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SANTRAUKA
Sandra Budzinauskaité

Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.
Magistro darbas.

Magistro darbo tikslas buvo istirti organizacinés kultiros formavimosi bei organizacinés
kultiiros tobulinimo aspektus Siauliy miesto vie§bu¢iuose, panaudojant moksling uZsienio ir
Lietuvos literatiira. Tikslui pasiekti buvo panaudota K.S. Cameron ir R. E. Quinn réminé
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija (Organizational Culture Assessment Instrument). Darbas
susideda 1§ teorinés ir praktines dalies. Teorinéje dalyje nagrinéjant organizacinés kultiiros savokas,
esme, klimata, funkcijas, lygius, buvo pastebéta, kad organizaciné kulttira turi ypatinga reikSmeg
organizacijai, jos veiklos efektyvumui, strategijai, {vaizdzio formavimui, pabréziamas ir vadovo
vaidmuo tobulinant ir keiiant organizacing kultiira. Praktinéje dalyje apibendrinami Siauliy miesto
viesbuCiy vadovy apklausos tyrimo rezultatai dvylikoje organizaciju. Pateikiamos iSvados ir

rekomendacijos, kaip tobulinti organizacing kultiira.

SUMMARY
Sandra Budzinauskaité

Improvement of Organizational Culture in Siauliai city Hotels.
Master’s work.

The aim of the master’s degree work was to analyze the aspects of organizational culture
formation and improvement thereof in Siauliai city hotels by means of scientific foreign and
Lithuanian literature. For the achievement of the above aim K.S. Cameron and R.E. Quinn
competing values framework (Organizational Culture Assessment Instrument) was used. The
theoretical part and the practical one constitute the present work. In the theoretical part via analysis
of the concepts, essence, climate, functions, stages of organizational culture, it has been observed
that the latter has a particular significance for organization, efficiency of activities thereof, strategy,
imagine making; the role of the head in improving and changing organizational culture was
emphasized as well. In the practical part the results obtained from the survey investigation of the
heads of Siauliai city hotels in twelve organizations are generalized. Conclusions and

recommendations on improvement of organizational culture are presented.
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PAGRINDINES SAVOKOS

A
Aptarnavimas — tai veiksmas ir paslaugumas, tam tikras vaidinimas, vykstantis svec¢io akivaizdoje.
B

Bendri susitarimai — vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai pripazista bendros veiklos

rezultate.

ISoriné adaptacija — procesas, parodantis, kaip organizacija, siekdama savo tiksly, reaguoja i iSorés

poveikius.
K

Kultiira — tai sudétinga samplaika nuostaty, elgesio modeliy, istoriju, mity, metafory bei kity idéju,

derancCiy atrpusavyje ir apibrézianciy, ka reiskia biiti tam tikros visuomenes nariu.

o

Organizacija - Zmoniy grupé, siekianti bendry tikshy.

Organizacijos kultiira — tai savaime susiklos¢iusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiiriai.
Tai nattrali, specialiai neformuota kultiira, apimanti visa organizacija, nors darbuotojai ir vadovai
apie tokia vyraujancia kultiira net nenutuokia.

Organizaciné kultiira — tai dirbtinai sukurta kultiira tam tikriems tikslams pasiekti, tai normuy,
taisykliy, papro€iy ir tradicijy visuma, ritualai, simboliai, herojai, kultiiriniy rySiy tinklas,
organizacijos vadovy irankis, padedantis pasiekti uZsibréztus organizacijos tikslus, kuriama,
siekiant organizacijos i§skirtinumo tarp kity organizacijy.

Organizacijos klimatas - tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy savijautos,

emociniy biiseny bendrumus organizacijoje.

Prisidengusios vertybés — organizacijos kultlira yra nagrin¢jama grupés visuomenés aspektu.
Pastebima kultira — apima ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios formuoja sékmingo darbo

grupés istorija.
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\

Vidiné integracija — tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendra identiteta ir iesko
biidu efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais.

Viesbutis — tai organizacija, kuri teikia apgyvendinimo, maitinimo ir jvairias kitas paslaugas.

10
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IVADAS

Aktualumas. Pastaruoju metu nemazai diskutuojama organizacinés kultiiros tema.
Organizacinés kultliros reiskinys laikomas itin reikSmingu organizacijai, ji bandoma sieti su
organizacijos funkcionavimo padariniais: efektyvumu, motyvacija, pasitenkinimu darbu. (Reiman,
2004, Furnham, 1997).

Siuo metu populiarios, madingos savokos ,komandos dvasia“, ,lojalumas®, ,organizacijos
klimatas®. Taciau mazai kas susimasto, kad visi Sie reiSkiniai nejmanomi be tinkamai kuriamos
organizacinés kultiros. Jeigu nenorima, kad darbuotojai dirbty noriai ir produktyviai, jeigu
nenorima pazitréti Siek tiek placiau | supanéia aplinka, be jokios abejonés galima ir apsieiti be
organizacinés kultiiros tyrimy ir jos kiirimo organizacijose (Simanskien¢, 2008).

Nors pasaulyje jau gana senai kalbama apie organizacijos kultiros daroma poveiki imonés
veiklos efektyvumui, Lietuvoje organizacijos kultiiros stiprinimo ar keitimo projektai tampa
aktuallis ir populiarts tik Siuo metu (Rekasiite-Balsiene, 2008).

Organizacin¢ kultira gali inspiruoti darbuotojus biti produktyviais ir tai yra geriausia
motyvacija, tik problema ta, kad sunku yra sukurti tinkama organizacing kulttira, nes reikia ne tik
sukurti, bet pastoviai ir reaguoti | pokycius, vykstanc¢ius organizacijoje bei aplinkoje.

Tinkamali, Kryptingai, padedanti siekti organizacijos tiksly, suformuota organizaciné kultira
padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotoju tarpusavio santykius. Jeigu darbuotojai
save sutapatina su organizacija, tai jau didelis laiméjimas. Tai parodo, kad darbuotojai néra abejingi
tiems procesams, kurie vyksta organizacijoje. Jiems ripi kas bus su jy organizacija rytoj ar uz keliu
mety. Jie supranta, kad jeigu bus gerai visai organizacijai, vadinasi bus gerai ir jiems. Organizaciné
kultiira — savotiska ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad panaudojant
tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas, atspindimos visos organizacijos nariy
bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty ir patenkinty ju, visy organizacijos
nariu, poreikius (Simanskien¢, 2008).

Asmenybiy ir grupiy elgsena organizacijose reguliuoja teis€s normos, organizacijy vidaus
tvarkos taisyklés, tradicijos, jprociai, visuomenés nuomoné. Taigi, organizacijy vadovai, siekdami
igyvendinti iSsikeltus tikslus, turi pasitelkti Zmoniy elgsena kei¢ian¢ia priemong — organizacing
kultira. Cia biity pravartu paminéti, kad daZnai §ia tema rasantys autoriai padia organizacing kultiira
pateikia kaip svarby dalyka, bet neparodo jos vietos valdymo procese. Tad ji tampa lyg ir
nereikalinga. Konstatuojame, kad organizacin¢ kulttira yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné,
kuri gali padéti kokybiSkai tobulinti valdymo procesa ir Zmoniy isipareigojimo bei iStikimybes

organizacijai déka pasiekti puikiy darbo rezultaty, tuo tarpu vadovai dél sumazéjusio vadovavimo

11
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pavaldiniams gali susitelkti ties svarbesniais strateginiais organizacijos reikalais (Simanskiené,
Tarasevicius, 2010).

Organizacija, suburianti profesionalus bendrai veiklai, privalo skirti dideli démesi savo veiklos
socialiniams aspektams, tarp kuriy svarbig vieta uzima orgnizaciné kultiira, salygojanti individy ir
ju grupiy veiklos bendra vertybing orientacija, todél labai svarbu istirti esama kultiira
organizacijoje, atskleisti organizacijos stiprybes ir silpnybes. Organizacinés kulttiros iStyrimas biity
pirmasis zingsnis link keitimo, tobulinimo bei tolesnio vystymo.

Tyrimo problema apibiidinama §iais probleminiais klausimais:
e koks organizacinés kultiiros tipas/tipai vyrauja Siauliy miesto viesbuciuose;
e kokiais biidais reigkiasi organizaciné kultiira Siauliy miesto viesbuciuose;

Tyrimo objektas — organizaciné kultiira Siauliy miesto viesbudiuose.

Tyrimo dalykas — organizacinés kultiiros formavimosi bei tobulinimo ypatumai Siauliy miesto
vieSbuciuose.

Tyrimo tikslas — itirti organizacinés kultiiros formavimosi aspektus Siauliy miesto
vieSbuciuose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrézti organizacinés kultiiros savoka.

2. ISnagrinéti organizacinés kultiiros funkcijas, lygius, tipus.

3. ISnagrinéti organizacijos kultiiros klimato sasajas su organizacine kultura.

4. Issiaiskinti, kokie yra organizacinés kulttros formavimo ir kaitos ypatumai.

5. ISnagrinéti, kokia yra organizacinés kultiiros jtaka ymonés veiklos efektyvumui.

6. ISsiaiskinti, koks yra vadovo vaidmuo organizacinés kulttiros formavimo bei tobulinimo
procese.

7. Istirti Siauliy miesto viesbuéiy organizacinés kultiiros formavimosi aspektus ir palyginti
vadovy bei darbuotojy gautus rezultatus.

Tyrimo hipotezé: Siauliy miesto viesbuéiuose dominuoja klano tipo organizaciné kultiira,
taCiau ateityje bus siekiama sustiprinti rinkos ir adhokratijos organizacinés kultiros tipy
dominavima.

Metodika:

1. Tiriamieji. Organizacinés kultiiros tyrime dalyvavo 12 Siauliy miesto viesbuéiy vadovai ir

darbuotojali.

2. Instrumentarijus. Tyrimui buvo panaudotas Organizational Culture Assessment Instrument

(OCAl), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn.

3. Tyrimo metodai:

o mokslinés literatiiros analizé;

12
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e anketiné apklausa;

e lyginamoji analiz¢;

e duomeny apdorojimas MS Excel programa
o grafinis duomeny iliustravimo metodas;

e sisteminimas ir apibendrinimas.

Tyrimo mokslinis naujumas. Pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultliros
tyrimo metodika, Siauliy miesto viesbu¢iuose buvo istirtos pirma karta. Surinkta ir apibendrinta
medziaga, pateiktas grafinis vaizdas. Analizuotas Siauliy miesto viesbudiy vadovy organizacings
kultiros darnumas pagal atskirus kriterijus.

Teorinis rezultaty reikSmingumas. Teorin¢je darbo dalyje iSanalizavus daugelio autoriy
poziiiri 1 organizacijos kultiira, galima nustatyti rySi tarp organizacinés kultiiros ir organizacijos
veiklos efektyvumo. IStyrus, koks organizacijoje dominuojancios kultiiros tipas, galima ji keisti ar
tobulinti, kad pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Atlikto tyrimo iSvadomis, rekomendacijomis galés
remtis Siauliy miesto vie$budiai, ir ne tik jie, o taip pat ir kitos organizacijos, norédamos keisti,
sustiprinti, nustatyti stiprigsias ir silpnasias puses ar tobulinti organizacing kultira savo
organizacijoje.

Darbo struktiira. Darba sudaro jvadas, konceptualioji, metodologiné, diagnostiné dalys,
iSvados, rekomendacijos, literatiros sarasas ir priedai. Magistro darbo apimtis — 114 puslapiu, darbe

yra 46 paveikslai, 4 lentelés ir 20 priedy.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS SAMPRATA

1.1. Organizacinés kultiiros esmé

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

Kaip teigia Harris (1998): ,kultira, suprantama placiaja etnografine prasme, yra ta
kompleksiné visuma, kuri apima Zinias, tikéjima, mena, moralg, teisg, paproCius ir visus kitus
gebéjimus ir jproCius, igytus zmogaus, kaip visuomenés nario. Kultiiros padétis ivairiose Zzmonijos
visuomenese, kiek ja galima tyrinéti bendraisiais principais, yra dalykas, kurj galima tyrinéti kaip
zmoniy minties ir veiklos désnius®. Kultiira sparciai kinta, elgesys daznai pasikeiCia pries pakintant
idéjoms, ir galima sakyti, kad elgesys programuoja zmoniy idéjas taip pat lengvai, kaip ir idéjos
programuoja ju elgesi (Harris, 1998). Todél kulttra yra tapusi svarbesniu prisitaikomojo elgesio
Saltiniu negu biologiné evoliucija, pagrista genuy daznio poky¢iais. Natrali atranka néra kovos uz
bivi tarp individy sinonimas. Zmoniy prisitaikyma taip pat daznai kaip kova ir konkurencija gali
nulemti bendradarbiavimas ir altruizmas. Kultira yra uzkoduota smegenyse, o ne genuose. Kultiira
yra gyvensena.

Kultura — tai sudétinga samplaika nuostaty, elgesio modeliy, istoriju, mity, metafory bei kity
idéju, deranCiy atrpusavyje ir apibrézianciy, ka reiskia biiti tam tikros visuomenés nariu (Stoner,
2005), o pasak Duncan (1989), kultiira — neapCiuopiamy Zmoniy savybiy, vertybiy, lukesCiy,
poziliriy, netgi mastymo biido visumin¢ iSraiSka.

Organizacija gali biiti apibiidinta Siais kriterijais:

v’ pripaZjstama vertybiy sistema ir verslo kultiira,
v’ valdymo struktiira,

v’ infrastruktiira,

v komunikacija (Stoskus, 2005).

Organizaciné kultiira, kaip ir kulttira, egzistuoja tam, kad vienyty zmones, sukurty ju bendra
suvokimg, skatinty organizacijos tobuléjima. Tai pasiekiama asmeniniu zmoniy bendravimu, Kali
zmonés keiciasi savo idéjomis, identiSkumu savo firmai, vertybinémis orientacijomis, kurios
egzistuoja organizacijose (Rosner, 1986; Peters&Waterman, 1982; Cornwall&Perlman, 1990;
Sakalas, 1996; Simanskiené, 1998; Zakarevicius, 2002). Filosofijos zodynas kultiira apibrézia kaip
visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré bei kuria Zmonija visuomenings istorijos

praktikos procese ir kurios apibiidina istoriskai pasiekta i§sivystymo pakopa (Simanskiené, 2002).
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Lietuvos mokslininkai organizacing kultiira apibtidina jvairiais aspektais. A. Sakalas (1998)
teigia, kad imongés kultiira yra per patyrima iSugdytas jos personalo geb¢jimas ir emocinis pozilris i
uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdyma, reagavimas i vykstancius reiskinius ir plétra.

Lietuvos vadybinéje litertiiroje analizuojant kultiira vartojamos dvi savokos — ,,organizacijos
kultiira® ir ,,organizaciné kultiira“ (Sakalas, 1998; Simanskiené, 2002). Gana daZznai §ios savokos
naudojamos apibiidinanat ta pacia organizacijos charakteristika — jos nariy nuostaty, isitikinimuy,
normy visuma. Todél biitina iSsiaiskinti Siy dvieju savokuy esmg bei prasmeg ir naudoti jas
skirtingiems parametrams apibrézti (Zakarevicius, 2004).

Lietuva neturi nacionaliniy, pasaulyje pripaZinty valdymo mokslo teorijy, jomis gristy tradicijy
bei praktikos, tod¢l daugiausia naudojasi Vakary Saliy sukurtomis ir praktiSkai patikrintomis
teorijomis, kurias daznai aklai kopijuoja arba kiirybiSkai pritaiko konkreciomis darbo salygomis.
Siuo atveju kalbama apie organizacinés kultiiros, kuri jvardijama kaip organizacijos kultiira, savoka,
nors 1§ esmés jos visiSkai skirtingos. Organizacijos kultira — tai savaime susiklos¢iusi zmoniy
bendravimo forma, vertybés, poziiiriai. Tai natiirali, specialiai neformuota kultiira, apimanti visa
organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokia vyraujan¢ia kultira net nenutuokia.
Organizaciné kultiira — tai dirbtinai sukurta kultiira tam tikriem tikslam pasiekti. Lietuviskuose
Saltiniuose Sios dvi savokos daznai suvedamos i viena, t.y. organizacijos kultiira. Taciau biitina
zinoti §iy savoky skirtumus.

L. Simanskien¢ (2002) taip pat i§skiria dvi savarankiskas kultiiros savokas: organizacijos
kultiira ir organizacing kultiira. Kaip ji teigia, organizacijos kultiira — tai savaime susiklos¢iusi
zmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiiriai. Tai natiirali, specialiai nekuriama kultiira, apimanti
visa organizacija. Organizacin¢ kultiira — samoningai vadovybés sukurta kultira, kuri gali biti
savita, iSsiskirianti i§ kity panaSiy organizaciniy kultiiry. Ji, kaip jungiamoji grandis, vienija visy
darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, besiremdama Zmoniy dvasinémis,
emocinémis, kultlirinémis vertybémis.

A. H. 3anxosckuit (2002) teigia, jog organizacing kultiira galima apibrézti, kaip normy
taisykliy, papro¢iy ir tradicijy visuma, kurig palaiko organizacijos vadovai ir kuri nustato
darbuotojy elgesio normas. Organizacing kultiira vadovai kuria organizacijoje tam, kad suvienyty
darbuotojy pastangas siekiant jgyvendinti bendrus organizacijos tikslus.

Organizaciné kultira — tai organizacijos vadovy jrankis, kaip jau minéta, padedantis pasiekti
uzsibréZtus organizacijos tikslus. Organizaciné¢ kulttra yra specialiai kuriama ir tobulinama
organizacijos vadovy, tam kad organizacijos nariai prisitaikyty prie besikei¢ian¢iy aplinkos salygu
ir visada biity pasirengg pasiekti jiems keliamus tikslus. Organizaciné kultiira darbuotojams leidzia
suprasti, koks elgesys yra priimtinas, kokio bendravimo tarpusavyje ir su klientais vadovai tikisi 1§

darbuotojy, koks veiklos modelis yra priimtinas vadovams, kurie Zmonés organizacijoje yra
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svarbiis, kaip darbuotojai bus apdovanoti jei tinkamai ivykdys jiems skirtas uzduotis ir pasieks
organizacijos bendrus tikslus.

Daugelis mokslininky, susidiiré su labai ribotais kultiiros apibrézimais. Kiti tuos apibrézimus
papildé naujomis pastabomis, pvz. E.Schein (1985) kultiira nusako taip: ,grupé Zmoniy
besimokydama susidoroti su prisitaikymo iSoriniy veiksniy ir vidinio organizacijos susijungimo
problemomis, atrado ar iSvysté svarbiausiy prielaidy modelj, kuris buvo pakankamai veiksmingas,
todél ji imta laikyti pagristu ir pradéta sitilyti naujiems nariams, kaip suvokimo, mastymo ir jutimo
modelj, rySium su sprendZiamomis problemomis®.

Daugybé autoriy {jvairiai apibiidina organizacing kulttira, vis dél to visi sutaria, kad tai ne
savaiminis produktas, bet specialiai kuriama kultiira, siekiant organizacijos iSskirtinumo tarp kity
organizacijy (Simanskien¢, 2002).

N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) teigia, kad plaCiaja prasme organizaciné kulttra yra
priimty ir iSmokty esamyjuy vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris Zzmones informuoja ir yra
iSreikstas, reproduktuotas ir perduodamas i§ dalies simboline forma.

Literatiiroje yra labai daug organizacinés kultiiros apibrézimy. Dauguma autoriy yra pateike
[vairiy gana skirtingy apibrézimy.

B. CniuBak (2001) organizacing kultlira apibtidina kaip materialiniy ir dvasiniy vertybiy sistema
organizacijoje, atspindin¢ia jos individualuma, saves, kity suvokima socialingje ir materialinéje
aplinkoje bei pasireiSkiancia per elgesi, saveikavima.

Schuler (1992) organizacing kultiira apibrézia kaip organizacijos vertybiy sistema, kuri padeda
identifikuoti darbuotoju svarba organizacijoje.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) teigia, kad organizaciné kultira — visa tai, kas
organizacijoje yra vertinga, koks dominuojantis vadovavimo stilius, kalba, simboliai, procediros,
kasdienés normos bei tai, kas organizacijoje suvokiama kaip laiméjimai.

Pasak A. Vasiliausko (2001) firmos kulttira — tai visuma vertybiy, isitikinimy ir metody, kuriais
remiantis yra realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami firmos Kklientai.

A. Sakalo (2003) teigimu, imonés kultlira yra per patyrima iSugdytas imonés personalo
sugebéjimas ir emocinis pozidris | uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdyma ir jy reagavimas
1 vykstan€ius reiskinius ir plétra.

Lietuvos ir uZsienio tyréjai savo tyrimuose organizacing kultiira apibrézia skirtingai, nors
pagrindiné¢ dendencija iSlieka visuose apibréZimuose — tai nuostaty bei vertybiy sistema, tiksly
siekimas, iSsiskyrimas i§ kity organizacijy.

1 pav. pateikiami organizacijos kultiiros apibrézimai Lietuvos bei uzsienio tyréjy tyrimuose.

16



S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

ORGANIZACLJOS KULTUROS .

i UZsienio teoretiky tyrimuose

APIBREZIMAI

i Lietuvos teoretiky tyrimuose

Stoner, J.AF. ir kt. (1999): Badingy tam tikros
organizacijos nariams tokiy svarbiy savokuy, kaip,
normos, vertybés, pozitiriai bei isitikinimai, visuma.

Robbins, S. P. (2003): Vienoduy isitikinimy, kuriuos turi
organizacijos nariai, sistema, i$skirianti Sia organizacija
i$ kity

Jucevifiené, P. (1996): Nuostaty, vertybiy sistema,
kuia vadovaujasi organizacija, siekdama savo tiksly ir
spresdama iskilusias problemas.

Ouchi, W. G. (1982): Simboliai, tradicijos, istorijos,
sukuriantys organizacijos vertybes ir normas.

Simanskiené, L. (2002): Natirali, specialiai
nekuriama, suvokiama kaip savaime susiklostes
zmoniy bendravimo biidas, vertybés, pozitiriai.

Spender, J. S. (Jucevi¢iené, 1996): Pasitikéjimo
sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy.

Schein, E. H. (1992): Patarimy, nurodymy rinkinys,
kuris pateikiamas darbuotojams, kad jie lengviau galéty
iveikti problemas.

Sakalas, A. (2003): Per patyrima iSugdytas jmonés
personalo sugebéjimas ir emocinis poZzifiris {
uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdyma ir ju
reagavimas | vykstancius reiskinius ir plétra.

Deal, T. E., Kennedy, A. A. (1982): buidas ar kelias
veikti iSoréje.

Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2001): VVadybos
startegija, kurios tikslas | darbuotojy interpretuojamas
schemas idiegti palanky vadybai socialinés realybés
suvokima ir apibtidinima.

Huczynski, A., Budranan, D. (1991): Viesai ir
kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam tikrai grupei
tam tikru laiku sistema.

Gonder, P., O., Hymes, D. (1994): vertybgés,
isitikinimai ir normos mokslo personalas ir
bendruomené i$plétojo per ilga laikotarpi.

Paulauskaité, N., Vanagas, P. (1998): kertiniy
isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés
zmoniy jiems kartu sprendziant savo problemas,
susijusias su islikimu aplinkoje bei integravimusi
viduje.

Davis, K., Newstrom, J. (1985) (Juceviciene, 1996):
Egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy, normy,
taisykliy visuma, kuria dalijasi

Rafaeli, A., Worline, M. (Ashkanasy ir kt. 2000):
dalijamos reikSminés sistemos, konstruojancios,
strukttiruojancios bei pagyvinancios organizacini
gyvenima.

Dzuel, L. (2001): organizacijos siela.

1 pav. Organizacijos kultiiros apibréZimy refleksija uZsienio ir Lietuvos teoretiky tyrimuose

Saltinis: Obrikyté, Z. (2006). Organizacinio klimato raiskos ypatumai aukstojo (universitetinio) mokslo institucijoje:
diagnostinis aspektas. Magistro darbas. Siauliai: Siauliy universitetas, Socialiniy mokslu fakultetas.

Nors daugelis autoriy ivairiai nusako organizacing kultiira, E. Schein (2002) teigia, kad
pagrindiniai aspektai apibiidinantys organizacing kultiira, buty Sie:
o Tai tam tikras elgsenos reguliavimas, Zmonéms veikiant vienas kita: tam tikrose
situacijose naudojami ritualai.
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e Grupés normos, standartai, kaip reikia elgtis.

e Vertybés: vieSai deklaruojamos vertybés ir principai, kuriuos stengiamasi igyvendinti.

o Formali filosofija: ideologiniai principai, savotiskos nuorodos, kaip grupei reikia elgtis.

e Zaidimo taisyklés: taisykliy, kuriy privaloma laikytis ir su kuriomis biitina supaZindinti
naujokus, rinkinys.

o Klimatas: tai jausmai ir biidas, kai organizacijos nariai bendrauja tarpusavyje, su klientais,
su kitais Zzmonémis.

o [tvirtinti jgudziai: tai specialts iglidziai, kurie perduodami i$ kartos i karta be apraSymo.

e Mastymo jproCiai — tai nuorodos, siekiant geresnio suvokimo, kurie naudojami
ankstyvajame socializacijos etape.

o Padalinta reikSmé: suvokimas, kad viska grupés nariai sukuria tik bendradarbiaudami
vienas su Kitu.

e Simboliai: idéjos, jausmai, ivaizdis, kaip patys grupés nariai save apibidina. Tai
emocingiausias kultiros apektas (Schein, 2002).

Garsus rusy autorius A. H 3ankoBckuit (2002) teigia, kad organizacing kultiira galima
apibrézti, kaip normy, taisykliy, papro¢iy ir tradiciju visuma, kuria palaiko organizacijos vadovai ir
kuri nustato darbuotoju elgesio normas.

S. P. Robbins (2003) nuomone, organizacijos kultiira galima apibrézti pagal tai, kaip
organizacijos nariai suvokia §ias septynias ypatybes:

1. novatoriSkumas ir rizika;
. démesys detaléms;
. Orientavimasis | rezultatus;
. Orientavimasis | zmones;

. Orientavimasis | komanda;

o OB WDN

. agresyvumas arba konkurencingumas;
7. stabilumas (Robbins, 2003).

Organizacing kultlira atspindi organizacijoje esamos tradicijos, ritualai, simboliai, herojai,
kultoriniy ry$iy tinklas, per tai ir pasireiSkia bendravimo rySiai organizacijoje. Organizacinés
kultiiros atsiradimas i§ dalies kyla i§ organizacijos steigéju. Sie zmonés daznai turi daug energijos,
pasizymi stipriomis vertybémis ir aiSku isivaizdavimu, kaip organizacija turi dirbti. Kadangi jie
organizacijoje atsiranda pirmi, tai ,,vaidina“ pagrindini vaidmenj pirminio personalo samdoje, ju
pozilriai ir vertybeés labai greitai persiduoda naujiems tarnautojams. Taip juy poziiiriai, elgsena,
mastysena tampa bendrai priimtini organizacijai, tai ir apibrézia organizacinés kultliros esmg.
Zinoma be tinkamo mokéjimo bendrauti su zmonémis daugelis organizacijos vertybiy netekty

prasmés. EtiSkas vadovy elgesys su pavaldiniais skatina ju atsidavima organizacijai. Mokéjimas
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bendrauti su Zzmonémis yra vienas i§ esminiy organizacijos bruozy, tai padeda ne tik tinkamai kurti
organizacing kultuira, taip pat jq ir stiprina tai padeda organizacijai iSlaikyti personala.

Daugybé autoriy tokiy kaip: E. Schein (2001), T. Deal, A. Kenedy (1982), D. R. Denison
(1990), L. Simanskiené (2002) tyré, aprasé ir rekomendavo pakankamai daug jvairiy organizacinés
kultiiros sampratos, jos kiirimo arba jos keitimo norima linkme modeliu bei metodu. Didzioji ju
dalis remiasi kultirinémis vertybémis arba vertybémis, kuriy pagrindu galima suvienyti
organizacijos nariy pastangas igyvendinti strategijas, tuo buidu uztikrinant pacios organizacijos
i8likima konkurencinéje aplinkoje.

Taigi, kam reikalinga organizaciné kultiira? Kokia jos paskirtis? Nustatyta, kad organizacin¢
kultiira: 1) uztikrina tapatumo jausma; tada kai yra kuo tiksliau nustatytos organizacinés vertybeés ir
vaizdiniai tuo labiau Zmonés tapatinasi su savo organizacijuy uZzduotimis ir tuo labiau suvokia save
kaip svarbiausia dalj; 2) ugdo atsidavima organizacijos misijai; kai kada Zzmonéms naudinga iSeiti
uz savo interesy ribos (pavyzdziui jaudinantis kaip tai paveiks juos). Bet esant stipriai suvienijanciai
kultiirai Zzmonés pradeda jausti save dalimi didelés, grieZtai apibréztos visumos ir isitraukia | visos
organizacijos darba. Stipriau uz visus asmeninius interesus kultlira primena Zmonéms kam
reikalinga organizacija; 3) pagrindin¢ (dazniausiai nepinigin¢) valdymo priemoné; 4) padeda
atsizvelgti i klienty ir tarnautoju poreikius; 5) padeda kiekvieno Zzmogaus vertingumo pripazinimui,
6) siekiamas atvirumas dé¢l prieinamy bendravimo galimybiy; 7) buna draugiSki santykiai su
bendradarbiais; 8) apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus (Simanskien¢, 2008).

Svarbu apibrézti ir dalykus, kurie yra uz organizacinés kultiiros riby:

1. Organizaciné kultiira néra organizacijos klimatas. Klimatas yra psichologinio
pobiidzio kokybé, kurio nusakymui gana sunku rasti vieningus indikatorius.

2. Organizacin¢ kultlira néra grupinis mastymas. Grupini mastyma nors ir lengva
sumaisyti su vertybiy persidengimu arba subkultiromis, ta¢iau nesunku pastebéti ir jo skirtinguma
nuo organizacijos kultliros: grupinis mastymas stokoja istorinés bazés, simbolizmo, kultiiriniy
iSraiskos formy.

3. Organizacin¢ kultiira néra socialiné struktiira. Socialines struktiiras sudaro Zmongs, o
organizacijos kultiira — abstrak¢ios (vertybiy) sistemos.

4. Organizacin¢ kultiira néra metafora. Kultliros savokos negalima vartoti apibréZiant
organizacija ar kitas kultirines grupes. Negalima sakyti, kad kultira yra kaZkas tokio, ka
organizacija turi arba ko neturi, nes pacios organizacijos yra kultiiros.

5. Organizacin¢ kultlira nebiitinai yra ,raktas | s€ékmg¢”. Nenumatytos aplinkybés gali
sukelti problemas ir stipria organizaciné kultiira turin¢ioje organizacijoje (Simanskien¢, 2002).

Galima teigti, kad nors ivairlis autoriai skirtingai apibrézia organizacing kultiira, dé¢l esminiy
sampratos teiginiy dauguma ju yra vieningi: organizacin¢ kultira — tai isitikinimai ir vertybeés,
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kurios remia ir palaiko organizacijos tikslus ir turi didelés jtakos organizacijos veiklai bei jos
darbinio gyvenimo kokybei. Organizaciné kultiira leidzia iSskirti imong¢ i§ kity tarpo, stiprina
darbuotojy isipareigojima organizacijai bei formuoja ju elgesi bei poziiirius, padeda islaikyti

organizacijos vieninguma.

1.2. Organizacinés kultiiros funkcijos, lygiai ir tipai

Daugelis autoriy mano, kad kultiira organizacijoje atlieka kelias pagrindines funkcijas:
e ji suteikia organizacijos nariams vienybés jausma, kuria visai organizacijai bendrus
elgesio modelius ir standartus;
e ji padeda ugdyti atsidavimg kazkam daugiau nei vieno Zmogaus asmeninis interesas,
taip skatindama darbuotojy bendradarbiavima ir didindama organizacijos efektyvuma;
e jiiSskiria vieng organizacija i$ kity, suteikia jai unikalumo (Karjeros centras, 2004).
Panas$iai mano ir S. Stoskus (2005), jis teigia, kad organizacijoje kultiira atliecka daug funkcijy,
taciau pagrindinés yra Sios:
e organizacijos kultiira iSskiria organizacija i$ kity;
e organizacijos kultiira sukuria vienybés jausma tarp jos nariy;
e organizacijos kultura lemia pasiaukojima didesniems interesams negu asmeniniai;
e organizacijos kultiira palaiko socialinés sistemos stabiluma.
Taigi galima sakyti, kad kultiira padeda iSlaikyti organizacija kartu ir vieninga, nes ji diktuoja
elgesio standartus, formuoja pozitrius, taip vienydama visa organizacija.
Kaip teigia R. A. Baron, J. Greenberg (1995), organizacinés kultiiros yra §ios funkcijos:
e suteikti nariams identiSkumo jausma;
e sustiprinti bendra i{sipareigojima organizacijai ir jos misijai;
e  padéti iSsiaiSkinti ir sustiprinti elgesio standartus.
S. P. Robbins (2003) teigia, kad organizacinés kulttiros funkcijos yra penkios:
1. Organizaciné kultlra apibréZia ribas, t.y. iSskiria viena organizacija i$ kity.
2. Organizacijos nariams ji suteikia tapatuma.
3. Padeda ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas.
4. Organizaciné kultlira sustiprina socialinés sistemos stabiluma.
5. Ji yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis ir formuojantis darbuotoju
nuostatas ir elgesi.
P. Vanago, A. Zablackienés (2005) nuomone, organizacinés kultiiros funkcijos yra septynios.

Jie mano, kad Sios funkcijos:
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e lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo sékmes
ir nesékmes;

e pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos istekliai;

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

e lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés budai priimtini, o kurie — ne, t.y.
apibrézia, kur gludi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama;

e nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo budus;

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

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

E. Schein (Draft, 1995) apibendrindamas jvardina dvi kompleksines organizacijos kultiiros
funkcijas:

e iSorinés adaptacijos;
e vidinés integracijos.

ISoriné adaptacija — procesas, parodantis, kaip organizacija, siekdama savo tiksly, reaguoja i
iSorés poveikius. Nuo organizacijos kultiiros priklausys Sios adaptacijos pobidis. Pavyzdziui, jei
organizaciné kultiira orientuota | vartotojy poreikiy tenkinima, organizacija bus labai jautri Siu
poreikiy dinamikai.

Vidiné integracija — tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendra identiteta ir
iesko budy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais. Sio proceso metu organizacijos kultira
lemia, kaip Zmonés bendraus tarpusavyje, koks elgesys bus priimtinas, koks — nepriimtinas.

A. Muczynski ir D. Buchanan nurodo, kad kulttira organizacijos viduje atlieka Sias funkcijas
(Simanskiené, 2002):

- apibrézia organizacija, t.y. sukuria skirtumus tarp vienos organizacijos ir kity;

- perduoda identiteto jausma organizacijos nariams;

- pagerina jsipareigojima kazkam daugiau, nei individo asmeniniai interesali,
atsiradimui;

- stiprina socialinés sistemos stabiluma;

- kultira yra socialinis ,lipalas®, kuris padeda i$laikyti organizacijos vieninguma,
pateikdamas standartus, ka darbuotojas turi sakyti ir daryti;

- kulttora nurodo ir formuoja darbuotojy elgesi ir pozitirius.

Kultoira sustiprina atsidavima organizacijai ir darbuotojy elgsena daro nuoseklesng. Tai yra
akivaizdi nauda organizacijai. Darbuotojo poZitriu kultiira vertinga, nes sumazina dviprasmiSkuma.
Ji pasako darbuotojams, kaip reikia dirbti ir kas yra svarbu (Robbins, 2006).
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L. Simanskienés (2008) teigimu, organizaciné kultiira egzistuoja tam, kad vienyty Zmones,
sukurty ju bendra suvokima, skatinty organizacija tobuléti ir vystytis. Tai pasiekiama per asmenini
zmoniy bendravima, keitimasi idéjomis, identiSkuma savo firmai, per vertybines orientacijas, kurios
egzistuoja organizacijose.

Pasak E. Schein, organizacijos kultiira parodo elgesio iproc¢iai, normos, dominuojancios
vertybés, filosofija, formalios ir neformalios taisyklés (Barvydiené, Kasiulis, 1998). Taciau tai néra
kultiiros esmé. Todél jis skiria pagrindines prielaidas, elementus, laikydamas juos organizacijos

esme, t.y. tuo, kuo kultiira yra i§ tikryjy (zr. 2 pav.).

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

V1

Vertybés ir normos: Gilesnis suvokimas
Nustatomos fizinéje aplinkoje (tik
socialinio konsensuso pagrindu)

Vo

Pagrindinés prielaidos (nuostatos, gliidinti pasamonéje.
isitikinimai):
Santykiai su aplinka, tikrovés
isivaizdavimas, zmogaus prigimtis,
zmogaus veiklos prigimtis, Zmoniy
santykiy prigimtis

Matomi, ta¢iau neisSifruojami

Savaime suprantama, nematoma,

2 pav. Kultiiros lygiai ir ju saveika

Saltinis: Barvydiené, V., Kasiulis, J. (1998). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

E. Schein iSskyré tris lygius:

I lygis: artefaktai. Matomiausias, akivaizdziausias kultiros lygis. Fizinis organizacijos
iSplanavimas, darbuotoju apsirengimo stilius, tarpusavio bendravimo niuansai, simboliai,
organizacijos archyvai, gaminama produkcija.

Il lygis: vertybés. Kulttrinis iSmokimas atskleidzia kazkieno vertybes, turinCias tam tikra
prasmg, rodancias, kaip viskas turéty buti. Kai vertybés yra pripaZistamos, jos pamaZzu tampa
pasamoningos ir automatiSkos. Kita vertybiy dalis liecka samoninga.

H1 lygis: pagrindinés slypincios prielaidos. Paprastai zmonés pasiteisinusia hipoteze pradeda

laikyti realybe. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis pagrindinémis
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prielaidomis. Pagrindinés prielaidos yra neginCytinos. Tokios prielaidos dazniausiai susijusios su
pagrindiniais kultiros aspektais.

E. Schein organizacing kulttira lygina su ledkalniu, kurio viena dalis yra iSkilusi vir§ vandens ir
visu matoma, o kita dalis slypi po vandeniu ir yra nematoma. Pavir§iuje matyti aiskiis arba atviri
aspektai — oficialiai iSreiks$ti organizacijos tikslai, technologija, struktiira, politika, ir procediiros bei
finansiniai iStekliai. Po pavirSiumi slikso uzdari, arba paslépti aspektai — neformaliis organizacijos
gyvenimo aspektai. [ juos jeina bendrosios sampratos, poziiiriai ir jausmai, taip pat bendras
supratimas apie Zmogaus prigimti, zmoniy santykiy prigimti (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005).

Apzvelges ivairiy autoriy darbus, Denison (1990), pateikia Lundbergo pasitilyta organizacinés
kultiiros tyrimo modelj, pagal kuri kultiira susideda i§ 4 lygmeny — pavirSiniy bruozy, nuostaty,
vertybiy ir nebyliy isitikinimy. Autorius juos apibiidina taip:

1. PavirSiniai bruozai — tai ap¢iuopiami organizacijos nariy kultiiros aspektai. Kalbos, elgesio
ir fiziniai bruozai — tai pavir§inés organizacijos kultliros apraiSkos. Specifiniai posakiai,
sklindancios organizacijoje tik jos nariams suprantamos istorijos bei mitai; ritualai ir ceremonijos,
netgi organizacijos patalpy iSdéstymas, nariy aprangos stilius — tai tik keli tokiy bruozy pavyzdziai.

2.Nuostatos — taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti. Tai,
pavyzdziui, organizacijos nariams kilusiy bendriausiy problemy sprendiniai, kurie rodo, kaip nariai
supranta organizacijos gyvavimo situacijas, koki elgesi laiko priimtinu. Nuostatos yra salygiSkai
konkrecios ir dazniausiai nariai apie jas zino.

3. Vertybés — vertinamasis pamatas, kuriuo organizacijos nariai remiasi, vertindami situacijas,
veiksmus, objektus ir Zmones. Vertybes atskleidzia organizacijos tikslus, idealus, veiklos normas ir
nariy gyvenimiSky problemy sprendimo biidus. Vertybés yra abstraktesnés uz nuostatas.

4. Nebylas jsitikinimai, kuriuos nariai turi apie save ir Kitus, apie santykius su jais, apie
organizacijos esmg. Tai nesamoningi pirmy trijy lygmeny atspindziai; jie — lyg pacios
abstrakciausios aksiomos, lemiancios iSoriniy reikSmiy sistema.

J. R. Schermerhorn, Jr. J. G.Hunt, R. N. Osborn sitilo organizacing kulttira tirti remiantis trimis
vidinés analizés lygiais (Zr. 3 pav.): pastebima kulttira, prisidengusios vertybés, bendri susitarimai

(Jucevicieng, 1996).
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Pastebima kultiira

T Persidenge vertybés

Bendri

Al usitarimai

3 pav. Organizacinés kultiiros analizés lygiai

Saltinis: Jucevigiené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.

Pasak T. Deal ir A. Kennedy (1982), pastebima kultiira yra misy veiklos biidas aplinkoje. Si
kultiira apima ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios formuoja s€kmingo darbo grupés istorija.

Antras lygis — prisidengusios vertybés (shared values) gali buti esminis dalykas, palaikantis
zmones kartu, taip pat galingas motyvacinis mechanizmas Sios kultiros Zmonéms. T. Peters ir
R. Waterman (1982) pabrézia, jog daugelis konsultanty siiilo organizacijoms vystyti dominuojantj ir
koherentiSka persidengusiy vertybiy tinkla. Terminas persidenges (shared) reiskia, kad
organizacijos kultira yra nagriné¢jama grupés visuomenés aspektu. Konkretus grupés narys gali
neustikti su grup€je egzistuojanciomis (persidengusiomis) vertybémis, bet Sios vertybés jiems yra
pristatomos (ar buvo pristatytos), paaiskinant, kaip jos yra svarbios grupés veiklai.

Giliausiame tyrimy lygmenyje randasi bendri susitarimai, arba tos tiesos, vertybés, kuriy
visuma organizacijos nariai pripazista bendros veiklos rezultate. Beje, matyt reikéty dar labiau
praplésti Sio treciojo lygio vertybiy turinj, kurio T. Peters ir R. Waterman atskirai lyg ir nepabrézia.
Cia turéty bitinai biti ir fundamentaliosios vertybés, Kurios, matyt, turéty turéti iSankstinio
pripazinimo organizacijoje statusa.

Atliekant organizacijos kultiiros tyrimus, labai sunku atskirti Siuos tris lygius, bet ju tyrimai
leidZia iSsiaiskinti, kodél organizacijos kultiira jsiverzia i jvairias organizacijos gyvenimo sritis
(Juceviciene, 1996).

Harvardo verslo mokyklos tyrinétojai J. P. Kottler ir J. L. Haskett bandé nustatyti, kokie
veiksniai lemia didesng kai kuriy organizacijy kultiry sékme. Jie mané, kad iSskyrus sékme
lemiancius veiksnius, ne tik sékmingai dirban¢ios organizacijos galéty imtis veiksmy ir pakeisti
savo kultiiras didesnés sekmés délei.

Sie mokslininkai nustaté du kultiiros lygius — viena matoma, kita nematoma — panasiai kaip jau
aptartame ,,ledkalnio” {vaizdyje. Pirmame lygyje yra darbuotojy elgesio modeliai ir stilius, o

antrame — priimamos ilgalaikés vertybeés ir nuostatos.
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Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad kultiiros poveikis organizacijos veiklai yra stiprus ir net
didéjantis. Remiantis gautais rezultatais pateiktos keturios pagrindinés iSvados:

1. organizaciné kulttra gali daryti Zymy poveiki ilgalaikei organizacijos ekonominei
veiklai;

2. organizacinés kultliros svarba lemiant firmos sékmeg ar nesékmg dar labiau didés
ateinanciais deSimtmeciais;

3. organizacijos kulttra gali trukdyti stipriai ilgalaikei finansinei veiklai, tokios situacijos
neretos, ir pasitaiko net tose formose, kuriose dirba daug sumaniy ir protingy
specialisty;

4. organizacing kultiira pakeisti sunku, bet ji gali biiti formuojama siekiant stiprinti
firmos veikla.

Kaip teigia P. Juceviciene¢ (1996), tyrinéjant organizacijos kultiira, svarbu jzvelgti Siuos jos
aspektus:

e organizacinés kultiiros iSorinius elementus;

e bendra supratima, vyraujanti organizacijoje;

e kulttiros taisykles ir vaidmenis.

Pirmasis apsektas — organizacinés kultiros iSoriniai elementai, tai ceremonijos, apeigos,
ritualai, istorijos, mitai, herojai, simboliai, kalba, sakmes, gestai, fizin¢ aplinka, zmogaus ranky
dirbiniai.

Organizacijos nariy tarpusavio supratimui, darbuotojuy identifikacijai organizacijoje labai
svarbu organizacijos ikiirimo istorija, kuri neretai pateikiama kaip jo ikiiréju gyvenimo ar veiklos
sakmé. Sios sakmés yra labai svarbu, nes jos padeda darbuotojams suprasti organizacijos misija,
veikla bei patraukti | jos sistema. Neretai jos néra visiSkai tikslios, parySkina, ,nublizgina“
teigiamus jsteigéju bruoZus ir nuoSalyje palieka ju negatyvius aspektus. Organizacinés kultiiros
iSoriniai elementai, iSlaikg laiko i§bandyma, tampa tradicijomis, o savo ruoztu tradicijos turi didelg
itaka organizacinei kultiirai ir pacios organizacijos tgstinumui.

Bendras supratimas, vyraujantis organizacijoje, yra labai svarbus organizacijos kultiros
veiksnys, gana sunkiai stebimas i$ iSores.

Organizacinés kultiiros tyrinétojai, iverting didziulg jos ivairove ir siekdami apibiidinti vien0os
ar kitos kulttiros esminius bruoZzus, skirsto kulttira i atskiry tipy grupes. Siekiant detaliau panagrinéti
kulttros formavimo ir keitimo problemas, tikslinga susipaZinti su pagrindiniais organizacinés
kulttiros tipais (Zakarevicius, 2004).

Organizacinés kultiros yra kuriamos ir ugdomos daug mety. Jas formuoja tose organizacijose

dominuojancios zZmoniy grupés. Kiekviena organizaciné yra savita ir gali biiti stipri arba ne.
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Nepaisant jvairiy organizacinés kultliros tipy, vienos organizacijos gali buti efektyvios, 0 Kitos,
priskiriamos tam pa¢iam tipui — neefektyvios (Simanskiené, 2002).
Tyrinétojai, apibudindami organizacinés kultliros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais.
Analizé parodé, kad Siuos kriterijus salyginai galima sugrupuoti i keleta pagrindiniy grupiy:
e personalo tarpusavio santykiy kriterijai;
¢ veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;
e psichologinio mikroklimato kriterijai;
e galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai (Zakarevicius, 2004).

Kaip teigia P. Simanskiené (1996), siekiant susisteminti organizacijas pagal ju kultiira,
bandoma jas klasifikuoti. ISskiriant bendruosius bruozus, jos iSskiriamos 1 tipus. Gilinantis {
organizacijos kultiiros ypatumus, leidziancius i$skirti tokius organizacinés kultiiros profilius, kurie
pasikartoty tam tikroje organizacijoje, grup¢je, nusakomi organizacijos kultiiros modeliai.

J. Sonnefeld (Robbins, 1991), atsizvelgdamas i biznio pasaulio jvairove¢ ir dinamika, iSskyré
Siuos organizacijos kultiiros tipus:

e Beisbolo komanda
o Klubas

e Akademija

e Tvirtove

ISvardinti organizacijos kulttiros tipai turi biidingas charakteristikas:

Beisbolo komanda - S$iuo organizacijos kultiiros tipu zavisi antrepeneriai, novatoriai ir
asmenys, mégstantys rizikuoti ir pirkti ,,rizikinga* produkcija. Tokio tipo organizacijose vyrauja
dideli atlyginimai ir didelé veikimo laisvé.

Klubas — ¢ia vertinama patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas. Svarbilis veiksniai yra
lojalumas, iStikimybe, darbuotojy isipareigojimas ir darbas organizacijos gerovei.

Akademija — tokio tipo organizacijose dazniausiai sutinkami zmonés, pastoviai siekiantys
karjeros. | darba priimami ka tik pabaigg universitetus, koledZus.

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

Siu keturiy organizacijos kultiiros tipy apibendrintos charakteristikos pavaizduotos 1 lenteléje.
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1 lentelé
Organizacijos kulturos tipai
Beisbolo komanda Klubas Tvirtoveé Akademija
e IR Pagarba pagyvenusiems Nesitilomas
. .. . darbuotojams; svarbiausi saugumas; veiklos . ..
rizika; talento ivertinimas ir I . Pabréziamas sisteminis
L .. veiksniai; lojalumas, pastovumas ir . .
vystymas; plati veikimo laisveé; atirtis. amzius: _bendra R karjeros vystymasis,
svarbiis darbo rezultatai; didelis patirtis, e p ELRIE, nuolatinis tobuléjimas,
. . L visuotiné® Zingsnis po pasitaikius progai -
finansinis atlyginimas; .. . . . L specializuotas darbas.
O zingsnio progresyvi sitilo pakeisti
’ karjera. nuomong.

Saltinis: Jucevigiené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.

Daugel; organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors anks¢iau minétam organizacijos
kultiiros tipui. DaZniausiai organizacijoms biidingi keliy organizacijos kultiiros tipy junginys ar
dinamika, vystantis i§ vieno { kita tipa. Sie organizacijos kultiiros tipai yra iliustratyvis pavyzdziai
pradedancioms veikla organizacijoms, kad jos pasirinkty tinkama organizacijos kulttiros tipa.

Nemazai autoriy bandé sukurti organizacijos kultiiros analizés modelius. Vienas i§ pirmyju
tyrinétoju, aiskiai koncentraves démesi | organizacijy darbo santykiy kultiira, buvo W. G. Ouchi.
Autorius sukiiré septyniy pagrindiniu kriterijy sarasa, pagal kuri galima palyginti organizacijas

(zr. 4 pav.).

/ Kultiirinés vertybés
p

1. [sipareigojimas 4. Kontrolé
darbuotoiams

2. Darbo jvertinimo sistema 5. Sprendimy priémimas

3. Karjera 6. Atsakomybé

7. Démesys zmogui

4 pav. W. Ouchi organizacijos kultiiros modeliai

Saltinis: Stoskus, S. (2005). Pokyciy valdymas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.
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Isipareigojimas darbuotojams. Bandymas iSlaikyti darbuotojus, nesvarbu, ar jie idarbinami tik
tam tikram, ar visam laikui.

Darbo jvertinimo sistema. Norint tinkamai jvertinti darbuotojus, turi biiti naudojama kokybiné
ir kiekybiné informacija apie darbuotojy veikla.

Karjera. Ar imonéje karjeros galimybés didelés ar mazos.

Kontrolé. Organizacija turi vykdyti tam tikra kontrole vadovaudamasi konkreciais nurodymais,
pareigybiy apraSymu ir jvairiomis taisyklémis bei procediiromis.

Sprendimy priemimas. Kaip priimami sprendimai: grupémis ar individualiai.

Atsakomybeé. Kieno priimama atsakomybé: kolektyvo, konkretaus asmens ar individualiai.

Démesys zmogui. Ar teikiamas visapusiSkas ir koncentruotas démesys Zzmogui (StoSkus, 2005).

R. Harrison i8skyré keturis organizacinés kultGros tipus: valdZios, vaidmens, uZduoties ir
asmens.

ValdzZios kultira. Dazniausiai $i kultlira egzistuoja mazose organizacijose, prekybos ir finansy
istiagose. Pagrindinis vadovas yra centriné figiira, kuri visus kontroliuoja. Tokiose organizacijose
yra mazai taisykliy ir procediiry, mazai biurokratijos. Tik nuo vadovo priklauso, ar organizacija
greitai reaguoja | iSorés pokycius. Problema yra organizacijos dydis, nes kuo daugiau darbuotoju,
tuo maziau vadovas gali kontroliuoti ir vadovauti organizacijai.

Vaidmens kultira. Ji dazniausiai sutapatinama su biurokratija. Tvarka yra griezta: nurodytos
teisés ir pareigos, taisyklés ir procediiros, darbo aprasymai. Veikla koordinuojama per Zemesnés
grandies vadovus ir nuorodas, kas kaip turi elgtis. Si kultira gali gyvuoti, jeigu yra stabili aplinka,
nes | pokycius reaguojama sunkiai. Ji priimtina asmenims, kurie nenori prisiimti atsakomybeés, bet
nori turéti aiSky, nuolatini darba, kurj atlikdami galéty uzsitarnauti geresni posta.

UZzduoties kultiira. Ji orientuota tik { darba ar | projekta. UZduoties kultiira naudojasi grupés
jéga ir individy identifikavimu su organizacija. Si kultiira labai adaptyvi. Grupés, projekty
komandos ar uzduoties ivykdymo komandos gali buti greitai sukurtos, reformuotos ir vel testi
darbus. Bendradarbiai tokioje kultiiroje kontroliuoja vieni kitus. Grup¢je lengvai bendraujama, cia
statusas, amzius ar pareigos néra svarbu (StoSkus, 2005).

Apibendring eilés tyrinétoju darbus, A. Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998), vadovaujantis
psichologinio mikroklimato kriterijais, organizacijy kultiroje sitilo i$skirti Siuos tipus:

v’ Paranojiné kultira. Darbuotoju santykiuose vyrauja nepsitikéjimas ir baimé,
bendradarbiai iesko vieni kity klaidy.
v’ Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi likimu. Nuolat

laukiama paramos i$ kity organizacijy ar valstybés.
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V' Prievartiné kultira. Veikla organizuojama remiantis administracinémis priemonémis.
Pagrindiniai akcentai — drausmé, tvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai sureguliuotas kontrolés
mechanizmas.

v Sizoidiné kultira. Auksiausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalis, ,,Salti.

v Oportunistiné kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, iproé¢iai. Neigiama
individualybé, iSskirtinumas. Didziulis démesys procediiroms, o ne reikalo esmei. Jokie pokyciai
nepageidaujami (Zakarevicius, 2003).

Deal ir Kennedy pasiulé organizaciju kultiras grupuoti pagal galimybig darbuotojams
pasireiksti kriterijus. Siuo pozitiriu jie isskyré tokius tipus: viskas arba nieko kultiira, duonos ir
zaidimy kultiira, analitiné projektiné kulttira, proceso kulttira (Sakalas, 2003, Zakarevicius, 2004).

Viskas arba nieko kultizra. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia ,,va
bank®“. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviSkas maksimalizmas. Pripazistamos ir garbinamos
»Zzvaigzdeés®. Naujokas, norédamas biiti pripazintu, turi nugaléti ,,senius®.

Duonos ir zaidimy Kultiara. Galimybiy pasireiksti 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,
ceremonijos, suteikianc¢ios impulsy produktyviai veiklai.

Analitinée projektine kultizra. Veikla vykdoma analitinio loginio mastymo pagrindais. Viskas
turi buti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimaliis. Didelis démesys skiriamas
pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos nepageidautinos.

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. Elgsena lemia hierarching vieta.
Emocijos trukdo veikti.

Akivaizdu, kad organizacijose, priskiriamose iSvardintiems kultiry tipams, darbuotojai
vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, isitikinimais, nuostatomis, normomis, pozilriais,
principais. Kiekvienoje organizacijoje yra savi simboliali, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos.

K. S. Cameron ir R. Quinn (1999) buvo pasitlytas konkuruojan¢iy vertybiy modelis, kuris
integruoja daugelio autoriy pasitilytas organizacinés kultiiros dimensijas.

Konkuruojané¢iy vertybiy modelis buvo sukurtas atliekant tyrimus organizacijose, siekiant
iSsiaiSkinti, kas lemia efektyvy organizacijy funkcionavima. Remiantis atliktais tyrimais buvo
iSskirti 39 organizacijy efektyvumo rodikliai, kurie véliau buvo sujungti i keturis pagrindinius

veiksnius.
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Remdamiesi $iuvo modeliu, K. S. Cameron ir R. Quinn pateikia organizacinés kultliros tipy
klasifikacija bei metodika. Autoriai iSskiria 4 dominuojanciy kultiiry tipus. Kultliry tipai ir

vertinimo Kriterijai atsispindi 5 pav.

Lankstumas
. Inovacijos
Palaikymas
anas | Adhgkratija
Vidus ISoré
Hierarchija inka
. . Tikslas
Taisyklés

5 pav. Keturiy kultiiry tipai: klano, adhokratijos, rinkos, hierarchijos

Saltinis: sudaryta remiantis Cameron, K., Quinn, R. (1999). Diagnosing and Changing Organizational Culture. New
York: Addison Wesley Longman, Inc.

K. S. Cameron ir R. Quinn (1999) teigimu, organizaciné kultira yra vertinama dviem
kryptimis: lankstumas — kontrolé ir orientavimasis | vidy — iSore. Tokiu principu iSskiriami keturiy
kulttry tipai.

Hierarchijos kultoira. Organizacijose, kuriose vyrauja hierarchijos kultiira, labai svarbus
formalus ir struktiiruotas darbo atlikimas, taisyklés tiksliai nusako, ka darbuotojai turi atlikti
(Cameron, Quinn, 1999).

Siekiama subtilumo, auk$to produktyvumo ir stengiamasi viska 1§ anksto numatyti,
darbuotojams beveik nepalickama veiksmy laisvés, ju veikla nusako grieztos taisyklés, kuriy
privalu laikytis. Vadovai yra geri koordinatoriai ir organizatoriai, orientuoti i produktyvuma,
svarbiausias riipestis — SklandZziai veikianti organizacija. Organizacija palaiko formalios taisyklés ir
startegija.

DaZniausiai toks organizacinés kultiiros tipas dominuoja didelése organizacijose bei valdzios
institucijose. Taciau ir maZesnése organizacijose gali dominuoti hierarchijos kultiira.

Pats auksciausias pozilris i1 organizacing kultira remiasi sociologo Max Weber darbais,
kuriuose jis tyr¢ 1800 m. Europos valstybines organizacijas. Tuo metu buvo svarbiausia nasSiai
gaminti prekes ir teikti paslaugas visuomenei. Tokiam reikalavimui jgyvendinti weber pasitlé

septynias charakteristikas, kurios véliau buvo pripazintos klasikiniais biurokratijos atributais
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(taisykles, specializacija, atrankos {vertinimo sistema, hierarchija, atskira nuosavybeé,
nuasmeninimas, apskaita). Siy charakteristiky prisitaikymas garantavo organizacijos efektyvuma.
Iki 1960 m. visose valdymo ir organizavimo moksly knygose buvo daroma prielaida, kad Weber
hierarchija arba biurokratija yra ideali organizacijos forma, leidzianti pasiekti stabiluma ir tapti
rentabilia gaminat vienartiS$ius produktus ar teikiant tokias paslaugas (Cameron, Quinn, 1999).

Rinkos kultiira. Kaip raso K. S. Cameron ir R. Quinn, (1999); A. A. Berrio (2003),
organizacija, kurioje vyrauja rinkos kulttra, funkcionuoja kaip rinka, prekyvieté. Tokia orgnizacija
orientuojasi { iSoring¢ aplinka, pabrézia sandoriy su iSoriniais klientais svarba. Skirtingai nei
hierarchijos kultiiroje, kur vidiné kontrolé yra palaikoma taisyklémis, specializuotais darbais ir
centralizuotais sprendimais, rinkos kultirai budingas stiprus iSorinis pozicionavimas ir kontrolé.
Remiamasi tokiomis vertybémis kaip produktyvumas ir konkurencingumas.

Viena 1§ pagrindiniy rinkos kultiiros prielaidy yra tai, kad iSoriné aplinka yra prieSiska, o ne
maloni, klientai yra iSrankds, taigi organizacija turi nuolat konkuruoti. Remiamasi tuo, kad aiskus
tikslas ir agresyvi strategija padeda siekti produktyvumo ir pelno. Vadovai yra reikliis ir griezti,
organizacja orientuota | laimé¢jimus.

Klano kultuira. Trecias organizacijy tipas yra vadinamas klanu d¢l jo panasumo su $eimos tipo
organizacija. Tyr¢jai, iSanalizave japoniskas 1960-1970 m. Imones, pastebéjo skirtumy tarp rinkos
ir hierarchijos organizacijos formuy Amerikoje ir klano organizacijos formy Japonijoje (Ouchi, 1981;
Lincoln, 1990). Krito | akis bendros vertybés ir tikslai, glaudiis santykiai, dalyvavaimas,
ripinimasis zmonémis, jautrumas klientams.

Pagrindinés klano kultiiros charakteristikos yra komandini darbas, darbuotojy ijtraukimo
programos, jsipareigojimas darbuotojams. Labiau pabréziami ir apdovanojami komandos (0 ne
individual@is) laimeéjimai: darbuotojai skatinami iSsakyti savo pasitlymus, kaip biity galima
pagerinti organizacijos veikla.

Svarbiausios uzduotys tokiose organizacijose yra didinti darbuotojy isipareigojima, lojaluma
organizacijai ir aktyvuma. Klano kultira pazymi draugiska darboviete, panasia i Seima, kurioje
darbuotojai daug kuo dalijasi. Vadovai yra tarsi tévy prototipai. Organizacija laikosi lojalumo ir
tradicijy déka, akcentuojama moralés svarba, bendradarbiavimas, susitarimai, riipinimasis
zmonémis (Cameron, Quinn, 1999).

Adhokratijos (situaciné) kultiira. Kai pasaulis per¢jo i§ industrinio { informacijos amziy,
atsirado ketvirta organizacijy forma. Tai organizacija, greifiausiai reaguojanti | neramias,
besikei¢iancias aplinkos salygas.

Remiamasi prielaidomis, kad inovacijos ir iniciatyva lemia sékmg, taiga pabréZiama naujy
produkty ir paslaugy svarba, orientavimasis ateiti. Vadovo pagrindiné uzdutis — skatinti darbuotojy
kiirybiskuma. [sitikinta, kad prisitaikymas prie poky¢iy ir naujoviy didina pelna, taiga akcentuojama

31



S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

ateities vizija, ,,organizuota anarchija” ir ,.disciplinuota vaizduoté”. Zodis adhokratija yra kiles i§
zodzio ,,ad hoc* — tai reiskia laikina, specializuota, dinamiska vieneta.

Pasak K. S. Cameron ir R. Quinn, (1999); A. A. Berrio (2003), adhokratijos kulttirai nebtudingi
autoritariniai santykiai, ¢ia valdzia paskirstoma tarp individy, darbo komandy, priklausomai nuo
sprendziamos problemos. Akcentuojamas individualumas, gebéjimas rizikuoti, pasirengimas
pokyciams ir originalumas. Tokio tipo organizaciné kultiira vyrauja aviacijos, programings irangos,
kino pramonéje, mokslininky institutuose. Svarbiausias tokiy organizacijy tikslas — Kkurti
novatoriSkus produktus, paslaugas ir greitai prisitaikyti prie nauju salygu.

Adhokratijos organizaciné kultiira charakterizuojama kaip dinamiska, versluma skatinanti ir
kirybiska darbo aplinka. Zmonés neslepia galvos smélyje, yra linke rizikuoti. Efektyvus
vadovavimas turi aiSkia ateities vizija, orientuotas i1 rizika. Organizacija laiko atsidavimas
kiirimas. Sékme apibrézia unikaliy ir originaliy produkty bei paslaugy sukiirimas.

K. S. Cameron ir R. Quinn (1999) pabrézia, kad vienoje organizacijoje gali vyrauti keli
organizacinés kultiiros tipai (pavyzdziui, skirtinguose departamentuose).

Organizaciné kulttira sukuria subtily, tac¢iau kartu ir labia stipruy poreiki galvoti ar elgtis tam
tikru biidu. Pavyzdziui, organizacijai, orientuotai { bendradarbiavima, daznai yra biidingas téviskas
poziiris | darbuotojus, todél galima tikétis, kad jos nariai demonstruos su tomis vertybémis susijusi
elgesi.

6 pav. sutrumpintai pavaizduotos pagrindinés konkuruojan¢iy vertybiy modelio prielaidos.
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LANKSTUMAS

Tipas : Klanas

DOMINUOJANCIOS SAVYBES:
dalyvavimas, komandinis darbas, organizacija - $eima.
LYDERIAVIMAS ORGANIZACIJOJE:
vadovas - mentorius, ,,tévas*, skatinantis,
patariantis.
VADOVAVIMAS PADALINIAMS:
komandinis darbas, aktyvus dalyvavimas veikloje.
ORGANIZACIJA KARTU LAIKO:
lojalumas, tradicijos, pasitikéjimas.
STRATEGINIAI PRIORITETALI:
darbuotojy augimo, isipareigojimo skatinimas.
SEKMES KRITERIJAI:
ripinimasis Zzmonémis, zmogaus istekliy
tobulinimas.

Tipas : Adhokratija

DOMINUOJANCIOS SAVYBES:
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.
SEKMES KRITERIJAI:
unikalds, nauji produktai.

ISORE

VIDUS
Tipas: Hierarchija

DOMINUOJANCIOS SAVYBES:
taisyklés, kontrolé, struktiira.
LYDERIAVIMAS ORGANIZACIJOJE:
vadovas - koordinatorius, organizatorius.

VADOVAVIMAS PADALINIAMS:
santykiy, socialiniy garantijy, darbo vietos
uztikrintumas.

ORGANIZACIJA KARTU LAIKO:
formalios taisyklés, strategijos.

STRATEGINIAI PRIORITETAI:
pastovumas, stabilumas, kontrolé ir sklandi veikla.

SEKMES KRITERIJALI:

naSumas, patikimas tiekimas, zemos sanaudos.

Tipas: Rinka

DOMINUOJANCIOS SAVYBES:
konkurencija, tiksly pasiekimas.
LYDERIAVIMAS ORGANIZACIJOJE:
vadovas - ryztingas, orientuotas i rezultatus.
VADOVAVIMAS PADALINIAMS:

auksti reikalavimai, orientavimas i laiméjimus.
ORGANIZACIJA KARTU LAIKO:
produkcija, orientavimas | rinkos uzkariavima,
tiksly pasiekimas.
STRATEGINIAI PRIORITETAI:
rinkos uzkariavimas, dideli tikslai, konkuravimo
veiksmai .
SEKMES KRITERIJAI:

lyderiavimas rinkoje, konkurenty pralenkimas.

KONTROLE

6 pav. Pagrindinés Konkuruojanc¢iy vertybiy modelio prielaidos

Saltinis: sudaryta remiantis Cameron, K., Quinn, R. (1999). Diagnosing and Changing Organizational Culture. New

York: Addison Wesley Longman, Inc.

Organizacijos kultiira labai glaudziai siejasi su jos klimatu. Organizacijos klimatg veikia daug

skirtingy veiksniy, vienas i§ pagrindiniy, kompleksiskai veikian¢iy organizacijos klimato vystymasi,

yra organizacijos kultiira.
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1.3. Organizaciné kultiira ir organizacijos klimato sasajos

Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy
savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos klimata ijtakoja daug
veiksniy, vienas i§ pagrindiniy, kompleksiskai veikian¢iy organizacijos klimato vystymasi, yra
organizacijos kultiira (Juceviciené, 1996).

Labai svarbu sukurti palanky klimatg organizacijoje, tam reikSmes turi Sie veiksniai:

v’ vadovavimo kokybg;
pasitenkinimo darbuotojais lygis;
komunikacija 1§ apacios 1 virsy ir 1§ virSaus | apacia;
naudingo darbo pojiitis;
suvokta atsakomybé uz atlickama darba;
teisingas atlyginimas;
protingas ,,spaudimas® darbui — tai yra darbo drausme;

galimybés panaudoti savo sugebéjimus ir gerai atlikti darba;

D D N N N N N NN

protinga kontroleé;

<

darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje (Juceviciené, 1996).

Darbuotojai jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie atlicka naudinga darba: tai leidzia
pajausti savo verte. Dauguma darbuotoju nori jausti atsakomybe¢ uz atlickama darba bei turéti
salygas ji gerai atlikti. Jie nori buti iSklausyti, pageidauja, kad su jais biity elgiamasi kaip su
individualybémis, turiniomis savo verte, jausti, kad organizacija i$ tikryjy riipinasi ju poreikiais ir
problemomis.

R. Tagiuri ir G. H. Litwin organizacijos klimata apibidina kaip vidinés aplinkos ilgalaiki
poveiki organizacijos darbuotojams. Nuo organizacijos kultiros, jos klimato paprastai priklauso
grupiy, komandy psichologinis klimatas. Beje, grupiy klimatas daro itaka visos organizacijos
klimatui. Organizacijos pozymiy ir darbuotojy elgesio. Jis yra: tipiSkas kiekvienai organizacijai ar
jos padaliniui.

Organizacijos kultira lemia jos klimata. Anot E. Schein (1985), organizacijos klimatas yra jos
pobiidis ir jos kultiros iSorin¢ iSraiSka. Gero organizacijos klimato poZymiai:

1. Pasiekimy motyvacija.

1. Tarpasmeniniy santykiy kokybé.
2. Darbuotojy savarankiskumas.

3. Organizacijos struktiira.

4. Statusy poliariSkumas.
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Organizacijos klimatas labai priklauso ir nuo tikryjy lyderiy: jokia grupé negali puikiai veikti
be vadovo, iniciatoriaus, kuris kelia veiklos tikslus, skatina juos igyvendinti, derina grupés ir visos
organizacijos darbuotoju pastangas. Apskritai organizacijos klimatas ir konkreciai jos kiekvienos
grupés (komandos) klimatas glaudziai susijeg.

Tipinis klimatas atitinka Zmogaus jausmus ar nuotaikas: sujaudinimas, depresija, pyktis, baimé,
optimizmas ar nerimas. Kaip zmogaus nuotaika, organizacijos klimatas gali buti veikiamas vidiniy
ir iSoriniy veiksniy. Jei vadovas ar kitas lyderis yra tam tikros nuotaikos, jis gali uzkrésti visa
organizacija ta nuotaika. Kaip daugumai Zmoniy nuotaika kinta visa laika, todél negalima tikeétis,
kad organizacijos klimatas yra nekintantis. Emociskai kintamasis klimatas, kaip ir asmuo, yra
atviresnis, aiSkus ir suprantamas. Mes jauciamés patogiai, kai galime skaityti kito asmens jausmus.
Tas pats taikoma ir darbui. Blogai yra slopinti oranizaciju ar asmeny emocijas.

V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2003) teigia, kad ,,organizacijos kultara neatskiriamai susijusi su
klimatu“. Organizacijos kultlira yra paremta organizacijos vertybémis ir tradicijomis, o
organizacinis klimatas yra Zymiai grei¢iau besikeicianti dimensija (Merkys ir kt., 2005).

Organizacinis klimatas jtakoja zmogiskuosius organizacijos iSteklius ir laikomas ta
organizacijos savybe, kuria zmonés, nesvarbu, kur jie dirbty, jaucia kasdien. Tokio tipo
psichologinis klimatas turi ne maziau lemiama jtaka zmonéms darbo vietoje, nei atmosferos
klimatas — bendrai nuotaikai ir aktyvumui. Pabréztina, kad organizacijos mastu organizacinis
klimatas jtakoja visa organizacijos veikla ir yra organizacijos padaliniy, darbo grupiy ir komandy
psichologinio klimato pagrindas (Verbeke ir kt., 2005).

Moran ir Volkwein (1992) organizacinj klimata apibrézia kaip reliatyviai pastovu organizacijos
bruoza, kuris atskiria viena organizacija nuo Kkitos ir:

a) apima nariy kolektyvini organizacijos suvokima, atsizvelgiant i tokius aspektus kaip
autonomija, pasitikéjimas, susitelkimas, parama, pripazinimas, novatoriskumas ir garbingumas;
b) yra kuriamas saveikaujant nariams;
c) yra naudojamas kaip pagrindas aiskinantis situacija;
d) atspindi vyraujanéias organizacijos kultiirines normas ir pazitiras;
e) itakoja elgesio formavima (Rekasitité-Balsiené, 2005).
Anot V. Barvydienés ir J. Kasiulio (2003), galima i$skirti $ias klimato savybes:
— klimato konstruktas yra multidimensinis;
— klimatas yra tipiSkas kiekvienai organizacijai, jos padaliniui, komandai;
— klimatas turi jtakos organizacijos nariy elgesiui;
— klimatas pasizymi ilgalaikiu stabilumu;
— klimatas suvokiamas kolektyviai;
— klimatas yra pamatuojamas (galima tirti, apklausti Zzmones);

35



S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

— klimatas formuojamas.
Apibendrinant galima teigti, kad dauguma autoriy apibiidina organizacini klimata kaip
veikianCiy organizacijos viduje individy suvokimus apie organizacija — kaip individai suvokia
organizacijos kultiira, vertybes, procesus, vykstanc¢ius joje, ivykius (konfliktus), laisvés lygi (darbo

autonomijq) ir kitas organizacines charakteristikas.

1.4 Organizacinés kultiiros formavimo ir kaitos ypatumai

Organizacin¢ kultiira formuojama tik konkre¢iai kompanijai bitiny vertybiy pagrindu, tad
vertybés tampta darbuotoju bendravimo ir bendradarbiavimo sistema, kuri uZtikrina organizacijos
misijos, tiksly bei strategijos igyvendinima.

Visa organizacijos veikla, ypac jos elgsena, yra kultiiros atspindys. Organizacija, kuri neturi
susiformavusios kultliros, neturi ir savo veiklos stiliaus. Organizacijos nariai turéty iSmokti veiklos
ir mastymo biidy, kad galéty tapti tikraisiais nariais. Tai padaryti néra paprasta, todél daznai
darbuotojai nepritampa prie vienos ar kitos organizacinés kulttiros, to pasekoje jiems nepatinka ir
pats darbas. Taigi skirtingi ir jvairaus intensyvumo poreikiai bei motyvatoriai veikia vienas kita,
kad dirban¢iojo motyvacija visada yra salygota daugelio skirtingy jégu. Kai kurie poreikiai yra
abstraktus, kad pats darbuotojas negali ju suvokti. Visa tai daro motyvacija labai komplikuota.
Nepakanka tik koordinuoti darbinés veiklos, butina ja skatinti, kad darbuotojai galéty realizuoti
savo galimybes. Tam tikslui naudojama darbo veiklos motyvacija (Simanskiené, 2002).

Kadangi organizacija — tai ne paprasty individy susibiirimas, o kartu grupése dirbantys Zzmonés,
kurie jauciasi priklausa tai organizacijai, kuriy kiekviena turi savo normas, taisykles, vertybes,
nulemiancias specifing Zmoniy elgsena. Atsizvelgiant i tai, darbuotojas skatinamas aktyviai
igyvendinti organizacijos tikslus, arba prieSingai — jam trukdoma. Todél vadovybé turi galimybé
sujungti Zmoniy intelektines bei fizines pastangas bendram organizacijos tikslui siekti ir kartu
atsakyti uz jos ateit] bei darbo rezultatus. Vieningos organizacijos filosofijos sukiirimas, Zmoniy
ugdymas bei mokymas, ju itraukimas | organizacijos valdyma, siekiant tam tikry tiksly, ir
vadinamas specifinés kultiiros formavimu (Seilius, 1998).

E. Schein (1992) skiria tris pagrindinius organizacinés kultiiros formavimosi Saltinius:

e organizacijos kiiréjy isitikinimai, vertybés ir prielaidos;
e grupés nariy patirtis formuojantis organizacijai,
e naujy grupés nariy ar lyderiy nauji isitikinimai, vertybes ir prielaidos.
Organizaciné kultiira neatsiranda i§ niekur, kita vertus, viena karta sukurta, ji retai iSnyksta.

Kas gi veikia kultiiros susikiirima? Kas sustiprina ir palaiko sukurta organizacing kulttirg?
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P. Zakarevi¢ius (2004) teigia, kad organizaciné kultiros susidarymas yra dualistinis procesas:
,J1 formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali
biiti formuojama, keiiama dirbtinai, organizacijos nariams ir ypa¢ vadovams relizuojant
atitinkamas priemones* (Zakarevicius (2004), p.201-209). Autorius i$skiria $iuos iSorés ir vidaus
veiksnius, jtakojanc¢ius savaiminj organizacinés kultiiros formavimasi.

Pagrindiniai iSoriniai veiksniai:

e politing, socialing, teisiné aplinka;
e bendroji kultiiriné aplinka;
e ekonoming, konkurencing, infrastruktiiriné aplinka;
e gamtiné, techniné, technologiné aplinka.
Vidiniai veiksniai:
e strategija (vizija, strateginiai tikslai);
e personalo (vadovuy ar vykdytoju kvalifikacija);
e sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, sktinimas);
e vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrol¢) (Zakarevi¢ius, 2004).

Organizaciné kultiira gimsta i§ kiiréjy SaliSkumo bei prielaidy ir pradiniy jos nariy vélesnés
patirties saveikos (Robbins, 2003). S. P. Robbins nuomone, organizacing kultiira formuoja keli
pagrindiniai veiksniai:

1. pacios organizacijos istorija, organizacijos ikuiréjai;
2. atrankos proesas;

3. vadovavimo stilius;

4. socializacijos proesas (Simanskien¢, 2002).

Sie veiksniai jungiasi 7 pav. pavaizduota seka.

A
AR _ A Vadovavimas y
Organizacijos Atrankos Organizacing
s N e TR A B
ikiiréjo filosofija kriterijai — kultiira
Socializacija

7 pav. Organizacinés kultliros formavimo veiksniai

Saltinis: Simanskiené, L. (2002). Organizacinés kultiiros formavimas. Klaipéda: Klaipédos universitetas.

Kaip teigia L. Simanskiené (2008), organizaciné kultiira gali inspiruoti darbuotojus biiti

produktyviais ir tai yra geriausia motyvacija, tik problema ta, kad sunku yra sukurti tinkama
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organizacing kultlira, nes reikia ne tik sukurti, bet pastoviai ir reaguoti i pokycius, vykstancius
organizacijoje bei aplinkoje.

L. Simanskiené (2002, 2008), P. Zakarevi¢ius (2003), P. Dobson, P. Starkey, K. J. Richards
(2004) organizacinés kultiros kiirima ir diegima organizacijoje laiko Siuolaikinio valdymo
pagrindu. Organizaciné kultiira apima visy darbuotojy pastangas, ju moralés ir kultiiros vertybes.
Strateginé organizacijy plétra remiasi stipria organizacine kultiira, kuri, kaip visus organizacijos
narius siejanti valdymo metodologija, uztikrina darbuotojy sieki islikti nuolatinio tobuléjimo,
pasireiSkian¢io konkurencingumu bei verslumu, déka.

Organizacijos poreikis keisti kultiira atsiranda tada, kai dél iSorinés konkurencijos tenka
vykdyti veiklos strateging pertvarka. Daznai netgi néra keliamas uzdavinys keisti kulttira, bet tiesiog
diegiama nauja strateginé kryptis, iSkelianti naujus veiklos tikslus, metodus, struktiiras, Zmoniy
mokyma, o kartu sukelianti neakivaizdzia kulttiros kaita (Vanagas, 2005).

Pabréztina, kad néra nei blogos, nei geros organizacinés kultiiros. Organizaciné kulttira yra
Lgera“, jei ji atitinka organizacijos tikslus, strategija, siekius ir padeda jai juos igyvendinti.
Tobulinti, keisti kultiira reikia tuomet, kai ji netinkama organizacijai, t. y. kai organizacijoje
egzistuojancios vertybés, elgesio normos trukdo organizacijai siekti uzsibrézty tiksly. Kita vertus,
butinybé keisti organizacing kultiira gali atsirasti ir tada, kai organizacija susiduria su sparciai
besikei¢iancia aplinka ir kultiira apsunkina jos prisitaikyma prie besikei¢iancios aplinkos. Jei gana
stabilioje aplinkoje nuosekli darbuotoju elgsena yra organizacijos turtas, tai poky¢iy metu ji gali
trukdyti reaguoti { pasikeitimus. Prisitaikyti prie nauju salygu sunkiausia ty organizaciju
darbuotojams, kurios ilgai gyvuoja ir kuriy kultiira yra stipriai jsiSaknijusi. Tokiu atveju, norint
iSgyventi besikei¢iancioje aplinkoje, verta keisti nusistovéjusia kulttira.

Pasak S. StoSkaus (2005), organizacijos kultiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo,
jautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas. Tai kur kas sudétingesnis procesas uz
technologiniy ar struktiiriniy poky¢iy procesus. Todél jis gali trukti gana ilgai (3-5 ar net 10 mety),
jam vykstant iSkyla nemazai problemy. Apibuidinsime keleta dazniausiy problemuy:

1. Vertybés, idealai, pazidros, isitikinimai — tai ne baldai ar drabuziai, kuriy naujy
funkcijy ar mady neatitikima galima pastebéti, nustatyti, fiksuoti akivaizdziai. Priezastys iSpazinti
kitas vertybes ir idealus, keisti paziliras ir isitikinimus turi biiti labai svarbios ir labai motyvuotai
i8aiSkintos. Kitu atveju pasiprieSinimas pakeitimams gali buiti ypa¢ stiprus.

2. Elgesio, moralés, teisés normos jtvirtina darbuotojy tarpusavio santykius. Kei¢iant Sias
normas, svaaime keisis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita salygoja psichologinio
klimato poky¢ius. Darbuotojai gali jausti gero klimato pasikeitimo grésmg ir priesintis normy kaitai.

3. Siekius pakeisti jprocius, igtidzius darbuotojai daZnai suvokia kaip pavojaus Saltini,
iSbalansuojantij ju stabilios, garantuotos veiklos biisena. Keiciant jprocius, igtidzius gali atsiskleisti
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datrbuotojy silpnybés, kai kuriy savybiy stoka, todél atsiranda pokyc€iy baimé ir pasiprieSinimas
jiems.

4. PasiprieSinima kultiros keitimui gali salygoti ir iSorinés aplinkos veiksniai. Tai gali
biiti neigiami kity organizacijy, kuriose kultiros keitimas buvo nelabai sékmingas, veiksniai,
pavyzdziui, ty¢in¢ konkurenty ijtaka skleidziant neigiamo pobudzio gandus arba kokie nors kiti
atvejai.

5. Kultoiros keitimo nesékmiy priezastis gali biiti organizacijos vadovy neryztingumas,
nesugebéjimas itikinti darbuotojus poky¢iy nauda, netinkamai parinkti pertvarkymo biidai ir

priemonés (Zr. 8 pav.).

Pozymiy, simptomy apie organizacijos kultiros neatitikima pasikeitusioms
salygoms iSrySkinimas

|
*

ISoriniy veiksniy, salygojanciy kultiiros kaitos biitinuma, nustatymas ir analizé

Vidiniy veiksniy, salygojanciy kultiiros kaitos blitinuma, nustatymas ir analizé

E— Funkcionuojancios kultiiros diagnozavimas, analiz¢ ir jvertinimas

!

Parametry, rodanciy, kad funkcionuojanti kultiira nebeatitinka pasikeitusioms
salygoms, flustatymas

ISaiskinimas organizacijos nariams, kad kulttiros kaita yra biitina ir neiSvengiama

Sociopsichologinés atmosferos, palankios kultiiros keitimui, suformavimas

8 pav. Kultiiros keitimo prielaidy ir biitinumo nustatymo algoritmas

Saltinis: Zakarevicius, P. (2003). Pokyciai organizacijoje, priezastys, valdymas, pasekmés. Kaunas: Technologija.

Kadangi organizacijos kultiiros pagrindas — palyginti stabiliis elementai (vertybés, nuostatos,

normos), jos kaita — labai sudétingas ir ilgas procesas. Jis apima beveik visas organizacijos veiklos
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sritis. Sékmingas organizacijos kultiiros pokytis gali pareikalauti pokyCiy organizacinéje
struktiiroje, vadovavimo stiliuje, personalo politikoje, simboliuose ir pan. Be to, kultiiros pokyciai
neivykty be organizacijos darbuotoju paramos ir isikiSimo. Kiekvienos organizacijos kultiira
unikali, taigi ir jos keitimas bus individualus, taciau galima rasti bendrus principus, kurie padéty bet
kokiai organizacijai igyvendinti pokycius.

Daugelis autoriy skiria daug démesio kultiiros keitimo aspektams nagrinéti (Cameron, Quinn,
(1999); Simanskiené, (2002); Schein, (1992); Denison, (2005)), tatiau Zakareviius (2004),

organizacijos kultiiros keitima dalina i tris etapus (zr. 9 pav.).

SITUACIJOS ..ATSILDYMAS*

'

SITUACLJOS ,,KEITIMAS“

SITUACLJOS ,,JSALDYMAS*

9 pav. Kaitos organizavimo modelis

Saltinis: Zakareviéius, P. (2004). Organizacijos kultiira kaip poky¢iu priezastis ir pasekmé. Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, 34, p. 217 — 229.

Nors organizacing kulttira pakeisti sunku, taciau tai néra neimanoma. Organizacing kultiira
galima efektyviau pakeisti, jei yra tam tikros salygos. Faktai byloja, kad kultiira gali pasikeisti.

P. Zakareviciaus (2003) teigimu, organizacinés kultliros keitimas yra visos organizacijos
kultiros keitimo dalis. Keiciant (tobulinant) vadybos kultiira (organizacing kultiira), reikia
pertvarkyti ne vertybinius, elgsenos parametrus, o operatyvinius, organizacinius parametrus. 10 pav.

pateikti naujos kultiiros jtvritinimo etapai.
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Speciali edukaciné veikla (treningai, inovaciniai zaidimai ir kt.), padedanti
isisavinti naujosios kultiiros elementus

Pasitikéjimo naujovémis ugdymas, palankaus psichologinio mikroklimato
formavimas

‘

Aktyvi agitaciné veikla, besiremianti duomenimis, kad naujosios kultiiros
igyvendinimas vra naudingas

‘

VisapusisSkas naujos elgsenos, besiremiancios naujaja kulttira, skatinimas

‘

Darbuotojy nuomonémis ir vertinimais besiremiantis kultiiros koregavimas ir
tobulinimas

Galutinis organizacijos nariu identifikavimas su nauijaja kultiira

10 pav. Naujosios kultiiros itvirtinimo algoritmas

Saltinis: Zakarevi¢ius, P. (2003). Pokyciai organizacijoje, priezastys, valdymas, pasekmés. Kaunas: Technologija.

Rekomenduojami organizacijos kultiiros keitimo Zingsniai:
1. Nustatoma, kokia organizacijos kultiira §iuo metu egzistuoja.
2. Issiaiskinama, kokios kulttiros reikéty siekti.
3. Nustatomi neatitikimai tarp esamos ir norimos kultdiros, $iuo metu egzistuojanti
kultiira lyginama su organizacijos misija, vizija, tikslais.
4. Numatomi konkretts veiksmai, kuriy reikés imtis, norint igyvendinti pokycius.
5. Sudaromas pokyciy igyvendinimo planas su konkreciais terminais, kas, ka ir iki kada
turi padaryti.
Pabréztina, kad vienas svarbiausiy keitimo zingsniy — egzistuojancios kultiiros diagnostika.
Siam etapui igyvendinti daZnai reikia daug laiko, kadangi, norint matyti visapusiska organizacijos
kultiros vaizda, iprastai naudojamas ne vienas tyrimo metodas, remiamasi ir kiekybiniais, ir

kokybiniais matavimo rodikliais.
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Pastebéta, kad norint pakeisti organizacijos kultura, kartais prireikia drastiSky priemoniy.
Galima paminéti kelias 18 ju:

e Giliy kriziy sukiirimas. Darbuotojams sukeliamas Sokas, kuris sukelia abejoniy dél
esamos kultiiros efektyvumo. Tai gali buti netikétas finansinis nuosmukis, svarbaus kliento
praradimas ar pan. Taip darbuotojai lengviau pripazista, kad reikia keisti egzistuojanc¢ia kultiira

e Vadowvy pakeitimas. Siuo atveju pakei¢iami organizacijos auks¢iausio lygio vadovai,
tikintis, kad nauji vadovai performuos kultiira, pasitilydami alternatyvias vertybes, tinkamesnias
egzistuojanciai verslo aplinkai.

Brandziose, ilgai veikianciose organizacijose kultiira labiau isiSaknijusi, taigi ja pakeisti yra kur
kas sunkiau nei naujose, neseniai jsikiirusiose organizacijose. Tac¢iau jdedant daug pastangy, imantis

nuosekliy veiksmy, galima jgyvendinti pokyc¢ius bet kokios organizacijos kultiiroje.

1.5. Organizacinés kultiiros jtaka jmonés veiklos efektyvumui

Organizacija — tai Zzmoniy grupé, siekianti bendry tiksly. Todél organizacijos efektyvumas,
geb¢jimas sékmingai dirbti ir vystytis tiesiogiai priklauso nuo ¢ia dirbanciy zmoniy. Labai svarbu,
ar organizacijos nariai vienodai supranta tai, kas vyksta organizacijoje, ko jie siekia ir kokiomis
priemonémis to siekia. Klestin€ios organizacijos remiasi galinga jéga — savo vertybiy ir isitikinimy
sistema, t.y. organizaciné kultiira. Kiekvienai organizacijai biidinga savita kultiira, kuri lemia jos
iSskirtinuma, teigiamai veikia organizacijos darbuotojus.

Septyniy ,,S* modelyje (Waterman, Peters, Philips, 1980) iSskirti tarpusavyje glaudziai susij¢
veiksniai: strategija, struktiira, sistemos, stilius, personalas, igiidziai ir nepaprastieji tikslai. Siuo
atveju tiesiogiai jvardintos organizacinés kultiros néra, taCiau jos elementus galima izvelgti,
iSsamiau panagrinéjus kiekvieng veiksni. Pavyzdziui, ,personalo” veiksnys: vadovybé Zmones
vertina ir teigia, kad jais reikia ripintis, saugoti, skatinti tobuléti ir telkti. Naujiems darbuotojams
priskiriami patar¢jai, jie apmokomi pagal spartesnio mokymosi programas. Terminas ,,igiidziai”
siecjamas su veikla, kuria organizacijos atliecka geriausiai ir tuo iSsiskiria i§ kity. ,,Nepaprastieji
tikslai” — tai vyraujantys poziiiriai, vertybeés ir siekiai, kurie vienija organizacija. Organizacijai
nepaprastieji tikslai yra labai svarbus — keiCiantis kitiems tikslams, Sie suteikia prasmeés ir
stabilumo.

J. Kinard (1988), apibrézdamas organizacija veikian¢ias jégas, teigia, kad jos yra iSorinés ir
vidinés. ISorinés — tai politinés,ekonominés, socialinés, technologinés, vidinés — tai organizacijos

iStekliai ir vadovy vertybinés orientacijos.
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G. A. Cole (1997) organizacijai itakos turin¢ias jégas supranta placiau. Jo teigimu, organizacija
sudaro tikslai, zmongés, technologija, kultiira, struktiira, iSoriné aplinka. Tikslai: organizacijos
politika, misijos elementai, organizacijos strategija. Zmonés — tai ju Zinios, kompetencija, skirtingas
suvokimas. Technologija: irengimai, informacinis procesas. Struktiira: skirstymas i padalinius,
uzduotis, vaidmeni pasiskirstymas. Kultira: dominuojancios organizacijos vertybés, vadovavimo
stilius, subkultiiros. Aplinka: socialing, politiné, technologing, rinkos, ekonominé.

G. A. Cole (1997) teigia, kad organizacijos vystymuisi svarbi gera organizacijos strategija, kur
ypa¢ akcentuojama organizaciné kultiira. Idiegiant naujoves, reikia tinkamai apmokyti ir iSaiskinti
naujoviy nauda visiems organizacijos nariams. [diegti nauja strategija reikia mokytis ir patiems
vadovams.

E. Smilga (1998) taip pat teigia, kad vertingiausia investicija — i zmogu. ,,Zmoniy istekliai,
iskaitant vadovavima ir darbo etika, yra pirminiai ir viska lemiantys”. O vadovui strategui ypac
svarbus visumos matymas, t.y. gebéjimas aprépti visus organizacijoje vykstancius procesus.
Kiekviena kompanija apibudina tam tikra struktiira, politika ir organizaciné kultiira (Kotler, 1999).
Panasiai teigia ir kiti autoriai (Mar¢inskas, Smilga, 1996), kad realizuojant bet kuria strategija,
bitina iSskirti tris aspektus: techninj politinj ir verslo kultiiros. Vykstant transformacijoms, struktiirag
ir politika galima pakeisti, ta¢iau organizaciné kultira yra ypac¢ inertiSka elgesio sistema (Kotler,
1999).

Anot E. Scheino (1990), organizaciné kultira butina tam, kad iSspresty Sias organizacijos
problemas:

e iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;
e integruoti vidinius procesus, kad buity uztikrintas gebéjimas iSgyventi ir prisitaikyti.

ISorinés adaptacijos ir iSgyvenimo problemos:

e Misija ir strategija.
o Tikslai.

e Priemonés.

Vertinimas. Formuojamas susitarimas dél kriterijy, informacinés ir kontrolinés
sistemos.
e Koregavimas. Nustatomi veiksmai, jeigu numatyti tikslai yra nepasiekiami.
Vidinés adaptacijos problemos:
e Bendra kalba ir koncepcinés kategorijos.
e Grupés ribos ir priémimo bei pasiSalinimo i$ jos kriterijai.
e Valdzia ir statusas.

e Intymumas, draugysté ir meilé.
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e Apdovanojimai ir bausmes.

Aplinkos itaka organizacinei kultlirai yra neabejotina. J. Collins, J. Porras (1994) atliko
tyrimus, siekdami iSsiaiskinti, kokia strategija taiko stipriausios organizacijos. Daugelis kompanijuy,
prisitaikydamos prie besikei¢iancios aplinkos, modifikuoja ir kai kuriuos kultliros bei strategijos
elementus, tuo tarpu rinkos lyderiai saugo savo ideologija. Kiekvienos efektyviai dirbancios
kompanijos veikla grindziama grieztomis, tik tai organizacijai budingomis ideologijos normomis.

R. Ackoff (1981) teigia, kad organizacija yra sistema, kuria sudaro keli elementai:

1. Kiekvieno elemento elgsena veikia visos sistemos Zmoniy elgsena.

2. Elementy jtaka visumai yra nepriklausoma, kai kurie elementai veikia savarankiskai.

3. Sistemos elementai yra taip susieti, kad negali atsirasti visiSkai nepriklausomos grupés
perspektyvas.

V. Narayanan, R. Nath (1993) i$skiria tris budus, kuriuos taikydama organizacija galéty dirbti
seékmingai:

e Kulttra turi biiti vertinga: reikia nurodyti organizacijos nariams budus ir elgsena, kaip
pasiekti gery rezultaty, numatyti léSas Siam tikslui jgyvendinti.

e Kaultdra turi buti savita, tai turi atsispindéti organizacijos simboliuose, atributikoje.

e Kultiira turi buti sunkiai mégdziojama, t.y. tokia savita, kad ja mégdziojantiems
tiesiog biity nerespektabilu tai daryti.

Autoriai teigia, kad organizacijos efektyvumui didziausios ijtakos turi penkios sistemos:
politing, kulttriné, funkciné, sociali, informaciné. Visos jos veikia viena kita, todél nuo bendros ju
veiklos ir priklauso organizacijos efektyvis veiksmai.

Imonés veiklos efektyvumui bei organizacijos kulttirai daro didele jtaka pats vadovas, todél
sekanciame skyrelyje aptarsime vadovo vaidmeni formuojant bei tobulinant organizacing kultiira

organizacijoje.

1.6. Vadovo vaidmuo formuojant bei tobulinant organizacing kultiara

Suformuoti aiskia vertybiy sistema ir jkvépti jai gyvybg — tai daugiausia, ka gali duoti vadovas
(Barvydien¢, Kasiulis, 1998).

Kaip teigia P. ZakareviCius, J. Kvedaravi¢ius, T. Augustauskas (2004), vadovavima galima
apibiidinti kaip vieno Zmogaus jtaka 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:
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v' poveikis idéjoms, autoritetu, jtikinimu, pavyzdziu ir pan.;
v poveikis valdZios mechanizmais (jsakymais, nurodymais, reikalavimais ir pan.)

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

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

Poveikis jtikinimu. Vadovas, rodydamas savo puikias Zinias, pateikdamas konkre¢iy 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 (Zakarevi¢ius, Kvedaravicius, Augustauskas, 2004).

Pasaulyje vykstantys globalizacijos, mokslo bei technologijy pazangos procesai (nuolat
spartéjantys ir vienas kita lemiantys bei skatinantys) keifia vertybinius prioritetus. Kuriasi naujos
globalios organizacinés formos, atsiranda globaliy smulkiy ir vidutiniy jmoniy, kurios vél jungiasi 1
tvairius globalius junginius (aljansus), atsiranda globaliy stambiy monopolijy, intensyvéja
srityse greitéjancius pokycius. Dél didéjancio aplinkos netikrumo, gaminiy, paslaugy bei imoniy
gyvavimo ciklo trumpéjimo vis reikSmingesnis tampa laikas, didéja poreikis priimti greitus
sprendimus, kas skatina mokytis, priimti naujoves, dar sudétingiau darosi derinti veikla, greiiau
atsiranda ir sensta Zinios, did¢ja kompetencijos spasty rizika (Simanskien¢, 2008).

[Snagrinéjus vairius mokslinius pozilirius, galima teigti, kad didelis jy pasirinkimas leidzia
daugeliui verslo imoniy vadovy bei savininky, ypac¢ teoriskai pasirengusiy, sékmingai siekti imoniy
veiklos rezultaty, taikant tam tikrus moksliSkai pagristus vadovavimo modelius.

Taciau ne maziau mokslininky organizacijy veiklos tobulinima arba jos poky¢ius supranta kaip
esminius technologinius, organizaciniy valdymo struktiiry, naujy valdymo metody arba naujy
gaminiy sukiirimg inspiruojancias veiklas, visai neakcentuojant organizacinés kultiiros reikSmes.
Visi minéti veiksmai padeda organizacijoms i§laikyti konkurencinguma, ta¢iau Japonijos imonés
pragjusio Simtmecio aStuntajame deSimtmetyje aktyviai jsiverzusios i pasaulio rinkas savo prekiy
kokybe irodé, kad vienkartiniy patobulinimy nepakanka, jeigu norime iSlikti konkurentabilis.
Atsirado naujos vadybos mokyklos ,,organizacinés kultiiros mokykla“ (apie 1960 m.), ,,besimokanti
organizacija” (apie 1990 m.), kurios remiasi nepertraukiamo tobulinimo principu, o §is principas
negali biti jgyvendintas be organizacinés kultiiros teorinés sampratos bei sugebéjimo ja formuoti
individualiai kiekvienoje organizacijoje (Juceviciené, 2008).
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Norint tinkamai jvertinti vadovo itaka, formuojant organizacing kultiira, reikia pateikti
veiksnius, kurie formuoty vadovo pasauléziiira. Pirmiausia tai paties vadovo sugebéjimai, vertybés,
norai, poreikiai, jo pozidris i vykstancius reiskinius, jo iniciatyvumas, ambicijos.

Pati vadova taip pat veikia ir organizacijos nariy likesc¢iai, nes kiekvienoje organizacijoje
dirbantys darbuotojai turi savo norus, poreikius. Kiekviena darbuotojas, dirbdamas organizacijoje
turi savy tiksly ir bendry, organizaciniy tiksly. Todél tas tiksly igyvendinimas yra labai svarbus, jis
dalinai, o kartais visiskai priklauso nuo vadovo.

Pasak L. Simanskienés (2008), vadova veikia ir tos organizacijos organizaciné kultiira, kuri gal
biit tokia susiformavo pati, o gal ja tokia sukiiré pats vadovas. Todél ji taip pat veikia vadovo
sprendimus, kokius jis priima formuojant organizacing kulttira. ISoriné aplinka taip pat jtakoja
vadovo sprendimus, tai politin¢, ekonomine, socialiné bei kultiiriné aplinkos, 1 kurias biitina
atsizvelgti, valdant ir kuriant organizacija. Taigi, ivertinus $iuos veiksnius, reikia akcentuoti, kad
vyksta procesai, kuriy metu vadovas gali pakeisti savo vertybines orientacijas arba nepakeisti. Nuo
ko tai priklauso? Tai priklausys vél nuo ty paciy veiksniy, kurie jau buvo iSvardyti, bei nuo paties
vadovo pozitirio | tai. Ar vadovas mano, kad jau reikia naujos organizacinés kultiiros, kad reikia
organizacijai poky¢iy, norint pasiekti uzsibrézty tiksly? O gal vadovas, {vertings visus veiksnius,
mano, kad organizacijos poreikius dar tenkina ta pati organizaciné kultira? Tokiu budu galimi du
atvejai, arba vadovas formuoja nauja organizacing kultiira, arba pasilieka prie senosios. Taciau Sis
procesas beveik be iSimties vis tiek priklauso nuo vadovo vertybiniy orientaciju ir jo poziiirio,
darbuotojuy vertinimai ir likesciai yra tik postiimis viena ar kita linkme.

A. Seilius (1998) teigia, kad organizacijoms, norinioms pakeisti kultiira, reikia stipraus
vadovavimo, kaip ir kultiriniy prielaidy idiegimas organizacijoje — viena i§ pagrindiniy lyderio
uzduociy (Pakalkaité, 2005).

Organizacin¢ kulttra, kaip ir kultira priklauso nuo organizacijos valdymo pobidZio.
P. Herfsey, K. Blanchard pagrindé gyvenimo ciklo teorija, pagal kuria susiejamas vadovavimo
stilius ir darbuotojy brandumas. Joje numatomi keturi vadovavimo stiliai atsizvelgiant { darbuotoju
sugebe¢jima atsakyti uz savo elgesi, siekti numatyty tiksly bei ju patirties.

Nurodymy stilius. Vadovas daug démesio skiria uzduotims {vykdyti ir nepakankamai domisi
pavaldiniy santykiais. Sis stilius visi§kai pateisinamas, kai pavaldiniai nenori arba negali atsakyti uz
konkrecios uzduoties jvykdyma.

Idéjy perdavimas. Vadovas pakankamai daug démesio skiria ir uzduotims, ir darbuotoju
santykiams. Pavaldiniai noréty dirbti savarankiskai ir atsakyti uz atlikta darba, taciau negali, nes yra
nepakankamai subrende. Todél vadovas, ivertings darbuotoju pastangas, teikia savo idéjas

pavaldiniams ir Sitaip paskatina juos veikti.
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Dalyvavimo stilius. Si vadovavimo stiliy atitinka aukstas pavaldiniy brandumo laipsnis.
Vadovas gali paskatinti darbuotojus padédamas jiems, o ne primesdamas savo nurodymus. I§ esmés
vadovas ir pavaldiniai kartu priima sprendimus.

Delegavimo stilius. Pavaldiniai kompetetingi savarankiskai sprgsti uzdavinius ir atsakyti uz ju
rezultatus. Be to, jie pareiskia nora prisiimti atsakomybe. Vadovas leidzia pavaldiniams veikti
savarankiskai, t.y. deleguoja jiems savo teises ir igaliojimus (Stoskus, 2005).

Stephen P. Robbins (2003) sako, kad: ,,Auksc¢iausios vadovybés veiksmai daro svarby poveiki
kompanijos kultiirai. Savo Zzodziais ir elgesiu aukSCiausieji vadovai nustato normas, kurios
prasiskverbia | visa organizacija, itvirtindamos supratima, ar pageidautina rizikuoti, kiek laisvés
vadovai turéty suteikti savo pavaldiniams, kaip reikia rengtis, uz kokius veiksmus bus pakelti
atlyginimai, paaukstinta pareigose, duoti kiti apdovanojimai.”.

Kad kultiiros permainos biity veiksmingos, reikalingi nauji aukSciausieji vadovai, galintys
pasiiilyti alternatyvias pagrindines vertybes. Labiau tikétina, kad Sie vadovai suformuos nuomong,
jog jie geba reaguoti j krize. Cia bitina pakeisti pagrindinj kompanijos vadova, bet kartais gali
prireikti pakeisti ir visus kitus auk$¢iausius vadovus. Kai auk$¢iausiu vadovu tampa Zmogus i$
Salies, padidéja tikimybé, kad bus idiegtos naujos kultiirinés vertybés. PrieSingai, nei paaukstintas
pareigose esamas kompanijos darbuotojas, auks$¢iausias vadovas i§ Salies taip pat pasiuncia
darbuotojams signal, kad pradeda pusti permainy véjai (Robbins, 2003).

Kai organizacija susiduria su pokyciais, struktiiriné inercija veikia kaip atsvara, palaikanti
stbiluma. Ir net jei individai nori keisti savo elgesi, grupés normos gali veikti kaip ta nora varzantys
apribojimai, tod¢l labai svarbus ¢ia vadovo vaidmuo, jis turi mokéti paveikti vienaip ar kitaip
darbuotojus organizacijoje.

L. Simanskienés (2008) teigimu, norint tinkamai {jvertinti vadovo ijtaka, formuojant
organizacing kultiira, reikia pateikti veiksnius, kurie formuoty vadovo pasauléZitra. Pirmiausia tai
paties vadovo sugebé¢jimai, vertybés, norai, poreikiai, jo poziiiris 1 vykstan€ius reiSkinius, jo
iniciatyvumas, ambicijos. Pati vadova taip pat veikia ir organizacijos nariy likes¢iai, nes
kiekvienoje organizacijoje dirbantys darbuotojai turi savo norus, poreikius. Kiekviena darbuotojas,
dirbdamas organizacijoje turi savy tiksly ir bendry, organizaciniy tiksly. Todél tas tiksly
igyvendinimas yra labai svarbus, jis dalinai, o kartais visiSkai priklauso nuo vadovo.

ISnagrinéjus {vairius mokslinius pozitirius, galima teigti, kad didelis ju pasirinkimas leidZia
daugeliui verslo imoniy vadovy bei savininky, ypac teoriskai pasirengusiy, s¢ékmingai siekti jmoniy

veiklos rezultaty, taikant tam tikrus moksliSkai pagristus vadovavimo modelius (zr. 11 pav.).
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11 pav. Organizacinés kulttiros vieta vadovavimo organizacijai modelyje

Saltinis: Simanskiene, L. (2008). Organizacinés kultiiros poveikis organizacijy valdymui. [itréta 2010-02-03]. Prieiga
per interneta: <http://baitas.lzuu.lt/~mazylis/julram/15/175.pdf>

Sitlomas universalusis, realus vadovavimo organizacijai modelis, kurio déka galima siekti
organizacijos tikslo, itraukiant i ta veikla visus darbuotojus per samoningai sukurta vertybiy sistema
— organizacing kultiira (Zr. 11 pav.). Siame modelyje parodoma, kad vadovas, pasinaudodamas
turimais iStekliais (finansiniais, materialiniais, zmoniy, informaciniais) ir turima valdzia per
vadovavimo zingsnius (iniciatyvuma, informuotuma, savo nuomonés gynima, konfliktiniy situacijy
sprendima, sprendimy priémima, kriting analiz¢) ir valdymo funkcijas (planavima, organizavima,
motyvavima, kontrolg), pajungiant tinkama konkreciai organizacijai organizacing kultiira pasiekia
tiksla (Simanskien¢, 2008).

Anot L. Simanskienés (2002), organizacinés kultiros formavimui jtakos turi vadovo
vadovavimo stilius. Automatiskai keiciasi ir vadovo elgsena. Jei vadovas yra autokratinio stiliaus,
tai jo ir formuojama kultiira bus ,,autokratiska*. Toks vadovas nuolat primeta savo valia, suformuos
tokias kultlirines vertybes, kurios tik jam atrodys priimtiniausios, darbuotojai privalés ju laikytis,
pavyzdziui, paklusnumas valdZiai, nes toks vadovas nepakencia prieStaravimy. Demokratinio
stiliaus vadovas suteikia darbuotojams galimybe dalyvauti organizacinéje veikloje. Jis skatina dirbti
kartu, komandomis, pasitiki darbuotojais ir mano, kad jeigu yra sudaromos salygos, tai darbuotojai
noriai prisiima atsakomybe. Toks vadovas ne vienas formuos organizacijos kultlira, o stengsis
suprasti kiekvieno darbuotojo poreikius, elgsena, pozicija ir pan. O rezultate suformuojamas naSus
ir produktyvus komandinis darbas. Liberalaus stiliaus vadovas mazai turés jtakos organizacinés
kultoros formavimo procesui, nebent bus idéjos generatorius, taciau galutinis rezultatas priklausys

nuo organizacijos darbuotojy (Simanskienés, 2002)
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Organizacijy vadovai turéty laikytis tam tikros valdymo filosofijos. Geb¢jimas veiksmingai
vadovauti darbo procesui, teigiamai veikiant darbuotojus, lemia organizacijos produktyvuma. Vien
ekonomine nauda grindziamas bendruomeniSskumas yra nepatvarus. Organizacinés kultiiros ktirimo,
jos idiegimo ir puoseléjimo mechanizmas butinas kiekvienoje organizacijoje. Klestincios
organizacijos remiasi iSplétota vertybiy ir isitikinimy sistema. Ju tikslas — jprasminti darbuotojy
gyvenimus, ikvépti laikytis pripazinty dorovés normy. Darbuotojas, susitapatings su organizacijos
vertybémis, priima jas kaip dali saves ir jo sékmé tampa organizacijos sékme (Simanskiené,
Tarasevicius, 2010).

Lyderiai yra zmonés, perduodantys ir itvirtinantys kultlira organizacijoje (Seilius, 1998;
Kouzes, Posner, 2003). Cia svarbu tai, i ka jie kreipia démesi, ka vertina ir kontroliuoja, o ypac
svarbu — ka skatina. Lyderiai, jeigu veikia nuosekliai, modeliuoja ir reprezentuoja kultlira beveik
viskuo, ka daro.

E. Schein (2004), M. Kets de Vries (2003) teigia, kad esmin¢ vadovavimo funkcija yra kultiiros
idiegimas ir puosel¢jimas praktikoje. Lyderis privalo nuolat puoseléti organizacing kultiira, jeigu
norima, kad kultiira turéty nauda organizacijy tobuléjimui (Drucker, 2001).

Vadovavimo organizacijai filosofija — tai organizacijos vadovybés vertybiuy, pasauléZziiros,
politiniy ir religiniy jsitikinimy, teoriniy ir psichologiniy nuostaty, mokslo ziniy kompleksas. Sio
komplekso pagrindu vadovybé organizuoja darbuotojy veikla, keicia juy elgsena, akcentuodama tam
tikras vertybes samoningai kuria organizacing kultlira, taip sieckdama jgyvendinti organizacijos
misija, tikslus ir strategija, didinti konkurencingumo bei verslumo potenciala organizacijos ir visy
darbuotoju labui.

Pasak L. Simanskienés, T. Tarasevit¢iaus (2010), organizaciné kultdra kuriama daugumos
organizacijos darbuotojy pripazinty vertybiy pagrindu. Ji lemia darbuotojy iStikimybe organizacijai
esant savitarpio supratimui ir jsipareigojant organizacijai, kai sickiama tikslo, kurio igyvendinimas,
tikétina, yra abipusiai naudingas. Tai yra paprasta, patogi ir dora vadovavimo Zmonéms priemone¢.
Naudoti $ia valdymo priemong tenka vadovams, pasitelkus kolegas bendramincius. [rodyta, kad nuo
vadovo vertybinés orientacijos, jo geb&jimo bendrauti ir pateikti savo id¢jas darbuotojams priklauso

organizacijos ateitis, taigi ir pelnas.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO METODIKA

2.1. Viesbu¢iy veikla ir ypatumai

Organizacija — viena i§ seniausiy zmonijos dariniy Zeméje. Organizacija gali biti suvokiama
kaip procesas ir kaip reiskinys (Smirnovas, 1998).

Organizacija yra tokia visuma, kurios dalys padeda pasiekti tiksla (Bagdonas, Bagdoniene,
2000).

AnksCiau organizacija buvo suprantama kaip negyvas, mechaninis objektas, kuriame
darbuotojai téra organizacijos — masinos — dalis, o dabar vis labiau akcentuojamas jos, kaip gyvo
socialinio organizmo aspektas (Vaitkiinaite, 2006).

Autorés teigimu, laikui bégant, darbuotojus pradéta vertinti kaip organizacijos turta. Jiems
saveikaujant, kuriasi tam tikra bendravimo sistema, tam tikras vadovavimo stilius, atsiranda
taisykliy, paproCiy, vertybiy, kitaip tariant, susiformuoja organizacijos kulttira. Svarbiausias zmoniy
santykius veikiantis elementas yra vertybés. Nuo vertybiy priklauso, kaip organizacija reaguoja |
aplinka ir kaip $i reakcija atsispindi mokymosi bei nauju Ziniy apie organizacijos iSoring aplinka ir
vidines galimybes kirimo procesuose. Ta¢iau mokymasis ir zZiniy kiirimas yra tie procesai, kurie
suteikia organizacijai nuolatiniy pokycCiu busena, vadinasi, yra pajégts ilgainiui veikti ir vertybinius
pokycius (Gimzauskiené, 2006).

Viesbuciy verslo pagrinda sudaro dvi sudétinés dalys — apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy
suteikimo operacijos (Jonikiené, Mikulskiené, 2007).

Viesbuciy, esanciy jvairiose Salyse, tiksliai suklasifikuoti pagal vienodus kriterijus yra nelabai
imanoma. Kiekviena Salis skirtingai vertina viesbuciy kategorijas. Viesbucio kategorija priklauso
nuo kambariy dydzio bei jy irangos, aptarnaujancio kolektyvo ir teikiamy paslaugy. viesbuciai,
moteliai vertinama 5 Zvaigzdu€iy sistema, Zemiausiai klasei suteikiant viena Zvaigzdute.
Klasifikuojant turi buti jvertinama statiniy architektiira, jy suplanavimas, kambariy ir bendry
patalpy irengimas bei jrangos kokyb¢, priemimo salygos, teikiamy paslaugy pasirinkimas ir kokybe,
darbuotojy profesinis pasirengimas, aptarnaujanciy darbuotojy skaiciaus ir apgyvendinimo viety
skaiCiaus.

Viesbuciai Lietuvoje. Kaip teigia A. Jonikiené, P. Mikulskien¢ (2007), Lietuvos vieSbuciy
rinkos sunorminimui didelg itaka turéjo Lietuvos turizmo istatymas. Jame buvo aiSkiai apibrézti Sio
verslo organizavimo principai bei sugrieztinti reikalavimai paslaugy tiekéjams. Apgyvendinimo
paslaugas Lietuvoje leista teikti: vieSbuCiams, moteliams, sve¢iy namams, o specialias

apgyvendinimo paslaugas: kurorty sanatorijoms, kurorty reabilitacijos centrams, kempingams,
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turizmo centrams, poilsio namams bei jaunimo nakvynés namams. Buvo reglamentuotas visy
apgyvendinimo istaigy veikimas ir iSkelti specifiniai reikalavimai. Siekiant uztikrinti
apgyvendinimo paslaugy kokybe ir sudaryti vartotojui salygas gauti pageidaujamo lygio paslaugas,
buvo jvesta klasifikavimo sistema. Visi viesbuciai, moteliai, sve¢iy namai, kempingai bei poilsio
namai buvo suklasifikuoti taikant 5 zZvaigzduciy klasifikavimo sisitema, zemiausiai klasei suteikiant
viena zvaigzdute. Kartu bvo nustatyti teikiamy paslaugy ir irangos vertinimo kriterijai.

Apgyvendinimo tipai — vienvietis kambarys (vienam suaugusiam); dvivietis kambarys (dviems
suaugusiems); trivietis kambarys (trims suaugusiems); kambarys vienam suaugusiam ir vienam
vaikui; kambarys vienam suaugusiam ir dviems vaikams; kambarys dviems suaugusiems ir vienam
vaikui; kambarys dviems suaugusiems ir dviems vaikams; viesbuc¢io/apartamenty namo dviejuy ar
daugiau kambariy numeris, kuriame yra svetainé, vienas ar keli miegamieji kambariai ir duSas arba
vonia. Kai kuriuose apartamentuose blina virtuvés niSa — vieno kambario numeris su nedideliu
prieSkambariu. Apartamentuose, studijose gali biti virtuvélés-niSos arba atskiros virtuvélés — tai
apgyvendinimo tipas, kai vieSbutis perkamas nezinant jo konkretaus pavadinimo ar vietos (kurorto
rajono). Pasirinkus §j apgyvendinimo tipa perkamas tik atitinkama zvaigzduciy kategorija turintis
vieSbutis.

Viesbucio para. Atvykimo diena vieSbuCio paros pradzia yra 14-18 val., iSvykimo diena
viesbucio paros pabaiga yra 10-12 val. Paskuting kelionés dieng i§ vieSbuc¢io kambario su bagazu
reikia iSvykti iki 10-12 val. Apie tikslias iSsiregistravimo i§ vieSbucio salygas jus informuos
viesbudio administracija arba kelionés vadovas. Si taisyklé galioja ir tada, kai i§skridimo ar
iSvykimo laikas yra naktj, net po 24 val. Atlaisvinus kambarj, bagaza galima palikti vieSbucio
bagazo saugojimo kameroje arba tam skirtame kambaryje. Esant galimybei, vieSbucio
administracija gali svecius apgyvendinti anks¢iau arba pratgsti i§vykimo 1§ kambario laika. UZ tai
turistas paprastai turi sumoketi vieSbucio administracijos nustatyta papildoma mokesti.

VieSbuciy tinkly atsiradimas. Tobulinant vieSbuciy techning iranga, kilo ir juy valdymo kastai.
Negalédami iSlikti rinkoje, vieSbuciai buvo priversti jungtis, konsoliduotis. Ilgainiui vieSbuciy
konsolidacijos procesas taip i$plito, kad perzenge sienas ir tapo globalus.

VieSbuciy globalzacijos proceso rezultatas — tarptautiniy vieSbuciy tinkly atsiradimas. Pirmasis
viesbuciy tinklas susikiir¢ Europoje. Tai buvo C. Ritz vieSbuciai. Sparciausiai vieSbuciy tinklai
pradéjo kurtis JAV. Pirmieji buvo Hilton ir Sheraton viesbuciy tinklai, véliau atsirado Holiday Inn,
Marriott, Radisson, Inter-Continental, Meridien ir kiti. Patiems viesbuciy tinklams atsiradimas yra
labai naudingas, nes suteikia jiems daug privalumy:

e Maz¢ja eksploatacinés islaidos. [sigydami jranga ar baldus dideliais kiekiais savo

tinklo nariams, jie moka Zymiai maziau.
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e Geriau panaudojami zmogiskieji iStekliai. Dalydamiesi ilaidas tarpusavyje, jie gali
kviestis geresnius jvairiy sri¢iy ekspertus.

e Paranku vykdyti bendra reklaming politika, dalyvauti brangiose reklaminése akcijose.

e Patogu kurti centralizuota kambariy uzsakymo sistema visame savo tinkle.

e Greiciau sukaupiamos ir efektyviau panaudojamos finansinés 1éSos.

Paprastai tinklams priklausantys viesbuc¢iai turi vieninga valdyma, unifikuota struktira,
standartizuotas paslaugas ir vienodus reikalavimus jrangai. Jie skiriasi tik Salies, kurioje yra isikiire,
specifika, vaiSingumo tradicijomis ar klimato salygomis (Jonikiene, Mikulskiené, 2007).

Komforto paieskos. Tobuléjant vieSbucCiams ir kylant kambariy kainoms buvo stengiamasi
suteikti vis naujy patogumy sveciams. Taip kambariuose atsirado kavos aparatai, laikrasciai ir
lyginimo lentos, o vonios kambariuose — televizoriai, chalatai, plaukuy dziovintuvai, jvairios
malonios smulkmenos. Smarkiai iSaugus verslo sveciu skai¢iui, viesbuciai buvo priversti daugiau
démesio skirti ju poreikiams. Kai paaiskejo, kad verslo sveCiams svarbiausia patogus darbo stalas,
reguliuojama kambario temperatiira, padorus apSvietimas ir geros komunikacinés priemonegs,
daugelis viesbuCiy pradéjo jrenginéti verslo kambarius (Jonikien¢, Mikulskiené, 2007).

Aptarnavimo lygio smaprata. Aptarnavimo lygis — tai ne koks nors konkretus materialiai
apciupiamas dalykas, o tai, kaip svetingai svecias yra priimamas ir kaip pats svecias supranta ir
jvertina svetinguma. Aptarnavimas — tai veiksmas ir paslaugumas, tam tikras vaidinimas, vykstantis
sveCio akivaizdoje. Tai yra tas vaizdas, kuris iSlieka svecio atmintyje ir prisiminimuose. VieSbutis,
siekdamas sukurti gera aptaranvimo lygi, turi jtvirtinti ta vaizda. Paprastai laikui bégant ir vieSbucio
personalo pastangomis vienoks ar kitoks jvaizdis galutinai isitvirtina. Uztikrinti auks$ta aptarnavimo
kokybe — nelengva, bet imanoma. Pastovumas, nuoseklumas ir darnumas yra kokybisko
aptarnavimo pagrindas. Standartai, kuriuos idiegia vieSbutis, apibudina kokybe, bet Sia kokybe
paversti realybe gali tik atsidave viesbuc¢io darbuotojai (Jonikiené, Mikulskiené, 2007).

VieSbuciy klasifikavimo principai. VieSbuciy paskirti lemia trys pagrindiniai dalykai: sveciai,
buvimo vieta ir paslaugy pasiila. Jie gali buti skirstomi ir grupuojami labai jvairiai: pagal dydi,
pagal buvimo vieta (esantys mieste, kaime) pagal nuosavybés ir valdymo forma (privatis,
valstybiniai, miSrios nuosavybés) pagal teikiamas paslaugas (teikiantys visas paslaugas ir teikiantys
limituota paslaugy skaiCiy). Pagal sveciy poreikius jie gali biiti skirstomi: teikiantys tik
apgyvendinimo ir pusry¢iy paslaugas, poilsiniai, teikiantys konferencines paslaugas. Dar vienas
viesbuciy klasifikavimo principaas — pagal aptarnavimo lygj ir kambariy kainas. Pagal tai jie
skirstomi:

e Aukstos (liukso) klasés viesbuciai.

e Vidutinés klasés vieSbuciai.

e Ekonominés klasés viesbuciai (Jonikiené, Mikulskiené, 2007).
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Viesbuciy verslo tikslai ir uZdaviniai. Viesbutis gali biti apibiidinamas kaip imoné, teikianti
sveCiams apgyvendinimg ir organizuojanti jiems tokias paslaugas:

e matinimo;

kambariy prieziiiros;

informacines;

skalbimo, valymo;

bagazo pristatymo | kambarius;

transporto ir kt. (Jonikiené, Mikulskiene, 2007).
Pagrindinés vieSbucio funkcijos:
e aptarnauti svecius;
e tenkinti jy poreikius;
e uztikrinti visas tam biitinas salygas panaudojant kvalifikuota viesbucio personala.
Viesbucio struktiira ir funkcijos. Viesbucio strukttra gali biiti jvairi, ji priklauso nuo vieSbucio
kategorijos ir paslaugy skai¢iaus. Dauguma paslaugy teikiantis vieSbutis turi ir labiau iSplétota
struktiira, o viesbutis, teikiantis tik apgyvendinimo paslaugas, zymiai mazesnj aptarnavimo skyriy
skaiciy.
Pilna paslaugu paketa ir aptarnavima teikiantis viesbutis turi:
e sveciy priémimo skyriy — registratiirag (Reception);
e matinima organizuojanti skyriy — restorana, kaving, bara, bankety sales, aptarnavima {
kambarius (Room service);
e kambariy priezitiros skyriu — ekonomo tarnyba (Housekeeping);
e konferencines paslaugas teikiantj skyriy — konferencijy sales, biblioteka;
e poilsio ir relaksacijos skyriy — sporto salg, baseina, pirtis;
e transporo skyriy — automobiliy stovejimo aikStelg, garaza.
Visi Sie skyriai tiesiogiai organizuoja sveciy aptarnavima, i§skyrus kambariy priezitiros skyriy,
kuris tik i§ dalies kontaktuoja su sveciais.
Visi kiti viesbuCio skyriai: buhalterijos apskaitos, personalo, inzinerinis — techninis skyrius
betarpiSkai nekontaktuoja su sveCiais. Tai svarbiis skyriai, nes ju kokybiskas darbas daro
netiesioging itaka geram sveciy aptarnavimui (Jonikiene¢, Mikulskiene, 2007).

Tipiné viesbucio struktiiriné schema pavaizduota 12 pav.
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VIESBUCIO SAVININKAS | 4

i—

Viesbucio direktorius

i

Priémimo Maitinimo Personalo Techninés Apsauga
skyrius tarnyba skyrius ridgitiros skyrius
y . i | 4
P -
Ukio
Restoranas Buhalterija e
Vestibiulio y y y

darbuotojai /

12 pav. Viesbucio struktiiriné schema

Saltinis: Miknius, R. (1999). Svetingas viesbutis — sékmingas verslas. Vilnius: Vyturys.

Pasak R. Mikniaus (1999), viesbutyje labai daug kas priklauso nuo personalo. Tod¢l gerame
viesbutyje turi vyrauti nuoSirdi svetingumo atmosfera, darbuotojai turéty biiti nuolat apmokami, kad
teikiamy paslaugy kokybé biity nepriekaistinga.

Viesbutyje dirba:

o direktorius;

e priémimo tarnybos vadybininkas, vestibiulio darbuotojai;

e maitinimo skyriaus direktorius, vyr. barmenas, barmenai, padaveéjai, vyr. viréjas,
vyréjai;

e vyr. finansininkas, buhalter¢, ekonome;

e vyr. inzinierius, elektrikai;

e apsaugos darbuotojai;

e personalo skyriaus vadybininkas;

e vyr. kambarinés, kambarings.

Darbuotojams keliami reikalavimai:

1. Darbuotojai turi biiti maloniis, paslaugis ir pagarbiis su vieSbuio sveciais,
administracija ir kitais darbuotojais.
2. Darbuotojai privalo visada atidziai klausytis administracijos, sve¢iy ir bendradarbiy

isakymy ir paliepimy. [sakymai ir paliepimai turi buti atliekami tuoj pat.
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3. Visi darbuotojai — vieningas kolektyvas. Jei reikia, biitina padéti vienas kitam. Bitina
laikytis darbo apraSymuy ir pranesti apie visus nukrypimus. Darbuotojai turi zinoti, ka privalo
padaryti.

4. Privaloma nedelsiant pranesti apie nuostolius ir jvairius gedimus.

5. Butina lankyti susirinkimus.

6. Visas problemas biitina aptarti su administracija. Svec¢iai neturi suzinoti apie eSamus
nesklandumus.

7. Apie kiekviena sveCiu nusiskundima privaloma kaip galima grei¢iau pranesti
administracijai.

8. Darbuotojams draudziama vieSai kritikuoti darbdavy, istaiga ir kt. Kritika pateikiama
tik administracijai.

9. Plepalai, intrigos, pagieza neturi trukdyti dirbti.

10. Praustis ir kvepintis privaloma pries kiekviena darbo diena. Plaukai turi buti Svarts ir
deramai sutvarkyti.

11. Darbe negalima biiti be uniformos.

12. Dazytis, kvepintis ir puostis reikia saikingai. Negalima vieSai Sukuotis plauky,
kramtyti gumos, rankomis liesti veido ar plauky.

13. Kalbéti reikia taip, kad sveCiai girdéty. Keiktis, garsiai kalbéti, rékti ir ginCytis
draudZiama.

14. Darbo metu negalima rukyti, gerti alkoholiniy gérimy, dykinéti, tinginiauti ar sédéti,
ypac svec¢iams skirtose vietose.

15. Darbe draudziama klausytis radijo, magnetofono, zitiréti televizoriy.

16. Nusprendus pakeisti darboviete biitina pranesti administracijai ir nurodyti i§¢jimo
priezastis.

Visi vieSbutyje dirbantys darbuotojai turéty laikytis visy jiems keliamy reikalavimy ir zitréti,
kad ir kiti jy laikytysi, geras personalo darbas kuria nepriekaiStingo vieSbucio ivaizdi (Miknius,

1999).

2.2. Organizacinés kultaros nustatymo budy ir diagnostikos instrumenty jvairové

Pasak L. Simanskienés (2002), organizacijos kultiiros iStyrimo procesas yra sudétingas, nes
norima suzinoti sunkiai diagnozuojamus dalykus: vertybes, prasmg, vadovavimo subtilybes,

darbuotojy poziiiri { organizacija, vadovo vadovavimo stiliy.
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Kiekviena organizacija turi susiformavusias vertybes, savita kalba, herojus, istorijas, tradicijas.
Ateinantis tyréjas nebiina susipazings su jau esama organizacine kulttira, todél daugelio dalyky jis
papras¢iausiai nezino. Tadiau, pasitelkus tam tikrus metodus, galima juos paZinti (Simanskiene¢,
2008).

E. Schein (1992) teigimu, organizacing kultlira reikia tirti trimis lygmenimis. Pirmuoju
lygmeniu tiriama fizin¢ aplinka: kaip naudojamas darbo laikas ir erdve, kokia darbuotoju aplinka,
kokia vadovo apranga, kokios emocijos yra reiSkiamos, kai kalbama apie darba ir t.t. Antruoju
lygmeniu uzduodami tokie klausimai: ,,Kas vyksta?”, ,Kodél jus darote butent tai?”, ,,Kodél
naudojate vienus ar kitus simbolius?”. I§ atsakymu galima iSsiaiskinti, kokios vertybés vyrauja
organizacijoje, kokie yra prioritetai, patikrinti, ar organizacijos nariai su tuo sutinka. Jeigu
nesutinka, aiSkinamasi jvairiose subgrupése. Trec¢iuoju lygmeniu tiriamos pagrindinés prielaidos.
Tikrinama, kur iSaiSkintos vertybés nustatomos, ir ar jos atitinka ta veikla. Norédami nustatyti, kas
vyksta organizacijoje, pirmiausia reikia i$nagrinéti organizacijos istorija, po to iSorinius atributus,

vertybes ir esmines prielaidas.

Organizacinés kultiiros diagnozavimo priemonés pateiktos 13 pav.

Fizinés aplinkos studijavimas
Pacios organizacijos pasisakymuy
apie savo kulttira vertinimas

Zinios apie organizacijos santykius
su klientais ORGANIZACINES KULTUROS
Organizacijos darbuotoju apklausa
‘ Darbuotoju veiklos stebéjimas

Kulttriniy rysiy tinklo analizé:
istorijos, herojai, anekdotai

DIAGNOZAVIMO PRIEMONES

Darbuotojy reakcijos i kritika i§
Salies (konkurentai, klientai) analizé

13 pav. Organizacinés kultiiros diagnozavimo priemonés

Saltinis: Simanskiené, L. (2008). Organizacinés kultiiros diagnozavimo metodika. Klaipéda: Klaipédos universiteto
leidykla.
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Organizacinés kultiros diagnozavimo priemonés yra §ios:

1. Fizinés aplinkos studijavimas. NeiSvengiamai organizacing kultira rodo ir
organizacijos investicijos { jos pastatus, patogia ir jaukia darbo aplinka. Organizacija, kuri
didZiuojasi savimi ir savo kultira, iSreik§ savo pasididziavima per aplinka. Direkcijos patalpos,
centrinis pastatas neretai pranoksta kitus statinius. [vairiy kategorijy darbuotoju skirtingos fizinés
aplinkos yra akivaizdziai silpnos arba fragmentiskos kultiiros pozymis. Stiprios kultiiros riipinasi
visais savo zmonemis.

2. Pacios organizacijos pasisakymy apie jos kultirq vertinimas. Tai organizacijos
metinés ataskaitos, praneSimai spaudoje, komentarai finansy analitikams, kurie suteikia daug
informacijos.

3. Zinios apie organizacijos santykius su klientais. Svarbu atkreipti démesj { priémimo
patalpy kirima, darbuotoju bendravima su klientais, klienty aptarnavimo kultiira bei
profesionaluma. Tai taip pat atskleidZia organizacijos vertybes.

4. Organizacijos darbuotojy apklausa. Apklausos metu darbuotojai apibiidina, kas yra
svarbiausia organizacijoje, ir tai dalinai parodo organozacijos kulttiros vertybes.

5. Darbuotojy veiklos stebéjimas. Geras budas organizacijos kultiros vientisumui
nustatyti yra stebeéti, ar vertybés sutampa su veiksmais, palyginti, ka Zmonés sako ir ka jie daro.

Sis sarasas papildomas dar dviem organizacinés kultiiros diagnozavimo priemonémis:
darbuotojy reakcijos analize bei kultiriniy rysiy analize. Siekdamas diagnozuoti organizacing
kultiira, tyréjas turéty atskirai pasidomeéti kultiiriniy rysiy tnklu (Simanskiené, 2008).

Tiriant organizacing kultiira DuBois (1996) rekomenduoja paanalizuoti daugeli organizacijoje
vykstan¢iy dalyku: aplinka, motyvacija, pasitenkinima darbu, organizacijoje susidariusia stresing
situacija. Autorius akcentuoja, kad norint daryti tam tikras iSvadas reikia apzvelgti daugeli sri€iy, su
kuriomis susiduria organizacija. Jis detaliai apibréZia socioekonoming aplinka, organizacijoje
suformuota filosofija, organizacijos elgsena, kokia organizacija yra darbingje situacijoje, kokie
darbuotojy rysSiai, taip pat ir individualios darbuotoju elgsenos, bei akcentuoja, kad laukiamas
rezultatas — organizacijos vystymasis (Simanskiené, 2008).

Siekdamas iStirti, diagnozuoti organizacing kultiira, D. Denison (1990) iskelia tokius
klausimus, i kuriuos reikia atsakyti:

1. Kaip vystosi organizaciné kultira? Ar ji kuriama sistemiskai, nuosekliai, ar vystosi
spontaniskai? Kaip organizacinés kultliros vystymasis susjj¢s su verslo vystymusi?

2. Kokia pagrindiné organizaciné kultiira? Kaip ji kinta?

3. Kokie organizacijos vertybiy, bendro suvokimo ir elgsenos bei veiksmy tarpusavio

ry$iai?
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4. Koks procesas vyksta organizacijai siekiant efektyvumo? Ka apie tai mano visi
organizacijos nariai? Koks organizacinés kultiiros ir efektyvumo modelis? (Simanskiené, 2008).

Nemazai autoriy bandé sukurti modelius organizacijos kultliros analizei. Vienas i§ pirmyjy
tyrinétojy, aiSkiai koncentraves démesi i organizacijos darbo santykiu kultiira, buvo William G.
Ouchi. Ouchi iSanalizavo 3 firmy grupiy (tipiSkos JAV firmos, tipiskos japonu firmos, JAV Z tipo
firmas) organizacijos kultira. Ouchi sukiiré 7 pagrindiniy kriteriju sarasa, pagal kuri galima
palyginti firmas:

e jsipareigojimas darbuotojams;

e darbo jvertinimo sistema;

e Kkarjera;

e kontrolé;

e sprendimy priémimas;

e atsakomybe;

e démesys zmonéms (Jucevicieng, 1996).

E. Schein dar 1976 m. nurodé du kultiiros tyrimo biidus: etnografini ir klinikini. Etnografiskai
tyréjas tik stebi organizacijoje vykstanCius procesus, kalba su dirbanciaisiais, taciau jtakos jiems
nedaro. Pasirinke¢s klinikini buda, tyréjas ne tik stebi kulttrinius reiskinius, juos analizuoja, bet ir
griztamuoju rysiu, dazniausiai per ji samdziusi vadova, daro poveiki esamai kultiirai. Galimas ir
jungtinis Kklinikinis — etnografinis budas (Vanagas, 2005).

Iki Siol populiariausios organizacinés kultiiros tyrimo priemonés buvo anketin¢ apklausa ir
interviu. Taciau kai kurie autoriai teigia, kad tiriant kulttiros kitima, klausimyny naudojimas yra
problemiskas ir diskutuotinas. Jie tai paaiskina tuo, kad anketa, klausimynas yra parengiami iki
susidiirimo su konkrecia kultiira, taigi anketa yra ribota iSankstiniais kultiros vertinimo rémais,
kurie gali neatitikti tikrosios esmés kultiros. Anketos kalba gali neatitikti tiriamoje organizacijoje
vartojamos kalbos, todé¢l kai kurie anketos klausimai gali biiti neteisingai suprasti, ir gauti klaidingi
apklausos rezultatai ir pan. Taciau kai kuriems konkretiems klausimams tirti klausimynus arba
anketas rekomenduojama naudoti (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

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

Validumas (angl. validity), kaip meotodologiné charakteristika, argumentuoja, kad tikrai yra
matuojama biitent tai, kas yra jvardyta ir reiSkia tiksluma bei yra argumentuojamas interpretacijos ir
koreliacinés analizés pagrindu.

Reliabilumas (angl. reliability), atsako i klausima, kaip tiksliai duota skalé matuoja viena ar
kita savybg bei argumentuoja matavimo tikslumo laipsni. Reliabilumas argumentuojamas

koreliacinés analizés déka, kai tikrinama pakartotiniy matavimy rezultatus, lygiagretaus matavimo
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ekvivalentisku testu duomenis, duoto testo uzduociy homogeniskumo ir vidinés konsistencijos
tyrimo duomenis.

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

Reprezentatyvumas, kaip metodologiné charakteristika, tikimybiSkai argumentuoja imties
duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagristuma. Reprezentatyvumas atsako i klausima, ar
galima ir kaip tiksliai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai duoty objekty klasei
(Merkys, 1995).

Organizacing¢ kultiira paprastai itakoja visa organizacijos veikla, tod¢l labai svarbu ja tirti, o jos
tyrimui turéti patikimas priemones. Organizaciné kultiira daZniausiai analizuojama dviem aspektais
(Juceviciené ir kt., 2000):

e iSskiriant organizacinés kulttiros analizés lygius;
e subkultiiry pozitriu.

Mokslinéje literatiiroje dazniausiai sutinkami organizacinés kultiros matavimo instrumentai
yra tokie: D. Denison modelis, R. Cooke ir C. Lafferty sukurtas Organizational Culture Index
(OCI) ir K. S. Cameron ir R. E. Quinn Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
(Denison, 1995).

D. Denison (2000) organizacinés kulttiros modelis yra moksliSkai pagristas, jo démesio centre
yra organizacijos veikla (jvairis finansiniai rodikliai). Sis modelis susitelkia ties lyginamaisiais
apibendrinimais vertybiy lygmenyje, ir pripazista, kad egzistuoja daug gilesniy kulturos lygiuy
isitikinimy ir prielaidy aspekty, kuriuos yra sudétinga apibendrinti (Mobley, Wang, Fang, 2005).

R. Cooke ir C. Lafferty Organizational Culture Index (OCI) diagnostikos instrumentu vertinant
kulttira naudojami klausimai apie elgesio normas i$skiriant 12 veiksniy. Tyré¢jai suformavo grafini
biida, kuris priskiria organizacijas vienai i$ trijy kategoriju: konstruktyviai, pasyviai/besiginanciai ar
agesyviai/besiginanciai (Aiman-Smith, 2004).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu
modeliu, kuris yra vadinamas ,,Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija®“. Naudojant §i metoda
organizacin¢ kultlira vertinama pagal tokius parametrus: svarbiausias charakteristikas, bendrus
lyderiavimo stilius organizacijoje, darbuotojy valdyma, vienijancia organizacijos esmg, strateginius
tikslus ir sekmes kriterijus. Kaip jie teigia, $i réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukacija yra
labai naudinga, nes ji gali nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo bei vystymosi laikotarpi,
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organizacijos kokybini aspekta, adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stilius, zmogiskuju

resursy valdymo tipus ir profesionalios patirties reikSmg.

2.3. Tyrimo imtis ir diagnostinio instrumento pristatymas

Siame darbe pasirinktas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) parengtas organizacijos kultiiros
jvertinimo modelis. Sis modelis yra pladiai taikomas ne tik uZsienyje, bet ir Lietuvoje, pasirinktas
todel, kad turi Siuos privalumus:

e Praktiné orientacija — pajungia esminius kultiiros pokyc€ius, kurie jvardijami kaip
atsakingi uz organizacijos sékmg.

e SavalaikisSkumas — ivertinimo bei pokyciy strategijos parinkimo procesai gali buti
1gyvendinti prasmingu pagal trume laiku.

e [traukimo dydis — proceso etapai leidzia itraukti | darba bet kurj organizacijos narj, bet
ypatingai svarbu jtraukti visus tuos, kurie yra atsakingi uz veiklos linkmés nustatyma ir vadovauja
fundamentaliems pokyc¢iams.

e Kokybinis ir kiekybinis vertinimas — organizacinés kultiiros nustatymas galimas tiek
kiekybiniais metodais, tiek kokybiniais metodais, jtraukiant istorinius precedentus, ivykius ir
simbolius.

e Prieinamumas vadovybei — $ios diagnostikos proceso veikimas ir realizavimas galimas
organizacijos viduje, nes, siekiant sékmingo proceso realizavimo, nebiitina kviestis paSaliniy
organizacinés kultiiros diagnozavimo specialisty, ar konsultatanty, kurie padéty keisti
susiformavusia kulttira.

e Pagrindimas — pagrindas, kurio pagalba kuriamas diagnozavimo procesas, leidzia ne
tik gilintis { darbuotojy, organizacijos veiksmy analizg, bet ir yra palaikomas empirine medziaga,
moksliniu pagrindimu, kurio pagrindu ir sukurta $i organizacinés kultiiros matavimo bazg.

Atlieckant tyrima ir apklausiant Siauliy miesto viesbu¢iy vadovus, buvo naudotas
K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999) parengtas organizacijos kultfiros ivertinimo modelis, kuris
nusako:

1. organizacijos svarbiausias charakteristikas;

2. bendra lyderiavimo stiliy organizacijoje;

3. darbuotojy valdyma;

4. vienijamaja organizacijos esmg;

5. strateginius tikslus;

6. s€kmés kriterijus.
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Visoms Sioms dalims (Zr. 1 prieda) pateiktos 4 alternatyvos (A — klanas, B — adhokratija, C —
rinka, D — hierarchija). Vadovai turéjo paskirstyti 100 % Sioms alternatyvoms taip, kaip mano, kad
biidinga ju vadovaujamoms organizacijoms. Atsakymams buvo pateikiamos dvi skiltys: ,,Dabar* ir
»~Numatoma ateityje*. Skiltis ,,Dabar* skirta apibiidinti, kokia dabar yra organizacija, o skiltyje
~Numatoma ateityje* vadovai pateikia procenting iSraiska taip, kokia organizacija, ju nuomone,
turéty biti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virsiing. Anketos gale vadovai nurodé savo
amziy, i$silavinima, i$silavinimo pobudj bei darbo staza.

Tiriant Siauliy miesto viesbu¢iy darbuotojus buvo panaudotas taip pat K. S. Cameron ir
R. E. Quinn (1999) modelis. Anketa buvo sudaryta atsizvelgiant i viesbudiy darbo specifika. Sios
apklausos tikslas buvo nustatyti darbuotoju nuomong apie organizacijos kultlira ir palyginti su
vadovo.

Tyrime dalyvavo 12 Siauliy miesto vie$bu¢iy vadovy (vieSbutis ,,Tomas*, vieSbutis ,Saulys“,
viesbutis ,.Siauliai, viesbutis ,,Grafaité, viesbutis ,Saulininkas®, viesbutis , Turné®, viesbutis
»Skaistaziede®, vieSbutis ,,Vaivoryksté“, viesbutis ,,Geltona®, viesbutis ,Salduveé®, viesbutis
., Mobusta“, viesbutis ,,Siauliy krasto medZiotojy uzeiga®).

Anketavimas vyko gana sklandZiai, balandzio 5-9 dienomis. Vadovams buvo paliktos darbe, po
keliy dieny paimtos. Anketos pagalba surinkti svarbiis duomenys apie organizacijas.

Tyrimo duomenys buvo apdoroti Microsoft Office Excel programa. Gauti duomenys pateikti

lentelése ir paveiksluose.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATAI

3.1. Siauliy miesto vieSbutiy vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy mieste yra 12 vieSbuéiy, kurie suklasifikuoti 5 Zvaigzdudiy klasifikavimo sistema,
zemiausiai klasei suteikiant viena zvaigzdute, auks$Ciausiai — 5 zvaigzdutes. Tyrime dalyvavo visu
dvylikos viesbu¢iy vadovai. 2 lenteléje pateikti Siauliy miesto viesbuéiy vadovy socialiniai —

demografiniai duomenys.
2 lentele

Socialiniai demografiniai vieSbuciy vadovy duomenys (N=12)

. . Darbo stazas
Vadovaujama organizacija Metai Issilavinimas uZimamuose
pareigose
Viesbutis ,,Tomas* 53 m. Aukstasis vadybinis 10 m.
Viesbutis ,,Saulys* 42 m. Aukstasis vadybinis 8m.
Viesbutis ,,Siauliai® 39 m. Aukstasis vadybinis 6 m.
Viesbutis ,,Grafaité* 37m. Aukstasis vadybinis 7m.
Viesbutis ,,Saulininkas® 40 m. Aukstasis ekonominis 7m.
Viesbutis ,,Turné* 36 m. AukStasis inzinerinis 4m.
Viesbutis ,,Skaistaziedé® 44 m. Aukstasis ekonominis 8m.
Viesbutis ,,Vaivoryksté* 47 m. Aukstasis ekonominis 9m.
Viesbutis ,,Geltona* 43 m. Aukstasis inzinerinis 8 m.
Viesbutis ,,Salduvé* 52 m. AukStasis ekonominis 7m.
Viesbutis ,,Mobusta“ 37 m. Aukstasis vadybinis 4m.
Viesbutis ,,Siauliy krasto 45 m. Aukstasis vadybinis 9m.
medziotojy uzeiga“

Saltinis: sudaryta autorés.

Visi Siauliy miesto viesbu¢iy vadovai yra panasaus amziaus, keleto viesbu¢iy tik sulauke jau
brandaus amziaus. Visi turi igyj¢ auks$tuosius iSsilavinimus, septyni respondentai turi igyj¢ aukstaji
vadybini iSsilavinima ir keturi — aukstaji ekonomini, vienas respondentas — inzinerini iSsilavinima.
Ilgiausiai pareigose yra idirbgs ,,Vaivorykstés® viesbucio vadovas — 9 metus. Kiti respondentai
maziau dirbantys esamose pareigose. Viesbucio ,,Tomas* vadovas dirba jau deSimt mety, vieSbucio
,,Saulys“ vadovas dirba 8 metus, vieSbucio ,,Saulininkas®, ,,Salduvé® ir ,,Grafaités* vadovai $iose
pareigose jau 7 metus, kiti vadovai, tai ,,Siauliq“ vieSbucio vadovas — 6 metus, ,,Turné* vieSbucio
vadovas dirba 4 metus, ,,Skaistaziedés* vadovas Siose pareigose jau 8 metai.

Siauliy miesto vie$buéiy bendri anketiniai duomenys procentine iSraiska pateikti 3 lenteléje,

taip pat ir grafinis kultiiros tipo/tipy vaizdas atsispindi 14 pav.
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3 lentelé
Siauliy miesto vieSbutiy vadovy bendri organizacinés kultiiros rezultatai
. Organizacinés kulturos . . . . L
Viesbutis tipas Situacija dabar Situacija ateityje
Klanas (A) 27 % 35 %
Adhokratija (B) 28 % 31 %
»Siauliai® Rinka (C) 24 % 17 %
Hierarchija (D) 21 % 17 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 36 % 36 %
Adhokratija (B) 18 % 23 %
HSaulys Rinka (C) 18 % 20 %
Hierarchija (D) 28 % 21 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 45 % 52 %
Adhokratija (B) 23 % 26 %
,» Vaivoryks§te® Rinka (C) 16 % 10 %
Hierarchija (D) 16 % 12 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 36 % 41 %
Adhokratija (B) 19 % 24 %
»Saulininkas“ Rinka (C) 13 % 20 %
Hierarchija (D) 32 % 15 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 26 % 27 %
»Tomas* Adhokratija (B) 28 % 27 %
Rinka (C) 27 % 26 %
Hierarchija (D) 19 % 20 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 36 % 38 %
Adhokratija (B) 22 % 25 %
»MedZiotojy uZeiga“ Rinka (C) 22 % 24 %
Hierarchija (D) 20 % 13 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 34 % 39 %
Adhokratija (B) 23 % 29 %
,»Grafaité« Rinka (C) 19 % 17 %
Hierarchija (D) 24 % 15 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 19 % 21 %
Adhokratija (B) 28 % 30 %
»SkaistaZiedé“ Rinka (C) 26 % 20 %
Hierarchija (D) 27 % 29 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 25 % 30 %
Adhokratija (B) 26 % 31 %
»Mobusta“ Rinka (C) 26 % 28 %
Hierarchija (D) 23 % 11 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 31 % 33 %
Adhokratija (B) 14 % 12 %
»Turné* Rinka (C) 30 % 32 %
Hierarchija (D) 25 % 23 %
Viso: 100 % 100 %
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3 lentelés tgsinys

Viesbutis Orgamzatcil;;ss kultaros Situacija dabar Situacija ateityje
Klanas (A) 53 % 57 %
Adhokratija (B) 19 % 20 %

»Salduve Rinka (C) 18 % 15 %
Hierarchija (D) 10 % 8 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 27 % 31 %
Adhokratija (B) 22 % 32 %

»Geltona* Rinka (C) 22 % 22 %
Hierarchija (D) 29 % 15%
Viso: 100 % 100 %

I§ 3 lentelés matyti, kiek vadovai skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D) organizacinés kultiiros

tipu galvodami apie darbarting situacija ir numatydami, kokia organizacija turéty biti po penkeriy mety.

Viesbucio ,,Siauliai“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

14 pav. matyti, jog dabar Siauliy miesto viesbutyje dominuoja adhokratijos tipo organizaciné
kultara (28 %), tai organizacija, grei¢iausiai reaguojanti i neramias, besikeiCiancias aplinkos salygas,
pabréziama naujy produkty ir paslaugy svarba, orientavimasis ateiti. Nuo $io tipo organizacinés kulttiros
labai nedaug atsilieka ir kito tipo organizaciné kultiira - klano kulttira. Organizacija pasizymi bendromis
vertybémis ir tikslais, glaudziais santykias, dalyvavavimu, ripinimusi Zzmonémis, jautrumu klientams.
Rinkos (24 %) ir hierarchijos (21 %) tipo kultiiros taip pat yra dominuojanc¢ios organizacijoje. Vadové
mano, kad darbuotojai orientuojasi i iSoring aplinka ir pabrézia sandoriy su iSoriniais klientais svarba, o
taip pat vyrauja formalus ir struktiiruotas darbo atlikimas, kuris reikalingas, kad organizacijoje viskas
vykty skalndZiai. Ateityje Siauliy viesbuéio ,,Siauliai“ vadové noréty sumaZinti hierarchijos tipo
kultiros dominavima (17 %, t.y. 4 procentiniais punktais) ir didesni démesi skirti klano (35 %) bei
adhokratijos (31 %) kultiiros tipy jsivyravimui.

Klanas (A)

—4—Situacija dabar

Hierarchija (D) Adhokratija (B)

—fll—Situacija ateityje

Rinka (C)

14 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,,Siauliai“ bendras organizacinés kultiiros profilis
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Atliekant Siauliy viesbudio ,.Siauliai“ analiz¢ pagal jau minétus 3edis kriterijus, atsirado
galimybé pazvelgti | dabarting organizacijos situacija bei numatyti, kas galéty keistis ateityje.

Akcentuodamas svarbiausias organizacijos charakteristikas (zr. 9 prieda), ,Siauliai®
viesbutio vadové isskyré adhokratijos (40 %) bei hierarchijos (25 %) tipo kultiiras. Siame
viesbutyje taip pat viena i§ dominuojanciy yra ir rinkos kultira (20 %), klano (15 %) kultiiros
elementy taip pat yra pastebima. Siuo metu organizacija pasizymi komandiniu darbu, darbuotojy
itraukimu, isipareigojimu darbuotojams, tac¢iau dominuoja grieztos taisyklés, kurios nusako
darbuotojy veikla ir kuriy privalu laikytis, svarbiausias organizacijos riipestis — sklandZiai veikianti
organizacija. Ateityje vieSbucio vadovas noréty padidinti klano (25 %, t.y. 10 procentiniy punkty)
ir rinkos (25 %, t.y. 5 procentiniais punktais) tipo kultiry itakas, nes jos geriausiai atspindi
organizacija bei jos sekminguma. Vadove noréty sumazinti hierarchijos (15 %, t.y. 10 procentiniy
punkty) kulttros itaka.

Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje (zr. 9 prieda) rodo, kad vieSbutyje dominuoja
vadove, kaip grieztas vadovas, reikalaujantis dalykiSkumo, nori, kad darbuotojai orientuotysi i
rezultata (rinka — 55 %). Taip pat vadove kartais gali buti kaip tévas ar auklétojas darbuotojams
(Klanas — 20 %). Ateityje vadové noréty padidinti auklétojo vaidmenj organizacijoje (klanas — 25
%), gana zenkliai padidinti hierarchijos (20 %) kulturos jtaka organizacijoje, kad organizacijoje
viskas buty tvarkoma nuosekliau, atidziau, koordinuotai. Ir noréty sumazinti rinkos (30 %, t.y.
25 procentiniais punktais) tipo kulttros jtaka.

Siauliy miesto vie$budio ,,Siauliai* organizacinés kultiros profilis pagal darbuotojy valdymo
kriterijy (zr. 9 prieda) rodo, kad vadové reikalauja paklusnumo, nori, kad tarp organizacijos nariy
vyrauty stabiltis, gana Salti santykiai (hierarchija — 45 %). Taip pat dominuoja ir klano (25 %) tipo
kultiiros bruozai, vadové gali skatinti komandini darba, vieninguma bei dalyvavima priimant
sprendimus. Ateityje vadoveé noréty padidinti komandinio darbo veiksminguma, organizacijos nariy
isitraukima i sprendimy priémima (klanas — 35 %, t.y. 10 procentiniy punkty) bei skatinti savituma,
novatoriSkuma (rinka — 25 %, t.y. 10 procentiniy punkty). VieSbuc¢io vadové mano, kad adhokratijos
kulttros elementy itaka nesikeis, nes jiems jis neteikia daug démesio.

Analizuojant organizacija pagal pagal vieninamajq organizacijos esme (zr. 15 pav.), galima
matyti, jog organizacijoje vyrauja pasiSventimas darbui bei tarpusavio nariy pasitikéjimas (klanas —
40 %) ir vadové noréty, kad $io tipo kultiiros elementy biity dar daugiau (45 %, t.y. 5 procentiniais
punktais). Taip pat organizacijoje vyrauja siekimas pirmauti (adhokratija — 20 %), organizacija
vienija tikslo siekimas, formalios taisyklés bei uzdaviniy igyvendinimas (rinka — 20 %, hierarchija —
20 %). Ateityje norima padidinti ne tik klano tipo kultros jtaka, bet ir adhokratijos (25 %, t.y.
5 procentiniais punktais), vadovas noréty, kad organizacija labiau vienyty pasi§ventimas

novatoriSkumui ir tobulinimui.
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Strateginiai tikslai organizacijoje (zr. 9 prieda) rodo, kad organizacijos nariai link¢ spresti
iSkilusias problemas, naujoves priima, kaip i8Siiki (adhokratija — 30 %), taciau taip pat siekia
nugaléti rinkoje, konkuruoja, kazko siekia bei pasitiki savimi (klanas — 25 %, rinka — 25 %). Maziau
dominuoja hierarchijos tipo kultiiros elementai (20 %). Ateities vizijoje vadové mato rySky klano
kultiiros dominavima (40 %, t.y. 20 procentiniy punkty daugiau), tai buty aukstesnis darbuotoju
pasitikéjimas, didesnis atvirumas bei dalyvavimas valdyme. Adhokratijos kultiros elementy
didéjima taip pat nusako vadové (40 %, t.y. 10 procentiniy punkty), tai geresniy problemos buduy
ieSkojimas, naujoviy aprobavimas, taciau vadovas noréty sumazinti (nuo 25 % iki 5 %) siekima

nugaléti rinkoje, labiau akcentuojami kiti dalykai.

Klanas (A)
50%
40%
30%
204

i —&— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija

(B) —ll—Situacija ateityje

Rinka (C)

15 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,,Siauliai” organizacinés kulttiros profilis pagal vienijamosios
organizacinés esmés kriterijy

Sékmeés kriterijai organizacijoje (zr. 9 prieda) pasak vadovés yra unikaliy ir nauju paslaugy
kiirimas (adhokratija — 40 %). Taip pat i$skiria ir klano kultiros elementus (35 %), organizacijoje
vyrauja ir komandinis darbas, vyksta Zzmogiskyju resursy plétra, zmonés skatinami labiau rtpintis
darbu. VieSbutyje maziau akcentuojama pergalé prie§ konkurentus, lyderysté rinkoje, rentabilumas
(rinka — 10 %, hierarchija — 15 %). Ateityje vadové noréty matyti didesng jtaka klano kulttros (40
%, t.y. 5 procentiniais punktais), kad dazniau vykty komandinis darbas ir Zmogiskuju resursy plétra,
taciau noréty sumazinti lyderiavima prie§ konkurentus ar rinkoje (rinka — 5 %, t.y. 5
procentiniais punktais maziau), labiau akcentuodamas kitus dalykus bei hierarchijos jtaka (10 %,
t.y. 5 procentiniais punktais maziau).

Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio ,, Siauliai** vadovés apklausos rezultatus, galima teigti,
jog organizacinés kultiiros tyrimas pagal atskirus kriterijus rodo labai jvairy nuostaty dominavimq
vadoveés veiksmuose. Siuo metu dominuoja visi keturi organizacinés kultiiros tipai viesbutyje, tik

truputi labiau issiskiria klano bei adhokratijos kultiiros tipai. Planuojama dar labiau padidinti Siy
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tipy itakq organizacijai: skatinti darbuotojy kirybiskumaq, skatinti darbuotojus dar labiau pasisvesti

darbui, greiciau spresti problemas, dirbti komandoje, akcentuojamas naujy paslaugy kiirimas.

Viesbutio ,,Saulys“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy miesto viesbugio ,,Saulys“ bendri grafiniai duomenys pagal procentini kultiiros tipy
pasiskirstyma pateikti 16 pav.

Siauliy miesto vieSbutyje ,,Saulys® vyrauja klano tipo kultira (36 %), tai reiskia, kad
darbuotojai turi daug bendro, organizacija asocijuojasi su didele Seima, tafiau dar viena i8
domnuojan¢iy kultiiros tipy yra hierarchija (28 %), darbuotojai gerai atliecka savo darba, taciau
jiems beveik nepalickama veiksmuy laisvés. Adhokratijos (18 %) ir rinkos (18 %) kulthry tipai
dominuoja mazai, darbuotojai mazai konkuruoja tarpusavyje, maziau akcentuojamas
individualumas, geb¢jimas rizikuoti, pasirengimas pokyCiams ir originalumas. Ateityje vadovas
noréty, jog adhokratijos (23 %, t.y. 5 procentiniais punktais) ir rinkos (21 %, t.y. 3 procentiniais
punktais) padidéty $iy kulthros tipy itaka, bei noréty sumazinti hierarchijos (iki 21 %) kultaros

itaka, darbuotojams suteikti daugiau laisvés atliekant darbus.

Klanas (A)
40%

30%

Adhokratija === >Situacijadabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

16 pav. Siauliy miesto viesbucio ,,Saulys“ bendras organizacinés kultiiros profilis

Viesbu¢io ,Saulys“ organizacinés kultiiros pagal Sedis kriterijus analizés pagalba
iSsiaiSkinamos vadovo vertybés Sioje organizacijoje.

Svarbiausios organizacijos charakteristikos (zr. 10 prieda) nusako, jog organizacijoje
dominuoja klano tipo kultiiros bruozai (50 %), organizacija pasizymo tam tikrais ypatumais ir yra
unikali, iSsiskirianti i§ kity organizacijy, taip pat galima jzvelgti ir adhokratijos tipo kulttiros
ypatumy (25 %), darbuotojai yra pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti. Ateityje vieSbucio vadovas tikisi Siek

tiek (iki 45 %) sumazinti klano ir adhokratijos (iki 20 %) kultoiry jtaka, o hierarchijos padidinti (iki
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15 %, t.y. 10 procentiniy punkty), nes mano, jog darbuotojai turéty buti labiau kontroliuojami,
griez¢iau laikytysi organizacijos taisykliy.

Pagal bendrq lyderiavimo stiliy organizacijoje (zr. 10 prieda) konstrukcija nukrypusi vél gi i ta
pacia puse, dominuoja klanas (40 %), tai reiskia, jog vieSbucio vadovas stengiasi padéti ir iSmokyti,
taciau kartu yra ir nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys (hierarchija — 20 %), kuris nebijo rizikos
bei i8sukiy (adhokratija — 20 %) ir orientuojasi i rezultatus (rinka — 20 %). Ateities planuose
vadovas noréty, jog jis blity maZesnis pagalbininkas (35 %, t.y. 5 procentiniais punktais) bei
padidinti adhokratijos kultiros tipo jtaka (35 %, t.y. 15 procetiniy punkty) lyderiavimo stiliuje.

Sekantis — darbuotojy valdymo kriterijus (zr. 10 prieda) dominuoja hierarchijos kulttros tipas
(40 %), darbuotoju reikalaujama paklusnumo, duodama uzimtumo garantija, taciau taip pat
dominuoja ir klano kultiiros tipas (35 %), skatinamas darbas komandoje, tai rodo susiformavusi
A tipo kvadrate konstrukcija. Adhokratijos ir rinkos kultiiry dominavimas zymiai mazesnis,
atitinkamai 10 % ir 15 %. Ateityje dideli pokyciai nenumatomi, vadovas noréty sumazinti
hierarchijos kulttros tipo dominavima (iki 30 %).

Vieninamoji esmé organizacijoje (zr. 17 pav.) yra pasiSventimas darbui bei tarpusavio
pasitikéjimas (klanas — 40 %). Vadovas sako, kad organizacijoje darbuotojai yra taskingi ir reiklus.
Maziau dominuojancios yra rinkos (20 %), hierarchijos (20 %) ir adhokratijos (20 %) tipo kultaros.
Ateityje vadovas noréty dar labiau padidinti organizacijos atsakingumo lygi (klanas- 45 %), o taip

pat siekti uzdaviniy jgyvendinimo, efektyvesnio problemy sprendimo (adhokratija — 25 %).

Klanas (A)
50%
40%
30%
209

Adhokratija —&—Situacija dabar

Hierarchija (D)
(8) == Situacija ateityje

Rinka (C)

17 pav. Siauliy miesto viesbucio ,,Saulys* organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios
organizacijos esmes kriterijy

Strateginiy tiksly profilyje (zr. 10 prieda) matosi, kad organizacijoje vyrauja stabilumas ir
kontrolé, organizacija orietuojasi | operacijy sklanduma ir tinkama vykdyma (hierarchija — 45 %).
Vadovas taip pat ripinasi darbuotojy ugdymu, siekia didesnio atvirumo tarp darbuotoju (klanas —
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20 %). Maziau akcentuojamas problemy sprendimas, konkurenciniai veiksmai (adhokratija — 15 %,
rinka — 20 %). Ateityje vadovas noréty labiau koncentruotis i konkurencinius veiksmus ir
pasiekimus (rinka — 30 %, t.y. 10 procentiniy punkty daugiau) bei sustiprinti pasitikéjima vienas
kitu (klanas — 25 %, t.y. 5 procentiniais punktais).

Kalbant apie organizacijos sékmés kriterijus (zr. 10 prieda) matyti, kad organizacija orientuota
1 sklandziy planuy sudaryma, garantuota apripinima (hierarchija — 40 %), o taip pat ir orientuojasi
5 komandinj darba, ripinasi vieni kitais (klanas — 30 %). Kreivés poslinkis { B tipo rodo, jog
organizacija orientuojasi ir { naujy paslugy kirima (adhokratija — 20 %). Ateityje vadovas linkes
sumazinti hierarchijos kulttiros tipo itaka (iki 25 %) ir padidinti rinkos tipo dominavima (iki 20 %),
kad organizacija lyderiauty bei konkuruotuy.

Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio , Saulys® tyrimo rezultataus, galima teigti, jog
viesbutyje vyrauja hierarchijos ir klano organizacinés kultiros tipai, taciau dominuoja, nors ir
maziau, rinkos bei adhokratijos tipai. Organizacija pasizymi komandiniu darbu ir ripinimusi
vienas kitu, taciau egzistuoja ir grieztos taisyklés, kuriy darbuotojai turi laikytis. Jy veiklq valdo
procediiros bei oficiali politika. Ateityje vadovas planuoja sumazinti hierarchijos tipo pozicijas ir

labaiu koncentruotis | darbuotojy bendravimq, pergale rinkoje.

Viesbucio ,,Vaivoryksté“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy miesto viesbugio ,,Vaivoryksté“ bendras grafinis dominuojanéios kultiros tipo vaizdas
pavaizduotas 18 pav.

Siame organizacinés kultiiros profilyje taip pat gana ryskiai dominuoja klano tipo kultdira
(45 %) ir vadovas noréty Sios kultiiros jtaka dar padidinti, tatiau skirtingai nei viesbutyje ,,Sauliai“
ir ,,Saulys“ hierarchijos tipo kultiira dominuoja ne taip ryskiai. Tai reiskia, jog viesbutyje vyrauja
Seimos tipo elementai, jautrumas klientams, komandinis darbas. Adhokratijos tipo kultiiros
elementy saveika taip pat gana rySki dabar (23 %), o ateityje vadovas noréty padidinti $io kultiiros
tipo jtaka darbuotojams (iki 26 %). Nedaug procentiniy punkty vadovas skiria rinkos tipo
organizacinei kultiirai (16 %), tai reiSkia, kad organizacija maZai orientuojasi { iSoring aplinka,

taCiau pabréZzia sandoriy su iSoriniais klientais svarba.
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Klanas (A)
60%
50%
40%
30%

107 Adhokratij —4— Situacija dabar
Hierarchija (D} Okratia

(B) —l—Situacija ateityje

Rinka (C)

18 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,,Vaivoryksté“ bendras organizacinés kultiiros profilis

Tolimesné organizacinés kultiiros analizé pagal atskirus kriterijus leis giliau pazvelgti i
dabarting vieSbucio situacija ir kokia organizacija vadovas noréty matyti ateityje.

Siauliy miesto vie§butyje ,,Vaivorykste™ svarbiausios charakteristikos yra $ios (zr. 11 prieda):
organizacija yra unikali savo ypatumais bei panasi i didele Seima (klanas — 55 %), taip pat iSryskeéja
ir adhokratijos tipo organizaciné kultira (20 %), organizacija yra dinamiSka, versliniSka,
darbuotojai linke 1 rizika. VieSbutyje maziausiai iSryskéja kontrolé bei taisykliy laikymasis
(hierarchija — 5 %). Ateityje vadovas dideliy poky¢iu nenumato, tik noréty padidinti hierarchijos
itaka organizacijoje (iki 20 %, t.y. 15 procentiniy punkty).

Bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 11 prieda) vyrauja vadovo vaidmuo, kaip padéjéjo ir
mokytojo (klanas — 40 %), bet nemazai svarbus iSlieka ir vadovas, kaip nuoseklaus reikaly
tvarkymo pavyzdys (hierarchija — 35 %). ,,Vaivorykstés* vieSbucio vadovas maziau dalykiskas,
agresyvus (konkurenty atzvilgiu) (rinka — 5 %), taciau linkes rizikuoti (adhokratija — 20 %). Po
penkeriy mety vadovas noréty padidinti savo, kaip padéjéjo vaidmeni (rinka — 45 %, t.y. 5 %
procentiniais punktais) bei daugiau rizikuoti (adhokrtaija — 30 %, t.y. 10 procentiniy punkty).
Taciau noréty susilpninti hierarchijos (iki 15 %) organizacinés kultiiros itaka, noréty biiti maziau
reiklus.

Darbuotojy valdymo organizacinés kultiiros profilyje (zr. 11 prieda) atsispindi komandinio
darbo elementai, vadovas skatina darbuotojus dalyvauti priimant sprendimus (klanas — 45 %).
Maziau i8ryskéja kity organizacinés kulttiros tipy jtaka. Vadovas néra labai grieztas ir reiklus (rinka
— 20 %), skatina darbuotojy novatoriSkuma (adhokratija — 20 %), nereikalauja visisko paklusnumo
(hierarchija — 15 %), ir ateityje nemato daug pasikeitimy, tik labiau sustiprinti organizacijoje
komandinio darbo perspektyvas (klanas — 55 %, t.y. 10 procentiniy punkty daugiau) bei Siek tiek

pamazinti rinkos (iki 15 %) ir adhokratijos (iki 15 %) organizacinés kulttiros tipy itakas.
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Vieninamqjq organizacijos esme (zr. 11 prieda) vadovo nuomone, atspindi darbuotoju
pasiSventimas darbui, atsakomyb¢ ir pasitikéjimas (klanas — 50 %). ISrySkéja ir rinkos organizacinés
kultiros tipo elementy (25 %), organizacijoje vyrauja pergalés siekimas, tiksly igyvendinimas.
Maziau svarbus licka siekimas pirmauti (adhokratija — 15 %) ir organizacijoje vyraujanti oficiali
politika (hierarchija — 10 %). Ateityje vadovas planuoja mazai pasikeitimuy, ji tenkina esama
situacija, tik noréty Siek tiek padidinti klano organizacinés kultliros tipo itaka (iki 55 %) ir
adhokratijos (iki 20 %), nes tai organizacijai nes$a sékme.

Strateginiais tikslais organizacijoje (zr. 19 pav.) vadovas laiko svarbiausiais — tai darbuotojy
ugdyma bei tobulinima, juy atviruma ivairiais klausimais, bendra dalyvavima valdyme (klanas —
40 %), o ateityje Sio tipo kulttiros jtaka noréty padidinti (iki 55 %). Organizacijoje akcentuojamas
tobuléjimas, naujovés, naujy problemy sprendimas (adhokratija — 30 %), 0 ateityje vadovas tikisi
padidinti Sios kultiiros itaka (iki 35 %). Maziau svarbis lieka konkurenciniai veiksmai, kontrolé
(rinka — 20 %, hierarchija — 10 %), reiskia vadovui ne taip svarbu pergalé rinkoje ir visy operacijy
sklandumas, kiek darbuotojy tobulinimas, kiirybiSkumo skatinimas, nes §iy organizacinés kulttiros

tipy jtaka jis noréty ateityje pamazinti atitinkamai (rinka — iki 5 %, hierarchija — iki 5 %).

Klanas (A)
60%
50%
40%
30%
20%
10%

Hierarchija (D) Adhokratija —&#— Situacija dabar
(B) —l— Situacija ateityje

Rinka (C)

19 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Vaivorykité“ organizacinés kultiiros profilis pagal
strateginiy tiksly kriteriju

Sékmés kriterijai (zr. 11 prieda) organizacijoje atsispindi darbu komandose, riipinimusi
darbuotojais, lojalumo skatinimu (klanas — 40 %), vadovas noréty ateityje dar padidinti $ios
kultiiros elementy itaka (iki 45 %). Organizacijoje atszvelgiama ir | naujy paslaugy kiirima,
novatoriSkuma (adhokratija — 35 %), mazai kreipiamas démesys i pergalg prieS konkurentus,
lyderiavima (rinka — 5 %), vadovas noréty, kad ir ateityje i$likty tokia pat Sio organizacinés kultiros

tipo itaka (5 %), bet hierarchijos kultaros tipo jtaka jis tikisi pamazinti (nuo 20 % iki 10 %).
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Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio ,, Vaivoryksté* organizacinés kultiros tyrimo
rezultatus, galiam teigti, kad Siuo metu ryskiausiai dominuojanti yra klano tipo organizaciné
kultira. Viesbutyje vyrauja gera atmosfera, darbuotojai tarpusavyje daug bendrauja, dirba
operatyviai ir komandose. Maziau dominuojanti yra adhokratijos tipo kultira, taciau daranti
nemazq jtakq darbuotojams. Ateityje vadovas nenumato labai dideliy pokyciy, tik noréty padidinti
Siek tiek klano ir adhokratijos tipo kultiiry jtakas. Taigi, vadovq beveik tenkina esama situacija

organizacijoje.

Viesbucio ,,Saulininkas“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai
Siauliy miesto vieSbucio ,,Saulininkas* grafinis dominuojancios kultiiros tipo vaizdas apie

organizacijos esama padeét] ir numatomus poky¢ius po penkeriy mety pavaizduotas 20 pav.

Klanas (A)

i == Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija

(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

20 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Saulininkas* bendras organizacinés kultiiros profilis

20 pav. matyti, kad vieSbutyje ,,Saulininkas®, kaip ir kituose vieSbuc¢iuose vyrauja klano tipo
kulttra (36 %), organizacija pana$i | didelg¢ Seima, taCiau yra pastebima ir rySkus hierarchijos
organizacinés kultiiros tipas (32 %), organizacija siekia subtilumo, auksto produktyvumo ir
stengiasi viska i§ anksto numatyti. MaZiau pastebimi rinkos (13 %) ir adhokratijos (19 %)
organizacinés kultiros tipy elementai, vadinasi organizacija maZiau orientuojasi i iSoring aplinka ir
netaip greit reaguoja | neramias, besikeiCian¢ias aplinkos salygas. Ateities punktyriné linija rodo,
jog vadovas noréty padidinti visy organizaciné kulttiros tipy itaka, iSskyrus hierarchijos sumazinti
(iki 15 %), vadinasi vadovas siekia, kad organizacijoje taisyklés tiksliai nusakyty, ka darbuotojas

turi padaryti, taciau perdaug nevarzyty veikimo laisvés.
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Organizacinés kultliros analizé pagal atskirus kriterijus leis nustatyti dabarting organizacijos
padéti ir po penkeriy mety, kokia ji turéty biti, kad pasiekty sékmés virsiing vadovo nuomone.

Svarbiausios charakteristikos (zr. 12 prieda), atspindinCios organizacija, tai kad viesbucio
darbuotojai yra kontroliuojami, nustatyta griezta tvarka, tam tikros taisyklés (hierarchija — 40 %),
taCiau tuo paciu organizacijoje vyrauja ir draugiski santykiai, zmonés turi nemazai bendro (klanas —
30 %). Vadovas mano, kad darbuotojai linke rizikuoti ir orientuojasi i rezultaty sickima (adhokratija
— 20 %, rinka — 10 %). Po penkiy mety vadovas noréty padidinti gana Zymiai rinkos organizacinés
kulttiros tipo itaka (iki 30 %, t.y. 20 procentiniy punkty), kad organizacija labiau orientuotusi i
rezultaty gavima bei adhokratijos kulttiros tipo elementy itaka (iki 25 %), nezymiai, taCiau esama
padétis jo netenkina.

Bendro lyderiavimo stiliaus grafikas (zr. 12 prieda) nusako, jog organizacijos darbuotojus
vadovas moko, padeda, kartais gali buti, kaip tévas (klanas — 35 %), o taip pat yra kaip pavyzdys
tvarkant reikalus (hierarchija — 35 %), Siy abiejy tipu kultiros dominuoja vienodai. Taciau yra
pastebima ir adhokratijos ir rinkos tipo pozymiy (adhokratija — 20 %, rinka — 10 %). Vadovas tikisi
po penkeriy mety padidinti klano tipo organizacinés kultara jtaka (iki 40 %), kad darbuotojai dar
labiau juo pasitikéty, taciau ir biity agresyvesni (konkurenty atzvilgiu) (rinka — 20 %, t.y.
10 procentiniy punkty). Nezymiai sumazinti adhokratijos tipo elementy jtaka (iki 15 %).

Darbuotojy valdymas (zr. 12 prieda) viesbutyje koncentruojasi i vieninguma, dalyvavima
priimant organizacijai svarbius sprendimus (klanas — 30 %), taciau taip pat yra reikalaujama
paklusnumo, atsizvelgiama | darbuotojy santykius (hierarchija — 30 %). Adhokratijos ir rinkos
organizacinés kultliros tipai mazai dominuoja organizacijoje, vadovas nereikalauja didelio
reiklumo, neskatina pasiekimy (adhokratija — 20 %, rinka — 20 %). Ateityje vadovas noréty labiau
skatinti darbuotoju kiirybisSkuma, laisve ir savituma (adhokratija — 30 %, t.y. 10 procentiniy punkty
daugiau), nezymiai padidinti rinkos tipo kultiiros itaka (iki 25 %), bet noréty sumazinti hierarchijos
tipo kulttiros itaka, vadinasi mano, kad per daug reikalauja paklusnumo ar santykiy stabilumo.

Vienijamoji organizacijos esmé (zr. 12 prieda) nusako, jog organizacija vienija pasi§ventimas
darbui, atsakingumo lygis (klanas — 40 %), ta¢iau tuo paciu ir formalios taisyklés, planiné veiklos
eiga (hierarchija — 30 %). Maziau dominuojancios yra adhokratijos ir rinkos tipo kult@iros (rinka —
15 %, adhokratija — 15 %), vadinasi vie$butyje neskatinamas siekimas pirmauti ar agresyvumas ir
pergale (konkurenty atzvilgiu). Ateityje vadovas skiria dideli démesj klano tipo organizacinei
kulttrai ir noréty ja padidinti (iki 50 %), o taip pat noréty, jog organizacija bty labaiu pasiSventusi
darbui ir siekty tiksly (adhokratija — 25 %, t.y. 10 procentiniy punkty daugiau, rinka — 25 %, t.y. 10
procentiniy punkty daugiau).

Siauliy miesto viesbudio ,,Saulininkas® strateginiai tikslai (zr. 12 prieda) baty darbuotojy
tobulinimas, itraukimas { valdymo reikalus (klanas — 25 %), o taip pat ir sklandziai atliktos uzduotys
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bei stabilumas (hierarchija — 35 %). Problemy sprendimui ir konkureciniams veiksmams vadovas
skiria maziau démesio (rinka — 20 %, adhokratija — 20 %). Ateities planuose numatoma skirti
daugiau démesio darbuotoju pasitikéjimui ir naujoviy aprobavimui (klanas — 40 %, t.y.
15 procentiniy punkty daugiau ir adhokratija — 30 %, t.y. 10 procentiniy punkty daugiau).
Hierarchijos tipo organizacinés kultros itaka vadovas noréty sumazinti (iki 15 %) ir daugiau
démesio skirti svarbesniems dalykams, nesSantiems organizacijai sekme.

ViesbuCio sékmés kriterijai (Zr. 12 prieda) yra zmogiSkyju resursy plétra bei komandinis
darbas (55 %), to paties vadovas tikisi ir po penkiu mety, pokyCiu nenumato. Gana ryskis ir
hierarchijos bei adhokratijos organizacinés kultiiros tipai, atitinkamai (20 % ir 20 %), vadinasi
organizacijoje vyrauja rentabilumas ir garantuotas apriipinimas, kuris vadovo nuomone neturéty
keistis ir ateityje. Poky¢iy ateityje nenumatoma.

Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio ,, Saulininkas* tyrimo rezultatus, galima teigti, jog Siuo
metu organizacijoje yra susiformavusi klano tipo kultira, darbuotojai, kaip didelé seima, vienas
kitq palaiko, pasitiki, vadovas stengiasi ismokyti ir padéti, vyrauja aukstas pasitikéjimas. Viesbucio
vadovas siekia dar labaiu sustiprinti Sio kultiiros tipo jtakq, taciau nepamirsta ir kity kultiiros tipy
veiksmingumo darbo kokybei, kaip pavyzdzZiui tikslo siekimas, orientavimasis  rezultatus, siekimas

pirmauti. Vadovas noréty, kad darbuotojai labiau pasizyméty lankstumu, dinamiskumu.

Viesbucio ,,Tomas“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai
Siauliy miesto viesbucio ,,Tomas* grafinis organizacinés kulttiros tipu vaizdas dabar ir ateityje

pateiktas 21 pav.

Klanas (A)
30%
25%
20%

Adhokratij —&— Situacijadabar
Hierarchija (D) akratija

(B) —ll—Situacija ateityje

Rinka (C}

21 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Tomas® bendras organizacinés kultiiros profilis

21 pav. matyti, kad Siuo metu viesbutyje dominuoja visi keturi organizacinés kultliros tipai
(klanas — 26 %, adhokratija — 28 %, rinka — 27 % , hierarchija — 19 %). Tai reiskia, jog organizacija
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yra kaip didelé Seima, akcentuojamas kiirybiSkumas, dinamiskumas, laisvé bet tuo paciu ir vyrauja
taisyklés, kuriy pravartu laikytis, rezultato siekimas, uzduociy vykdymas. Dabarties ir ateities
skaitinés iSraiSkos skiriasi labai nezymiai, todél galima padaryti prielaida, kad vadovas dideliy
poky¢iy nenumato.

Svarbiausios organizacijos charakteristikos (zr. 13 prieda) atspindi, kad organizacija taip pat
panasi i didele Seima, organizacija charakterizuojama, kaip labai draugiska, turinti daug bendro
(Klanas — 40 %), kiek maziau vadovas skyré procenty adhokratijos kulttiros tipui (30 %), viesbutis
turi verslininkystés poZymiy, Zmonés pasiryZz¢ rizikuoti. Rinkos ir hierarchijos kultiiros tipy
pozymiy randama mazai (rinka — 15 %, hierarchija — 15 %), organizacija mazai orientuota {
rezultatus, mazai kontroliuojama. Ateityje vadovas nenumato pokyciu.

Bendro lyderiavimo stiliaus profilis (zr. 22 pav.) atsispindi organizacijoje, kaip dalykiskumo,
versliniskumo, monotoringo pavyzdys (rinka — 30 %, klanas — 25 %, adhokratija — 25 %). Vadovas
linkes rizikuoti, taciau jis gali biiti patar¢jas ir pagalbininkas. Ateityje norima neZymiai pakeisti
organizacinés kultiros tipy ijtakas, hierarchijos (20 %) ir rinkos (30 %) kultaros tipu pokyciu
vadovas nepastebi, o klano kultiros itaka Siek tiek pamazinti (iki 20 %, t.y. 5 procentiniais

punktais), atvirks¢iai kaip adhokratijos padidinti (iki 30 %, t.y 5 procentiniais punktais).

Klanas (A)
30%
25%

Adhokratija =& Situacijadabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

22 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Tomas® organizacinés kultiiros profilis pagal bendro lyderiavimo
stiliaus kriterijy

Darbuotojy valdymo profilyje (zr. 13 prieda) matyti, jog viesbutyje skatinamas komandinis

darbas, atsakingumas (klanas — 30 %), taciau ne maziau skatinamas ir tiksly, konkurentabilumo

siekimas (rinka — 30 %), o taip pat ir savitumas, novatoriSkumas, iniciatyvumas (adhokratija —

30 %). Hierarchijos organizacinés kultiros tipo jtaka labai nedidelé (10 %), nereikalaujama
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paklusnumo, tadiau neduodama ir uzimtumo garantija. Ateityje vadovas pokyCiy nenumato, ji
tenkina esama situacija

Vienijamosios organizacijos esmés profilyje (zr. 13 prieda) matyti, kad organizacija vienija
tikslo siekimas, oficiali politika, planiné organizacijos veiklos eiga (rinka - 30 %, hierarchija —
30 %). Taciau taip pat dominuoja ir pasiSventimas darbui bei tarpusavio pasitikéjimas (klanas —
20 %). Organizacija vienija ir noras pirmauti (adhokratija — 20 %). Ateityje norima Siek tiek
pamazinti dominuojanéius organizacinés kulttiros tipy pozymius (rinka — iki 25 %, hierarchija — iki
25 %), ir padidinti maziau dominuojanciy kulttiros tipy pozymius (klanas — iki 25 %, adhokratija —
iki 25 %), bus siekiama, kad organizacijoje vyrauty didesnis pasitikéjimas ir bendrumo jausmas.

Pagrindiniai organizacijoje strateginiai tikslai (zr. 13 prieda) yra kolektyvo vieningumas, naujy
problemy sprendimas bei naujoviu aprobavimas (adhokratija — 35 %). MazZiau démesio skiriama
zmoniy ugdymui, bendram dalyvavimui valdyme, stabilumui organizacijoje, operacijy sklandumui
(klanas — 25 %, hierarchija — 25 %). Maziausiai démesio skiriama konkurenciniams veiksmams
(rinka — 15 %). Po penkiy mety vadovas noréty sustiprinti klano tipo organizacing kulttra (nuo 25
% iki 35 %) ir pamazinti adhokratijos tipo organizacing kultiira (nuo 35 % iki 25 %).

Paveiksle matyti, kad vieSbutyje sékmés kriterijai (zr. 13 prieda) yra lyderysté rinkoje ir
pergalé pries konkurentus (rinka — 40 %) bei akcentuojamas nauju paslaugy kirimas (adhokratija —
30 %). Komandinio darbo nauda, Zmogiskyju resursuy plétra mazai akcentuojama, kaip sékmés
kriterijus organizacijoje (klanas — 15 %). Ateityje planuojama neZymiai padidinti klano (nuo 15 %
iki 20 %) ir hierarchijos (nuo 15 % iki 20 %) kultaros tipy jtaka, kad biity garantuotas apriipinimas,
rentabilumas.

Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio “Tomas” organizacinés kultiros tyrimo rezultatus,
galima teigti, jog organizacijoje dominuoja visy keturiy organizacinés kultiiros tipy elementai. Tai
reiskia, kad organizacija visapusiskai orientuota ir | iSore, ir j vidy. Atskiry kriterijy tyrimas rodo,
kad organizacijoje vyrauja ne tik komandinis darbas ir sutarimas, taciau ir konkurencija, tiksly
siekimas. Ateityje vadovas neplanuoja dideliy pasikeitimy, bus bandoma islaikyti ty paciy

organizacinés kultiiros tipy jtakas. Organizacija stengsis konkuruoti, kurdama naujas paslaugas.

Viesbucio ,,MedZiotojy uZeiga“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy miesto viesbugio ,,MedZiotojy uzeiga* grafinis vaizdas pavaizduotas 23 pav.

Bendrame vieSbucio organizacinés kultiiros profilyje (zr. 23 pav.) iSsirySkina dominuojantis
kulttiros tipas — klanas (36 %), organizacija kaip Seima, kiekvienas i$skiriamas kaip individualybé.
Maziau dominuojancios yra rinkos (22 %), adhokratijos (22 %) kulttiros ir hierarchijos maziausiai
dominuojanti kultira (20 %). Tai reiSkia, vieSbutis pasizymi glaudZiais santykiais, dalyvavimu,
ripinimusi Zmonémis, jautrumu klientams, taciau maziau akcentuojama sandoriy su iSoriniais
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klientais svarba, orientavimasis { iSoring aplinka, i inovacijas. Ateityje vadové noréty padidinti
klano (iki 38 %) ir adhokratijos (iki 25 %) kultiry itakas, nes tai dar labiau padéty pasiekti

organizacijai uzsibréztus tikslus.

Klanas (A)
40%
30%
209
Hierarchija (D) Adhokratija —&—Situacija dabar
(B) =l Situacija ateityje
Rinka (C)

23 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,MedZiotojy uzeiga“ bendras organizacinés kultiiros profilis

Profilyje pagal svarbiausias organizacijos charakteristikas (zr. 14 prieda) matyti, kad
organizacija yra unikali savo ypatumais, kur zmonés viskuo dalijasi ir daug bendrauja (klanas —
40 %). Akcentuojamas viesbucio dinamiSkumas, Zmoniy pasiryzimas aukotis (adhokratija — 20 %),
o taip pat vadove pabrézia, kad organizacija yra orientuota i rezultatus bei uzduoties atlikima (rinka
— 25 %). Maziausiai démesio skiriama darbuotoju kontroliavimui, taisykliy laikymuisi (hierarchija —
15 %). Ateityje vadové noréty pamazinti dar labiau hierarchijos kultiiros tipo itaka organizacijoje
iki visisko minimumo (nuo 15 % iki 0 %), o visy kity organizacinés kultiiros tipy jtaka Siek tiek
padidinti, nors ir nezymiai.

Bendro lyderiavimo stiliaus kriterijaus profilis (Zr. 14 prieda) atskleidzia, jog vadové stengiasi
padéti darbotojams, gali biti kai kuriems kaip auklétojas ar tévas (klanas — 45 %), taciau jis gali
biiti ir agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos i rezultata pavyzdys (rinka — 25 %). MaZiau
akcentuojama vadové, kaip turinti versliniSkumo, novatoriSkumo pozymiuy, nelinkusi rizikuoti
(adhokratija — 15 %), o taip pat mazai démesio skirianti nuosekliam reikaly tavrkymui (hierarchija
— 15 %). Ateityje vadové Zada stiprinti versliniSkumo bei novatoriskumo pozymius (nuo 15 % iki
20 %).

Darbuotojy valdymo organizacinés kultiiros profilis (zr. 14 prieda) iSryskina, jog
organizacijoje vyrauja tiek darbas komandose, vieningumas (klanas — 25 %), tiek akcentuojamas
laisvés ir savitumo skatinimas (adhokratija — 25 %), tiek reikalaujama i§ darbuotoju paklusnumo
(hierarchija — 30 %). Maziausiai, nors ir nezymiai vyrauja reiklumas, pasiekimy skatinimas (rinka —
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20 %). Ateities melyna linija byloja apie tai, kad vadové noréty nezymiai sumazinti hierarchijos
organizacinés kulttiros tipo itaka (nuo 30 % iki 20 %), taciau Siaip esminiy poky¢iy nenumato.

Vienijamoji organizacijos esmé (zr. 14 prieda) yra tiksly sickimas jvairiais buidais, agresyvumo
buvimas (konkurenty atzvilgiu), pergalés siekimas ( rinka — 40 %). Taip pat organizacija vienija ir
pasiSventimas darbui, isipareigojimai, novatorysté (klanas — 30 %, adhokratija — 20 %). Mazai
démesio telkiama i organizacijoje isivyravusias formalias taisykles ir viesbucio politika (hierarchija
— 10 %). Ateityje vadové noréty padidinti klano (nuo 30 % iki 35 %), adhokratijos (nuo 20 % iki 25
%) ir hierarchijos (nuo 10 % iki 20 %), taciau dominuojancios kultiiros liks tos pacios.

Strateginiy tiksly organizacinés kultiros profilis (zr. 14 prieda) rodo, jog organizacijoje
svarbus asmenybés tobulinimas, atvirumas, darna (klanas — 30 %), ne maziau svarbus ir augimas
bei naujy resursy gavimas (adhokratija — 30 %). Konkurenciniai veiksmai rinkoje (rinka — 20 %) ir
stabilumas organizacijoje (20 %) maziau akcentuojami dalykai. Ateityje vadoveés tikslas — klano ir
adhokratijos organizacinés kultiiros tipy iSlaikymas.

Sékmeés kriterijais organizacijoje (zr. 24 pav.) laikomas komandinis darbas, stiprus kolektyvo
lojalumo jausmas, teigiamas psichologinis klimatas (klanas — 50 %). Vadové akcentuoja naujy
paslaugu kiirima, lyderiavima (adhokratija — 30 %). Pergal¢ prie§s konkurentus, rentabilumas,
sklandiis planai — néra suvokiami kaip esminiai sékmingos veiklos kriterijai (rinka — 10 %,
hirerachija — 10 %). Ateityje numatoma dar stiprinti klano kulttiros jtaka (nuo 50 % iki 55 %) bei
mazinti adhokratijos kulttiros jtaka (nuo 30 % iki 20 %).

Klanas (A)
60%
50%
A40%
30%
20%
10%

ij —&— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija

D

(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

24 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Medziotojy uzeiga“ organizacinés kultiiros profilis pagal

s¢kmés kriterijus
Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio ,, MedZiotojy uZeiga* organizacinés kultiiros tyrimo
rezultatus, galima teigti, jog organizacijoje susiformavusi klano tipo kultira. Didelis démesys yra

skiriamas darbuotojams, isipareigojimams, tobuléjimui. Galima daryti prielaida, kad organizacija
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yra draugiska r vieninga. Organizacijai svarbus komandinio darbo rezultatas, tiksly jgyvendinimas,

asmneybés tobulinimas.

Viesbucio ,,Grafaité“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy viesbudio ,,Grafaite“ bendri grafinis dominuojandios kultiros tipo/tipy vaizdas
atsispindi 25 pav.

Paveksle matyti, jog dominuojantis organizacinés kultiros tipas Siuo metu vieSbutyje
,Grafaité” yra klanas (34 %). Organizacija yra unikali savo ypatumais, zmonés turi daug bendro.
Vadovés manymu, organizacijoje yra ir adhokratijos (23 %) ir hierarchijos (24 %) kultaros
pozymiy, vadinasi vieSbutyje vyrauja formalus ir struktiiruotas darbo atlikimas bei organizacija
greitai reaguoja 1 besikeiCiancias aplinkos salygas. Rinkos tipo kultiiros pozymiuy (19 %) mazai
randama organizacijoje, taiau vadovas neskiria Sio tipo, kaip reikalingo organizacijos sé¢kmei.
Ateityje vadové noréty padidinti jau dominuojanciu kultiros tipy itaka (klanas — 39 %, ty. 5
procentiniais punktais, adhokratija — 29 %, t.y. 6 procentiniais punktais).

Klanas (A)
40%

i —&— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija

(B) —ll— Situacija ateityje

Rinka (C)

25 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Grafaité“ bendras organizacinés kultiiros profilis

Toliau bus atliekama iSsamesné viesbucio organizacinés kultliros analizé pagal SeSis jau
minétus kriterijus. Jy analizé leis nustatyti, kiek kuris kriterijus itakoja organizacing kulttira dabar ir
ateityje.

Svarbiausias charakteristikas organizacinés kulttiros profilyje (zr. 15 prieda), vadové isskiria
klano tipo kultiiros bruozus (50 %), vadinasi organizacija panasi i didelg Seima, kuri pasizymi savo
unikaliais ypatumais. Vadové akcentuoja ir adhokratijos (20 %) ir rinkos (20 %) kulttry tipus,
vieSbutis pasizymi dinamiSkumu, orientavimusi i rezultatus. Maziausiai démesio skiriama

darbuotojy kontroliavimui, taisykléms (hierarchija — 5 %). Ateityje vadoveé Zada sutelkti jégas ties
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klano (iki 55 %) ir adhokratijos (iki 25 %) kulttiry tipais ir $iek tiek padidinti kontrolg bei veiksmy
reguliavima (nuo 5 % iki 10 %).

Bendro lyderiavimo stiliaus organizacinés kulttiros profilis (zr. 15 prieda) rodo, kad vadové
yra koordinatorius ir organizatorius (hierarchija — 40 %), taiau gali atlikti ir glob&jo ar tévo
vaidmenj (klanas — 30 %). Ateityje vadové tikisi padidinti globéjo vaidmeni (iki 35 %, t.y. 5
procentiniais punktais) bei labiau orientuotis i rezultata (nuo 15 % iki 25 %), o taip pat sumazinti
koordinatoriaus vaidmeni organizacijoje (nuo 40 % iki 20 %).

Darbuotojy valdymo kriterijus (zr. 15 prieda) rodo, jog organizacijoje mazai dirbama
komandose, darbuotojai mazai vieningi (klanas — 15 %), tadiau rySkas hierarchijos kulttiros
poZymiai (45 %), vieSbutyje vyrauja uzimtumas, paklusnumo reikalavimas bei santykiy stabilumas.
Individualia darbuotojy rizika ir laisvés skatinima (adhokratija — 25 %), vadové laiko taip pat
organizacijos s€ékmés garantais. Ateityje vadové planuoja butinai padidinti klano (nuo 15 % iki 25
%) ir adhokratijos (nuo 25 % iki 30 %) organizacinés kulttiros tipy itaka.

Analizuojant organizacing kultlira pagal vienijamqjq organizacijos esme (zr. 15 prieda) galima
matyti, kad organizacija vienija pasitikéjimas vienas kitu, atsakingumo lygis, atsidavimas darbui
(Klanas — 40 %) ir ateityje vadové noréty Sios kultiiros tipo jtaka padidinti organizacijoje (iki 45 %).
Taip pat organizacijos vienijamoji grandis yra eksperimentavimas, siekimas bati pirmam
(adhokratija — 25 %), vadové taip pat noréty padidinti ir Sio tipo pozymius organizacijoje (iki 35
%). Mazai démesio vadové skyré pergalés sickimui (rinka — 20 %) ir ji mano, kad organizacija
maziausiai vienija formaliy taisykliy laikymasis (hierarchija — 15 %).

Organizacijos strateginiy tiksly profilis (zr. 15 prieda), jog viesbuCio dabartiné strategija
sukoncentruota { stabiluma, kontrolg, nekintamuma (hierarchija — 30 %), nors iSryskéja ir bendras
dalyvavimas valdyme (klanas — 25 %) ir jégu koncentravimas bei sickimas nugaléti rinkoje (rinka —
25 %). Siuo metu, vadovés nuomone, néra svarbus naujy problemy sprendimas (adhokratija — 20
%). Ateityje organizacija orientuosis i jau dominuojan¢iy kultiiros tipy iSlaikyma bei hierarchijos
kulttiros tipo panazinimo (nuo 30 % iki 15 %).

Sékmés kriterijais organizacijoje (zr. 26 pav.) ivardijamas komandinis darbas, ripinimasis
kitais, geru jausmy sutelkimas (klanas — 40 %), mazesnis démesys skiriamas adhokratijos kulttros
tipo elementams (30 %), viesbucio veikloje skiriamas naujy paslaugy kiirimas. Pergalé ir
konkurencija, vadovés nuomone, $iuo metu néra svarbis kriterijai organizacijos s¢kmei (rinka —
20 %). Ateityje vadové noréty dar padidinti klano (nuo 40 % iki 45 %) ir adhokratijos (nuo 30 % iKi
35 %) kultiiros tipy itaka, akcentuodamas lankstesne veikla ir didesni susikoncentravima i iSorés

pokycius.
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Klanas (A)

50%

40%

30%

20%

10%

Hierarchija (D) 155

Adhokratija —&—Situacijadabar

(B) —fll— Situacija ateityje

Rinka (C)

26 pav. Siauliy miesto viesbudio “Grafaité” organizacinés kultiiros profilis pagal sekmés kriterijus

Apibendrinant viesbucio ,, Grafaité “ apklausos rezultatus, galima teigti, kad organizacijoje vyrauja
keletas organiacinés kultiros tipy — klano ir hierarchijos, o organizacinés kultiiros raiskos tyrimas
pagal atskirus kriterijus rodo gana panasiy vertybiniy nuostaty vyravimq vadovo veiksmuose.
Ateityje vadove tikisi dar labiau padidinti jau dominuojancios klano organizacinés kultiiros jtakq.

Pasilieka svarbus lyderiavimas rinkoje ir tiksly siekimas.

Viesbucio ,,Skaistaziedé“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy miesto viesbutyje ,.Skaistaziede* ryskus triju kult@iros tipy dominavimas (r. 27 pav.).
Organizacijoje dominuoja adhokratijos (28 %), rinkos (26 %) ir hierarchijos (27 %) tipu kultros.
Vadinasi organizacija orientuojasi | rezultatus, tiksly sickima, konkuruoja tarpusavyje, yra
dinamiska oranizacija, besilaikanti tam tikry taisykliy. Ateityje vadové tikisi Siek tiek susilpninti

rinkos kulttiros tipo itaka (nuo 26 % iki 20 %), daugiau dideliy poky¢iy nenumato.
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27 pav. Siauliy miesto viesbucio ,Skaistaziedé* bendras organizacinés kultiiros profilis
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Toliau bus analizuojama organizaciné kultiira pagal 6 kriterijus, kurie mums padés iSsiaiskinti,
ar vadovo skirtingiems veiksmams biidingos tos pacios vertybés.

Svarbiausios charakteristikos (zr. 16 prieda) organizacijoje yra jos orientavimasis | uzduociy
atlikima, konkuravimas tarpusavyje, orientavimasis i rezultatus (rinka — 35 %), taciau svarbios
taisyklés ir jvairios procediiros (hierarchija — 25 %). Maziau svarbus organizacijoje bendravimas,
rizika, aukojimasis. Ateityje vadovés tikslas bty padidinti darbuotoju bendravima, organizacijos
unikaluma (klanas — 25 %, t.y. 5 procentiniais punktais), o taip pat padidinti adhokratijos kultiiros
tipo jtaka (nuo20 % iki 30 %).

Bendo lyderiavimo stiliaus organizacijoje (zr. 16 prieda) profilis jrodo, jog vieSbucio vadové
nebijo rizikuoti ir priima visas naujoves, kaip i§Stuki (adhokratija — 40 %), taciau pasizymi tévo ar
mokytojo savybémis (klanas — 25 %), o taip pat yra dalykiSka ir orientuojasi i rezultatus (rinka — 25
%). Ateityje vadové Zada sustiprinti klano kultiros tipo pozicijas (nuo 25 % iki 30 %), nes mano,
jog organizacijai truksta padéjéjo, globéjo, ir rinkos (nuo 25 % iki 30 %), o pamazinti noréty
adhokratijos (nuo 40 % iki 30 %) kulttros tipo jtaka, taciau dideliy poky¢iy nenumato.

Darbuotojy valdymo kriterijus (Zr. 28 pav.) organizacijoje ivardijamas, kaip svarbiausias, tai
laisvés skatinimas, novatoriSkumas (adhokratija — 40 %) ir konkurencija, pasiekimy skatinimas,
reiklumas (rinka — 25 %). Ne esminiais dalykais vadové laiko komandinj darba, vieninguma (klanas
— 15 %), taCiau ateityje noréty Siek tiek Sio kultiiros tipo jtaka padidinti (iki 20 %), kaip ir
adhokratijos (nuo 40 % iki 45 %, t.y. 5 procentiniais punktais) kultarios tipo itaka, taciau dideliy

esminiy poky¢iy nenumato.
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28 pav. Siauliy miesto viesbugio ,Skaistaziede* organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy
valdymo kriterijy

Siuo metu organizacijos vieninamgjq esme (7r. 16 prieda) atspindi adhokratijos (30 %) ir
hierarchijos (30 %) kultros tipy dominavimas. Organizacijoje akcentuojamas pasiSventimas
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novatoriSkumui ir tobulinimui bei ivestos taisyklés, kuriy darbuotojai tui laikytis. Ateityje vadoveé
tikisi sustiprinti klano (nuo 20 % iki 25 %) kuliiros tipo dominavima, kad organizacija labiau
vienyty pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas, o taip pat vadové noréty sustiprinti jau
dominuojancio tipo itaka, tai hierarchijos (nuo 30 % iki 55 %, t.y. 15 procentiniy punkty), kad
organizacijoje dar labaiu bty laikomasi taisykliy ir normuy.

Strateginiais tikslais (zr. 16 prieda) organizacijoje ivardijami nekintamumas ir stabilumas
(hierarchija — 40 %), o taip pat ir realiy tiksly siekimas, uzduoCiy atlikimas (rinka — 20 %),
kolektyvo vieningumas (klanas — 20 %), problemy sprendimas, naujoviy prémimas (adhokratija —
20 %). Matome, kad Siuo metu organizacijoje dominuoja visi keturi kultiiros tipai. Ateityje vadové
noreéty labiau susikoncentruoti 1 { monés viduy: ugdyti tarpusavio pasitikéjima, itraukti darbuotojus 1
valdyma. Taip pat koncentruosis i i iSore.

Sékmés kriterijy profilyje (zr. 16 prieda) matyti, jog dabar svarbiausia organizacijai
garantuotas aprapinimas, sklandis planai ir grafikai (hierarchija — 40 %), o taip pat lyderiavimas,
pergalé pries$ kokurentus (rinka — 30 %), maziau svarbus lieka komandinis darbas, teigiamo klimato
formavimas (klanas — 15 %) ar naujuy paslauguy kiirimas (adhokratija — 15 %). Ateityje, kad pasiekty
s¢kmés virsiing, vadoveé noréty koncentruotis i tuos pacius dalykus, ji nenumato pokyciy.

Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio , SkaistaZiedé* tyrimo rezultatus, galima teigti, kad
viesbutyje rySkiausias trijy kultiros tipy dominavimas. hierarchijos, rinkos ir adhokratijos. Analizé
pagal atskirus kriterijus parodé tq pati. Organizacija yra formali, struktiruota, darbuotojai
varzomi taisykliy, reikalaujama operacijy sklandumo, taciau vadové ir ateityje nenumato dideliy
pokyciy. JoS teigimu, organizacija ir taip prisitaiko prie kintancios aplinkos, naujoviy, todél

pokyciai nebiitini.

Viesbucdio ,,Mobusta“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy miesto viesbu¢io ,Mobusta“ grafinis dominuojan¢ios kultiiros tipo/tipy vaizdas
atsispindi 29 pav.

Siauliy miesto viesbudio ,Mobusta® kultiiros konstrukcijoje (zr. 29 pav.) néra ryskiai
dominuojancio tipo. Tokia orgnizacija orientuojasi { iSoring aplinka, pabrézia sandoriy su iSoriniais
klientais svarba, Seimos tipo organizacija, greiiausiai reaguojanti | neramias, besikeic¢iancias
aplinkos salygas, svarbus formalus ir struktiiruotas darbo atlikimas (klanas — 25 %, adhokratija —
26 %, rinka — 26 %, hierarchija — 23 %). Ateityje vadovas numato nezymius organizacinés kultiiros
poky¢ius, noréty padidinti klano (nuo 25 % iki 30 %),adhokratijos (nuo 26 % iki 31 %), rinkos (nuo
26 % iki 28 %) kulttros tipy dominavima, jis noréty, kad organizacijoje buty kuo maziau taisykliy

ir darbuotojams biity palickama veiksmy laisve.
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29 pav. Siauliy miesto viesbudio ,,Mobusta“ bendras organizacinés kultiiros profilis

Organizacinés kultiros analizé pagal atskirus kriterijus leis iSsamiau jvertinti vieSbucio
dabarting situacija ir kokia ji turéty buti po penkiy mety.

Siauliy miesto viesbutis ,,Mobusta yra charakterizuojamas (zr. 17 prieda), kaip dinamiska
organizacija, akcentuojamos vertybés ir tikslai, glaudis santykiai tarp darbuotoju (klanas — 30 %), 0
taip pat organizacija orientuojasi i tiksly siekima (rinka — 35 %). Maziau dominuoja adhokratijos
(20 %) ir hierarchijos (20 %) kulttros tipai, tai reiSkia, kad organizacija néra grieztai strukttrizuota
ir kontroliuojama bei darbuotojai nelink¢ aukotis, organizacija néra visiSkai orientuota {
produktyvuma. Ateityje vadovas noréty sumazinti klano (nuo 30 % iki 10 %) ir hierarchijos (nuo
20 % iki 15 %) kultaros tipy dominavima, noréty, kad organizacija labiau buty orientuota { iSore, |
rezultatus (rinka — nuo 35 % iki 40 %).

Bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 17 prieda) atsispindi vadovo, kaip novatoriaus
vaidmuo, kuris skatina rizika ir versluma (adhokratija — 40 %), taip pat yra ryztingas, orientuotas i
rezultatus (rinka — 30 %). Vadovas mazai linkes skatinti, patarti (klanas — 10 %), taciau ateityje $io
kulttiros tipo dominavima noréty padidinti (nuo 10 % iki 30 %, t.y. 20 procentiniy punkty).
Koordinatoriaus ir organizatoriaus vaidmuo ateityje turéty islikti toks pat.

Darbuotojy valdymo organizacinés kultiros profilis (zr. 17 prieda) rodo dominuojanti
hierarchijos kultiiros tipa (40 %), tai reiSkia, kad organizacijoje reikalaujama paklusnumo, taciau
yra darbo vietos uZtikrintumas, socialinés garantijos. Taciau yra skatinamas darbuotojy
novatoriskumas, savitumas, laisvés ir savitumo skatinimas (adhokratija — 30 %). Rinkos (20 %) ir
klano (10 %) kult8ros tipy egzistavimas mazai pastebimas, organizacijoje mazai vieningumo,
aktyvaus dalyvavimo, nesiorientuojama | laim¢jimus. Ateityje vadovas planuoja padidinti
komandinio darbo skatinima (klanas — nuo 10 % iki 20 %) bei didesniy pasiekimy galimybes (rinka
—nuo 20 % iki 40 %).
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Vieninamaqjq organizacijos esme (zr. 17 prieda) sudaro atsidavimas darbui, pasitikéjimas,
lojalumas, tradicijos (klanas — 30 %), taciau vienija ir taisykliy laikymasis, strategijos (hierarchija —
30 %). Mazai orientuojamasi i rinkos uzkariavima, tiksly pasiekima, rizika (rinka — 20 %,
adhokratija — 20 %), Bet ateityje vadovas noréty sustiprinti organizacijos atsakingumo lygi (klanas
— 40 %, t.y. 10 procentiniy punkty) ir viesbucio pasiSventima novatoriSkumui ir tobulinimui
(adhokratija — 30 %, t.y. 10 procentiniy punkty). Iki minimumo vadovas noréty sumazinti
hierarchijos (nuo 30 % iki 0 %) kultiiros tipo dominavima.

Strateginiais organizacijos tikslais (zr. 17 prieda) ivardijami darbuotojy augimas, ripinimasis
jais isipareigojimo skatinimas, atvirumas (klanas — 35 %), taciau akcentuojami ir konkurenciniai
veiksmai, dideli tikslai (rinka — 30 %). Maziau akcentuojamas naujy iStekliy, galimybiy ieSkojimas
(adhokratija — 20 %), rentabilumas bei kontrol¢, sklandi veikla (hierarchija — 15 %). Ateityje
nenumatoma dideliy poky¢iy, Siek tiek padidinti klano (nuo 35 % iki 40 %, t.y. 5 procentiniais
punktais) kultiros tipo dominavima, labaiu atsizvelgti { Zmoniy ugdyma ir bendra dalyvavima
valdyme.

Sékmeés kriterijai (Zr. 17 prieda) viesbutyje yra Zmogaus iStekliy tobulinimas, rGpinimasis
zmonémis, lojalumas organizacijai (klanas — 35 %), nauju ir unikaliy produkty kiirimas (adhokratija
— 30 %). Mazai dominuoja lyderysté, nasumas, konkurenty pralenkimas (rinka — 20 %, hierarchija —
15 %). Ateityje planuojama daugiau démesio skirti darbuotojams (klanas — 40 %, t.y.
5 procentiniais punktais daugiau) bei paslaugy karimui (adhokratija — 40 %, t.y. 10 procentiniy
punkty daugiau.)

Apibendrinant S’iauliq miesto vieSbucio ,,Mobusta“ organizacinés kultiiros rezultataus, galima
teigti, jog Siuo metu organizacijoje labiausiai dominuoja klano, adhokratijos ir rinkos tipy
organizaciné kultira. Organizacija — Seima, vadovas — skatinantis, patariantis, vyrauja lojalumas ir
pasitikéjimas, kiirybiskumas, inovacijy diegimas, organizacija orientuojasi | iSore. Ateityje
numatoma nedaug pokyciy, planuojama Siek tiek didinti klano ir adhokratijos kultiros tipy

dominavimgq.
Viesbucio ,,Turné“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy miesto viesbugio ,,Turné* grafinis dominuojanéios kultiiros tipo/tipy vaizdas atsispindi

30 pav.
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Klanas (A)

Adhokratija —&— Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) —ll— Situacija ateityje

Rinka (C)

30 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Turné* bendras organizacinés kultiiros profilis

30 pav. matyti, kad organizacijoje dominuoja vél gi trys organizacinés Kultiiros tipai: klanas
(31 %), rinka (30 %), hierarchija (25 %). Organizacija, kaip didelé Seima, turi daug bendro, siekia
uzsibrézty tiksly, taciau ir konkuruoja tarpusavyje. Pastebima, nors ir mazai, adhokratijos kultiiros
elementy (14 %), tai reiSkia, kad darbuotojai yra kiirybiski, rzikuoja, ieSko nauju galimybiy.
Ateityje numatoma Siek tiek stiprinti klano (nuo31 % iki 33 %) bei rinkos (nuo 30 % iki 32 %)
kultiiros tipu jtaka, organizacija labiau orientuosis i iSorg.

Tolimesné organizacinés kultiiros analizé pagal atskirus kriterijus padés istirti viesbucio
situacija dabar ir po penkiy metu.

Svarbiausiy organizacijos charakteristiky profilis (Zr. 18 prieda) rodo, jog organizacijoje
smarkiai dominuoja klano kultdiros tipas (60 %), tai reiskia, kad viesbutis, kaip Seima ir yra unikalus
savo ypatumais. Orientuojasi | rezultatus, tikslus (rinka — 20 %), taCiau labai mazai pastebima
adhokratijos kultiiros tipo pozymiy (5 %), reiskia organizacija néra dinamiSka, neiSrySkinamas
verslumas. Ateityje vadove, kaip ir dabar, orientuosis i vidinius organizacijos reikalus, Siek tiek
noréty padidinti rinkos (nuo 20 % iki 25 %) ir hierarchijos (nuo 15 % iki 20 %) kultaros tipu
dominavima.

Bendro lyderiavimo stiliau organizacijoje profilis (zr. 18 prieda) rodo, kad organizacijoje, kad
vadové yra kordinatoré, organizatoré (hierarchija — 60 %). Pad¢jéjo ar auklétojo vaidmuo jai retai
taikytinas (klanas — 20 %). Lyderiavimo stilius turi truputi ir rinkos kulttros tipo pozymiy (rinka —
15 %), vadové gali biiti naujoviy Salininké, linkusi rizikuoti. Ateityje numatoma sumazinti klano
(nuo 20 % iki 10 %, t.y. 10 procentiniy punkty), hierarchijos (nuo 60 % iki 50 %) organizacinés
kulttros tipy dominavima, organizacija daugiau orientuosis | rezultato siekima, agresyvuma
(konkurenty atzvilgiu).

Viesbucio darbuotojy valdymas (zr. 18 prieda) sukoncentruotas | komandinj darba, aktyvy
dalyvavima veikloje (klanas — 50 %) ir ateityje vadové tikisi §io kultiiros tipo dominavima padidinti
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(iki 60 %). Sis lyderiavimo stilius turi ir rinkos tipo poZymiu (40 %), vadinasi organizacija
orientuojasi i laiméjimus, aukstus reikalavimus. Po penkiy maty vadové dideliy poky¢iy nenumato,
Ja tenkina esama situacija vieSbutyje.

Vieninamoji organizacijo esmé (zr. 18 prieda) vieSbutyje yra pasiSventimas darbui bei
pasitik¢jimas (klanas — 30 %), tiksly siekimas, rinkos uzkariavimas (rinka — 30 %), taisykliy
kiirimas ir laikymasis, strategijy kurimas (hierarchija — 30 %). Maziau démesio skiriama
pasiSventimui, lankstumui, inovacijoms (adhokratija — 10 %). Ateities planuose vadové zada mazai
pasikeitimy, noréty truputi padidinti klano (nuo 30 % iki 40 %) kultiiros tipo dominavima, daugiau
nieko nekeiciant.

Viesbucio ,,Turné“ strateginiai tikslai (zr. 18 prieda) yra: naujy iStekliy bei galimybiy
ieSkojimas (adhokratija — 40 %) ir koncentravimasis i konkurenty nugalé¢jima, tiksly ijgyvendinimas
(rinka — 40 %). Mazai pabréziamas pasitikéjimas, zmoniy ugdymas (klanas — 10 %), kontrolés
svarba, rentabilumas (hierarchija — 10 %). Po penkiy mety vadové neplanuoja dideliy pokyc¢iy,
nezymiail padidinti klano (nuo 10 iki 15 %) kultiros tipo dominavima, labiau orientuosis 1
darbuotojus ir hierarchijos (nuo 10 % iki 15 %), tai reiSkia sklandZios veiklos buvima, stabiluma.

Sékmés kriterijai (zr. 18 prieda) Sioje organizacjoje yra lyderysté, konkurenty pralenkimas
(rinka — 30 %) bei svarbus apriipinimas, darbo nasumas (hierarchija — 30 %). Maziau
dominuojancios klano (20 %) ir adhokratijos (20 %) rodo, kad vieSbutyje mazai vyksta komandinis
darbas, neakcentuojamas naujy podukty kiarimas. Ateityje vadové taip pat nenumato dideliy
pasikeitimy, ja tenkina organizacijos esama situacija.

Apibendrinant S’iauliq miesto viesbucio ,, Turné* tyrimo rezultatus, galima teigti, kad Siuo metu
organizacijoje dominuoja klano tipo kultira, nors pagal atskirus kriterijus isryskéja ir rinkos,
hierarchijos bei adhokratijos tipo kultiros. Viesbucio vadové ateityje neZymiai Zada pakeisti
organizacinés kultiiros tipy dominavimo pozicijas, nors rinkos kultiiros tipas dominuos taip pat, nes

organizacijai svarbu reaguoti | aplinkos pokycius ir prisitaikyti prie jy.

VieSbucio ,,Salduvé“ vadovo apklausos tyrimo rezultatai

Bendrame Siauliy miesto viesbugio ,,Salduvé® organizacinés kultiiros profilyje (zr. 31 pav.)
dominuoja klano tipo organizaciné kulttra (53 %). VieSbutis — Seimos tipo organizacija, svarbiausia
vertybés ir tikslai, glaudiis santykiai, dalyvavaimas, ripinimasis Zmonémis. MaZiau baly vadovas
skyré adhokratijos kulttiros tipo dominavimui (19 %), tai reiskia, kad organizacija ramiai reaguoja {
besikeiciancias aplinkos salygas, naujy produkty ir paslaugy svarba bei mazai orientuojasi i iSoring

aplinka (rinka — 18 %). Ateityje Zadama dar padidinti klano kultiiros tipo dominavima (iki 57 %).
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Klanas (A)

60%

50%

40%

30%

20%

10%

Hierarchija (D) %

Adhokratija —&— Situacija dabar

(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

31 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Salduvé” bendras organizacinés kultiros profilis

19 priede pavaizduota organizacinés kultiros profilio konstrukcija pagal svarbiausias
organizacijos charakteristikas. I§ profilio matyti, kad Siuo metu vieSbutyje dominuoja klano
kultiiros tipas (60 %), tai reiskia, kad organizacija pasizymi draugiSka aplinka, daug bendrauja.
Zymiai maZzesnis démesys skiriamas adhokratijos tipo kultiirai (20 %), tai reiskia, kad organizacija
mazai turinti verslininkystés pozymiy, mazai rizikuojanti. Ateityje vadovo tikslas buty — dar labiau
padidinti Sio kultiros tipo dominavima (iki 65 %), o kity kultiiros tipy padétis Zymiai nesikeis.

Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje (zr. 19 prieda) rodo, kad vadovas atlieka tévo ar
auklétojo vaidmenis (klanas — 65 %) ir stengsis, jog ateityje nesikeisty Sio kultiiros tipo pozicija.
Maziau dominuojanti yra rinkos kultira (20 %), vadinasi vadovas yra ryztingas, orientuotas |
rezultatus. Adhokratijos (10 %) ir hierarchijos (5 %) kultiiros tipai beveik visai nedominuoja, to
tikimasi ir ateityje. Vadovas nenumato jokiy pasikeitimu.

Darbuotojy valdymo konstrukcijoje (zr. 19 prieda) akcentuojamas komandinio darbo
skatinimas, dalyvavimas veikloje ir priimant sprendimus (klanas — 55 %), taip pat koncentruojamas
démesys ties savitumo skatinimu, inovacijy diegimu (adhokratija — 30 %), mazai kreipiamas
démesys 1 pasiekimy skatinima, laiméjimus (rinka — 15 %). Ateityje planuojama palikti ty paciy
organizacinés kulttiros tipy dominavima.

Vieninamoji organizacijos esmé (zr. 19 prieda) Siuo metu vieSbutyje yra pasitikéjimas,
atsakomybe¢, isipareigojimai, tradicijuy laikymasis (klanas — 40 %), nemazai svarbiis lieka ir
konkuravimo veiksmai, formalios taisyklés, inovacijy diegimas (adhokratija — 20 %, rinka — 20 %,
hierarchija — 20 %). Ateityje vadovas noréty nezymiai padidinti klano kultiiros itaka organizacijoje
(iki 50 %, t.y. 10 procentiniy punkty) bei sumazinti hierarchijos kultiros jtaka (iki 10 %, t.y.
10 procentiniy punktyy).

88



S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

Siuo metu viesbucio pagrindiniai strateginiai tikslai (zr. 19 prieda) yra darbuotojy augimo,
isipareigojimo skatinimas, atvirumas (klanas — 55 %). Augimas, galimybiy ieskojimas pasilicka
antrame plane (adhokratija — 20 %), kaip ir konkurenciniai veiksmai, kai kurie tikslai (rinka —
20 %). Ateityje vadovas noréty uztikrinti ty paciy organizacinés kultiiros tipy dominavima.

Sékmés kriterijy profilyje (zr. 32 pav.) matyti, kad viesbuciui dabar svarbiausias zmogaus
iStekliy tobulinimas bei komandinis darbas, darbuotojy suinteresuotumas savo darbu (klanas —
50 %), o nauju paslaugy kiirimas ir orientavimasis 1 iSor¢ (adhokratija — 15 %), lyderysté rinkoje
(rinka — 25 %) $iuo metu néra pagrindiniai sékmés kriterijai. Ateityje vadovas numato stiprinti
truputj adhokratijos kulttiros tipo dominavima (iki 20 %, t.y. 5 procentiniais punktais daugiau) ir
pamazinti rinkos kultiiros tipo itaka (iki 20 %, t.y. 5 procentiniais punktais). Tai reiskia, jog

organizacijoje po penkiy mety nedaug kas pasikeis.

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija —4— Situacija dabar
(B) =—ll— Situacija ateityje

Rinka (C)

32 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,.Salduvé* organizacinés kultiros profilis pagal sekmés kriterijus

Apibendrinant Siauliq miesto viesbucio ,,Salduvé*“ organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus,
galima teigti, kad organizacijoje aiskiai susiformavusi klano tipo organizaciné kultira. DidZiausias
démesys skiriamas komandiniam darbui, aktyviam dalyvavimui, tradicijoms, riipinamasi Zmonémis,
visas démesys koncentruojamas | | monés vidy. Galima sakyti, jog organizacija draugiska ir
vieninga. Tyrimas pagal atskirus kriterijus parodeé Sio kultiiros tipo darnq. Orientavimasis | rinkos
uzkariavimq, dideli tikslai Siuo metu néra organizacijos pagrindiniai tikslai. Ateityje bus

stengiamasi islaikyti to paties organizacinés kultiiros tipo dominavimgq.

Viesbucio ,,Geltona* vadovo apklausos tyrimo rezultatai
33 pav. matyti, kad §iuo metu organizacijoje reiSkiasi visi po truputj organizacinés kultiros tipu

pozymiai (klanas — 27 %, adhokratija — 22 %, rinka — 22 %, hierarchija — 29 %). Vadinasi viesbutis
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tarsi didelé Seima, vyrauja glaudiis santykiai, dalyvavaimas, rlipinimasis zmonémis, jautrumas
klientams, organizacija funkcionuoja kaip rinka, stengiamasi viska i§ anksto numatyti. Ateityje
vadovas numato adhokratijos kulttiros tipo dominavima (nuo 22 % iki 32 %, t.y. 10 procentiniy

punkty daugiau).

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija —&— Situacija dabar
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

33 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Geltona“ bendras organizacinés kultiros profilis

Svarbiausios organizacijos charakteristikos (7r. 34 pav.) Siuo metu yra dinamiskumas,
lanstumas ir orientacija i rezultatus, (adhokratija — 35 %, rinka — 30 %). Mazai organizacija
pasizymi, kaip draugiS$ka vieta, kur Zmonés turi daug bendro (klanas — 15 %), o taip pat
nereguliuojama grieztai taisyklémis (hierarchija — 20 %). Ateityje vadovas bandys islaikyti panasy
modelj, daug nicko nekeisdamas, noréty tik Siek tiek padidinti klano (nuo 15 % iki 20 %) ir

adhokratijos (nuo 35 % iki 40 %) organizacinés kulttros tipy dominavima, noréty labiau orientuotis

1 pati zmogu.

Klanas (A)
40%

30%
20%
103

dhokratija ==$— Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) —l— Situacija ateityje

Rinka (C)

34 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,,Geltona* organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy
organizacijos charakteristiky kriterijy
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Bendro lyderiavimo stiliaus konstrukcija (zr. 20 prieda) rodo, kad viesbutyje vadovas yra kaip
Htévas® ar globéjas (klanas — 40 %), nors ateityje vadovas noréty Siek tiek sumazinti $io kultiiros
tipo dominavima (30 %) ir padidinti organizatoriaus vaidmeni (hierarchija - nuo 20 % iki 30 %).
Vadovas taip pat ryztingas, orientuotas | rezultatus (rinka — 30 %), taiau ateityje jis noréty
sumazinti Sio kultiros tipo dominavima (iki 15 %), taciau labiau skatinti rizika ir versluma
(adhokratija — nuo 10 % iki 25 %).

Darbuotojy valdymo profilyje (zr. 20 prieda) matyti, jog organizacijoje labiausiai reikalaujama
paklusnumo, ta¢iau duodamos socialinés garantijos, darbo vietos uztikrintumas (hierarchija —
45 %), maziau dominuojantis tipas yra klano (35 %), tai reiSkia, kad vieSbutyje vyskta ir
komandinis darbas, darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus. Visai nedominuoja rinkos (0 %)
kultiiros tipas, vadovas nesiorientuoja i laiméjimus, aukStus reikalavimus. Ateityje bus siekiama
adhokratijos (nuo 20 % iki 25 %) ir rinkos (nuo 0 % iki 20 %) kultiiros tipy dominavimo,
atsizvelgiama labiau i inovacijy diegima bei bus orientuojamasi { laiméjimus.

Vienijamoji organizacijos esmé (zr. 20 prieda) yra pasiSventimas darbui, dalyvavimas,
vieningumas, atsidavimas (klanas — 35 %). Organizacija taip pat vienija tikslo siekimas ir siekis
igyvendinti uzdavinius (rinka — 25 %). Maziau akcentuojams inovaciju diegimas (adhokratija —
20 %) ir strategijos kiirimas (hierarchija — 20 %). Ateityje norima siekti didesnio pasitikéjimo ir
pasisventimo darbui (klanas — nuo 35 % iki 40 %), o taip pat ir bus skatinamas pirmavimas
(adhokratija — nuo 20 % iki 30 %).

Pagrindiniais vieSbucio strateginiais tikslais (zr. 20 prieda) vadovas laiko naujuy istekliy ir
galimybiy ieSkojima, naujoviy aprobavima (adhokratija — 30 %) ir nekintamuma, kontrole,
stabiluma organizacijoje (hierarchija — 30 %). Bendras dalyvavimas priimant sprendimus ir
teigiamas psichologinis klimatas laikomi ne tokiais svarbiais strateginiais tikslais (klanas — 15 %),
nors ateityje vadovas noréty $io kultiiros tipo jtaka padidinti (iki 30 %). Konkurenciniai veiksmai
taip pat dominuoja organizacijoje, nors ir maziau (rinka — 30 %), nors vadovas planuoja $io kultiiros
tipo dominavima sumazinti (iki 10 %) ir skirti démesi svarbesniems dalykams

Sékmeés kriterijai (zr. 20 prieda) organizacijoje yra laikomas unikaliy, naujy produkty kiirimas
(adhokratija — 35 %), bet ne maziau svarbus yra rentabilumas, garantuotas apriipinimas, nasumas,
sklandi veikla (hierarchija — 30 %). Maziau akcentuojama zmogiskujy resursy plétra (klanas — 20
%). Ateityje norima padidinti trijy kultdros tipy dominavima klano (iki 30 %), adhokratijos (iki 40
%), rinkos (iki 20 %), o hierarchijos kulttiros tipo dominavima pamazinti (iki 10 %).

Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio ,, Geltona* organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus,
galima teigit, jog labiausiai Sioje organizacijoje dominuoja hierarchijos tipo organizaciné kultiira.
Vadinasi, organizacijoje greiciausiai reaguojama | neramias, besikeiciancias aplinkos
sqlygas,organizacija yra dinamiska, verslumq skatinanti, vyrauja kirybiska darbo aplinka, taciau
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dominuoja ir klano kultiros tipas. Atskiry kriterijy tyrimas rodo, kad organizacija orientuota ir §
kitus organizacinés kultiros tipus, nes akcentuojams formalus ir struktiaruotas darbo atlikimas,
taisykles tiksliai nusako, kq darbuotojai turi atlikti. Ateityje bus koncentruojamsi ties klano ir

adhokratijos kultiiry tipy dominavimgq.

3.2. Siauliy miesto vieSbuéiy darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Organizacinés kultlros tyrimo metu apklausti 1§ viso 78 darbuotojai. Respondentai taip
pasiskirsté pagal vieSbucius: ,,Grafaite — 9, ,,Geltona* — 6, ,Salduvé — 6, ,,Vaivoryksté — 7,
LSaulys” — 7, , Siauliy* viesbutyje — 8, ,.Saulininkas“ — 6, ,,Mobusta“ — 6, ,,Medziotoju uZzeiga“ — 7,
»kaistaziede® — 4, |, Turné* — 7, ,,Tomas*“ — 6. Respondenty pasiskirstyma pagal lyti matome 3
priede. Tyrime dalyvavo 35 vyrai (44 %) ir 43 moterys (56 %), skirtumas 8 %. Svarbus socialinis
demografinis rodiklis yra amzius. Respondentai taip pasiskirsté pagal amziy (zr. 7 prieda),
didZiausia dalj respondenty sudaro darbuotojai, kuriy amzius yra 30 ir maziau mety (55 %), 31 — 40
mety turintys darbuotojai sudaro 39 % apklaustyjy, o turintys 41 — 50 metus sudaro tik 6 %
respondenty. Svarbus dar vienas socialinis demografinis rodiklis yra respondenty iSsilavinimas
(zr. 8 prieda). Tik 7 % visy respondenty turi aukstaji bakalauro iSsilavinima , turinéiy magistro
laipsni téra tik 2 %, o studijuojanc¢iuy magistrantiiroje tik 8 %. Nebaige aukstojo mokslo studiju yra
22 % respondenty. Pagal uzimamas pareigas respondentai pasiskirsté taip (zr. 9 prieda): didesniaja
dalj sudaro kambarinés (20 %), vestibiulio darbuotojai (19 %) ir apsaugos darbuotojai (15 %),
barmenai (14 %), padavéjos (10 %), viréjai (13 %), elektrikai (8 %), priémimo tarnybos
vadybininkai sudaro tik 1 %. Labai svarbus vienas i$ kriterijy yra darbo stazas organizacijoje, nes
asmenys ilgai iSdirb¢ organizacijoje, gerai ja pazista. Naujieji darbuotojai tik tyringja Sios
organizacijos ypatumus, taciau gali taip pat nemazai pasakyti apie organizacija, nes ja mato kitokia,
nei ilgiau dirbantieji. Respondentai taip pasiskirsté pagal darbo staza (zr. 9 prieda), didziausia dalj
respondenty sudaro iki 5 mety dirbantys darbuotojai (69 %), dirbantys 5 — 10 mety sudaro 31 %
visy respondenty, ilgesnj laika dirbanciy organizacijoje néra. Galima teigti, kad viesbuciuose dirba

jaunas kolektyvas, Zmoneés pabaigg universitetus arba dar studijuojantys.
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4 lentelé
Siauliy miesto vieSbuéiy darbuotojy bendri organizacinés Kultiiros rezultatai
. Organizacinés kulturos . . . . L
Viesbutis tipas Situacija dabar Situacija ateityje
Klanas (A) 26 % 30 %
Adhokratija (B) 23 % 28 %
»Siauliai® Rinka (C) 26 % 23 %
Hierarchija (D) 25 % 19 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 32 % 32 %
Adhokratija (B) 16 % 18 %
HSaulys® Rinka (C) 19 % 22 %
Hierarchija (D) 33 % 28 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 36 % 46 %
Adhokratija (B) 23 % 22 %
» Vaivoryksteé« Rinka (C) 22% 14 %
Hierarchija (D) 19 % 18 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 40 % 46 %
Adhokratija (B) 16 % 22 %
»Saulininkas“ Rinka (C) 20 % 17%
Hierarchija (D) 24 % 15 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 21 % 23 %
»Tomas* Adhokratija (B) 32 % 31 %
Rinka (C) 25 % 24 %
Hierarchija (D) 22 % 22 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 30 % 34 %
Adhokratija (B) 23 % 26 %
»MedZiotojy uzeiga“ Rinka (C) 24 % 22%
Hierarchija (D) 23 % 18 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 35 % 42 %
Adhokratija (B) 21 % 23 %
»Grafaité Rinka (C) 20 % 15 %
Hierarchija (D) 24 % 20 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 22 % 27 %
Adhokratija (B) 26 % 28 %
»Skaistaziedé* Rinka (C) 25 % 23 %
Hierarchija (D) 27 % 22 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 29 % 35 %
Adhokratija (B) 25 % 28 %
»Mobusta“ Rinka (C) 25% 22%
Hierarchija (D) 21 % 15 %
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 30 % 30 %
Adhokratija (B) 21 % 17 %
»Turné* Rinka (C) 19 % 23 %
Hierarchija (D) 30 % 30 %
Viso: 100 % 100 %
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4 lentelés tesinys

Viesbutis Orgamzatcil;;ss kultaros Situacija dabar Situacija ateityje
Klanas (A) 45 % 49 %
Adhokratija (B) 22 % 19 %

»Salduve Rinka (C) 21 % 17 %
Hierarchija (D) 12 % 15%
Viso: 100 % 100 %
Klanas (A) 31 % 37 %
Adhokratija (B) 24 % 26 %

»Geltona* Rinka (C) 20 % 21 %
Hierarchija (D) 25 % 16 %
Viso: 100 % 100 %

I§ lentelés matyti, kiek darbuotojai skyré kiekvienam 1§ keturiy (A, B, C, D) organizacinés
kultiiros tipu galvodami apie darbarting situacija ir numatydami, kokia organizacija turéty buti po

penkeriy mety.

Siauliy miesto vieSbutio ,,Siauliai* darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Viesbucio ,,Siauliai* darbuotojy nuomoné¢ apie organizacija atsispindi 35 pav.

Klanas (A)

=—#— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija

(B) —ll— Situacija ateityje

Rinka (C)

35 pav. Siauliy miesto viesbugio ,.Siauliai“ darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira

Siuo metu organizacijoje dominuoja dvi organizacinés kultiiros: klanas (26 %) ir rinka (26 %),
tai reiSkia, kad organizacija labai vieninga, labiau pabréziami ir apdovanojami komandos (o ne
individualts) laiméjimai: darbuotojai skatinami iSsakyti savo pasitlymus, kaip biity galima
pagerinti organizacijos veikla. Orgnizacija taip pat orientuojasi { iSoring aplinka, pabrézia sandoriy
su iSoriniais klientais svarba. Ateityje tikimasi padidinti Siy dvieju organizacinés kultliros tipy

dominavima (klanas — iki 30 %, adhokratija — iki 28 %).
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Siauliy miesto vieSbu&io ,,Saulys“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

36 pav. pastebime, jog dominuojanti organizaciné kultira yra hierarchijos (33 %), vieSbutyje
svarbus formalus ir struktiiruotas darbo atlikimas, taisyklés tiksliai nusako, ka darbuotojai turi
atlikti. Matome ir klano organizacinés kultiiros tipo dominavima (32 %). Ateityje darbuotojai tikisi
pamazinti hierarchijos kultiiros tipo jtaka (iki 28 %) ir Siek tiek padidinti kity organzacinés kultiiros

tipy dominavima.

Klanas (A)
35%

Adhokratija —&— Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) —l—Situacija ateityje

Rinka (C)

36 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Saulys* darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira

Siauliy miesto vieSbutio ,,Vaivoryksté“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Klanas (A)

Adhokratija —4—Situacijadabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

37 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,,Vaivoryksté* darbuotojy nuomoné apie organizacing kultira
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Kaip matyti i§ 37 pav. vieSbutyje aiSkiai dominuojanti yra klano tipo organizacin¢ kultira
(36 %) ir norima dar ateityje sustiprinti Sio tipo kultdros itaka (iki 46 %), tai reiskia, jog
organizacija vadovaujasi ir riipinasi paciu zmogumi, gerai sugyvena zmonés, turi daug bendro. Taip

pat pastebima adhokratijos kultiiros elementy (23 %).

Siauliy miesto vieSbutio ,,Saulininkas*“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Apklausus Siauliy miesto viesbucio ,,Saulininkas* darbuotojus, rezultatai matomi 38 pav.

Klanas (A)

Adhokratija —4—Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

38 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Saulininkas“ darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira

38 pav. matyti, kad organizacijoje dominuoja klano tipo organizaciné kulttira (40 %) ir ateityje
tikimasi jos itaka dar padidinti (iki 46 %, t.y. 6 procentiniais punktais). Organizacija pasizymi
komandiniu darbu, darbuotoju itraukimo programomis, organizacija isipareigojusi darbuotojams.
Pastebima ir hierarchijos kulttiros tipo elementy (24 %), tai reiSkia, jog siekiama subtilumo, auksto
produktyvumo ir stengiamasi viska i§ anksto numatyti. Ateityje darbuotojai noréty padidinti klano
(iki 46 %) ir adhokratijos (iki 22 %) kulttiros tipy dominavima.

Siauliy miesto vieSbuéio ,,Tomas“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

39 pav. matome, jog vieSbutyje ,,Tomas* anot darbuotoju dominuoja adhokratijos tipo
organizaciné kultiira (32 %), pastebima ir klano (21 %), rinkos (25 %), hierarchijos (22 %)
organizacinés kultiros element. Organizacija linkusi labiau rizikuoti bei aukotis, taciau turi ir

Seimos bruozy bei siekia tiksly. Ateityje dideliy pokyciy darbuotojai nenumato.
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Klanas (A)

Adhokratija —&—Situacijadabar

Hierarchija (D)
(B) —ll—Situacija ateityje

Rinka (C)

39 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Tomas* darbuotoju nuomoné apie organizacing kultiira

Siauliy miesto vieSbutio ,,MedZiotojy uZeiga® darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai
Apklausus Siauliy miesto viesbu¢io ,,MedZiotojy uzeiga® darbuotojus, gauti duomenys pateikti
40 pav., kuriame pavaizduota darbuotoju nuomoné apie dabarting organizacijos situacija ir situacija

po penkiy mety.

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija —4&— Situacijadabar
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

40 pav. Siauliy miesto viesbucio ,,Medziotoju uzeiga® darbuotojy nuomoné apie organizacing
kulttira
VieSbutyje vél gi dominuoja klano tipo organizaciné kultira (30 %), tai reiskia, kad
organizacijoje vyrauja teigiamas klimatas, zmonés daug bendrauja. Taciau darbuotojy nuomone yra
ir adhokratijos (23 %), rinkos (24 %) bei hierarchijos (23 %) kultiiros tipy elementy, vadinasi
viesbutyje zmonés aukojasi ir rizikuoja, organizacija orientuojasi i rezultatus. Ateityje darbuotojai
noréty Siek tiek padidinti klano tipo organizacinés kultiiros jtaka (iki 34 %, t.y. 4 procentiniais

punktais), o hierarchijos kulttiros elementy itaka pamazinti (iki 18 %).
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Siauliy miesto vie$bu&io ,,Grafaité* darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Viesbucio ,,Grafaité* darbuotojy nuomoné apie organizacija atsispindi 41 pav.

Klanas (A)

Adhokratija

Hierarchija (D} (B)

Rinka (C)

——Situacija dabar

—fll— Situacija ateityje

41 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Grafaité“ darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira

Kaip matyti 41 pav. viesbutyje dominuojanti yra klano tipo organizaciné kulttra (35 %), tai
reiskia, kad organizacija yra draugiska, panasi i Seima, kurioje darbuotojai daug kuo dalijasi, taciau
taip pat viena i§ dominuojan¢iy yra hierarchijos tipo kultiira (24 %), vieSbutis siekia subtilumo,
auksto produktyvumo ir stengiamasi viska i§ anksto numatyti, darbuotojams beveik nepalickama

veiksmy laisvés. Ateityje darbuotojai tikisi dar padidinti klano kultiiros tipo dominavima (iki 42 %),

taCiau pamazinti hierarchijos kulttiros elementy jtaka (iki 20 %).

Siauliy miesto vieSbutio ,,SkaistaZiedé* darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Apklausus Siauliy miesto viesbudio ,,Skaistaziedé“ darbuotojus, gauti duomenys pateikti

42 pav., kuriame pavaizduota darbuotojy nuomoné apie dabarting organizacijos situacija ir situacija

po penkiy mety.

Klanas (A)
30%

Adhokratija

Hierarchija (D) (B)

Rinlka (C)

—&— Situacija dabar
—fll— Situacija ateityje

42 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,,Skaistaziedé¢* darbuotojy nuomoné apie organizacine kultiira
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42 pav. matyti, kad organizacijoje vyrauja hierarchijos tipo kultira (27 %), tai reiskia, kad
organizacija yra orientuota i taisykliy laikymasi, viesbutyje reikalaujama paklusnumo, isivyravusi
oficiali politika, taciau dar viena i§ dominuojanc¢iy yra dhokratijos tipo kulttira (26 %), organizacija
orientuota taip pat uzduociy atlikima bei rezultatus. Ateityje darbuotojai noréty, kad labiau reikstysi
klano ir adhokratijos tipo organizacinés kultiiros (klanas — nuo 22 % iki 27 %, adhokratija — nuo
26 % iki 28 %).

Siauliy miesto vieSbutio ,,Mobusta“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Kaip matome vieSbutyje dominuoja klanin¢ kultiira (29 %), ateityje darbuotojai noréty, kad
labiau dominuoty klano tipo organizaciné kultara (iki 35 %, t.y. 6 procentiniais punktais daugiau).
Vienodai pasiskirsto adhokratijos (25 %) ir rinkos (25 %) tipo kultiros. Viesbutis yra panaSus i
didelg Seima, zmones turi daug bendro, taip pat organizacija yra dinamiska, turinti verslininkystés

pozymiy (zr. 43 pav.).

Klanas (A)

Adhokratija —&— Situacijadabar
Hierarchija (D)
(8) —l— Situacija ateityje

Rinlka (C)

43 pav. Siauliy miesto viesbuio ,,Mobusta“ darbuotojy nuomoné apie organizacine kultiira

Siauliy miesto vieSbuéio ,,Turné“ darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Klanas (A)
o,

<]

Adhokratija —&— Situacija dabar

Hierarchija (D
(B) —l— Situacija ateityje

Rinka (C)

44 pav. Siauliy miesto viesbuéio ,,Turné* darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira
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Viesbutyje ,,Turné* yra dvi dominuojancios organizacinés kulttiros: klanas (30 %) ir hierarchija
(30 %), tai reiskia, jog organizacija yra unikali savo ypatumais, draugiska, kaip didelé Seima, tadiau
tuo paciu yra struktiirizuota, veiksmus reguliuoja instrukcijos (zr. 44 pav.). Taip pat kreipiamas
démesys ir | rizikavima, pasiryZzima aukotis (adhokratija — 21 %), nors ateityje darbuotojai noréty
pamazinti §io organizacinés kulttiros tipo jtaka (iki 17 %) ir padidinti Siek tiek rinkos kultros itaka

(nuo 19 % iki 23 %).

Siauliy miesto vieSbutio ,,Salduvé* darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Viesbucio ,,Salduvé* darbuotoju nuomoné apie organizacija atsispindi 45 pav.

Klanas (A)

i =—&#— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija

(B) —ll—Situacija ateityje

Rinka (C)

45 pav. Siauliy miesto viesbugio ,,Salduvé* darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira

45 pav. matosi, kad dominuojanti oganizaciné kultira yra klano (45 %), pastebima ir
adhokratijos kultiiros elementy (22 %), viesbutis kaip didelé Seima, vyrauja glaudis santykiai,
organizacija, greiCiausiai reaguojanti i neramias, besikeiCian¢ias aplinkos salygas. Rinkos kultiiros
elementy taip pat pastebima (21 %), organizacija funkcionuoja kaip rinka ar prekyvieté. Ateityje
darbuotojai noréty padidinti klano kulttros jtaka (iki 49 %) ir Siek tiek pamaZinti rinkos kultiros
elementy jtaka (iki 17 %).

Siauliy miesto vieSbuéio ,,Geltona* darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Geltona* darbuotojy apklausos rezultatai pateikti 46 pav.

46 pav. duomenys rodo, kad viesbutyje ,,Geltona* dominuoja klano tipo organizaciné kulttra
(31 %) ir tikimasi ateityje ja dar padidinti (iki 37 %, t.y. 6 procentiniais punktais), vadinasi

organizacija vienija bendros vertybés ir tikslai, glaudiis santykiai, dalyvavimas, riipinimasis
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zmonémis. Pastebima taip pat adhokratijos (24 %) ir hierarchijos (25 %) organizacinés kultiiros tipy

elementy.

Klanas (A)
40%

30%
20

i —&—Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija

(B) =—ll— Situacija ateityje

Rinka (C)

46 pav. Siauliy miesto viesbucio ,,Geltona“ darbuotoju nuomoné apie organizacine kultiira

Apibendrinant Siauliy miesto viesbucio darbuotojy organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus,
galima teigit, jog labiausiai organizacijose dominuoja klano tipo organizaciné kultira. Vadinasi,
organizacijojos yra draugiskos, dinamiskos, verslumq skatinancios, vyrauja kirybiska darbo
aplinka, taciau daugumoje organizacijy taip pat viena iS dominuojanciy yra hierarchijos tipo
organizaciné kultira. Vadinasi viesbuciuose vyrauja formalus ir struktiruotas darbo atlikimas,
taisykles tiksliai nusako, kq darbuotojai turi atlikti. Kai kuriuose viesbuciuose vyrauja adhokratijos
ir rinkos tipo kultiros, kaip pavyzdziui viesbutyje ,, Geltona* ar viesbutyje ,,Salduvé*, ,, Mobusta “

ir kituose. Ateityje dideliy pokyciy darbuotojai nenumato, dauguma noréty padidinti klano kultiiros

tipo dominavimgq.

3.3. Siauliy miesto viesbudiy vadovy ir darbuotojy apklausos rezultaty palyginimas

Viesbutyje ,.Siauliai* vadovo nuomone dominuoja adhokratijos ir klano organizacinés kultiiros
tipai, vadinasi organizacija démesj fokusuoja i organizacijos vidy, vykdomos darbuotojy itraukimo
programos, vyrauja isipareigojimas darbuotojams. Labiau pabréziami ir apdovanojami komandos
(o ne individualiis) laiméjimai: darbuotojai skatinami i$sakyti savo pasitilymus, kaip biity galima
pagerinti organizacijos veikla, vieSbutyje akcentuojamas individualumas, gebéjimas rizikuoti,
pasirengimas poky¢iams ir originalumas. Pana$iai mano ir vieSbucio darbuotojai, ju nuomone be
klano dominuoja ir rinkos tipo organizaciné kulttira, vadinasi ju nuomone kontrolé organizacijoje

yra palaikoma taisyklémis, specializuotais darbais ir centralizuotais sprendimais. ,,Siauliy®
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viesbucio vadovas rinkos tipo orghanizacing kulttira iSskyré, kaip maziau dominuojancia, taciau ir
ne kaip maziausiai pasireiSkiancig organizacijoje. Galima teigti, jog organizacijoje ir vadovas, ir
darbuotojai turi ta pac¢ia nuomong ir vyrauja organizacinés kultiiros tipy suderinamumas. Ateityje ir
vadovas, ir darbuotojai noréty padidinti tu paciy organizacinés kultiiros tipy dominavima, tai klano
ir adhokratijos.

Viesbutyje ,,.Saulys“ vadovo nuomone dominuoja klano tipo organizaciné kultiira, o taip pat
viena 1§ vyraujanCiy pazymejo hierarchijos tipo organizacing kultira, darbuotojai iSskyré, kaip
labiau dominuojancia hierarchijos tipo kultiira, nors klano tipo organizacing kultiira iSskyré taip pat,
kaip dominuojanc¢ia. Galima sakyti, jog vadovo ir darbuotoju nuomonés labai panasios. Jie mano,
kad vieSbuCio svarbiausias riipestis — sklandZiai veikianti organizacija, ja palaiko formalios
taisyklés ir strategija, taCiau organizacija sieja vertybés ir tikslai, glaudis santykiai, dalyvavimas,
ripinimasis zmonémis, jautrumas klientams. Ateityje vadovas tikisi, jog dominuojanti isliks klano
tipo organizacin¢ kultiira, o noréty pamazinti hierarchijos kultiiros tipo dominavima, to paties tikisi
ir vieSbucio darbuotojai.

Viesbutyje ,,Vaivorykste“ vadovo ir darbuotoju nuomonés apie organizacinés kultiiros tipu
dominavima sutampa, vadovas teigia, kad organizacijoje dominuoja klano tipo organizaciné
kultiira, tokia pati ir darbuotojy nuomoné. Vadinasi viesbutis panasus i didel¢ Seima, vadovas stebi
savo pavaldinius, noriai jiems padeda, vieSbutyje vyrauja gera atmosfera. Ateityje vadovas, kaip ir
darbuotojai noréty padidinti klano kultiiros tipo dominavima ir dar labiau fokusuotis | organizacijos
vidy, nes tai organizacijai neSa sékmg.

Viesbutyje ,,Saulininkas® dominuoja dvi organizacinés kultiiros vadovo teigimu, tai klanas ir
hierarchija. Vadinasi organizacija apibudinama, kaip Seima, taciau organizacija sickia subtilumo,
auk$to produktyvumo ir stengiamasi viska 1§ anksto numatyti, darbuotojai kontroliuojami.
Darbuotojai mano, jog dominuojanti yra klano tipo organizacin¢ kulttra, bet hierarchijos tipo
organizacing kultiira iSskyré taip pat, kaip viena i8 dominuojanciy. Darbuotojams nepaliekama
veiksmy laisves, ju veikla nusako grieztos taisyklés, tod¢l ateityje jie tikisi pamaZzinti Sio kultiiros
tipo dominavima ir labiau orientuotis { organizacijos vidy. Vadovas mano taip pat, jis noréty
daugiau démesio skirti darbuotojams ir maziau taisykliy laikymuisi.

VieSbutyje ,,Tomas* vadovo teigimu dominuoja trys organizacinés kultiiros tipai (klanas,
adhokratija, rinka), organizacija labiau orientuojasi 1 iSorg, nei | organizacijos vidy. Darbuotojai
iSskyre, kaip dominuojan¢ia adhokratijos kultira. Jy nuomone, vieSbutis reaguoja i inovacijy
diegima, skatinama kiirybiné laisve, orientuojamasi { laiméjimus. Vadovo ir darbuotojy nuomones
labai neiSsiskyré, ateityje ir vadovas, ir darbuotojai dideliy poky¢iy nenumato.

VieSbutyje ,,Medziotojuy uzeiga® vadovo teigimu iSsirySkina dominuojantis kultiiros tipas —
klanas, organizacija kaip Seima, kiekvienas iSskiriamas kaip individualybe, taip pat teigia ir
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vieSbucio darbuotojai, jie iSskyré taip pat, kaip dominuojanéia klano tipo organizacing kultiira,
vadinasi organizacijoje vyrauja teigiamas klimatas, gera atmosfera bei kultiros tipy
suderinamumas. Ateityje vadovas ir darbuotojai tikisi dar padidinti klano bei adhokratijos
organizacinés kulttiros tipy dominavima.

Viesbucio ,,Grafaité¢* vadovo ir darbuotoju nuomone ypac ryskiai dominuojanti yra klano tipo
organizaciné kultira. Organizacijoje vyksta komandinis darbas, vyrauja tradicijos, darbuotojai
pasitiki vienas kitu. Maziau dominuojanti kultira vadovo teigimu yra hierarchijos, taip pat mano ir
darbuotojai. Tai reiSkia, kad maZiau dominuoja formalios taisyklés, kontrolé, labiau
koncentruojamas démesys 1 darbuotoja, juo ripinamasi. Ateityje vieSbucio darbuotojai bei vadovas
norety padidinti klano bei adhokratijos kultiiros tipy dominavima, vadinasi noréty skatinti dar labiau
kiirybiSkuma, geras emocijas, versluma.

Skirtingai nei kituose vieSbuciuose, vieSbutyje ,,Skaistaziedé* vadovo nuomone dominuoja
hierarchijos tipo organizacin¢ kultiira, taip pat mano ir darbuotojai, organizacijoje vadovas laikomas
geru organizatoriumi, koordinatoriumi. Darbuotojus varzo taisyklés bei pastovi kontrolé. Siame
vieSbutyje vadovo nuomone mazZiausiai dominuojanti yra klano tipo organizaciné¢ kultlra,
darbuotojai teigia taip pat, taCiau ateityje pastarieji noréty padidinti Sio kultiiros tipo dominavima,
vadovas taip pat, taCiau labai nezymiai. Jo teigimu, reikéty dar labiau padidinti hierarchijos kultiiros
tipo dominavima, nes tai neSa s€kme¢ organizacijai.

Viesbucio ,,Mobusta®“ vadovas iSskyré¢, kaip dominuojancius, visus keturis organizacinés
kultiros tipus, tai reiSkia, jog organizacija — Seima, kiirybiska, siekianti tiksly, taciau
kontroliuojama taisykliy. Darbuotojy nuomone organizacijoje dominuoja klano organizaciné
kulttra. Vadovo ir darbuotojy nuomonés nesutampa, todél galima sakyti, jog organizacijoje vyrauja
organizacinés kultliros tipy nesuderinamumas. Maziausiai dominuojanti organizacijoje ir vadovy, ir
darbuotojy teigimu, yra hierarchijos tipo organizaciné kultiira. Ateityje vadovas, kaip ir darbuotojai,
noréty pamazinti Sio kultiros tipo dominavima.

Viesbucio ,,Turné” vadovas iSskyré dvi dominuojan¢ias organizacines kultiras — klano ir
rinkos. Darbuotojai iSskyre, kaip dominuojancias klano ir hierarchijos tipy organizacines kultiiras.
Vadovas teigia, kad organizacija panaSi i didele Seima, taCiau skatinamas tiksly siekimas,
tobuléjimas. Darbuotojai teigia, jog organizacija pasiZymi draugiSkumu, panasi { Seima, kurioje
darbuotojai daug kuo dalijasi, bet organizacijoje iSlieka labai svarbus formalus ir struktiiruotas
darbo atlikimas. Ateityje vadovas tikisi Siek tiek padidinti klano kultiros dominavima, taciau
darbuotojai tikisi, jog Sios kultiros tipo dominavimas nepasikeis. Tarp organizacijos vadovo ir
darbuotoju vyrauja skirtingos nuomonés, todél galima sakyti, jog organizacijoje vadovas ir

darbuotojai mazai bendrauja, nepZista vieni kity.
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Viesbutyje ,,Salduvé® vadovo ir darbuotojy teigimu, ryskiai dominuoja klano tipo organizaciné
kultiira. Vadinasi viesbutis didziausia démesi skiria vidiniam susikoncentravimui, organizacija
laikosi lojalumo ir tradiciju déka, akcentuojama moralés svarba, bendradarbiavimas, susitarimai,
riipinimasis zmonémis. Siame vie§butyje planuojami poky¢iai nedideli, tadiau svarbiis organizacijai.
Ateityje vadovas ir darbuotojai noréty padidinti klano tipo organizacinés kultiros dominavima.

Viesbucio ,,Geltona* vadovas iSskyré hierarchijos kultiiros tipo dominavima, skirtingai nei
darbuotojai, nes ju nuomone vieSbutyje dominuoja klano tipo kultlira. Vadovas teigia, jog
organizacijoje palaikoma tam tikra tvarka, darbuotojai yra kontroliuojami, darbuotojai mano, kad
organizacijoje vyrauja glaudiis santykiai, vyksta komandinis darbas ir taisyklés jiems ne tokios
svarbios. Ateityje darbuotojai noréty pamazinti hierarchijos kultiiros tipo dominavima, vadovas taip
pat mano, kad reikéty labiau koncentruotis | organizacijos vidy, zmones, skatinti kiirybiSkuma,
ieskoti naujy galimybiy.

Apibendrinant galima teigti, kad Siauliy miesto viesbuciuose Siuo metu labiausiai dominuojanti
klano tipo organizaciné kultiira. Ateityje dideliy pokyciy Zada siekti ,, Vaivorykstés “, ,, Saulininko “,
,,S'iauliq“ viesbuciai. Viesbuciuose ,, Geltona “, ,, Skaistaziede “, ,, Saulininkas *“ organizaciné kultiira
pasizymi hierarchijos tipo dominavimu. Ateityje Sie viesbuciai sieks pokyciy, kurie padidinty klano,

adhokratijos kultiiros tipy dominavimg
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ISVADOS

Konceptualiosios dalies iSvados.

ISanalizavus daugelio uzsienio ir Lietuvos mokslininky organizacijos kultiiros apibrézimus,
galima teigti, kad organizaciné kultiira apibréziama skirtingai, nors pagrindiné¢ dendencija islicka
visuose apibrézimuose — tai nuostaty bei vertybiu sistema, tiksly siekimas, iSsiskyrimas i$ kity
organizacijy. Daugyb¢ autoriy jvairiai apibudina organizacing kultiira, vis dél to visi sutaria, kad
organizaciné kulttira — tai ne savaiminis produktas, bet specialiai kuriama kultiira, siekiant
organizacijos i§skirtinumo tarp kity organizacijy (Simanskiené, 2002). Uzsienio mokslininkai teigia,
jog organizacing kultiira galima apibrézti, kaip normy taisykliy, paprociy ir tradiciju visuma, kuria
palaiko organizacijos vadovai ir kuri nustato darbuotoju elgesio normas (3ankoBckuii, 2002), taip
pat organizacin¢ kultiira apibréziama kaip organizacijos vertybiy sistema, kuri padeda identifikuoti
darbuotojy svarba organizacijoje (Schuler, 1992), organizaciné kultiira — visa tai, kas organizacijoje
yra vertinga, koks dominuojantis vadovavimo stilius, kalba, simboliai, procediiros, kasdienés
normos bei tai, kas organizacijoje suvokiama kaip laiméjimai (Cameron, Quinn, 1999). Lietuvos
mokslininkai organizacijos kultira apibuidina, kaip nuostaty, vertybiy sistema, kuia vadovaujasi
organizacija, sickdama savo tiksly ir sprgsdama iSkilusias problemas (Juceviciene, (1996), o taip pat
kaip kertiniy jsitikinimy modelj, kuris iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy jiems kartu sprendZiant
savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje (Paulauskaité, Vanagas,
1998).

Daugelis autoriy mano, kad kultlira organizacijoje atliecka kelias pagrindines funkcijas: 1. ji
suteikia organizacijos nariams vienybés jausma, kuria visai organizacijai bendrus elgesio modelius
ir standartus; 2. ji padeda ugdyti atsidavima kazkam daugiau nei vieno zmogaus asmeninis
interesas, taip skatindama darbuotojy bendradarbiavima ir didindama organizacijos efektyvuma; 3.
Ji i8skiria vieng organizacija i$ kity, suteikia jai unikalumo. E. Schein apibendrindamas jvardina dvi
kompleksines organizacijos kultiros funkcijas: iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos (Draft,
1995).

Tiriant organizacing kultira yra i§skiriamas organizacinés kultiros tyrimo modelis, pagal kurj
kultiira susideda i§ 4 lygmeny — pavirSiniy bruozy, nuostaty, vertybiy ir nebyliy isitikinimy
(Denison, 1990). J.R. Schermerhorn, Jr. J. G.Hunt, R. N. Osborn siiilo organizacing kultiira tirti
remiantis trimis vidinés analizés lygiais: pastebima kultlira, prisidengusios vertybés, bendri
susitarimai (Juceviciené, 1996). Pastebima kultiira apima ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios
formuoja sékmingo darbo grupés istorija, prisidengusios vertybés gali biiti esminis dalykas,

palaikantis Zmones kartu, taip pat galingas motyvacinis mechanizmas §ios kultiros Zmonéms bei
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bendri susitarimai, arba tos tiesos, vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai pripazista bendros
veiklos rezultate.

Organizacijos kultiros tipologija yra gana {vairi ir plati. Tyrinétojai, apibiidindami
organizacinés kultiiros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais. Jeffrey Sonnefeld (Robbins, 1991),
atsizvelgdamas | biznio pasaulio ivairove ir dinamika, i$skyré $iuos organizacijos kultiiros tipus:
beisbolo komanda, klubas, akademija, tvirtové. Daugeli organizacijy negalima priskirti vienam
kuriam nors organizacijos kultiiros tipui. Dazniausiai organizacijoms budingi keliy organizacijos
kulttiros tipy junginys ar dinamika, vystantis i§ vieno { kita tipa. A. Sakalas (1998) ir A. Seilius
(1998), vadovaujantis psichologinio mikroklimato kriterijais, organizacijy kultiiroje i8skyré Siuos
tipus: paranojiné kultiira, depresiné kultiira, prievartiné kultiira, Sizoidiné kultiira, oportunistiné
kulttra. K. S. Cameron, R. Quinn (1999) remdamiesi konkuruojan¢iy vertybiy modeliu, i§skyré 4
dominuojanciy kultliry tipus: hierarchijos kultiira, rinkos kultiira, klano kultiira ir adhokratijos
kultiira.

Organizacijos klimatas yra sudedamoji organizacinés kultiiros dalis, atspindinti psichologing
organizacijos biisena. P. JucebiCienés (1996), organizacijos klimatas — tai psichologiné
organizacijos kokyb¢, atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy biiseny bendrumus
organizacijoje. Organizacijos klimata jtakoja daug veiksniy, vienas i§ pagrindiniy, kompleksiskai
veikianciy organizacijos klimato vystymasi, yra organizacijos kultira. Nuo organizacijos kulttros,
jos klimato paprastai priklauso grupiuy, komandy psichologinis klimatas.

Daugelis autoriy bando iSsiaiskinti, kas itakoja organizacinés kultiiros susidaryma,
P. Zakarevicius (2004) teigia, kad organizaciné kultiiros susidarymas yra dualistinis procesas: ,,Ji
formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali biiti
formuojama, keiciama dirbtinai, organizacijos nariams ir ypa¢ vadovams relizuojant atitinkamas
priemones“. L. Simanskiené (2002, 2008), P. Zakarevi¢ius (2003), P. Dobson, P. Starkey,
K. J. Richards (2004) organizacinés kultiros kiirima ir diegima organizacijoje laiko Siuolaikinio
valdymo pagrindu. Organizaciné kultiira apima visy darbuotojy pastangas, ju moralés ir kultliros
vertybes. Organizacijos kultiiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés,
kompromisy reikalaujantis procesas. Tai kur kas sudétingesnis procesas uZz technologiniy ar
struktiiriniy poky€iuy procesus. Todél jis gali trukti gana ilgai (3-5 ar net 10 mety), jam vykstant
i8kyla nemazai problemy (Stoskaus, 2005).

Organizaciné kulttira daro didelg jtaka imonés veiklos efektyvumui. Anot E. Scheino (1990),
organizaciné kultiira biitina tam, kad i§sprgsty $ias organizacijos problemas: i§gyventi ir prisitaikyti
prie aplinkos, integruoti vidinius procesus, kad bty uztikrintas geb¢jimas iSgyventi ir prisitaikyti.

Organizacinés kultiiros formavime bei tobulinime svarby vaidmeni atliecka vadovas. Vadovo

vaidmuo kultiiros formavimo bei tobulinimo procese pasireiskia jo vadovavimo stiliuje, darbuotoju

106



S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

valdyme, veiklos planavime. Pati vadova taip pat veikia ir organizacijos nariy lukesciai, nes
kiekvienoje organizacijoje dirbantys darbuotojai turi savo norus, poreikius. Kiekviena darbuotojas,
dirbdamas organizacijoje turi savy tiksly ir bendry, organizaciniy tiksly. Todél tas tiksly

igyvendinimas yra labai svarbus, jis dalinai, o kartais visiskai priklauso nuo vadovo.

Analitinés-tiriamosios dalies Svados.

Siuo metu Siauliy miesto viesbudiuose dominuoja klano tipo organizaciné kultiira, ta¢iau $alia
pastebima ir kity kultiiros tipy pozymiy.

Siauliy miesto vieSbutyje dominuoja adhokratijos tipo organizaciné kultiira, tai organizacija,
greiCiausial reaguojanti | neramias, besikeiciancias aplinkos salygas, pabréZiama naujy produkty ir
paslaugu svarba, orientavimasis ateiti, nuo $io tipo organizacinés kultiros labai nedaug atsilieka ir
kito tipo organizaciné kultira — klano kultiira. Ateityje viesbucio ,,Siauliai“ vadovas noréty
sumazinti hierarchijos tipo kultiiros dominavima ir didesni démesi skirti klano bei adhokratijos
kultiiros tipy isivyravimui. ,Siauliy” viesbugio darbuotojai iSskiria dvi §iuo metu dominuojancias
organizacines kultiros: klanas ir rinka, tai reiskia, kad organizacija vieninga, labiau pabréZiami ir
apdovanojami komandos (o ne individualiis) laiméjimai: darbuotojai skatinami iSsakyti savo
pasiiilymus, kaip biity galima pagerinti organizacijos veikla. Didelés itakos darbuotojy
organizacijos kultiiros vertinimui turéjo darbuotojy amzius ir darbo stazas.

Siauliy miesto viesbutyje ,.Saulys“ vyrauja klano tipo kultiira,darbuotojai turi daug bendro,
organizacija asocijuojasi su didele Seima, taciau dar viena i§ domnuojanciuy kultiiros tipy yra
hierarchija, darbuotojai gerai atlicka savo darba, taCiau jiems beveik nepalickama veiksmy laisvés.
Vadovas ateityje noréty, jog adhokratijos ir rinkos kultiiros tipy jtaka padidéty, bei noréty sumazinti
hierarchijos kultiros jtaka, darbuotojams suteikti daugiau laisvés atlickant darbus. VieSbucio
,Saulys“ darbuotojai dominuojan¢iomis iSskiria hierarchijos ir klano organizacines kultiiras.
Viesbutyje svarbus formalus ir struktiiruotas darbo atlikimas, svarbios taisyklés. Ateityje
darbuotojai tikisi pamazinti hierarchijos kulttiros tipo jtaka ir Siek tiek padidinti kity organzacinés
kultiiros tipy dominavima.

VieSbutyje ,,Vaivoryks§té* gana rySkiai dominuoja klano tipo kultiira ir ateityje vadovas
puoselés klano kultiiros tipui bidingus elementus. Adhokratijos tipo kultiiros elementy saveika taip
pat gana rySki. VieSbucio darbuotojai dominuojancias iSskiria taip pat klano bei adhokratijos
kultiiros tipus.

Viesbutyje ,,Saulininkas®, kaip ir kituose viesbuciuose vyrauja klano tipo kultiira, organizacija
panasi | didele Seima, taciau yra pastebima ir rySkus hierarchijos organizacinés kultiiros tipas.
Ateityje vadovas noréty padidinti visy organizacinés kultiiros tipy jtaka, iSskyrus hierarchijos
pamazinti. Organizacijos darbuotojai iSskyré¢ taip pat klano tipo organizacing kultiira ir ateityje
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tikimasi jos itaka dar padidinti, vadinasi Sioje organizacijoje kultira yra darni, nes ir vadovo, ir
darbuotojy puoseléjamos vertybés sutampa.

Viesbutyje ,,Tomas* dominuoja visi keturi organizacinés kultros tipai. Dabarties ir ateities
skaitinés iSraiSkos skiriasi labai nezymiai, tod¢l galima padaryti prielaida, kad vadovas dideliy
poky¢iy nenumato. Darbuotojai i$§skyré¢ dominuojancia adhokratijos tipo organizacing kultira,
taCiau pastebima ir kity kultiros tipu elementy. Ateityje dideliy poky¢iy darbuotojai nenumato.

Viesbutyje ,,Medziotoju uzeiga® i$sirySkina dominuojantis kultiiros tipas — klanas, darbuotojai
iSskiria ta patj organizacinés kultiiros tipa, taciau darbuotojy nuomone yra ir adhokratijos, rinkos bei
hierarchijos kultiiros tipuy elementy,vadinasi organizacija kaip Seima, kiekvienas iSskiriamas kaip
individualyb¢, taciau tuo paciu organizacija orientuojasi | rezultatus, pabréziama rizika. Ateityje
vadovas noréty padidinti klano ir adhokratijos kultiiry itakas, nes tai dar labiau padéty pasiekti
organizacijai uzsibréZztus tikslus.

Viesbutyje ,,Grafaité* Siuo metu dominuoja taip pat klano organizacin¢ kultiira, maziau —
rinkos kultiira, vadovas ateityje tikisi padidinti jau dominuojan¢iy kultiiros tipy jtaka, darbuotojai
18skyré dominuojancia klano tipo organizacin€ kultlira, vadinasi organizacijos kultiira yra darni.

Viesbutyje ,,Skaistaziedé™ rySkus trijy kultiros tipu dominavimas: adhokratijos, rinkos,
hierarchijos, ateityje vadovas tikisi Siek tiek susilpninti rinkos kultiiros tipo itaka. Darbuotojai
dominuojanciais i$skiria hierarchijos ir adhokratijos kulttiros tipu dominavima, ateityje darbuotojai
noreéty, kad labiau reikstysi klano ir adhokratijos tipo organizacinés kultiiros.

Viesbutyje ,,Mobusta* pagal vadova néra ryskiai dominuojancio tipo, ateityje vadovas numato
nezymius organizacinés kultiiros pokycius, noréty padidinti klano kultiiros tipo dominavima.
Organizacijos darbuotojai iSskiria klano kultiiros tipo dominavima, ateities tyrimas parodé, jog
darbuotojai noréty padidinti $io tipo elementy dominavima.

Viesbutyje ,,Turné* pagal vadova dominuoja vél gi trys organizacinés kulttiros tipai: klanas,
rinka, hierarchija. Ateityje numatoma Siek tiek stiprinti klano bei rinkos kultiiros tipy itaka,
organizacija labiau orientuosis { iSor¢. VieSbucio darbuotojai iSskiria dvi dominuojancias
organizacines kultliras: klanas ir hierarchija. Ateityje darbuotojai noréty pamazinti adhokratijos
kulttros tipo jtaka. Galima teigti, kad organizacijos kultiira gana darni, nes i§skiriami Sioms
kulttiroms buidingi elementai.

VieSbutyje ,,Salduve® §iuo metu dominuoja klano tipo organizaciné kultiira, maziau procenty
vadovas skyré adhokratijos kultiiros tipui, ateityje Zadama dar padidinti klano kultiiros tipo
dominavima, darbuotojai taip pat iSskyré dominuojancia klano organizacing kultiira, taciau
pastebima ir adhokratijos kultiiros elementy, ateityje darbuotojai noréty padidinti klano kulttiros

itaka ir Siek tiek pamazinti rinkos kulttros elementy itaka.
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Viesbutyje ,,Geltona™ pagal vadova reiSkiasi visi po truputi organizacinés kultiiros tipy
pozymiai, vadinasi vieSbutis tarsi didelé Seima, vyrauja glaudis santykiai, dalyvavimas, ripinimasis
zmonémis, jautrumas klientams, organizacija funkcionuoja kaip rinka, stengiamasi viska i§ anksto
numatyti. Ateityje vadovas numato adhokratijos kultGros tipo dominavima. VieSbutyje pagal
darbuotojus dominuoja klano tipo organizaciné¢ kultiira, taciau reiSkiasi ir adhokratijos ir
hierarchijos kultiiry elmentai, tikimasi ateityje padidinti klano kultiiros dominavima.

Organizacinés kultiiros tyrimas vadovy pagal atskirus kriterijus parodé panasiy vertybiniy
nuostaty vyravima SSiauliy®, ,,Saulio®, »Vaivorykstes®, ,Saulininko®, ,,Medziotoju uZeigos®,
Skaistaziedés®, ,,Turné®, ,Salduvés® vieSbuciuose. Atlikus ,,Tomo*, ,,Grafaités”, ,,Mobustos,
»Geltonos*  organizacinés kultiros tyrima, pastebétas vadovy vadovavimasis skirtingomis
nuostatomis.

Hipotezé, kad Siauliy miesto viesbudiuose dominuoja klano tipo organizaciné kultiira
pasitvirtino i§ dalies. Siuo metu daugumoje viesbu¢iy dominuoja klano organizaciné kultiira, tadiau
ne visuose, keletame vieSbuciy stipriai reiSkiasi adhokratijos, rinkos ir hierarchijos kultiiry

elementai.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus tyrima Siauliy miesto vie$budiuose vadovams ir darbuotojams pateikiamos
rekomendacijos:

VieSbuciy vadovams:

1. Vadovai turéty labiau atsizvelgti i darbuotojus ir juy iSreikS§ta nuomong, labiau dométis
pavaldiniy santykiais, turéty labiau analizuoti savo elgesi.

2. Atlikus tyrima paaisSkéjo, kad daugumoje viesbuciy dominuoja klano tipo organizaciné kultiira,
taciau kai kurie atvejai parode¢, jog vadovai mano, kad ji yra labiau iSreikSta, nei mano
darbuotojai, gali biiti, jog vadovas pervertina Sios kultiiros pasireiSkima ir nemato kity
organizacinés kultiiros tipu dominavimo, todé¢l turéty labiau atsizvelgti { darbuotoju nuomong.

3. Vadovai turéty sudaryti tikslius veiksmu planus, kad darbuotojai suprasty, ko i$ juy yra tikimasi.

4, Kai kurie vadovai nuvertina kity organizacinés kultliros tipu pasireiSkima, tai rinkos,
adhokratijos, klano, tac¢iau viesbu¢iy darbuotojai mano kitaip, todél vadovai turéty maziau
démesio skirti $iy kultiry dominavimo mazinimui.

5. Vadovai turéty skatinti pavaldiniy savarankiSkuma, darba komandose, suteikti daugiau
asmeninés laisvés, maziau deleguoti jiems teises ir jgaliojimus, skatinti darbuotoju lojaluma.

6. Vadovas turéty pasirinkti tinkama vadovavimo stiliy, kuris bty priimtinas jam paciam ir
darbuotojams.

7. Bendrauti kuo dazniau su savo darbuotojais, jiems akcentuoti, kad ju indélis organizacijoje yra
didelis, todél labai svarbus kiekvienas atliktas darbas.

8. Vadovas turéty akcentuoti, kad vien ekonomine nauda grindziamas bendruomeniskumas yra
nepatvarus.

VieSbuciy darbuotojams:

1. Atkreipti démesi i organizacinés kultiiros formavimo svarba viesbuc¢iuose, nes vienas vadovas

sunkiai gali kazka pasiekti, organizacijoje turi vykti komandinis darbas.

savitarpio supratimui ir jsipareigojant organizacijai, kai siekiama tikslo, tikétina, yra abipusiai
naudingas.

3. Organizacijoje dirbantys darbuotojai turi savo norus, poreikius, turi savo asmeniniy tiksly,
todél labiau turéty derintis prie kity darbuotojy, palaikyti su kolegomis glaudesnius rysius,
keistis id¢jomis, kad organizacijos tikslas buty visy darbuotojy tikslas.

4. Darbuotojai turéty stebéti esama padét] organizacijoje, atlikti savianalizg, ivertinti savo

veiksmus.
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Organizacijos kultiiros profilio pavyzdys

Hierarchija (D)

Klanas (A)
40%

Rinka (C)

Adhokratija (B)

—4&—Situacijadabar

—li—Situacija ateityje

1 priedas

Saltinis: sudaryta remiantis Kamepon., K., Kynnn., P. (2001). Juacnocmuxa u usmenenus opeanus3ayuoHtol Kyimypol.

Canxkr-IlerepOypr: ITurep.
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2 priedas

Anketos vadovui pavyzdys
Organizacijos kultiiros jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté
Sandra Budzinauskaité atlicka tyrima, kurio tikslas — istirti Jisy organizacijos kultiiros tipa bei
pasitlyti rekomendacijas kulttiros tobulinimui, jei to reikia.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Jasy atsakymai niekur nebus
skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo duomenis.

[ pateiktus teiginius néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymuy, taip, kaip negali buti nei
teisingos, nei neteisingos kultiros. Kiekviena organizacija yra savita. Tam, kad organizacinés
kultiiros diagnozé biity maksimaliai tiksli, pasistenkite teiginius perskaityti idémiai ir atsakinéti kiek
Imanoma objektyviau.

Kiekvienoje i$ Sesiy skil¢iuy yra pateiktos 4 alternatyvos (A, B, C, D). Jas turite paskirstyti
100 % Sioms alternatyvoms taip, kaip Jums atrodo, kad yra biidinga Jiisy organizacijai. DidZiausia
procenting dalj skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai primena Jiisy organizacija. Atsakymus
apvalinkite iki desimciy (10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35,...).

Atkreipkite démesi 1 tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje*.
Skiltyje ,,Dabar* apibiidinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,,Numatoma ateityje*
apibudinkite taip, kokia Jiisy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés
virsune.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakinéjant i pirma klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jisu
organizacija, B ir C alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiS8kai nebidinga, tai
procentinius balus paskirstykite taip: A — 55 %, B ir C — po 20 %, D — 5 %. Bitinai jsitikinkite, kad
bendra atsakymy suma sudaryty 100 %.

Numatoma
Svarbiausios charakteristikos Dabar ateityje
A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi | didele¢ Seima.
Zmonés turi daug bendro.

B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystés pozymiu.

Zmongs pasiryze aukotis ir rizikuoti.

C. | Organizacija yra orientuota i rezultatus, uzduoties atlikima, o Zmongs |
konkuravima ir tiksly siekima.

D. | Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy
veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediiros.

Viso: | 100 % 100 %
Numatoma
Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar ateityje
Tai monotoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.

Tai versliniSkumo, novatoriskumo, polinkio i rizika pavyzdys.

Tai dalykiSkumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos i
rezultatg pavyzdys.
Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo

pavyzdys.

O O mP>m™
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Viso: | 100 % 100 %

Numatoma
3. | Darbuotojy valdymas Dabar ateityje
A. | Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas priimant
sprendimus.

B. | Individualios rizikos, novatoriskumo, laisvés ir savitumo skatinimas.

C. | Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy
skatinimas.

D. | Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.
Viso: | 100 % 100 %
Dabar | Numatoma
4. | Vienijamoji organizacijos esmé ateityje

A. | Organizacija vienija pasi§ventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas.
Aukstas organizacijos atsakingumo lygis.

B. | Organizacija vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui,
siekimas pirmauti.

C. | Organizacija vienija tikslo siekimas ir uzdaviniy jgyvendinimas.
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir
pergalé.

D. | Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Biitina
planiné organizacijos veiklos eiga.

Viso: | 100 % 100 %
Numatoma
Srateginiai tikslai Dabar ateityje

Zmoniy ugdymas, aukStas pasitikéjimas. Atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme.

Naujy resursy gavimas, naujy problem sprendimas, naujoviy
aprobavimas.

Konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai. Tikslinis jégu koncentravimas

ir siekimas nugaléti rinkoje.

O W >»lou

D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visy operaciju

sklandumas.
Viso: | 100 % 100 %
Numatoma
6. | Sékmés kriterijai Dabar ateityje

A. | Zmogiskyju resursy plétra, komandinis darbas, darbuotoju
suinteresuotumas savo darbu ir ripinimasis Zmonémis.

B. | Unikaliy ir naujy paslaugy kiirimas. Tai paslaugy lyderis ir novatorius.

o

Pergalé pries konkurentus ir lyderysté rinkoje.

D. | Rentabilumas, garantuotas apriipinimas, sklandiis planai — grafikai ir
zemi kastai.

Viso: | 100 % 100 %

JUSY amZIus........oooevevveeeeeiieeeeeinen.
Jisy i8silavinimas (pabraukite arba jrasykite); aukstasis, Kita..........cccoeeveeinnienienineeennen.
Jusy i8silavinimo pobudis (pabraukite arba jrasykite): vadybinis, pedagoginis, inZinerinis,
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3 priedas

Anketos darbuotojams pavyzdys

Organizacijos kultiros jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos
magistrant¢ Sandra Budzinauskaité atlieka tyrima, kurio tikslas — istirti Jiisy organizacijos kultiros
tipa bei pasiiilyti rekomendacijas kultiiros tobulinimui, jei to reikia.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés raSyti nereikia). Jisy atsakymai niekur nebus
skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo duomenis.

[ pateiktus teiginius néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymuy, taip, kaip negali buti nei
teisingos, nei neteisingos kulttros. Kiekviena organizacija yra savita. Tam, kad organizacinés
kultiiros diagnoze biity maksimaliai tiksli, pasistenkite teiginius perskaityti idémiai ir atsakinéti kiek
imanoma objektyviau.

Kiekvienoje 1§ SeSiy skil¢iy yra pateiktos 4 alternatyvos (A, B, C, D). Jus turite paskirstyti
100 % Sioms alternatyvoms taip, kaip Jums atrodo, kad yra biidinga Jiisy organizacijai. DidZiausia
procenting dalj skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai primena Jiisy organizacija. Atsakymus
apvalinkite iki desim¢iy (10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35,...).

Atkreipkite démesj { tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje*.
Skiltyje ,,Dabar* apibiidinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,,Numatoma ateityje*
apibudinkite taip, kokia Jiisy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés
virsune.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakinéjant i pirma klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jisu
organizacija, B ir C alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiSkai nebiidinga, tai
procentinius balus paskirstykite taip: A — 55 %, B ir C — po 20 %, D — 5 %. Bitinai jsitikinkite, kad
bendra atsakymy suma sudaryty 100 %.

Numatoma
1. | Svarbiausios charakteristikos Dabar ateityje
Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi | didelg Seima.
Zmonés turi daug bendro.

B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystés
pozymiy.
Zmonés pasiryze aukotis ir rizikuoti.

C. | Organizacija yra orientuota | rezultatus, uzduoties atlikima, o
zmonés | konkuravima ir tiksly siekima.

D. | Organizacija yra grieztai struktlrizuota ir kontroliuojama.
Zmoniy
veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisykles, procediiros.

Viso: | 100 % 100 %
Numatoma
2. | Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar ateityje
A. | Tai monotoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.
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B. | Tai versliniSkumo, novatoriSkumo, polinkio i rizika pavyzdys.

C. | Tai dalykiSkumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu),
orientacijos i rezultata pavyzdys.

tvarkymo pavyzdys.

D. | Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly

100 % 100 %
Numatoma
3. | Darbuotojy valdymas Dabar ateityje
A. | Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas
priimant sprendimus.
B. | Individualios rizikos, novatoriskumo, laisvés ir savitumo
skatinimas.
C. | Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siekimas bei
pasiekimy skatinimas.
D. | Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy
stabilumas.
100 % 100 %
Dabar | Numatoma
4. | Vienijamoji organizacijos esmé ateityje
A. | Organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio
pasitikéjimas. Aukstas organizacijos atsakingumo lygis.
B. | Organizacija  vienija  pasiSventimas  novatoriSkumui
tobulinimui, siekimas pirmauti.
C. | Organizacija vienija tikslo siekimas ir uzdaviniy jgyvendinimas.
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu)
ir pergalé.
D. | Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika.
Biitina planiné organizacijos veiklos eiga.
100 % 100 %
Numatoma
5. | Srateginiai tikslai Dabar ateityje
A. | Zmoniy ugdymas, aukstas pasitikéjimas. Atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme.
B. | Naujy resursy gavimas, naujy problem sprendimas, naujoviy
aprobavimas.
C. | Konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai. Tikslinis
koncentravimas ir siekimas nugaléti rinkoje.
D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visy
operacijy sklandumas.
100 % 100 %
Numatoma
6. | Sékmés kriterijai Dabar ateityje

suinteresuotumas savo darbu ir ripinimasis Zmonémis.

A. | Zmogiskujy resursy plétra, komandinis darbas, darbuotojy

novatorius.

B. | Unikaliy ir naujy paslaugy kirimas. Tai paslaugy lyderis ir
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C. | Pergalé pries konkurentus ir lyderysté rinkoje.

D. | Rentabilumas, garantuotas apripinimas, sklandiis planai —
grafikai ir zemi kastai.

Viso: | 100 % 100 %

Prasau pazZymeékite jums tinkancius atsakymus Stai taip: )2(

Jusy lytis:
[0 Moteris
0 Vyras

Jusy amZius:
1 30 ir maZiau

1 31-40
1 41-50
0 51-60

(1 61 ir daugiau
Jusy iSsilavinimas:

(1 Nebaigtas aukstasis

1 AuksStasis:

] Bakalauras

(1 Studijuoju magistrantiiroje
1 Magistras

0 Kitas

Jus esate:

O

Priémimo tarnybos vadybininkas

Vestibiulio darbuotojas

Barmenas

Padavéjas

Vyr. viréjas, viréjas

Apsaugos darbuotojas

InZinierius, elektrikas

Personalo skyriaus vadybininkas
(1 Vyr. kambaring, kambariné

Jusy darbo stazas Sioje jstaigoje:

Oooogod

[ Iki 5 mety

0 5-10 mety

0 11— 15mety

[ 16 —20 mety

1 21 ir daugiau mety

Dékoju Jums uz kantrybe ir geranoriSkumgq pildant anketq!

121



S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

4 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
VieSbuciai
Jisy lytis IS viso
Vyras Moteris

Siauliai N 3 6 9
Proc. 33% 67 % 100 %

Grafaité N 2 ! 9
Proc. 23 % 77 % 100 %

Skaistaziedé N 2 2 4
Proc. 50 % 50 % 100 %

Geltona N 3 3 6
Proc. 50 % 50 % 100 %

N 3 3 6

Salduvé

Proc. 50 % 50 % 100 %

N 4 2 6

. Saulininkas

Viesbuciai Proc. 66 % 34 % 100 %

Vaivoryksté N 4 3 l
Proc. 57 % 43 % 100 %

§aulys N 3 4 l
Proc. 43 % 57 % 100 %

Tomas N 2 4 6
Proc. 33% 67 % 100 %

. N 5 2 7

Turné

Proc. 71 % 29 % 100 %

MedZiotojy uZeiga N 2 > l
Proc. 29 % 71 % 100 %

Mobusta N 2 4 6
Proc. 33 % 67 % 100 %
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5 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Viesbuciai
Jiisy amZius
. . IS viso
30 ir maziau | 31-40 41-50 | 51-60 | 61 ir daugiau
s s N 5 3 1 0 0 9
Siauliai
Proc. | 55 % 33% 12 % 0% | 0% 100 %
Grafaité N 6 3 0 0 0 J
Proc. | 67 % 33% 0% 0% | 0% 100 %
Skaistaziedé N 2 2 0 0 0 4
Proc. | 50 % 50 % 0% 0% | 0% 100 %
Geltona N 4 2 0 0 0 6
Proc. | 66 % 34 % 0% 0% | 0% 100 %
Salduvé N 3 3 0 0 0 6
Proc. | 50 % 50 % 0% 0% | 0% 100 %
Saulininkas N 3 3 0 0 0 6
© wr o we s Proc. | 50 % 50 % 0% 0% | 0% 100 %
Viesbucdiai N c ) 0 0 0 .
Vaivoryksté
Proc. | 71 % 29 % 0% 0% | 0% 100 %
. N 0 5 0 2 0 7
Saulys
Proc. | 0% 71 % 0% 29% | 0% 100 %
N 4 2 0 0 0 6
Tomas
Proc. | 66 % 34 % 0% 0% | 0% 100 %
. N 2 3 1 1 0 7
Turné
Proc. | 29 % 43 % 14 % 14% | 0% 100 %
MedZiotojuy uZeiga N 6 L 0 0 0 !
Proc. | 85 % 15 % 0% 0% 0% 100 %
Mobusta N 3 2 1 0 0 6
Proc. | 50 % 33% 17 % 0% 0% 100 %
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6 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Viesbuciai
Jiusy iSsilavinimas K
. N §
Nebalgtas AukStasis Aukst. | Stud. Magistras | Kita | VISO
aukst. bakal. | magistr.
5 N 1 3 0 1 0 4 9
Siauliai 44 100
Proc. | 11 % 34 % 0% 11 % 0% % %
N 2 2 0 1 0 4 9
Grafaité 44 100
Proc. | 22 % 22% 0% 12 % 0% % %
N 0 2 1 0 0 1 4
Skaistaziedé 25 100
Proc. | 0% 50 % 25% |0% 0% % %
N 2 1 2 0 0 1 6
Geltona 16 100
Proc. | 34 % 16 % 4% |0% 0% % %
N 1 3 0 0 0 2 6
Salduvé 34 100
Proc. | 16 % 50 % 0% 0% 0% % %
N 1 1 0 0 0 4 6
Saulininkas 66 100
Vies- Proc. | 17 % 17 % 0% 0% 0% % %
buciai N |2 2 0 1 0 2 7
Vaivoryksté 29 100
Proc. | 29 % 29 % 0% 13 % 0% % %
5 N 1 1 0 2 0 3 7
Saulys 43 100
Proc. | 14 % 14 % 0% 29 % 0% % %
N 3 2 0 0 0 1 6
Tomas 16 100
Proc. | 50 % 34 % 0% 0% 0% % %
N 1 1 1 0 1 3 7
Turné 44 100
Proc. | 14 % 14 % 14 % 0% 14 % % %
Medziotojy |-N 1 2 0 1 0 3 7
uzZei 43 100
ga
Proc. | 14 % 29 % 0% 14 % 0% % %
N 2 2 1 0 0 1 6
Mobusta 17 100
Proc. | 33 % 33% 17 % 0% 0% % %
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Respondeny pasiskirstymas pagal pareigas 7 priedas
Viesbuciai
Jusy pareigos
Priémimo Vestib.darb. | Barmenas | Padavéjas | Viréjas Apsaugos Elektrikas | Vadybin. | Kambariné > VIS0
tarn. vad. darb.
G ve N 0 1 1 2 1 1 1 0 2 9
Siauliai
Proc. | 0% 11% 11 % 22 % 11% 11 % 11 % 0% 23 % 100 %
.. N 0 1 1 2 1 1 1 0 2 9
Grafaité
Proc. | 0% 11 % 11% 23 % 11% 11 % 11 % 0% 22 % 100 %
. o N 0 1 1 0 1 1 0 0 0 4
Skaistaziedé
Proc. | 0% 25 % 25 % 0% 25 % 25 % 0% 0% 0 % 100 %
N 0 1 1 0 1 2 0 0 1 6
Geltona
Proc. | 0% 17 % 17 % 0% 17 % 33 % 0% 0% 16 % 100 %
. N 0 1 1 1 1 1 1 0 0 6
Salduvé
Proc. | 0% 17 % 17 % 17 % 17 % 16 % 16 % 0% 0 % 100 %
- N 0 1 1 0 2 1 0 0 1 6
Saulininkas
e Proc. | 0% 17 % 17 % 0% 34 % 16 % 0% 0% 16 % 100 %
Viesbuciai
. " N 0 2 1 1 0 1 0 0 2 7
Vaivoryksté
Proc. | 0% 29 % 14 % 14 % 0% 14 % 0% 0% 29 % 100 %
“ N 0 2 0 0 1 1 1 1 1 7
Saulys
Proc. | 0% 30 % 0% 0% 14 % 14 % 14 % 14 % 14 % 100 %
N 0 1 1 1 1 1 0 0 1 6
Tomas
Proc. | 0% 17 % 17 % 17 % 17 % 16 % 0% 0% 16 % 100 %
. N 1 1 1 0 1 1 1 0 1 7
Turné
Proc. | 14 % 14 % 14 % 0% 14 % 14 % 15 % 0% 15 % 100 %
MedzZiotojy N 0 2 1 0 0 1 0 0 3 7
uZeiga Proc. | 0% 29 % 14 % 0% 0% 14 % 0% 0% 43 % 100 %
N 0 1 1 1 0 0 1 0 2 6
Mobusta
3 Proc. | 0% 17 % 17 % 17 % 0% 0% 17 % 0% 32 % 100 %
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8 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal staza
Viesbucdiai
Jiisy darbo staZas
; . . IS viso
IKi5m. | 5-10 m. | 11-15m. | 16-20 m. | 21 ir daugiau
s s N 7 2 0 0 0 9
Siauliai
Proc. | 78 % 22 % 0% 0% 0% 100 %
Grafaité N ! 2 0 0 0 J
Proc. | 78 % 22 % 0% 0% 0% 100 %
Skaistaziedé N 2 2 0 0 0 4
Proc. | 50 % 50 % 0 % 0% 0% 100 %
Geltona N 3 3 0 0 0 6
Proc. | 50 % 50 % 0 % 0% 0% 100 %
Salduvé N S L 0 0 0 6
Proc. | 83 % 17 % 0% 0% 0 % 100 %
Saulininkas N 4 2 0 0 0 6
c vr e s Proc. | 67 % 33 % 0% 0% 0% 100 %
Viesbucdiai N c 5 0 0 0 =
Vaivoryksté
Proc. | 71 % 29 % 0% 0% 0% 100 %
. N 3 4 0 0 0 7
Saulys
Proc. | 43 % 57 % 0% 0% 0% 100 %
N 5 1 0 0 0 6
Tomas
Proc. | 84 % 16 % 0 % 0% 0% 100 %
. N 2 5 0 0 0 7
Turné
Proc. | 29 % 71 % 0 % 0% 0% 100 %
MedZiotojuy uZeiga N > 2 0 0 0 !
Proc. | 71 % 29 % 0 % 0% 0% 100 %
Mobusta N 5 1 0 0 0 6
Proc. | 83 % 17 % 0% 0% 0% 0%
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Siauliy vieSbucio ,,Siauliai* organizacinés kultiiros profilis

Siauliy viesbucio

Klanas (A)

Adhokratija

Hierarchija (D) (B)

Rinka (C)

—&— Situacija dabar

—fll—Situacija ateityje

Rinka (C)

—ll— Situacija
ateityje

9 priedas

,Siauliai* organizacinés kultiiros profilis nustatant svarbiausias organizacijos
charakteristikas
Klanas
(A)
60%
40% —o— Situacija
Hierarch 29% Adhokra dabar
ija (D) tija (B)

Siauliy miesto viesbuéio ,,Siauliai* organizacinés kultiiros profilis pagal bendra lyderiavimo stiliy

organizacijoje

Klanas (A)
50%

40%

Adhokratija

Hierarchija (D) (B)

Rinka (C)

—#—Situacija dabar
—fl—Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbudio ,,Siauliai* organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo

kriterijy
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9 priedo tesinys

Hierarchija
(D)

Adhokratija
(B)

—4— Situacija dabar
=l Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Siauliai* organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly

kriteriju

Klanas (A)

Hierarchija
(D)

Adhokratija
(B)

Rinka (C)

=¢—>Situacija dabar
== Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Siauliai* organizacinés kultiiros profilis pagal sékmés kriterijus
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Siauliy miesto vieSbucio ,,Saulys“ organizacinés kultiiros profilis

Hierarchija (D)

Klanas (A)
50%

Rinka (C)

Adhaokratija

(B)

== Situacijadabar
—fll—Situacija ateityje

10 priedas

Siauliy miesto viesbucio ,,Saulys* organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy organizacijos

charakteristiky kriteriju

Klanas (A)
0%

Hierarchija (D)

Rinka (C)

Adhokratija

(B)

= Situacija dabar

—— Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbugio ,,Saulys* organizacinés kultiiros profilis pagal bendra lyderiavimo stiliaus

kriterijy

Hierarchija (D

Klanas (A)
40%

Rinka (C)

Adhokratija
(B)

== Situacija dabar
—li—Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Saulys* organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo

kriterijy
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Hierarchij
a (D)

Rinka (C)

Adhokratij
a(B)

—4—Situacija dabar
== Situacija ateityje

10 priedo tesinys

Siauliy miesto viesbugio ,,Saulys* organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly

kriteriju

Klanas (A)

Adhokratij
a(B)

—4#—Situacija dabar
== Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbuéio ,,Saulys“ organizacinés kultiiros profilis pagal sékmés kriterijus
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Siauliy miesto vieSbucio ,,Vaivoryksté“ organizacinés kulturos profilis

Hierarchija (D)

Klanas (A)
60%
50%
40%

Rinka (C)

Adhokratija
(B)

—4—Situacija dabar
—fll—Situacija ateityje

11 priedas

Siauliy miesto viesbuéio ,,Vaivoryksté® organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiuy
organizacijos charakteristiky kriteriju

Hierarchija (D)

Klanas (A)

Rinka (C)

Adhokratija
(B}

- Situacijadabar
== 5ituacija ateityje

Siauliy miesto vie§budio ,,Vaivoryksté” organizacinés kultiiros profilis pagal bendro lyderiavimo
stiliaus kriterijy

Hierarchija (D)

Klanas (A)

Rinka (C)

Adhokratija
(B)

—#— Situacija dabar
—fli— Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Vaivoryksté organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy
valdymo kriterijy
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11 priedo tesinys

60%
50%
40%
30%
20%
10%

Klanas (A)

Adhokratija —#— Situacija dabar

Hierarchija (D) 0%

(B) =l Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbucio ,,Vaivoryksté* organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios
organizacijos esmes kriterijy

40%
30%
20%
10%

0,

Adhokratija

(B)

—&—Situacija dabar

(S

Rinka (C)
—fll—Situacija ateityje

Hierarchija (D)

Siauliy miesto viesbuéio ,,Vaivoryksté organizacinés kultiiros profilis pagal sekmés kriterijus
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12 priedas

Siauliy miesto vieSbucio ,,Saulininkas* organizacinés kultiiros profilis

Klanas (A)
40%

Adhokratija ——Situacija dabar
Hierarchija (D
(B) =l Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§budio ,,Saulininkas“ organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy
organizacijos charakteristiky kriteriju

Klanas (A)

ij —&—Situacijadabar
Hierarchija (D) Adhokratija

(B) —m— Situacija ateityje

Rinka (C})

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Saulininkas® organizacinés kultiiros profilis pagal bendro lyderiavimo
stiliaus kriterijy

Klanas (A)

Adhokratija —4#—Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Saulininkas® organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo
Kriteriju
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12 priedo tesinys

Klanas (A)

Adhokratij —#— Situacija dabar
Hierarchija (D} okratija

(B) —fll— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbucio ,,Saulininkas® organizacijos kultiiros profilis vienijamosios organizacijos
esmés kriterijy

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija —&—Situacija dabar
(B) —l—Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie$buéio ,,Saulininkas* organizacijos kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly
kriterijy

Klanas (A)
60%
50%
40%

Adhokratija ——Situacijadabar

Hierarchija (D)
(B) —fli— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbucio ,,Saulininkas‘ organizacinés kultiros profilis pagal s€kmés kriterijus
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13 priedas

Siauliy miesto vieSbucio ,,Tomas* kultiiros profilis

Klanas (A)
40%

30%

Adhokratija —#— Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§budio ,,Tomas* kultiiros profilis pagal svarbiausiy organizacijos charakteristiky
kriteriju

Klanas(A)
o,

o

Adhokratija —#—Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbuéio ,,Tomas*“ organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo
kriterijy

Klanas (A)
30%
25%

j =—4— Situacija dabar
Hierarchija (D)€ Adhokratija
(&) == Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbucio ,,Tomas* organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios organizacijos
esmes kriterijy
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13 priedo tesinys

Klanas (A)

j —#—Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§budio ,,Tomas* organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly kriterijy

Klanas (A)
40%

30%

Adhokratij —#—Situacija dabar
Hierarchija (D) okratija

(B) —fli— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vieSbucio “Tomas” organizacinés kultiiros profilis pagal sekmes kriterijus
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14 priedas

Siauliy miesto vieSbucio ,,MedZiotojy uzZeiga* organizacinés kultiiros profilis

Klanas (A)
%

¢l

Hierarchija (D) Adhokratija ——Situacija dabar
(B) —fli—>Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbu¢io ,,MedzZiotoju uzeiga“ organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy
organizacijos charakteristiky kriteriju

Klanas (A)
50%

Hierarchija (D) Adhokratija —#—Situacija dabar
(B) —l—Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§bucio ,MedZiotojy uZzeiga“ organizacinés kultiiros profilis pagal bendro
lyderiavimo stiliaus organizacijoje kriteriju

Klanas (A)

1 —4#— Situacija dabar
Hierarchija (D Adhokratija
(8) —fll— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbuéio “MedZiotojy uzeiga” organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy
valdymo kriterijy
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.

Klanas (A)

Adhokratija

Hierarchija (D) (B)

Rinka (C)

== Situacija dabar
—fl—Situacija ateityje

14 priedo tesinys

Siauliy miesto viesbucio ,,Medziotojy uzeiga“ organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios
organizacijos esmes kriterijy

Klanas (A)

Adhokratija
(B)

Hierarchija (D)

—#— Situacija dabar
—fli— Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbuéio ,,MedZiotojuy uzeiga® organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy

tiksly kriterijy

138



S. Budzinauskaité. Organizacinés kulttiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

Siauliy miesto vieSbucio ,,Grafaité“ organizacinés kultiiros profilis

Hierarchija (D}

Klanas (A)
60%
50%
40%
30%
20%
10%

Rinka (C)

Adhokratija
(B)

—#—Situacija dabar
== Situacija ateityje

15 priedas

Siauliy miesto vie§budio ,,Grafaité* organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausias organizacijos
charakteristikas

Hierarchija (D

Klanas (A)
40%

Rinka (C)

Adhokratija
(B)

—4— Situacija dahar
== Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbugio ,,Grafaité* organizacinés kultiiros profilis pagal bendra lyderiavimo stiliy

Hierarchija (D)

organizacijoje
Klanas (A)
50%
40%

Rinka (C)

Adhokratija
(B)

—#— Situacija dabar
== >S5ituacija ateityje

Siauliy miesto viesbudio “Grafaité” organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo

kriteriju
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.

Hierarchija (D)

Klanas (A)
50%

Adhokratija —¢—Situacijadabar

(8) == Situacija ateityje

Rinka (C)

15 priedo tesinys

Siauliy miesto viesbucio ,,Grafaité* organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios

organizacinés esmés kriterijy

Hierarchija (D

Klanas (A)

Adhokratija —4—Situacija dabar

(B) == Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbugio ,,Grafaité” organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly kriterijy
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kulttiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

Siauliy miesto vieSbucio ,,Skaistaziedé* organizacinés kultiiros profilis

Klanas (A)

Adhokratij —&—Situacija dabar
Hierarchija (D) oKkratija
(8 —i—Situacija ateityje

Rinka (C)

16 priedas

Siauliy miesto vieSbucio ,,SkaistaZiedé* organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy

organizacijos charakteristiky kriteriju

Klanas (A)
40%

30%
20%
10%

Adhokratija =—&—Situacija dabar

Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§budio ,.Skaistaziedé* organizacinés kultiiros profilis pagal bendra

lyderiavimo stiliaus kriteriju

Klanas (A)
60%
50%
40%
30%
2 0O,

i —#— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija
(B) —fll— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbucio ,,Skaistaziedé* organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios

organizacijos esmes kriterijy
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.

16 priedo tesinys

Klanas (A)
40%

30%

Adhokratij —4—Situacija dabar
Hierarchija (D okratija
(&) —f—Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§buéio ,,Skaistaziedé* organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly
kriteriju

Klanas (A)
Cy

©

30%

Adhokratija —&—Situacija dabar

Hierarchija (D
(8) —fll— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie$buéio ,,Skaistaziedé* organizacinés kultiiros profilis pagal sékmés kriterijus
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kulttiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

17 priedas

Siauliy miesto veiSbucio ,,Mobusta* organizacinés kultiiros profilis

Klanas (A)
40%

Hierarchija (D) Adhokratija == Situacija dabar
(8) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vei§budio ,,Mobusta“ organizacinés kultiros profilis pagal svarbiausiy organizacijos
charakteristiky kriteriju

Klanas (A)
40%

—#— Situacija dabar

Hierarchija (D)
—fli— Situacija ateityje

Siauliy miesto vie§budio ,,Mobusta“ organizacinés kultiros profilis pagal bendro lyderiavimo
stiliaus Kkriteriju

Klanas (A)
40%
30%
20%
102 7 B
i Adhokratija —4—>Situacija dabar
Hierarchija (D
(8) ——Situacija ateityje
Rinka (C)

Siauliy miesto viesbuéio ,,Mobusta“ organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy
valdymo kriterijy
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.

17 priedo tesinys

Klanas (A)

Adhokratija ——Situacija dabar
Hierarchija (D}
(B) = Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbucio ,,Mobusta“ organizacinés kulttiros profilis pagal vienijamosios
organizacijos esmés kriteriju

Klanas (A)

40%
30%
20%
10 )
i Adhokratija —4#—Situacija dabar
Hierarchija (D)
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbuéio ,,Mobusta* organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly kriteriju

Klanas (A)

40%
30%
20%
10, ) ) )
i dhokratija =& Situacija dabar
Hierarchija (D) -
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Mobusta“ organizacinés kultiiros profilis pagal sékmés kriterijus
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kulttiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

18 priedas

Siauliy miesto vieSbucio ,,Turné*“ organizacinés kultiiros profilis

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija —&—Situacija dabar
(B) —fll— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§budio ,,Turné“ organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy organizacijos
charakteristiky kriteriju

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

Adhokratija —4—>Situacijadabar
Hierarchija (D
(8) —fl—Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbugio ,,Turné* organizacinés kultiiros profilis pagal bendro lyderiavimo stiliaus
Kriteriju

Klanas (A)
60%
50%
40%
30%
203‘ dab
10% i —#— Situacija dabar
Hierarchija (D) 0% Adhokratija :

(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbugio ,,Turné* organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotoju valdymo kriterijy
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.

Hierarchija (D}

Klanas (A)

(B)

Rinka (C)

Adhokratija

—&— Situacija dabar

—fli— Situacija ateityje

18 priedo tesinys

Siauliy miesto viesbucio ,,Turné* organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios organizacijos

esmés kriterijy

Hierarchija (D)

Klanas (A)
40%

30%
20%
10%
Adhokratija

(B)

Rinka (C)

== Situacija dabar

—fli—Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Turné organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly kriterijy

Hierarchija (D)

Klanas (A)
40%
30%
20%
Adhokratija
(B)
Rinka (C)

—#— Situacija dabar

—fli— Situacija ateityje

Siauliy miesto vieSbucio ,,Turné* organizacinés kultiiros profilis pagal sékmés kriterijus

146



S. Budzinauskaité.

Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

19 priedas

Siauliy miesto vieSbutio ,,Salduvé* organizacinés kultiros profilis

Hierarchija (D}

Klanas (A)
70%

Adhokratija —— Situacija dabar

(B) —fli— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbucio ,,Salduvé*

organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy organizacijos
charakteristiky kriteriju

Klanas (A)

Adhokratija == Situacija dabar

Hierarchija (D)

(8) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§budio ,,Salduvé* organizacinés kultiiros profilis pagal bendro lyderiavimo
stiliaus organizacijoje Kriteriju

Hierarchija (D)

Klanas (A)
60%
50%
40%
30%
20%
10%

Adhokratija ——Situacija dabar

8% 5
(8) —B— Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Salduvé® organizacinés kultiros profilis pagal darbuotojy valdymo

kriteriju
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.

19 priedo tesinys

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija —4—Situacija dabar
(B) -l Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbucio ,,Salduvé® organizacinés kulttiros profilis pagal vienijamosios
organizacijos esmés kriteriju

Klanas (A)
60%
50%
40%
30%
20%
10% Adhokratija —&—Situacija dabar
Hierarchija (D) 0%

(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbugio ,,Salduvé* organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly kriterijy
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kulttiros tobulinimas Siauliy miesto vieSbuciuose.

20 priedas

Siauliy miesto vieSbucio ,,Geltona“ organizacinés kultiiros profilis

Klanas (A)
40%

j —#— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbuéio ,,Geltona® organizacinés kultiros profilis pagal bendro lyderiavimo
stiliaus kriterijy

Klanas (A)
50%

j —#— Situacija dabar
Hierarchija (D) Adhokratija
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto vie§budio ,,Geltona* organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo
kriteriju

Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija —#—Situacija dabar
(B) == Situacija ateityje

Rinka (C)

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Geltona® organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios
organizacijos esmés kriterijy
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S. Budzinauskaité. Organizacinés kultiiros tobulinimas Siauliy miesto viesbuciuose.

20 priedo tesinys

Klanas (A)

Adhokratija

Hierarchija (D)4

(B)

Rinka (C)

== >Situacija dabar
== Situacija ateityje

Siauliy miesto vie§buéio ,,Geltona* organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly

kriteriju

Hierarchija (D)

Klanas (A)

Adhokratija

(B)

Rinka (C)

—4#— Situacija dabar
== Situacija ateityje

Siauliy miesto viesbu¢io ,,Geltona® organizacinés kultiiros profilis pagal sckmés kriterijus
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