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SANTRAUKA

Neringa Kairiené

Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,,Lietuvos gelezZinkeliai* filialo ,,Siauliq gelezinkeliy
infrastruktiara“ pavyzdziu).
Magistro darbas.

Magistro darbe nagrinéjamos organizacijos vystymosi valdymo problemos. ISanalizuoti ir
susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy darbai ir tyrimai vadybos, vystymosi, organizacijos
kulttiros, valdymo ir transformavimo klausimais. Buvo pastebéta, kad ne bet kaip suvokiant, matant
ir organizuojant, galima organizacija valdyti. Taip pat buvo pastebéta, kad ne kiekvienai
organizacijai biidingas vystymasis. Tai toks procesas, kuri reikia suvokti ir suorganizuoti, nes $iaip
sau organizacijos nesivysto. Pasinaudojant teoriniais sprendimais bei metodais, atlikta konkrecios
organizacijos AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ filialo ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira® vystymosi
valdymo analizé: jvertinta filialo veiklos biikl¢, atlikta zmogisSkuju iStekliy analizé, iStirtos vadovy ir
darbuotoju nuostatos apie organizacijoje dominuojanti kultiiros tipa. Pasitllytas organizacijos
vystymosi valdymo modelis, kaip keic¢iant valdymo struktira ir kultiira organizacijoje, galima ja
pakelti i aukstesni funkcionavimo lygi. Autoriaus suformuluota tyrimo hipotezé nepasitvirtino, t.y.
AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ filialas ,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira® neturi besivystancios
organizacijos pozymiy: aukstos vidinés kultiiros ir lanksc¢ios valdymo struktiiros.

SUMMARY

Neringa Kairiené

Management of Organisation Development (Based on the Example of the SC ,,Lithuanian
Railways“ Siauliai Branch ,,The Infrastructure of Siauliai Railways*)
Master‘s work.

The paper deals with problems related to organisation development management. Works and
researches by Lithuanian and foreign authors on the issues of organisation management,
development, administration, transformations and organisational culture have been analysed and
systematized.

It has been found out that deep understanding, insight and administrative competences are
necessary for organisation management. The analysis shows that organisation development is not a
characteristic feature of every organisation. The process of development needs understanding and
administration skills otherwise the organisation does not develop. Applying theoretical solutions
and methods the analysis of the stock company , Lithuanian Railways“ Siauliai branch , The
Infrastructure of Siauliai Railways* has been carried out and included: the assessment of the
performance of the branch, the analysis of its human resources and attitudes of the managers and
the staff towards the dominating type of organisational culture in the company. The model of
management of organisation development is proposed: how changes implemented in its
management structure and organisational culture can transform its performance to a higher level.
The hypothesis formulated by the author has not been proved: organisational culture and flexible
management structure are not characteristic for the branch ,, The Infrastructure of Siaulai Railways®
of the stock company ,,Lithuanian Railways* as a developing organisation.
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IVADAS

Darbo problema ir aktualumas. Analizuojant tiek Lietuvos (JuceviCius (1998),
Zakarevicius (1998, 2003, 2004), Lydeka (1999), Kvedaravic¢ius (1997, 1999, 2001, 2002, 2004),
Lodiené (2002) , Augustauskas (2002, 2004)), tiek uzsienio mokslininky (Ackoff (1981),
Kondratjev (1989), Todaro (1994), Miller (1996), Gibson (1999), Stoner, Freeman ir Gilbert
(2005)) veikalus organizaciju vystymosi tema, pastebimas faktas, kad organizaciju vystymasi
autoriai tyrin¢ja ivairiais aspektais. Vieni nagrin¢ja organizacijy kitimo procesus, kiti gilinasi i
vystymosi programavima, dar kiti vystymasi sieja su ekonominiy rodikliy gerinimu. Taciau
analizuojant $iy autoriy pozilrius | vystymasi, pasigesta konkre¢iy kriteriju, kaip nustatyti, ar
organizacija yra besivystanti ir kokiy veiksmy valdantieji organai turi imtis, kad ji tokia tapty.

Todé¢l Sio darbo nagrinéjama moksliné problema gali biiti formuluojama dviem aspektais:

1) praktinis: organizacijos sé¢kmingai veiklai reikalingas gebéjimas vystytis, darant
valdymo poveiki, t.y kuriant pokycius skatinanéia organizacing kultira bei
organizacing valdymo struktiira.

2) mokslinis - tiriamasis: kokiais tyrimo metodais, instrumentais i§gauti duomenis ir jais
pagristi s¢kmingo organizacijos vystymosi kriterijus ir suformuoti §io vystymosi
valdymo prielaidas.

Tyrimo objektas - organizacijos vystymosi valdymas.

Tyrimo subjektas - AB ,Lietuvos gelezinkeliai filialas ,,Siauliy geleZinkeliy
infrastruktiira®.

Tyrimo dalykas - AB ,Lietuvos gelezinkeliai* filialo ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktira®
valdymo kulttra ir organizaciné valdymo struktiira.

Darbo tikslas - istirti AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ filialo . Siauliy gelezinkeliy
infrastruktiira® valdymo kultlira ir organizacing valdymo struktiira bei sudaryti besivystancios
organizacijos modelj.

Remiantis uzsibréztu tikslu buvo suformuluoti Sie tiriamojo darbo uZdaviniai:

1. Atlikti teoriniy Saltiniy analiz¢ apie organizacijos vystyma, jos kultira, valdyma bei

transformavima.

2. ISanalizuoti AB ,Lietuvos gelezinkeliai* filialo ,Siauliq gelezinkeliy infrastruktiira“

2001-2005 mety veiklos buklg.
3. [Istirti vadovy ir darbuotojy nuostatas apie organizacijoje dominuojantj kultiiros tipa.
4. Suformuoti AB ,Lietuvos gelezinkeliai* filialui ,,Siauliu gelezinkeliy infrastruktura®

besivystancios organizacijos modelj.
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Moksliné hipotezé. AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ filialas ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira®
turi besivystancios organizacijos pozymiu: auksta vidine kultura ir lanksti valdymo struktiira.

Tyrimo metodai:

» mokslinés literatiiros analizé;

» anketiné apklausa;

» empiriniy duomeny paieSka, atranka, apdorojimas kompiuterinémis statistinémis
programomis Excel ir SPSS, kiekybin¢ ir kokybiné i§vestiniy duomeny analiz¢;

» statistiniy duomeny interpretavimas;

» rezultaty sisteminimas ir apibendrinimas;

» Dbesivystancios organizacijos modeliavimas.

Rengiant darbq remtasi:

» uzsienio ir Lietuvos autoriy teoriniais darbais, kuriuose nagrinéjamos organizacijos
vystymo valdymo problemos. Ypatingas démesys buvo skirtas Saltiniams, kuriuose atskleidziamos
kulttiros organizacijos vystymosi kontekste, organizacinés valdymo struktiiros bei transformavimo
teorijos;

» |vairiais statistiniy duomeny Saltiniais;

» atlikto tyrimo rezultatais.

Darbo loginé struktiira. Darba sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje atlikta mokslinés
literatiiros analize, leidusi nustatyti organizacijos vystymosi valdymui biitinas salygas. Tolesnis
tyrimas atliktas remiantis Sioje dalyje suformuluotomis iSvadomis. Antroje dalyje pateikiami
nagrinéjamos organizacijos AB ,,Lietuvos geleZinkeliai filialo ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira®
veiklos ypatumai, zmogiskyjy istekliy ir darbo uzmokescio analize, organizacijos kultiros tyrimas.
TreCioje dalyje sukonstruotas besivystan¢ios organizacijos AB ,Lietuvos gelezinkeliai® filialo
,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira“modelis.

Sio darbo mokslinj naujumgq atskleidzia atlikto tyrimo mokslinis rezultatas — savitas
poziliris | organizacijos vystymasi ir jo vertinimas pagal du kriterijus: organizacijos kultiira ir
organizacing valdymo struktiira bei siiilomas metodas organizacijy vystymuisi valdyti. Tai
orientuota | galimybeg pritaikyti praktikoje. Sudarytos prielaidos iZvelgti ir gauti atitinkama prakting
Siame darbe pateikiamy sitilymy nauda. Pasirinktas mokslinés problemos nagrinéjimo budas,
integruojantis daugeli kitu zinomu mokslo darby, nagrinéjusiy tokia pat arba artima moksling
problema, sudaro prielaidas pasirinkta problema nagrinéti ir ateityje arba panasaus profilio imonése.

Teorinis rezultaty reik§mingumas. ISanalizavus ivairiy autoriy poZiliri | organizacijos
vystymasi, nustatytas vystymosi ir funkcionavimo, vystymosi ir organizacijos kulttiros, vystymosi ir

organizacinés valdymo struktiiros santykis. Pateiktas vystymosi valdymo modelis, pagal kuri
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keiciant organizacing valdymo struktiira ir organizacijos kultiira, organizacija galima pakelti i
aukstesnj funkcionavimo lygi.

Praktinis rezultaty reik§mingumas. Darbo rezultatai apibendrinti modeliu, kuris yra
naudingas valdant bei vystant AB ,Lietuvos gelezinkeliai filiala ,,Siauliy geleZinkeliy
infrastruktiira“. Todél Sio darbo rezultatais, tyrimo iSvadomis bei rekomendacijomis galés
pasinaudoti analizuojamos imonés vadovybé bei kitos imonés, ketinan¢ios uzsiimti organizacijos
vystymosi valdymu.

Tyrimas parodé, kad AB ,Lietuvos gelezinkeliai filialui ,,Siauliy geleZinkeliu
infrastruktiira® reikéty parengti nauja organizacing valdymo struktiira, kuri buty lanksti ir kuria
1diegusi organizacija galéty tikétis greitesnio ir tiesesnio kelio idealios busenos link. Taip pat
organizacijos vadovai turéty inicijuoti pokycCius organizacijos kulttiroje, padedancius pakelti
organizacija | auksStesni lygi.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbas susideda i§ ivado, triju daliy, i§vady, rekomendacijuy,
literatiiros saraSo ir priedy. Darbo apimtis 105 puslapiai ( 29 paveikslai, 16 lenteliy, 10 prieduy),

literatiiros sarase 86 pavadinimai.
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1. ORGANIZACIJOS VYSTYMOSI VALDYMAS

1.1. Organizacijos vystymosi samprata bei vystymosi etapai

Organizacijos, kaip galima sistemos rusis, jau daugeli mety egzistuoja ir dar daugeli
egzistuos. Jos atsiranda ir iSnyksta, o vietoje pastaryjy vél gimsta naujos. Taciau Sitoks likimas gali
ir neistikti. Organizacijos, kuriy vadovai sugeba jas vystyti, Zino kuriuo momentu, kokj vystymosi
zingsnj atlikti, sékmingai egzistuoja ir spardiai Zengia pirmyn. Zvelgiant { dabartines Lietuvos
verslo organizacijas galima pastebéti, kad vyrauja tokia tendencija, jog dauguma vadovy linke
grieztai nurodinéti bei skrupulingai kontroliuoti savo pavaldinius. Tokiu biidu jie slopina darbuotoju
iniciatyva bei saviraiSka. Tai yra didel¢ klaida, uzkertanti kelia organizacijos vystymuisi. Todél
Siame skyriuje svarbu apibrézti ir iSanalizuoti organizacijos vystymosi savoka, nustatyti ir praplésti
skirtumus tarp funkcionuojanéios ir besivystan¢ios organizacijos, iSskirti verslo organizacijy
vystymosi proceso etapus ir ju savybes, nustatyti, kokia vieta vystymosi kontekste uzima
organizacing kulttra ir kaip valdymas itakoja organizacijos kitima.

Vystymosi sampratos iki $iol niekas pakankamai iS§samiai nesuformulavo, nors nuo Platono
ir Sokrato apie tai iSsaké jdomiy min¢iy nemazai autoriy ir tyrinétojy. Pazymétina, kad nuo senovés
graiky iki XX a. antros pusés apie vystymasi nedaug kas uzsimindavo. Pastaraisiais deSimtmeciais
Siuo dalyku imta dométis vis labiau (Kvedaravicius, Lodieng, 2002).

Zemiau pateikiamos tezés, suformuluotos J. Kvedaravi¢iaus ir D. Lodienés (2002),
padedancdios formuoti ir plétoti vystymosi sampratq.

1. Vystymasis ir augimas — du skirtingi dalykai. Objektas gali augti ir nesivystyti arba
vystytis ir neaugti.

Vystytis gali tik sociokultiirinés sistemos.
Priversti vystytis — neimanoma, galima tik padéti vystytis.
Vystytis pradedama ne dél gery salygu.

Vystymosi procesas yra zingsniuojantis.

A

Vystymasis yra netikslinis procesas, niekada i§ anksto neaiSku, kuria kryptimi pavyks

paskatinti vystymasi zengti.

7. Vystymasis yra judé¢jimas grynosios formos esmés link. Grynosios formos nesivysto.

8. Kuo sistema labiau iSsivysciusi, tuo ji menkiau priklausoma nuo iSoriniy resursy ir vis
geriau sugeba iSnaudoti vidinius resursus (potenciala).

9. Vystymasis — tai ne vis didesnio turto, vis didesnés valdzios turéjimas.

10. Vystymasis — tai vis geresnis geb&jimas valdyti (aukstesni tikslai, didesnés galimybés),

tai valdymo valdymas.

10
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23.

24.

25

. Visy laiky visy zmoniy auksciausias tikslas, o gal ir auks¢iausia vertybé yra neribotos
galimybés, beribé kompetencija.

Noras biti vis labiau kompetetingu yra natiiralus (igimtas) visy Zmoniy bruozas. Noras
biiti kompetetingu lydi visus kitus norus.

Vystymasis yra ne tik asmeniniy tiksly ir galimybiy didéjimas, bet ir aplinkiniy susietyju
individy ir gaubianciyjy sistemy galimybiy didinimas.

Vystymosi pradzia ir galimybé glidi Zmoguje. Jeigu vystosi zZmoneés, vystosi ir
organizacijos, jeigu vystosi organizacijos, vystosi miestai, regionai, valstybe.
Nezmoniska neatidarinéti vystymosi kanaly, amoralu uzdarinéti vystymosi kanalus.

IS visy Zmogaus galimybiy ir savybiu vystymasis yra zmogiskiausia galimybé¢ ir savybé.
Vystymosi samprata yra visuming, holistiné, nors vystymasis gali vykti ir atskirose
paradigmose — tai paprasciau, taciau tai néra vystymasis tikraja prasme.

Vystymosi zingsnis — tai isiverzimas | nepatirta bisena.

Vystymosi Zingsnio esmé patiriama palyginus naujaja biisena su ankstesniu
funkcionavimu.

Vystymosi zingsnis gali atsirasti reprodukcijos ,,plySiuose”, Simtaprocentinéje
reprodukcijoje vystymuisi vietos néra.

Vystymosi zingsnio kas nors negali paskatinti i§ iSorés, nes prielaidos jam atsiranda
sistemos (zmogaus, organizacijos) viduje; tai uzdara akcija.

Sistemos (Zmonés, organizacijos, valstybés) turi ,,pranerti” vystymosi Zingsnj, atlaikyti
kaip iSbandyma, po kurio praturtéjama (potencialo prasme) ir labiau subrgstama.
Vystymosi zingsnis neturi iSankstinio tikslo, i§ anksto néra Zinoma, kokioje kryptyje,
kame ir kada jis gali {vykti — tai netikslinis fenomenas.

Bet kokio vystymosi zingsnio turinys visada turi ypatinga, nelikvidzia vertg, kuri
sistemai suteikia potencialo prieaugi, nauja biities statusa.

. Vystymosi zingsniai turi tendencija daugintis.

Kaip galima suprasti i§ pateikty teziu, vystymasis — tai néra toks dalykas, kurio griebiamasi

susiklosc¢ius tam tikroms aplinkybéms bei problemoms, kuomet reikia imtis tam tikry metody, kad

i8likti.  Jis yra artimesnis valdymo stiliui, organizacinei kultiirai, o apskritai vystymasis — tai

veiklos filosofija, idealy ir ateities matymas.

Kl

asikiniu vadinama organizaciju vystymosi apibrézima pateiké R. Beckhard (1969):

»organizacijy vystymasis tai suplanuotos, visa organizacija apimancios ir i§ virSaus valdomos

pastangos

, nukreiptos { organizacijos veiklos efektyvumo ir gyvybingumo didinima, atlickamos

planuojamy poveikiy i organizacijoje vykstan¢ius procesus darymu, panaudojant Zinias, igytas

nagrin¢jant organizacijy elgsenos moksla“ (Augustauskas, 1999, p. 32).
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R.L. Akoff (1981) pateikia keturias antikos laikais suformuluotas, vystymasi lemiancias
prielaidas: tiesa (teisingumo ir pazinimo funkcija), nauda (ekonominé funkcija), géris (etine,
moraliné funkcija) ir grozis (estetiné funkcija). Jeigu organizacijos siekiai ir veiklos atitinka Sias
keturias prielaidas, tuomet galima kalbéti apie ju vystymasi. Jeigu bent viena i§ §ios visumos daliy
hipertrofuoja, reiskia ji pradeda kelti grésme¢ kitoms sistemos dalims, nes pasistengs uzimti ju
veiklos vieta. Tai kelias 1 pseudovystymasi (vadinamaji nesubalansuota vystymasi) (Ackoff, 1981,
p- 87).

Anot J.A.F. Stoner, R.E. Freeman ir D.R. Gilbert (1999), organizacijos ,,vystymasis yra
ilgalaikis, daug apimantis, sudétingas ir brangiai kainuojantis pokycio budas, kurio tikslas yra
pakelti visa organizacija 1 aukStesni lygi ir kartu Zymiai pagerinti jos nariy darbo rezultatus ir
pasitenkinima‘ (Stoner, Freeman ir Gilbert, 1999, p. 357).

,»Vystymasis suprantamas kaip ypatingas procesas, kaip sociokultiiros sistemy, noruy, siekiy,
lukesciy, tiksly, susitarimy bei galimybiu juos pasiekti didinimas sistemos vidiniu (ne iSoriniy)
resursy pagrindu. Pagrindinis vystymosi klausimas ne tai, ka turi sistema ir kaip didinti ta turéjima
pritraukiant resursy i§ iSorés, o ka galima padaryti su tuo, ka turi sistema ir kaip padidinti $i
galéjima™ ( Zakarevicius, Kvedaravicius, Augustauskas, 2004, p. 259).

Kaip matyti i§ pateikty vystymosi apibrézimy, jie yra gana panasis, jvardijami tie patys
esminiai faktoriai, kurie bidingi organizacijos vystymuisi:

» organizacijos veiklos efektyvumo ir gyvybingumo didinimas;
pazanga;
poky¢iai;

veiklos procesy modernizavimas;

YV V VYV V

gilesnis organizacijos problemy suvokimas bei naujy biidy jas iSspresti suradimas.

Taigi, verslo sistemy vystymasis yra labiausiai civilizuotas, zmogiSkas ir bendrai siektinas
reiSkinys. Taciau realioje veikloje Sis procesas yra pakankamai sunkiai pasiekiamas. Pirmame
paveiksle pateikiamas vienas i§ vystymosi proceso principinés schemos pavaizdavimo varianty,
pasitilytas P. Zakareviciaus ir kt. (2004), kuris iliustruoja sociokultiirinés sistemos atlikta vystymosi
zingsni schematiskai (Zr. 1 paveiksla).

Schemoje simboliai t' ir t* pazymeéti ribiniai, patys didziausi tikslai, kurie gali bti pasiekti,
realizuoti, gali virsti realiais rezultatais, esant g' ir g> organizacijos galimybéms bei jai
funkcionuojant su tomis galimybémis. Taciau tai dar nereiSkia, kad organizacija realiai pasieks
tokius rezultatus. Cia galimi du ,,bet“. Pirma, organizacija iskels ne ribinius, o Zemesnius tikslus
todel, kad néra paprasta visada optimizuoti tikslus pagal esamas ribotas ir ne visada suvoktas

galimybes. Antra, organizacijos galimybés gali biti neiSnaudotos dél jos funkcionavimo
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susitvarkymo trikumo, t.y. dél nepasiekto normalaus funkcionavimo esant realioms galimybéms.

Cia turimas galvoje visoks operatyvinis ir taktinis brokas ir subjektyviis netvarkos momentai.

Organizacijos Oreanizaciio Organizacijos
: : Tanizacl)os . . iy
galimybiu ~REANTES -_'_ siekiy (tiksly)

skalé funkcionavimo skalé
procesas pries ir po o

A = S -
VYSLymaosi zingsnio

F.9

[¥]

i =]

\ Vystymosi Zingsnis,

perkeliantis | kokybiskai
kitokj funkcionavima

g' - organizacijos galimybeés prie§ vystymosi Zingsnj
r? - organizacijos galimybés po vystymosi Zingsnio

5—.:
fl . oroanizaciios tibinisi #

1 pav. Vystymosi sampratos schema

Saltinis: Zakarevicius P., Kvedaravicius J., Augustauskas T. (2004). Organizacijy vystymosi
paradigma , p. 266.

Kitas autorius (Gibson, 1999) isskiria tokius verslo organizaciju vystymosi proceso etapus ir
ju savybes:
» tai planuojamas ilgalaikis procesas — itakoja visy valdymo sudétiniy daliy pakitimus:
tikslo kiirimo, priemoniy planavimo, jy realizavimo, kontrolés, korekciju darymo ir panasiai;
»  tai procesas, orientuotas i problemas;
» tal procesas, atspindintis sistemini poziliri — apjungia zmogiSkuosius resursus ir
organizacijos potenciala su jos technologija, struktiira ir vadybiniais procesais;
»  tai procesas, orientuotas | veiksmus — akcentuojami veiksmai, rezultatai, ivyke faktai;
» tai procesas, susijes su konsultanto vaidmeniu — konsultantai, matydami situacija i$
Salies, padeda organizacijai perorientuoti funkcionavima;
» tai mokymo ir nuolatinio mokymosi procesas, susidedantis is trijy etapy:
I. seny ziniy netinkamo suvokimo ir iSaiSkinimo — pasiprieSinimo pokyc¢iams
eliminavimo;
II. nauju Ziniy suteikimo — perteikiant darbuotojams naujas reikiamas zinias ir
suteikiant igaliojimus jas taikyti praktikoje;
III. naujy veiklos formy itvirtinimo.
Anot J. Kvedaravi¢iaus (2002), viena pagrindiniy vystymosi proceso salygu — vystytis gali

tiktai sociokultiiros sistemos (Kvedaravi¢ius, 2002, p. 34). Zodis ,,sociokultiira® yra dviejy ZodZiy
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darinys, kuri galima buty iSskaidyti { ZodZius: sociumas ir kultira. Sociumas ( lot. societas ) —
visuomene, zmonija, kuri atsirado ir formavosi nattraliai, be Zmogaus isikiSimo. Kultiira (lot.
cultura) — (Zemés) dirbimas, ugdymas, aukl¢jimas, lavinimas, tobulinimas, garbinimas
(2003) teigia, kad ,,organizacija, kaip sociokultiiriné sistema, yra Zmoniy, turin¢iy bendry interesy
ir tiksly, laiduojanciy veiksmy vienybe juos siekiant ir jgyvendinant, sistema. Organizacija, kaip
socialiné kultiiriné sistema, turi dvejopa prada‘“ (Zakarevicius, 2003, p. 29 -31):

» natiraly — Zmonija ir konkrecia Zzmoniy grupe, kurios sukurtos ne Zmogaus;

»  dirbtini — kultiira, kuri kuriama valingomis ir nevalingomis zmoniy pastangomis.

Taigi, sociokultiiros sistemos savoka salygoja viena biiting vystymosi salyga — vystytis gali
tik tai, kas turi nattiraly ir dirbtini prada, t.y. kas yra sukurta ne vien zmogaus, bet ir ne be jo
pagalbos ir yra jtraukiama i dirbtinius procesus, kur daromi dirbtiniai pokyc¢iai. Tod¢l vystymasis
imanomas tikslingy Zmogaus pastangy déka, vykstant dirbtiniems, mogaus inicijuotiems ir
vykdomiems procesams (esant valdymo poveikiui).

Aptarus vystymosi samprata bei etapus, sekanciame skyriuje iSsiaiSkinsime, kuo skiriasi

organizacijos vystymasis nuo paprasciausio funkcionavimo.

1.2. Organizacijos vystymosi ir funkcionavimo santykis

Norint iSnagrinéti organizacijos vystymosi ir funkcionavimo santyki, visu pirma tikslinga
aptarti sékminga verslo organizacijos veikla rinkoje lemiancius faktorius, kitaip tariant, verslo
vykdymo esminius ekonominius principus. Verslo organizacijos egzistencija rinkoje yra jos
sugeb¢jimas efektyviai tenkinti triju pagrindiniy jos veikla lemianciy interesy grupiy poreikius:
savininky, darbuotojy ir vadovy, vartotoju (Miller, 1996).

Verslo organizacijy egzistencija ir funkcionavimo tgstinumas yra apsprendziami ju
konkurencinio pranaSumo igijimo rinkoje per ilga laika (Porter, 1985).

Konkurencinis pranaSumas — organizacijos veiklos tikslas, nustatomas jos savininky ir
turintis uztikrinti imonés iSskirtinuma rinkoje bei jos kuriamos naudos savininkams didesng verte
nei pacios organizacijos vartotojams. Ilgalaikiai savininky interesai vercia verslo organizacijas
siekti ilgalaikio konkurencinio pranasumo (Aaker, 1995, Porter 1985). Taciau greitai kintancioje
aplinkoje 1ilgalaikis konkurencinis pranaSumas tampa problematiskas, kadangi staigiis aplinkos
poky¢iai mazina galimybg¢ organizacijai iSlaikyti iSkovotas pozicijas. Ir jeigu organizacija yra tik
funkcionuojanti, t.y. nuolat kartojanti ir tgsianti nusistovéjusia savo veikla ir tvarka, ji yra

pasmerkta pasenti ir tapti nekonkurentabilia jau po 3-5 mety ir netgi dar greiciau (Kvedaravicius,

Lodiené, 2002, p. 132).

14



N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos geleZinkeliai“ filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira* pavyzdZiu).

Atskiriant organizacijos vystymosi ir normalaus funkcionavimo savokas, reikia pastebéti,
kad funkcionavimas — tai natiuralus egzistavimo kelias, kuriuo sistema judéty, jeigu jai nebiity
daromas dirbtinas valdymo poveikis. Sio poveikio pasékoje atsiranda nauja trajektorija, kuria
organizacija juda tiesesniu keliu idealo link. Tokiu buidu tikslas pasiekiamas daug grei¢iau, mazesné

tikimybé nueiti klystkeliais ir patirti skaudziy kritimy (zr. 2 paveiksla).

Valdymo poveikio pasékoje
atsiradusi nauja trajektorija

Organizacija

Idealas

Natirali organizacijos
funkcionavimo traiektoriia

2 pav. Organizacijos natiirali ir dirbtin¢ trajektorijos idealiai biisenai pasiekti

Valdymo pasékoje atsirades naujas funkcionavimo kelias ir yra vystymasis, tuo tarpu
senasis natiiralus ,,vingiuotas“ kelias — tai funkcionavimas. Todél vadovas turi zinoti, kokia yra
pageidaujama nauja trajektorija: ji gali biiti ,tiesesné*, kuomet link idealo judama greiciau ir
didesniais tempais arba tokia pati ,,vingiuota®, kuomet judéjimo tempai lieka tokie patys, kaip
buve.

Vis délto, idealas dazniausiai gali buti apibtdintas labai abstrak¢iai, tod¢l daznai tenka
remtis intuicija arba vadovo patirtimi. [vertinus dabartinés, prognozuojamy biisenu skirtumus
lyginant su idealia sistemos biisena, skirtumu pokycius laike, galima isivaizduoti, kokios yra
imanomos tarpinés valdomosios sistemos biisenos arté¢jant idealo link, nors dar neZinoma, kurioms
i§ ju pasiekti reikés ar nereikés ir valdanciosios sistemos ypatingy pastangy ( Kvedaravicius,
Kavaliauskas, 2001, p.54).

Kaip organizacija kinta valdymo kontekste aptarsime 1.4. skyriuje. Sekanciame skyriuje

panagrinésime, koki vaidmeni organizacijos vystymuisi atlieka organizaciné kultura.

1.3. Kultira organizacijos vystymosi kontekste

Pastarojo meto veikaluose (Schein, 1992, Cameron ir Qinn, 1999, Cnumak, 2001,

Conomanmamnnaa, 2003, Garalis, 2003) pastebima tendencija, kad organizaciju tyré¢jai domisi
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organizacijos kultliros ir jos veiklos efektyvumo santykio nagrinéjimu. Jie ieSko prielaidu
organizacijos konkurenciniams sugebé¢jimams paaiSkinti ir jos priezastims atskleisti. Kitaip tariant,
jie ieSko atsakymo i klausima, ar organizacijos kultiira daro itaka organizacijos veiklos rezultatams,
o jei daro, tai kokia kultiira turi biti, kad rezultatai biity geriausi. Kita sritis, tai siekimas paaiskinti
organizacijy kitimo procesus ir, juos ivertinus, rasti biidus, kurie padéty tuos procesus nukreipti
norima linkme, kitaip tariant — pakeisti organizacijos kultiira i tokia, kuri skatinty narius
nepaliaujamai siekti kokybés, tenkinant vartotojy poreikius, nuolat tobuléti.

Kiekviena organizacija turi savo kultiira — savaji, tik jai budinga, ivairiy normy, vertybiuy,
iprociy bei tradicijy rinkinj, pasireiSkianti konkreciomis, tik jai budingomis darbuotoju elgesio
formomis. Stipri imonés kultiira yra reikSminga siekiant organizacijos tiksly, stiprinant iniciatyva,
darbo kokybe, didinant vidaus bendravimo efektyvuma.

Atsizvelgiant { Sio darbo eigoje nagrinétus Saltinius, galima daryti prielaida, kad vidiné
organizacijos kultira paprastai didele dalimi nulemia ir tos organizacijos strateginius bei
taktinius pasirinkimus. Biitent dé¢l Sios priezasties, nagrinéjant organizacijos vystymaqsi, yra
svarbu jvertinti organizacijos viding kultiirq.

Dabartinis susidome¢jimas organizacijy kultiira yra reakcija { ilga pozityvizmo vieSpatavima
organizacijy teorijoje, skilus racionalistinei organizacijy teorijai. Ja remiantis, organizacijos nariai
buvo laikomi formalios struktiiros rémuose veikianciais irankiais efektyvumui pasiekti. Tuo tarpu,
organizacijos kultiiros koncepcija neanalizuoja struktiirizuoty tikslo siekianciuy veikly, o tiria
organizacinés elgsenos prasmeg, nariy isitikinimus, vertybing ju orientacija, t.y. akcentuoja
kintanciasias zmonéms biidingas ir savaime suprantamas elgsenos savybes. Susidoméjimas
organizacijos kultiira atsirado dél to, kad nepaliaujamai ieSkoma keliy i didesni veiklos efektyvuma,

organizacijos tobulinima, suvokima, kokios sudétingos Siuolaikinés organizacijos.

1.3.1. Organizacijos kultiiros samprata

Terminas ,,organizacijos kulttira“ turi daug apibrézimy, kurie siejasi su termino ,kultara“
apibrézimais. Filosofijos zodynas kulttira apibrézia kaip visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiuy,
kurias sukiiré¢ bei kuria Zmonija visuomeninés istorijos praktikos procese ir kurios apibtdina
istoriSkai pasiekta iSsivystymo pakopa (Halder, Miuller, 2002, p. 231). Tarptautiniy zodziy Zodynas
teikia ir apibrézimus, i§ kuriy nagrin¢jamam objektui apibidinti tinkamiausios - ,,zmogaus bei
visuomenés veiklos produktai, ju formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia keistis,
panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes (Bendoriené A., Bogusiené V. ir kt., 2005,
Tarptautiniy ZodZiy zodynas, p. 276).

Daugelis mokslininky studijave kultiira, susidiré su labai ribotais kultiiros apibrézimais. Kiti

tuos apibrézimus papildé naujomis pastabomis, taip praplésdami supratima apie kultira. Pavyzdziui
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E.H. Schein apie kultiira galvoja ,,grupé zmoniy, besimokydama susidoroti su prisitaikymo prie
1Soriniy veiksniy ir vidinio organizacijos susijungimo problemomis iSrado, atrado ar iSvysté
svarbiausiy prielaidy modelj, kuris buvo pakankamai veiksmingas, todél ji imta laikyti pagristu ir
pradéta situlyti naujiems nariams, kaip suvokimo, mastymo ir jutimo modelj, rySium su
sprendziamomis problemomis® (Schein, 1985, p. 9).

Sis apibrézimas pripaZista, kad kultira yra zmoniy kolektyvo grupinis darbas (ne pavieniy
individy), kurie, bendros darbo patirties deka ir kasdienio darbo metu, sukuria vaizdini, 1§ kurio
turéty susidaryti organizacija, kaip ji siekia uzsibrézty tiksly. Toks vaizdinys sukuriamas
besimokant elgesio normy, kurios padéty ne tik islikti, bet ir progresuoti. Kol kas pagrindiné
apibrézimo dalis (t.y. kaip kultiira sukuriama ir kaip 1 ja atsizvelgé grup€¢ Zmoniy) visuotinai
priimtina, taciau tai, kad kultiira yra ,,svarbiausiy prielaidy modelis* lieka gin€ytinu pareiskimu.

Organizacijos kultiiros reiskiniy {vairové dar didesn¢, nes organizacijos kultlira savaip
supranta daugelis mokslo sri¢iy tyrinétojy: vadybininkai, sociologai, psichologai ir kt. Ju atlickamy
tyrimy orientacijos yra labai jvairios. Sios priezastys ir skirtingi tyréjy tikslai, interesai bei
filosofinés nuostatos padeda suprasti, kad organizacijos kultiira néra vienareikSmiskai apibrézta
tyrimy sritis.

Taciau esama tam tikry vienody bendriausiu nuomoniy apie organizacijos kultiros objekta.
Ivairiy autoriy darbuose kultiiros reiskiniai dazniausiai siejami su istorija bei tradicija ir teigiama,
kad tai yra gilts ir ne i§ karto suvokiami ar galimi kopijuoti reiSkiniai. Kultiiros reiskiniai turi buti
interpretuojami. Jie yra kolektyviniai, grupés nariy, vienodai suprantami, idealistinio poZilirio ir
subjektyvis, o ne racionaliis ir analitiniai.

Placiaja prasme organizacijos kultira yra priimtiny esamyju vertybiy, reikSmiy ir supratimy
pasaulis, kuris zmones suformuoja ir yra iSreikStas, reprodukuotas ir perduodamas i§ dalies
simboline forma (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Kaip matyti i§ pateikty apibrézimu, dauguma organizacijos kultiros apibudinimy
akcentuoja organizacijos vertybiy visumq — organizacijos veiklos pagrindg. Kickviena
organizacija vysto savo unikalia vertybiy sistema, kuri yra priimtina daugumai darbuotojy bei
tiesiogiai itakoja ju elgesi.

I klausima, koki vaidmeni organizacijoje atlieka kulttra, dar 1972 m. atsaké R. Harrison. Jis
teige, kad organizacijos kultira atlieka septynias funkcijas (Harrison, 1990):

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

» pataria, kaip turéty buti naudojami organizacijos istekliai;

» lemia, ka organizacija ir jos nariai gali vieni i$ kity tikétis;
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» lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés buidai yra priimtini, o kurie — ne, tai
yra apibrézia, kur gliidi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama;

» nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo budus;

» nustato organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais asmenimis;

» informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,

iSnaudotojiskai, atsakingai ar delikaciai.

Organizacinés kultliros samprata apibiidinama daugeliu veiksniy. [vairiis mokslininkai,
kuriuos nors apibiidinan¢ius pozymius ar veiksnius laikydavo ne vienodai svarbiais, dé¢l to
iSrySkédavo skirtingi organizacijos kultliros sampratos pozitiriai i1 ja pacia. Yra skirstoma trys
poziiiriai 1 organizacing kultiira: racionalusis, funkcinis ir simbolinis (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Racionalusis poZiiaris — organizacijos kultira laiko priemone tikslams pasiekti. Esama
tvairiy budy, kuriais organizacijos kultiira, kaip kintamasis, daro jtaka organizacijai: nustato
kultiiros krypti pagal tiksla, jos paplitima tarp nariy, kultiiros tvirtuma.

Funkcinis poZiiiris — organizacijos kultiirg laiko vienodo vertybiy supratimo ir socialiniy —
ekonominiy pozitiriy dariniu, kuris atliecka organizacijos vidinio susitelkimo ir adaptacijos prie
iSores funkcijas. Cia démesys kreipiamas i procesus, kuriais vertybiy suvokimas pasidalijamas tarp
organizacijos nariy.

Simbolinis poZiiiris — organizacijos kultiira laiko socialiai sukonstruoty simboliy ir reiskiniy
reiskiniu. Sio pozifirio savininkams organizacija — tai simboliy konstrukcija, kur fizinis pasaulis

pakei¢iamas simboliy visuma, kuriai prasme¢ suteikia organizacijos nariai.

1.3.2. Organizacijos kultiiros tyrimas

IStirti kultlira organizacijose yra pakankamai sudétinga. Kiekviena organizacija turi
susiformavusi savas vertybes, savita kalba, herojus, istorijas, tradicijas. Ateinantis tyréjas nebiina
susipazings su jau esama kultura, todél daugelio dalyky jis paprasciausiai nezino. Taciau pasitelkus
tam tikrus metodus, galima juos pazinti. Daugelis autoriy (Deal, Kenedy, 1981, Denison, 1990,
Schein, 1992) pateikia organizacinés kultiiros diagnozavimo etapus klausimais:

» Kokia organizacijos fiziné aplinka: pastatai, aplinka, baldai, dizainas, spalvos?

Kaip sutinkami atvykeéliai, pasaliniai Zzmonés?
Kaip apie organizacijq atsiliepia spauda?

Kaip apie organizacija atsiliepia patys vadovai?

YV V V VY

Kaip apie organizacijq atsiliepia dirbantieji?
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S.P. Robbins (1991) sitlo kultiirq organizacijoje analizuoti per deSimt charakteristiky,
kurios labiausiai vertinamos:

» Asmeniné iniciatyva, t.y. laipsnis atsakomybés, laisvés ir nepriklausomybés, kuri
darbuotojas turi tiriamoje organizacijoje.

» Rizikos laipsnis, kiek darbuotojas gali rizikuoti.

» Veiksmy kryptingumas, t.y. organizacija nurodo aiskius tikslus ir tai, ko organizacija
tikisi i§ savo darbuotojy.

» Veiksmy suderinamumas, t.y. kai atskiri padaliniai ar skyriai derina savo veiksmus.

A\

Vadovu palaikymas, t.y. pagalba ir doméjimasis darbuotojais.

A\

Kontrolé: taisykliy ir instrukciju iSaiSkinimas, bei tikrinimas kaip ju laikomasi.

A\

Identifikavimas, t.y. kiekvieno darbuotojo susitapatinimas su organizacija.

» Apdovanojimy sistema, t. y. nuorodos, uz ka darbuotojai skatinami, apdovanojami, kaip
tai fiksuojama.

» Konflikty lygis, t.y. kiekvieno darbuotojo galimybé atvirai iSsakyti savo nuomong ir
teis¢ konfliktuoti.

» Bendradarbiavimas, iSreikstas formalioje hierarchijoje.

Kai kurie organizacijos kultiiros aspektai aiskiai matyti, kiti maziau pastebimi. 3 paveiksle
organizacijos kultira lyginama su ledkalniu. PavirSiuje matyti aiskiis arba atviri aspektai — oficialiai
1Sreiksti organizacijos tikslai, technologija, politika ir procediiros bei finansiniai iStekliai. Apacioje
sligso uzdari arba paslépti aspektai — neformaliis organizacijos gyvenimo aspektai. [ juos ieina
bendrosios sampratos, poziiiriai ir jausmai, taip pat bendras supratimas apie zmogaus prigimti,

zmoniy santykiy prigimti, bei ka organizacijos gali.

4
<&

~
Formalus (aiskiai matomi)
aspektai: tikslai,
technologija, struktiira,
politika ir procediros,
finansiniai istekliai. Rl

V4

Neformaliis (paslépti) aspektai:
sampratos, paziliros, jausmai,
vertybés, neformali tarpusavio
saveika, grupés normos.

3 pav. Organizacijos kulttros ledkalnis
Saltinis: Schein, E.H. (1985). Organizational culture and Leadership. San Francisko, California.
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Tiriant organizacing kultira P. Du Bois (1996) rekomenduoja paanalizuoti daugeli
organizacijoje vykstanciy dalyky: aplinka, motyvacija, pasitenkinima darbu, organizacijoje esancia
stresing situacija ir t.t. Autorius akcentuoja, kad reikia apzvelgti daug sri¢iy, su kuriomis susiduria
organizacija, kad biity galima daryti tam tikras iSvadas. Jis detaliai apibrézia socioekonoming
aplinka, organizacijoje suformuota filosofija, organizacijos elgsena, kokia organizacija yra
dabartingje situacijoje. Kokie darbuotoju rysiai, iskaitant individualias darbuotoju elgsenas bei
akcentuojant, kad laukiamas rezultatas — organizacijos vystymasis. Autorius pateikia analizés

modeli (Zr. 4 pav.).

Socioekonominé aplinka

Y

Valdymo Organizacija darbo Darbo situacijos Organizaciné Organizacijos
filosofija situacijoje suvokimas elgsena Vystymasis

A

Individualiis ir organizacijos skirtumai

4 pav. Organizacijos analizés modelis
Saltinis: Du Bois, P.(1996). Model of organizational Anglysis, www.apexdigital.com

Trumpai aptarsime kiekviena modelio elementa .

Socioekonomine aplinkq sudaro tarptautiné, nacionaliné ir regioniné ekonomika, politinis ir
teisinis kontekstas, konkurencija, socialiné ir kultiiriné aplinka, technologiju vystymas.

Valdymo filosofijq sudaro: misija ir tikslai, vertybés, orientacija, principai.

Organizacija darbo situacijoje: organizacijos struktiira; sprendimy priémimo procesas,
darbo organizavimas, vaidmenys ir uzduotys, technologija ir technologiniai procesai, jrenginiai,
personalo vadovavimo politika.

Darbo situacijos suvokimas.

Darbo suvokimas: darbo grésmé, darbo, perkrovimas, darbo trukumas, vaidmens konfliktai,
darbo aiskumas, darbo monotonija, darbo sudétingumas.

Pasitenkinimas darbu: informacija, prieziiira, kooperacija tarp skyriy, fiziné¢ darbo aplinka,
personalo mokymas, irenginiai, sveikatos prieziiira ir saugumas, kokybiska kontrolés sistema, rysiai
tarp bendradarbiy, vadovavimas personalui.

Vadovavimo suvokimas: poziuris i produktyvuma ir kaina, pagarba, pozitris i paslaugas ir
kokybe, komandinis darbas, personaliju mobilizavimas, diskriminacija, biurokratija, vadovavimo

efektyvumas.
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Organizaciné elgsena: priklausomybés jausmas, motyvacija ir jos itaka darbui, darbo rysiy

stresas, dalyvavimas, pasitenkinimas darbu, karjeros galimybés.

Organizacijos vystymasis: kokybinis ir kiekybinis aspektas.

Individualiis ir organizacijos skirtumai:

Gana idomy ir daugelio mokslininky

mokymas, pozicija, padaliniai, vertybes.

nuomones apibendrinant] organizacijos kultiros

modelj sitilo K. Cameron ir R.E. Qinn (1999). Jie i$skiria keturis organizacijos kulttiros tipus:

» Hierarchiné¢ kultira. Organizacija fokusuojanti démesi { vidini palaikyma kartu su

reikiamu stabilumu ir kontrole.

» Rinkos kultira. Organizacija fokusuojanti démesi i iSorés pozicijas, kartu su reikiamu

stabilumu ir kontrole.

» Adhokratiné kultiira. Organizacija fokusuojanti démesj i iSorés pozicijas kartu su aukstu

lankstumu bei individualiu pozitiriu { Zmones.

» Klanin¢ kultira. Organizacija fokusuojanti démesi { vidinj lankstumo palaikyma,

ripinimasi zmonémis ir turinti gera jausma vartotojy atzvilgiu.

Siy kultiiry profilis pateiktas 1 lenteléje. Toliau bus aptarti tokio kultiiros issiskyrimo

motyvai.

1 lentele

Organizacijos kulturos profilis

Klaniné kultiira

Adhokratiné kultiira

Labai draugiska darbo vieta, kur Zmonés turi daug
bendro. Organizacijos panaSios | dideles Seimas, o ju
lyderiai ar vadovai suvokiami kaip auklétojai arba netgi
kaip  tévai. AukSta  organizacijos atsakomybé
(isipareigojimai). Akcentuojama asmenybés tobulinimo,
vieningo kolektyvo bei moralinio klimato ilgalaike
nauda. Sékmé apibiidinama gery jausmy suteikimu
vartotojams ir rapinimusi darbuotojais. Organizacija
sveikina kolektyvinj darba, Zmoniy dalyvavima versle ir
santarve.

Dinamiska, versliniska ir kiirybiné darbo vieta.
Zmonés pasiryze ,,guldyti galvas® ir rizikuoti. Lyderiai —
novatoriai, pasiryz¢ rizikuoti. Vienijamoji organizacijos

esm¢ —  iStikimybe eksperimentavimui  bei
novatoriSkumui. PabréZiamas biitinumas dirbti pirmose
linijose. Ilgalaikéje  perspektyvoje  akcentuojamas

augimas ir naujy resursy gavimas. Sékme reiSkia naujy
unikaliy produkty gamyba ir/arba paslauguy suteikima.
Organizacija palaiko asmening iniciatyva bei laisve.

Hierarchiné kultiira

Rinkos kultiira

Labai formalizuota ir struktlirizuota darbo vieta.
Zmoniy veikla valdoma procediromis. Lyderiai
didziuojasi tuo, kad jie racionaliai mastantys
koordinatoriai bei organizatoriai. Labai svarbu sklandus
veiklos eigos palaikymas. Organizacija vienija formalios
taisyklés ir oficiali politika. Jos ilgalaikiai riipesciai —
stabilumo garantija, sklandi veikla ir geri rodikliai.
Sékmé nustatoma pagal tiekimo terminy patikimuma,
kalendoriniy grafiky sklanduma ir sanaudy mazinima.
Darbuotojy vadybos riipestis — uzimtumo ir ilgalaikio
nustatymo garantija.

Organizacija yra orientuota | rezultatus. Jos
svarbiausias ripestis — iSkeltos uZzduoties atlikimas.
Zmonés siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja
tarpusavyje. Lyderiai — griezti vadovai ir agresyvis
konkurentai. Jie nepalenkiami ir reikliis. Organizacija
vienija pergalés siekimas. Reputacija ir sekmé — visy
rupestis. Perspektyva yra sufokusuota | konkurencinius
veiksmus, iSkelty uzduocCiy atlikimag ir realy tiksly
siekima. Sékmé suprantama kaip prasiverzimas i rinka
bei rinkos dalies uzkariavimas. Labai svarbi
konkurenciné  kaina  ir  lyderiavimas  rinkoje.
Organizacijos stilius — griezta konkurencingumo linija.

Modifikuota is Saltinio: Cameron, K. And Qinn, R.E.

(1999). Diagnosing and Changing Organizational Culture:

Base ton the Competing Values Framework. Reading. MA: Addison-Wesley.
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Hierarchiné kultiira. Pats auksCiausias pozilris i organizacing kultira remiasi sociologo
Max Weber darbais, kuriuose jis tyré 1800 mety Europos valstybines organizacijas. Tuo metu
svarbiausia buvo nasiis gamyba ir paslaugy teikimas. Tokiam reikalavimui igyvendinti Max Weber
pasitlé septynias charakteristikas, kurios véliau buvo pripazintos klasikiniais biurokratijos atributais
(taisyklés, specializacija, atrankos {vertinant sistema, hierarchija, atskira nuosavybé,
nuasmeninimas, apskaita). Siy charakteristiky prisitaikymas garantavo organizacijos efektyvuma
(Cameron, Qinn, 1999). Iki 1960 m. visose valdymo ir organizavimo moksly knygose buvo daroma
prielaida, kad Max Weber hierarchija arba biurokratija yra ideali organizacijos forma, leidzianti
pasiekti stabiluma. Pagrindinémis sékmés vertybémis buvo laikoma tikslios jgaliojimy dél
sprendimy priémimuy paskirstymo linijos, standartizuotos taisyklés ir procediiros ir apskaitos
mechanizmai.

Organizacijy, kurioms charakteringa hierarchin¢ kultiira, diapazonas yra labai platus. Jam
gali priklausyti tiek nedidelés organizacijos, tokios kaip tipiSki greito maisto restoranai
»McDonalds®, tiek ir stambiis konglomeratai (pavyzdziui ,,Ford Motor Company*) ar valstybiniai
organai (pavyzdzZiui LR Susisiekimo ministerija).

Dazniausiai  hierarchiné kultiira dominuoja didelése organizacijose ir valstybiniuose
organuose, apie ka byloja didelis standartizuoty procediiry bei valdymo lygiu skai¢ius (pavyzdziui
,JFord*“ turi septyniolika valdymo lygiy). Salis, kuriai biidinga hierarchin¢ sistema organizacijose —
Pranciizija (Jucevi¢ius, 2004, p. 53). Sioje $alyje valstybé vaidina gana svarby vaidmeni, jtakodama
ekonominés veiklos koordinavimo formas. Stabilus ilgalaikis jmoniy finansavimas yra
priklausomas nuo imoniy vadovy santykiy su valstybés kontroliuojamomis finansy institucijomis,
bankais. Todél tradiciSkai imonés turi didelius ilgalaikius isiskolinimus bankams, o §ie savo ruoztu
gali daryti didelg jtaka imoniy valdymui.

Kaip jau minéta auk$¢iau, maZose kompanijose (,,McDonalds*“ restoranai) taipogi
pasireiSkia hierarchiné kultira. Dauguma ,,McDonalds* darbuotojuy jauni zmones, gave¢ pradini
mokyma ir todél atliekantys tik viena konkrec¢ia operacija (pavyzdziui bulviy fri ruo§imas). Taciau,
atliekant bet kokj darba darbuotojas turi vadovautis 350 puslapiy taisykliy rinkiniu, apimanc¢iu visas
organizacijos gyvenimo puses: drabuziy parinkima, elgsena darbe ir t.t. Kaip darbuotojai yra
isisaving §i ntaisykliy rinkini ir ji taiko darbe, yra nuolat kontroliuojama.

Rinkos kultiira. Si organizacijos forma jigijo populiaruma 1960 m. pabaigoje, kai
organizacijos susidire su konkurencijos i$Sukiais. Rinkos kulttra pagrindinai rémési J. Williamson,
W.G. Ouchi ir jy kolegy darbais (Williamson, 1975; Ouchi, 1981). Specializuodamiesi organizacijy
tyrime, Sie mokslininkai nustaté alternatyviy veiklos rasiy rinkinj, kuris, ju nuomone, turéjo tapti

organizacijos efektyvumo uztikrinimo pagrindu. Paciu svarbiausiu jie laiké operacines iSlaidas.
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Si konstrukcija nustato funkcionuojancios kaip rinka, t.y. orientuotos i iSorés aplinka, o ne i
savo vidinius reikalus, organizacijos tipa. Pagrindinis démesys skiriamas operacijoms su iSoriniais
klientais, t.y. vartotojais, tiekéjais, profsajungomis, teisétvarkos organais ir panasiai.

Skirtumas nuo hierarchinés kultiiros yra tas, kad jei pastarojoje vidiné¢ kontrolé buvo
palaikoma taisykliy, specializuoty uzdaviniy ir centralizuoty sprendimy déka, tai rinkos veikimas
pirmiausia remiasi rinkos ekonomikos mechanizmais ir mainais. Tai yra pagrindinis démesys
nukreiptas 1 operaciju (mainy, pardavimo, sutar¢iy) su klientais vykdyma, kuriy déka galima igyti
konkurencini pranaSuma. Veiklos rezultatai, ilgameciai tikslai, pelningumas, galia rinkoje tampa
pagrindiném $§io tipo organizacijos nuostatom.

Tokios organizacinés kultiiros pavyzdziu gali buti ,,Philips® bei jos konkurentas ,,General
Elektric*. Pastaroji kompanija vykdé agresyvia konkurencija remdamasi Siais i$Sukiais: ,,viskas arba
nieko* ir ,,i nelaisvg neimti“ (Lekavicien¢, 2006). Rinkos sistemos Salys — tai JAV ir DidZzioji
Britanija. Siose 3alyse imoniy gebéjimas pritraukti kapitala priklauso nuo to, kaip jas vertina
finansy rinka, kurios sprendimus lemia objektyvi ir vieSai prieinama finansiné informacija apie
imong. Strateginé imoniy orientacija nukreipta { apiuopiama ir imonés rinkos verte lemianti
veiksni — pelninguma, o ne ilgalaikes investicijas. Organizacijy nedomina pozicijy i§saugojimas, jos
tiesiog eina i prieki nugalédami prieSininka ir Zygiuodami prie tikslo (Cameron, Qinn, 1999).

Klaniné kultira. Organizacija vadinama klanine todé¢l, kad primena Seimyninio tipo
organizacija. 1960 m. pabaigoje ir 1970 m. pradzioje, kai buvo istirtos Japonijos firmos, eilé
mokslininky padaré iSvada, kad jos labai skiriasi nuo firmy Amerikoje (Ouchi, 1981, Ouchi,
Johnson, 1978). Klano kultira remiasi visy pripazistamomis vertybémis ir tikslais, subiirimu,
bendru dalyvavimu ir pajautimu organizacijos kaip ,,mes“. Vietoj hierarchijoje naudojamy taisykliu
ir procediiry ar konkurencijos rinkos kultiiros organizacijoje, ¢ia pagrindinis démesys kreipiamas
komandiniam darbui, samdomy darbuotojy itraukimui { versla ir organizacijos isipareigojimams jos
darbuotojams.

Klano kultiiros palaikymui deSimtmecius buvo vykdomi tyrimai humanisko pozitrio i veikla
srityje bei skelbiami jy rezultatai (McGregor, 1960; Argyris, 1969; Likert, 1970). Siuos principus i3
karto po antrojo pasaulinio karo s¢kmingai jgyvendino Japonijos verslininkai, tuo tarpu JAV ir
Vakary Europos Salyse jie buvo pradéti taikyti tik 1970 mety pabaigoje.

Kaip klano kultiiros pavyzdi galima pateikti JAV kompanija ,,People Express Virlines*,
kuriai budingos Sios charakteristikos: minimalus valdymo lygiu kiekis (nuo firmos savininko iki
ekipazo téra 3 valdymo lygiai), neoficialumas ir savivalda, komandinio darbo organizavimas,
darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime.

Adhokratiné kultiira. Zodis ,,adhokratija“ yra kiles i§ lotyny kalbos (ad hoe — atvejis) ir

nusako laikina, specializuota, dinamiska organizacini vieneta. Adhokratija yra gimininga laikinoms
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valdymo struktiiroms (pvz. matricinei valdymo struktiirai, zr. 1.4.3.2 skyriy), ja galima greitai
transformuoti vos tik iSkyla naujos aplinkybés. Tai naujas, XXI amziaus organizacijos tipas, kuris
ypac audringai reaguoja i intensyviai besikeiciancias iSorés salygas.

Pagrindinis adhokratijos tikslas — greitinti prisitaikyma, uztikrinti lankstuma bei kirybinj
poziiiri { versla, situacijose, kurioms biidingas neapibréztumas. Skirtingai nuo hierarchinés ar rinkos
kulturos, adhokratija nesinaudoja centralizuota valdzia bei autoritarizmu paremtais tarpusavio
santykiais. Cia valdzia vieni perduoda kitiems priklausomai nuo konkre¢iu laiko momentu
iSkilusios problemos. Kartais adhokratiniai blokai susiformuoja didel¢je organizacijoje, kur jau
dominuoja kitas kultiiros tipas. Sios kultiiros atsiradimas ir funkcionavimas hierarchinés kultiiros
organizacijoje buvo stebimas ir apraSomas Niujorko valstijos mentalinés higienos departamente
(Cameron, Qinn, 1999). Minétame departamente adhokratiné¢ kultiira buvo pasireiskusi iStisus
penkerius metus. Tirdami departamenta, mokslininkai jame jzvelgé Siuos bruozus: 1) jokios
organizacinés valdymo schemos nebuvimas, jos nejmanoma buvo nubraizyti, kadangi
departamentas keitési daznai ir greitai; 2) laikina fizin¢ erdvé — direktorius neturéjo ofiso ir
kiekviena karta, kai buvo reikalinga, organizuodavo laiking bazg; 3) laikini vaidmenys, t.y.
atsakomybeés suteikimas ar jos atémimas priklausé nuo klienty problemy pasikeitimo; 4) samdomi
darbuotojai buvo skatinami uz problemy sprendima naujoviskai bei naujy biidy teikiant paslaugas

klientams sukiirima.

1.4. Organizacijos kitimas valdymo kontekste

1.4.1. Valdymo proceso samprata

Kaip jau minéta 1.2. skyriuje, kad sistema ne tik funkcionuoty, bet ir vystytysi, biitinas
valdymas. Procesai gali vykti reikiama linkme tik veikiant juos 1§ valdanciojo organo (Seilius,1998,
35 psl.).

Kalbant apie verslo organizacijas, ju kitimas yra sietinas su organizavimu — dirbtiniu tam
tikros sistemos dalies, arba atskiros kitos sistemos, poveikiu visai sistemai, siekiant jtakoti tolimesni
sistemos gyvavima tam tikra kryptimi (Augustauskas, 2002, Kvedaravicius, 2001). Taigi, verslo
organizacija pasizymi dirbtiniu organizuotumu. Tai sistema, kuriai biidingas vykdomos veiklos
kryptingumas, kuris yra uzduodamas organizacijos vadovy. Tod¢l verslo organizacija gali ir turi
buti nagriné¢jama kaip dvilypé socialiné sistema, susidedanti i§ valdanciosios ir valdomosios

sistemy (zr. 5 paveiksla).
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Valdymo poveikis

Valdandioji sistema Valdomoii sistema

iﬁﬁm@%ﬁ %&w

Saveika

5 pav. Valdanciosios ir valdomosios sistemy morfologija ir valdomosios sistemos valdymo jvaizdis

Saltinis: Kvedaravicius, J., Kavaliauskas, J. (2001). Valdymo, pagristo struktirizuotomis ziniomis, turinys ir
metodologija. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, Nr. 17, Kaunas, Vytauto Didziojo universitetas, p. 65.

Paveiksle pateiktas valdymo poveikis gali savotiSkai suklaidinti, kadangi valdomoji sistema
yra platesné ir atrodyty, kad ji savotiskai valdo valdanciaja, taciau praktikoje biitent valdancioji
sistema yra platesné ir turinti didesnes galias uz valdomaja. Bitent ji turi daryti valdymo poveiki,
nes firma ,,plaukianti pasroviui“ gyvuoja tol, kol, susidiirus su sunkumais, ,,nenuskesta“.

Priklausomai nuo to, i kokius sistemos elementus, 1 kokia veiklos zona nukreiptas valdymo
poveikis, reikia naudoti atitinkama poveikio biida, metoda ar stiliy. Galimi valdymo poveikio
darymo metodai yra patys {vairiausi:
komunikavimas;
papildomas motyvavimas;
platesnis itraukimas i strateginio planavimo procesa;
darbuotojy pri¢émimas, perkélimas, atleidimas;

mokymas;

V V. V V V VY

viesas aiSkinimas bei susirinkimy pravedimas;

» finansiniy operaciju vykdymo, kontrolés, norminés dokumentacijos tvarkymo budai,
metodai ar stiliai.

Kalbant apie organizacijy vystyma, biitent valdancioji sistema, t.y. organizacijy vadovai,
vadybininkai bei kiti valdymo galias turintys asmenys turi daryti kryptingus Zingsnius,
padedancius pasiekti organizacijai auksStesnj funkcionavimo efektyvumq. Kad atlikti tam tikra
zingsni visy pirma vadovas turi priimti valdymo sprendima. Todél sekanciame skyriuje aptarsime,

kokia vieta valdymo veikloje uzima valdymo sprendimai bei kas jtakoja valdymo sprendimus.
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1. 4. 2. Valdymo sprendimy priémimas organizacijoje

Pries pradédami realizuoti bet koki valdymo poveiki, valdytojai priima vienoki ar kitoki
sprendima, t.y. apsisprendzia kaip veikti. Prie§ kiekviena sprendima valdytojai yra tarsi kryzkel¢je,
i$ kurios iSeina visi keliai. Kiekvienas kelias veda vis i kitokia ateiti. Pasirinkus neteisinga kelia,
organizacijos s¢kmé ir judéjimas idealo link tampa abejotinu (Kvedaravicius, Kavaliauskas, 2001,
p. 67).

Galima teigti, kad dabartiné organizacijos blisena — tai praeityje padaryty sprendimy
pasekmé. Anot H.A. Simono (1978), ,,miisy pasaulis yra geras tiek, kiek geri yra miisy sprendimai*.
Todél perfrazuojant jo zodzius galima teigti, kad organizacija yra gera tiek, kiek geri jos
sprendimai. Vadovo sugebé¢jimas priimti valdymo sprendimus zymia dalimi nulemia sékminga
organizacijos funkcionavima ir vystymasi. Valdymo sprendimai priimami atliekant bet kuria
valdymo funkcija (Zr. 6 paveiksla).

Nors sprendimy priémimas suprantamas kaip pavienis aktas, jis yra sudétingas ir sudarytas
1§ keliy etapu. Anot H.A. Simono (1978) yra trys sprendimy priémimo etapai :

» apmastymas;

» sprendimo varianty kiirimas;

» pasirinkimas.

valdymo funkcijas

Pagrindinés
g E £
£ § 3 ©
2 E z 2
I~ [e] =
= | 3|2 |
= e} > A Konkrecios
Finansy
L —
Vadovas
priima ? { valdymas ir pasiekty
valdymo Marketingo | 5
sprendimus, —_— |
kad atlikty valdymas organizacijos
\ \\ Operaciju tikslus
\ valdymas
\ \ Personalo
valdymas
) ) irt.t.

6 pav. Valdymo sprendimy vieta valdymo veikloje

Saltinis: Bakanauskiené, 1. (1995). Valdymo sprendimy priemimas, Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai, Nr. 1, p. 9.
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L. Valanc¢iené (2003) ivardija uZduotis, su kuriomis susiduriama valdyme (Valanciené,
2003, p.99):

» reikia sukurti objektyvios informacijos bazg, kuri padéty vadovams aptikti ir jvardyti
problema;

» nustatyti ja sukélusias priezastis ir ju poveiki;

» modeliuoti situacijos vystymosi prognozes, priémus vieng ar kita sprendima ir taip rasti
optimaly sprendimo biida.

Valdymo sprendimy priémimo procesa, anot A. Jakubavi€iaus, R. Strazdo ir K. Geco
(2006), galima realizuoti penkiais veiksmais (zr. 7 pav.) .

Kiekvienas valdymo sprendimas gali turéti numatytus ir nenumatytus padarinius. Labai
svarbu zinoti, kodél atsiranda nenumatyty padariniy. Praktika rodo, kad daZniausiai taip atsitinka
del vadovy menky ziniy apie organizaciniy procesy priezastis ir padarinius, taip pat dél riboty ju
sugebéjimy tiksliai numatyti vystymosi perspektyvas.

Be to, pabréztina, kad vystymosi veiklos valdymo sprendimai yra susij¢ su ateities
rezultatais, ir todél jiems btidingas tam tikras netikrumo aspektas. Galimi keli pozilriai { ateiti:
neapibréztumas, nezinojimas, rizika, netikrumas. Darant sprendimus, prognozuojant ateiti, visada
egzistuoja tam tikra nesugebé¢jimo tiksliai jvertinti visy galimybiy ir pasirinkti teisingas priemones

tikimybe.

Sprendimo priémimas

Problemuy Alternatyviy Alternatyviy Pasirinkto Sprendimo

nustatymas, sprendimy sprendimy sprendimo | igyvendinimo
apibrézimas, generavimas |{ | {vertinimas ir igyvendinimas | kontrolé
diagnostika S pasirinkimas ||

Pasirinkimas

Problemy sprendimas

7 pav. Valdymo sprendimy struktiira

Saltinis: Jakubavicius, A.., Strazdas, R.., Gecas, K. (2003). Inovacijos. Procesai, valdymo modeliai, galimybés,
http://www.lic.It/get_file.php?file=bGlIjL20vbV9ImaWxlcy93ZmiIsZXMvZmIsZTMzLmRvYzswMDMuZG9jOzs

Pateikta seka rodo, kad vadovaujantis tam tikrais kriterijais, efektyviy sprendimy rengimas —
tai geb¢jimas parinkti geriausia i$ turimy alternatyvy. Taciau realioje veiklos praktikoje daznai
truksta patikimy duomeny sprendimy priémimui.

Priimant sprendimus, tenka iSnagrinéti daugeli varianty. Kiekviena 1§ tokiy varianty svarbu

apibrézti ir iSanalizuoti juy padarinius. Paprastai negali buti tiksliai nustatytos visos salygos, kurios
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gerina arba blogina kiekvieno sprendimo rezultata. Kartais pavyksta nustatyti tikimybes,
apibiidinancias kokiy nors salygu komplekso pasirodyma arba bent jau atsitiktinio dydzio, susijusio
su ty salygy kompleksu, pasiskirstymo désni, taciau yra nemazai situacijy, kai negalima taikyti
tikimybiy teorijos, o sprendima reikia pasirinkti .

Apart matematiniy metody yra sukurta visa eilé sprendimy priémimo priemoniy,
tvertinan¢iy didesni ar mazesnj faktoriy, nulemianciy vienoki ar kitoki valdymo sprendimo
priémimo procesa: sarasai, dvimaciai sarasai, sprendimy medziai, proto Sturmas ir kt. Vadovas gali
pasirinkti toki sprendimo priémimo metoda, kuris jam yra priimtiniausias bei labiausiai tinkantis

konkreciai situacijai.

1.4.3. Organizaciné valdymo struktiira

Organizacinés valdymo struktiiros samprata

Mokslin¢je literatiiroje galima rasti begales organizacinés valdymo strukttiros apibrézimy.
Pagal R.C. Appleby (1991) organizacin¢ valdymo struktiira — pagrindinés ribos, pagal kurias
vykdomoji valdzia priima sprendimus ir nuo kurios priklauso priimamy sprendimy kokybé ir
pobudis. Anot J.H. Donnelly, Jr., J.L. Gibson ir J.M. Ivancevich (1990) — ji yra organizacijos
anatomija, padedanti pagrindus organizacijai funkcionuoti. R.Cesytienés ir R. Diskienés (2002)
nuomone organizaciné valdymo struktiira — tai rémai, kuriuos vadovai sukuria, kad paskirstyty ir
koordinuoty organizacijos nariy darba. Pagal H. Mintzberga (1983) organizaciné valdymo struktiira
— tai visuma priemoniy darbui suskirstyti { skirtingas uzduotis ir $iy uzduociy vykdyma koordinuoti.
R. Daft (1986) organizacing valdymo strukttira apibiidina sekanciai:

» organizaciné valdymo struktiira apibiidina uzduociy ir atsakomybés bei departamenty
organizacijoje i8sidéstyma;

» ji formalizuoja tarpusavio rysius, taip pat hierarchijos lygiy skai¢iy ir valdomumo
norma;

» parodo darbuotojy grupavima i padalinius ir padaliniy grupavima | organizacija;

» organizacinéje valdymo struktiiroje projektuojama efektyvaus komunikavimo,
koordinavimo ir integravimo sistema tiek vertikalia, tiek horizontalia kryptimi.

Paanalizavus {vairiy mokslininky pasisakymus apie organizacine valdymo struktiirq,
galima jq apibréiti kaip vadovy sukurtq modelj organizacijos viduje su tikslu sujungti Zmones |
sistemas, atliekancias konkrecius uZdavinius bei siekiancias bendro tikslo.

Biitina pastebéti, kad organizacinés valdymo struktiiros schema néra pastovus dalykas, ji turi
dinamiska prigimti. Ji néra ir negali buti sukuriama karta visam gyvenimui, nes keiciasi

priklausomai nuo organizacijos pokyciu.
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Deja, néra ir vienintelés idealios organizacinés valdymo struktiiros, kuria galima buty
pritaikyti visoms organizacijoms. Vadovas turi nuspresti, kuris variantas yra optimaliausias, siekiant
patenkinti specifines konkrecios organizacijos reikmes. Todé¢l sekan¢iame skyriuje biitina aptarti

galimus valdymo struktiiry tipus, 1§ kuriy gausos vadovas gali padaryti pasirinkima.

Organizaciniy valdymo struktiiry tipai

Organizacijos vystymasis remiasi organizacine struktiira, kuri turi biiti tokia, kad jgalinty
pasiekti numatytus tikslus. Kiekvieng struktiira sudaro tam tikras individualiy darbo viety skaicius
susietas rysiais. Kitaip tariant, struktiira tai darbuotojy iSdéstymo ir pavaldumo sistema.

Siame skyriuje bus nagrinéjami klasikiniai valdymo struktiiry tipai: linijiné, funkciné,
linijiné — funkciné, Stabiné bei matriciné. Beje, ¢ia tarp mokslininky kyla nesutarimuy, todé¢l pateikiu

labiausiai paplitusius klasikiniy valdymo struktiiry tipy variantus.

Linijiné valdymo struktiira. Jos pagrinda sudaro organizacijos suskirstymas | padalinius
pagal atitinkamas atskiry produkty gamybos grupes. Kiekvienas tokiy padaliniy vadovas atlieka
visas veiklos valdymo funkcijas. Kiekvienas padalinio narys pavaldus tik Siam vadovui
(Zakarevicius (1998), Munbnaep (2002)). Nurodymai vykdytojui ir vykdytojo ataskaita vadovui
vyksta viena linija. Si struktiira apibiidinama vertikaliais santykiais, kurie sieja pozicijas ir uzduotis
kiekviename lygyje su aukStesniais ir Zemesniais lygiais. Kiekvienas vadovas linijin¢je
organizacijoje turi visapusiskus igaliojimus ir atsakomybe, susijusius su visomis veiklomis (zZr. 8

pav.).

Direktorius

Liniiinis vadovas Liniiinis vadovas

Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai

8 pav. Linijiné valdymo strukttiriné schema

Saltinis: Zakarevicius (1998).

2 lentelé¢je pateikti tokios valdymo struktiiros privalumai ir trikumai.
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2 lentele
Linijinés valdymo struktiiros privalumai ir trikumai
Privalumai Triakumai
- pavaldiniai visuomet gauna vienareikSmiskus - vadovai turi ripintis visomis detalémis ir
nurodymus; smulkmenomis;
- uztikrinamas vadovavimo vieningumas per - vienas zmogus praktiSkai negali buti visy sriciy
visus hierarchinius lygius; specialistas;
- kiekvienas zmogus atsakingas tik vienam - pavaldiniai praranda savarankiskuma;
vadovui; .. ..
- sunku diegti inovacijas;
- uztikrinamas valdymo lankstumas ir greitas _ . . -
X | vaay & - struktira néra pritaikyta kompleksiniam
sprendimy priémimas. L E
problemy sprendimui.

Modifikuota is Saltiniy: Staniuliené (2005), Stoskus (2002), Zakarevicius (1998).

Funkciné valdymo struktiira. Jos pagrinda sudaro organizacijos suskirstymas i padalinius,
kiekvienam priskiriant atitinkamas funkcijas.  Pagrindinis vadovas vadovauja funkciniams
vadovams, kuriy kiekvienas vadovauja vykdytojams savo kompetencijos ribose, kiekvienas
specialistas turi igaliojimus tik savo srityje (Zakarevicius (1998), Mumnbnaep (2002), Momkus.
(2003)). Vykdytojas nurodymus gauna i$ keliy funkciniy vadovy ir atsiskaito taip pat pries kelis

asmenis (Zr. 9 pav.)

Direktorius
[ L 1
Funkecinis vadovas Funkecinis vadovas
Finansai Gamyba
\/ 7<
Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai

9 pav. Funkcin¢é valdymo strukttriné schema
Saltinis: Zakarevicius (1998).

3 lenteléje pateikti funkcinés valdymo struktiiros privalumai ir triitkumai.

3 lentelé
Funkcinés valdymo struktiiros privalumai ir trikumai
Privalumai Trukumai
- kiekvienas vadovas yra specialistas ir domisi - néra vadovavimo vieningumo, nes pavaldiniai
tik ta sritimi, kuria geriausiai iSmano; turi atsiskaitinéti keliems vadovams;
- didelé funkciniy vadovy kompetencija; - kiekvienas padalinys savo problemas iskelia

T g " auksciau uz bendras organizacijos problemas;
- specializacija | viena sritj didina darbo nasuma ;

- sudaromos prielaidos inovacijy kiirimui; ©opa i.lgus 1nf O@acij.os perdavimo  kanalus
’ sulétéja reakcija i ivykius;
- sunkiai galima atskirti, kiek kuris padalinys
prisidéjo prie bendro rezultato.

Modifikuota is Saltiniy: Mowxkun. (2003), Staniuliené (2005), Stoskus (2002),
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Aptarus Sias dvi valdymo struktiiras, galime pastebéti, kad tiek viena, tiek kita néra tobulos.
Paanalizavus $iu struktiiry privalumus ir trikumus, matome, kad trilkumy jos turi daugiau nei
privalumy. Todé¢l daznai organizacijose suformuojamos linijinés — funkcinés valdymo struktiiros,
kurios turi tiek linijinio, tiek funkcinio valdymo privalumus ir beveik neturi jiems biidingy trikumuy.
Cia priimant sprendimus panaudojami funkcinio valdymo prana$umai, o organizuojant sprendimuy
realizavima — linijinio valdymo pranasumai (Gudas, Sabaliauskait¢ 2002). Linijinés grandys
sprendzia ir veikia, o funkcinés — koordinuoja, konsultuoja, informuoja, planuoja. Nurodymus dél

sprendimy jgyvendinimo perduodami ir atsiskaitoma linijiniu principu.

Stabiné valdymo struktiira. Sioje struktiiroje yra suformuojama pataréjy ir specialisty grupé
(§tabas), kuri padeda priimti valdymo sprendimus. Stabinis aparatas klasifikuojamas pagal
funkcijas, kurias jis atlieka (StoSkus (2002), Staniuliené¢ (2005)) . Galimi trys pagrindiniai tipai:
konsultacinis aparatas - reikalingas linijiniam vadovui susidirus su problema, reikalaujancia
specialios kvalifikacijos; aptarnaujantis aparatas-reikalingas tam tikroms paslaugoms atlikti;
asmeninis aparatas-padeda auk$¢iausio lygio vadovui kokybigkai atlikti savo pareigas. Stabas rengia

valdymo sprendimus, o vadovas juos priima ir perduoda { Zemesni valdymo lygi (zr. 10 pav.).

Asmeninis aparatas | _ _ _ _ _| Direktorius
[
| |
Konsultacinis Linijinis Linijinis Aptarnaujantis
aparatas | | vadovas vadovas |~ | aparatas
|
| |
Vykdytojai Vykdytojai Vykdytojai

10 pav. Stabiné valdymo struktiiriné schema
Saltinis: Staniuliené (2005).

4 lentel¢je pateikti funkcinés valdymo strukttros privalumai ir trikumai.
4 lentele

Stabinés valdymo struktiiros privalumai ir triikumai

Privalumai Trikumai

- leidzia kvalifikuotai spresti valdymo - Stabai netolygiai yra apkraunami darbu;

problemas; - gali dubliuotis darbai;

- iSlaiko griezta vienvaldiSkuma; . v - . . "
griezta A - asmenys, turintys ziniy gali neturéti valdzios.

- greitai reaguoja i aplinka.

Modifikuota is Saltiniy: Staniuliené (2005), Stoskus (2002).
Kalbant apie organizacijy vystyma, tradicinés valdymo struktiiros yra visiSkai netinkamos.

Siandieniniy organizaciju sudétingumas ir sparti aplinkos kaita reikalauja, kad organizaciju
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modeliai biity lankstesni. Vadovai turi pertvarkyti savo organizacijas i tokias, kurios vadinamos
besimokanciomis organizacijomis. Tokio tipo organizacija pakelia bendravima ir bendradarbiavima
1 aukStesnj lygi ir tokiu budu kiekvienas organizacijos narys jtraukiamas i problemy identifikavimo
ir sprendimo procesa, o tai sudaro salygas nuolatiniam ne tik atskiry jos nariy, bet ir visos

organizacijos tobul¢jimui bei, tuo paciu konkurenciskumo stiprinimui.

Biitent toks modelis, kuris atitinka visus auksciau iSvardintus besimokanciai organizacijai
biidingus bruoZus yra matriciné valdymo struktiira. Strukturiskai matricos valdymo modelj galima

atvaizduoti, kaip vertikaliy atsakomybeés linijy ir horizontaliy kontrolés linijuy matrica (zZr. 11 pav.).

Vadovas
InZinerija Gamyba Kt. padaliniai

I projekto
vadovas 1 1

Il G1 K1
II projekto
vadovas 1 1

12 G2 K2
III projekto
vadovas 1 1 1

I3 G3 K3

11 pav. Matricinés valdymo struktiiros schema
Modifikuota i§ Saltiniy: Daft (2002) ir Stoskus (2002).
Kaip matyti i§ paveikslo, strukttira primena tinkla. Kiekvienai funkcinei grupei vadovauja
funkcinis vadovas, atsakingas uz tam tikra funkcija kiekvieno projekto vykdyme. Projekto vadovas
yra atsakingas uz savo projekto sékme. Jis kontroliuoja projekto eiga, sanaudas, laika. 5 lenteléje

pateikti matricinés valdymo struktiiros privalumai ir triikumai.

5 lentelé

Matricinés valdymo struktiaros privalumai ir trakumai

Privalumai Triakumai

- uztikrinamas apsiriipinimas specializuotomis - dubliuojasi funkcijos ir atsakomybé;
ziniomis, kurios reikalingos specifiniams
projektams;galimas formalus ir neformalus
komandy darbo derinimas; - atsiranda keblumy valdyme;

- gali kirstis projekto ir funkcinio vadovo tikslai;

- lankstus specialisty paskirstymas; - horizontalils rys$iai reikalauja tam tikry tarpasmeninio

- projekty vadovai yra suinteresuoti s€kme, todél bendravimo rySiy;

gerai atlieckamas koordinavimas. - bitina auksta organizacijos kultiira, nes problemos
sprendziamos kolektyviskai.

Modifikuota is Saltiniy: Daft (2002), Staniuliené (2005), Stoskus (2002).

Zinoma, galimi jvairiis aptarty valdymo struktiiry derinimo vienoje struktiiroje variantai.
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Apibendrinant nagrinétus S$altinius, turime atkreipti démesi, jog bet kuriuo atveju,
pasirinkus viena ar kita organizacijos valdymo modeli, pati valdymo struktira turi likti atvira
aplinkos pokyciams — tai reiskia, kad turi buti palikta galimybé reaguoti j nuolat besikeiciancius
aplinkos veiksnius. Valdymo struktiira pastoviai turi turéti galimybe prisitaikyti prie aplinkos — tik
tokia organizacija turi galimybe sékmingai gyvuoti.

Organizaciniy valdymo struktiiry formavimu uzsiima auks$¢iausieji vadovai. Kad atlikti §;
darba, reikalingas tam tikras iSmanymas, kaip reikia tai daryti. Todél sekanciame skyriuje
paanalizuosime, kaip yra suvokiamas transformavimo procesas, kokiais lygiais jis gali buti
vykdomas ir kuris yra tinkamiausias organizacijos vystymuisi. Taipogi bandysime iSsiaiskinti, ar
organizacijos transformavimas, formuojant organizacines valdymo struktiiras gali biti jau

gyvuojancios organizacijos perprojektavimo procesas.

1.5. Organizacijos transformavimo koncepcijos

Verslo organizaciju valdymas gana daZnai yra tiesiogiai tapatinamas su tokiy sistemy
transformacijos procesu. Anot P. Drucker (1993), valdymas — tai senos verslo organizacijos biisenos
kokybés pakeitimas i§ esmés nauja kokybe. V. Jus¢iaus (2001) nuomone, tik radikalus imonés
transformavimas ilgalaikéje perspektyvoje uztikrina gyvybinguma ir sékminga veikla
konkurencinéje aplinkoje. Sitoks poziiiris | valdyma néra visiskai tikslus, nes i§ esmés pakeisti
organizacijos ne tik, kad nejmanoma, bet néra biitinybés. Verslo organizacijos privalo islaikyti savo
nekintamas vertybes ir egzistencijos tiksla. Tai pabrézia ir Z. Lydeka (1999), teigdamas, kad
»valdancioji organizacijos dalis niekuomet nesiekia visuminés sistemos transformacijos, kadangi
valdancioji sistema visuomet deda pastangas iSlaikyti vertingiausius sistemos elementus — esminius
elementus arba, taip vadinamaja, konservatyviaja baze®“. Atlike 18 garsiy bei sékmingai
gyvuojanciy jau daugiau nei penkiasdeSimt mety pasaulio kompanijy tyrimus, J.C. Collins ir J.I.
Porras (1994) nustaté, kad organizacija turi biiti dvilypé, t.y iSlikti nekintanti savo verslo esme ir
nuolat keisti vykdoma veikla. Sia i§vada jie pavaizdavo pasinaudodami Kinie¢iy dualistinés
gyvenimo filosofijos simboliu, atspindin¢iu dvi skirtingas, taciau vienodai reikSmingas ir biitinas

savokas - ,,yin“ ir ,,yang® (zr. 12 paveiksla):

Nekintanti organizacijos dalis —
pagrindinés vertybés ir
organizacijos tikslas

Nuolatinis organizacijos
veiklos atnaujinimas, siekiant
maksimalaus efektyvumo

I8saugoti
esmg

Skatinti
progresa

12 pav. Sékmingos verslo organizacijos dvilypiskumas

Saltinis: Collins, J.C., Porras, J.I. (1994). Buit to last. Successful Habits of Visionary Companies. Harper Business,
New York..
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Apzvelgus ivairiy autoriy pozilri | organizacijos kitima bei keitimasi, darbe bus remiamasi
nuomone, kad organizacijoje galima daliné transformacija, iSsaugant savo nekintamas vertybes ir
egzistencijos tikslq, keiciant tiktai veiklos vykdymo bidus ir konkrecius atskiru gyvavimo
laikotarpiu keliamus tikslus bei strategijas.

Transformacijos proceso pradzioje biitina atsakyti i daugeli organizacinio pobiidzio
klausimy (Lydeka, 1999): kas transformuojasi? kokios bus naudojamos procediiros? kieno interesai
bus vyraujantys? kokia transformacijos socialiné rizika? kas transformacija organizuoja ir atsako uz
jos padarinius?

Tik zinant atsakymus i visus Siuos klausimus, galima pradéti Zengti pirmuosius zingsnius
link organizacijos keitimo. Daznai pasitaiko, kad nesusivokiantis, kokiu tikslu, kur, kaip ir kada
reikalinga transformacija, vadovas, ne tik, kad nepadeda organizacijai vystytis, bet suzlugdo netgi
perspektyvias ir gyvybingas imones. Todé¢l biitina nustatyti transformacijos principus, tikslus,
objekta, subjektus, galimus kelius, tempus ir procediiras.

R. Jucevicius (1996) transformacijos koncepcijas grupuoja pagal ju svarbumo, radikalumo
lygi: 1) restruktiirizacija; 2) reorganizacija; 3) rekonceptualizacija.

Apzvelgus moksling literatiira transformacijos koncepcijy tematika, pastebima nuomoniy
jvairové ir netgi prie§taringumas. Zemiau pateiktas apibendrintas apibiidinimas apie kickviena i3 ju
atskiry mokslininky pozicijose.

Restruktiirizacijos esmé yra jvairlis veiksmai, kuriais siekiama padidinti jos veiklos
efektyvuma, naujai pertvarkant jos organizacinius vienetus, tai yra jos organizacing -
administracing strukttira. Atliekant organizacijos restruktirizacija, atskiri jos struktiiriniai vienetai
yra sujungiami arba iSskiriami, pertvarkomi, funkcijos perduodamos kitiems struktiriniams
vienetams, decentralizuojamos ar centralizuojamos. Kadangi organizacija nelinkusi keisti savo
iprastiniy formy ir veiklos biidy, restruktiirizacija paprastai vykdoma susidiirus su besitgsian¢iomis
nes¢kmémis ar problemomis. Nattralu, kad tipinis tokiy veiksmy rezultatas yra fizinis strukttriniy
vienety ir juy skaiCiaus, hierarchiniy lygiy mazinimas (JuceviCius, 1998). Taciau, kaip rodo
mokslininky tyrimai (Cameron, 1993), dazniausiai net iki 75 % visy tirty organizacijy, taip
nejvyksta. Tiktai sunku pasakyti, ar nebiity buve dar blogiau, neatlikus restruktiirizacijos. Anot V.
JusCiaus (2001), daugelis restruktiirizavima tapatina su nuosavybés santykiy pertvarkymu bei
Sakinés struktiiros poky¢iais. Gali biiti organizacinis, teisinis, strateginis, finansinis organizacijos
restruktirizavimas. Lietuvos teiséje imoniy restruktiirizavimas susiaurinamas iki nemokumo
problemy sprendimo.

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinis organizacijos restruktiirizavimo tikslas — didinti
jos veiklos efektyvuma, todél suinteresuoti asmenys yra jos savininkai. Transformuoti imong Siuo

biudu labiausiai tinka tada, kuomet organizacija turi ribotas greito kasty mazinimo galimybes,
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bendra padétis blogéja ir gresia dar didesni nemalonumai. Restruktiirizavimas turi ir vieng neigiama
faktoriy, t.y. psichologinés problemos, kurios iSkyla atleistiems ar perkeltiems { kita padalini
darbuotojams.

Reorganizacijos pagrindas yra veiklos procesas. Si koncepcija $iuo metu yra viena
populiariausiy tarp vadybos mokslininky ir praktiky, kadangi ji yra lengvai suprantama ir logiska, o
tuo paciu ir vertinga. R. Talwar (1993) mano, kad reorganizavimas yra susijgs su strateginio
planavimo procesu organizacijoje. Visgi, R. Jucevicius (1998) teigia, kad reorganizavimas yra
daugiau taktikos, o ne strategijos dalykas, nes jos taikinys yra funkcionavimo, operatyvineé, o ne
strateginé veikla, laiko perspektyva yra gana artima, ir reorganizacija néra orientuota i valdymo -
organizacinio potencialo ar nauju sugebé¢jimy vystyma, vertinant juos kaip strategini iStekliy.
Monografijoje ,,Strateginis organizacijy vystymas* (1998) mokslininkas iSskiria penkis pagrindinius
bendrus efektyvaus reorganizavimo principus:

1. Pradéti nuo ,,tuscio popieriaus lapo*, darant prielaida, kad jokie procesai iki Siol nevyko,
o projektuojama naujos veiklos sistema su savo procesais, bandant rasti atsakymus { klausima, kaip
geriausiai tenkinti vartotojo norus, gaunant i§ to nauda.

2. Pradéti ,,nuo virSaus®, nuo paties aukSciausio organizacijos hierarchinio lygio, kuriam
biidingas ir didziausias veiklos apibendrinimo laipsnis. Reorganizacija gali sukelti nemaza
organizacijos darbuotoju neramuma, o kartu ir prieSinimasi. Reorganizacijos procese vadovui gali
tekti naudoti prievarta. Norint to iSvengti, i tai turi biiti jtraukiami visi organizacijos darbuotojai.

3. Didinti iniciatyva, sklindancia tiek i§ virSaus, tiek i$ apacios, stipraus lyderiavimo déka
stengiantis iSlaikyti teigiama personalo nuostata ir dalyvavima procese.

4. Strategijos prioritetas — reorganizacija orientuota i funkcionavimo rezultatyvuma ir
efektyvuma, ir tik strategija gali nurodyti, kuri funkcionavimo veikla yra svarbi ir kas yra jos
prioritetai.

5. Naudoti iSorinius konsultantus, kurie {neSa nauja poziiiri i jau egzistuojancius procesus ir
veikla. Reorganizacijos konsultantai turi likti imonéje, kol bus realizuotas projektas, garantuojant
profesionaly konsultavima visuose proceso etapuose bei nukreipiant kylant] pasiprieSinima ir
nepasitenkinima nuo vadovy, bendromis jégomis juos minimizuojant.

Rekonceptualizacija, anot R.-W. Keidel, (1990) apima abi auks¢iau apibudintas koncepcijas,
ir restruktirizacija, ir reorganizacija. Rekonceptualizacijos esmé ir taikinys yra daugiau
intelektualinis procesas, tai yra bandoma suprasti vadovy mastymo logika, veikiancia visus
organizacinius procesus bei organizacijos projektavima (R. Jucevicius, 1998). Sios koncepcijos
pagrindin¢é prielaida yra ta, kad didzioji dalis vadovy pastangy pakeisti organizacija stengiantis
iSnaudoti nehierarchiniy struktiiry, komandinio darbo ir panasSiy naujovisky veiklos atributy

pranaSumus nebiina sékminga dél to, kad jiems realiai papras¢iausiai nepavyksta iSsilaisvinti 1§
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susiformavusiy mastymo stereotipy. Rekonceptualizacijos taikinys yra ne organizacinis procesas ar
struktiiriniai elementai, bet individuali ir kolektyviné mintis, tai, kas suteikia veiklai prasmg.

Pagrindinis Sios transformacijos privalumas yra tai, kad ji igalina pakeisti veiklos planavima
ir sprendimy priémimo procesa, jiems suteikia filosofini — metodologini pagrinda. Bet tuo paciu ji
yra daug sudétingesné, sunkiau suvokiama nei pastarosios dvi auksciau iSvardintos. Taipogi $ios
transformacijos problema yra ta, kad ekonomini S$iy veiksmy rezultata yra sunku pamatyti.
Problema dar labiau apsunkina tai, kad rekonceptualizacijos proceso realizavimas vyksta maziausiai
trimis etapais: pazinimo pakeitimas — veiklos elgsenos pakeitimas — rezultatyvumo didinimas
(Garvin, 1993).

Kaip ir bet kuriam kitam mokymosi procesui, rekonceptualizacijai reikia daugiau laiko, nes
jos metu kinta individualus ir bendras organizacijos pazinimas. Cia nesiekiama atsisakyti atskiry
veikly ar darbuotojy, o stengiamasi suteikti jiems prasme ir pagerinti ju veiklos rezultaty vertg
rinkoje. Tai bene vienintelis biidas iSsaugoti darbuotojy lojaluma ir juos aktyviai itraukti i
vykstancius procesus (Staniuliené, 2005).

Visy triju organizaciju transformavimo formy skirtumai geriausiai apibendrinti R.

Juceviciaus (1998) darbe (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé

Restruktiirizacijos, reorganizacijos ir rekonceptualizacijos skirtumai

Restruktiirizacija Reorganizacija Rekonceptualizacija
Kuriama Nauja struktiira Nauja veiklos schema Nauja organizacijos veiklos filosofija
Siekiamas Efektyvumas Efektyvumas, vartotojo Efektyvumas, vartotojo pasitenkinimas,
rezultatas pasitenkinimas organizacijos potencialo vystymas
Mazinimas, teisingas Procesg. Va1dymas, . . s .
Metaforos dydis ’ inovacijos ir Veiklos ribos, modeliai ir mokymasis
perprojektavimas
Taikinys Qrgapi;aoinigi vienetai Veiklog funkcijos ir Indiviflua!%os, gmpinés ir visps o
ir ry$iai tarp jy darby sistemos organizacijos veiklos prasmé bei logika
Pobudis Fizinis Procediirinis Konceptualinis
Tikslas Adm{nlstraV1mo Konkurencingumas Strateginis pranasumas
gerinimas
Suinteresuoti | Akcininkai Akcininkai ir vartotojai Akcininkai, vartotojai ir darbuotojai
Prioritetai Kontrolé Kontrole‘ r Kontrolé¢, autonomiskumas, kooperacija
autonomiskumas
. . _ .. . Darby atlikimo procesy Didesni veiklos valdymo bei
Privalumai I8laidy maZzinimas . . . e .
racionalizavimas novatoriSkumo sugebéjimai
Trikumai Stresas [tampa Organizacijos iSderinimas

Saltinis: Jucevicius, R. (1998) Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy kultiros, mokslo ir
Svietimo centras, p.404.

Apibendrinant, galima teigti, kad restruktirizacija labiausiai pagrista tada, kai
organizacija turi ribotas kasty mazinimo galimybes, bendra padétis blogéja ir gresia dar didesni
nemalonumai. Reorganizavimas prasmingas tada, kai pradedamas prarasti konkurencingumas,

organizacija tampa biurokratine, inertiSka. Tuo tarpu, rekonceptualizacija — i§ esmés mokymosi
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procesas, kurio metu kinta individualus ir bendras organizacijos paZinimas. Pirmosios dvi
koncepcijos akcentuoja ekonominius veiklos rezultatus, o trecioje nesiekiama atsisakyti atskiry
veikly ar darbuotoju, o stengiamasi suteikti jiems nauja prasmg ir pagerinti juy veiklos rezultaty vertg
rinkoje, t.y. jau uz pacios organizacijos riby.

Rekonceptualizacijos, kaip organizacijos keitimo, koncepcija yra artimiausia Siame darbe
nagrin¢jamam organizacijos vystymosi valdymui. Pagrindinis rekonceptualizacijos, kaip ja pateikia
Jucevicius (1998), skirtumas nuo savaiminio organizacijos vystymosi yra tai, kad vystymasis
suprantamas kaip procesas, apimantis visa organizacija (visus jos elementus), taCiau galintis
atsirasti organizacijoje tiktai deramai paskatinus vidinius organizacijos resursus (t.y. jos Zmoniy
pastangas ir valig) jos galimybiy didinimui. Todél tiksliausiai biity galima jvardinti, kad bitent
rekonceptualizacija yra tinkamiausias vadybinis poveikis verslo organizacijai, siekiant sudaryti

palankias salygas jos vystymuisi.
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2. AB ,,LIETUVOS GELEZINKELIAI“ FILIALO )
»SIAULIU GELEZINKELIU INFRASTRUKTURA® VYSTYMOSI VALDYMO ANALIZE

2. 1. Filialo veikla ir jo ypatumai

Gelezinkeliy infrastruktiros savoka yra labai plati, 1 kuriag ieina visas kompleksas
inzineriniy statiniy ir irengimy. Tai virSutiné kelio konstrukcija su bégiais, ieSmais, pabégiais,
pervazos ir peréjos, tiltai, viadukai, pralaidos, taip pat gelezinkelio automatikos irenginiai, kabelinés
ir oro linjjos, specializuoti gelezinkeliy telekomunikacijos tinklai, elektros tiekimo linijos, jvairios
paskirties pastatai. Nuo §io didelio Salies gelezinkelio tinklo veiklos priklauso nenutritkstamas
traukiniy eismas. Gelezinkelio itkio prieziira riipinasi bei saugy eisma privalo uztikrinti 4
organizacijos. Sis darbas patikétas AB ,Lietuvos gelezinkeliai® filialams ,,Vilniaus geleZinkeliy
infrastruktiira®, ,,Kauno gelezinkeliu infrastruktiira®, ,Klaipédos gelezinkeliy infrastrukttra® ir
,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira® (J. Bazys, 2006) .

Siame darbe buvo tirtas vienas i3 $iy filialy - ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira , todél
toliau apibiidinamas butent Sis padalinys. Tyrimas grindziamas duomenimis i§ $iy pagrindiniy
istaigos dokumenty: AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* filialo ,Siauliy gelezinkeliy infrastruktura ,, 2001
- 2005 m. ukinés finansinés veiklos apzvalga, SPAB ,Lietuvos geleZinkeliai“ 1999 m.
reorganizavimo projektas (I - oji ir II — oji tarpinés ataskaitos), LR GeleZinkeliy transporto
sektoriaus reformos istatymas, 2004 04 08, Nr. IX-2104, bendrieji nuostatai, darbuotoju
pareigybiniai nuostatai, vidaus darbo tvarkos taisyklés, valdymo schema.

Siauliy filialas yra akcinés bendrovés ,Lietuvos gelezinkeliai“ struktirinis padalinys,
neturintis juridinio asmens teisiy. Atsiskaitymai su biudzetu i§ pelno vykdomi centralizuotai, taip
pat centralizuotos valiutinés iplaukos, bendra pajamy paskirstymo sistema. Pelnas paskirstomas
pagal AB ,Lietuvos gelezinkeliai* nustatytus normatyvus.

Savo veikloje filialas vadovaujasi AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® istatais bei normatyviniais
aktais, LR istatymais, LRV nutarimais, LR Susisiekimo ministerijos isakymais, bendrovés istatais,
visuotinio akcininky susirinkimo ir valdybos nutarimais, taip pat gelezinkeliy darba
reglamentuojanciomis taisyklémis, tarnybinémis instrukcijomis ir nuostatais.

Siauliy keliy ruoZo ribos nustatytos AB , Lietuvos gelezinkeliai® sprendimu (Zr.1 prieda).
Tai yra tik Siek tiek maziau, negu jy tenka Vilniaus filialui. Uztikrinti saugy eisma bei gera plieno
keliy bukle filialo darbuotojams patikéta net septyniose linijose. Tai tarptautinio transporto
koridoriaus, turin¢io didelg reikSme visai Europos transporto sistemai, linijoje. Koridorius prasideda
Taline ir per Ryga, Siaulius, Kauna tesiasi iki Var$uvos. Jo atSaka nuo Radviliskio per Pagégius

pasiekia Kaliningrada. Kita tarptautinio transporto koridoriaus dalis einanti per Siaulius, yra at3aka
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Kijevas—Minskas—Vilnius—Siauliai-Klaipéda. Kitos linijos yra Siauliai-Mazeikiai—Bugeniai,
Radviliskis—Panevézys—Obeliai-Daugpilis. Labiausiai apkrauta yra Vilnius—Siauliai-Klaipéda
linija, kuria gabenami daugiausia tranzitiniai kroviniai { Klaipeda.

Biitent nuo plieno kelio buklés priklauso traukiniy greitis, darbo naSumas, sauga, o taip pat
pajamos bei ikinés veiklos pelningumas. Todé¢l galima teigti, kad ,.Siauliy geleZinkeliy
infrastrukttira® inesa dideli ind¢lj { AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* vystyma.

Pagal Lietuvos Respublikos gelezinkeliy transporto kodeksa gelezinkeliy infrastruktiirai
priskirtini objektai: gelezinkelio kelias; inZineriniai {renginiai ir statiniai, taip pat tuneliai, tiltai,
viadukai, pralaidos, pridengtos ir pozeminés per¢jos, pervazos, peréjos punktai; gelezinkelio
stotyse, tarpsto¢iuose, eismo valdymo centruose esanti saugos, signaliné ir telekomunikacijy jranga
ir Siems tikslams naudojami tarpstociy, gelezinkelio stoCiy irenginiai bei pastatai ar statiniai;
traukiniy eismui reikalingas kontaktinis tinklas su atitinkama jranga ir pastatai bei statiniai;
traukiniy eismui valdyti reikalingi elektros energijos gamybos, transformavimo ir paskirstymo
Irenginiai ir jranga, tarp ju dyzeliniai generatoriai, pastotés; apSvietimo jrenginiai traukiniy eismui ir
darbo saugai uZztikrinti; gelezinkelio stotys, pastatai, statiniai ir jrenginiai, reikalingi keleiviams,
bagazui ar kroviniy siunté¢jams (gavéjams) aptarnauti. Visiems iSvardintiems objektams aptarnauti
LSiauliy gelezinkeliy infrastruktiiroje™ jkurti $esi tikiai ir administracija, kurie pavaizduoti 13

paveiksle.

SIAULIU GELEZINKELIU INFRASTRUKTURA
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13 pav. ,,Siauliy gelezinkelio infrastruktiiros* gamybiné struktiira

Modifikuota is Saltinio: AB ,, Lietuvos geleZinkeliai* filialo ,Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira“
2005 m. ukinés finansinés veiklos apzvalga

LSiauliy gelezinkelio infrastruktiiros” gamybing struktiira nustaté filialo administracijos
vadovas (toliau filialo vadovas). Jis taipogi apibrézZe filialo struktiiriniy padaliniy teises, pareigas ir
atsakomybg, nustaté¢ padaliniy aptarnaujamy ruozy ribas. Filialo vadovas taip pat nustaté ir
patvirtino filialo valdymo struktiira, kuri pateikta 14 paveiksle.
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AB "Lietuvos gelezinkeliai" infrastruktiiros priezitiros

Infrastruktiiros direktorius

A 4

Filialo "Siauliy geleZinkeliy infrastrukttira"

administracijos vadovas

v v v v v
Vyriausiasis Pavaduotojas Pavaduotojas Pavaduotojas Pavaduotojas
inzinierius keliy tikiui elektros tinkly automatikos ir administracijai
tkiui rysiy tkiui
1. Pastaty ir 1. Keliy remonto 1. Elektros 1. Automatikos 1. Finansy
vandentickio akis; tinkly tikis. tikis; apskaitos
akis; 2. Kelio statiniy 2. Rysiy kis. skyrius;
2. Pirkimo ir l_lkivS; 2. Ekonomikos
matavimo 3. Siauliy .
L N skyrius;
apripinimo gelezinkelio
skyrius; ruozas; 3. Pgrsonalo
3. Gamybos ir 4. PanevéZio skyrius;
technikos gelezinkelio 4. Saugos
skyrius; ruozas; skyrius;
4. Transporto ir 5. Radviliskio 5. Kokybés
mechanizmy gelezinkelio skyrius;
priezitiros tkis. ruozas. 6. Rastiné.

I

I

I

|

| Ukiu cechai

| | Ukiu cechai

| | Ukiu cechai |

| Ukiu cechai

v

v

v

v

Barai

Barai

Barai

Barai

14 pav. , Siauliy gelezinkeliy infrastruktiiros” valdymo struktiros schema

Modifikuota i§ Saltinio: AB , Lietuvos geleZinkeliai filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira“ valdymo schema

Filialo valdymo organas yra administracijos vadovas, kuris renkamas konkurso budu. Filialo
vadovas yra pavaldus ,,Infrastruktiiros® direktoriui, kuriam vadovauja ,,Infrastruktiiros prieziiiros
valdyba®. Filialo virSininkas vadovauja administracijai (pavaduotojy lygiui), kuri organizuoja ir
vykdo tiking veikla. Pavaduotojy lygi sudaro penki skyriy vadovai : keliy tikio, elektros tinkly iikio,
automatikos ir rysiy iikio, administracijos pavaduotojas bei vyriausiasis inzinierius. Jie vadovauja
savo iikui bei personalui, dirban¢iam jame. Kiekvienam tkiui yra pavaldiis keletas ar keliolika
cechy ir bary, kuriems vadovauti paskirti inZinieriai bei meistrai. Kaip matyti i§ paveikslo, filiale
yra sudaryta funkciné valdymo struktiira, kuri suskaidyta i penkis hierarchinius lygius. Organizacija
yra suskirstyta i padalinius, kiekvienam priskiriant atitinkamas funkcijas. Filialo vadovas vadovauja
funkciniams vadovams (pavaduotojams), kuriy kiekvienas vadovauja vykdytojams savo
kompetencijos ribose, kiekvienas specialistas turi jgaliojimus tik savo srityje. Kaip matome,

vadovavimas ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiiroje* pagristas vertikaliais santykiais.
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N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos geleZinkeliai“ filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira* pavyzdZiu).

Kaip jau buvo minéta teorin¢je darbo dalyje (zr. 1.4.3.2 skyriy), tokia tradiciné valdymo
struktiira yra nepalanki organizacijos vystymui. Cia darbuotojai néra jtraukiami i problemy
identifikavimo ir sprendimy priémimo procesa. Taip uzkertamas kelias i bendravima ir
bendradarbiavima. Jie téra tik vykdytojai, o tai reiskia, kad svarbiausias ju tikslas — laiku atlikti
pavesta uzduotj visiskai nesirGipinant dél bendry organizacijos tiksly. Todé¢l Siauliy geleZinkelio
infrastrukttiros vadovybé turéty susimastyti apie §iuo metu egzistuojancios struktiiros pertvarkyma i
lankstesng, pastoviai turin€ia galimybe prisitaikyti prie aplinkos, valdymo struktiira.

Pagal 2001 mety liepos 30 d. bendrovés valdybos patvirtintus Nuostatus filialui yra
priskirti Sie tikinés veiklos uZdaviniai bei funkcijos:
Uzdaviniai

» uztikrinti keliy, energetikos, elektros, automatikos bei rysiy irengimy tinkama eksploatavima ir
garantuoti nenutriikstama ir saugy traukiniy eisma;

» vykdyti jrengimy, irenginiy, statiniy bei pastaty techning priezilira, planini profilaktini ir
einamaji ir kapitalini remonta bei statyba;

» rengti ir jgyvendinti technines priemones, didinancias kelio, jrenginiy, irengimy patikimuma ir
ju darbo ilgalaikiskuma;

» operatyviai Salinti pasitaikanéius gedimus, avarijy, rikty priezastis, siekiant atstatyti normaly
irenginiy darba ir iSvengti traukiniy eismo sutrikimuy;

» uztikrinti elektros energijos tiekima elektrifikuotam gelezinkeliui, bendrovés tkiniams —
struktiriniams padaliniams, kitiems gelezinkelio transporto sistemos elektros energijos
vartotojams.

Funkcijos

» vykdo jam pavestus uzdavinius, uztikrindamas darby kokybés reikalavimus ir ju atlikimo
terminus, skiriamy tikinei veiklai 1€8y ir darbo uZmokescio fondo 1¢Sy apimtyje;

» organizuoja darby vykdymo ir paslaugy realizavimo procesa, vadovaujantis norminiais teisés
akty reikalavimais;

» vykdo potencialiai pavojingy jrenginiy ir darby nuolating privalomaja priezitra. Sustabdo
darbus, jei rasti pazeidimai, dél kuriy gali ivykti avarija, kilti gaisras arba grésmé Zmoniy
sveikatai bei gyvybei;

» taiko mokslo ir technikos pasiekimus, siekiant maksimaliai panaudoti galingumus, modernizuoti
darbo procesus;

» igyvendina priemones, mazinan¢ias finansines ir gamybos sanaudas — uZztikrina tinkama
materialiniy, finansiniy darbo sanaudy apskaita ir panaudojimo kontrolg;

» uztikrina filialui priskirto ir apskaitomo turto vertg, techning bukle ir jo apsauga;

» sudaro ir vykdo perspektyvinius ir metinius gamybinés veiklos planus.

41
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Siame skyriuje susipazinome su AB ,Lietuvos gelezinkeliai filialu ,,Siauliy gelezinkeliy
infrastruktiira“: jo veikla, gamybine ir valdymo strukttira, pagrindiniais uzdaviniais bei funkcijomis.

Sekanciame - analizuosime viding filialo aplinka, tiksliau tariant personala, dirbanti jame.

2. 2. Zmogiskyjy iStekliy ir darbo uZzmokes¢io analizé

Kaip jau buvo minéta teorinéje darbo dalyje, organizacijos vystymosi pradzia ir galimybe
glidi zmogiskuosiuose istekliuose (zr. 1.1. skyriy). Todé¢l Siame skyriuje paanalizuosime filialo
personala, jo socialinius — demografinius duomenis, kaita bei darbo uzmokes¢io ir skatinimo
sistema. ,,Siauliy gelezinkelio infrastruktiiroje” §iuo metu (2006 03 01) dirba 1065 darbuotojai (AB
»Lietuvos gelezinkeliai* filialo ,,giauliq gelezinkeliy infrastruktira® 2005 mety tkinés finansinés
veiklos apzvalga):

o cksploatacija — 921 darbuotojai;

e pagalbiné veikla — 90 darbuotojuy;

e kitos papildomos veiklos paslaugos — 19 darbuotojy;
e kapitalinio remonto darbai — 35 darbuotojai.

7 lenteléje pateikti duomenys rodo, kaip filialo darbuotojai pasiskirsto pagal amziaus
grupes ir lytj. Palyginimui, ar nagrinéjamos organizacijos darbuotojy pasiskirstymas pagal Siuos
demografinius duomenis atitinka bendras Salies tendencijas, pateiktas 2005 m. dirbanciyju
pasiskirstymas Lietuvoje.

Pastaba: palyginimui paimti 2005 m. duomenys todé¢l, kad 2006 metuy ataskaitos tiek

imongje, tiek Lietuvos Statistikos departamente ruoSiamos tik 2007 metais.

7 lentelé

2005 m. ,,Siauliy geleZinkelio infrastruktiiros* bei Lietuvos dirbanéiyjy palyginimas pagal
amZiaus grupes ir lytj

Demografiniai Dirbanciyjy pasiskirstymas ,,Siauliy Dirbanciyjy pasiskirstymas
duomenys geleZinkelio infrastruktiiroje* Lietuvoje
Vnt. | % Vnt. | %
Pasiskirstymas pagal amZiy
1ki 30 189 17,7 290 000 19,7
31-40 314 29,5 409600 27,9
41-50 366 34,4 425 900 28,9
51-60 174 16,3 268 300 18,21
61 ir daugiau 22 |2,1 80 100 5,44
Pasiskirstymas pagal lytj

moterys 415 39 723000 49,1
vyrai 650 61 750 900 50,9

Modifikuota is Saltiniy: AB ,Lietuvos gelezinkeliai" filialo ,Siauliy gelezinkeliy infrastruktira® 2005 m.
ukinés finansinés veiklos apzvalga; Lietuvos Statistikos departamento ,,Darbo jéga pagal amzZiaus grupes ir
Iti“ 2005 m. ataskaita, http://www.std.lt/lt/pages/view/?id=1315 .
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Kaip matyti i§ lenteléje pateikty skaiCiy bei ju procentiniy iSraiSky, filialo darbuotoju
pasiskirstymas pagal amziy yra labai panaSus i bendra Lietuvos dirban¢iyju pasiskirstyma. Lyginant
kiekviena amziaus grupg atskirai galima izvelgti tik keliy procenty nesutapima. Kaip ir visoje
Salyje, filiale didziausia dali dirban¢iyju sudaro 41-50 m. (34 %) amziaus grupei priklausantys
asmenys. Maziausiai {darbinta pensinio amziaus zmoniy (2,1 %), ju filiale téra tik 22.

Analizuojant dirbanciuosius pagal lyti, matome, kad filiale vyraujancios tendencijos
neatitinka bendry Salies tendenciju. Lietuvos dirbantieji pagal lyti yra pasiskirste beveik tolygiai
(moterys - 49,1 %, vyrai — 50,9 %). Tuo tarpu ,,Siauliy geleZinkelio infrastruktiiroje” galima jzvelgti
gana stipry vyry dominavima. Filiale dirba 650 vyrai (61 %) ir 415 moterys (39 %). Taip yra todél,
kad organizacija priklauso transporto Sakai, todél natiiralu, kad vyry ¢ia dirba kur kas daugiau.

Palyginus 2005 - 2006 m. darbuotojy skai¢iaus duomenis, matome, kad bendras
darbuotojy skaicius sumazéjo (2005 03 01 imonéje dirbo 1126 darbuotojai, 2006 03 01 - 1065 ).

Kadry kaita per 2005 metus sudaro 5,9 % (zr. 8 lentelg). Tokia kadry kaita néra palanki
imonei bei jos vystymuisi, kadangi atéj¢ 1 organizacija nauji zmonés negali i§ karto perprasti visy
imonés subtilybiy. Yra prarandama daug laiko bei iSlaidy tam, kad naujas darbuotojas adaptuotysi
bei iSmokty naujo darbo. Kad biity galima preliminariai apskaiciuoti, kiek imon¢ patiria islaidy
darbuotoju atrankai, 2 priede pateiktas skai¢iavimo metodas, kurio pagalba organizacijy vadovai
gali apsiskaiciuoti, kokius finansinius nuostolius jmon¢é patiria, kuomet i laisva darbo vieta reikia

parinkti nauja darbuotoja.

8 lentelé

,»Siauliy geleZinkeliy infrastruktiiros“ kadry kaita per 2005 metus

ﬁl: Pavadinimas Darbuotojy skaicius
1. | Priimta i§ viso: 236
terminuotai 144
nuolatinai 92
2. Perkelta i§ kity LG padaliniy 3
3. | Perkelta | kitus LG padalinius 11
4. | Atleista pagal Siuos straipsnius: 289
uz darbo drausmés pazeidimus 28
Saliy susitarimu 15
dél darbuotojy skaiciaus mazinimo 30
pagal medicininés komisijos i§vadas 6
pagal darbuotojy pareiskimus 99
dél kity priezaséiy 111
5. | Perkelta { maZiau apmokamgq darbq 5

Saltinis: AB ,, Lietuvos gelezinkeliai* filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira* 2005 m. iikinés finansinés veiklos
apzvalga.

Bendras darbuotojy skaic¢ius 2006 metams sumazgjo 5,4 %. Per metus priimta 21 %, atleista

net 25,7 % darbuotojy, tame skaiciuje: dél darbo drausmés 2,5 %, dél darbuotoju skaiCiaus

43



N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos geleZinkeliai“ filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira* pavyzdZiu).

mazinimo programos 2,7 %. Saliy susitarimu atleisti 15 pensinio amZiaus darbuotoju (1,3 %), o kiti
like 19,2 % atleisti dél ivairiy priezasCiy paciy darbuotojy pareiskimu.

Kad buty galima paaiSkinti, kodél filiale sumaz¢jo darbuotojy, visy pirma bitina apzvelgti,
kokios darbuotojy skaiciaus tendencijos vyravo pastaryju penkeriy mety bégyje. 15 paveiksle
pateiktas darbuotojy skai¢iaus kitimas nuo 2001 m. iki 2006 m.

\
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g 900 -
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-§ 600
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g 300 -

0 T T T T T
2001m. 2002 m. 2003 m. 2004 m. 2005 m. 2006 m.

\_ Metai )

15 pav. Siauliy infrastruktiiros darbuotojy skai¢ius nuo 2001m. iki 2006 m.

Modifikuota i§ Saltiniy: 2001-2005 m. AB ,, Lietuvos geleZinkeliai* filialo ,, Siauliy geleZinkeliy
infrastruktiira “ iikinés finansinés veiklos apzvalga .

Kaip matyti i§ paveiksle pateiktos kreivés, personalo skaidius ,,Siauliy geleZinkeliy
infrastrukttiroje* nuolat mazéja. Per penkerius veiklos metus atleisti 259 darbuotojai, kas sudaro
apie 20 % visy darbuotoju. Lyginant kiekvienus metus atskirai, $i procentiné iSraiSka pasiskirs¢iusi
sekanciai: 2002 m. — 6,1 %, 2003 m. — 3,6 %, 2004 m. — 3,7 %, 2005 m. — 2,1 %, 2006 m. — 5,4 %.
Pateikti skaiciai rodo, kad daugiausia darbuotoju atleista per 2001 bei 2005 metus. Taip yra todél,
kad 2001 metais buvo sudaryta darbuotojy skai¢iaus mazinimo programa 2001 — 2006 metams (Zr.
9 lentele). Pirmaisiais programos vykdymo metais atleista didzioji dalis darbuotoju, o paskutiniais

2005 metais — {vykdyta likusi dalis programos.

9 lentelé

Darbuotojy skaifiaus maZinimo ataskaita

pue | e s | ok — P e sl
widuotis skaicius programa | Eksploatacija veikla Kita veikla | Remontas

2001 03 01 79 1324 49 19 7 6
2002 03 01 51 1243 81 28 14 7
2003 03 01 45 1194 49 36 2 4 2
2004 03 01 53 1150 44 16 5 3
2005 03 01 31 1126 24 37 15 8 1
2006 03 01 1065 61

Viso: 259 259 259 166 55 19 19

Modifikuota is Saltiniy: 2001 — 2005 m. AB ,, Lietuvos geleZinkeliai “ filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira “ iikinés
finansinés veiklos apzvalga
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N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos geleZinkeliai“ filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira* pavyzdZiu).

Duomenys lentel¢je rodo, kad kiekvieniems metams buvo sudarytos darbuotoju skaiciaus
mazinimo programos uzduotys. Tokiy priemoniy imtasi todel, kad 1999 metais pradétas ,,Lietuvos
gelezinkeliy* reorganizavimas su tikslu liberalizuoti jmone ir priartinti jq prie rinkos sqlygy (zr. 1.5.
skyrig). 2001 metais akciné bendrové suskaidyta i dvi atskiras bendroves: ,,Gelezinkeliy infrastrukttira“
ir ,,Gelezinkeliy kompanija“ (LR Susisiekimo ministerijos ,,Lietuvos gelezinkeliai“ Reorganizavimo
dokumenty matmenys, II — oji tarpiné ataskaita, 2002, p. 7). Suskaidzius bendrove, keiciantis verslo,
gamybos ir darbo organizavimui, teko spresti darbuotojuy skai¢iaus mazinimo ir naujy darbuotoju
priémimo problemas. Tam buvo pasitelktos audito bei konsultaciné firmos, kurios atliko kokybini ir
kiekybinj zmogiskyjy istekliy jvertinima bei apskaiciavo darbuotoju poreiki reformuotai bendrovei.
Buvo nuspresta atsisakyti pertekliniy bei nepakankamos kvalifikacijos Zmoniy ir imtis intelekto,
reikalingo naujos strukttiros funkcionavimui, paieska (tarp LG specialisty ir 1§ ,,8alies*), atranka (patirtis
veikti naujomis salygomis, lankstumas, reikalingos kvalifikacijos) bei ugdymu (perkvalifikavimas,
mokymas).

Kaip matyti 1§ 9 lentelés grafy ,,MaZinimo programos uzduotis* ir ,,[vykdyta programa®,
laikantis uzsibrézty tiksly, programa vykdyta. Tik 2004 metais darbuotojy atleista maziau nei buvo
uzsibrézta, taciau galutinis rezultatas 2006 metais pasiektas visu 100 %.

Analizuojant darbuotoju kaita galime pastebéti, kad didelg¢ procenting dali (19, 2 %) sudaro
darbuotojai, imong palikg savo noru dél vieny ar kity priezas¢iy. Kaip zinia Lietuvoje, viena i$ salygu,
prilaikan¢iy Zmones uzsibiiti vienoje imonéje, yra darbo uzmokestis. Atlyginimo dydis miisy Salyje dar
yra labai aktualus — tai viena i§ pagrindiniy motyvavimo priemoniy. Todé¢l 16 paveiksle pateikiamas
pastaryjy penkeriy mety (2001 m. — 2005 m.) organizacijos darbuotojuy vidutinio ménesinio bruto darbo

uzmokescio palyginimas su Salies, miesto bei Sakos vidutiniu ménesiniu bruto darbo uZmokesciais.

f

1431__ 1462 1449 1494

13231396 1415

| 1263 1296 1307

Vidutinis ménesinis bruto
U’
=
>
<
|

2001 m. 2002 m. 2003 m. 2004 m. 2005 m. .
Metai

EE—H AB "Lietuvos gelezinkeliai" filialo "Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira” vidutinis mén. bruto darbo uzmokestis
3 Vidutinis mén. bruto darbo uzmokestis Siauliy mieste

&= Salies iikio darbuotojy vidutinis mén. bruto darbo uzmokestis
=@ Vidutinis mén. bruto darbo uZmokestis transporte

16 pav. Vidutiniy ménesiniy darbo uZmokesciy palyginimas

Duomenys i§ Saltiniy: 2001 — 2005 m. AB ,, Lietuvos gelezinkeliai “ filialo ,, Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira” itkinés
finansinés veiklos apzvalga, Lietuvos Statistikos departamento 2001-2005 mety ataskaitos: ,, Vidutinis ménesinis bruto
darbo uzmokestis fiaulm mieste”, ,, Salies iikio darbuotojy vidutinis ménesinis bruto darbo uzmokestis “, ,, Vidutinis
meénesinis bruto darbo uzmokestis transporte ', http://db.stat.gov.lt/sips/dialog/searchpx2.asp .
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Nagrinéjamoje imongéje vidutinis ménesinis bruto darbo uzmokescio dydis yra tik Siek tiek
mazesnis uz vidutini ménesinj bruto darbo uzmokesti transporte (= 2 %) . Atlyginimai ¢ia didesni
uz Salies iikio darbuotojy vidutinius atlyginimus (= 14 %) ir gerokai lenkia Siauliy miesto
vidutinius atlyginimus (= 36 %). Todé¢l galima teigti, kad ne darbo uimokescio dydis jtakojo
fmoniy pasirinkimg palikti darbo vietq ,,Siauliy geleZinkeliy infrastruktiiroje*.

Apmokéjimo ui darbq bei skatinimo tvarka. Ménesio algos (tarifiniai atlyginimai)
tvirtinami filialo vadovo isakymais patvirtinta tvarka. Nustatant jos dydi yra atsizvelgiama i
darbuotojo turima profesija ir praktinius kvalifikacinius jgudzius bei reikalavimus, nurodytus
profesiju ir pareigybiy saraSe. Vadovaujantis Bendrovés ,,Kintamosios atlyginimo dalies nuostatais*
darbuotojams nustatoma kintamoji atlyginimo dalis. Darbuotojams gali biiti nustatoma kintamoji
atlyginimo dalis, apskai¢iuojama uz praé¢jusi ménesi ir tvirtinama administracijos vadovo isakymais,
taikant tokia materialia atsakomybe uz ta ménesi, kai pasiraSytas isakymas dél drausminés
nuobaudos skyrimo:

» gavusiems pastaba neiSmokama 50 % kintamosios atlyginimo dalies;

» gavusiems papeikima neiSmokama 75 % kintamosios atlyginimo dalies;

» gavusiems griezta papeikima , taip pat perkeltiems i kitas pareigas uz darbo drausmes
pazeidima neiSmokama kintama atlyginimo dalis.

Darbuotojai filiale yra skatinami uz pavyzdinga darbiniy pareigu vykdyma, darbo nasumo
didinima, iniciatyva bei nuovokuma, ilgalaiki ir nepriekaistinga darba, uz drasa ir pasiaukojima,
uzkertant kelia katastrofai ar avarijoms, gelbstint zmones, krovinius ir kita turta. Skiriami S$ie
paskatinimai:

» padékos paskelbimas;

» premijos skyrimas;

» apdovanojimas vertinga dovana;

» apdovanojimas padékos rastu.

Paskatinimai yra pareiskiami isakymu. Uz ypatingus nuopelnus, pasiaukojima bei drasa
darbuotojai rekomenduojami Lietuvos Respublikos valstybiniam apdovanojimui.

Aukstos kvalifikacijos darbuotojams ir turintiems darbo patirties , bei profesiniy igudziy ,
jei jie neturi drausminiy nuobaudy uz einamaji meénesi ir zemiau nurodyta nepertraukiama darbo
staza, kas ménesj prie ménesinés algos mokama priemoka:
3-S5metai -7 %;
5-10metai -9 %;

10-15 metai - 11 %;
15 - 20 metai - 13 %;
20 - 25 metai - 15 %;

Y V. V V V
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» Virs 25 mety - 17 %.

Dirbantiems pensinio amziaus darbuotojams ir elementariy profesiju darbuotojams priemoka
uz iStarnautus metus nemokama.

Kaip matyti i§ nustatytos darbo uzmokescio apskai¢iavimo bei skatinimo tvarkos ,
darbuotojy motyvavimui yra pasitelktas ,botago — riestainio” principas, kuomet uz gerus
rezultatus taikomi jvairtis apdovanojimai ir premijos, o nusizenge darbo taisykléms darbuotojai
praranda dalj uZzmokescio. Toks skatinimo buidas yra biidingas autokratiniam valdymo stiliui. O
Sitoks valdymo stilius tikrai néra gera priemon¢ norint pakelti organizacijg ir joje dirban¢ius Zmones
1 aukStesni lygi. Vyraujant tokiai tvarkai Zmonés stengiasi dirbti taip, kad negauty pastaby ar
papeikimy, taciau iniciatyvos kitai, nesusijusiai su tiesioginémis pareigomis, veiklai tokiu bidu
néra suZadinamos.

Galime spresti, kad filiale yra vertinami aukStos kvalifikacijos darbuotojai. Atitinkamai
nuo istarnauto laiko, jiems yra mokamos priemokos prie ménesinés algos. Priemoka priklauso nuo
bendro i8dirbio. Tai yra geras biidas iSlaikyti kvalifikuotus darbuotojus, o neturincius kvalifikacijos
paskatinti imtis veiksmy jai isigyti.

Sie du skyriai (2.1. ir 2.2.) buvo skirti susipazinimui su filialo veikla, jo organizacine
valdymo struktiira, zmonémis, dirbanciais jame bei taikoma atlyginimo bei skatinimo sistema. Dar
neatlikus apklausos konstatavome, kad filiale pastebimi faktai, uZkertantys keliq organizacijos
vystymui.

Sekan¢iame skyriuje pateikti organizacinés kultliros tyrimo duomenys, kurie gauti
apklausus filialo vadovybe ir darbuotojus. Atlikus organizacinés kultiros tyrima buvo galima

nustatyti, kur §iuo metu yra organizacija ir kurlink vadovybé ketina ja ,,nuvesti‘.

2.3. Organizacijos kultiiros tyrimas AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* filiale
»Siauliy geleZinkeliy infrastruktira®

2.3.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo proceso apraSymas
Darbe vadovaujamasi taip vadinamu ,,astuoniy zingsniy“ modeliu, kurio esm¢ yra ta, kad
visas procesas iSskiriamas i astuonias dalis (zZr. 17 paveiksla).
Pazymétina, kad pirmasis zingsnis parodo, kg tirsime, o nuo antro iki penkto zingsnio —
kaip tirsime. Tolimesniuose etapuose vykdomas pats tyrimas ir duomeny tvarkymas (conducting).
Kaip pazymima R. Kumar (1999) pateikiamoje tyrimy metodologijoje, nuoseklumas,
priklausomai nuo situacijos kartais gali keistis. Svarbu, kad kiekviename i§ S$iy zingsniy
pasirinktume tokius jrankius (metodus, modelius, procediiras ir pan.), kurie leisty geriausiai atlikti

iSkeltus uzdavinius.
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1. Tyrimo tiksly 2. Tyrimo modelio 3. Duomeny surinkimo 4. Imties
apibrézimas > konceptualizavimas ™ metodo parinkimas > parinkimas
v
8. Tyrimo ataskaitos 7. Duomeny 6. Duomeny 5. Tyrimo klausimyno
parengimas * apdorojimas Bl rinkimas * suformavimas

17 pav. Tyrimo procesas

Modifikuota pagal: Kardelis, K. (1997),Kumar, R.(1999), Kopomxos, 3.M. (2000).

Tyrimo tiksly apibréZimas

Tyrimas pradedamas nuo tyrimo problemos formulavimo, t.y. tyrimo tiksly apibrézimo.
Anot R. Kumar (1999), tai yra taip svarbu, ,kaip paskirties vietos numatymas prie§ paruoSiant
kelionés marsruta*.

Analitinéje Sio darbo dalyje, apzvelgus informacijos Saltinius pastebéta, jog nagrinéjant
organizacijos vystymasi, yra svarbu jvertinti jos kulttra (zr. 1.3.2. skyriuy). [vertinus esama situacija,
galima daryti valdymo sprendimus inicijuojanéius pokycCius organizacijoje. PraktiSkai visuose
nagrinétuose Saltiniuose sutinkamas terminas ,,padid¢jes pokyciu poreikis® yra gana abstraktus
pasakymas, niekaip nejvertinantis momento, nuo kada reikia daryti organizacijoje pakeitimus.
Kadangi vystymasis — tai néra toks dalykas, kurio griebiamasi susiklos¢ius tam tikroms
aplinkybéms bei problemoms, kuomet reikia imtis tam tikry metody, kad islikti, laikytasi tokios
pozicijos, kad inicijuoti pokyCius organizacijoje reikia nuolat (zr. 1.1. skyriy). Tai turi buti
natiiralus, nenutrokstamas, zingsniuojantis procesas, nes organizacijos bei zmonés, dirbantys jose,
turi neribotas galimybes.

Tyrimo modelio konceptualizavimas

Svarbiausia kiekvieno mokslinio tyrimo savybé - jo rezultaty galiojimas. Tai reiSkia, kad
reikia naudoti tik moksliskai pagristus tyrimo vykdymo metodus. Taip yra sumazinama klaidy,
netikslumy ir trikumy tikimybé tyrimo rezultatuose. Pagrindinis tyrimo modelio nustatymo
uzdavinys yra apibrézti procesa, kaip bus surasti atsakymai i tyrimo uzduoties klausimus. Nuo to
taip pat labai priklauso ir finansiniy bei ZmogiSkyju istekliy racionalus panaudojimas (tiek tyréjo,
tiek respondenty atzvilgiu). Pasirenkant tyrimo modelj, svarbu ne tik numatyti (kaip jau minéta), jog
jis yra moksliSkai pagristas, jis taipogi turi biiti veikiantis bei valdomas.

Tyrimo metodologija apibrézia seka veiksmy, kuriuos reikia atlikti, norint tiksliai
suformuoti tyrimo uzduoti ir gauti patikimas tyrimo iSvadas. Anot Kumar R (1999), kuris savo

ruoztu cituoja kita socialiniy tyrimy eksperte Jahoda M., ,tiriamojo darbo struktiira tai yra ivairiuy
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salygu iSdéstymas tokiu metodu, kuriuo surinkti ir apdoroti duomenys padeda pasiekti bendra
tyrimui keliama tiksla ekonomiskiausiu atlikimo keliu®.

Sioje tyrimo dalyje reikia atsakyti i tokius pagrindinius klausimus:

» kokios procediiros bus naudojamos tyrimo klausimy sprendimui;

» kaip bus ruoSiamasi uzduotims, kurias reikés atlikti, norint surinkti skirtingus tyrimo

proceso komponentus;

» ka reikia atlikti ir ko ne — tyrimo eigoje.

Atkreiptinas démesys | tai, kad biitina iSnagrinéti visas galimas tyrimo kryptis!

Sios tyrimo modelio pasirinkimo salygos tyrimo tikslams pasiekti bus jvertintos sekanciose
Sio skyriaus dalyse.

Duomeny surinkimo metodo pasirinkimas

Trecias tyrimo proceso zingsnis yra duomeny surinkimo metodo pasirinkimas. Bet ka, kas
padeda gauti reikiamus duomenis, galima pavadinti tyrimo jrankiu. Tai gali biti interviu planai,
klausimynai, steb&jimy formos ir pan. Tokio ,,tyrimo jrankio* suktirimas yra pirmasis ,,praktinis*
zingsnis link tyrimo i$vady. Siame etape reikia apsispresti, kurj i§ galimy jrankiy naudoti.

Siuolaikinis socialiniy tyrimy vykdymas reikalauja suprasti logika, pagal kuria pasirenkamas
kiekybinis ar kokybinis (ar abieju metody kompleksinis) duomeny surinkimo metodas. Todé¢l
pirmiausia apibrésiu empiriniy tyrimy metodus.

Anot K. Punch (1998), kiekybiniai tyrimai yra empiriniai tyrimai, kuriy duomenys
iSreiSkiami skaiciais, o kokybiniai tyrimai - tai taip pat empiriniai tyrimai, taciau ju duomenys
neisreiskiami skaiciais.

D. Silverman (2000) kokybinj tyrimg apibrézia kaip ,,labiau faktus apraSanti, o ne i lenteles
sudéliota statistika“ pateikiancia tyrimo ataskaita.

Kiekybinis tyrimas, anot K. Kardelio (1997) — tai struktiirizuotas, besiremiantis i§
mokslinés problemos iSplaukiancia hipoteze, tyrimas, taikant matematings statistinés analizés biidus
tyrimo duomenims — skai¢iams sutvarkyti.

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

Kiekybini tyrima yra tikslinga rinktis, kai yra svarbu gauti duomenis apie visa generaling
visuma, kai norima suvokti tam tikras generalinés visumos ypatybes. Kokybini tyrima tikslinga

rinktis, kai néra aiSkus tam tikry duomeny ar ypatybiy turinys.
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Tiriamu atveju, buty tikslinga derinti abu tyrimo metodus, tam kad pilniau atsakytume {
suformuluotus tyrimo tikslus bei uzsitikrintume sékme. Taciau kokybinio tyrimo dél laiko ir
galimybiy stokos nebuvo galima atlikti. Todél nuspresta vykdyti kiekybini tyrima — anketing
darbuotojuy ir vadovy apklausa.

Imties parinkimas

Imties parinkimo etape svarbiausia jvertinti, kaip matyti i§ Sio etapo pavadinimo, tyrimo
imties pasirinkimo kriterijus. Cia pagrindinis tikslas yra, atsizvelgiant i galimybes, sumazinti
intervala tarp pasirenkamo imties dydZzio ir visos populiacijos. Esminé to prielaida yra palyginti
mazas imties vienety skaiCius lyginant su visa populiacija, taciau yra pakankamas (moksliskai
pagristas) ir su tam tikra tikimybe leidziantis daryti iSvadas.

Imties formavimas remiasi dviem principais:

» imties pasirinkimo besaliSkumu;
» kaip galima tikslesniu resursy panaudojimu.

Svarbu, kad pasirinktas biidas salygoty galimybe perkelti su imtimi atlikty tyrimy rezultatus
visai populiacijai. Bendras imties pasirinkimo kriterijus — reikia pasirinkti tokia populiacijos imtj,
kuri uztikrinty tyrimo rezultaty patikimuma.

Tiriant organizacijos vadovybe, apklausti $esi filialo auks$ciausiojo lygio vadovai, kurie turi
didziausia galia valdant ir vystant ,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira®. Kiekvienas ju atstovauja
savo skyriy, tod¢l i$ atsakymu galima gauti iSvadas, atspindincias bendras organizacijos tendencijas.

Darbuotojuy apklausai imtis buvo apskaic¢iuota naudojantis V.I. Paniotto formule (fnos,
1987).

b 1
1

A+ —
N

(n — atvejy skai€ius atrankinéje grupéje; N — turimos visumos dydis, N = 190; A - paklaida, A =0,1).

Skaiciuojant nuo visos generalinés visumos (190 padalinyje dirban¢iy Zmoniy), imtis sudaro
65 respondentus. Todél buvo paruosta ir i§platinta 70 ankety, skirty darbuotojams. Zmonés atrinkti
atsitiktine imtimi (Charles, 1999). Viso apklausta 37 % visu darbuotoju.

Tyrimo klausimyno (temy) suformavimas

Sis tyrimo Zingsnis yra lyg apjungiantis ankstesniyju tyrimo etapy rezultatus. Jame

fvertinama visa, kas iSnagrinéta ankstesniuose skyriuose. Pagrindin¢ pasirinkto tyrimo vykdymo
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apraso funkcija - tai detaliai suraSytas planas, pagal kuri turi buti atsakyta | uzsibréztus tyrimo
klausimus. Pasirinktas metodas turi uztikrinti objektyviy ir moksliSkai pagristy rezultaty iSgavima.

Tiriant aukSciausio lygio vadovus, panaudotas K. Cameron ir R.E. Qinn (1999) parengtas
organizacinés kulttiros ivertinimo modelis (Zr. 3 prieda), nusakantis:

» organizacijos svarbiausias charakteristikas;

» bendra lyderiavimo stiliy organizacijoje;

» darbuotojy valdyma;

» vienijamajq organizacijos esmg;

» strateginius tikslus;

» sékmés kriterijus.

Visoms Sioms dalims pateiktos keturios alternatyvos (A - klanas, B - adhokratija, C - rinka,
D- hierarchija). Vadovai tur¢jo paskirstyti 100 % Sioms alternatyvoms taip, kaip mano, kad biidinga
jo vadovaujamai organizacijai. Atsakymams pateiktos dvi skiltys: ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje*.
Skiltis ,,Dabar* skirta apibtdinti dabartinei organizacijos padéciai. Skiltyje ,,Numatoma ateityje*
vadovai pateikia procenting alternatyvy iSraiska taip, kokia organizacija turéty tapti po penkeriy
mety, kad pasiekty sékmés virstng.

Anketos gale vadovai turé¢jo nurodyti savo amziy, iSsilavinima, iSsilavinimo pobudi bei
darbo staza uzimamose pareigose. Kadangi anketa gana sudétinga, vadovai ja pildé vidutiniSkai 35
minutes.

Tiriant organizacijos darbuotojus, remtasi tuo paciu K. Cameron ir R.E. Qinn (1999, p. 223 -
246) modeliu. Taciau atsizvelgiant { tai, kad anketas turéjo pildyti jvairaus iSsilavinimo Zmonés, ji
adaptuota biitent jiems (Zr. 4 prieda). Vietoje sudétingy, reikalaujanciy isigilinti bei gerai pamastyti,
pateikti trumpi, konkretiis ir labai aiskiis teiginiai. Tod¢l anketos uzpildymui darbuotojai tesugaiso
vidutiniSkai 10 minu¢iy. Klausimy seka tokia pati, kaip ir anketoje vadovams, tik cia jie
nei$skaidomi i atskirus blokus, nusakanéius vieng ar kita kriteriju, vyraujantj organizacijoje. Sios
apklausos tikslas — nustatyti, kokia organizacin¢ kultiira iSvystyta filiale ,,personalo akimis® ir
palyginti, ar ji sutampa su vadovy suvokiama ir formuojama organizacine kultiira. Galbiit vadovai
nepastebi problemuy, uzkertanciy kelio organizacijos vystymuisi ?

Duomeny rinkimas

Duomeny rinkimas vyko sklandziai. Vadovy anketavimas buvo atliktas 2006 mety sausio 9
diena, pasibaigus pirmadieniniam vadovybeés posédziui. Tuo metu jame dalyvavo 6 pagrindiniai
padalinio vadovai, kurie ir buvo apklausti. Darbuotojy apklausa vykdyta 2006 mety sausio 30 —
vasario 11 dienomis. Anketas (70 vnt.) dalino pats organizacijos virSininkas. Turbiit todél
griztamumo kvota yra net 100 %. Tiek filialo vadovai, tiek darbuotojai noriai pildé anketas. Taciau

personalas pageidavo, kad bty iSlaikytas anonimiskumas.
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Duomeny apdorojimas

Anketa darbuotojams sudaryta i§ dviejy blokuy: pirmasis — organizacijos kulttiros modelio
nustatymas, antrasis — socialiniai-demografiniai respondenty duomenys. Pirmojo bloko teiginiai
pateikti tokiu eiliSkumu, kad biity lengva atkoduoti, kuris elementas atspindi tam tikra kultiirg (zr.

10 lentelg). Antrasis blokas sudarytas tam, kad biity aptariama svarbiy sociodemografinio pobiidzio

kintamyjy jtaka darbuotojy nuomonéms.

10 lentelé

Darbuotojy apklausos, nustatant organizacijos kultiiros elementus, klausimy eiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos Hierarchijos Rinkos elementai
(A) elementai (B) elementai (D) (C)
01 02 03 04
05 06 07 08
09 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24

Modifikuota pagal Cameron ir Qinn (1999) metodikq

Ankety duomeny analizé remiasi apraSomaja statistika. Gauti statistiniai duomenys koduoti
ir apdoroti SPSS (Statistical program for special sciences) ir Excel programomis. Informacija
pateikta lentelése ir grafikuose.

Vadowvy ankety apdorojimui buvo pasitelktas kiek kitoks skai¢iavimo metodas.

Pirmuoju zingsniu susumuoti kiekvieno vadovo visi A atsakymai i§ skilties ,,Dabar.
Paskui gauta suma padalinta i$ SeSiy, taip gaunant A alternatyvos vidurki. Tokie pat skaifiavimai
kartojami B, C ir D alternatyvoms.

Antruoju Zingsniu tie patys veiksmai atlieckami i§ duomeny skilties ,,Numatoma ateityje*.
11 lentel¢je pateiktas pavyzdys, kaip turi atrodyti auks¢iau apibiidintas skai¢iavimas.

Taip yra gaunamas organizacijos kultiiros modelis pagal kiekviena vadova atskirai. Todel
treciuoju Zingsniu visos §ios alternatyvos susumuotos ir apskai¢iuotas bendras vidurkis, tokiu bidu

gaunant konkuruojanciy vertybiy konstrukcija pagal filialo vadovybg.
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Pavyzdinis organizacijos kultiiros reitingavimas

Skaiciavimo ,,Dabar* balai

Skaiciavimo ,, Numatoma ateityje* balai

1A 1B 1A 1B
2A 2B 2A 2B
3A 3B 3A 3B
4A 4B 4A 4B
SA 5B 5A 5B
6 A 6B 6 A 6B
Visy A Visy B Visy A atsakymy Visy B atsakymuy
atsakymy suma | atsakymy suma | suma suma
Sumos vidurkis | Sumos vidurkis Sumos vidurkis Sumos vidurkis
1C 1D 1C 1D
2C 2D 2C 2D
3C 3D 3C 3D
4C 4D 4C 4D
5C 5D 5C 5D
6C 6D 6C 6D
Visy C Visu D Visy C atsakymy Visy D atsakymy

atsakymy suma

atsakymy suma

suma

suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

11 lentele

Modifikuota pagal Cameron, Qinn, 1999, p. 59

Kaip jau buvo minéta anksciau, kiekvienas teiginys atspindi konkrety organizacinés
kultturos tipa (A — klanas, B — adhokratija, C - rinka, D — hierarchija). Todé¢l apskaiciavus Sias
keturias alternatyvas, sukonstruojamas grafinis S§iy apskai¢iavimy vaizdas. Tokiu bidu yra
pateikiamas bendras organizacijoje S$iuo metu vyraujancios bei numatomos po penkeriy mety

organizacinés kulttiros vaizdas (zr.18 pav).

Lankstumas ir diskretiSkumas
A

Klanas | Adhokratija

60

20 \
40
50
60

Vidinis susikoncentravimas ir integracija
h
>
— [
w
Y
e[10R10UDIDJIP 11 SBUIABIUIIUONISNS SIULIOS]

Hierarchija Rinka

Y

Stabilumas ir kontrolé

18 pav. Konkuruojanciy vertybiy konstrukcija

Saltinis: Cameron, Qinn, 1999, p. 67.
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Sukonstravus bendra organizacijos kultiiros profili, kiekvienas blokas analizuojamas
atskirai. Tuomet visuy respondenty kiekvieno bloko abiejy skil¢iy duomenys pazymimi ant A, B, C
ir D aSiy. Taip i§ kiekvieno vadovo atsakymy pateikiama po SeSis grafikus, kurie atspindi:
svarbiausias charakteristikas, bendra lyderiavimo stiliy, darbuotoju valdyma, vienijamaja
organizacijos esmg, strateginius tikslus bei sékmés kriterijus. Apibendrinimui visy vadovy A, B, C,
ir D alternatyvos sudedamos ir apskaiciuojamas vidurkis. Tokiu btidu yra gaunami visy auksciau
iSvardinty kriteriju modeliai pagal filialo vadovybg. Taip nustatoma, kuri kriterijy, neigiamai
itakojanti organizacing kultiira, reikia mazinti. Ir atvirksciai, ka reikéty labiau iSvystyti, siekiant
idealios buisenos.

Sukonstravus kulturinius filialo profilius, duomenys interpretuojami keliais pjuviais:

1) Siuo metu dominuojantis kultiiros tipas pagal filialo vadovybg;

2) numatomas ateityje kultiiros tipas pagal filialo vadovybeg;

3) skirtumas tarp dabartinés ir numatomos ateityje kulttiros;

4) konkretaus kriterijaus dominavimas organizacijoje;

5) organizacings kultiiros tipas pagal filialo darbuotojus;

6) vadovy formuojamos ir darbuotojy jauc¢iamos organizacinés kultiiros palyginimas.

Siy tyrimy reik§mé ir rezultatai detaliau nagrin¢jami sekan¢iame skyriuje.

2.3.2. Vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Tyrime dalyvavo $esi filialo vadovai, kurie turi didZiausia galia valdant ir vystant ,,Siauliy

3

gelezinkeliy infrastruktiira“. 12 lenteléje pateikti socialiniai — demografiniai apklaustyju duomenys.

12 lentele
Socialiniai — demografiniai apklausty vadovy duomenys
V. v . ISsilavinimo Darbo staZas
Vadovas AmZius ISsilavinimas _ . . .
pobidis dabartinése pareigose
Siauli lini v e
Slau. u pada.l. 1nio 48 aukstasis inzZinerinis 6
administracijos vadovas
Pavaduotojas keliy tkiui 45 aukstasis inZinerinis 12
P jas elek inkl . e
_aya.duOtOJ as elektros tinkly 52 aukstasis inzZinerinis 14
okiui
P toj t tikos i . e .
av\(ad_u 010jas automatixos ir 36 aukstasis nzinerinis 5
rys$iy tkiui
Pavaduotoja administracijai 46 aukstasis vadybinis 11
Personalo skyriaus virSininké 53 aukstesnysis finansinis 17

Kaip matyti 1§ lentel¢je pateikty duomeny, visi analizuoti padalinio aukS¢iausio lygio

vadovai yra sulauk¢ brandaus amziaus. Jauniausiajam automatikos ir rySiy tkio vadovui yra 36
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metai, o vyriausia — personalo skyriaus virSininké (53 metai). Bendras apklaustyjy amziaus vidurkis
47 metai. Tik viena respondenté¢ i§ visy SeSiy aukSCiausiojo lygio vadovu neturi aukstojo
iSsilavinimo. Pagal iSsilavinimo pobiidi vadovaujancio personalo gretose dominuoja inZinerinis
i§silavinimas (inZinerinis — 4, vadybinis — 1, finansinis — 1). Taip yra todé¢l, kad Sito reikalauja Siy
vadovy pareigybiniai nuostatai. Analizuojant apklaustuosius pagal darbo staza dabartinése
pareigose galima pastebéti, kad tik du vadovai vadovaujancias pareigas tiriamame padalinyje uzima
maziau negu 10 mety. Visi kiti vadovauja savo skyriams daugiau negu 10 mety. O tai reiSkia, kad
per toki ilga laiko tarpa jie tikrai prisidéjo prie ligi Siol suformuotos organizacinés kultiiros. Todél
gerai zino, kokie kriterijai yra labai gerai iSvystyti, ko triksta ir kg reikéty pakeisti.

Apklausus didziausia valdymo galia turin€ius organizacijos vadovus, gauti duomenys, kur
Siuo metu yra organizacija ir kur ji turéty buti ateityje. Grafike pateiktas visy SeSiy vadovy

apskaiciuotas bendras organizacinés kulttiros profilis.

A
Klanas | Adhokratija
60
50
40
3(1
=023 ol
| 10
ald B| .
NE 10 i
20
<1 | "S- 59
28
40
50
60
Hierarchija Rinka
Y

Situacija dabar
— = = Numatoma ateityje

19 pav. Bendras organizacijos kultiiros profilis pagal vadovybe

Analizuojant dabartinj organizacijos kultiiros profili pastebima tendencija, kad vienos
dominuojancios kultiiros organizacijoje néra. Procentinis skirtumas tarp maziausiai ir daugiausiai
skirto balo yra nezymus, tik 6 % procentiniai punktai.

Siek tiek didesnis polinkis yra i hierarchijos (28 %) ir rinkos (27 %) elementus.
Hierarchiniai elementai reiskia, kad priimant sprendimus yra vadovaujamasi standartizuotomis
taisyklémis, procediiromis, darbuotoju veikla kontroliuojama, laikomasi tradicinés vertikaliais

santykiais pagristos valdymo struktiros. Si fakta jau pasteb&jome, kuomet buvo analizuojama filialo
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valdymo strukttra (zr. 2.1. skyriu), kur tarp visy valdymo lygiu yra nuleisti vertikaliis rySiai. Tiek
strateginio, tiek operatyvinio valdymo klausimy sprendimas c¢ia perkeliamas i auksSCiausiaja
valdymo pakopa. Darbuotojai grieztai vadovaujasi pareigybinémis instrukcijomis.

Nors daugeliui atrodo, kad geleZinkelininkai yra monopolistai ir jiems neverta riipintis
konkurencingumu, i8 tikryju taip néra. Ta byloja ir vadovybés suteikta reikSmé rinkos kultorai. Kaip
matyti i§ paveikslo abi kultiiros (hierarchiné ir rinkos) yra vienodai reikSmingos. Taip yra todél, kad
AB ,,Lietuvos geleZinkeliai“ netolimoje ateityje rengiasi tapti visaver¢iais milZiniSkos ES rinkos
zaid¢jais. Tod¢l jiems yra bitina intensyviai ruostis aStriai konkurencijai. Kaip matome i§ gauty
duomeny, jie ta puikiai suvokia.

Siek tiek maziau reikimés vadovai teikia klano (23 %) ir adhokratinei (22 %) kultiirai.
Klano kultiiros pasireiSkimas yra labai natiiralus, kadangi tirtieji vadovai jau daug mety dirba Siame
padalinyje. Zmonés tarpusavyje jau yra ,susigyveng” ir tape kone viena $eima, turintia daug
bendro.

Pritarimas adhokratinei kulttirai rodo, kad vadovai palaiko darbuotojy asmening iniciatyva
bei laisvg, skatindami versliniSkuma bei novatoriSkuma. Galima biity prieStarauti, nes
organizacijoje, kur veikla pagrista formaliomis taisyklémis, vertikaliais rySiais bei kontrole laisvei
vietos neturéty likti. Taciau gauti duomenys i§ vadovy apklausos byloja ka kita.

Apibendrinant galima teigti, kad padalinio vadovai vienodai fokusuoja démesi tiek i vidinj
palaikyma (hierarchija), tiek i iSorines pozicijas (rinka) kartu su reikiamu stabilumu ir kontrole.
Nemaziau svarbios vadovams iSorinés pozicijos kartu su aukstu lankstumu bei individualiu poZitiriu
1 zmones (adhokratija) bei vidinio lankstumo palaikymas, riipinimasis zmonémis (klanas).

Atliekant bendra jvertinima ateiciai, gautas rezultatas stebina. Anot imonés vadovy,
organizacija po penkeriy mety turéty islikti praktiskai tokia pati, kad galéty pasiekti s€¢kmés virsiing.
Tai reikSty, kad jie yra patenkinti esama padétimi ir mazai ka ketina keisti. Vadovybé mano, kad
rinkos ir adhokratijos elementus reikéty islaikyti tokius pacius, dar sustiprinant klano ir sumazinant
hierarching kultiira (atitinkamai 3 % ir 3 % ). Taciau skaitiné Sity poslinkiy i$raiska tokia maza, kad
drasiai galima teigti, jog vadovai néra orientuoti | pokycius. O kaip buvo minéta teorinéje darbo
dalyje (zr. 1.3. skyriy), be fundamentalaus organizacijos transformavimo i visiSkai nauja biisena, o
biitent poky¢iy organizacingje kultiiroje, beveik nelieka jokiy Sansy pakelti organizacijos { aukStesni
lygi.Todél galima daryti iSvada, kad vadovybé néra suinteresuota organizacijos vystymu.

Toliau analizuojama organizaciné¢ kultira pagal atskirus kriterijus (zr. 20 pav.). IS Siy
analiziy galima nustatyti, kiek kuris kriterijus itakoja Siuo metu dominuojancia ir numatoma

ateityje organizacijos kultiira.
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b) Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

Situacija dabar
= = = Numatoma ateityje

Vadovu nuomone, organizacija yra unikali
savo ypatumais. Ji panasi | didele Seimgq,
kur ¥monés turi daug bendro. Si fakta rodo
didZiausias konstrukcijos poslinkis { klano
kulttra (33 %). Taciau nors ir tvyro draugiski
bei Silti bendradarbiy tarpusavio santykiai,
visgi zmonés konkuruoja siekdami tikslo.
todel, kad organizacija yra

bei

Taip yra

orientuota | rezultatus uzduoties
atlikimq (rinka — 27 %). Ateities tyrimas
rodo, kad svarbiausiyju organizacijos
charakteristiky vadovai keisti neketina. Juy
nuomone, reikéty dar labiau uzakcentuoti ir

vystyti Siuo metu dominuojancias vertybes.

Bendro  lyderiavimo  stiliaus  tyrimo
duomenys rodo, kad ,Siauliy gelefinkeliy
tai

infrastruktiiros“ padalinys-

dalykiSkumo, agresyvumo (konkurenty
ativilgiu), orientacijos | rezultatq (rinka — 30
%) bei koordinacijos, tikslios organizacijos
ir nuoseklaus reikaly tvarkymo (hierarchija
— 28 %) pavyzdys. Taciau vadovai suvokia,
kad tokia ,kareiviska“ organizacija ateityje
turéty transformuotis | Siek tiek laisvesne,
maziau kontroliuojama, o taipogi ir verslesng
bei novatoriskesng organizacija (klanas - 24

%, adhokratija — 21 %).
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d) Vienijamoji organizacijos esmé

Situacija dabar
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Personalo  atzvilgiu vadovai  nusiteike
demokratiskiau. Anot vadovu, didZiausias
démesys yra skiriamas individualios rizikos,
novatoriskumo, laisvées ir  savitumo
skatinimui (adhokratija — 33 %). Taciau
suteikdami laisve veiklai, vadovai tuo paciu
iS pavaldiniy reikalauja paklusnumo bei
santykiy stabilumo (hierarchija — 24 %).
Ateityje numatoma, kad didesni démesi
reikéty skirti komandinio darbo skatinimui,
Zmoniy vienijimui bendram tikslui pasiekti
bei ju itraukimui | sprendimy priémimo
procesa (klanas — 27 %). Tokiu budu
darbuotojams biity apribota laisve dirbti

individualiai ir savitai .

Vadovy nuomone, organizacijq vienija tiek

pasisventimas darbui, tarpusavio
pasitikéjimas ir aukStas atsakomybés lygis
27 %),

siekimo pirmauti

(klanas — tiek novatoriskumo,

tobulinimo, akcentas
(adhokratija - 27 %), tiek formalios taisyklés
bei oficiali politika (hierarchija — 28 %).
Maziau akcentuojamas tikslo siekimas,
agresyvumas, pergalé (rinka — 18 %). Taciau,
kaip rodo ateities konstrukcija, §i kriterijy
reikéty labiau iSvystyti. Taipogi stiprinti jau
ir taip gana aukStai vertinama padalinio
vienybe, ir

tarpusavio  pasitikéjima

atsakomybes lygj.
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f) Sekmes kriterijai
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Penktasis  kriterijus — tai strateginiai
padalinio tikslai. Kaip matome paveiksle,
konstrukcija gana ryskiai nukrypusi 1 D a$j,
kuri byloja apie dabarting strategija siekti
nekintamumo ir stabilumo, rentabilumo,

kontrolés ir visy operacijy sklandumo
(hierarchija — 39 9%). Svarbus strateginis
tikslas Siuo metu yra ir konkurencingumo
27  %). VisiSkai

dabartiniu metu vadovams nereikSmingas yra

iSlaikymas (rinka —
humaninés ir auk$to pasitikéjimo plétros
strateginis tikslas (klanas — 10 %). Taciau po
penkeriu mety Sis tikslas, anot respondenty,
turéty tapti dvigubai aktualesnis nei yra Siuo
metu. Jyu nuomone,

ateityje aktualiausiu

strateginiu tikslu nebeturéty likti stabilumo,

rentabilumo ir kontrolés uztikrinimas. Jis
tapty vienodai reikSmingas su
konkurencingumo strateginiu tikslu.

Sékmes  kriteriju  tyrime velgi  galime

pastebéti gana rysky D aSies dominavima.

Tai reiskia, kad ,Siauliy gelefinkelio
infrastruktira“ dirba sékmingai nes yra
rentabili, turi sklandZius planus ir
garantuotq tiekimq (hierarchija — 37 %).
Ateities vizijoje vadovai mato organizacija
Siek tiek kitokia. Jy manymu reikéty vystyti
Siuo metu pamirStas inovacijas (adhokratija
nuo 15 iki 24 %). O tai reiksty, kad plany,
taisykliu ir visokiy kitokiy suvarzymy kieki

reikéty minimizuoti.

20 pav. Organizacijos kultiiros profiliai pagal atskirus kriterijus
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Atlikus vadovy apklausa, mes suzinojome, kokia organizacing kultiira jie yra suformave ir
ka numato ateityje keisti (atskirai kiekvieno vadovo analizé pateikta 5 — 10 priede). Tam, kad
isitikintume, jog biitent tokia organizaciné kultira egzistuoja, reikalinga iStirti ir imonés
darbuotojus. Galbiit tai, ka teigia vadovai, visiskai neatspindi tikrosios ,,Siauliy geleZinkeliy
infrastruktiiros padéties. Todél sekanciame skyriuje pateikti padalinio darbuotojy apklausos tyrimo

rezultatai.

2.3.3. Darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Kaip jau minéta tyrimo imties apraSyme, apklausoje dalyvavo 70 imonés darbuotojy.
Anketoje buvo pateiktas blokas klausimy, nustatan¢iy socialinius — demografinius zmoniy
duomenis. 21 paveiksle pateikiamas apklaustyju pasiskirstymas pagal lyti, amziy, iSsilavinima,
uzimamas pareigas bei darbo staza tiriamoje organizacijoje.

Kaip matyti i§ paveikslo, respondenty pasiskirstymas pagal lyti néra simetriSkas. Vyry
apklausta dvigubai daugiau negu motery (moterys — 35,7 %, vyrai — 64,3 %). Sitoks pasirinkimas
nebuvo atsitiktinis, kadangi organizacijoje didziaja dali darbuotojy sudaro vyrai, atitinkamai 61 %
vyry ir 39 % motery.

Apklaustyjy pasiskirstymas pagal amziy taipogi néra tolydus. DidZiausia respondenty dalj
sudaro 41 - 50 mety (35,7 %) bei 31- 40 mety (30 %) amziaus grupei priklausantys asmenys. Kaip
matéme 7 lentelégje (2005 m.“Siauliy gelezinkelio infrastruktiiros bei Lietuvos dirbanéiyjy
palyginimas pagal amziaus grupes ir lytj), butent tokio amziaus grupei priklausanciy darbuotoju
filiale yra daugiausia. Maziausiai apklausta pensinio amziaus darbuotoju, sulaukusiy 60-ties mety
amziaus ir vyresniy (2,8 %) . Tokio amZiaus darbuotojy visoje jmonéje téra 22, o Siauliy padalinyje
tik 5.

Trecdalis apklaustyjy — turintys aukstaji iSsilavinima darbuotojai (31,4 %), trecdalis —
aukStesniji (34,3 %), o likusi trecioji dalis pasiskirs€iusi tolygiai tarp: nebaigto vidurinio (11,4 % ),
vidurinio (11,4 % ) bei nebaigto aukstojo (11,4 % ) iSsilavinimo (visy po 8 asmenis).

Pagal uzimamas pareigas respondentai taip pat pasiskirst¢ nevienodai. Daugiau nei pusé
respondenty - techninio arba aptarnaujancio personalo atstovai (57,1 %). Respondentai 1§
administracijos sudaré 27,1 %. Zmoniy, uzimanéiy vadovaujanéias pareigas, bendrame apklaustuju
skaiCiuje buvo maziausia (15,7 %).

Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacijos kultiira yra Zmoniy darbo stazas tiriamoje
organizacijoje. Asmenys, iSdirb¢ c¢ia ilgesni laika, puikiai ja pazista. Jie gali lyginti kaip
organizacija kinta keleriy ar net keliasdeSimties mety bégyje. Taipogi svarbi ir nesenai savo karjera
imong¢je pradéjusiy Zmoniy nuomoné, kadangi jie | visus organizacijoje vykstancius reiskinius zitiri
visai ,,kitomis akimis®. Taigi, apklaustyju pasiskirstymas pagal darbo staza tiriamoje organizacijoje
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yra sekantis: iki 5 mety — 11, 5 %; 5 - 10 metyu — 27, 1 % ; 11 — 15 mety — 30 %; 16 — 20 — 15, 7 %;
21 ir daugiau — 15, 7 %.

LYTIS

moterys (N=25) = 35,7
AMZIUS
30 ir maziau (N=9) [ ] 12,9
31-40 (N=21) [ 30,0
41-50 (N=25) [ 35,7
51-60 (N=13) [ ] 18,6

61 ir daugiau (N=2) [J] 2,8
ISSILAVINIMAS
nebaigtas vidurinis (N=8) [___] 11,4
vidurinis (N=8) [ 11,4
aukstesnysis (N=24) [ 1344
nebaigtas aukstasis (N=8) : 11,4
aukstasis (N=22) [ 1314
UZIMAMOS PAREIGOS
Vadovaujantis personalas (N =11) : 15,7
Administracijos darbuotojas (N=19) = 27,2
Techninis arba aptarnaujantis personalas (N=40) =
DARBO STAZAS [MONEJE
iki 5 mety (N=8) [ 11,5
5-10 mety (N=19) [ ] 27,1
11-15mety (N=21) [ 30,0
16-20 mety (N=11) [ ] 15,7
21 ir daugiau mety (N=11) [ 15,7

21 pav. Socialinés — demografinés apklaustyjy darbuotojy charakteristikos

Toliau analizuojamas darbuotojy atsakymy, atspindin¢iy atskiras organizacijos kultiiras,

pasiskirstymas. 13 lenteléje pateikta klano kultiiros duomeny suvestiné.
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13 lentelé
Klano kultiiros duomeny suvestiné
Klanas
g
Nr Teiginys § visiSkai i§ dalies abejoju i§ dalies visiSkai
) _§ nesutinku | nesutinku sutinku sutinku
R

Su savo virSininku darbe kalbamés | N 2 3 15 25 25

1. | ne tik apie darba, bet ir apie savo
asmenines problemas % 3 4 21 36 36
Su virSininku darbe turime abipusi | N 1 6 14 30 19

2. §i, t.y. zinome jo nuomone apie
rrr};ﬁsq a};liktus darlius b % ! 9 20 42 28
Esu jsitikings (-usi), kas skyriuje, | N 6 13 18 26 7

3. | kuriame dirbu, turiu galimybg
tobuléti ir siekti karjeros % 9 19 25 37 10
Miisy organizacija yra panaSi | N 6 12 29 14 9

4. | didele Seima, zmonés turi daug
bendro % 9 17 41 20 13

Esame skatinami dirbti
5 komandomis, vieningai, | N 3 10 22 20 15

" | dalyvaujame priimant svarbius
sprendimus % 4 15 31 29 21
Misy organizacija vienija | N 1 7 22 29 11

6. | pasiSventimas darbui ir tarpusavio
pasitikéjimas % ! 10 31 41 17
Bendras atsakiusiyjy skaicius 19 51 120 144 86
Bendras procentinis pasiskirstymas 5 12 28 34 21

IS lenteléje pateikty duomeny matome, kaip darbuotojai pritaria anketoje pasitilytiems klano
kultiiros teiginiams. Skaiciai, paryskinti raudonai, rodo kiekvieno teiginio daugiausiai sulaukusio
(ne-) pritarimo.

Kad su savo virSininku darbe galima kalbétis ne tik apie darba, bet ir apie savo asmenines
problemas, pritaria (i§ dalies ir visiS$kai) net penkiasdeSimt apklaustujy (72 %). Ir tik penki (7 %) 18
septyniasdeSimties mano, kad su virSininku apie dalykus, nelie¢ian¢ius darbo, pasikalbéti negalima.

Trisdesimt (42 %) apklaustyju dalinai sutinka, kad su virSininku turi abipusi rysi, t.y. Zino
jo nuomong apie atliktus darbus. Visiskai sutinkanc¢iy su Siuo teiginiu beveik per puse maziau (28
%). Nesutikima pareiSké septyni (10 %) respondentai.

Tobuléjimo ir karjeros siekimo galimybe skyriuje, kuriame dirba, tiki (dalinai ir visiskai)
maziau nei pusé apklausty darbuotojy (47 %). Taciau bendras atsakymy pasiskirstymas rodo, kad
galimybé siekti karjeros ir tobuléti néra didelé, kadangi daugiau nei pusé darbuotoju (53 %)
pareiSké nepritarima ir abejong, o visiska sutikima tik (10 %) respondenty.

Daugiausia abejoniu sukelé teiginys, kad organizacija yra panasi | didelg Seima, o Zmonés

dirbantys joje turintys daug bendro. Net dvideSimt devyni respondentai (41%) negaléjo atsakyti, kad
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butent tokia yra/néra ju organizacija. Lyginant sutikimo ir nesutikimo pasiskirstyma, galime matyti,
kad pritariantys ir nepritariantys Siam teiginiui pasiskirstg labai pana$iai (pritaria - 33 %, nepritaria -
26 %).

Teiginys, kad Zmonés ,,giauliq gelezinkelio infrastruktiroje® skatinami dirbti
komandomis, vieningai, dalyvauja priimant svarbius sprendimus vélgi sukélé daug abejoniy.
DvideSimt du respondentai (31 %) negal¢jo pareiks$ti nuomonés Siuo klausimu. Taciau Cdia,
skirtingai nei prie§ tai nagrinétame teiginyje, pastebima rySki pritarimo persvara lyginant su
nepritarimu (pritaria — 50 % , nepritaria — 19 %).

Kad organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas daugiausia
respondenty (41 %) pareiské dalini sutikima. VisiSkai su Siuo teiginiu sutinka vienuolika 18
septyniasdeSimties apklaustyju (17 %). Abejojanciy dél Sio teiginio iSliko tas pats skaicius (31 %).
Nepritaria tik astuoni darbuotojai (11 %).

22 paveiksle galime matyti, kaip atrodo klano kultiiros pozymiy bendras procentinis

pasiskirstymas.
/
visi§kai sutinku
- i§ dalies sutinku
<
E |
= abejoju
~—
= |
m ow . .
i dalies nesutinku
visiSkai nesutinku

Respondentai, %

22 pav. Klano kulttiros pozymiy pasiskirstymas organizacijoje, N = 70

Matome, kad klano kultiiros teiginiams pritarimas pasiskirstgs sekanciai: sutikimas — 55 %,
abejojimas — 28 %, nesutikimas — 17 %.

14 lenteléje pateikta adhokratinés kultiros duomeny suvesting.
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14 lentelé
Adhokratinés kultiros duomeny suvestiné
Adhokratija
[}
S
Nr Teicinvs § visiskai is dalies abeioiu iS dalies visiskai
) sy = | nesutinku nesutinku 4o sutinku sutinku
&
Darbe _mus pu'o.lat . skatllna N 0 6 17 28 19
1. | generuoti geras idéjas ir naujus
darbo metodus % 0 9 24 40 27
Jeigu kuris i§ miisy pateikia nauja
5 | idéja, vadovybé suteikia | N 6 14 24 21 5
" | visapusiska pagalba, kad ji bty
igyvendinta % 9 20 34 30 7
Vadpvybé . .r.eguliariai patei.l.(ia N ) 9 18 30 11
3. | naujas idéjas organizacijos
tobulinimui % 3 13 26 42 16
4 Zmonés pas mus pasiryze rizikuoti | N 3 10 22 27 8
ir aukotis siekiant uzsibrézto tikslo % 4 1 31 20 T
Mums suteikiama laisvé atlickant
5 uzduotis, galime individualiai | N 1 9 14 28 18
| nuspresti, kaip atlikti viena ar kita
darba % 1 13 20 40 26
Mﬁsvuc _organizacija  vienija | 0 7 24 20 19
6. | pasiSventimas  naujovéms  ir
tobulinimui, siekimas pirmauti o 0 10 3 29 7
Bendras atsakiusiyjy skaicius 12 55 119 154 80
Bendras procentinis pasiskirstymas 3 13 28 37 19

IS gautos atsakymy suvestinés galime daryti analizg, kurie elementai labiausiai jtakoja
adhokratinés kultiiros pasireiSkima tiriamoje organizacijoje.

Anot darbuotojy, jie yra nuolat skatinami generuoti geras id¢jas ir naujus darbo metodus.
Tam pritaria keturiasdeSimt septyni (67 %) , o nesutinka su Siuo teiginiu tik $esi respondentai (9 %).

Teiginys, kad pateikusiems nauja idéja darbuotojams yra suteikiama visapusiska pagalba,
kad ji biity igyvendinta sukélé daug abejoniy. DvideSimt keturi respondentai (34 %) pazZyméjo
abejojantys, jog taip yra, ar néra. Sutikimg pareiské dvideSimt Sesi (37 %), o nesutikima dvideSimt
(29 %) darbuotoju.

Dauguma darbuotojy (58 %) sutiko, kad vadovybé reguliariai pateikia naujas idéjas
organizacijos tobulinimui. Nesutinkan¢iy buvo 16 %, o abejojanciy ties Siuo teiginiu 26 %
darbuotoju. Kad zmonés, dirbantys ,.Siauliy gelezinkeliy infrastruktiiroje®, yra pasiryze rizikuoti ir
aukotis siekiant uzsibrézto tikslo, mano pusé (51 %) respondenty. Nesutinka su $iuo teiginiu trylika

(18 %), o abejoja dvidesimt du (31 %) darbuotojai.
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Kaip matyti i§ pritarimo penktajam teiginiui, kuris skamba taip: ,,Mums suteikiama laisvé
atliekant uzduotis, galime individualiai nuspresti, kaip atlikti viena ar kita darba®, sutikimas yra
gana ry$kus. Siam teiginiui pritaria net keturiasdesimt $e8i apklaustieji (66 %). Ir tik dvideSimt
keturi respondentai pareiské nepritarima ar abejojima (34 %).

D¢l organizacija vienijan¢io pasiSventimo naujovéms ir tobulinimui, siekimo pirmauti
daugiau nei tre¢dalis (34 %) respondenty suabejojo. Taciau lyginant bendra sutikima ir nesutikima
matome, kad pritarianciy Siam teiginiui yra net 5,6 karto daugiau: pritaria — 56 %, nepritaria — 10 %.

23 paveiksle pateiktas bendras adhokratinés kultiiros pozymiy procentinis pasiskirstymas.
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E |
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23 pav. Adhokratinés kultiros pozymiy pasiskirstymas organizacijoje, N = 70

Kaip matyti i§ paveikslo, pritarimas adhokratinés kultiiros teiginiams pasiskirstgs sekanciai:
sutikimas — 56 %, abejojimas — 28 %, nesutikimas — 16 %. Idomus faktas yra tas, kad Sis
procentinis pasiskirstymas yra toks pat, kaip ir prie§ tai analizuotos klano kultiiros. Sutikimag ir
nesutikima abiejy kulttiry teiginiams skiria tik 1 %.

Sekancioje lenteléje (zr. 15 lent.) pateikta teiginiy, atspindin¢iy hierarching kultira,

duomeny suvestiné.
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15 lentelé
Hierarchinés kultiros duomeny suvestiné
Hierarchija
%)
S
Nr Teisinvs § visiSkai i§ dalies abeioiu i§ dalies visiSkai
) Siny = | nesutinku | nesutinku o sutinku sutinku
&
1 Kaip atlickame pavestus darbus, | N 1 5 13 33 18
" | tikrina skyriaus virSininkas
% 1 7 19 47 26
Darbe vyrauja tokia situacija, kad
) kiekvienam i§ misy yra aiski | N 3 8 22 25 12
" | organizacijos politika, vertybés ir
tikslai % 4 11 31 37 17
Vadovybé pateikia mums
sudétinga (sunkiai suvokiama) | N 5 14 22 20 9
3. | informacija taip, kad kiekvienam ji
biity aiski ir galétume kiekvienas
ja pasinaudoti % 7 20 31 29 13
Ml.jsq organizacijoje VISUS | N 0 3 10 21 36
4. | veiksmus reguliuoja instrukcijos
bei taisyklés % 0 4 14 30 52
Vadovybé pasiriipina, kad nuolat
biitume uzimti, reikalauja | N 0 3 17 23 27
5. . !
paklusnumo bei santykiy
stabilumo % 0 4 24 33 39
Misy organizacija vienija | N 0 5 16 20 29
6| taisyklés ir oficiali politika
Y P % 0 7 23 29 41
Bendras atsakiusiyjy skaicius 9 38 100 142 131
Bendras procentinis pasiskirstymas 2 9 24 34 31

IS lenteléje pateikty skai¢iy matome, kad skirtingai nei pries tai nagrinétose kultiirose, Siems
teiginiams daugiau pritarta. Pastarosiose dvejose kultlirose visiSkai pritarta buvo tik vienam
teiginiui, daugiau buvo dalinio sutikimo ir abejojimo. Cia, kaip matome, net su trimis teiginiais
didzioji dalis darbuotoju visiSkai sutiko, su dvejais — dalinai sutiko, abejojanciu daugiausia buvo tik
dél vieno teiginio.

Kad atlikti darbai yra tikrinami skyriaus virSininko, patvirtino didZioji dalis respondenty (73
%). Mananciy, jog taip néra tebuvo tik SeSi asmenys (8 %). Abejojima iSreiSke trylika i$
septyniasdesimties darbuotojy (19 %).

Siek tiek daugiau nei pusé (54 %) apklaustuju pritaria, kad darbe vyrauja tokia situacija, kad
kiekvienam yra aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai. Tre¢dalis (31 %) suabejojo ties Siuo
teiginiu ir nepareiské nei pritarimo, nei nepritarimo. Likusiam 15 % respondenty néra aiSku, kokie
tikslai iSkelti organizacijoje , kokia politika vadovaujamasi siekiant uzsibrézty tiksly bei kokios yra

pagrindinés vertybeés.
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Ties teiginiu: ,,Vadovybé pateikia mums sudétinga (sunkiai suvokiama) informacija taip,
kad kiekvienam ji buty aiski ir galétume kiekvienas ja pasinaudoti tre¢dalis respondenty suabejojo
(31 %). Pritaré Siam teiginiui 42 %, o nepritaré 27 % apklaustyjy. Taigi, daugiau nei pusé tirty
darbuotojuy abejoja arba nepritaria Siam teiginiui. Todé¢l galima teigti, kad vadovybé nelabai
stengiasi informacija pavaldiniams perteikti taip, kad nelikty jokiy neaisSkumuy.

Kad organizacijoje visi veiksmai yra reguliuojami instrukciju bei taisykliy pritaré didzioji
dalis darbuotojy (net 82 %). Tai yra ligi Siol daugiausia pritarimo sulaukgs teiginys. Nesutiko su
Siuo teiginiu tik 4 %, suabejojo — 14 % respondenty.

Teiginys, jog ,,vadovybé¢ pasirtipina, kad nuolat bitume uzimti, reikalauja paklusnumo bei
santykiy stabilumo* taipogi sulauké didelio pritarimo. Sutikimg pareiSké 72 %, abejojima — 24 %,
nesutikima — 4 % apklaustyjy.

Ir paskutiniam teiginiui, kad organizacija vienijanti esm¢ yra taisyklés ir oficiali politika,
kaip matome, vélgi dauguma darbuotojuy (70 %) pareiské pritarima. Suabejojo 23 %, nesutiko — 7
% respondenty.

24 paveiksle pateiktas bendras hierarchinés kultiiros poZymiy procentinis pasiskirstymas.
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24 pav. Hierarchinés kultiiros poZymiuy pasiskirstymas organizacijoje, N = 70

Pritarimas hierarchinés kultiiros teiginiams pasiskirstgs sekanciai: sutikimas — 65 %,
abejojimas — 24 %, nesutikimas — 11 %.

16 lenteléje pateikta teiginiy, atspindinciy rinkos kultiira, duomeny suvestiné.
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16 lentele
Rinkos kultiiros duomeny suvestiné
Rinka
%)
5
Nr Teicinvs § visiSkai i§ dalies abeioiu i§ dalies visiSkai
) giny = nesutinku nesutinku o sutinku sutinku
&
Kiekvienas i§ miisy zino apie
1 vadovy iskelta tiksla padaryti | N 0 2 20 24 24
" | daugiau ir geriau negu pragjusiais
metais ir to siekiame % 0 3 29 34 34
Vadovybé  visokiais  budais
stengiasi, kad dirbtume | N 1 2 15 29 23
2. | intensyviau ir naSiau, t.y.
pasiektume vis geresnius | o, 1 3 27 41 33
rezultatus
Mus.nuolat. 1nfor.mu04a apie mﬁsq N 2 11 1 22 14
3. | skyriaus silpnasias ir stipriasias
puses, siekius ir rezultatus % 3 T 30 31 20
4 Zmonés tarpusavyje konkuruoja | N 6 7 21 23 13
" | atlikdami uzduotis
% 9 10 30 33 18
Vadovyb¢ yra reikli, taciau uz
5 | gerus rezultatus esame skatinami | N 2 8 21 19 20
" | (premija, pagyrimu,
paaukstinimu) % 3 11 30 27 29
Misy organizacija vienija
6 akcentas siekti tikslo ir uzdaviniy | N 1 5 16 19 29
" | igyvendinimo. Nuolat aptariama
tema - pergalé % 1 7 23 27 42
Bendras atsakiusiyjy skaicius 12 35 114 136 123
Bendras procentinis pasiskirstymas 3 8 27 33 29

IS lentel¢je pateikty skaiciy (paryskinty raudonai) matome, kad rinkos kultiiros teiginiams

dauguma pritaré. Kaip ir hierarchinés kultiros duomeny suvestin¢je, tik vienas teiginys sukele

daugiau abejoniy nei pritarimo ar nepritarimo. Toliau analizuojamas kiekvienas teiginys atskirai.

Kad kiekvienas darbuotojas zino apie vadovuy iskelta tiksla padaryti daugiau ir geriau negu

pragjusiais metais ir to siekia, pritaré 68 % tirty darbuotoju, 29 % suabejojo ir tik 3 % nepritaré Siam

teiginiui.

Net 74 % respondenty sutiko su tuo, kad vadovybé visokiais biidais stengiasi, kad

pavaldiniai dirbty intensyviau ir naSiau, t.y. pasiekty vis geresniy rezultaty. Suabejojo ties Siuo

teiginiu 22 %, nepritar¢ — 4 % apklaustyjy.

Treciasis teiginys skambantis taip: ,,Mus nuolat informuoja apie musy skyriaus silpnasias ir

stipriasias puses, siekius ir rezultatus® sulauké pusés darbuotojy pritarimo (51 %). Trecdalis (30 %)
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pareiské abejojantys, kad taip yra/néra. Like 19 % apklaustyju mano, jog néra informuojami apie
skyriaus, kuriame dirba, silpnasias ir stipriasias puses, siekius bei rezultatus.

Jog Zmonés tarpusavyje konkuruoja atlikdami uzduotis, atsakymuy pasiskirstymas yra toks
pat kaip ir pries§ tai nagrinétame teiginyje: pritaria 51 %, abejoja 30 %, nepritaria 19 % respondenty.

Kad vadovybé yra reikli, taiau uz gerus rezultatus skatina darbuotojus sutinka daugiau nei
puse apklaustyjy (56 %). Suabejojusiy skaicius isliko tas pats kaip ir prie$ tai nagrinétuose dvejuose
teiginiuose (30 %). Nesutikima pareiské 14 % respondenty.

Didzioji dalis respondenty (69 %) sutinka, kad organizacija vienija akcentas siekti tikslo ir
uzdaviniy igyvendinimo, o nuolat aptariama tema — pergalé. Likgs trecdalis pasiskirstes sekanciai:
nepritaria - 8 %, abejoja — 23 %.

25 paveiksle pateiktas bendras rinkos kultiiros pozymiy procentinis pasiskirstymas.
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25 pav. Rinkos kulttros pozymiy pasiskirstymas organizacijoje, N = 70

Pritarimas rinkos kultiiros teiginiams pasiskirstgs sekanciai: sutikimas — 62 %, abejojimas —
27 %, nesutikimas — 11 %.
Remiantis gautais rezultatais, galima sudaryti bendra organizacinés kultiros profili pagal

padalinio darbuotojus (Zr. 26 pav.).
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26 pav. Bendras organizacijos kultiiros profilis pagal darbuotojus

Kaip matyti i§ paveikslo, gauti labai panasSiis rezultatai lyginant su anksciau apklausta filialo
vadovybe. Kadangi darbuotoju ir vadovybés tyrimui atlikti buvo naudojami skirtingi instrumentai,
sulyginti abiejy organizacijos kultiiros profiliy negalima, tac¢iau galima izvelgti bendras tendencijas.
O jos yra tokios, kad ir pagal darbuotojus, filiale néra stipriai iSvystytos vienos kulttiros. Stipriausiai
pasireiskiantys yra hierarchijos (65 %) ir rinkos elementai (62 %), maziau - adhokratijos (56 %) ir
klano elementai (55 %).

Kadangi darbuotoju apklausa buvo vykdyta tam, kad biity patikrinta, ar vadovybé sako tiesa,
taipogi, ar ji mato tokia pacia situacija, kokia i§ tikryjy vyrauja AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ filiale
,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira® ir atsizvelgiant i tai, kad darbuotojy ir vadovybés apklausos
duomenys sutapo, galima teigti, kad tyrimas pavyko.

Sekandiame skyriuje pateiktas naujas AB ,Lietuvos gelezinkeliai® filialo ,,Siauliy

gelezinkeliy infrastruktiira® modelis, kuris padéty organizacijai tapti besivystancia.
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3. STRATEGINIU POKYCIU FORMAVIMAS

3.1. Organizacinés valdymo struktiiros restruktiirizacija

Antroje darbo dalyje nustatéme, kad $iuo metu organizacijoje ,.Siauliy geleZinkeliu
infrastruktiira® sukurta organizacin¢ valdymo strukttra yra nepalanki vystymuisi (Zr. 2.1. skyriy),
todél Sioje dalyje siilomas naujas modelis, kuri idiegusi organizacija galéty tikétis greitesnio ir
tiesesnio kelio idealios biisenos link.

Darbe iSsiaiskinta, kad vystymuisi palankiausia yra matriciné valdymo sistema, turinti tiek
vertikaliy, tiek horizontaliy rySiy (zr. 1.4.3.2. skyriy), butent ja, kaip alternatyva ir sitily¢iau idiegti
organizacijoje. Todél AB ,Lietuvos gelezinkeliai® filialo ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira®
vadovybé turéty parengti nauja organizacing valdymo struktiira.

27 paveiksle pateiktas modelis, kaip i§ vertikalios organizacijos galima pereiti 1

horizontalig organizacija.

Situacija dabar Situacija po
restruktiirizacijos

Trys hierarchijos lygiai

Penki hierarchijos Hierarchijos lygiy sumazinimas

lygiai

A 4

Maza sprendimy Didelé sprendimy
priémimo galia , Sprendimy priémimo galios ir priémimo galia,
7emas atsakomybés atsakomybés perleidimas skyriams aukstas atsakomybés
lygis lygis

A 4

Individualus darbas Komandy formavimas Komandinis darbas

A 4

Didelis darbuotoju
informuotumas apie
proceso eiga

Mazas darbuotoju
informuotumas apie
proceso eiga

Informacijos pavieSinimas

A 4

VAYAVAVAY,

Grupés . . . Grupés formuojamos
formuojamos > Naujy grupiy formavimas atsiivelgiant. i.
direktyviniu budu kolektyvo poreikius

27 pav. Vertikalios organizacijos per¢jimo { horizontalia modelis
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Modelis susideda i$ penkiy pakopu:

1. Hierarchijos lygiy sumazinimas sujungiant skyrius, cechus ir barus i viena visuma,
atsakinga uz tam tikra uzduoti nuo pradzios iki galo, o ne kiekvienas atskirai uz tam tikrus
zingsnius.

2. Sprendimy priémimo galios ir atsakomybés perleidimas suteikiant teis¢ skyriams
savarankiSkai daryti sprendimus, prisiimant visa atsakomybe, kad patikéta uzduotis biity atlikta
laiku ir kokybiSkai. Taip pat suteikiama teis¢ skyriy vadovams priimti, atleisti darbuotojus, skatinti,
nusistatyti priimtiniausia darbo grafika.

3. Komandy formavimas suburiant { darby atlikima ne individus, o komandas. Mokami
atlyginimai ir taikomi skatinimai uz sékmingai atliktas uzduotis visiems bendrai, o ne kiekvienam
atskirai.

4. Informacijos skleidimas periodiskai organizuojant susirinkimus ne tik vadovy
lygmenyje, bet ir kiekviename skyriuje atskirai. Tokiu biidu informuojami visi darbuotojai apie
proceso eiga: kas yra pasiekta, o kur labiau reikia sukoncentruoti démes;j ir jégas.

5. Naujy grupiy formavimas sudarant:

» poky¢ius koordinuojancias grupes, kurios gali biiti formuojamos i§ kompetetingiausiy
organizacijos darbuotojy arba i§ profesionaly, nepriklausanciy imonei;

» salygas specialistu bendruomeniy susibiirimui, kur jie galéty keistis informacija,
bendrauti, generuoti naujas idéjas, skatinancias inovaciju atsiradima.

StruktuiriSkai naujasis valdymo modelis atrodyty taip, kaip pavaizduota 28 paveiksle.

Toks vidinés aplinkos organizacijoje keitimas yra susijg¢s su kardinaliais poky¢iais, kurie
zymia dalimi suardo nusistovéjusius vidinius rysius tarp atskiry funkcinés struktiiros padaliniy bei
nustato naujus vadybinius santykius ne tik tarp atskiry padaliniy, bet ir tarp atskiry darbuotojy.

Lyginant su Siuo metu idiegtu funkciniu valdymo modeliu (zr. 2.1. skyriy) , naujosios
struktiiros pavaldumas ir rysiai keiCiasi. Vertikalus pavaldumas iSlieka, taciau padaliniy vadovy
itaka, darbuotojams, priklausantiems tam tikriems projektams ar procesams, susilpnéja arba net
visiSkai iSnyksta. Visa atsakomybg¢ uz jgyvendinamo projekto s¢kmeg prisiima projekty vadovai,
todel tik jie turi teis¢ vadovauti, kontroliuoti bei kitaip ijtakoti darbuotojus. Tik jie skirsto
darbuotojams atlyginimus bei skatina juos savo nuoziiira.

Reikia pabrézti tai, kad tokia valdymo struktiira yra laikina. [gyvendinus tam tikra projekta,
struktiira iSformuojama ir tik esant poreikiui, suformuojama nauja struktira, jtraukiant i veikla jau

kitus darbuotojus, turin¢ius didZiausia kompetencija sprendziamu klausimu.
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Filialo "Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira" administracijos vadovas

Poky¢iy Vyriausiasis Pavaduotojas keliy Pavaduotojas Pavaduotojas Pavaduotojas
koordinavimo — inZinierius — tkiui —  elektros tinkly automatikos ir administracijai
projekto vadovas akiui rysiy akiui
|
1
Specialisty '
bendruomeneés ! Pastaty ir Keliy remonto tikis Elektros tinkly tkis Automatikos tikis (jo Finansy apskaitos
vadovas ! vandentiekio tikis (jo (jo cechai ir barai) (jo cechai ir barai) cechai ir barai) skyrius
! cechai ir barai) W T e |
| ! DI D2..... DN D1 D2.. DN D1 D2.... DN D1 D2...... DN Dl D2...... DN
b - : : _ : : S _ : : - : :
: F-l----- N T Lo o e e e mmmem - e S B 1
1 1
1
E ' Pirkimo ir matavimo Kelio statiniy tikis Rysiy tkis (jo Ekonomikos skyrius
! ' tikis (jo cechai ir (jo cechai ir barai) cechai ir barai)
! T barai) ]
! ' DI D2..... DN DI D2..... DN Dl D2.... DN Dl D2..... DN
S EEREEEER o e e R PR L e
: Fel----- N T e o o e e mmmmmmo - 1
1 1
! ~
E ' Gamybos ir Siauliy gelezinkelio Personalo skyrius
! ' technikos skyrius (jo ruozas (jo cechai ir
! T cechai ir barai) ] barai)
! ! DI D2..... DN DI D2.... DN Dl D2.. DN
bemmmmmeeeee o T L ET T TR RPRREEEE B~
: [ e e e e e e e m - Y 1
1 1
1
i ' Transporto ir Panevézio Saugos skyrius
! ' mechanizmy gelezinkelio ruozas
! | L priezidros ukis (jo ] (jo cechai ir barai)
! ' cechai ir barai) DI D2..... DN
' ! DI D2.... DN D1 D2.... DN .
1 1 1 1
R e --- Fo-- - — Y ——_———,—— - —
: F--mm—- e e e e e e = ] e ]
1 1
1
i ' Radviliskio Kokybés skyrius
! ' gelezinkelio ruozas
! ' (jo cechai ir barai) DI D2..... DN
: ! DI D2.. DN o
| -
: ESGEEEETEEEE PR T D R CE L L LR P L PP P T R L L P e —;
oo ettt R r -1 Rastiné

(kur D1, D2-pirmas, antras darbuotojai, DN-entasis darbuotojas)
28 pav. ,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiiros* matricin¢ valdymo struktiros schema
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3.2. Organizacijos kultiros keitimas

Pokyc¢ius organizacijos kultiiroje ketinta inicijuoti atsizvelgiant | vadovybés apklausos
rezultatus, t.y. 1 ju nurodyta isivaizduojama organizacija po penkeriy mety. Taciau apdorojus
apklausos rezultatus susidurta su problema. Pastebéta vadovy vystymosi reikSmés ir prasmeés stoka,
kadangi jie neivardija labiau siektinos ateities. Vadovybé yra patenkinta Siuo metu organizacijoje
dominuojancia kultiira ir mano, kad ateityje, neatlikdama esminiy pokyciy, organizacija s¢kmingai
funkcionuos. Toks pozilris i1 organizacijos vystyma néra geras, todel neatsizvelgiant i vadovy
nuomong, pabandyta sudaryti plana, kuris leisty pakeisti §iuo metu vyraujancia situacija.

Prie§ pradedant keisti organizacijos kultiira, visy pirma vadovai turi atlikti veiksmus,
paruosianc¢ius darbuotojus pokyc¢iams:

» Sukurti bendrq palaikymq suburiant Zmones, suprantancius pokyc¢iy svarba, { koalicijas.
Siems zmonéms padalinti jpareigojimus jtraukti organizacijos lyderius ir visus kitus darbuotojus i
procesa, susijusi su pokyciais. Labai svarbu pabrézti, kad kiekvieno darbuotojo inaSas yra labai
svarbus.

» Sukurti kontrolés ir rezultaty jvertinimo sistemq nustatant terminus, iki kada turi buti
atlikti pakeitimai, taip pat sukurti kontrolés sistema, leidziancia jvertinti, kaip kiekvienas projekto
narys atlieka jam pavesta uzduoti.

» Skleisti informacijq reguliariai ir kaip galima placiau. Be jos Zzmonés vadovaujasi gandais,
o bitent juos reikia iSgyvendinti i§ organizacijos. Reikia nuolatos organizuoti susirinkimus, kur
darbuotojai suzinoty apie permainas i$ ,,pirmy lipy*.

» ISmatuoti nustatant tikslius kriterijus, kuriais bus galima nustatyti, ar sé¢kmingai kei¢iama
organizacing kultiira.

» Paruosti permainoms. Galima net neabejoti, kad atsiras organizacijoje Zmoniy,
besiprieSinanciy pokyciams. Taip yra todél, kad yra keiiama tai, prie ko Zmonés yra pripratg.
PasiprieSinimy atsiras maziau, jeigu asmenys, inicijuojantys pokycius aiskiai kiekvienam iSdéstys
visas ateities perspektyvas bei pabrés dabartinius trikumus, trukdancius pasiekti pageidaujama
buisena.

» ISaiSkinti, kodél, tam, kad Zmonés suprasty, kodél reikalingi pokyciai. Tuomet
pasiprieSinimas dings arba bent jau susilpnés.

> Suorganizuoti palydas. Reikia suorganizuoti ceremonija, imituojancia praeities
»laidotuves. Dalyvauti tokioje ceremonijoje turi visi organizacijos darbuotojai. Tokiu biidu yra
leidZziama visiems suprasti, kad praeitis jau nebeegzistuoja, prieSakyje — kitokia ateitis.

Tinkamai paruoSus darbuotojus pokyciams, galima imtis organizacijos kultiira kei¢ianciy

veiksmy. Visy pirma nusprendziame, ka biitina iSsaugoti, o ka reikia pakeisti. Kadangi
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organizacijos vystymuisi palankiausia adhokratiné kultiira, bitent ja ir reikia sustiprinti, o

nepalankia hierarching kultiira — susilpninti, klano ir rinkos kultira — palikti tokia pacia (zr. 29

pav.).
Klano kultiira Adhokratiné kultiira
Sustiprinti Susilpninti * Sustiprinti Susilpninti
* Palikti tokig pacia Palikti tokig pacia
Hierarchiné Rinkos Kultiira
Sustiprinti * Susilpninti Sustiprinti Susilpninti
Palikti tokig pacia * Palikti tokia pacia

(kur| x |- numatomas veiksmas)

29 pav. Organizacijos kultiiros keitimo planas

Hierarchinés kultiiros susilpninimui reikalinga:

» Decentralizuoti valdzia tokiu biidu, kad ne centriniai organai, o skyriy vadovai igauty
teis¢ tvarkyti savo skyriaus biudzeta.

» ISanalizuoti visas produkto/paslaugos kiirimo veiklas nubraizant ju vertés grandines.
Tokiu buidu galima nustatyti, kuri veikla yra nepridedanti vertés, o tik apsunkinanti procesa. Tuomet
biitina panaikinti nereik§mingus elementus bei procediiras.

» Panaikinti nebiiting atskaitomybe bei draudimus.

» Sumazinti taisykliy bei biurokratijos kieki.

» Panaikinti zmoniy skai¢iaus mazinimo planus. Reikia ieskoti biidy, ne kaip atleisti
darbuotojus, o kaip juos apmokyti kito amato, kad jie galéty tapti naudingais organizacijai.

» Pagal kompetencija ir klausimuy svarbuma, suteikti Zemiausio lygio vadovams
»paskutinio paraso“ teis¢ tam, kad auksciausiojo lygio vadovai negaiSty savo brangaus laiko
nereikSmingy klausimy sprendimui ir dokumenty pasirasinéjimui.

» Kur néra biitina, sumazinti kontrolg. Taip pavaldiniams bus leista suprasti, kad jais yra
pasitikima.

Adhokratinés kultiiros sustiprinimui reikalinga:

> Sukurti organizacijos filosofija, vizija, misija, kuriy ligi §iol ,,Siauliy geleZinkeliy
infrastruktiiroje® nebuvo.

» KiritiSkai iSanalizuoti ateities perspektyvas ir nustatyti, ar jos ikvepia kirybing

iniciatyva.
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» Prognozuoti klienty ateities reikalavimus ir stengtis dirbti taip, kad biity virSyti Sie
reikalavimai.

» Organizuoti susirinkimus, kuriuose naudojant ,,proto Sturmo* metoda (Kopotkos,
2000) darbuotojai galéty iSsakyti savo idéjas, kaip organizacija galéty efektyviau siekti idealios
biisenos.

» Kaurti nuolat besimokancia organizacija.

» Sukurti simboliniy nuobaudy sistema, kuri biity taikoma tais atvejais, kuomet
darbuotojai iStaria frazes, slopinancias iniciatyva: ,,Mes jau tai esame bandg, taciau nepavyko®, ,, Tai
nejmanoma®, ,.Sito negali buti*, , Tai priestarauja politikai®, ,,VirSininkui tai tikrai nepatiks® ir
panasiai.

» Karta | savait¢ skyriuose organizuoti pasnekesiy valandéles, kur darbuotojai galéty ne
tik suzinoti apie pasiektus/nepasiektus rezultatus, bet ir Siaip padiskutuoti, i§sakyti savo idéjas bet
kuriuo klausimu. Tokie pasSnekesiai gali prasidéti klausimais: ,,Ka naujo Jiis suzinojote per pastaraja
savaitg? ,,, ,,Ar neturite problemu, kuriy, Jisy nuomone, niekas negaléty iSspresti? ,,.

» Uzsiimti aktyvia naujy idéjy, minciy bei perspektyvy paieska. Tam reikalingi zurnalai,
kuriuose biity registruojamos visos idéjos. Reikia registruoti ir tas idéjas, kurios i§ pirmo zvilgsnio
atrodo absurdiskos.

» Sukurti tokj mikroklimata, kuriame Zzmonés nebijoty suklysti ir prisipazinti, kad §i
karta nepasiseké.

» AtSvesti net ir pacius maziausius pasiekimus.

» Apdovanoti zmones, prisidéjusius prie naujovés sukiirimo.

» Sukoncentruoti démesj i tai, kaip yra atlickamas darbas, o ne kas yra atlickama. Reikia
apraSyti ir iSanalizuoti visus veiksmus, reikalingus tam tikrai veiklai atlikti. Toks darby aprasas
parodo, kuriais veiksmais darbas yra apsunkinamas ir kaip galima $ig situacijq iStaisyti.

» Eksperimentuoti atsargiai. Negalima sukelti organizacijoje revoliucijos, kei¢iancios i$
esmés visko. Naujoves reikia diegti mazais zingsniais.

» [traukti darbuotojus i perspektyvy formulavima ir strategijos parengima.

» Informuoti pavaldinius apie ateities planus, tiksliai iSaiSkinant visus niuansus, kaip
Siuos planus ketinama jgyvendinti. Informacija paskleisti taip, kad visi darbuotojai patikéty, kad tai
yra geriausia perspektyva.

» Sudaryti kliti¢iy, galinCiu atsirasti siekiant tikslo, sarasa. Tokiu biidu pasiruoSiama
galimiems netikétumams.

» Savo elgesiu rodyti pavyzdi darbuotojams. Reikia igyvendinti visa tai, kas buvo
uzsibrézta. Bitina laikytis duoto Zzodzio, neveidmainiauti, elgtis taip, kaip norétysi, kad elgtysi

pavaldiniai.
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» Paviesinti istorijas, pabréziancias vertybes, kurios geriausiai atspindi stipriasias
organizacijos puses ir kurias norétysi i§laikyti ateityje. Sias istorijas reikia nuolatos priminti savo
darbuotojams, kad atlikdami bet kurig uzduoti, jie noréty tapti tokiy istorijy herojais. Taipogi reikia
skleisti Sias istorijas aplinkiniams, kad biity sukurtas pageidaujamas organizacijos jvaizdis.

» Sukurti apdovanojimo sistema, kuri biity orientuota motyvuoti siekiancius tobulinimo,
o ne tik gerai atlikti darbus.

» Nuolat padékoti pavaldiniams uz ju atlickama darba, sitilomas idéjas bei pastangas
siekiant bendro tikslo.

» Isreiksti dékinguma visiems zmonéms, kurie pasitilé kazka naujo. Nesvarbu, kad tas
pasiilymas galbut tik viena sekunde sutrumpino procesa ar vienu centu sumazino islaidas.
Darbuotojai turi suzinoti, kad ju pastangos yra ivertintos.

» Daugiau démesio skirti procesy vystymui nei produkcijos gerinimui ar darbo nasumo
didinimui.

» Kaurti tokia atmosfera, kad kiekvienas jaustusi atsakingas uz paties atlikta darba.
Darbuotojai turi patys save stebéti, kontroliuoti ir vertinti. Visas klaidas turi taisyti tas, kas jas
padaré.

» Suteikti galimybg tiek organizacijos darbuotojams, tiek klientams pareiksti
pageidavimus ir pretenzijas (tai gali biiti ,,Pageidavimuy ir pretenzijy* dézuté, pritvirtinta prie
kiekvieno skyriaus i§¢jimo). Reikia suvokti, kad kuo daugiau tokiose dézutése bus pageidavimy ir
pretenzijy, tuo geriau. Galbiit Zmonés parasys tai, ko niekada nei$dristy pasakyti arba jvardins tokia
problema, dél kurios niekada nebuvo susimastyta.

Kaip galima pastebéti i§ pateikty rekomendaciju, organizacijos kultiiros keitimas - tai gana
ilgas ir sudétingas darbas. Norint pakeisti kultlira organizacijoje, reikia perplanuoti visa veikla ir
procesus, kurie iki Siol buvo iprasti. Taciau reikia paminéti ir tai, jog tikimybe, kad nepavyks, yra.
Galima tiksliai nustatyti, kokia yra pageidaujama kultira, sudaryti strategija, kaip ja pasiekti,
paruosti keitimo veiksmu plana, bet be zmoniy noro pasiekti nauja biuisena, kultiros pakeisti
nejmanoma. Todél pirmiausia organizacijos vadovybé turi pati suvokti pokyc¢iu svarba, tuomet

iteigti tai darbuotojams, ir tik tuomet galima imtis konkrec¢iy veiksmuy.
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ISVADOS

Remiantis atlikta Lietuvos ir wuZsienio autoriy moksline literatiiros analize,
suformuluotos tokios organizacijos vystymosi valdymo iSvados:

» vystymasis organizacijoje imanomas tik tikslingy zmogaus pastangy déka, vykstant
dirbtiniems, Zzmogaus inicijuotiems ir vykdomiems procesams, t.y. darant valdymo poveiki,
skatinant] poky¢ius;

» organizacijoje turi biiti suformuota tinkama organizaciné valdymo struktiira, igalinanti
lanks¢iai ir greitai reaguoti | poky¢ius ir atlikti korekttiras. Tam tinkamiausia yra matriciné¢ valdymo
struktiira;

» Dbesivystanti organizacija privalo turéti stipria viding kultiira;

» 1§ visy nagrinéty organizacijos kultiiros tyrimo metodiky, pasirodé tinkamiausia bei
informatyviausia vystymuisi valdyti laiko iSbandyta angly mokslininky Cameron ir Qinn (1999)
sukurta tyrimo metodika. Jos déka galima nustatyti, kokia dominuoja ir kokia numatoma ateityje
organizacijos kultiira: klano, adhokratiné, rinkos ar hierarchiné. Taip pat, kokie elementai jtakoja
konkrecios kulttros egzistavima;

» organizacijos vystymosi skatinimui biitina daryti tokius valdymo sprendimus, kurie
formuoty adhokratinés bei klano kulttiros elementy atsiradima;

» rekonceptualizacija, kaip organizacijos transformavimo koncepcija yra tinkamiausias
vadybinis poveikis siekiant sukurti palankias salygas organizacijos vystymuisi.

Atlikus empirinj tyrimg konkrecioje organizacijoje (AB ,,giauliq geleZinkeliy
infrastruktira®) nustatyta:

» suformuota organizacijoje funkciné vertikaliais santykiais pagrista valdymo strukttira yra
nepalanki jos vystymuisi, kadangi esant tokiam pavaldumui, darbuotojai néra itraukiami { problemy
identifikavimo ir sprendimo procesa. Jie téra tik vykdytojai;

» organizacijos transformavimui atlikti taikoma reorganizacijos bei restruktirizacijos
koncepcijos. Bendrovei 2001 m. atsiskyrus nuo AB ,Lietuvos gelezinkeliai®, pasikeité verslo,
gamybos ir darbo organizavimas, todél teko spresti darbuotoju skaiCiaus mazinimo ir nauju
darbuotojy priémimo problemas. Atsisakyta pertekliniy bei nepakankamos kvalifikacijos Zmoniy ir
imtasi intelekto, reikalingo naujos struktiros funkcionavimui, paieska, atranka bei ugdymu. Per
penkerius metus i§ viso atleista 259 darbuotojai, kas sudaro apie 20 % dirbusiyju iki
transformavimo;

» vyrauja didelé kadry kaita (5, 9 %), kas néra palanku besivystanciai imonei;

» nustatytas vidutinis darbo uzmokescio dydis imonéje yra tik Siek tiek maZesnis uz

vidutini ménesini bruto darbo uzmokesti transporte (= 2 %), didesnis uz $alies tkio darbuotoju
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vidutinj darbo uzmokestj (= 14 %) ir gerokai lenkia Siauliy miesto vidutinj darbo uzmokestj (= 36
%). Todel galima teigti, kad ne darbo uZzmokescio dydis jtakojo Zmoniy pasirinkima palikti darbo
vieta §ioje organizacijoje;

» motyvuojant vadovaujamasi ,,botago — riestainio principu, kuomet uz gerus rezultatus
taikomi jvairlis apdovanojimai ir premijos, o nusizenge darbo taisykléms darbuotojai praranda dali
uzmokescio. Toks skatinimo biidas yra biidingas autokratiniam valdymo stiliui, kuris néra tinkamas
norint pakelti organizacija ir joje dirbanius Zmones | aukS$tesnj lygi. Vyraujant tokiai tvarkai
zmones stengiasi dirbti taip, kad negauty pastaby ar papeikimy, ta¢iau iniciatyvos kitai, nesusijusiai
su tiesioginémis pareigomis, veiklai tokiu biidu néra suzadinamos;

» rezultatai, gauti apklausiant organizacijos vadovybe, rodo, kad vienos dominuojancios
kultiiros ,.Siauliy gelezinkelio infrastruktiiroje” néra. Skirtumas tarp diZiausios ir maZiausios
reikSmeés téra tik 6 procentiniai punktai. Padalinio vadovai vienodai fokusuoja démesi tiek i vidini
palaikyma (hierarchija 28 %), tiek i iSorines pozicijas (rinka 27 %) kartu su reikiamu stabilumu ir
kontrole. Nemaziau svarbios vadovams iSorinés pozicijos kartu su aukStu lankstumu bei
individualiu poZiiiriu { Zmones (adhokratija 22 %) bei vidinio lankstumo palaikymas, ripinimasis
zmonémis (klanas 23 % );

» vadovy nuomone, po penkeriy mety organizacija turéty islikti tokia pati, kad galéty
pasiekti sekmés virSting. Jie mano, kad rinkos ir adhokratijos elementus reikéty iSlaikyti tokius
pacius, dar sustiprinant klano ir susilpninant hierarching kulttra (atitinkamai 3 % ir 3 % ). Tai rodo,
kad vadovai néra orientuoti { pokycius. O be pokyc¢iy organizacijos kultiiroje nelieka jokiy Sansy
pakelti organizacijos i aukstesni lygi. Todél galima konstatuoti, kad vadovybé néra suinteresuota
,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiiros® vystymu;

» AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ filialo ,,Siauliq gelezinkeliy infrastruktiira® kulttros
elementai:

Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji
panasi { didelg Seima, kur zmonés turi daug bendro (klanas 33 - %). Taciau nors ir tvyro draugiski
bei $ilti bendradarbiy tarpusavio santykiai, visgi zmonés konkuruoja siekdami tikslo. Taip yra todél,
kad organizacija yra orientuota | rezultatus bei uZduoties atlikima (rinka - 27 %).

Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. ,,Siauliy gelezinkeliy infrastruktiiros padalinys
- tai dalykiskumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos i rezultata (rinka — 30 %) bei
koordinacijos, tikslios organizacijos ir nuoseklaus reikaly tvarkymo (hierarchija — 28 %) pavyzdys.

Darbuotojy valdymas. Didziausias démesys skiriamas individualios rizikos, novatoriskumo,
laisvés ir savitumo skatinimui (adhokratija — 33 %). Taciau suteikdami laisve veiklai, vadovai tuo
paciu i$ pavaldiniy reikalauja paklusnumo bei santykiy stabilumo (hierarchija — 24 %).

Vienijamoji organizacijos esmé. Organizacija vienija tiek pasiSventimas darbui, tarpusavio

pasitik¢jimas ir aukStas atsakomybeés lygis (klanas — 27 %), tiek novatoriSkumo, tobulinimo,
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siekimo pirmauti akcentas (adhokratija — 27 %), tiek formalios taisyklés bei oficiali politika
(hierarchija — 28 %). Maziau akcentuojamas tikslo siekimas, agresyvumas, pergalé (rinka — 18 %).

Strateginiai tikslai. Nekintamumo ir stabilumo, rentabilumo, kontrolés ir visy operacijuy
sklandumo(hierarchija — 39 %) siekis.

Sekmeés kriterijai. Rentabilumas, sklandiis planai ir garantuotas tiekimas (hierarchija — 37
%).

» apklausus padalinio darbuotojus iSryskéjo tos pacios tendencijos, kad filiale néra stipriai
iSvystytos vienos kultiiros. Anot darbuotojy, stipriausiai filiale pasireiSkia hierarchijos (65 %) ir
rinkos elementai (62 %), maziau dominuoja adhokratijos (56 %) ir klano elementai (55 %).

» autoriaus suformuluota tyrimo hipotezé nepasitvirtino, t.y. AB ,,Lietuvos gelezinkeliai*
filialas ,,Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira® neturi besivystan¢ios organizacijos pozymiy: aukstos

vidinés kultiiros ir lanks¢ios valdymo strukttiros.
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REKOMENDACIJOS

AB , Lietuvos geleZinkeliai“ filialo ,,Siauliy geleZinkeliy infrastruktiira® vadovybé turéty:

» perplanuoti Siuo metu idiegta nepalankia organizacijos vystymuisi funkcing valdymo
struktiira 1 matricing, turinciag tiek vertikaliy, tiek horizontaliy rysiy. Kad tai igyvendinti, vadovai
privaléty: sumazinti hierarchijos lygiy skaiiuy organizacijoje, suteikti darbuotojams daugiau
sprendimy priémimo galiy, perleisti jiems didziaja dali atsakomybés, formuoti komandas ir naujas
grupes bei skleisti informacija kaip galima dazniau ir placiau;

» uzsiimant strateginiu organizacijos ir jos veiklos vystymu remtis stipria organizacijos
kulttira, nes pastaroji, kaip visus jungianti valdymo filosofija (metodologija) uztikrina dirbanciyju
joje sieki iSlikti per nuolatini tobul¢jima, pasireiSkiant konkurenciskumu, verslumu bei inovaciju
siekimu;

» inicijuoti pokycius dabartinéje organizacijos kulttiroje, silpninant hierarching kultiirg ir
stiprinant vystymuisi palankiausia adhokrating kultira. Formuoti organizacijos kultira specifiniy,
reikalingy tik tam padaliniui vertybiy pagrindu. Vertybés tampa organizacijos darbuotojy
bendravimo ir bendradarbiavimo tarpusavyje bei su rinkos dalyviais sistema, uZtikrinancia
organizacijos tiksly bei strategijos igyvendinima;

» organizacijos kultiiros tyrimus atlikti periodiskai. Tuo labiau jie turi apimti visa AB
,Lietuvos gelezinkeliai sistema;

> atsizvelgiant i tai, kad dauguma ,,Siauliy geleZinkeliy infrastruktiros vadovy neturi
vadybinio, ekonominio ar marketinginio issilavinimo, o tuo paciu ir pakankamai vadybiniy Ziniy,
biitina jiems organizuoti kvalifikacijos kélimo kursus vadybos srityje. Sie kursai turéty biiti dvejopi:
bendrosios vadybos ir specializuoti pagal atitinkamus modelius, tame tarpe organizacijos kultiiros ir

valdymo srityje.
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2 priedas

Kiek jmonei kainuoja darbuotojo atranka ?

Pirmas etapas: suformuluojami reikalavimai kandidatams, parengiamas skelbimo tekstas (ar
numatomi kiti kandidaty paieskos Saltiniai). Paprastai Sio etapo darbus atlieka personalo specialistas ir
tiesioginis busimo darbuotojo vadovas. Uztrunkama 3-4 val. Taigi paskaiCiuokime, kiek organizacijai
kainuoja viena personalo specialisto darbo valanda (A) bei viena vadovo darbo valanda (B), ir gausime $io
etapo darbo kaing: 4 x ...... Lt(A)+4x.. Lt(B)=..... Lt.

Antras etapas: registruojami, perzitirimi kandidaty siunciami gyvenimo aprasymai (CV), tikslinami
duomenys. Sji darba daZniausiai atlicka personalo specialistas. Paprastai { vienga atrankos skelbima
(atsizvelgiant | pareigas) atsiliepia 30-100 kandidaty. Taigi, jei skai¢iuotume, kad i sitiloma darbo vieta
pretenduoja apie 50 kandidaty, Sis darbo etapas uztrukty apie 5-6 val. 6 x ....... Lt(A)=.... Lt

Trecias etapas: kalbamasi (daZniausiai telefonu) su kandidatais, tikslinama pateikta informacija,
kviec¢iami { susitikima tinkamiausi kandidatai. Tai daro personalo specialistai. Jei kalbamasi bent su puse
kandidaty, uztrunkama apie 5-7 val. 7 x ...... Lt(A)=.... Lt

Ketvirtas etapas: kalbamasi su tinkamiausiais kandidatais (jvertinamos asmeninés savybés bei
dalykinés zinios). Paprastai dalyvauja personalo specialistas ir tiesioginis biisimo darbuotojo vadovas.
Susitikimas su vienu kandidatu uztrunka 1,5-2 valandas. Jei i pokalbius kviesime 8-10 tinkamiausiy
kandidaty, Sis dvieju Zmoniu darbas uztruks apie 20 val. (pasiruo$imas pokalbiui, uzduociu parinkimas,
pokalbis su kandidatu, susitikimo metu surinktos informacijos apibendrinimas bei analizé ir kt.). 20 x ...... Lt
(A)+20x...... Lt(B)=..... Lt

Penktas etapas: renkamos rekomendacijos apie tinkamiausius kandidatus, analizuojama surinkta
informacija, priimamas sprendimas ir neretai dar papildomai kalbamasi su 3-4 tinkamiausiais kandidatais.
Pokalbiuose dalyvauja ir daugiau organizacijos darbuotojy (tos profesijos specialistai, gretimo skyriaus
vadovai, aukstesnio lygio vadovas ir kt.). Sio etapo darbai trunka mazdaug 10 val. 10 x ...... Lt (A) + 10 x
...... Lt (B) + 4 x ...... Lt (kity atrankos pokalbyje dalyvaujanc¢iy darbuotojy vienos valandos atlyginimas) =
...... Lt.

Sestas etapas: aptariami atrankos rezultatai, priimamas sprendimas, vadovas kalbasi su pasirinktu
darbuotoju (aptariamos darbo salygos, pageidaujamas atlyginimas ir pan.). Dalyvauja biisimo darbuotojo
vadovas ir personalo specialistas, o darbas uztrunka apie 2 val. Be to, priémus sprendima, konkurse
dalyvavusiems kandidatams personalo specialistas turi pranesti (telefonu ar pastu) apie atrankos rezultatus.
Jei konkurse dalyvavo apie 50 kandidaty, Siam darbui
prireikia apie 7-8 val. 10 x ...... Lt (A)+2x ... Lt (B) = ...... Lt (Jei nesusitariama su darbuotoju dél
pageidaujamy salygu, gali tekti pradéti atranka i§ naujo nuo penkto, o kartais ir nuo trecio ar ketvirto etapo.
Kaina skaiciuojama pagal ta pati principa...).

Prie Siy apskaifiavimy dar reikia pridéti:

e Skelbimo kaina;
e Telefono ir pasto islaidas (CV registravimas, pradiniai pokalbiai su kandidatais, rekomendacijy rinkimas,
neigiamy atsakymy siuntimas atrankoje dalyvavusiems, bet nepasirinktiems kandidatams) ir pan.

Be to, nepamirskime, kad j $ia ,,samata“ nejskai¢iavome:

-vadovo ,,galvos skausmo*: atranka vadovui néra pats iprasCiausias darbas — jam reikia papildomai
pasiruosti, juo labiau kad pats vadovas turi priimti galutini sprendima dél atrankos rezultaty (o padaryta
klaida Siuo atveju gana brangiai kainuoja);

- didesnés klaidos tikimybés: atrankos metu galima gerai jvertinti kandidato Zinias, taciau kur kas
sunkiau iS$siaiskinti jo asmenines savybes, augimo bei tobuléjimo potenciala (o kaip tik Sie dalykai neretai ir
nulemia sékminga darba), ypaC jei organizacijoje néra specialisto (psichologo), kuris galéty pasitelkti
specialiai konkretiems kandidato sugeb¢jimams bei jgiidziams {vertinti tinkamas priemones (psichologinius
testus, profesionaliai parengtas praktines uzduotis);

- organizacijos ,,nuostoliy dél kity sustojusiy darby: vadovas keleta dieny yra atitraukiamas nuo
tiesioginiy darby ir, uzuot savo darbo laika skyrgs strateginiams ar kitiems svarbiems organizaciniams
klausimams spresti, turi riipintis naujo darbuotojo paieska.
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3 priedas
Anketos vadovams pavyzdys
Organizacijos Kkultiiros jvertinimo modelis
Tyrimo tikslas — ivertinti Jusy organizacijos kultiiros lygi, t.y. suzinoti koks darbo modelis vyrauja

organizacijoje.

Pateiktiems teiginiams néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymu, taip, kaip negali biiti teisingos ar
neteisingos kulttros. Kiekviena organizacija yra savita. Ir tam, kad organizacinés kultliros diagnozé buty
maksimaliai tiksli, pasistenkite idémiai perskaityti teiginius ir atsakinéti kiek imanoma objektyviau.
Kiekvienoje i$ Sesiy skil¢iy yra pateiktos 4 alternatyvos (A, B, C, D). Jis turite paskirstyti 100 % Sioms
alternatyvoms taip, kaip Jums atrodo, kad yra buidinga Jiisy organizacijai. Didziausia procenting dalj skirkite
tai alternatyvai, kuri labiausiai primena Jisy organizacija. Atsakymus apvalinkite iki deSimciy (10, 20, 30,
...) ir penkiy (5, 15, 25, 35,...).

Atkreipkite démesi i tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar® ir ,,Numatoma ateityje*. Skiltyje
»Dabar* apibuidinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,,Numatoma ateityje” apibudinkite taip,
kokia Jusy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virStne.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakinéjant | pirma klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jusy organizacija, B ir C
alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiSkai nebtuidinga. Tai procentinius balus paskirstykite
taip: A-55 %, B ir C-20 %, D- 5 % . Biitinai isitikinkite, kad bendra atsakymy suma sudaryty 100 %.

1. | Svarbiausios charakteristikos Dabar Numflt()'ma
ateityje
A Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi { didele $eima. Zmonés
" | turi daug bendro.
B (?rganizacija yra labai dinamiSka ir turinti verslininkystés poZzymiy.
" | Zmones pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti.
C Organizacija yra orientuota | rezultatus, uzduoties atlikima, o Zmonés {
" | konkuravima ir tiksly siekima.
D Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy
" | veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediros.
Viso: | 100 % 100 %
2. | Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar Numt.lto.ma
ateityje

A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.

B. | Tai versliniSkumo, novatoriSkumo, polinkio i rizika pavyzdys.

Tai dalykiskumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos i

¢ rezultata pavyzdys.
D Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo
" | pavyzdys.
Viso: | 100 % 100 %
3. | Darbuotojy valdymas Dabar NZ;Z?;}ZM
A Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas priimant

sprendimus.

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

Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy
skatinimas.

D. | Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.

Viso: | 100 % 100 %
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N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos gelezinkeliai“ filialo ,, Siauliy geleinkeliy infrastruktiira* pavyzdziu).

9 X x i . Numatoma
4. | Vienijamoji organizacijos esmé Dabar o
A Organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas.
" | AukStas organizacijos atsakingumo lygis.
B Organizacija vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui,
" | siekimas pirmauti.
C Organizacija vienija akcentas siekti tikslo ir uZdaviniy jgyvendinimo.
" | Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir pergalé.
D Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Biitina planiné
" | organizacijos veiklos eiga.
Viso: | 100 % 100 %
5. | Strateginiai tikslai Dabar Numt.lto.ma
ateityje
A Humaniné plétra, aukStas pasitik¢jimas. Atvirumas ir bendras
" | dalyvavimas valdyme.
B Naujy resursy gavimas, nauju problemy sprendimas, naujoviy
" | aprobavimas.
C Konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai. Tikslinis jégu koncentravimas ir
" | siekimas nugaléti rinkoje.
D Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visuy operaciju
" | sklandumas.
Viso: | 100 % 100 %
6. | Sekmes kriterijai Dabar | YWmatoma
ateityje
A Zmogisky resursy plétra, brigadinis darbas, darbuotojy suinteresuotumas
" | savo darbu ir ripinimasis zmonémis.
B. | Unikaliy ir naujy paslaugy kiirimas. Tai paslaugy lyderis ir novatorius.
C. | Pergalé prie$ konkurentus ir lyderysté rinkoje.
D Rentabilumas, garantuotas tiekimas, sklandis planai — grafikai ir Zemi
" | kaStai.
Viso: | 100 % 100 %

JUSU AMZIUS. ..ot e

ISsilavinimas (pabraukite arba jrasykite): vidurinis, aukstasis, kita.....................o
ISsilavinimo pobiidis (pabraukite arba iraSykite) : ekonominis, vadybinis, kitas........................
Dabartinése pareigose dirbu......................... mety

Dékoju uz atsakymus !
Sékmés darbuose.
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N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos gelezinkeliai“ filialo ,, Siauliy geleinkeliy infrastruktiira* pavyzdziu).

Anketos darbuotojams pavyzdys
Gerbiamas respondente ,

Siauliy Universiteto Socialiniy moksly fakulteto magistranté Neringa Kairien¢ atlieka tyrima, kurio

4 priedas

tikslas - jvertinti Jiisy organizacijos kulttiros lygi, t.y. suzinoti koks darbo modelis vyrauja organizacijoje.

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

Atsakykite i kiekviena klausima taip, kaip Jums atrodo. Apibraukite ta reik§me, kuri geriausiai
nusako Jlisy nuomong penkiy baly sistema (5 - visiskai sutinku, 4 - i§ dalies sutinku, 3 - abejoju, 2 - i§ dalies

nesutinku, 1 - visiSkai nesutinku).

1. | Su savo vir§ininku darbe kalbamés ne tik apie darba, bet ir apie savo asmenines problemas. 4 2

2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti geras idéjas ir naujus darbo metodus. 4 2

3. | Kaip atlickame pavestus darbus, tikrina skyriaus virSininkas . 4 2

4 Kiekvienas i§ miisy zino apie vadovy iskelta tiksla padaryti daugiau ir geriau negu 4 )
" | prag¢jusiais metais ir to siekiame.

5. | Su virSininku darbe turime abipusi rysi, t.y. Zinome jo nuomong apie miisy atliktus darbus. 4 2

6 Jeigu kuris i§ miisy pateikia nauja idéja, vadovybé suteikia visapusiska pagalba, kad ji biity 4 )
" | igyvendinta.

7 Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miisy yra aiski organizacijos politika, 4 )
" | vertybés ir tikslai.

3 Vadovybé visokiais biidais stengiasi, kad dirbtume intensyviau ir nasiau, t.y. pasiektume vis 4 )
" | geresnius rezultatus.

9. | Esu isitikings (-usi), kad skyriuje, kuriame dirbu, turiu galimybe tobuléti ir siekti karjeros. 4 2

10. | Vadovybé reguliariai pateikia naujas idéjas organizacijos tobulinimui. 4 2

Vadovyb¢ pateikia mums sudétinga (sunkiai suvokiama) informacija taip, kad kiekvienam
| VR A . S . . . 4 2
ji bty aiski ir galétume kiekvienas ja pasinaudoti.

12 Mus nuolat informuoja apie miisy skyriaus silpnasias ir stipriasias puses, siekius ir 4 )
" | rezultatus.

13. | Misy organizacija yra panasi | didelg Seima, Zmonés turi daug bendro. 4 2

14. | Zmonés pas mus pasiryze rizikuoti ir aukotis siekiant uzsibrézto tikslo. 4 2

15. | Misy organizacijoje visus veiksmus reguliuoja instrukcijos bei taisyklés. 4 2

16. | Zmonés tarpusavyje konkuruoja atlikdami kazkokia uzduoti. 4 2

17. | Esame skatinami dirbti komandomis, vieningai, dalyvaujame priimant svarbius sprendimus. 4 2

18 Mums suteikiama laisvé atliekant uzduotis, galime individualiai nuspresti, kaip atlikti viena 4 ’
| ar kita darba.

19 Vadovybé pasiriipina, kad nuolat bitume uzimti, reikalauja paklusnumo bei santykiy 4 )
" | stabilumo.

20 Vadovybé yra reikli, taciau uz gerus rezultatus esame skatinami (premija, pagyrimu, 4 )
" | paaukStinimu).

21. | Misy organizacijq vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas. 4 2

22. | Misy organizacija vienija pasi§ventimas naujovéms ir tobulinimui, siekimas pirmauti. 4 2

23. | Musy organizacija vienija taisyklés ir oficiali politika. 4 2

24 Miisy organizacija vienija akcentas siekti tikslo ir uzdaviniy igyvendinimo. Nuolat 4 )

aptariama tema — pergalé.
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N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos gelezinkeliai“ filialo ,, Siauliy geleinkeliy infrastruktiira* pavyzdziu).

AtsakyKkite j keleta klausimy apie save. Jums tinkanc¢ius atsakymus pabraukite.

Jusy lytis:
moteris;
vyras.

Jusy amzZius:
30 ir maziau;

31 -40;
41 - 50;
51-60;

61 ir daugiau.

Jusy iSsilavinimas:
nebaigtas vidurinis;
vidurinis;
aukstesnysis;
nebaigtas aukstasis;
aukstasis.

Jus esate:
vadovaujantis personalas;
administracijos darbuotojas;
techninis arba aptarnaujantis personalas.

Jusy darbo staZas Sioje jmonéje:
iki 5 mety;
5 — 10 mety;
11— 15 mety;
16 — 20 mety;
21 ir daugiau mety.

Dékoju Jums uz kantrybe ir geranoriSkuma pildant anketg !

Sékmés darbuose !
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5 priedas
Organizacijos kultiiros kriterijy profiliai pagal "Siauliy geleZinkeliy infrastruktiiros" virSininka
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Bendras organizacijos kultiiros profilis pagal "Siauliy geleZinkeliy infrastruktiros"
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6 priedas
Organizacijos kultiiros Kriterijy profiliai pagal pavaduotoja keliy iikiui
60 60
50 50
40 40
30 30 230
R =T 25 20 7
-
10 ali 10
P i Bl P ) r 3 Bl
B £ | 10 c” b . 10 cl
20 20f\ 20 ]
23 = M. 30, <
o~ \35 35 —
40 ; 40
50 50
60 60
v v
1. Svarbiausios charakteristikos 2. Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje
60 60
50 50
40 40
35 35
30 3 e,
\ = W~ )5
20 =
10 (& \ 10 ‘“|
_|A \ Bl A \ L Bl
< > < |
b \ 10 - D \ 10 | ¢
2 2 107 Iny \J20
20 30) |7|[]
35 30 \
40 - 40
50 50
60 60
" . .. .. ‘r - ..
3. Darbuotojq Valdymas 4. Vienijamoji organizacijos esme
60 60
50 50
40 40
30 30
=130 '
20 - 20 30
210 "“| = 1 10
I 10
Ja i Bl < / I Bl
e L} Ll - L] -
D / o\ C D / 10 C
e I 2 / 20
30 — 30 e - 30
40 z 40
50 40 50
60 60
v v

5. Strateginiai tikslai 6. Sékmés kriterijai

Situacija dabar
— = = Numatoma ateityje

96



N. Kairiené. Organizacijos vystymosi valdymas (AB ,, Lietuvos gelezinkeliai“ filialo ,, Siauliy gelezinkeliy infrastruktiira* pavyzdziu)

Bendras organizacijos kultiiros profilis pagal pavaduotoja keliy akiui
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Bendras organizacijos kultiiros profilis pagal pavaduotoja elektros tinkly tkiui
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8 priedas
Organizacijos kultiiros Kriterijuy profiliai pagal pavaduotoja automatikos ir rySiy oikiui
60 60
55 50
40
30 30,
\ 20 2 0
\ 10 15 10
<l A h Y B - >l A l 1 B -
- ) - 1" - L] - "
D AN\JO C D | 10 | C
19 20 | 20 ;
30 = 30
40 5T 40
50 50
60 60
v L
1. Svarbiausios charakteristikos 2. Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje
60 60
50 50
40 40
30 30
25 25 20
10 s = %
1: / 10T ] 15
D 10 c D ’ \ c
20 // 20
30 30
40 40
50 50
50 60 50 60
v . — v
3. Darbuotojy valdymas 4. Vienijamoji organizacijos esme
60 60
50 50
40 45 \od0
30
3\PGE~
20
20, 15 20
10
o [ 10 0\ \ Bl A Bl
e Ll - -
D 4 \ C D \ 15 10 C
/ 10 \ 20
/ 20 \ 20 30
35
40 —20 40
40 50
50 &0
60
Y A

5. Strateginiai tikslai 6. Sékmés kriterijai

Situacija dabar
— = = Numatoma ateityje

100
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Bendras organizacijos kultiiros profilis pagal pavaduotoja automatikos ir rysiy akiui
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Bendras organizacijos kulturos profilis pagal pavaduotoja administracijai
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Bendras organizacijos kultiiros profilis pagal personalo skyriaus virSininke
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