 3 16 26 %
72 11 61 100 %

Pagal duomenis, pateiktus 6 lenteléje, matyti, kad visi Radviliskio prekiniy vagony depo
vadovai turi aukstgjj iSsilavinima, depui vadovauja 4 moterys ir 7 vyrai. Vadinasi, moterys
vadovaujamuose postuose sudaro mazumg. Visiskai prieSinga tendencija stebima tarp specialisty:
24 vyrai ir 37 moterys.

Nebaigtg aukstajj iSsilavinimg turi labai nedaug specialisty, jie sudaro 5%, dauguma yra
igije aukstajj iSsilavinimg ( visi vadovai (100%) ir didzioji dalis specialisty (63%), dalies jy yra
aukStesnysis iS$silavinimas (31%), 3 dar mokosi ( nebaigtas aukstasis 5%).
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Vertinant depo vadovy ir specialisty darbo stazg matyti, kad i$ labai jvairus. Darbo staZas
uzimamose vadovo pareigose yra labai svarbus analizuojant organizacing kultiirg. Vadovai, iSdirbe
depe ilgesnj laika, puikiai pazjsta savo organizacijg, zino jos privalumus ir trikumus. Jie gali
lyginti, kaip bégant metams kinta organizacija, kaip tai veikia darbuotojus. Nors kity apklausty
vadovy darbo stazas uzimamose pareigose nesiekia nei 10 mety (ir tokiy dauguma), taciau galima
teigti, kad savo vadovavimo laikotarpiu jie padaré didesne ar mazesne jtaka depo kultiirai.

Depo specialisty darbo stazas 10 ir daugiau mety. Maziausig dalj sudaro darbuotojai, kuriy
stazas iki 1 mety. Apibendrinant depo specialisty darbo trukme, galima teigti, kad jmonéje dirba
Zzmongs, turintys ilgamete darbo patirtj. Prekiniy vagony depe yra ir pensinio amziaus darbuotojy,
jie sudaro 2,6% visy dirbanciyjy.

Radviliskio prekiniy vagony depo vadovy apklausos rezultatai, kaip jie vertina organizacing

kultiirg ,,dabar* ir kokia turéty tapti ,,ateityje, pateikti 7 lentel¢je.

7 lentele
Radyviliskio prekiniy vagonu depo vadovu apklausos rezultatai
Organizacijos A (Adhoirati ja) (Ri;:ka) (Hiera[?chi ja) | I viso
tipas ( Klanas)
Dabar 17,5 24 21,4 37,1 100
Ateityje 22,5 34,9 23,3 19,3 100

7 lenteléje matyti, kiek procentiniy punkty vadovai skyre kiekvienam is keturiy (A, B, C, D)
organizacinés kultiiros tipy, vertindami organizacijos kultiiros situacijg dabar ir nusakydami, kokia
organizacija turéty tapti ateityje, kad pasiekty sékmés virSting. Lentelés duomenys rodo, kad
analizuojant dabartiniy Radviliskio prekiniy vagony depo kultGros skirstinj pastebima, jog
dominuoja hierarchija (37,1%). Tai reiSkia, kad priimant sprendimus vadovaujamasi
standartizuotomis taisyklémis, procediiromis, specialisty veikla kontroliuojama, laikomasi
tradiciniais vertikaliais santykiais pagristos valdymo strukttiros.

Taip pat pastebimas polinkis | rinka (21,4%) ir adhokratija (24%). Tai reiskia, kad
Gelezinkelininkai, nors ir biidami monopolininkai, riipinasi konkurencingumu, nes AB ,,Lietuvos
gelezinkeliai® nori sékmingai dirbti ES rinkoje.

Pritarimas adhokratijai rodo, kad vadovai i§ dalies palaiko specialisty iniciatyva bei laisve,

skatindami versluma ir novatoriSkumg. Galima biity prieStarauti, nes organizacijoje, kurioje veikla
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pagrista formaliomis taisyklémis bei kontrole, laisvei vietos neturéty likti, bet gauti duomenys rodo,

kad yra prieSingai (zr. 17 pav.).

A Klanas
40

30
9

—4—Vadowvy dabar

D Hierarchija B Adhokratija o
——-Vadowy ateityje

C Rinka

17 pav. Radviliskio prekiniy vagony depo organizacinés kulttiros skirstinys pagal vadova

Is 17 paveikslo matyti, kad dabar vadovai daugiau démesio skiria vidiniam palaikymui
(hierarchijai) , ta¢iau neatmeta ir iSoriniy pozicijy: stabilumo, lankstumo, riipinimosi Zmonémis.

Ateityje vadovas numato, kad turéty iSrySkéti daugiau adhokratijos bruozy. Tai reiskia, kad
vadovas jsivaizduoja organizacija kaip dinamiska, verslininkiska, kiirybiSkg darbo vieta,
bruozy organizacijoje turéty sumazeéti apie 17,8%.

Toliau bus atliekama iSsamesné Radviliskio prekiniy vagony depo vadovo organizacinés

kultiiros analizé pagal anketoje pateiktus 6 kriterijus (skai¢iavimai pateikiami 15 priede):

Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovy nuomone, organizacija labiausiai yra
orientuota  rezultatus, Zmonés tarpusavyje konkuruojantys, didelis démesys skiriamas uzduociy
atlikimui, rinkai skyré 31,1 %, taip pat organizacijoje iSryske¢ja dinamiSkumo, verslumo poZymiai,
vadovas padeda darbuotojams tobuléti, hierarchijos tipo bruozams skyré¢ po 37,7%, maZiausiai
dominuoja klano tipo elementy (7,2 %).

Ateityje vadovas rinkos elementams skyré 34 %, o 30% skyré adhokratijos elementams,
vadinasi, vadovas ateityje mato rySkiy pasikeitimy, organizacija turéti peraugti j dinamiska ir verslig

imong, darbuotojai biiti pasiruose rizikuoti ir negailéti saves.
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Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Organizacija yra koordinavimo, vienijimo ir
sklandaus darbo pavyzdys, hierarchijai skyré 36 %, orientuojasi lyderiaudami pagal rezultatus,
atkaklumg siekiant geresniy rezultaty, rinkai skyré 26 %. Ateityje lyderiavimo stilius turéty mazéti
iki 29%

Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi hierarchija, nes vadovas yra
reiklus, pasisakantis uz konkurencijg ir pripaZjstantis tik ,,i§ virSaus® ateinan¢ius sprendimus.
Vienijamoji organizacijos esmé — ryskus tiksly ir uzdaviniy jvykdymo siekimas, rinkai skirta 25 %.
Ateityje vienijamoji esme¢ turéty kisti, vadovai nurodo, kad noréty daugiau komandinio darbo,
inovacijy ir veiksmy laisvés.

Strateginiai tikslai. Organizacija akcentuota j pastovuma, stabiluma, na§umag ir kontrolg,
hierarchijai skyr¢ 50,8 %, Ateityje strateginiai tikslai turéty pasikeisti, organizacija akcentuos naujy

Sékmeés kriterijai. Organizacijos sékme¢ lemia geras vadovavimas, tikslios instrukcijos,
darbo kontrolé. Siais principais bus vadovaujamasi ir toliau, nors atkreiptinas démesys j vadovy
norg stiprinti darbuotojy lojaluma ir atsidavimg jmonei.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 14 priede.
18 paveiksle grafiskai pateikiami vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama

vadovo bei darbuotojy nuomoné.

A Klanas
40

30

20
0 —4—Vadovy dabar
D Hierarchija /4 §] B Adhokratija —B-Vadowy ateityje
Specialistai

C Rinka

18 pav. Radviliskio prekiniy vagony depo organizacinés kultros skirstinys pagal vadova ir

specialistus

18 paveiksle, darbuotojy nuomone, organizacijoje vyrauja hierarchinés kultiiros tipas.
Vadovo ir darbuotojy nuomonés sutampa. Adhokratijos tipo bruozy dominuoja gerokai maziau, bet

vadovas ateityje numato $io tipo kultiiros pozymiy padid¢jima. Vadinasi, organizacija turéty biiti
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orientuota ] rizika, darbuotojai laisviau galéty iSsakyti savo id¢jas, kuriy déka biity siekiama iSplésti

rinka.

2.3.3. Radyviliskio lokomotyvy depo vadovuy ir specialisty apklausos rezultatai

Tyrime dalyvavo 19 Radviliskio lokomotyvy depo vadovy ir 51 specialistas. 74 % vadovy

Siame depe turi aukstajj iSsilavinima, o 26% jgij¢ aukstesnjjj iSsilavinimg. Depui vadovauja 9

moterys (47%) ir 10 vyry (53%). Taigi Siame depe vadovaujancias pareigas beveik lygiomis dalimis

uzima vyrai ir moterys. Pagal darbo stazg daugiausia yra dirbanciy 6- 10 mety (42 %), 4-5 metus

depui vadovauja 32 % vadovy, vir§ 10 mety yra 15,8 %. Demografinés jy charakteristikos

pateikiamos 8 lenteléje.

8 lentele
Respondenty demografiné charakteristika
CHARAKTERISTIKA SKAICIUS PROCENTAS
Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
Vadovai Specialistai
Vyras 49 10 39 70 %
Moteris 21 9 12 30 %
I$ viso: 70 19 51 100 %
Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Vadovai Specialistai
Aukstasis 55 14 41 79 %
Aukstesnysis 15 5 10 21%
Nebaigtas aukstasis - - - -
I§ viso: 70 19 51 100 %
Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza prekybos centre
Vadovai Specialistai
iki 1 mety 4 2 2 6 %
1-3 metai 5 - 5 7%
4-5 metai 29 6 23 41 %
6- 10 mety 26 8 18 37%
vir§ 10 mety 6 3 3 9%
I$ viso: 70 19 51 100 %

Buvo apklausti ir Radviliskio lokomotyvy depo specialistai: 12 motery (24 %) ir 39 vyrai

(76 %), kuriy iSsilavinimas aukstasis arba aukStesnysis. Pagal darbo staza daugiausia dirbanciy
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6- 10 mety, jie sudaro 36% visy apklaustyjy specialisty lokomotyvy depe. Vadinasi, Zmongés yra
garantuoti dél savo darbo vietos, vertina stabilumg ir jos nelinke keisti.

Procentinis lokomotyvy depo vadovy kulttiros tipy pasiskirstyma atsispindi 9 lenteléje.

9 lentele
Radviliskio lokomotyvy depo vadovo apklausos rezultatai
Organizacijos A B . .C . D . _
tipas ( Klanas) (Adhokratija) (Rinka) (Hierarchija) I$ viso
Dabar 18% 18% 25% 39% 100%
Ateityje 24% 23% 23% 30% 100%

I lentelés duomeny matyti, kad depe taip pat vyrauja hierarchija. Nuo jos 14% atsilicka
rinkos kulttira. Kiek maziau procentiniy baly surinko kiti du kultiiros tipai (adhokratja 18% ir klanas
18%). Toks vienodas baly pasiskirstymas rodo kad darbuotojai yra daugiau ar maziau susigyveng,
nes organizacijoje dirba ne pirmus metus, jiems suteikiama tam tikra sprendimy laisvé, bet vis tiek
orientuojamasi | rezultatus, uzduociy atlikimg Todél galima teigti, kad Radviliskio lokomotyvy
depas, anot vadovy, yra dalykiSkumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), koordinacijos ir

nuoseklios veiklos pavyzdys (Zr. 19 pav.).

A Klanas
40
30
—o—Dabar
D Hierarchija B Adhokratija —— Ateityje

C Rinka

19 pav. Radviliskio lokomotyvy depo organizacinés kultiiros skirstinys pagal vadova

Ateityje vadovas nenumato dideliy pasikeitimy organizacinéje kultiiroje. Jis jsivaizduoja,
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jog imong¢je turi biiti garantuotas sklandus darbo grafikas, mazos iSlaidos, pastovumas ir veiksmy
nusp¢jamumas. Rinkos bei adhokratijos tipo bruozy isliks beveik tiek pat. Organizacija bus
orientuota ne | rizikos veiksnius, o j kryptingai iSkelty uzduociy atlikimg ir i realiy tiksly siekima,
didelj sutelktumg ir morale.

ISsami Radviliskio lokomotyvy vadovy organizacinés kultiros analizé pagal anketoje
pateiktus 6 kriterijus ( skaiiavimai pateikiami 17 , grafikai 18 prieduose):

Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota
ir ] rezultatus, uzduoCiy atlikimg, pasiruo$ima negailéti saves, rizikuoti, ieskoti naujoviy. Rinkos
elementams skyré 28,8 %, adhokratijai tik 9,2 %. Ateityje vadovas pasikeitimy nenumato, tiesiog
turéty organizacinés adhokratijos kultiiros elementai padidéti 14 %.

Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Vadovas daugiausia baly skyré hierarchijos
elementams, tai reiskia, jog visi kiti tipai dominuoja gerokai maziau. Ateityje turéty biiti pakitimy.
Organizacija turéty susikoncentruoti ties rinka, jai skyré 40 %. Vadovas tikisi, kad organizacija
turéty tapti konkurencingos, lyderiauti siekian¢io jimonés pavyzdziu.

Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi tiksliy nurodymy ir
Ipareigojimy paskirstymu , kada priimant sprendimus aktyviausiai dalyvauja vadovai, o darbuotojai
atlieka vykdytojy funkcijas. Ateityje visiems elementams skyré panaSy baly skai¢iy. Vadinasi bus
siekiama, kad organizacija iSlikty konkurencinga rinkos dalyve, vykdanti laiku visus
jsipareigojimus ir kartu besirtipinanti darbuotojy bendravimu ir bendradarbiavimu.

Vienijamoji organizacijos esmé. Vienijamoji esmé — tai ir aukStas atsidavima organizacijai,
novatoriSkumo, plétros siekimas, ir tiksly, uzdaviniy jvykdymas. Ateityje esmé turéty pasikeisti |
vieng pagrinding — lojalumo, atsidavimo ir savitarpio pasitikéjima, klanui skirta 27%.

Strateginiai tikslai. Vadovas i$ visy tipy iSskyré hierarchijg ( 50,8%), o ateityje numato To
paties tipo Zenkly dominavima, jgyvendinant strateginius tikslus. Taip pat bus siekiama pléstis ir
lyderiauti rinkoje (21,5 %)

Sekmés  kriterijai. Organizacijos sékme lemia geras vadovavimas ir sékmingas
konkuravimas rinkoje. Ateityje turéty iSlikti tas pats sekmés kriterijus ir prisijungti adhokratijos tipo
elementai, vadinasi s¢km¢ lems ir unikalumas, novatoriskumo ir lyderiavimo pozymiai.

20 paveiksle pateikiama vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama vadovo bei

darbuotojy nuomoné.
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A Klanas

40

30

2

10 —¢—Vadowvy dabar
D Hierarchijads §] B Adhokratija —-Vadowy ateityje

Specialistai
C R|inka

20 pav. Radviliskio lokomotyvy depo vadovy ir specialisty organizacinés kulttiros skirstiniy
palyginimas
IS paveikslo matyti, kad, anot darbuotojy, organizacijoje dominuoja hierarchija. Nemazai ir
rinkos kultiros poZymiy, nes organizacija orientuota j rezultatus ir darbo kokybe. Darbuotojai
jaugiasi varzomi tam tikry taisykliy. Sioje jmonéje vadovo ir darbuotojy nuomonés issiskiria labiau,

maziausiai juntama, darbuotojy nuomone, kalno tipo kultiira.

2.3.4. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vyraujanéiy organizacinés kultiiros

tipy palyginimas

Apzvelgiant abiejy depy vadovy ir darbuotojy apklausos rezultatus, reikia pastebéti kad
gauti tokie bendri organizacinés kultiros sampratos ir ja lemianciy veiksniy duomenys
(zr. 10 lentele):

Daugiausia vadovy ( 93 %) ir darbuotojy (74%) yra girdéje¢ terming organizaciné kultira ir
ja kaip esminiy vertybiy sistemg, kuria vadovaujasi organizacija. Vadinasi, jiems rupi, kad jy
Jjmon¢ turéty gera reputacijg visuomenéje, buty aktyvi rinkos dalyvé, o tai jmanoma tik
vadovaujantis tam tikry vertybiniy nuostaty visuma.

Beveik visi apklaustieji (53% vadovy ir 54% darbuotojy) isitikine, kad kultiira priklauso
nuo vadovo ir vadovavimo stiliaus. Vadinasi, jmonés vadovas yra tas asmuo, kuris formuoja vizijas
ir misijas, numato tikslus, jy pasiekimo budus ir sugeba mobilizuoti darbuotojus taip, kad tikslai

bty pasiekti.

62



10 lentelé

Respondenty organizacinés kultiiros samprata ir ja lemiantys veiksniai

Ar teko girdéti sgvoka organizaciné kultara? Vadovy ) Darbuotoj-q
atsakymai atsakymai
Taip 93% 74%
Ne 7% 16%
Nezinau 10%
Organizaciné kultiira — tai: Vadovy ) Darbuotoj-q
atsakymai atsakymai
Bendros nuomonés formavimas. 10% 13%
Vertybés, nuostatos, kurios lemia organizacijos santykius su aplinka. 17 % 31%
Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija. 48% 32 %
Organizacijos istorija, tradicijos, ceremonijos, ritualai, simboliai 14% 12%
Organizacijos nariy priimta filosofija, ideologija, vertybés, misija 11 % 12 %
Kas lemia organizacing kultiirg? Vadowy ) Darbuotoj-q
atsakymai atsakymai
Pacios organizacijos istorija, organizacijos jkuiréjai. 17 % 5%
Atrankos procesas. 10 %
Vadovavimo stilius. 53 % 54 %
Socializacijos procesas. - 8%
Numatyti tikslai, uzdaviniai. 20 % 28 %
Suformuluotos vizija ir misija. 5%

Kadangi Radviliskio lokomotyvy ir prekiniy vagony depai yra pavaldiis AB ,,Lietuvos

gelezinkeliai®, tai dabar bus lyginama abiejose jstaigose vyraujantys ir numatomi organizacings

kultoros tipai. Kaip matome i§ darbuotojy apklausy, jy nuomone, depuose vyrauja hierarchijos

kultiiros elementai, nes organizacija yra grieztai kontroliuojama formaliomis taisyklémis ir darbo

tvarka. Lokomotyvy depe labai menkai pasireiskia klano bruozai, vadinasi, jmongje stinga

komandinio darbo, maZas pasitikéjimas ir démesys Zmogiskiesiems iStekliams.

Jei klano kultiiros pozymiu vertintume prekiniy vagony depa, tai matyti, jog Sios kultiiros

bruozy jame perpus daugiau. Taigi prekiniy vagony depe, specialisty nuomone, vadovai yra

savotiSki mentoriai, pataréjai ir pagalbininkai, o specialistus vienija organizacijos kaip komandos

suvokimas, yra daugiau lojalumo ir pasitikeéjimo nei lokomotyvy depe. Taciau pastarajame kur kas

daugiau adhokratijos apraisky (apie 30%), prekiniy vagony depe tik 20%. Tai rodo, jog vadovai ir
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valdytojai linke ] naujoves, skatina kiirybine laisve, verslumg, o naujy isStekliy ieSkojimas yra
imones veiklos prioritetas.

Atitinkamai abiejuose depuose nemazai rinkos kultiros bruozy. Tai sako, kad Siy

organizacijy vadovai yra ryZtingi, o depai orientuoti ] laiméjimus, lyderiavimg rinkoje (Zr. 21 pav.).

A Klanas
40

30

=——Prekiniy vagony specialisty
=—L okomotyvy specialisty

D Hierarchija

B Adhokratija

C Rinka

21 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy specialisty organizacinés kulttiros
skirstiniy ,,Dabar* palyginimas

Specialistai noréty, kad ateityje biity daugiau orientuojamasi j adhokratija ir darbuotojams

sudaromos salygos eksperimentuoti bei diegti inovacijas (Zr. 22 pav.)

A Klanas
40
30
2
—— Prekiniy vagonu
. .. B specialisty
D Hierarchija .
! Adhokratija —m—L okomotyvy
specialisty
C Rinka

22 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy specialisty organizacinés kultiros skirstiniy

,, Ateityje* palyginimas
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Ypac tai pastebétina prekiniy vagony depe. Tuo tarpu lokomotyvy depo specialistai noréty,
kad hierarchijos ir adhokratijos, rinkos ir klano bruozy biity beveik tolygiai. Taigi abiejy depy
specialisty nuomonés dél jy organizacijy kultiiros vystymo issiskiria.

Depy vadovai nurodo, kad neatsisakys dabar dominuojanciy hierarchijos ir rinkos kulttiros
bruozy, nes, pasak jy, organizacija turéty biti orientuota j rezultatus, jie stiprins konkurencija, bus
reiklesni pasiekimams (Zr. 23 - 24 pav.). Taciau nepaneigia ir adhokratijos biitinybés organizacijoje,
todél Sio kultiiros tipo pozymiy, pasak vadovy, ypaé turéty daugéti prekiniy vagony depe.
Lokomotyvy depo vadovai, kaip ir specialistai, link¢ j hierarchijos ir adhokratijos kultiiros tipy
pusiausvyra (zr. 24 pav.), taigi stengsis mazinti giezta kontrole ir labiau pasitikés specialisty

lojalumu.

A Klanas
40

30

—4—Prekiniy vagony depo
vadovai

B Adhokratija
——L okomotyvy depo vadovy

C Rinka

23 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy organizacinés kulttiros skirstiniy

,,Dabar* palyginimas

A Klanas
40
30
2
D Hierarchija B Adhokratija ——Prekiniy vagonuy depo
vadovy
——L okomotyvy depo vadovy
CRinka

24 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy organizacinés kultiiros skirstiniy

»Ateityje” palyginimas
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Toliau darbe bus lyginama abiejy depy vadovy organizaciné kultiira pagal iSskirtus 6
kriterijus (Zr. 20 prieda):

Svarbiausios organizacijos charakteristikos (zr. 25 pav.):

A Klanas
60
40
—+—Prekiniu vagonu
20
depo vadovy dabar
D Hierarchija B Adhokratija
=#—1 okomotyvy depo
vadovy dabar
C Rinka

25 pav. Radpviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy organizacinés kultiiros

charakteristikos ,,Dabar*.

Abiejy depy vadovai anketose nurode, kad organizacijose daugiausia pasireiSkia
hierarchinio tipo kultiros bruozy (prekiniy vagony depe 37,7%, lokomotyvy depe — 21,5%). Jy
nuomone, organizacijose labai stiprus vidinis susikoncentravimas ir integracija. Grieztos proceduros
nurodo, kg reikia daryti, todél budingas stabilumas, o veikla sklandi.

Maziausiai abiejy depy vadovai nurodé¢ klano pozymiy (prekiniy vagony 7,2%,
lokomotyvy depo — 6,5%), vadinasi, imonés neprimena didelés draugiSkos Seimos, o vadovai néra
suvokiami kaip auklétojai. Galima daryti prielaidg, depuose stinga santarvés ir specialistai
nepakankamai aktyviai dalyvauja priimat sprendimus.

Ateityje abiejy depy vadovai teigé mazinsiantys hierarchijos pozymiy dominavimg ir
stiprinsiantys klano bei adhokratijos bruozus, kad jy vadovaujamos jmonés tapty atviresnés,
pokyc¢iams bei naujovéms, o specialistai burtysi j grupes, paremtas geranoriSkumu ir korektiSkumu,
nes tai atitinka Siuolaikinius vadybos reikalavimus, taip pat tokiais bruozais pasizymincios

organizacinés kulttiros yra stiprios ir atsparios konkurencijai (zr. 26 pav.).
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A Klanas
40

20 =—4—Prekiniy vagonu

depo vadowy ateityje

D Hierarchij B Adhokratija

—#—L okomotyvu depo
vadowy ateityje

C Rinka

26 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy organizacinés kulttiros

charakteristikos ,,Ateityje*

Vadovai teigé, kad Radviliskio prekiniy vagony depe hierarchiné kulttra turéty mazéti, o
daugéti rinkos kultliros pozymiy, nes jmonei svarbiis geri veiklos rezultatai, ilgalaikis
konkurencingumas ir lyderiavimas.

Turéty buti stiprinamos ir adhokratijos apraiskos, nes vadovai suvokia, kad ilgalaiké
jmones sekme nejsivaizduojama be dinamiskumo, eksperimentavimo ir inovacijy.

Radviliskio lokomotyvy depe vadovai i§saugos dominuojancia hierarching kultiirg, nes
tikslus procediiry iSmanymas ir jy atlikimas garantuoja veiklos sklanduma, sauguma. Taip pat turéty
buti daugiau adhokratijos bruozy ir mazéti rinkos elementy, nes tik rezultaty akcentavimas, gerai
atliktas darbas, iSmatuojami jmonés tikslai dar néra sékmingos jos veiklos garantas. Vadovai
supranta, kad reikia skatinti ir stiprinti individualig specialisty iniciatyva ir veiklos laisve, kad visi
jausty pasididziavimg priklausydami ir dirbdami vienoje organizacijoje.

Bendras lyderiavimo stilius. Lyginant abu depus pagal lyderiavimo stiliy, akivaizdu, kad
Siy jmoniy vadovai atliecka kontrolieriy funkcijas, jie yra vieninteliai lyderiai, priimantys
sprendimus ir atsakantys uZ jy vykdymo s¢kme¢. Vadovy nuomone, jie turi uztikrinti jmones veiklos
stabiluma, sklandumg ir gerus rezultatus, o specialistai privalo biti geri savo srities zinovai ir laiku

bei kokybiskai vykdyti vadovy nurodymus (Zr. 27 pav.).
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A Klanas
60

40

=——DPrekiniy vagony depo
vadovy dabar

D Hierarchija B Adhokratija

=1 okomotyvy depo
vadovy dabar

C Rinka

27 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy bendras

lyderiavimo stilius ,,Dabar*

Ateityje lokomotyvy depo vadovas Zzada dar labiau stiprinti savo autoriteta ir iSsaugoti
vienintelio lyderio pozicijas organizacijoje, o prekiniy vagony depe vadovas noréty atlikti
mentoriaus funkcijas, teigia sieksiantis, kad tarp vadovy ir specialisty vyrauty santarvé, abipusi

supratimas ir bendradarbiavimas (zr. 28 pav.).

A Klanas
60
40
20 —o—Prekiniu vagomy
depo vadowy ateityje
D Hierarchija B Adhokratija
—#-[.okomotyvy depo
vadovy ateityje
CRinka

28 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy bendras lyderiavimo stilius
»Ateityje*

Darbuotojy valdymas. Kaip jau buvo minéta, dabar depuose specialistai laikomi vadovy
1sakymy vykdytojais, kuriy veiksmai grieztai kontroliuojami. Patys iniciatyvos imasi retai arba jos

visai nerodo (zr. 29 pav.).
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D Hierarchija

A Klanas
60

40
20

C Rinka

B Adhokratija

—o—Prekiniy vagony depo
vadovy dabar

——Lokomotyvy depo
vadovy dabar

29 pav. Radpviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy

Ateityje depy vadovy dominavimas turéty mazéti per pus¢ ( prekiniy vagony depe nuo
35% iki 13%, o lokomotyvy depe nuo 47% iki 27%), vadinasi zadama labiau pasitikéti specialistais,
kurie bus pasirengg rizikuoti ir prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus, ta¢iau labiausiai abiejy depy

vadovai ateityje pabrézia vadovy ir specialisty interesy bendrumg ir darbo kokybe (Zr. 30 pav.).

darbuotojy valdymas ,,Dabar*

D Hierarchija

A Klanas

40
30

C Rinka

—4— Prekiniy vagony depo vadovy

ateityje

——Lokomotyvy depo vadovy

B Adhokratija

ateityje

30 pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy

Vienijanti organizacijos esmé. Vadovai pastebi, kad dabar abi imones vienija formalios
taisyklés ir strategijos. RadviliSkio prekiniy vagony depe, vadovy nuomone, trikksta naujoviy ir

lankstumo, lokomotyvy depo vadovai teigia, kad ten mazai pasitikéjimo ir lojalumo (zZr. 31 pav.)
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A Klanas

60

40 .
—o—Prekiniy vagony depo

20 vadowvy dabar

D Hierarchij B Adhokratija
——Lokomotyvy depo
vadovy dabar
C Rinka

31 pav. Radpviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy

vienijanti organizacijos esmé ,,Dabar

Vadovai puikiai supranta, kad ateityje reikéty rimty pokyciy organizacijose. Lokomotyvy
depo vadovy nuomone, jmonés narius turéty sieti tradicijos ir pasitikéjimas, o prekiniy vagony depe
- produkcija, orientavimasis ] rinkos uzkariavima, tiksly pasiekimas. Taigi depy vadovy nuomonés

i$siskiria (zr. 32 pav.).

AKlanas
40
—o—Prekiniy vagony depo
vadowy ateityje
D Hierarchija B Adhokratija  _g 1 okomotyvy depo
vadowy ateityje
CRinka

32 pav. Radpviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy

vienijanti organizacijos esme ,,Ateityje*

Strateginiai tikslai. Dabar pagrindinis depy tikslas - pastovumas, stabilumas, kontrolé ir

sklandi veikla (zr. 33 pav.).
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AKlanas

60

40 —4—Prekiniy vagony depo
vadovy dabar

20

D Hierarchija B Adhokratija —m—Lokomotyvy depo

vadovy dabar

CRinka

33 pav. Radpviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy strateginiai tikslai ,,Dabar*

Kaip matyti i§ 33 paveikslo, pastovumo ir stabilumo siekimas buidingesnis lokomotyvy
depo veiklai, o prekiniy vagony depe be pastarojo tikslo ne maziau svarbus rinkos uzkariavimas,
dideli tikslai, konkuravimo veiksmai.

Ateityje lokomotyvy depe, anot vadovy, vis tieck dominuoti turéty pastovumo siekimas,
taiau kaip vieng i§ tiksly vadovai numato specialisty profesinio tobul¢jimo, jsipareigojimy
skatinimg. Prekiniy vagony depe bus labiau akcentuojamas inovacijy ieskojimas ir darbuotojy

skatinimas bei rinkos uzkariavimas ir konkuravimas (Zr. 34 pav.).

A Klanas
40
—4— Prekiniy vagony depo
20 vadowy ateityje
D Hierarchij B Adhokratija —#—Lokomotyvy depo
vadowy ateityje
C Rinka

34 pav. Radpviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy strateginiai tikslai ,,Ateityje”

Sekmes kriterijai. Vadovai anketoje nurodé, kad organizacijy sékmé dabar priklauso nuo
darbo naSumo, patikimo tiekimo, zemy sanaudy ir konkurenty pralenkimo rinkoje. Depy vadovai
nelinke siekdami pergaliy sureikSminti rlipinimosi Zmonémis, zmogiskyjy istekliy tobulinimo (Zr.

35 pav.).
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AKlanas

60

40

20

D Hierarchija B Adhokratija —o— Prekiniy vagony
depo vadowy dabar
—#— . okomotyvy pepo

vadovy dabar

CRinka

35 pav. Radpviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy s¢kmés kriterijai ,,Dabar

Ateityje Sie kriterijai taip pat iSliks svarbis, ta¢iau vadovai tikisi, kad organizacijy sékme

gali nulemti ir didesnis riipinimasis Zmonémis bei naujy, unikaliy produkty kiirimas (zr. 36 pav.).

A Klanas

40

30 o

20 —o— Prekiniy vagonuy depo
; vadovy dabar

B Adhokratija
——L okomotyvy depo
vadovy dabar

36pav. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy vadovy sékmés kriterijai ,, Ateityje

Apibendrinant S$j poskyri, galima teigti, jog vadovai ateityje stengsis iSlaikyti
dominuojancius hierarchinés ir rinkos kultiry bruozZus, nes tai isbandytas biidas kontroliuoti,
paskirstyti pareigas ir grieztai jas reglamentuoti , iSvengiant nesékmiy veikloje, taciau pripazjsta ir
adhokratijos bitinybe, jq pasirenge plétoti, bet Sio kultiros tipo bruozy padidéjimas lokomotyvy
depe bus nezymus, vadinasi, dar ne visai suvokiama adhokratijos svarba organizacijoje, todél ir

toliau dominuos rinkos ir hierarchijos tipy kultiira.
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Depy vadovy organizacijos esmés, tiksly, darbuotojy valdymo ir sekmés kriterijy dabartyje
suvokimas labai panasus: akcentuojamas pastovumas, lyderiavimas rinkoje, stipri kontrolé.
Pagrindinis abiejy organizacijy tikslas — stabilumas ir veiklos sklandumas. Ateityje pagal kai
kuriuos kriterijus Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy kultiry pozZymiy stiprinimas
turéty skirtis. Radviliskio prekiniy vagony depe Zadamos didelés permainos, nes vadovai, valdytojai
ir specialistai nori stiprinti adhokratinés kultiros tipo pozymius, taciau ,ar tai bus realizuota

praktiskai, neaisku.

2.3.5. Eksperty tyrimo duomeny analizé

Analizuojant Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy organizacing kulttrg ir
siekiant palyginti vadovy ir specialisty poziiirj, svarbu i$siaiSkinti ir tai, kaip organizacin¢ kultiirg
keliais sakiniais apibiidina ekspertai — AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Kroviniy veZzimo direkcijos
vadovai, kuriems pavaldis abu depai. Buvo interviu metodu apklausti SeSi ekspertai: Kroviniy
vezimo direkcijos vadovas, teisés ir personalo skyriaus direktorius, personalo skyriaus virSininké ir
2 wvyr. specialistés. Teisés ir teisétvarkos skyriaus vyr. specialisté. Demografiné eksperty

charakteristika pateikiama 11 lenteléje.

11 lentele
Ekspertuy demografiné charakteristika
CHARAKTERISTIKA SKAICIUS PROCENTAS
Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
Ekspertai
Vyras 2 33,3 %
Moteris 4 66,7 %
I$ viso: 6 100 %
Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Ekspertai
Aukstasis 6 100 %
I$ viso: 6 100 %
Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza prekybos centre
Ekspertai
4-5 metai 3 50 %
6- 10 mety 2 33,3 %
vir§ 10 mety 1 16,7 %
I8 viso: 19 100 %

Eksperty interviu klausimai buvo rengiami laisvo pobiidzio. Sio interviu tikslas — aptarti
eksperty — gelezinkelio vadybos specialisty - nuomone depy vadovy valdyma, kokiame kontekste

yra RadviliSkio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy kultura.
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Visi ekspertai turi aukstajj vadybinj arba teisinj iSsilavinimg. Eksperty patirtis organizacijy
vadybos srityje 6-10 mety, taciau vadybinés ir teisinés patirties turi daugiau, kadangi pries tai dirbo
panasaus pobiidzio darbg kitose organizacijose.

Eksperty interviu rezultatai pateikiami 12 lenteléje.

12 lentele
Organizacinés kultiros apibuidinimas
Kategorija Apibudinimas
o Vertybémis ir nuostatomis nulemti santykiai su aplinka
Organizacingés
kulttiros Visuotinai nustatytos taisyklés ir jy reglamentuojama visiems priimtina veikla
apibudinimas T ST
Organizacijos istorija, ceremonijos, simboliai.

Pagal 11 lentel¢je pateikiamus atsakymus matyti, kad eksperty nuomon¢ dél organizacinés
kultiiros apibudinimo iSsiskyré i tris subkategorijas. Pagal pirmaji ir antrgji eksperta organizaciné
kultira yra darbuotojy pozitris j darbg ir savo jstaigg. Vadinasi, Sio depo specialistai dirbdami
vienoje organizacijoje formuoja pozitrj j savo atlickamg darbg, nusistato taisykles ir formuoja
poziiir] ] jstaigg. Todél tikétina, kad patys specialistai ir vadovai savo veikla ir puoseléjamomis
tradicijomis suformuoja poziiirj j organizacing kultiira.

Treciojo, ketvirtojo ir penktojo eksperto nuomone, organizaciné kultiira yra visuotinai
nustatytos taisyklés. Todel tikétina, kad organizacinés kultiros formavime darbuotojai menkai
dalyvauja, nes vadovaujasi jau nustatytomis taisyklémis, siekia savo démes;j skirti darbui.

Sestojo eksperto nuomone, visi darbuotojai dirba pagal bendra visiems priimting tvarka.
Todel aiSku, kad tvarka organizacijoje yra sukuriama, nes jvardijama kaip priimtina. Tai rodo, kad
patys specialistai priima ir koreguoja taisykles, organizuoja bendra veikla.

Kaip jau buvo minéta teorin¢je darbo dalyje, yra iSskiriam iSoriné ir vidiné organizaciné
kultiira. Todél buvo praSoma informanty i$sakyti savo pozitirj j tai, kokie organizacinés kulttros
ypatumai yra pastebimi iSoriskai (13 lentelé).

13 lentele

ISoriniai organizacinés kultiiros bruozai

Kategorija Subkategorija
ISoriniai organizacinés Uniforma, spalvos, gelezinkelie¢iy logotipas
kultiiros bruozai Kulinarinés tradicijos
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Pagal pateiktus organizacinés kultiiros iSorinius bruozus eksperty informanty nuomonés
iSsiskyrée | dvi subkategorijas. Trys informantai teige, kad pirmiausia organizacing kultiira formuoja
pasirinktos AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ spalvos, uniformos, logotipas. Todél galima teigti, kad i
esmés depai savo organizacing kultiirg demonstruoja visiems pastebimomis formomis, kurios yra
visy matomos.

Kity trijy eksperty nuomone, iSoriSkai depai savo organizacing kultira rodo $venciy
tradicijomis, parama jvairiems renginiams. Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depai du
kartus per metus organizuoja ziemos ir vasaros sporto $ventes, rengia tinklinio varzybas, futbolo
varzybas, kasmet tradiciSkai Svencia Kalédy, ziemos palydy Sventes, organizuoja puosSniausio
kabineto ir kalédiniy puoks¢iy konkursus, puoseléja kelioniy tradicija, todél daznai vadovali,
valdytojai ir specialistai vyksta j ekskursijas, prekiniy vagony depas yra Radviliskio Lizdeikos
gimnazijos rém¢jas Vadinasi, labai svarbus aspektas nuomonei apie depus susiformuoti yra tai,
kokius kultrinius renginius gelezinkelininkai rengia ir remia. Todél tikétina, kad tai taip pat iSskiria
depus ir atitinkamai veikia jy organizacing kultiira.

Buvo prasoma eksperty iSskirti vidinius organizacinés kultiiros veiksnius (14 lentel¢).
14 lentele

Vidiniai organizacinés kultaros veiksniai

Kategorija Subkategorija
Vidiniai Organizacijos mikroklimatas
organizacinés Etikos normos
kulttros veiksniai Technologijy valdymas

Pagal pateiktus atsakymus matyti, kad ,jy pozitriu, galima iSskirti tris subkategorijas.
Vadinasi, eksperty nuomone, pabendravus su organizacijos specialistais galima jvertinti
organizacijos mikroklimatg. Reikéty pastabéti, kad esant geram ir palankiam mikroklimatui vadovy
ir specialisty tarpusavio santykiai yra pastebimai geri ir nuoSirdziai bendraujama. Mikroklimato
jtaka specialisty sveikatai ir pasitenkinimui atliekamu darbu yra vertinama labai palankiai tuo
atveju, jei organizacijoje yra sudarytos palankios sglygos specialisty relaksacijai, neformaliam
bendravimui. Todél pagal vadovy ir specialisty tarpusavio santykius galima nustatyti, koks
organizacijoje yra mikroklimatas.

Dviejy eksperty nuomone, labai svarbu, kad vis tik buty paisomos etikos normy
bendraujant su paslaugy vartotojais ir tarpusavyje. Labai svarbu, kad baty galimybé susikurti

neformalius specialisty ir vadovy tarpusavio santykius, kas sudaro prielaidas gerai jaustis darbe.

75



Dar vieno eksperto nuomone, bendraujant su depy nariais organizacing kultirg parodo
gebéjimas tinkamai valdyti technologijas ir jomis naudotis savo darbe. Todél aisku, kad labai
svarbu, jog depy darbuotojai gebéty profesionaliai atlikti veikla, kas sukuria palankig nuomong apie
juos ir jmone.

Kiekvienas depas turéty susiformuoti kazkokias tradicijas ar biidus bei priemones, kuriy
pagalba galéty iSsiskirti ir prisistatyti visuomenei. Todél buvo aiskinamasi, kokias abiejy depy
galimybes prisistatyti visuomenei mato ekspertai (15 lentelé).

15 lentele

Depu galimybés iSsiskirti ir prisistatyti visuomenei

Kategorija Subkategorija
Galimybés issiskirti Reklama

ir prisistatyti Uniformos

visuomenei Emblemos, emblemy spalvos

Pagal pateiktus informanty atsakymy apibendrinimus 14 lentel¢je matyti, kad visi
ekspertai nurodé po kelis iSsiskirti padedancius veiksnius, kuriuos galima suskirstyti j keturias
subkategorijas. Daugiausia pritarimo pateikta reklamos galimybéms. Vadinasi, tinkamai parengti
reklaminiai Sukiai, reklamos veidai ir spalvos turi jtakos tam, kad visuomené¢ atskirty depa.

ISsiskirti ir prisistatyti visuomenei prekiniy vagony ir lokomotyvy depai gali susikiire
tinkamas uniformas ir parink¢ atsakingas ar j akj krintancias spalvas ir spalvy derinius. Taip pat
akcentuojamos ir emblemos. Taigi, iSsiskirti 1§ bendro gelezinkelieCiy skai€iaus galima pasirinkus
tinkamg uniformg. Taip pat reikia pastebéti, kad nemazg reikSme i$skirtinumui i§ kity depy turi
tinkamai parinktos spalvos.

Organizacijos organizacing kultiirg formuoja jvairtis veiksniai, kuriuos jgyvendinti turi
organizacijos darbuotojai. Todél buvo aiskinamasi eksperty nuomoné dél to, kokie esminiai
veiksniai turi jtakos depy organizacinei kultarai (16 lentelé).

16 lentele

Esminiai veiksniai, turintys jtakos organizacinei kultarai

Kategorija Subkategorija

Esminiai veiksniai, Vadovy pozitiris j specialisto pasitenkinimg darbu
turintys jtakos

. Investicijos i specialisto tobuléjimag
organizacinés

kultiiros formavimui Vadovy ir darbuotojy pozitiris j klientg

76



Remiantis eksperty atsakymais galima teigti, kad yra trys pagrindiniai veiksniai, kurie
svarbils organizacinei kultiirai. Labai aktualu yra tai, kad vadovai gebéty sudaryti tinkamas darbo
salygas, kad specialistai galéty jausti pasitenkinimg darbu, kas turi jtakos ir jy bendravimui bei
produktyvumui ir naSumui.

Pastaruoju metu yra labai svarbu tinkamai suformuluoti organizacijos misija, vizija,
tikslus, uzdavinius, vertybes, ivaizdj visuomenéje, organizacijos mikroklimata, Sventes, ritualus,

aprangg. Todél buvo aiskinamasi, kaip kiekvieng i$ $iy veiksniy jvardija ekspertai (17 lentelé).

17 lentelé.

Organizacinés kultiiros veiksniy apibuidinimas

Kategorija Subkategorija

Misijos apibuidinimas Kokybiskos ir tikslingos paslaugos
Vienu sakiniu atskleista organizacijos paskirtis

Veiklos poky¢iy numatymas

Vizijos apibuidinimas

Tiksly ir uzdaviniy Stabilumas
apibiidinimas Numatyti siekius
Supratimas
Vertybiy apibudinimas P

Atsakingo elgesio formavimas

Ivaizdzio visuomenéje .
Saves pristatymas

apibudinimas
Ivertinti savo galimybes
Organizacijos Bendros tradicijos
mikroklimato .
e Palankiis darbo santykiai
apibudinimas
Biitinybé
& L : Poilsis
Sventés, ritualai —
Suartéjimas

Kuriant ir formuojant organizacing kultlirg reikalinga investuoti j specialisto tobuléjima,
todél aiSku, kad specialistai turi nuolat kelti kvalifikacijg, kad buty tinkamai pasirenge darbui, o
patys vadovai nuolat akcentuoty tobul¢jimo butinybe. Labai svarbu yra tai, kad depuose dirba savo
darbg ir pareigas suvokiantys ir tinkamai gebantys jas atlikti specialistai, nes tai pritraukia klientus
ir sukelia gerus pojiicius.

Pagal pateiktus eksperty atsakymus matyti, kad misijos paskirtis yra vienu sakiniu
atskleisti organizacijos paskirtj.. Taigi tikétina, kad misijg apibiidinti yra pakankamai sudétinga.

Todeél tikslinga pastebéti, kad misijos formulavimas yra pakankamai sudétinga veikla, taigi $i veikla
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turéty bati jgyvendinama pasitelkiant kolektyva ir nesiimant asmeninés vadovo iniciatyvos pateikti
organizacijos misijos, nes dazniausiai tai buina tik formalus apibrézimas.

Kalbédami apie vizija jvardijo, kad tai veiklos poky¢iy numatymas. Vadinasi, depy vizijoje
turéty atsispindéti tie veiklos aspektai, kurie yra numatomi ateityje.

Eksperty nuomone, tikslai ir uzdaviniai bei jy formulavimas suteikia depams stabilumo.
Vadinasi, pagal suformuluotus uzdavinius yra stabiliai ir tikslingai dirbama. Taip pat akcentuotina,
kad suformuoti tikslai ir uzdaviniai numato depy siekius. Vadinasi, Sie veiksniai yra skirti tam, kad
tinkamai suprogramuoty ir vykdyty kokybiska veikla.

Depuose ugdomos ir pripazintos vertybés bei jy laikymasis padeda suprasti kiekvieng
specialistg. Patiems specialistams sudaro galimybes pazinti vieni kitus. Todél tikslinga pastabéti,
kad vertybiy sistema turéty bti aiskiai suformuluota ir paaiskinta. Vieno eksperto teigimu, vertybés
yra pagrindas atsakingo elgesio formavimui, tod¢l tikétina, kad tinkamai pasirinktos visuotinés depo
vertybés sudaro galimybes tikslingai ir garbinti jgyvendinti kiekvieno specialisto veikla.

Ivaizdis yra svarbus tuo, kad tai galimybé prisistatyti visuomeng¢je. Vadinasi, §is veiksnys
yra svarbus akcentas, nes visuomenéje susikurtas geras jvaizdis lemia organizacijos veiklos
s¢kminguma.

Organizacijos mikroklimatas apibtidinamas kaip specialisty bendros tradicijos ir bendra
veikla. Tode¢l labai svarbu, kad toje veikloje vyrautu palankiis bendravimo santykiai, pagarba vienas
kitam. Juo laibiau, kad vieno eksperto teigimu, mikroklimatas yra palankiis darbo santykiai. Todél
rySkéja situacija, kad mikroklimatas yra kuriamas ne tik darbovietéje, bet ir uz jos riby.

Sventés ir ritualai apibiidinami kaip biitinybé. Vadinasi, ekspertai supranta, kad vadovams
ir specialistams reikalinga pabiiti kartu ne tik darbo vietoje, bet ir praleisti laisvalaikj. Taip pat
akcentuota, kad Sventés ir tradicijos yra suprantamos kaip poilsis bei suartéjimas. Tod¢l tikétina,
kad $venciy ir ritualy metu vadovai ir darbuotojai geriau paZjsta vienas kitg ir kartu pailsi nuo
bendry reikaly.

Analizuojant ir aiSkinantis, kaip ekspertai apibaidina organizacinés kultiros veiksnius ir jy
jtaka depuose, matyti, kad visiems i§vardintiems veiksniams yra priskiriamos atitinkamos funkcijos,
kurios padeda spresti jvairius bendrus veiklos klausimus, sudaro salygas gerai jaustis darbuotojams,
kurti paZangius ir palankius darbo santykius bei prisistatyti visuomenei.

Analizuojant ir aiSkinantis, kaip ekspertai apibiidina teigiamas ir neigiamas organizacings
kultaros depuose puses, matyti, kad visi kaip privalumg nurodo versluma, inovatyvuma, vadovybés
kaip koordinatoriaus ir organizatoriaus funkcijas, komandinj darba, pastovumga, stabilumg ir
gebéjimg lyderiauti rinkoje. Neigiami bruozai: nurodymai ,,i§ virSaus®, formali vizija ir misija, per
menkas lojalumas ir savitarpio pasitikéjimas.
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Baigiant interviu buvo praSoma jvardinti, kokius organizacinés kultiiros tobulinimo aspektus
pasitilyti Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depams (18 lentel¢).
18 lentele

Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy organizacinés kultiiros tobulinimo sitilymai

Kategorija Subkategorija

Tobulinti psichologinj klimata
Keisti vadovavimo stiliy

Tinkamai panaudoti materialiuosius ir zmogiskuosius iSteklius

Organizacinés kultliros
tobulinimo sitilymai

Apibendrinant eksperty atsakymus j klausimus, pastebétina, kad visi jie depus apibiidina
kaip i rezultatus orientuotas, geros reputacijos , siekiancias iSmatuojamy tiksly organizacijas, kurios
s¢kme suvokia kaip rinkos dali ir jsiskverbimg ] j3. Pastebi, jog abiems depams svarbu
konkurencinga kainodara ir lyderiavimas rinkoje.

Analizuojant eksperty nuomong dél specialisty ketinimo tobulintis, kelti kvalifikacija,
paaiskéjo, kad teisiné bazé jpareigoja keltis kvalifikacija Aiskinantis, ar vadovai motyvuoja
specialistus, kad jie kelty kvalifikacijg, paaiskéjo, jog salygos sudaromos pakankamai, taiau mazai
pasinaudoja jomis, tik 20 — 30 % paciy specialisty zingeidumas, o likusieji néra orientuoti
tobulinimuisi.

Aptardami eksperty nuomong dél vadovy skatinimo, specialisty apdovanojimy uz gerai
atliktus darbus, nustatyta, kad abi organizacijos tai jgyvendina. Depy vadovai rengia
gelezinkelininky Sventes organizacijos léSomis, skiria piniginius priedus, premijas, dovanoja
simbolines dovanas.

AiSkinantis, ar vadovai motyvuoja specialistus, kad darbai buity atlikti kuo geriau, ekspertai
vienbalsiai teigée, kad taip. Viskas priklauso nuo vadovo bendradarbiavimo su darbuotojais.

Depy vadovy vaidmenj bei jy vadovavimo stiliy ekspertai jvardijo kaip autokratinj,
hierarchinj, taciau apie 40 % novatoriskas, aktyvus, organizacijos jsilieja | Lietuvos konteksta.

Aptardami eksperty nuomong¢ dél tinkamiausio vadovo amZiaus vadovauti depams |,
nustatyta, jog nuo 36 — 40 mety. Vadovas turéty turéti darbine patirtj, biiti susipazines su vadybos
principais.

Misijos ir vizijos suformavimas ir jgyvendinimas, eksperty nuomone, turéty biiti rengiamos
atidziai. Apie 50 % organizacijy turi jas dél formalumo, todél, kad reikia, neskiria didelio démesio.
Organizacijos tiesiog Zino i§ savo tiksly, ka reikia padaryti, kaip tai bus jgyvendinta. Misijas ir

vizijas vadovams reikéty papildyti.
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Interviu pabaigoje vadovai jvardino veiksnius, nuo kuriy priklauso organizacijy veiklos
se¢kmé:

e Nuo vadovo ir jo vadovavimo stiliaus;

e  Nuo materialinés techninés bazés;

e  Nuo psichologinio klimato.

e  Nuo finansiniy iStekliy.

e  Nuo zmogiskyjy istekliy.

Apibendrinant eksperty interviu duomeny aptarimgq, galima teigti, kad Radviliskio prekiniy
vagony ir lokomotyvy depy organizacinés kultiiros tobulinimo pagrindinés galimybés yra Sios:
vadovo vadovavimo stilius, aktyvesnis bendradarbiavimas su darbuotojais, kuriant organizacinés
kultiros tipg, vizijos ir misijos tobulinimas, bendravimg ir bendradarbiavimq skatinancios aplinkos
kiirimas Vadovai turéty ieskoti tokiy darbuotojy, kurie biity motyvuoti ir kiirybiski bei patys tokias
specialisty savybes skatinti. Taip pat depuose turéty biiti saugomos ir toliau puoseléjamos

tradicijos, Sventés, kuriancios palankius darbinius santykius ir pozityvy laisvalaikj.
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ISVADOS

Teorinés dalies:

e  Mokslininkai nepateikia vieningos organizacinés kultiros sampratos formuluotés dél
skirtingo poziiirio j §j reiSkinj ir jo esme. Dazniausiai organizaciné kultiira atsispindi elgesio
jpro¢iuose, normose, dominuojanéiose vertybése, kuriomis vadovaujasi jmonés darbuotojali,
filosofijoje, formaliose ir neformaliose taisyklése ir jausmuose bei klimate. Organizaciné kulttra
atskleidzia jmonés jsitinimus bei vertybes, pagrindinius principus, pozilirj j uzsibréztus tikslus ir
priemones jiems pasiekti, kurios stiprina organizacijos valdymo sistemag.

e Dauguma autoriy iSskirdami lygius, akcentuoja vertybes ir jsitikinimus. Jie nurodo
skirtingg organizacinés kulttros lygiy skai¢iy, taciau jy visy esmé panasi: yra matomi ir maziau
matomi dalykai. Matomame pavirSiniame lygmenyje kultiira lengvai kei¢iama, ji atspindi grupés
nariy elgesio normas, darbo stiliy. Maziau pastebimg kultiiros lygmenj sudaro pasidalytos
kultiirinés  vertybés, jos atsparios laikui ir i§lieka net ir pakitus grupés sudéiai. Sio lygmens
kulttirg pakeisti labai sunku.

e Organizacinés kultiiros tipologija yra plati, nes autoriai iSskiria organizacinés kulttiros
tipus pagal galimybes darbuotojams pasireiksti, pagal tarpusavio santykius, pagal psichologinius
kriterijus ir pan. Organizacijose, kuriose vyrauja ne vienas, 0 keletas skirtingy organizacinés
kultiros tipy, darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, jsitikinimais,
nuostatomis, pozilriais, principais ir t.t. Organizacijai naudingiau, kai darbuotojai laikosi
vieningai, vadovaujasi tais paciais kulttiros kriterijais. Organizacinés kultiiros tipas ypatingai
priklauso nuo vadovo, kuris visuomet gali pasirinkti kazkokia vadovavimo strategijg ir dirbti su
keliais asmenimis organizacijoje, vykdyti kontrole, paskirstyti visiems pareigas ir grieztai jas
reglamentuoti ar pasitikéti savo darbuotojais ir leisti dirbti savarankiskai.

e Organizacijos organizaciné kultira formuojasi savaime veikiant vidiniams ir
iSoriniams veiksniams, taCiau gali buti kei¢iama dirbtinai realizuojant atitinkamas priemones.
Stipriausias iSorinis veiksnys Organizacijos aplinka kuri nulemia, ka organizacija turi daryti, kad
sékmingai gyvuoty. Ta¢iau ne maziau svarbis vidiniai veiksniai, tai vertybés — idéjos ir jsitikinimai
organizacijoje, jie nustato tam tikrus standartus, zmonés, kuriy pavyzdys tarnauja modeliu kitiems,
be to elgesys kasdieniniame darbe ir ceremonijos, kuriomis iSreiskiama, ko tikimasi i§ darbuotojy.
Negalima nepaminéti pasakotojy, gandy skleidéjy, perduodancius informacijg ir vertybes, t.y.
,neformalioji struktiira“. Visi paminéti organizacijos kultiros elementai padeda suprasti koks

elgesys ir poziliriai organizacijoje yra geriausi.
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e  Organizacinés kultaros struktiira sudaryta i$ jvairiy elementy, jie jtakoja organizacijos
ivaizdj. Imonés jvaizdis reprezentuoja organizacijg uz jos riby, suteikia informacijos apie jos veikla,
apibiidina organizacija, i§ anksto nuteikia vartotojg apie organizacijos vykdoma veiklg. Teigiamam
jvaizdzio formavimui, turi biiti tinkamai plétojamos organizacinés kulttiros struktiiros elementai:
vizija, misija, organizacijos iSplanavimas, aprangos stilius, simboliai tai pat organizacijos klimatas.

e Vadovas pirmiausia turi zinoti, kur link kreipti organizacija, ko reikia, kad

organizacija dirbty efektyviai ir vystytysi ta linkme, kuria jis nori. Esant dideliems pasikeitimams
rinkoje, daznai reikia performuoti organizacing kultlra. Procesas létas, taciau teigiamai atsiliepia
veiklos rezultatams. Nuo vadovo asmeniniy savybiy, jo vadovavimo stiliaus, elgsenos, vertybiy
bei suvokimy priklausys, kokia kultlira vyraus organizacijoje, o jo sugeb¢jimas suvokti
susidariusig kulttirg ir jg kryptingai ugdyti turés jtakos organizacijos veiklai ir s€kmei.

Empirinés dalies:

e Atlikus dokumenty analiz¢, mazai rasta fraziy, susijusiy su organizacine kultiira bei
jos bruozais. Tik keliuose dokumentuose rastos kelios frazés, taciau tai neturi jtakos darbuotojy
organizacinés kultiros formavimui ir tobulinimui. Apie vizijg ir misijg tik uZsimenama.

e Abicjuose tyrime dalyvavusiuose Radviliskio depuose dominuoja vienoda -
hierarchiné — organizacin¢ kultiira (nors pastebéti ir kity kultliry tipy pozymiai), taigi iSkelta
hipoteze pasitvirtino.

e  Vadovy nuomone, depuose daugiau rinkos kultiiros poZymiy, jie tikisi Siuos kultliros
bruozus iSsaugoti ir kartu stiprinti adhokratijos kulttirinj tipa.

e Darbuotojai teigia, kad jy organizacijy vyraujanti kultiira — hierarchine, ta¢iau pritaria
asmening iniciatyvg palaikancios jmonés poZymius.

e  Apzvelgiant abiejy depy vadovy gautus rezultatus pagal 6 kriterijus, galima teigti, kad
daugiausia baly vadovai skirdavo organizacijos valdymo ir jos sékmés kriterijuje rinkos tipo
kultiros pozymiams. Todél AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ Radviliskio prekiniy vagony ir
lokomotyvy depuose iSryskéja tokie organizacinés kultiiros elementai:

e Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Abi jmonés unikalios savo ypatumais,
nes orientuotos j rezultatus ir uzdaviniy atlikima. Zmonés konkuruoja tarpusavy siekdami tiksly, 0
darbas ir darbiné veikla yra grieztai kontroliuojami.

e Bendras lyderiavimo stilius. Tai dalykiSkumo, konkurencinio agresyvumo,
koordinacijos ir tikslios organizacijos pavyzdys.

e  Darbuotojy valdymas. Nors yra individualios rizikos, laisvés ir novatoriSkumo

uzuominy, ta¢iau vadovai i§ pavaldiniy reikalauja paklusnumo ir santykiy stabilumo.
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e  Vienijamoji organizacijos esmé. Organizacija vienija oficiali politika, formalios
taisyklés.

e Strateginiai tikslai. Jie turi pasizyméti nekintamumu, stabilumu, kontrole ir visy
operacijy sklandumu.

o Sékmés kriterijai. Tai turi uztikrinti rentabilumas, sklandiis planai, garantuotas
tiekimas.

Eksperty interviu:

Eksperty interviu tyrimas atskleide, kad:

e esminiai organizacinés kultiros skirtumai iSrySkéja pagal matomus organizacinés
kulttros veiksnius: uniforma, spalvas, logotipus;

e jauCiamas informacijos apie depy kasdienj gyvenima, jvairius renginius, poilsio
organizavimg pavie$inimo trilkumas, nors tokie renginiai vyksta;

e vienas i§ svarbesniy aspekty formuojant organizacing kultirg yra démesys
specialistams;

e reikalingas atsakingesnis vizijos ir misijos rengimas, jy papildymas;

e bendravimo, bendradarbiavimo, kiirybiskumo ir inovacijy plétros skatinimas.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | magistro darbe iSanalizuota Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy
depy vadovy, specialisty anketinj tyrimg ir eksperty nuomong bei dokumenty analizg, magistrinio
darbo autoré rekomenduoja:

Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depu vadovams:

e stiprinti adhokratinés kultiros pozymius: nebijoti eksperimentuoti, diegti inovacijas,
labiau pasitikéti darbuotojais, palaikyti jy rodomg iniciatyva, skatinti darbuotojus bendrauti ir
bendradarbiauti tarpusavyje;

e naujus karybiskus sprendimus bei idéjas, skatinti pagyrimais bei premijomis;

e skatinant komandinj darbg bei dalyvavimag bendroje veikloje. Rengti kas ménesj
susitikimus su darbuotojais, pabréziant komandinio darbo svarba, dométis darbuotojy problemomis
bei jvesti motyvavimo sistema;

e sudaryti salygas darbuotojams tobulintis kompetencijas seminaruose, kursuose, kurie
padéty mokytis bendradarbiauti;

e rezultaty siekimg deréty sujungti su klano tipo elementais, tai leisty sukurti
draugiSkesnj organizacijos mikroklimatg, duoty daugiau moralinés bei psichologinés naudos;

e Karta per metus atlikti organizacijos kultGros tyrima ir analizuoti, ar laikomasi
numatytos krypties, rezultatus aptarti komandoje ir numatyti tolimesniy veiksmy plana;

Radyviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depu specialistams:

e dalyvauti seminaruose karta metuose, kuriuose analizuojama organizaciné kultiira
organizacijose;

e teikti pasitlymus formuojant jmonés vizijg ir misija;

e aktyviai dalyvauti organizacijos veikloje bei organizuojamose S$ventése. Tai pat
jtraukti savo Seimos narius;

e inicijuoti 2 kartus metuose organizacinés kultiros problemy aptarimg kartu su

vadovais.
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PRIEDAI

1 priedas

ORGANIZACINES KULTUROS SAMPRATOS ANALIZE

Autoriai Apibrézimas
10 dominuojanciy kultiros komponenty: rizikos toleravimas, aktyvi veikla,
J. Cornwall, B. pasitikéjimo ir pareigy etika, jmonés, emocijy tapatinimas, darbas kaip

Perlman (1990)

dziaugsmas, vadovavimas, orientacija j klienty vertybes, kruopStumas,
efektyvumas ir veiksmingumas. (Simanskiené, 2002)

Nurodymy ir krypciy sistema, duodama tarnautojams problemy sprendimui,

E. H. Shein taip pat organizaciné kultiira apibréziama kaip elgesio jproc¢iy normos,
(1992) dominuojancios vertybés, filosofija, oficialiose ir neoficialiose taisyklése. (
Juceviciené, 1996)
T Peters Dominuojancios vertybés, kurios skelbiamos apsakymuose, atsiminimuose,
' ' legendose, mituose,: polinkis i veiksma, glaudus bendradarbiavimas su
R.Waterman ) . . e aae . RO .
(1983) klientais, savarankiSkumas ir judéjimas j priekj, produktyvumas, istikimybé

vadovybei, artimumas, bendravimo paprastumas. (Juceviciené , 1996)

A. Seilius (1998)

Kultura i8reiSkiama per organizacijos filosofija, taisykles, normas, vertybes,
klimatg, simbolius, herojus ir beveik viska, kg daro jos nariai. (Seilius, 1998)

B. Melnikas
(1990)

Vertybiy ir prioritety bei socialinés elgsenos modeliy ir technologijy sistema.
(Melnikas, 1990)

L.Simanskiené

(2008)

Savaime susiklosc¢iusi Zmoniy bendravimo forma, vertybés, poZiiriai. Tai
natiirali, specialiai neformuota kultiira, apimanti visg organizacija, nors
vadovai ir darbuotojai apie tokia kultiira net nenutuokia. (Simanskiene, 2008)

D. Razauskas, J.

Svarbus organizacijos elementas, darantis jtaka jos veiklai ir rezultatams.

K "
(Zgi(éa;ravwlus spresdamos iskilusias problemas. (RaZauskas, Kvedaravicius, 2010)

P. Zakarevi€ius Charakterizuoja vadybinés veiklos kultiirg ir gali buti pakei¢iama terminu
(2003) vadybos kultira.(Zakarevicius, 2003)

P. JuceviCiené
(1996)

Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacijos, siekdamos savo
tiksly ir sprgsdamos iskilusias problemas.(Juceviciené , 1996)

Materialiniy ir dvasiniy vertybiy sistema organizacijoje, atspindinti jos

](320131)C HHBAK individualuma, saves, kity suvokimg socialingje ir materialin¢je aplinkoje bei
pasireiSkiancia per elgesi, saveikavima. (Cnusax, 2001)
Organizacijos nariy pagrindiniy elgesio prielaidy ir vertybiy sistema, elgesio
L. Aiman-Smith | standartai ir vertybinés nuostatos, budus suvokti, jausti, galvoti ir elgtis,
(2004) stengimasis juos jdiegti kiekvienam naujam organizacijos nariui. (Aiman-

Smith, 2004)

A. Sakalas (1998)

Per patyrimg iSugdytas personalo sugebe¢jimas ir emocinis poZzilris |
uzdavinius, gaminius, kolegas, jimonés valdyma bei reagavimas i vykstancius
reiskinius ir plétra. (Sakalas, 1998)
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1 priedo tgsinys

J. Pauzuoliené,
K. Trakselys
(2009)

Nuostaty, normy, vertybiy bei jsitikinimy visuma, kuri yra sgmoningai
vadovybés sukurta, ir kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo
uzsibrézty tiksly ir spresdama iskilusias problemas. (Pauzuoliené, Trakselys,
2009)

V. NemeikSiené
(2006)

Diversifikuotas (jvairinimas), turintis didele¢ jvairove reiskinys ir turintis
lemiamg jtakg organizacijos veiklai bei darbinio gyvenimo kokybei.
(Nemeiksiené, 2006)

J.Guscinskiené
(2000)

Vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijoms nariams,
leidzianti organizacijai kryptingai veikti bei palaikoma organizacijos istorijos,
tradicijy, ceremonijy bei padedanti iSsiskirti i$ kity organizacijy.
(Guscinskiene, 2000)

V. JanuSonis

(2000)

Organizacijos vertybiy, normy ir tik¢jimo visuma, priimta daugumos jos nariy,
padedanti organizacijai bei jos nariams jveikti problemas, siekiant
organizacijos tiksly. (Janusonis, 2000)

N. R.Kingsbury
(2001)

Bendra struktiira organizacijos nariy jsitikinimy, prielaidy, ltkesciy.
Organizaciné kultira apima: Pagrindines strategijas stiprinancias
sgmoninguma, kitas vadybines strategijas pasikeitimy planavima. (Kingsbury ,
2001)
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VIDUS

QUINN, CAMERON OCAI MODELIO KRITERIJU CHARAKTERISTIKOS

LANKSTUMAS

Tipas: KLANAS

Dominuojancios savybeés:

Dalyvavimas, komercinis darbas,
organizacija — Seima;

Lyderiavimas organizacijoje:

Vadovas — menturius, ,,tévas“, skatinantis,
patariantis;

Vadovavimas padaliniams:

Komandinis darbas, aktyvus dalyvavimas
veikloje;

Organizacija kartu laiko:

Lojalumas, tradicijos, pasitikéjimas;
Strateginiai prioritetai:

Darbuotojy augimo, jsipareigojimo
skatinimas;

Sékmés kriterijai:

Riipinimasis Zzmonémis, Zzmogaus iStekliy
tobulinimas;

Tipas: ADHOKRATIA
Dominuojancios savybeés:

Verslumas, kiirybiskumas, adaptyvumas,

rizika;
Lyderiavimas organizacijoje:

Vadovas — novatorius, skatinantis rizika,

versluma;
Vadovavimas padaliniams:

Inovacijy diegimas, kiirybinés laisvés

skatinimas;
Organizacija kartu laiko:

Inovacijy diegimas, rizika, lankstumas;

Strateginiai prioritetai:

Naujy istekliy, galimybiy ieskojimas;

Sékmés Kkriterijai:
Unikalis, nauji produktai;

Tipas: HIERARCHIJA

Dominuojancios savybeés:

Taisyklés, kontrolé, struktura;
Lyderiavimas organizacijoje:

Vadovas — koordinatorius, organizatorius;
Vadovavimas padaliniams:

Santykiy, socialiniy garantijy , darbo vietos
uztikrinimas;

Organizacija kartu laiko:

Formalios taisyklés, strategijos;
Strateginiai prioritetai:

Pastovumas, stabilumas, kontrolé ir sklandi
veikla;

Sékmeés kriterijai:

Nasumas, patikimas tiekimas, Zemos
Sagnaudos;

Tipas: HIERARCHIJA
Dominuojancios savybeés:
Konkurencija, tiksly pasiekimas;
Lyderiavimas organizacijoje:
Vadovas — ryztingas, orientuotas j
rezultatus;

Vadovavimas padaliniams:
Auksti reikalavimai, orientavimas j
laiméjimus;

Organizacijg kartu laiko:
Produkcija, orientavimasis j rinkos
uzkariavima, tiksly pasiekimas;
Strateginiai prioritetai:

Rinkos uzkariavimas, dideli tikslai,
konkuravimo veiksmai;

Sékmés kriterijai:

Lyderiavimas rinkoje, konkurenty
pralenkimas;

KONTROLE

Saltinis: Ragucka, A. (2005).
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3 priedas

Anketa

AB ,, Lietuvos geleZinkeliai“ Radviliskio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy

vadovams

SU Socialiniy moksly fakulteto magistranté Vilma Povilauskiené atlieka tyrimq, kurio tikslas

— i$siaiSkinti Radviliskio prekiniy vagony depo ir Radviliskio lokomotyvy depo vadovy nuomone apie

jmoneés organizacine kultiirg ir jos tobulinimo galimybes. Jiusy nuomoné labai svarbi, todél prasyciau

nuosirdziai atsakyti j klausymus.

Anketa anoniminé, todél nereikia nurodyti asmens duomeny. Jiisy atsakymai niekur nebus

skelbiami. Jums tinkantj atsakymq pazZymeékite X, jei prie klausymo nenurodyta Kitaip.

I§ anksto dékoju uZ atsakymus ir sugaistq laikg.

Vilma Povilauskiené

I Zinios apie respondentus

1. Lytis:
[J  Moteris
LI Vyras

2. Jiisy iSsilavinimas:
Aukstasis
Nebaigtas aukstasis
Aukstesnysis
Vidurinis

Kita

Oooond

3. Darbo staZas dabartinése pareigose
Iki 1 mety

1— 3 metai

4 --5 metai

6 — 10 mety

Daugiau nei 10 mety

ooogd

4. Ar teko girdéjote sqvokq ,organizaciné
kultira“?

L] Taip

L1 Ne

L1 Nezinau

11. Organizacinés kultiiros samprata

(pasirinkite 1 atsakymgq)
Organizaciné kultiira —tai:
Bendros nuomonés formavimas.

Ooood

5. Nurodykite, kuriam organizacinés kultiiros apibudinimui pritariate

Vertybés ir nuostatos, kurios nulemia organizacijos santykius su aplinka.
Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija.

Organizacijos istorija, tradicijos, ceremonijos, ritualai ir simboliai.
Organizacijos nariy priimta filosofija, ideologija, vertybés, misija.
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3 priedo tesinys

6. Kas lemia organizacing kultiirq?

( paiymeékite 1 svarbiausiq veiksnj)

Pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai.
Atrankos procesas.

Vadovavimo stilius.

Socializacijos procesas.

Numatyti tikslai, uzdaviniai.

Suformuluotos misija ir vizija.

ooogog

Pateiktiems teiginiams néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymy. Kiekvienoje is 6 skilciy
yra pateiktos 4 alternatyvos (A, B, C, D). Jiis turite paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip
Jums atrodo, kad yra bidinga Jisy organizacijai. DidZiausiq procenting dalj skirkite tai
alternatyvai, kuri labiausiai primena Jiisy organizacijq. Atsakymus apvalinkite iki desimciy (10, 20,
30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35, ...). Atkreipkite démesj j tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys:
,,Dabar “ ir ,, Ateityje “. Skiltyje ,, Dabar “ apibidinkite organizacijq taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje
., Ateityje “ apibudinkite taip, kokia jisy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty

sekmés virsune. Pildydami biitinai jsitikinkite, kad bendra procentiné suma sudaryty 100%.

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos Dabar Ateityje
A Organizacija yra labai asmeniSka vieta. Tai lyg Seima ir artimieji.
Zmonés turi daug bendro
B Organizacija yra labai dinamiska ir versli. Zmonés pasiruose
negailéti saves ir prisiimti rizika.
C Organizacija yra labai orientuota ] rezultatus. Pagrindinis

démesys skiriamas uzduoties atlikimui. Zmonés tarpusavyje
konkuruojantys, orientuoti i tikslo pasiekima.

D Organizacija yra grieZtai kontroliuojama ir struktiirizuota vieta.
Formali darbo tvarka, taisyklés, procediiros reguliuoja Zmoniy
veiksmus.

IS viso 100% 100%

2. Bendras lyderiavimo stilius

A Apskritai, jmonés vadovybé turéty biiti mokytojo, padéjéjo bei
skatintojo tobuléti pavyzdziu.

B Apskritai,  jmonés  vadovybé turéty biti  verslumo,
novatoriSkumo, polinkio j rizikg pavyzdZziu.

C Apskritai, jmonés vadovybe turéty buti dalykiSkumo, atkaklumo,
orientacijos ] rezultata pavyzdZziu.

D Apskritai, jmonés vadovybé turéty biiti koordinavimo, vienijimo
ir sklandaus darbo pavyzdziu

IS viso 100% 100%
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3 priedo tesinys

3. Darbuotoju valdymas

Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu,
konsensusu (nuomoniy sutarimu) ir bendru dalyvavimu priimant
sprendimus.

Valdymo stiliy organizacijoje apibiidina individualus rizikos
prisiémimas, inovatyvumas, laisve ir asmeninés savybés.

Valdymo stiliy organizacijoje apibiidina stipri konkurencija,
auksti reikalavimai ir reiklumas pasiekimams.

Valdymo stiliy organizacijoje apibuidina darbo vietos,
tinkamumo jai, zinojimo garantijos, taip pat stabilumas darbo
santykiuose.

IS viso

100%

100%

4. Vienijamoji organizacijos esmé

Organizacijos vienijamoji esmé - lojalumas ir savitarpio
pasitikéjimas. Aukstas atsidavimo organizacijai lygis.

Organizacijos vienijamoji esmé — novatoriSkumas ir plétros
sieckimas. Pabréziama svarba pirmavimui.

Organizacijos vienijamoji esm¢é¢ — rySkus tiksly ir uzdaviniy
ivykdymo siekimas. Nuolatinés diskusijy temos — agresyvumas ir
laiméjimai (konkurenty atzvilgiu).

Organizacijos vienijamoji esm¢é — formalios taisyklés ir politika.
Svarbu palaikyti sklandy organizacijos darba.

IS viso

100%

100%

5. Strateginiai tikslai

Organizacija pabrézia Zmoniy tobul¢jimo svarba. Siekiama
didelio pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo veikloje.

CV VW —

svarbg. Naujoviy pritaikymas ir galimybiy tyrimai yra vertinami

Organizacijai svarbu konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai.
Siekiama tikslingai pléstis ir lyderiauti rinkoje.

Organizacija akcentuoja pastovumg ir stabilumg. NaSumas,
kontrolé ir operacijy sklandumas yra svarbiis faktoriai.

IS viso

100%

100%

6.Sékmés kriterijai

Organizacijos sekme lemia zmoniskyjy iStekliy vystymas,
komandinis darbas, darbuotojy atsidavimas ir riipinimasis
darbuotojais.

Organizacijos sekme lemia unikalis ir nauji produktai. Organizacija
yra tiekiamy produkty lyderis ir novatorius.

Organizacijos sékme¢ lemia pirmavimas rinkoje, konkurenty
lenkimas. Konkurencinis pranaSumas rinkoje yra esmé.

Organizacijos sékme¢ lemia efektyvumas. Patikimas tiekimas,
sklandus planavimas ir Zemi kastai yra lemiantys veiksniai.

IS viso

100%

100%

Dékoju Jums uz kantrybe pildant anketq!
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4 priedas

Vadovy organizacinés kultaros apklausos atsakymu vertinimas

Vertinimo ,,Dabar*

Vertinimo ,,Dabar*

Vertinimo ,,Ateityje

Vertinimo ,,Ateityje

padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

balai balai balai balai
1A 1B 1A 1B
2A 2B 2A 2B
3A 3B 3A 3B
4A 4B 4A 4B
5A 5B 5A 5B
6A 6B 6A 6B
Visy atsakymy A suma | Visy atsakymy B suma | Visy atsakymy A suma | Visy atsakymy B suma

padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

1C
2C
3C
4C
5C
6C
Visy atsakymy C suma
padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

1D
2D
3D
4D
5D
6D
Visy atsakymy D suma
padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

1C
2C
3C
4C
5C
6C
Visy atsakymy C suma
padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

1D
2D
3D
4D
5D
6D
Visy atsakymy D suma
padalinta is 6.
Gaunamas vidurkis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) parengtu organizacijos

kultiiros jvertinimo modeliu
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5 priedas
Anketa

AB ,,Lietuvos geleZinkeliai‘ RadviliSkio prekiniy vagony ir lokomotyvy depy

darbuotojams

SU Socialiniy moksly fakulteto magistranté Vilma Povilauskiené atlieka tyrimq, kurio tikslas
— issiaiskinti Radviliskio prekiniy vagony depo ir Radviliskio lokomotyvy depo darbuotojy nuomong
apie jmonés organizacine kultirq ir jos tobulinimo galimybes. Jiisy nuomoné labai svarbi, todél
prasyciau nuoSirdziai ir atsakingai atsakyti j klausymus.
Anketa anoniminé, nereikia nurodyti asmens duomeny. Jiusy atsakymai niekur nebus
skelbiami pavieniui. Jums tinkantj atsakymq pazymeékite X, jei prie klausimo nenurodyta kitaip.
I§ anksto dékoju uZ atsakymus ir sugaistq laikg.

Vilma Povilauskiené

1. Zinios apie respondentus

1. Lytis: 2. Jiisy issilavinimas:
[J Moteris U Aukstasis
L Vyras U Nebaigtas aukstasis
U Aukstesnysis
L1 Vidurinis
[ Kita
7. Darbo staZas depe 8. Ar girdéjote  sqvokq ,organizaciné
U Iki 1 mety kultiira“?
] 1-3metai L] Taip
L1 4 -5 metai L] Ne
L] 6—10 mery LI Nezinau
U Daugiau nei 10 mety

11. Organizacinés kultiiros samprata

9. Nurodykite, kuriam organizacinés kultiros apibiidinimui pritariate
(pasirinkite 1 atsakymg).

Organizaciné kultiira —tai:

U Bendros nuomonés formavimas.

LI Vertybés ir nuostatos, kurios nulemia organizacijos santykius su aplinka.

U Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija.

(] Organizacijos istorija, tradicijos, ceremonijos, ritualai ir simboliali.

L1 Organizacijos nariy priimta filosofija, ideologija, vertybés, misija.
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5 priedo tesinys

10. Kas lemia organizacine kultiirq? (paZymékite 1 svarbiausiq veiksnj)

Pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai.
Atrankos procesas.

Vadovavimo stilius.

Socializacijos procesas.

Numatyti tikslai, uzdaviniai.

Suformuluotos misija ir vizija.

OoooOoOgod

Apibraukite ta reikSme, kuri tiksliausiai atitinka Jasy nuomong penkiy baly sistemoje:

(5 — visiSkai sutinku, 4 — i§ dalies sutinku, 3 — abejoju, 2 — i§ dalies nesutinku, 1 — visiSkai

nesutinku).

1 Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis problemomis, 3 5 1
" | nes jis mus palaiko.

2 Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas id¢jas ir naujus darbo 3 2 1
| metodus

3. | Vadovas nuolat kontroliuoja, kaip mes atliekame pavestus darbus. 3 2 1

4 Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad 3 ) 1
" | atliktume darbus geriau.

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

6 Kai kas nors pasitilo naujg idéja, vadovas visaip padeda ja 3 2 1
" | jgyvendinti.

7 Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miisy yra aiski 3 9 1
" | organizacijos politika, vertybés ir tikslai.

5 Kiekvienas i§ miisy zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti geresniy 3 2 1
" | rezultaty.

9 Su vadovu darbe turime abipusj rysj, t.y. Zinome jo nuomong apie 3 2 1
" | masy atliktus darbus.

10 Vadovas reguliariai pateikia naujas kiirybines idéjas, susijusias su 3 5 1
" | musy organizacijos veikla.

11 Vadovybé pasiriipina, kad nuolat pateiktume savo darby ataskaitas ir 3 5 1
" | butume vertinami.

12 Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkrecia 3 2 1
" | energija kiekvieng.

13. | Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybg tobuléti. 3 2 1

14 Vadovas padeda jzvelgti organizacijos ateitj, atkreipdamas démesj j 3 5 1
" | galimybes bei blisimas problemas.

15 Vadovybé¢ pateikia mums sudétingg informacijg aiSkiai ir 3 ) 1
" | prieinamai

16. | Vadovas nuolat bendrauja su klientais. 3 2 1
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5 priedo tesinys

Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasipriesinimo ar
17. e .. . . 5 4 3 2 1
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotojy tobuléjima.
18. | Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 5 4 3 2 1
Nauji darbuotojai turi galimybe jgyti patirties, kuri padeda perprasti
19. o _ 5 4 3 2 1
organizacijos kultiira.
20. ngovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pritrauktume kuo daugiau 5 4 3 9 1
klienty.
21. | Vadovas jdémiai isklauso kity idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 5 4 3 2 1
22. | Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 5 4 3 2 1
23. | Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jis tikisi i§ miisy. 5 4 3 2 1
24. | Vadovas suteikia visg su darbu susijusig informacija. 5 4 3 2 1
Dékoju Jums uZ kantrybe pildant anketq!
6 priedas

Darbuotojy skaicius ir ju amzZius AB ,,Lietuvos geleZinkeliai Kroviniy veZimo direkcijos

Radviliskio prekiniy vagony depe

.. . Darbuo- - Pag.al amziy
Profesijy (pareigybiy) to imtinai ensinio
pavadinimas » i iki 30 iki 50 iki pensinio P ..
1S V1SO .- amziaus
mety mety amziaus
2 3 4 5 6 7
Faktinis darbuotojy skaicius 499 65 272 149 13
a) vyriausieji valdytojai 12 6 6
b) valdytojai 27 6 8 13
c) specialistai 32 4 17 10 1
d) asocijuotieji specialistai 105 1 62 40 2
e) tarnautojai 1 1
G fost —
b kity profesijy (pareigybiy) 322 54 178 80 10
darbuotojai
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Darbuotojy skaicius ir ju amZius AB ,,Lietuvos geleZinkeliai Kroviniy veZimo direkcijos

Radyviliskio lokomotyvy depe

Lo
Darbuo- - .paga e
Profesijy (pareigybiy) pavadinimas tojy Imtinal pensinio
o iki 30 iki 50 iki pensinio ..
1S V1SO .. amziaus
mety mety amziaus
2 3 4 5 6 7
Faktinis darbuotojy skaiéius 648 133 364 142 7
a) vyriausieji valdytojai 18 - 12 5 1
b) valdytojai 21 2 8 9 2
¢) specialistai 37 5 22 9 1
d) asocijuotieji 57 5 36 16 i
specialistai
e) tarnautojai - - - - -
) kity profesijy (parcigybiy) 515 121 286 103 5
darbuotojai
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8 priedas
Siauliy universitetas
Socialiniy moksly fakultetas
Vadybos katedra
Interviu klausimynas
Interviu tikslas: atskleisti organizacinés kultiiros tobulinimo galimybes Radviliskio
prekiniy vagony ir Radviliskio lokomotyvy depuose.

Nuomoné dél organizacinés kultiiros esmés

1. Kaip apibudintuméte depy organizacing kultiirg keliais sakiniais.
Kokius organizacinés kultiiros ypatumus galima pastebéti iSoriskai?
3. Kokius organizacinés kultiros veiksnius galima suvokti tik pabendravus su depy

N

bendruomenés nariais?
4. Kaip, Jisy nuomone, kiekvienas depas turéty issiskirti?

Organizacinés kultiiros veiksniai

1. Kokie esminiai veiksniai turi jtakos formuojant depy organizacine kultiirg?

2. Kaip apibudintuméte Siy organizacines kultiiros veiksniy jtaka depuose?

a) misija-

b) Tikslai, uzdaviniai —

C) vertybés —

d) jvaizdis visuomenéje-

e) organizacijos mikroklimatas-

f) Sventés, ritualai, apranga-

Radyviliskio depu organizacinés kultiiros biiklé ir tobulinimo aspektai

a) Kokie esminiai depy skirtumai organizacinés kultiiros atzvilgiu?
b) Kokias teigiamas ir neigiamas organizacinés kultiros puses pastebé¢jote Radviliskio
depuose?

¢) Kokius organizacinés kultiiros tobulinimo aspektus pasitilytuméte Radviliskio depams?
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9 priedas

PATVIRTINTA
AB ,,Lietuvos gelezinkeliai*
l. e. generalinio direktoriaus pareigas
2008 m. rugpjucio 5 d. isakymu Nr. [-516

AB ,,LIETUVOS GELEZINKELIAI*
DARBUOTOJU ETIKOS

KODEKSAS

I. BENDROSIOS NUOSTATOS

1. AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* darbuotojy
etikos kodekso paskirtis ir uzdaviniai.

1.1. AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ darbuoto-
ju etikos kodeksas (toliau — Kodeksas) nustato
AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* (toliau — Bendro-
ve) darbuotojuy elgesio principus bei taisykles,
reguliuoja darbuotojy tarpusavio santykius bei
santykius su kitais asmenimis. Sio Kodekso
nuostaty privaloma laikytis darbe ir vieSojoje
veikloje.

1.2. Kodekso normy taikymo tikslas — uz-
tikrinti kiirybinga, geranoris$ka darbo aplinka,
ugdyti pagarbg bendradarbiams ir kitiems as-
menims, kelti darbuotojy profesini meistrisku-

5

ma, siekti, kad Bendrovés veikla biity efektyvi
ir patikima, vengti darbuotoju privaciy ir Ben-
drovés interesy konflikto, prevenciskai apsau-
goti juos nuo Salisky veiksmy, galinCiy turéti
neigiamy padariniy Bendrovés jvaizdZziui ir re-
putacijai.

1.3. Kodeksas parengtas vadovaujantis Lie-
tuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Res-
publikos darbo kodeksu, Bendroveés teisés ak-
tais ir bendromis moralés normomis.

2. Kodekse vartojamos sgvokos.

2.1. Kodekso pazeidimas — Siame Kodek-
se nustatyty normy pazeidimas, padarytas del
Bendroveés darbuotojo kalteés.

2.2. Pakartotinis Kodekso pazeidimas — Sia-
me Kodekse nustatyty normy pazeidimas, pada-
rytas del Bendrovés darbuotojo kaltés, nepraé-
jus vieneriems metams po §io Kodekso normy
pazeidimo, uz kurj darbuotojas buvo baustas.

2.3. Asmeninis suinteresuotumas — Bendro-
ves darbuotojo interesas priimti sprendima, ku-
ris bty palankus jam asmeni$kai arba su juo ar-
timai susijusiems asmenims.

6

2.4. Diskreditavimas — tokie Bendroves dar-
buotojo veiksmai arba neveikimas, kurie aki-
vaizdziai kenkia Bendrovés autoritetui, griau-
na pasitikéjima ja.

2.5. Dovana — turtas ar turtiné teisé (reikala-
vimas), neatlygintinai perduoti Bendrovés dar-
buotojo nuosavybén, taip pat darbuotojo at-
leidimas nuo turtinés pareigos dovanotojui ar
treCiajam asmeniui, kai tai yra ar gali buti su-
sij¢ su tiesioginiu ar netiesioginiu poveikiu jo
veiksmams ar sprendimams, susijusiems su
darbo veikla.

2.6. Netiesioginé dovana — Bendrovés dar-
buotojui parduodami daiktai ar paslaugos aki-
vaizdzial mazesne nei rinkos kaina arba atiduo-
dami neatlygintinai, siekiant daryti tiesioginj ar
netiesiogini poveiki darbuotojo veiksmams ar
sprendimams.

2.7. Nepriekaistingos reputacijos darbuoto-
Jas — saziningai savo pareigas atliekantis Ben-
drovés darbuotojas, kurio veikla yra skaidri, o
elgesys atitinka visuotinai pripaZintas moralés
normas.
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2.8. Interesy konfliktas — situacija, kai Ben-
droves darbuotojas privalo priimti sprendimus
ar dalyvauti juos priimant, jvykdyti pavedima,
susijusi ir su jo privaciais interesais.

2.9. Privatiis interesai — Bendrovés darbuo-
tojo (jo artimo asmens) asmeninis turtinis ar ne-
turtinis suinteresuotumas, galintis turéti jtakos
jo priimamiems sprendimams.

2.10. Darbuotojui artimi asmenys — Bendro-
ves darbuotojo tévai (jtéviai), vaikai (jvaikiai),
broliai (ibroliai), seserys (iseserés), seneliai,
vaikaiCiai, sutuoktinis, sugyventinis, partneris,
kai partnerysté jregistruota jstatymy nustatyta
tvarka.

2.11. Viesoji veikla — Bendroveés darbuoto-
jo santykiai su kitais jo gyvenamosios vietovés
bendruomenés nariais ar kitas elgesys visuome-
néje ir darbuotojo visuomeniné veikla, tiesio-
giai ar netiesiogiai susijusi su jo darbu.

2.12. Darbuotojo elgesys — Bendrovés dar-
buotojo darbo veika (veikimas ar neveikimas)
ir elgesys vieSojoje veikloje.

2.13. Darbuotojo etika — $iame Kodekse,

8
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istatymuose bei kituose teisés aktuose nustatyty
Bendrovés darbuotojo veiklos bei elgesio nor-
my visuma.

2.14. Etikos reikalavimai — $io Kodekso nu-
statytos elgesio taisyklés, kuriy privalo laikytis
Bendrovés darbuotojai.

2.15. Korupcija — pasitlymas, pazadas duo-
ti ar davimas bet kokios naudos kitam asmeniui
uz neteisetq atlygj, kad bty atliktos arba neat-
liktos to asmens pareigos, arba kurstymas pri-
imti kokia nors nauda kaip neteisétq atlygj arba
jos priémimas uz pareigy atlikima arba neatli-
kima.

II. DARBUOTOJU ETIKOS PRINCIPAI

Bendrovés darbuotojai, vadovaudamiesi $ia-
me skyriuje i§vardytais etikos principais, priva-
lo:

3. Pagarba Zmogui ir valstybei.

3.1. Gerbti Zmogy, jo teises ir laisves, valsty-
be, jos institucijas ir jstaigas.

9

3.2. Biti punktualis, neversti kity laukti.

3.3. Atlikdami savo pareigas laikytis Ben-
drovés teisés akty, nustatyta tvarka patvirtinty
pareiginiy nuostaty.

3.4. Su zmonémis bendrauti geranoriskai ir
pakan¢iai nepaisydami jy asmeniniy savybiuy,
turtinés ar visuomeninés padéties, mandagiai
elgtis su kolegomis, vadovais ir pavaldiniais.

3.5. Pagarbiai i§klausyti asmentis, visais jma-
nomais ir teisétais buidais jiems padéti, déme-
singai reaguoti | bendradarbiy, kity asmeny ir
imoniy prasymus ar pasitilymus. Sio reikalavi-
mo laikytis net sudétingomis stresinémis situ-
acijomis.

3.6. Aptarnaudami klientus rodyti jiems ypa-
tinga démesi, bati mandagus, atidziai iSklausyti
ir suprantamai atsakyti { visus klienta dominan-
¢ius klausimus.

4. Teisingumas ir nesaliSkumas.

4.1. Kalba, veiksmais ar sitilomais sprendi-
mais nediskriminuoti jokio asmens ar visuome-
nés grupés nepaisant juy tautybés, rases, lyties,
kalbos, kilmés, socialinés padéties, religiniy isi-

10

tikinimy, politiniy pazitiry ir imtis teiséty prie-
moniy, kad biity uzkirstas kelias pastebétai dis-
kriminacijai.

4.2. Biti objektyvis, neturéti asmeninio is-
ankstinio nusistatymo priimdami sprendimus,
elgtis nesaliskai ir skirti tinkama démesj Zmo-
gaus teiséms.

4.3. Atlikdami savo darbg laikytis istatymy,
kity teisés akty, veikti tik pagal suteiktus jga-
liojimus, buti teisingi nagrinédami prasymus,
skundus, pareiskimus, nepiktnaudziauti suteik-
tomis teisémis, naudoti savo darbo laika tinka-
mai ir tik bendrovés tikslams.

4.4. Kilus abejonéms, ar néra interesy konf-
likto svarstant koki nors klausimg, rengiant ar
priimant sprendimus, apie tai informuoti tiesio-
ginj vadova ar kita jgaliota asmenj ir nusiSalin-
ti nuo dalyvavimo tolesnéje klausimo svarsty-
mo procediiroje.

4.5. Nedemonstruoti savo simpatijy ar anti-
patijy ir iSankstinio démesio atskiriems asme-
nims ar jy grupéms.

4.6. Svarstydami ir derindami su kitais Ben-

11
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9 priedo tesinys

drovés darbuotojais teisés aktus vengti iSanks-
tinés nuomonés apie atskirus asmenis, asmeny
grupes ar institucijas ir priimti sprendimus va-
dovaudamiesi visiems vienodais vertinimo kri-
terijais, vengdami asmeni$kumo, atsizvelgda-
mi | oponenty nuomong bei Kitus objektyvius
veiksnius.

4.7. Kilus abejonéms, kad svarstomas sutar-
ties, sprendimo, teisés akto projektas gali turéti
korupcijos motyva arba sudaro prielaidas ar sa-
lygas korupcijai, reikalauti, kad biity atliktas to-
kio projekto tyrimas dél korupcijos poZymiy.

4.8. Sitlydami kandidatus | darba Bendro-
veéje vadovautis tik jy profesinés kompetenci-
jos ivertinimo duomenimis, nusisalinti, kuomet
yra vertinama darbuotojui artimy asmeny kom-
petencija.

5. NesavanaudiSkumas.

5.1. Nepiktnaudziauti savo einamomis parei-
gomis siekdami paveikti kity asmeny sprendi-
ma, jei tai gali sukelti interesy konflikta.

5.2. Nesinaudoti Bendrovés nuosavybe ir ne-
piktnaudziauti suteiktomis teisémis siekdamas
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nedarbo tiksly, turima informacija naudoti tik-
tai Bendrovés teisés aktuose numatyta tvarka.

5.3. Atlikdami pareigas nesiekti naudos sau,
savo Seimos nariams, artimiems asmenims ar
draugams.

5.4. Neprasyti ir nereikalauti kity Bendroveés
darbuotojy pagalbos, kad biity priimti palankiis
sprendimai del naudos, kuri galéty sukelti ko-
rupcijos rizika ir abejones dél objektyvumo ir
nesaliskumo.

6. Padorumas.

6.1. Saugoti nepriekaiStinga Bendroveés dar-
buotojo reputacija.

6.2. Darbe ir vieSojoje veikloje elgtis gar-
bingai, nezeminti saves, tautos, teisétai iSrink-
tos valdzios, valstybés ir jos konstitucinés san-
daros.

6.3. Atlikdami savo pareigas laikytis etisko
elgesio normy, kritikuodami baiti mandagis,
kalbéti ramiai ir dalykiskai.

6.4. Nedalyvauti renginiuose ir susirinkimuo-
se, kurie surengti negavus Lietuvos Respublikos
teisés aktais nustatyty atitinkamy leidimuy.
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6.5. Netoleruoti bendradarbiy ir kity asme-
ny neetisko elgesio, neprofesionaliy ar neteisé-
ty veiksmy ir nedelsdami imtis priemoniy, kad
jie bty nutraukti.

6.6. Darbo santykius gristi pagarba ir sazi-
ningumu.

6.7. Gerbti kity asmeny privatuma.

7. Atsakomybé ir atskaitomybé.

7.1. Atsakyti uz savo sprendimus ir veiks-
mus.

7.2. Prireikus paaiskinti ir pagristi savo spren-
dimus ar veiksmus.

7.3. Atsisakyti vykdyti nurodyma, Zinant,
kad jis yra neteisétas arba nusikalstamas, ir apie
tai informuoti savo tiesioginj arba uz ji virSes-
ni vadova.

7.4. Neturédami pakankamai jgtidziy ar kom-
petencijos gautam pavedimui jvykdyti, apie tai
nedelsdami pranesti tiesioginiam vadovui.

7.5. Asmeniskai atsakyti uz savo sprendimus
ar veiklos rezultatus, galimg naudg arba Zala,
pareiginiy tiksly nejgyvendinima.

7.6. Prisiimti dalj atsakomybés uz kolegialiai
priimta sprendima.

7.7. Prireikus atsiskaityti uz savo darbg tie-
sioginiam arba uZ jj vir§esniam vadovui.

8. Skaidrumas ir vieSumas.

8.1. Tinkamai ir teisingai {forminti visus san-
dorius, jrasus apskaitos ir kituose dokumentuo-
se pagristi atitinkamais duomenimis.

8.2. Visus dokumentus tvarkyti vadovaujan-
tis Lietuvos Respublikos teisés aktais ir Ben-
drovés norminiais dokumentais.

8.3. Utztikrinti teisés akty nustatyta savo
veiksmy ir sprendimy vieSuma, prireikus pa-
gristi savo sprendimus.

8.4. Teisés akty nustatyta tvarka pagal savo
kompetencijg teikti reikiamg informacija ki-
tiems darbuotojams, asmenims, imonéms ir ins-
titucijoms.

8.5. Susipazings su informacija, kuri pagal
Lietuvos Respublikos ir Bendrovés teisés aktus
negali biiti atskleista ir platinama, nenaudoti jos
vieSojoje veikloje, savo, kity asmeny ar ju gru-
piy interesams tenkinti.

9. Pavyzdingumas.

9.1. Biiti nepriekaiStingos reputacijos, gebéti
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9 priedo tesinys

deramai atlikti savo pareigas, nuolat tobuléti ir
kelti savo kvalifikacija.

9.2. Tolerantiskai, paslaugiai ir pagarbiai elg-
tis su bendradarbiais ir kitais asmenimis, darbo
gincus spresti taikiai ir mandagiai.

9.3. Darbe ir vieSojoje vietoje savo iSvaizda,
kalba ir elgesiu rodyti pavyzdi, kaip laikytis vi-
suotinai pripazinty etikos normuy.

9.4. Pavesta darbag atlikti laiku, tinkamai, ati-
dziai ir profesionaliai.

9.5. Nereiksti paniekos kolegoms, paval-
diniams, vadovams, nejZeidinéti jy, nevartoti
keiksmazodziy, netinkamy posakiy ir psicholo-
ginio smurto.

9.6. Nevartoti alkoholiniy gérimy, narkotiniy
ar toksiniy (psichotropiniy) medziagy, vengti
veiksmy, dél kuriy galéty bati apkaltinti seksu-
aliniu priekabiavimu.

9.7. Neriikyti ne tam skirtose vietose.

9.8. Biiti tvarkingos i§vaizdos, vilkéti $varia,
dalyking apranga. Darbuotojai, dirbantys ga-
mybinj darba, privalo dévéti $varius, tvarkin-
gus darbinius arba specialius drabuzius.
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9.9. Suprate, kad klydo, atvirai ir tiesiai tai
pripazinti, pasiaiskinti ir atsipra$yti, atmesdami
bet kokias ambicijas.

9.10. Moketi mandagiai kreiptis i kitq asme-
nj, padékoti jam uz paslauga, mandagiai kalbé-
ti telefonu, klausti, atsakyti, dalykiskai ginCy-
tis, pagirti ar papeikti, pasveikinti iskilmingos
progos sulaukusj darbuotojq ir paguosti nelai-
meés istikta.

10. Bendrovés interesy tenkinimas ir ne-
piktnaudziavimas pareigomis.

10.1. Rengdami, svarstydami ir derindami su
kitais darbuotojais teisés akty projektus, priim-
dami sprendimus ir atlikdami kitus darbus va-
dovautis tik Bendrovés interesais, nepiktnau-
dziauti einamomis pareigomis ir nedaryti jtakos
kitiems siekdami tiesioginés ar netiesioginés
naudos sau ir savo artimiesiems, esamiems ir
buvusiems kolegoms proteguoti.

10.2. Vengti bet kokiy aplinkybiy, galin¢iy
sukelti interesy konflikta, o jam kilus, imtis
priemoniy kad toks konfliktas buty iSsprestas,
pirmenybe teikti Bendrovés interesams.
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Sie reikalavimai néra baigtiniai ir darbuoto-
jai turi patys asmeniSkai apsvarstyti kiekvieng
galima interesy konflikto aplinkybe.

11. SaZiningumas.

11.1. Teséti duotus pazadus, nesiimti apgau-
lés, prievartos ir suk&iavimo, vengti nesaZinin-
gu, pranaSumo prie$ kitus darbuotojus siekimo
budy.

11.2. Nepriimti jokiy tiesioginiy ar netiesio-
giniy dovany, kai yra pagrindo manyti, kad do-
vana siekiama paveikti darbuotojo veiksmus
ar sprendimus, iSskyrus atvejus, kai tam tikro-
mis aplinkybémis dovana priimti ar sidilyti yra
iprasta, priimtina ir uZ tai mainais nesitikima
Jjokios paslaugos ar jsipareigojimy.

11.3. Nenaudoti nustatyto darbo laiko, Ben-
drovés darbo priemoniy, Zmogiskyjy ir materi-
aliniy istekliy savo ir savo artimyjy poreikiams
tenkinti.

11.4. Nepriekaistingai atlikti darbo pareigas,
biiti nepaperkami ir nepapirkinéti kity asmeny.

11.5. Nepiktnaudziauti suteiktomis teisé-
mis jdarbindami ar sitilydami jdarbinti asmeni,
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skirdami jj i tam tikras pareigas ar skatindami,
suteikdami paslaugas, kita nauda arba sudary-
dami su juo sutartis ar sandorius, jeigu tai ne-
naudinga Bendrovei.

12. Tinkamas pareigy atlikimas.

12.1. Nepiktnaudziauti einamomis pareigo-
mis, nevir§yti savo kompetencijos ir dirbti pa-
gal suteiktus jgaliojimus.

12.2. Tinkamai jgyvendinti Bendrovés val-
dymo organy ir vadovybés sprendimus.

12.3. Nepazeisti Lietuvos Respublikos Kons-
titucijos, istatymy ir kity teisés akty, o, nustate
pazeidéjus, padaryti viska, kad neteiséta veikla
biity sustabdyta.

12.4. Pagal kompetencijq aktyviai dalyvau-
ti rengiant sprendimuy ir teisés akty projektus, o
juos priimant siekti, kad jie neprie$tarauty vi-
suotinai pripazintoms pagrindinéms Zmogaus
teiséms ir laisvéms.

13. Lojalumas Bendrovei.

13.1. Saziningai vykdyti tiesioginiy ir virSes-
niy vadovy teisétus nurodymus, tinkamai atlik-
ti savo pareigas.
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13.2. Teisingai suvokti Bendrovés tikslus,
isipareigojimus akcininkui ir deramai juos jgy-
vendinti.

13.3. Informuoti savo tiesioginius ar virSes-
nius vadovus apie visus pastebétus korupcijos
ar kitos nusikalstamos veiklos poZymiy turin-
Cius atvejus. Darbuotojams, perdavusiems to-
kia informacija, negali biiti daromas joks spau-
dimas, galintis turéti jam neigiamy pasekmiy.

Informacijos apie vadovy neteisétus veiks-
mus ar aplaiduma perdavimas nelaikomas loja-
lumo pazeidimu.

14. Konfidencialumas.

14.1. Pradédamas dirbti Bendrovéje pasira-
Sytinai susipaZinti ir isipareigoti neskelbti in-
formacijos, kuri patikima tvarkyti (naudotis)
darbo metu, jos neatskleisti, neprarasti ir neper-
duoti asmenims, nejgaliotiems jos Zinoti.

14.2. Nenaudoti dokumentuose ir kompiute-
rinése laikmenose laikomos informacijos savo,
savo Seimos nariy, kity asmenu, verslo ar ki-
tiems poreikiams tenkinti.

14.3. Bendrovés teisés akty nustatyta tvarka
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uztikrinti kompiuterinése laikmenose laikomy
dokumenty ir informacijos sauguma, kilus abe-
jonéms dél kokios nors informacijos paskelbi-
mo viesai galimybes, suderinti tai su tiesioginiu
vadovu ir §ig informacija (duomenis) parengu-
sio padalinio vadovu.

14.4. Siekdami i§vengti nety¢inio viesai ne-
skelbtinos informacijos pavie§inimo atvejuy, i$-
eidami i§ kabineto uZrakinti duris, uzdaryti lan-
gus, svarbius dokumentus laikyti tam skirtose
vietose (seifuose, metalinése spintose), atsi-
traukdami nuo kompiuterio paleisti monito-
riaus ekrano uzsklanda, o pasibaigus darbo die-
nai — kompiuterj i§jungti.

14.5. Bendraudamas su visuomene, Zurna-
listais, Bendrovés darbuotojais bei kitais asme-
nimis, nereik§ti savo nuomonés, susijusios su
konkreciais verslo planais ar kitais konfidenci-
aliais dokumentais.

14.6. Neteikti informacijos, susijusios su
Bendrovés tikine, komercine veikla bei viesai-
siais pirkimais, jei tai néra numatyta darbuotojo
pareiginiuose nuostatuose ir jeigu tokiuy igalio-
jimuy nesuteiké tiesioginis vadovas.
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III. KODEKSO NUOSTATU LAIKYMOSI
KONTROLE IR PRIEZIURA

15. Informacija apie Bendrovés darbuoto-
Ju galimus Sio Kodekso pazeidimus nagrinéja,
Kodekso pazeidimy prevencines priemones nu-
stato bei darbuotojus praktinio Kodekso taiky-
mo klausimais konsultuoja Bendrovés Centri-
neés administracijos bei struktiiriniy padaliniy
sudarytos etikos komisijos ju nuostatuose nu-
statyta tvarka.

16. Centrinés administracijos Etikos komisi-
Jja sudaroma generalinio direktoriaus jsakymu
1§ septyniy nepriekaistingos reputacijos Ben-
drovés darbuotojy. Bendrovés direkeijy ir In-
formaciniy technologijy centro etikos komisijy
sudeétis nustatoma padalinio vadovo jsakymu.
Prireikus direkcijy vadovy sprendimu gali biti
sudaromos ir kity struktiiriniy padaliniy etikos
komisijos.

17. Etikos komisijos savo darbe vadovaujasi
nuostatais, kuriuos pagal kompetencija tvirtina
Bendrovés generalinis direktorius, generalinio
direktoriaus pavaduotojai—direkcijy direktoriai
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ir Informaciniy technologijy centro direktorius
savo {sakymais.

18. Etikos komisijos sudaromos trejiems me-
tams. Prireikus komisijy sudétis gali biti papil-
doma arba kei¢iama generalinio direktoriaus, ge-
neralinio direktoriaus pavaduotoju — direkcijy
direktoriy bei Informaciniy technologijy centro
direktoriaus jsakymais.

19. Etikos komisijos Kodekso pazeidimy na-
grinéjimo procediira pradeda, gavusios rasytinés
informacijos (tarnybini pranesima, skunda, visuo-
meneés informavimo priemoniy paskelbtos ar ki-
tokios informacijos) apie darbuotojo galimai pa-
daryta Kodekso pazeidima. Komisijos Kodekso
pazeidimy nagrinéjimo procediirg gali pradéti ir
savarankiSkai arba Bendrovés vadovy pavedimu.

IV. ATSAKOMYBE UZ KODEKSO
PAZEIDIMUS

20. Sprendimg dél nuobaudos skyrimo pri-
ima darbdavys etikos komisijos, i$nagrinéju-
sios konkrety §io kodekso pazeidima, teikimu.
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21. Uz Sio Etikos kodekso pazeidimus Ben-
drovés darbuotojams Lietuvos Respublikos dar-
bo kodekse nustatyta tvarka gali biti skiriamos
drausminés nuobaudos.

22. Darbuotojo atsakomybe lengvinanéios
aplinkybés:

22.1. savanoriskas, iki priimant sprendima
padarytos Zzalos atlyginimas;

22.2. kaltés dél padaryto pazeidimo pripazi-
nimas;

22.3. pagalba aiskinantis pazeidimo aplinky-
bes;

22.4. kitos, pazeidimui iSaiskinti svarbios in-
formacijos teikimas.

23. Darbuotojo atsakomybe sunkinangios
aplinkybés:

23.1. pakartotinai padarytas pazeidimas;

23.2. viesas ty¢iojimasis i§ atliekamo tyrimo
ir etiSko elgesio principy;

23.3. trukdymas tyrimo metu i3aiskinti tiesa,
turimy duomeny slépimas arba klaidingy duo-
meny pateikimas;

23.4. daugiau kaip vienos Kodekso normos
pazeidimas.
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24. Sprendimas dél drausminés nuobaudos
skyrimo gali biti skundZiamas teisés akty nu-
statyta tvarka.

V. BAIGIAMOSIOS NUOSTATOS

25. Sis Etikos kodeksas gali biti kei¢iamas
arba papildomas tik Bendrovés generalinio di-
rektoriaus jsakymu.

26. Etikos kodekso nuostatos privalomos vi-
siems be iSimties Bendroves darbuotojams. Visi
Bendrovés darbuotojai turi teise kreiptis | eti-
kos komisijas Kodekso nuostaty klausimais.

27. Su $iuo Etikos kodeksu pasirasytinai su-
pazindinami visi, taip pat naujai priimami i dar-
ba Bendroveés darbuotojai. Visiems Bendrovés
darbuotojams jteikiamas i$spausdintas $io Eti-
kos kodekso egzempliorius.

28. Etikos kodekso laikymasi kontroliuoja
ir etikos komisijy darbg koordinuoja Centrinés
administracijos Etikos komisijos pirmininkas.
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PATVIRTINTA
AB , Lietuvos gelezinkeliai“ vadybos 2012m. kovo 16 d.
Posédzio (2012 m. balandzio 4d. protokolo Nr. 3-4) sprendimu

10 priedas

AB ,,LIETUVOS GELEZINKELIAI“ BENDROVIU GRUPES VALDYMO STRUKTUROS SCHEMA

Lietuvos respublika

Bendrovés vienintelio akcininko teises jgyvendina
valstybés institucija — Lietuvos Respublikos susisiekimo

ministerija

100 %

AB ,,Lietuvos gelezZinkeliai*
Akcijy skaicius 2.515.336 vnt.
Akcijos nominali verté: 1.000 LTL
Istatinis kapitalas 2.515.336.000 LTL

v

Atstovybé Maskvoje, Rusijos
Federacijoje

100 %

100 %

100 %

100 %

100 %

UAB GelezZinkelio tiesimo
centras

Akcijy skaicius: 52.178

vnt.

Akcijos normali verteé:

1.000 LTL

Istatinis kapitalas

52.178.000 LTL

UAB Vilniaus lokomotyvuy
remonto depas

Akcijy skaicius: 56.183

vnt.

Akcijos normali verte:

1.000 LTL

Istatinis kapitalas

56.183.000 LTL

UAB ,,GELSAUGA*

Akcijy skaicius: 9.948 vnt.
Akcijos normali verteé:
1.000 LTL

Istatinis kapitalas 9.948.000
LTL

UAB ,,Gelezinkeliy
projektavimas®
Akcijy skaicius: 1.127.566

vnt.

Akcijos normali verte: 1
LTL

Istatinis kapitalas 1.127.566
LTL

Lietuvos ir Austrijos UAB
»VAE LEGETECHA*

Akcijy skaicius: 75.688

vnt.

Akcijos normali verté: 100

LTL

Istatinis kapitalas 7.568.800

LTL
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PATVIRTINTA
AB _ Lietuvos gelefzinkeliai™ valdybos 2012 m. kowve 16 d.
posédzio (2012 m. baland#io 4 d. protokoleo Nr. 3-4) sprendinmm

AB . LIETUVOS GELEZINKELIAI* VALDYMO STRUKTUROS SCHEMA

Bendrovés vienintelio akcininko teises jgyvendinanti valstybés
institucija — Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija

‘ Stebétoju Taryba !

11 priedas

- bendrovés administracija |

| Generalinis direktorius | |
|
| I
Generalinio I
direktoriaus |
N — l — pavaduotojas |
[Generalinio direktoriaus Generalinio Generalinio
pavaduoctojas— direktoriaus direktorians Vyriausiasis |
Gelezinkelin pavaduotojas— pavaduotojas— finansininkas |
infrastruktiros Keleiving vezimo Krovinig veZimo |
Vidans audito direkeijos direktoriuns direkcijos direktorius direkcijos direktorius
e :
4' Generalinio |
direlctorians pataréjai |
_— e — :_ r— — — —7T — — — la| T
| i
¥ ¥ Informaciniy ¥
-Fail Baltica™ projekto Gelezinkeliy o c — . . o .- - . — losii
S i infrastruktaros direkeija Keleiviy veZzimo direkcija Krovinim vezimo direlcija technologijy centras
1 Aplinkosaugos
| centras
___________________________ —— -
Filialas , Vilniaus Filialas . Kauno Filialas . Siauliy = = Vilnians . RadviliSkio Klaipédos Vilniaus Radvilifkio
gelezinkelin gelezinkelin gelezinkelin Dﬂi’::,s = regiono K:tu{lo :r ot regiono regiono lokomotywv lokomotywig
infrastrolcifira™ fira infrastroldiira“ stoéin skyrius t stodim skyrins stofmy skyrius depas depas
= Filialas - = : e -
Filialas o Panering Drangystés Bugeniu Kenos Radviligkio Euoro bazig
Gelezinkelin - le3 ¥ keelin geleminkelio geleZzinkelio gelezinkelio peleFinkelio prekining valdymo
muziejus” mgfra.s etiiza™ stotis stotis stotis stotis vagony depas centras
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12 priedas

Radviliskio prekiniy vagony depo valdymo struktiira

AB , Lietuvos gelezinkeliai Kroviniy vezimo direkcijos PATVIRTINTA:
Radviliskio prekiniy vagomu depo valdymo struktira | Radviliskio prekiniy vagonu depo
virsininko
2011-02-18 jsakymu Nr. I[LV-3)-39
DEPO VIRSININKAS
| |
—  Vynausiasis nZinienus Ekonomikos skyrus —|  Viininko pavaduotejas Viréininko pavaduotojas
| Gamvbims technins skvrins | | Personaluj.rdiarbo uzmokescio
- b shkvius
_{ Marketingo sektorius Buhaltermés apskaitos skyrius
H  Vyresnysis mechanikas )
- Techmkas
Darbu saugos ir aplinkos
apsaugos sektonus Juriskonsultas
Technologuy sektorius ~‘ Surinkimo cechas |
I o g
| Sandéls [ o| R rasomscuito |
Irengimu remonto cechas shsploatavimo ceclias
-{ Einamejo remonto cechas ‘
- - - . Ref vagonusekaju remonto it
Vagonu diagnostikos ‘{ Pagalbmis cechas | parangos cechas -
laboratomia
_‘ Afiragiy cechas ‘
— ko cechas
[ *{ Afiraéiu formavimo baras ‘
Medienos apdirbmo baras

_1 Guoliy baras ‘

| Automatimm stabdzi remonto
cechas

~ Prekiniuy vagonu atnaujinime

cechas
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13 priedas
Radyviliskio lokomotyvy depo valdymo struktiira

PATVIRTINTA
AB. Lietuvos geledinkehai™

generalino direktorgus
2013 m SOMLSd 2%6 1sakymy Nr | (’H

AB,,LIETUVOS GELEZINKELIAI KROVINIY VEZIMO DIREKCIJOS
RADVILISKIO LOKOMOTYVY DEPO @
LINWINE IR FUNKCINE VALDYMO STRUKTUROS SCHEMA

Generalinio direktoriaus pavaduotojas- Riedmeny departamento
Kroviniy veZimo direkeijos direktorius direktorius

|

AB, Lietuvos geleZinkeliai* generalinis direktorius

— Depo virkininko Ly )
- Y :
Vyriausiasis || Techninis gamybinis Buhalterinés apskaitos | | Teisés ir personalo
technologas skyrius skyrius skyrius
— Pirkimy skyrius : i.| Ekonomikosirdarbo | |
' H uzmokestio skyrius
Okio priezidros ir | :
autotransporto skyrius ; ;
; i Vyresnysis darby ||
— Vyresnysis specialistas ! { saugos infinierius
H | I
: Darby saugos
! ! infinierius
Bugeniy cechas | | Techninés pricziiros .
cechas
Lokomotyvy remonto
cechas

Eksploatacijos cechas

=

| Paruosimo baras Ukio prietidros baras —

Kontroliniy matavimo
prietaisy prieZiros
baras

Techninés prieidros ir
temonto kontrolés  ——
baras

L_| Matcrialiniy vertybiy
sandélis
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14 priedas
Radyviliskio prekiniu vagony depo vadovy iSskirti 6 kriterijai

A Klanas
40
B Adhokratija —4—Dabar
—B- Ateityje
a) Svarbiausios organizacijos charakteristikos
A Klanas
40
D Hierarchija B Adhokratija Dabar
= Ateityje
C Rinka
b) Bendras lyderiavimo stilius
=—4—Dabar
D Hierarchija B Adhokratija —m— Ateityje

c) Darbuotojy valdymas
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14 priedo tesinys

B Adhokratija —4—Dabar
—B- Ateityje
CRinka
d) Vienijanti organizacijos esmé
AKlanas
40
_ . . —o—Dabar
D Hierarchija B Adhokratija L
- Ateityje
e) Strateginiai tikslai
AKlanas
D Hierarchija 4 B Adhokratija —e—Dabar
—- Ateityje

f) Sékmés kriterijai
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Radviliskio prekiniy vagonuy depo vadovy atsakymu pasiskirstymas pagal 6 kriterijus

15 priedas

I. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

Dabar Ateityje
A 7,2 A 14,5
B 24,0 B 30,0
C 31,1 C 34,0
D 37,7 D 21,5
I8 viso 100,0% IS viso 100,0%
I1. Bendras lyderiavimo stilius
Dabar Ateityje
A 15,0 A 20,0
B 23,0 B 24,0
C 26,0 C 27,0
D 36,0 D 29,0
IS viso 100,0% I$ viso 100,0%
III. Darbuotojy valdymas
Dabar Ateityje
A 16,0 A 250
B 24,0 B 22,0
C 25,0 C 40,0
D 35,0 D 13,0
IS viso 100,0% IS viso 100,0%
IV. Vienijanti organizacijos esmé
A 17,3 20
B 20 B 25
C 25 C 31
D 37,7 D 24
IS viso 100,0% IS viso 100,0%
V. Strateginiai tikslai
Dabar Ateityje
A 15,4 A 18,0
B 22,0 B 27,0
C 30,0 C 32,0
D 32,6 D 23,0
IS viso 100,0% IS viso 100,0%
VI. Sékmés kriterijai
Dabar Ateityje
A 14,0 A 20,0
B 14,0 B 20,0
C 19,0 C 25,0
D 30,0 D 33,0
IS viso 100,0% IS viso 100,0%
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16 priedas

Radviliskio prekiniy vagonuy depo darbuotojy atsakymu pasiskirstymas

ORGANIZACINES
KULTOUROS TIPAS DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 17,5 22,5
Adhokratija (B) 24 34,9
Rinka (C) 21,4 23,3
Hierarchija (D) 37,1 19,3
IS viso 100% 100%

17 priedas

Radyviliskio lokomotyvy depo vadovy iSskirti 6 kriterijai

I. Svarbiausios organizacijos charakteristikos
Dabar Ateityje
A 6 A 11
B 9,2 B 23
C 28,8 C 28
D 56 D 38
I3 viso 100% IS viso 100%
I1. Bendras lyderiavimo stilius
Dabar Ateityje
A 15 A 16
B 14,5 B 17
C 29 C 23
D 41,5 D 44
IS viso 100% IS viso 100%
II1. Darbuotojy valdymas
Dabar Ateityje
A 15 A 28
B 13 B 20
C 25 C 25
D 47 D 27
IS viso 100% IS viso 100%
IV. Vienijanti organizacijos esmé
A 10,3 A 27
B 15,3 B 19
C 15 C 21
D 59,4 D 33
I8 viso 100% IS viso 100%
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17 priedo tesinys

V. Strateginiai tikslai
Dabar Ateityje
A 10,5 A 21
B 19 B 19,5
C 19,7 C 21,5
D 50,8 D 38
IS viso 100% IS viso 100%
VI. Sékmés kriterijai
Dabar Ateityje
A 7 A 12,5
B 16 B 21
C 35 C 34,4
D 42 D 32,1
I$ viso 100% I$ viso 100%
18 priedas
Radyviliskio lokomotyvy depo vadovy iSskirti 6 kriterijai
A Klanas
40
20
—#—Dabar
D Hierarchija B Adhokratija = Ateityje
C Rinka
a) Svarbiausios organizacijos
charakteristikos
A Klanas
60
40
20 —&—Dabar
D Hierarchija B Adhokratija = Ateityje
C Rinka

b) Bendras lyderiavimo stilius
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18 priedo tesinys



A Klanas

60
—¢—Dabar
D Hierarchija B Adhokratija = Ateityje
CRinka
c) Darbuotojy valdymas
AKlanas
60
D Hierarchija B Adhokratija —o—Dabar
—B- Ateityje
CRinka
d) Vyraujanti organizacijos esmé
AKlanas
60
0
0
D Hierarchija B Adhokratija o—Dabar
=i Ateityje
CRinka

e) Strateginiai tikslai
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18 priedo tesinys

A Klanas
60
40
20 —4—Dabar
D Hierarchija B Adhokratija —B— Ateityje
C Rinka

f) Sékmés kriterijai

19 priedas

Radyviliskio lokomotyvy depo darbuotojy atsakymuy pasiskirstymas

ORGANIZACINES
KULTOROS TIPAS DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 18 24
Adhokratija (B) 18 23
Rinka (C) 25 23
Hierarchija (D) 39 30
I3 viso 100% 100%
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20 priedas

Radyviliskio prekiniy vagonuy ir lokomotyvy depuy organizacinés kultiiros palyginimas

pagal vadovuy i$skirtus 6 kriterijus

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

Radviliskio Radviligkio Radviligkio prekiniy Radvilizkio
prekiniy vagony
depo vadovy lokomotywvy derio vagony de.po. \i?dovq 10komotyvq.de.p?‘ vadovy
_ dabar* vadovy ,,dabar »ateityje ,ateityje
A 7,2 6 145 11
B 24 9,2 30 23
C 311 28,8 34 28
D 37,1 56 215 38
I viso 100% 100% 100% 100%
2. Bendras lyderiavimo stilius
A 15 15 20 16
B 23 145 24 17
C 26 29 27 23
D 36 41,5 29 44
Is viso 100% 100% 100% 100%
3. Darbuotojy valdymas
A 16 15 25 28
B 24 13 22 20
C 25 25 40 25
D 35 47 13 27
IS viso 100% 100% 100% 100%
4. Vienijanti organizacijos esmé
A 17,3 10,3 20 27
B 20 15,3 25 19
C 25 15 31 21
D 37,7 59,4 24 33
IS viso 100% 100% 100% 100%
5. Strateginiai tikslai
A 15,4 10,5 18 21
B 22 19 27 19,5
C 30 19,7 32 215
D 32,6 50,8 23 38
IS viso 100% 100% 100% 100%
6. Sékmés kriterijai
A 14 7 20 12,5
B 19 16 22 21
C 30 35 25 34,4
D 37 42 33 32,1
IS viso 100% 100% 100% 100%
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