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Vadovo —jkiir éjo asmeninés vertybés kaip organizacire kultir g jtakojantis

veiksnys

SANTRAUKA

Organizacig kultira yra viena i$ pagrindiniorganizacini charakteristilg, kurias gali lemti
ikaréjuy arba vadoy vertybes. Remiantis tyrim rezultatais, galima daryti prielaidjog vadovo
bruozai ir vertybs sukuria ir palaiko atitinkamorganizacin kultiara (Schein, 1992; Schneider,
1987).

Siuo tyrimu siekme istirti Lietuvos privéiy organizacij organizacigs kultiros tipus bei
nustatyti vieno iS veiksni(vadovo —ikiréjo asmenini vertybiy) sasajas su organizacine kiida.
Remdamiesi studijuota psichologine litarat, iSkléme hipotegz, jog vadovo - ikaréjo
dominuojanti asmeninvertyle siejasi su atitinkamu organizaésmkultiros tipu.

Tyrime dalyvavo 30 privdu organizaciy, dirbartiy Lietuvos rinkoje nuo 5 iki 8 met
klienty aptarnavimo srityje. IS viso tyrime dalyvad38 tiriamieji: 30 vadow — ikaréjy ir 308
darbuotojai, turintys aukgi iSsislavinim.

Tyréme pasirinkli organizaciy esam ir norima organizaciQ kultara, vadovo —ikiréjo
asmenines vertybes beiasgjas tarp dominuojdims vadovo —ijkaréjo asmenias vertylkes ir
atitinkamo organizacirs kulfiros tipo. Taikyti jvertinimo kidai: 1) organizacis kultiros
ivertinimo anketa (Organizational Culture Assessniesttument), sukurta K. Cameron ir R. Quinn
(1999); 2) S. H. Schwartz pagrindingmoniSkijjuy vertybiy sistema, siekianivertinti vadowy —
ikaréju dominuojagias asmenines vertybes; 3) pusiau stdtas interviu vadovams ir
darbuotojams pasitelktas, siekiant patikslinti miacip apie esam situacip organizacijoje ir
vadovo —kiréjo asmenines vertybes, gakity matavimo instrumentdéeka.

Nustatyta statistiSkai reikSminga koreliacija tagalow; — jktaréju dominuojakiy asmenini
vertybiy ir atitinkam; esamos organizagis kultiros tipy.

Nustatyta, jog vadovo ikiréjo dominuojanti saugumo vertybstatistiSkai reikSmingai
neigiamai koreliuoja su atitinkamu norimos klangamizacigs kultiros tipu.

Nustatyta, jog vadovo -kiaréjo dominuojanti geranoriSkumo vergybstatistiSkai

reikSmingai neigiamai koreliuoja su atitinkamu moos hierarchiés organizaciés kultiros tipu.



Owner-manager‘s personal values as a factor influering organizational culture

SUMMARY

Organizational culture constitutes one of the nflmstiamental organizational characteristics
that can be influence by founders’ and leadersuesl According the result’s of the research, it
could be possible to make premise, that leadenbatits and values create and maintain according
organizational culture (Schein, 1992; Schneideg7)9

We researched Lithuanian private organization®riace between types of organizational
culture and owner - manager’s personal values.,Alsotherefore raise the following hypothesis:
Owner — manager’s predominate personal value agsexiwith according type of organizational
culture.

In this research presented 30 private organizstishich are working in Lithuanian market
about 5 — 8 years, client’s service range. In #wearch there participated 338 investigatory: 30
owners — managers and 308 employees, having hegheation.

We researched now and preferred organizationalrelowner — manager’s personal values
and interface between types of organizational celltand owner - manager’'s personal values.
Measures: 1) ratings of organizational culture web¢éained using K. Cameron and R. Quinn
(1999) Organizational Culture Assessment Instrup@nbowner — manager’'s predominant personal
values were measured with Schwartz's (1992) vahwentory; 3) half structured interview for
owners — managers and employees to get comprgkerisiormation about organizational culture
and owner — manager ‘s personal values in resedaiganizations.

Determinate statistically significant correlatibetween owners — managers’ predominate
personal values and types of organizational culture

Determinate statistically significant negative retation between owner — manager’s
security value and the clan culture.

Determinate statistically significant negative retation between owner — manager’s

benevolence value and the hierarchy culture.



1. IVADAS

Vienas iS svarli Siuolaikinio valdymo veiksmi — organizaciad kultara. Kadangi
organizacija yra zmoni grup:, siekianti bendy tiksly, - vadinasi jos darboékmé tiesiogiai
priklauso nuo joje dirbaty zmoni; sugeljimo, mokejimo vienodai teisingai suprastia kie daro,
ko siekia (Seilius, 1998; Schein, 1992; Cornwakyl&, 1990). Tai galima padaryti tik esant
specifinei organizacinei kuitai.

Organizacigs kultiros formavimuisiitaka turi kryptinga, reikalaujanti fizimi ir dvasini
jégu bei zinojimo, kuris remiasi bendrazmogiSkomis tyleimis ir visuotinai pripazintomis
moraks normomis, organizacijos vadovo veikla. Tuo suderia galimylé darbuotojams zinoti, ko
IS ju norima, ko tikimasi, ir padi atlikti darla kuo geriau. Sugefimas efektyviai vadovauti darbui
lemia organizacijos efektyvumteigiamai paveikiant dirb&uosius (Denison, 1990). Geriausios
pasaulio organizacijos iSlieka tik aukStos speésfiarganizaciés kultiros c¢tka (Peters, Watermen,
1982).

Siandienig organizacia kultira — tai vertybi, normy, tradicily derinys, kuris ne tik
sujungia organizacijoje dirb&lis Zmones, taau kartu ir sukuria/palaiko tam tikrorganizacijos
ivaizd visuomegje (Simanskie&, 2002). Be to, organizagirkultira yra reidkinys turintis didel
itaka ilgalaikei organizacij sckmei, tocl tyréjai pastaruoju metu stengiasi paaiskinti organizeci
kultaros poveik, bei veiksnius lemiafius organizacia kultira.

Organizacines kuiras lemia organizagjjikaréjai ir savininkai (Schein, 1992; Schneider,
1990). Organizacijoskiréju asmenyb ir vertykeés ne tik lemia tos organizacijos organizacin
kultara, bet ir yra vieni iS tos organizacijos stratedgmiartiy veiksnip. Neretai organizaaij
ikaréjai patys vadovauja organizacijoms, ébdrganizacijoje yra vadovoikiréjo pareigylé. Nors
Schneider (1990) padre vadovo vaidmenformuojantis organizacinei kuitai, empiriniy darhy,
analizuojadiy veiksnius, lemiagius organizacia kultira, yra labai nedaug (Schneider, 1990).

Organizacig kultara yra viena iS pay pagrinding organizacini charakteristily, kuri gali
buti susijusi su vaday, ikiaréju arba lyden vertykemis. Sprendimai, kuriuos priima vadovai,
ikaréjai ar savininkai @ organizacijos strukiros, veiklos krypties ir procédy, kyla iS
asmeninio jausmo, kas yra pageidautina ir nepagimda Bgant laikui, Sie sprendimai
suformuoja pagring organizacijos kuitrai. Yra atlikta tik keleg tyrimy, kuriuose buvo bandoma
susieti vadovo vertybes ir organizacines charadtikas (Miller, Droge, cit. pg. Berson, Oreg, Duvir,
2005).

Siuo metu Lietuvoje itin domimasi organizagnkultiros reikdme,jtaka organizacij

sekmingam gyvavimui, ieSkoma efektyvipriemoni;, siekiant istirti organizacinkultiira ir ja
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lemiartius veiksnius. Siuo tyrimu siéle istirti Lietuvos nedideli privatiy organizaciy
organizaciis kultiros tipus bei nustatyti vieno iS veikgnivadovo —ikiiréjo asmenini vertybiy)
sasajas su organizacine kinh. Remdamiesi studijuota psichologine literat iSkeléme prielaid,
jog vadovo —ikiréjo asmeniis vertyles siejasi su organiza@s kultiros tipu.

Vadinasi, iSkelta prielaida gdt; lemti tai, kad neatitikimas tarp vadovakaréjo asmenini
vertybiy bei organizaciés kultiros organizacijoje gali i susigs su darbuotgj sutelktumu,
komunikacija, rezultat siekimu, Klimatu. Reikia pazyéti, jog Sio tyrimo metu iSrysfusios
tendencijos gaéty bati naudingos vykdant atrankag vadovo pozicy, kuomet jau esant
susiformavusiam tam tikram organizassnkultiros tipui organizacijoje, naujai istrinkto vadovo
asmenigs vertyles (ypa, jeigu jos prieSingos esamam organizésilultiros tipui) gaéty lemti
pokycius organizacijos viduje. Tai gdi bati ateities tyriny objektu.

1.1. Organizacirés kultiaros samprata

1.1.1. Organizacires kultiros sgvoka

Akademirtje literatiroje galima rasti daugyb diskusip skirty organizacigs kultiros
konceptualiny riby ir teoriniy pagrind; aptarimui. [vairis autoriai nurodo kelgt gincytiny
klausimy, kurie charakterizuoja organizaemkultiros samprat Sie girgytini klausimai yra — kaip
tiksliai apibezti kultira (apibezimo problema), kokios esmis dimensijos turi charakterizuoti
kultira (dimensijp problema), kaip matuoti kuaita (matavimo problema)l Siuos klausimus
atsakysime analizuodami daugelio aut@mrganizacias kultiros tyrimus ir teorines koncepcijas.

Pirmiausia, aptarsime organizagsrkultiros apibézimo problem. K. Cameron ir Ettington
(1988) apzvelg skirtingy autoriy pateiktus organizacés kultiros apibéZzimus pastefjo, kad
dazniausiai organizacinkultira apibgziama kaip vertyhy, isitikinimy ir prielaidy rinkinys
charakterizuojantis organizagijir jos narius. Labai svarbu tai, kad Sie agimai atskiria
organizaciis kultiros ir organizacinio klimatoagsokas. Organizacinis klimatas labiau siejamas su
laikinais dalykais — individ jausmais. Organizacinkultara yra ilgalaikis, dtai besiketiantis,
pagrindinis organizacijos pozymis, kai tuo tarpumidtas gali keistis greitai ir dramatiskai, nes jis
priklauso nuo pofiriy. Kultira siejama su neaiskiais, daznai nepastebimaisiaagajos aspektais;
klimatas siejamas su atviresniais, labiau matorogganizacijos pozymiais. Organizagikultira
apima pagrindines vertybes ir suderintas dalykerpretacijas; klimatas apima individualistines
perspektyvas, kurios keasi taip daznai kaip ir situacijos (Cameron, Efton, cit. pg. Cameron,
Quinn, 1999). Siame darbe mes Kalme apie kufirinius poZymius, o ne apie klimatKitaip



tariant, mes nagriésime ,kokia dalyk packtis® yra organizacijoje, o ne tai, kaip individaiuiasi
dél Sios priezasties. Tuo tikslu, pateiksime orgatiizes kultiros samprat

Yra nesuska@iuojamai daug organizacia kultiros apibézimy, tatiau kiekviename iSyj
kultira minima kaip iSmokta tradiaijvisuma, kuri nulemia, & individas turi Zinoti, mstyti ir
jausti, kad atitikif standartus, keliamus grég nariams. Alvesson (1993) apibendrino daugel
egzistuojatiy organizacias kultiros apibézimy bei apibézé organizacin kultiira kaip sudary
tiek IS objektyviy element (simboliy ir artefakty), tiek iS subjektywi elemeni (bendn vertybi,
isitikinimy ir prielaidy). Kultara yra santykinai pastovi ir stabili, ji lemia indly elge$ tiek
darbovietje, tiek uz jos rin. Organizacia kultira apima Siuos bruozumores kontekste ir tokiu
budu leidzia suprasti, kad kuala atspindi giliau dgidin¢ia esminiy prielaid; apie tai, kaip
atliekamas darbas, kas yra priimtina ir kas nepiman bei kokie veiksmai yra skatinami
darbovietje, visumy (Alvesson, cit. pg. Atkinson, 1990). Be to orgauire kultira gali huti
strateginiu organizacijos turtu ta prasme, kadagigina organizacijos adaptyvygnr atitikima tarp

organizacijos ir jos aplinkos (Kotter, 1992; Pet&&aterman, 1982).

1.1.1.1. E. Schein po#iris j organizacine kultara

Norétume pateikti E. Schein (1992) organizasikultiros samprat kadangi jis akcentuoja
vadovo vaidmens svagliormuojantis organizacinei kabtai.

Organizacig kultiara atspindi vertybes isitikinimus, lemiadius organizacijos narilikegius bei
budus, Kkuriais jie susikuria organizacijos ir josiakbs, o taip pat ir jos konkurenés aplinkos,
prasme (Schein, 1992).

Organizacijose yra gausybelemend, paprastai laikomp ,kultdriniais® — tai simboliali,
kalba, elgesys, aprangos stilius, poi&i, vertykes ir jsitikinimai. E. Schein (1992) pasé
nauding model, leidZiant suprasti tokios daugialygp sampratos kaip organizagikultira polud;.
Organizacigs kultiros strukiira, jis nusako, taikydamas 3 sluoksmnode]. Autorius, pateikdamas
8i model, supaprastino organizaés kulfiros sudtinguma, suskaidydamasaji objektyvius ir
matomus artefaktus, randamus organizacijos pajatSiui subjektyvius elementus, tokius kaip
vertykes, isitikinimai ir esmires prielaidos, kurie slypi gilesniuose organizacgamones kloduose.
Viename lygmenyje kuiira reprezentuoja stebimus veiksmus organizacijajee yra matomi ir
lengvai prieinami (artefaktai). Kitame lygmenyjepripanijos kulira reprezentuoja vertybes,
kurios padeda paaiskinti stebimus veiksmus. Gileaue ir svarbiausiame lygmenyje paggnd
sudaro tokios prielaidos, kurios daznai yra nggamos, kurie j laikosi, t&iau jas gali pasteii

pa3ali¢iai. Jos gana lengvai Kémos. Zvelgiant pavirsutiniskai, tarp organizadgli egzistuoti



labai rysSkis kultiriniai skirtumai, t&iau gilesniuose sluoksniuose, E. Schein (1992) man\gali
egzistuoti ir bendrumai (Schein, 1992).
E. Schein (1992) organizaecikultira apitadina kaip:

a) bazini prielaidy rinking;

b) Sios prielaidos yra bendros grupei indiyid

c) jos formuojasi adaptacijos ir integracijos @sa metu;

d) individai “atrenka” efektyviausias prielaidagidziartias priimti teising sprendim ar
sekmingai iSspesti problemir situacip;

e) tocl prielaidos yra perduodamos naujiems organizacipygams, kaip teisingas reagavimo
problemirg situacip biidas (Schein, 1992).

Atsizvelgianti nurodytas savybes, organizagikultira galima apiladinti kaip: tam tikg
baziniy prielaid: rinkini, kuris susiformavo grue, sprendziant adaptacijos bei integracijos
problemas, bei kuris yra pakankamai veiksmingas, gatty bati laikomas validziu ir dl to turi
buti perduodamas naujiems ghgonariams kaip teisingas tokio tipo problesuvokimo ldas
(Schein, 1992).

1.1.1.2. Lietuvos mokslininky organizacinés kultaros samprata

Organizacine kuitra domisi ir Lietuvos mokslininkai. Pateiksime k&uriy autoriy
organizaciis kultiros apibézimus, kuriuose pateikta samprata, suteikia galanglamiau iSskirti
organizaci@s kultiros aspektus.

A. Sakalas (1998) teigia, kachores kultira yra per patyrim iSugdytasimones personalo
sugelgjimas ir emocinis po#ris | uzdavinius, gaminius, kolegagnores valdym, reagavimasg
vykstartius reiskinius ir ptra (Sakalas, 1998).

P. Jucewviien¢ (1996) organizacijos kulta apibgzia kaip pagrindini vertybiy sistem,
kuria vadovaujasi organizacija ir kuri priggiama organizacijos nari lemia p elges, yra
palaikoma organizacijos istagij mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, fusair
simbolius (Jucevien¢é, 1996).

A. Seilius (1998) teigia, kad organizagikultara yra organizacijos gyvenimo aspektas.
Organizacig kultira yra versh veikla organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis Ang,
skatinant toki veikla. Ji apima ir lemia visk ka daro zmo#s. Pozityvios organizacts kultiros
yra tos, kurios sutampa su organizacijos vizijaijailr strategijomis (Seilius, 1998) .

P. Vanagas, S. Abramauis (1998) organizacinkultara apibgzia kaip priimty ir palyginus

stabiliy isitikinimy, nuostai bei vertybiy, kuriy laikomasi organizacijos viduje, visamTai



pasireiSkia per indivig elges. Organizacin kultira realizuoja Zmoés, ji neegzistuoja atsietai nuo
ju (Vanagas, Abramagius, 1998).

Pagal V. Janus@n(2000), organizacin kultara - tai organizacijos vertyipi normy ir
tikéjimo visuma, priimta daugumos jos ngripadedanti organizacijai bei jos narianveikti
problemas, siekiant savo tikslJanusonis, 2000).

Organizacig kultara - tai Zzmogaus vertyj like<iy, savybi, poziiriy, netgi nastymo
btudo iSraiSka, tai suformuoti ar tradiciniai veikliosnastymo kuidai, kuriy nauji organizacijos nariai
turi iSmokti ir bent iS dalies priimti, kad tap8ios organizacijos nariais. Organizacija, neturint
savitos kuliiros, neturi ir savo veiklos stiliaus (Juagus, 1998).

J. Gusinskiere (1999) organizacinkultiira apibzia kaip vertyhiy sistema, suprantar ir
priimting visiems organizacijos nariams, leidzi@norganizacijai kryptingai veikti bei palaikagm
organizacijos istorijos, tradicij ceremoniy ir kt., taip pat padedam iSsiskirti iS Kiiy organizaciy
(Guginskiere, 1999).

L. Simanskiess (2002) samprata skiriasi huowiautoriy sampratos tuo, jog ji palia,
kad organizacié kultira yra kuriama gnoningai, dedant pastangas. Pasak jos, ,organizaci
kultara — tai gmoningai vadovybs sukurta kuttra, kuri gali liiti savita, iSsiskirianti i$ kit panasi
organizaciy kultaros. Ji, kaip jungiamoji grandis, vienija yigdarbuotoj pastangas, remiantis
Zzmony dvasiremis, emocigmis, kulfirinémis vertylgmis, siekti bendy organizacijos tiksl".
Ivertinus gmoningai sukurtos kuitos naud, suteiktas atskiras pavadinimas organizakintira -
tai yra dirbtinai sukurta kuira tam tikriems tikslams pasiekti“ (Simanskie8002, p. 19).

Apibendrinant galima pabiti, kad Lietuvos mokslininkai api&tdami organizaci
kultara, nurodo tokius organizacis kultiros aspektus kaip: 1) vertybsistema; 2) organizagin
kulttra realizuoja zmoés; 3) per patyrimp iSsiug@ds organizacijos nari elgesys; 4) suteikia
galimybe kryptingai siekti tiksi.

S—_—
Organizacigs psichologijos istorijoje buvo nemazaiégmimy sukurti taip vadinam “bendg”
apibrzima. To buvo bandoma pasiekti keletudn:
o iSskirti kultiros dimensijas;
o iSskirti kultaros funkcijas;
. klasifikuoti organizacia kultira;
o iSsamiai § apibadinti (Furnham, 2005).

Apibendrinantjvairiy autoryy organizacias kultiros apibézimus, galima iSskirti tokias
dazniausiai pasitaik&ras charakteristikas: organizacijos ku# yra susijusi su unikaliu normn
vertybiy, elgesio standart deriniu, kuris apibbdina individ; bendrai organizuojaim darky;
organizacijos isskirtinumnulemia jos istorija, priimt spendinn pasekms ir vadovavimo stilius;
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organizacijos kutitra pasireiSkia kaip papfmi, ideologija ir, svarbiausia, priimami sprendima
(Furnham, 2005).

Atsizvelgdami i pateikh organizacigs kuliros sampratosvairow, mes savo darbe
organizaciis kultiros sivoka apibeSime kaip pagrindini prielaid;, orientacij bei vertyby derin,
kuris ne tik sujungia organizacijoje dirli@ums Zmones, veikiayj elges, bet ir sukuria bei palaiko

tam tikra organizacijogvaizd visuomeegije.

1.1.2. Organizacirés kultiros dimensijos ir klasifikavimas

Antra problema, su kuria susiduria dgi, analizuojantys organizagirkultira - dimensij
problema. Tiriant organizacinkultiara, daznai ieSkoma smulkesnjos vienety arba sudedauu
daliy. Tai ne tik palengvina tyrimplanavim, leidZia operacionalizuothgoka, tatiau palengvina ir
organizacigs kulfiros jvertinima bei iSmatavim. Pavyzdziui, E. Schein (1992) skiria 7
organizaciis kultiros dimensijas:

¢ Organizacijos santykis sa gupauia aplinka;

e Organizacijos nami aktyvumas;

e Realyles bei teisingumo suvokimas;

e Laiko suvokimas;

e Zmogiskosios prigimties suvokimas;

e Poziiris | santykius;

¢ HomogeniSkumas-skirtingumas (Schein, cit. pg. Fanmh2005)

Kiti autoriai, pavyzdziui, T. Deal ir A. Kennedy422) teigia, kad organizacijos kaa turi

tokius elementus:
o \Vertyles;
e Specifiniai ritualai bei tradicijos;
o Komunikacijos lndai (dazniausiai neformad) (Deal, Kennedy, 1992);

K. Cameron ir R. Quinn (1999) analizavo Konkurugjanvertybiy karkaso teorg, pagal
kuria buvo sudarytas K. Cameron ir R. Quinn Konkurudjan/ertybiy Modelis ir organizaciés
kultiros nustatymo instrumentas (OCAIl). Pasak agtaregalima apimti visko organizacijoje,
tockl reikia sutelkti @meg i tam tikras organizacé#s kultiros dimensijas. ISskirti du dimensij
tipai:

.Pattern® dimensijos — siejamos su kuihiu profiliu, kuris gaunamasjvertinus
organizacig kultara naudojant kufiros jvertinimo instrument Kultiros diagnozei gali idi

naudojamogvairios Sio profilio dimensijos (Cameron, Quinn999.
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.content* dimensijos — siejamos su tais orgarnigsckultiros aspektais, kurie ttg bati
aprasomi scenarijuose ir &g packti organizacijos nariams suprasty jpaiy organizacijos
kultarines vertybes (Cameron, Quinn, 1999).

Sesios ,content dimensijagauktosi Konkuruojariy Vertybiy Model:

e  Organizacijos dominuoj&mos charakteristikos, arba kam visa organizaaijkéi

o Vadovavimo stilius ir poZiris persmelkiantis organizagij

o Darbuotoy; valdymas, elgesio su darbuotojais stilius ir dapbnkosjvertinimas.

e Organizacijos ,klijai, arba organizacijos jungimeechanizmai.

e  Strateginiai akcentai, kas akcentuojama organizaairategijoje.

e  Sékmes kriterijai, kurie nustato, kaip siekiama petgalkas apdovanojamas ir paskatinamas
(Cameron, Quinn, 1999).

Bendrai Sios dimensijos atspindi fundamentaliadtkues vertybes. Jos atspindi, kokia
dalyky packtis yra organizacijoje. Sis dimensigrasas, zinoma,éna visapusiskas, bet pastarieji
tyringjimai paroa, kad jos atskleidZia adekwakultarinio tipo organizacijoje vaizd Taigi, kai
organizacijos nariai atsakklausimus apie Sias dimensijas, pptk organizacié kultara gali huti
atskleista (Cameron, Quinn, 1999).

Kalbant apie ,pattern® organizac® kultiros dimensijas, moksléfe literatiroje galima
rasti daugyb tokiy dimensij aptarimy. Pvz,. K. Cameron ir Ettington (1988) apzvettaugiau nei
20 Saltiniy, iSskyg tokias dimensijas: vidinis — iSorinis fokusas, itise rizikingumas, dalyvavimo
(isitraukimo) lygis, skaidrumas, valdymo distancygriSkumas, individualizmas. Kiekviena i§;Si
dimensijy padeda nustatyti organizaésn kulfiros profii. T&aliau literatiroje dazniausiai
iSskiriamos kaip dominuoj&ios trys dimensijos: kuitos stiprumas, Kkuitinis atitikimas,
kultarinis tipas (Kameron, Ettington, cit. pg. CamerQuinn, 1999):

1. Kultarinis stiprumas — kiek organizaéikultira veikia visk, kas vyksta organizacijoje.

2. Kultarinis atitikimas — kiek vieno padalinio kaha atitinka kito padalinio kuita; ar
skirtinguose organizacijos padaliniuose #rdtyra panasi.

3. Kultaros tipas — specifinis kultos tipas, dominuojantis organizacijoje, pavyzdZiui
inovacire kultira, i rizika orientuota kulira.

Lyginant jvairiy autoriy pozirius, galima teigti, kad dauguma gkiria dide] démes
vertykems bei elgesio ypatumams géjg Remiantis auk$au iSvardintais organizacijgsertinimo
kriterijais, galima daryti iSvag jog kultira yra labai daugialypis fenomenas. E. Schein (1992
paband apibendrinti skirtingus aspektus ir suglarganizacias kultiros model (1992; cit. pg.
Furnham, 2005). E. Schein (1985) ap#ér kompanijos kulira kaip bazini prielaidy

organizacijoje rinkip (pattern), kuris formuojasi sprendziant vidines Eorines problemas.
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Problemy sprendimo procesas leidZia atsirasti veyb, atsizvelgiant tai, kas gerai ir tai suteikia
pagrindirg nuorod, kaip individai tuéty elgtis skirtingomis aplinkyémis (Schein, 1985) .

Organizacir kultara klasifikuoti galima remiantigvairiais kriterijais: ekonomine patmi,
istorine perspektyva, lingvistika, politine situaci netgi religija. Bandym vienaip ar kitaip
klasifikuoti organizacia kultira yra daug, t&iau svarbiausia yra tai, kad, juos palyginus, daugu
klasifikaciju persidengia: skirtingautori; iSskiriamos dimensijos yra iS eéspanasios. Dauguma
tyréju skiria ktent 4 kultirinius tipus. Keturi kuliriniai tipai skiriami J. Williams (1989), T. Deal
ir A. Kennedy (1982), K. Cameron ir R. Quinn (1988sifikacijose.

J. Williams, skiria 4 pagrindines organizacijos tkubs tipus (orientacijas): galios,
vaidmeny, uzduoties, orientuotazmog; (Williams, 1989).

T. Deal ir A. Kennedy: vyriSkoji kuiira, i uzduoties atlikim ir efektyvuna nukreipta
kultdra, i organizacijos &me orientuota kulira, proceso kulira (Deal, Kenedy, 1982).

K. Cameron’o ir R. Quinn’o (1999) metodikoje sulajet, pagal teorin Konkuruojagiu
Vertybiy Model;, taip pat iSskiriami keturi organizaés kultiros tipai: hierarchié kultara, rinkos
kultara, klano kuliira, laikinos darbo grus kultira (Kameron, Quinn, 1999; Berrio, 2003).

Tai, kad skirtingi tyéai randa tiek daug panasSumrodo, jog tyriny rezultatai yra
pakankamai patikimi. Klasifikacijos sudarymas yarbus nagrigjant organizaciakultira, ta&iau,
kita vertus, visuomet tai lieka tik apraSomajamgnignyje - pati klasifikacija nepaaiskina, kaip
vystosi kultira ir kaip joje vykstavairas pokyiai (Furnham, 2005).

Siame darbeéméemes K. Cameron ir R. Quinn (1999) pa#u apie organizacis kultiros
dimensijas, vertinafias jvairius organizacijos aspektus. Vertinome: 1) damjartias savybs; 2)
lyderiaviany organizacijoje; 3) vadovavimpavaldiniams; 4) kas laiko organizaciartu; 5)
strateginius prioritetus; 6gkmeés kriterijus (Cameron, Quinn, 1999).

1.1.3. Organizacirés kultiros matavimas irjvertinimas

Trecioji problema, susijusi su organizaés kulfiros samprata - matavimo problema.
Organizacigs kultiros termino vartojimas padeda atskirti organizacijaltira nuo individy
vertybiy ir polinkiy (asmeniis kultiros) ir nuo kalbos bei nacijos arba civilizacijabdofiju
(socialires kultiros).

ISskiriamos trys organizacis kultiros vertinimo strategijos:

e Holistiné strategija — tyrigtojasisitraukiaj kultara ir stebi p kaip visavertis jos dalyvis, t.y.

tyrinétojas négina tapti ,savu“ organizacijoje.
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o Metaforine arba kalbos strategija — tyétojas naudoja kalbos pavyzdzius rastus
dokumentuose, praneSimuose, pokalbiuose tam, kst organizacijos kuitra.
e Kiekybiné strategija — tyrigtojas naudoja klausimynus, anketas arba pokallsios kad

ivertinty specifines kufiros dimensijas (Cameron, Quinn, 1999).

Tarp organizaciés kuliros tygjuy vyksta arSios diskusijostdgeriausio kuliros vertinimo
metodo. Analizuojant kiekybinstrategiy iSskiriami du poZiriai:

1. Kiekybire strategija yra nepaggta (nevalidi), nes vertinant kit anket; pagalba tygjas
susiduria tik su pavirSutémis organizacijos charakteristikomis, t.y. su klimaKadangi kulira
pagista vertyldmis, kurios daznai yra neatpatamos, tik tyriatojo ilgalaikisisijautimasj istorijas,
mitus ir interpretacijos sisteqrgali pactti identifikuoti kultarinius pozymius.

2. Kiekybire strategija yra vienintélnorint atpazinti, atskleisti ir apraSyti kiy. Ankety
pagalba tyriatojas iS tikgju vertina gilias kulirines vertybes. Tam, kadity galima palyginti
skirtingas kul@iras turi luti naudojama kiekybiastrategija. Atsakymaiankety klausimus is tikigju
byloja apie kulira, o ne apie klimat Kultara geriausiajvertinti naudojant scenaiijanalizs
procedira. Respondentai turi atsakyti, kiek raSytinis scgusratitinka j3 pa&iu organizacijos
kultira. Sie scenarijai gali parodyti pagrindinius Kuibius poZzymius (Cameron, Quinn, 1999)..

Daugyleje zinomy studiyp buvo naudojama kiekybénstrategija — W. Ouchi ir J. Jahnson
(1978), Ch. O“Reilly (1983), D. Denison (1989) eiCmeron ir S. Freeman (1991). K. Cameron
ir R. Quinn (1999) vertina kulta pagal konkuruojafias vertybes.

Remiantis kuliros, kaip daugialypio reiskinio, apéd@imu, rée vienas metodas negali
atskleisti jos daugialypiSkumo, taip patvienas tyrimo projektas negali apimti visos orgagijos
kultaros. Tocl tyréjai kiekviename tyrimo etape turi apgalvotai pamiti, ka jtrauktij tyrima, o ko
atsisakyti (Sackmann, 2001). Kita vertus, apibendri populiariausius organizaém kultiros
apibezimus, galima rasti tam tikr bendrum, pavyzdZiui, visi autoriai nurodo organizagsn
kultaros ry§ su jsitikinimais, elgesiu, aspiracijomis. Pagal taiigp iSskirti aspektus, kuriuos
stelgti ir matuoti, norintivertinti organizacia kultira:

e subjektyvisisitikinimai, vertykes;
e jvairus poziiriai ir lake<iai;
e tradicijos, ritualai, elgesio normos (Furnham, 2005

L. Simanskiea (2002), atlikusi tyrim, kuriame siek rasti optimaliausius organizaém
kultiros diagnozavimoiwus, nusta jog:

1. Geriausia organizacinkultara iSSifruoti, kai yra dirbama kartu su organizacijos
darbuotojais. Tada zymiai tiksliau ir geriau iSSkanamos vertyts, simboli reikSnes, pagrindigs

prielaidos. Taiau neturint tokios galimyds pasitelkiami kiti bdai.
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2. Noredami nustatyti, kas vyksta organizacijoje, galinsudoti tam tikras diagnozavimo
priemones: fizias aplinkos studijavimas, Pas organizacijos pasisakymai apie savo ikglt
vertinimai, Zinios apie organizacijos santykius ldientais, organizacijos darbuotojapklausa,
darbuotoy veiklos stebjimas, kul@riniy rySiy tinklo analiz: istorijos, herojai, anekdotai,
darbuotoy reakcijos analizj kritika i$ Salies (konkurentai, klientai).

3. Apklausa yra tam tikra suplanuota duomemkimo forma ir naudojama aprasyti ar
nusgeti tam tikrus veiksmus arba analizuoti dviéam tikny kintamyju rysSi. Apklausos vykdymas
organizacijoje rodo, kad vadowyldomisi personalu (Simanskigr2002).

Organizaciy teoretiky pagrindinis tyriny tikslas — geriau suprasti organizacijos gyvenim
kitaip tariant, j aprasyti (Sackmann, 2001). Tiriant organizadiultira, visuomet analizuojamos
grupés. Svarlas gilios analizs elementai, tokie kaip bendros reik&mprielaidos ir vertyds. Dél
tokiy neagiuopiamy kintamyjy iSmatuoti kuliira standartizuotais instrumentais yra sunku. &wolks
tyrinétojai labiau link; atlikti kokybine analiz, remtis ,atrasta“ , o ne ,iSmatuota“ informacija
(Sparrow, 2001). Tad daugiau naudojami kokybiniai tyrimo metodai (Saann, 2001).

PrieSingai nei naujoviski psichologiniai tyrimaawhuma organizaais kultiros klasikiniy
tyrimy grindziami antropologijos etnografiniu pa#u, tai:

e etnografija — Sie tyrimai paremisitraukimui kasdieg veikla, kuri apiklidina organizacs:
ritualy, artefakt stelgjimas, kalbos naudojimo tyrimas, socigbmnsaveikos ir pasakojimai bei mitai;
e pasakojiny analiz - organizacijoje pasakojamos istorijos nurodo nigrcijos atskaitos taskus
(Davey, Symon, 2001). Hamen ir Kahnweiler (1939ite kad pasakojimai remiasi bendromis
normomis ir vertybmis, ir tokiu lidu veikia kaip ,kultiriniai kodai“. Tocl pasakojimai iSreiskia ir
perteikia organizacijos reikSmes. Organizacijosrigis analiz - tyrimas to, kaip ji vysisi laikui
bégant (Hamen, Kahnweiler, cit. pg. Davey, Symon,1300

Siekiant suprasti organizaginkultira, remiantis darbuotqj pasisakymais iSskiriamos
atskiros temos, 0 ne tiesiogiai vertinamos socalimveikos. Pateikiamas vaizdas yra daugiau
statinis, o ne procesinis. Atrodo, kad nors kokykanaliz idealiai tinka tirti kultiros svoka, ¢ia
pristatytas galimybes reikiaertinti pilniau ir iSsamiau (Davey, Symon, 2001).

Organizacigs kultiros matavimo instrumentai remiasi:

1) tipologiniu poziiriu, pagal kur vertinimo tikslas yra organizacis kultiros tipo nustatymas; 2)
2) dimensiniu podiriu, kuris apillidina organizacigkultiira kaip jvairiu kintamyju derin (Fletcher,
Jones, cit pg. Scott et al., 2003).

Reikia pazyniti, jog skiriasi instrumeng galimybes tirti gilesnius organizacés kultiros

pasireiSkimus. Visi jie vertina darbuofoguvoking ir nuomones apieyjdarbo aplink, taciau tik

keletas, kaip pvz., Competeing Values FrameworlOiganizational Culture Inventory, bando
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ivertinti vertybes irjsitikinimus, kurie formuoja tokias nuomonesé Menas patikimai netiriayt
neiSsakwyi prielaidy, kurios formuoja pofiirius ir elgeg ir, galiausiai, p&a organizacin kultira.

Instrumentai skiriasi tuo, kaip daznai yra naadaj empiriniuose tyrimuose, kiek istirtas |
validumas ir patikimumas, bei kokie yramokslires reikSngs jvertinimo metodai.

Remiantis pozityvistiniu po#iriu | organizacig kultira, ko gero bus pasirinktas instrumentas,
ivertinantis skaiiais atskiras organizagia kuliros dimensijas. Tie, kas pritaria
konstruktyvistiniam podiriui, labiau pasirinks tipologin instrumend, pvz., Konkuruoja&iy
vertybiy schem (Competing Values Framework) ar Harisono orgarnigacdeologijos klausimyn
(Harrison's Organizational Ideology Questionnait&ja vertus, galima atsisakyti matuoti ki ir
rinktis kokybin metod, — stelgjima, interviu ir projekcines metodikas (Scott et 2D03).

Kokybinius ir kiekybinius metodus galima naudotigkgapildagius vienas k#, siekiant
geriau iSryskinti skirtingus organizaés kultiros lygius. Tada skirtingi lygiai galititi palyginti
tarpusavyje. Pasak E. Schein (Schein, cit. pg.tSeot@l.,, 2003), fitent artefaki ir vertybiy
atitikimo vertinimas yra pagrindinis, siekiant ratsti ngvardinamas prielaidas. tBent jos yra
nesmoningos, t&au formuoja darbuotq) nuostatas ir elges Stebimy artefakty ir vertybiy
neatitikimas ar prieStaravimas yra laip@dmus — jis leidzia nusgf tikrasias prielaidas, lemigmas
Zmoni, elges (Scott et al., 2003).

Keliy metod; naudojimas taip pat gali p&d jveikti uzdag klausimyny apribojimus. Pvz.,
viename tyrime, atlikus giluminnterviu, atskleistas visuotinai neigiamas po&ii klientus. Tuo
tarpu re viename klausimyne nebuvo klausiama apie kiieettinima, tatiau Sis kokybiniu metodu
nustatytas aspektas, yra labai svarbus. Jis tdipgrado kokybinio tyrimo potencialigalimyhe
papildyti kiekybinius metodus. Kokybinio tyrimo attimai gali lti panaudojami formuojant
hipotezes, kurias galima pamatuoti kiekybiniais odats, taip pat kiekybiniais metodais nustatyt
atradimy reikSmiy tyrimui (Scott et al., 2003). Taigi kokybinio tgro metod (pusiau strukiruota
interviu) taip pat pasitelksime imy tyrime, siekiant patikslinti informacij apie organizacin
kulttra ir vadovo —kiiréjo asmenines vertybes, gakity matavimo instrumentdéeka.

Siame darbesmemes labiau konstruktyvistiniu podfiiu i organizacias kulfiros matavim
bei naudojome vienis ankgiau pamirty instrument (Competing Values Framework), siekiant

nustatyti organizaciss kultiros tipa organizacijoje, kurir noretume pristatyti detaliau.

1.1.3.1. K. Cameron ir R. Quinn Konkuruojanciy vertybiy modelis

Konkuruojartiy Vertybiy Modelis buvo sukurtas atliekant tyrimus organigesa, siekiant

ISsiaiSkinti kas lemia efektywvorganizaciy funkcionaving (Cameron, Quinn, 1999).
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J. Campbell ir kolegos (1974) iSskyB9 indikatorius, kuriey nuomone nusako visas
imanomas organizacinio efektyvumo matavimo galimytssara® analizavo B. Quinn ir J.
Rohrbauch (1983) nédami nustatyti, ar iSsara® galima suskirstytii kokias nors grupes ar
Sablonus. Siems 39 indikatoriams buvo pritaikyttistine analiz ir tuomet buvo i§skirtos dvi
pagrindires dimensijos, kurios suskigstindikatorius i keturias pagrindines grupes (Campbell;

Quinn, Rohrbauch, cit. pg. Cameron, Quinn, 1999):

1 dimensijalankstumagveiksmy lais\we, dinamiskumas) stabilumagtvarka, kontrad). Kai kurios

organizacijos yra efektyvios, kai jos kinta, o karios — kai yra stabilios.

2 dimensija: vidine orientacija (integracija, vienumas) -Soriné orientacija (diferenciacija,

konkurencija).

Sie indikatoriai rodo, & Zmores vertina organizacijos veikloje, nusako pagrindine
vertybes, kuriomis mstoma apie organizagij Organizacia kultaira yra vertinama dvejomis
kryptimis: lankstumas - kontrélir orientacijaj vidy — orientacija iSore. Pagal tai iSskiriami keturi
organizaciis kultiros tipai: klano, laikinos darbo grég rinkos ir hierarchia (Cameron, Quinn,
1999).

Remiantis atliktais tyrimais buvo sudarytas K. Cesneir R. Quinn (1999) organizacs
kultaros jvertinimo instrumentas “Organizaém kultiros jvertinimo” anketa (Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI)). Taigi OCAh yinstrumentas leidziantis diagnozuoti
dominuojaria organizacijos orienta@ijremiantis keturiais organizaés kulfiros tipais: klano,
laikinos darbo grugs, rinkos ir hierarchia Sis instrumentas suteikia galimybustatyti esamos ir

norimos organizacis kultiros tipp (Cameron, Quinn, 1999).

1.1.3.1.1. Klano kultra

Tai Seimos tipo organizacija. Ji labai skiriasi ruerarchires kultiros. Vietoj hierarchiés
kultaros taisykliy arba konkurencijos bei pelno rinkos kutije, klano organizacinei kuitai yra
budingas tipestis zmoémis, jautrumas klientams. Tokio tipo organizacigk&iek primena viem
didek Seimy. Cia ,a$" sakoma ,mes".

Cia svarbiausia komandinis darbas, darbupibjpukimo programos. Pagrindirprielaida,
kad geriausia siekti tikgsl komandoje. Svarbiausios vadpuzduotys tokiose organizacijose yra
itraukti darbuotojus veikla, didinti darbuotaj isipareigojima, lojalumg organizacijai ir dalyvavim

organizacijos procesuose.
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Vadovai yra daugiau mentoriai, tarsivig prototipai. Organizacija laikosi lojalumo ir
tradiciju déka, yra ldingas aukStagsipareigojimas organizacijai, akcentuojama miaavarba,
bendradarbiavimas, susitarimaipestis zmoémis (Cameron, Quinn, 1999; Berrio, 2003).

1.1.3.1.2. Laikinos darbo grugs kultira (adhocracy)

Tai organizacija, gréiausiai reaguojanti neramias, besikéiarcias aplinkos slygas. Cia
esne sudaro zodis ,adhocracy” k8 iS Zodzio ,ad hoc* — kas reiSkia laikinspecializuat,
dinamiSly vienet. Organizacijoje ,ad hoc* gali reiksti laikinai gdariusa komand, kuri
iSsiskirsto, kai uzduotis yrgvykdyta. Darbo grugs yra suburtos konkégi uzduciai atlikti, jos
gali greitai persitvarkyti, iSkilus naujomsalggoms. Svarbiausias tikslas yra palaikyti lanksfum
karybiSkuma, ypa situacijose, kuriose ddingas aukStas netikrumo, dviprasmiSkumo ir
informacijos perkrovimo lygis. Labai akcentuojamasdividualumas, rizika, pasirengimas
pokyiams ir originalumas. Tokio tipo organizaéirkultira dazniausiai vyrauja aviacijos,
programirgs jrangos, kino pramafe. Svarbiausias tokiorganizaciy tikslas — kurti novatoriskus
produktus, paslaugas ir greitai prisitaikyti preeum salygy.

Remiantis prielaida, kad inovacijos ir iniciatyvarlia ¢kme, Sio tipo organizacinkultara
pabgzia nauy produkt; ir paslaug svarly bei orientacy i ateif. Vadovo pagrindié uzduotis —
skatinti darbuotaj karybiSkumy. Stkmé Sia yra kazko naujo ir unikalaus swknas (Cameron,
Quinn, 1999; Berrio, 2003).

1.1.3.1.3. Rinkos kultira

Tokia organizacija orientuojasgiisoring aplinka, pabgzia sandoxi su iSoriniais Klientais
svarky. Skirtingai, negu hierarchijos kaloje, kur vidire kontrok yra palaikoma taisykmis,
specializuotais darbais ir centralizuotais spremmrinkos kulirai yra lidingas stiprus iSorinis
pozicionavimas ir kontrél

Siam tipui priklausakios organizacijos remiasi tokiomis vertyhis, kaip produktyvumas ir
konkurencingumas. Sios verggpasiekiamos diferenciacijos ir kontrpagalba.

Pagrindire prielaida tokioje organizacijoje yra tokia: iSariaplinka yra prieSiSka, vartotojai yra
iISrankis ir domisi tik verte. Pagrindén vadovo uzduotis yra vesti organizaciprie pelno,
produktyvumo ir rezultat Manoma, kad aisSkus tikslas ir agresyvi strateggdai produktyvum ir
pelningum. (Cameron, Quinn, 1999; Berrio, 2003).

Organizacija orientuotarinkos kultiros tip yrai rezultatus orientuota darbo vieta. Vadovai
yra sunkiai dirbantys gamintojai ir konkurentaie Jira griezti ir reikalaujantys. Organizacijoje
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dirbartius asmenis kartu laiko noras nugal Sckmé apibgziama akci kainomis ir pelnu
(Cameron, Quinn, 1999; Berrio, 2003).

1.1.3.1.4. Hierarchiré kultara

Si organizacia kultira charakterizuojama kaip formali ir strakiota darbo vieta. Zmoui
veiksmai vadovaujami proced;. Vadovai yra geri koordinatoriai ir organizatorial okiai
organizacijai svarbu, kad darbas wykolygiai ir sklandziai. Svarbiausia stabilumasspijamumas
ir produktyvumas. Organizagijtelkia formalios taisyls ir politika. (Cameron, Quinn, 1999;
Berrio, 2003).

Didelése organizacijose bei valdzios institucijose dazsii dominuoja hierarchis
organizaciis kultiros tipas (tai parodo standartizugbrocediry gausa ir daugyb hierarchiny
lygiy). Organizacijos hierarchénkultiira galima iliustruoti tokiomis kompanijos kaip McDdds,
Ford Motor Company, kur naujalarbintieji darbuotojai atlieka tik vigrspecifin darka (Cameron,
Quinn, 1999).

1.1.4. Veiksniai lemiantys organizacig kultir g

Organizacija — tai zmonigrupge, siekianti bendr tiksly. Klestintios organizacijos remiasi
galinga gga — vertyhi ir isitikinimy sistema, t.y. organizacine kimla. Kiekvienai organizacijai
budinga savita kuitra, kuri lemia jos iSskirtinug teigiamai veikia organizacijos darbuotojus.

Galima iSskirti veiksnius lemid@ius organizacia kultira. J. Kinard (1988), apibzdamas
su organizacine kdita susijusius veiksnius, teigia, kad jie yra i8@i ir vidiniai. 1Soriniai — tai
politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologimiavidiniai — tai organizacijos Zzmoniskieji iStedl
ir vadow vertybirés orientacijos. Taigi, vadovo veiksmus lemia organijos tike<iai, asmens
vertybés (Sis aspektas yra vienas isism tyrimo objekty) bei norai, ambicijos ir polinkiai. Tatl
galima teigti, jog vadovo asmegmvertyles taip pat lemia organizaeitkultira (Kinard, 1988).

Detaliau pristatysime vidinius, organizagikultara lemiartius, veiksnius:

1. Vertyles tai pagrindis organizacijos koncepcijos, sudatias kulfiros pagrind.
Vertybé — tai tikejimas savo veiklos ir sieli (idéju, tiksly, veiksmy, rezultat) teisingumu bei
virSenybe kitos veiklos atzvilgiu, tap viso ko (zmonj, daikty, reiSkiniy) vertinimo Kriterijumi.
Vertybemis nurodoma, kaip reikia dirbti, ka kreipiamas émesys, ko siekiama (Simanskéen
2002).

2. Vadovo asmenés vertyles ne tik lemia tos organizacijos organizackultira, bet ir yra
pagrindiniai tos organizacijos strateggmiantys veiksniai (Berson, Oreg, Dvir, 2005).
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3. Herojai personifikuoja kuliros vertybes kaip realius, @popiamus vaidmenis ir
modelius, kurie nurodo, kaip darbuotojams elgtisgDKenedy, 1982).

4. Istorijos - tai pasakojimaj kurie gali liti su Kirybos elementais ar real pasakojimai
apie herojus, vertybes, vadpyoZziiri i organizacy ir dirbartiuosius, kurie atspindi ir palaiko
organizacir kultira (Simanskies, 2002).

5. Ritualai ir ceremonijos -tai sistema, & reikia daryti kasdiena. Ritualai parodo
darbuotojams, kokia elgsena yra svarbi, kokie yaadartai. Per ritualus ar ceremonijas bandoma
inspiruoti viery, ar kita Zmogaus elgsen Ritualai simbolizuoja pagrindines vertybes, j@npa

ipraciais, kartu suteikia Zma@ms saugumo jausp(Deal, Kenedy, 1982)

1.2. Asmenirés vertybés kaip organizacire kultira lemiantis veiksnys

1.2.1. Asmeniny vertybiy samprata

M. Smith (1977) savo knygoje ,VertypiiSrySkinimo praktinis vadovas” pristatoaSM.
Rokeach suformuluatvertyles filosofing samprat: ,Vertybé — tai ilgalaikis tikéjimas tuo, kad tam
tikras veiklos principas ar egzistencinis ideales dsmeniskai ar visuomenine prasme pirmenybinis
kokiy nors alternatyy arba prieSing veiklos princim ar egzistencini idealy atzvilgiu® (Smith, cit.
pg. Simanskiefy 2002, p. 224). Vertyb apib&ziama kaip ,tvirtasisitikinimas, jog konkretus
elgesio Indas ar galutiét egzistavimo Bbsena yra asmeniSkai ar socialiai labiau priimtirgun
prieSingas elgesioadlas ar galutié egzistavimo bsena“ (Rokeach, 1973, p. 5). Paprastai vegyb
yra bendros ir nesusietos su kordkuweobjektu, jos labiau ,transcendentiSkai valdokgenus ir
sprendimus tiek tuomet, kai jie siejasi su kokkais objektais ir situacijomis, tiek perzengiant
betarpiSkus tikslus, tiek einant link galutinegzistavimo bseny“(Rokeach, 1973, p. 160). Tokiu
budu vertyles ne tik valdo veiksmus, bet ir formuoja pozi palyginimus, ivertinimus ir
pateisinimus tiek individo lygmenyje, tiek &iatzvilgiu. Vertyles yra santykinai stabilios, bet gali
keistis gyvenimo &gyje, priklausomai nugvykiy, su kuriais susiduriama gyvenimegita jos réra
apribotos konkr&omis situacijomis ir objektais, jos yra normatyampolidzio (Feather, 1995).

Vertybés gali miti apibreziamos kaip ,aukStesnio lygio vertinantys standamarodantys
norimas veiklos priemones ir pasekmes* bei kagitikinimai apie tai, ko verta siekti gyvenime*
(Olson, 1993, p. 125).

Galima rasti ir kitoki vertybes apibezimy. Stai J. Halstead (1996)it vertybes apititzti
kaip dalykus, kurie laikomi ,gerais* (Halstead, .pi. Simanskiefy 2002). Freankel (1977)
vertybemis laiko tuo paiu ir vertés idja, ir pasizadjima Siai icéjai (Freankel, cit.pg. Simanskien
2002). Beck (1990) apibzia vertybes kaip dalykus (tikslus, veiksmus, patir pan.), kurie
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pusiausvyriskai palaiko zmogidly gerow (Beck, cit.pg. Simanskien 2002). Shaver ir Strong
(1976) vertyBms suteikia labiau standartizuoto vertinimo prasiomis laikydami standartus ir
principus, kuriais remiantis sprendziama apie ¢vefaigi vertyles yra kriterijai, pagal kuriuos
sprendziama, ar Sie ,dalykai“ (Zmis) objektai, idjos, veiksmai, situacijos) yra geri ar blogi
(Shaver, Strong, cit. pg. Simanskie@002).

Analizuojant vertyhi samprat, susiduriama su vertgb kaip absoliutiés tiesos problema.
Kyla klausimai: Kas iS tiesyra ,gerai“? Kiek vertybse yra subjektyvumo? Kas galitbteisju,
sprendziant, kas yra blogai , o kas — gerai?

Paprastai maziausiai diskusijkelia vadinamosios fundamentaliosios, universai®
vertykes, laikomos pamatémis zmogisSkojo gyvenimo vertgimis. Visy pirma, tai — med, tiesa,
géris ir grozis. Pavyzdziui zmogaus charakteryje iigshi Sie pamatiniai bruozai: teisingumas,
dorumas, pagarba Zmoans. Ne tokiomis universaliomis, labiau specifiSkesis vertylemis
laikomos tautigs, jvairioms socialidms grugms, organizacijoms ar atskiriems Znors aktualios
vertybes (Freeman, Stoner et al., cit. pg. Simanskien02).

Analizuojant vertybs samprat pirmiausia reikia nustatyti, kokiame lygmenyje Qus
nagrirgjama — visuomess ar individo. Visuomets, netgi Zmonijos lygmenyje, vertybyra tai, kas
pripaistama kaip ypatingai reikSminga ir svarbu visuoéserzmonijos gyvenime, padeda |
tobulinti. Tokios kategorijos kaip meéjl tiesa, grozis, 4&is, pagarba yra seniai tap
bendrazmogisSkomis vertyimis. Konkr&iose visuomeése gali egzistuoti ir tam tikros specifs
vertykes, kurios gali bti netadingos kitoms visuomems. Pavyzdziui, laiko kaip dided vertyles
tausojimas yra dlingas iSsivy&iusiose Salyse, ko tikrai nety galima pasakyti apie pietuijary
salose iSsigkciusias tauteles. Teu net ir ldamos specifiegs, konkré€iose visuometse
egzistuojanios vertyles neturi prieStarauti bendrazmogiskosioms, zmorppaisntoms vertybms
(Simanskien, 2002).

Asmenines vertybes nagéant individo lygmenyje, pasak P. Jacob, J. FlimkH.
Schuchman (1963), jos atspindi Zzmogaus teigiamnsigiamus vertinimus to, kas iy bati®, tai
yra visuomens, zmonijos priimtas vertybes. Kitaip tariant, wido vertyles iSreiSkia jo santyksu
visuotinai priimtomis vertyémis (Jacob, Flink, Schuchman, cit. pg. Simanski€002).

Asmenires vertyles apibéziamos kaip ilgalaikiai aukStesnio lygio vertinamtgtandartai,
kurie tarnauja kaip vadovaujantys principai zmoglyvenimuose Individai, turintys skirtingas
vertybes, yra link pabgzti skirtingus rezultatus ir siekia skirtindiksly (Rokeach, 1973; Schwartz,
1992).
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1.2.2. Asmeniny vertybiy rasys

Asmeniniy vertybiy formavimasi jtakoja zmogaus sociaBngrupe — Seima, draugai,
mokykla, tradicijos, visuomes institucijos, masis informavimo priemoés, darbovied,
veikiantysijstatymai ir kt.

M. Rokeach (1973) suklasifikavo zinomas vertylpedu pagrindinius tipus: terminalis
vertykes ir instrumentias vertylzs.

1.Terminalirts vertyles akcentuojamos kaip individo pasiekimgalutiniai rezultatai; jos yra
tikslai, kuriuos individas siekia realizuoti pervesagyvenimy. M. Rokeach iSskyr net 18
terminaliniy vertybiy (pvz., tai Wity tokios vertylés kaip sveikata, meij jdomus darbas).

2. Instrumentias vertyleés naudojamos realizuoti terminalines vertybes. Bkdach taip pat
iSskyre 18 instrumentinj vertybi (pvz., toki kaip valia, g§Zziningumas, iSsilavinimas).

Galima pailiustruoti JAV organizaaij vadow terminaliny ir instrumentini vertybiy
ivertinima. Vadovams tidingos vertybs:

1. Terminalirgs vertyles — savigarba, Seimos saugumas, taisv

2. Instrumentias vertyles — dorumas, pareigingumas, sughai (Rokeach, 1973).

Yra ir kitokiy Klasifikaciju. Pavyzdziui, G. Allport (1931) baadiSskirti Sias vertyhi
grupes: teoriés; ekonomigs; estetins; socialis; politines; religires. Sios vertybs taip pat gali
pasireiksti skirtingajvairiose socialiase grugse (Allport, cit. pg. Simanskien2002).

Tarp kruop8iai tyrinéjamu vertybiy klasifikacijy yra S. Schwartz (1992) pagrindini
ZmoniSkyjuy vertybiy sistema, kuriaégmémés misy tyrime, siekdami nustatyti vadovo ikiréjo
asmenines vertybes. S. Schwartz ir W. Bilsky (1986ky¢ 10 vertybi tipy priklausomai nuo
motyvaciniy tiksly, kuriuos jos reiSkia: galia, pasiekimai, hedonigmatimuliacija, asmeninis
kryptingumas, universalumas, geranoriSkumas, komfonas, tradiciSkumas, saugumas (Schwartz,
Bilsky, 1990).

Kiekvienam tipui priklauso keletas vertybiPateiksime ketui vertybiy tipy smulkesin
aprasym (Siuos vertyhi tipus naudojome f@isy tyrime):

1. Galios vertyla (kontrok, rezultat, siekimas, pelnas, sociatifega, socialinis pripazinimas).

2. GeranoriSkumo vertyb (gerows palaikymas, lojalumas, brandumas, artimi asmanmysSiali,
atlaidumas).

3. Saugumo vertyb(stabilumas, nematomumas, grieztos taisgjkhacionalinis saugumas, tvarka).
4. Asmens kryptingumo ver@lflaisve, inovatyvumas, irybiSkumas, augimas, nepriklausonyb
(Schwartz, 1992). Pvz.asmeninis kryptingumo verybakcentuoja savarankigkpasirinkimns,
kiiryba ir tyringjima. Zmores, kurie identifikuojasi su Sia vertybe, yra linkertinti kirybiskurm,

laisve ir nepriklausomyb; saugumo vertyds kyla iS esmini individualiy ir grupés poreikiy ir
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akcentuoja stabilum tvarka bei nematomumy galios (power) vertyd pasizymii rezultatus
orientuotu elgesiu, kontrole. Asmuo, kuris idektibjasi su Sia vertybe sieksitb produktyviu,
orientuotu siekti uzsikrty tiksly. Be to bus susitels siekti pirmaujatiy pozicijy savo veikloje
bei pelno;geranoriSkumo vertybyra susijusi su Zmowj su kuriais palaikomi artimi asmeniniai
rySiai, geroes palaikymu ir didinimu. (Schwartz, 1992).

S. Schwartz (1992) teigimu, bendroje vertylstruktiroje galima iSskirti  keturias
aukstesnio lygio vertyhitipus, iS kunp susiformuoja dvi baziss, bipoliarires dimensijos. Pirma
bazire dimensija: atvirumo pokyams — konservatyvizmo, kuri apima stimuliacijosasmens
kryptingumo tipy bei saugumo, konformiskumo, tradiciskumaytigertybes. Si dimensija nusako,
kiek i ja ieinartios vertyles motyvuoja zmones siekti savo intelektualint emociniy tiksly
nenuspjamomis ir neapiliztomis kryptimis ar iSsaugoti uztikrintumkur ji suteikia, santykiuose
su artimaisiais, institucijomis, tradicijomis. Kitapoliarine dimensija: sags sureikSminimo (self
enhacement) — atsiribojimo nuo savo interéself — trancendence) apima galios, pasiekim
hedonizmo, o taip pat universalizmo ir geranorid&uipy vertybes. Si dimensija nusako, kigk
jeinartios vertyless motyvuoja zmones siekti savo asmaniniksly ir rapintis kity gerove
(Schwartz, cit. pg. Ingelesiiate, 1997).

B.M. Meglin (1990) su bendraautoriais pateikia yeni klasifikacija tinkartia aptarti
Zmogaus dakp 1) pasiekimas; 2) pagalba ir priklausymas kitie@ssziningumas; 4) dorumas
(Meglin, cit. pg. Nortcraft, Neale, 1994).

Organizacijoje labai svarbus toks reiskinys kaiptyldy kongruencija, pasireiskiantis, kai
individai reiSkia teigiamus jausmus asmenims, tigins panaSias vertybes kaip ir. jJeigu
konkreiy individy vertykes yra inkongruentiés, nepanasios, netgi prieSingos, yra dididimybé
kilti konfliktams. Ypatingai tai aktualu, kai sk&si vadovo ir jo pavaldini vertykes: tuomet gali
skirtis samprataj darbo atlikima bei kitus organizacijoje egzistuojans procesus. Vertybi
inkongruentiSkura gali sukelti ne tik nevienodos darbuatopareigos, bet ir istorini salyguy,
tradiciju, savitos kuliros pagrindu susiformavndividy nevienodos vertys (Schermerhorn, Hunt,
Osborn, 1994).

1.3. Vadovo asmeniss vertybés ir organizaciné kultira

V. BarSauskieé, B, Januleuiute (1999) teigia, jog vaday asmenias vertyles — tai j;
elgesiui lmdingi tikslai, pareigos, interesai, jausmai igitikinimai. Autoriy nuomone, vaday
asmenini vertybiy sistema labiau abstrakti ir orientugtateii nei darbuotaj, taip pat vadovams
labiau nei darbuotojamgipi organizaciniai tikslai. Savo ruostu, asmesiivadovo vertyés gali
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lemti organizacin kultara. Vadovai yra susij su organizacijos vertybi skale, kuri atspindi
laukiamy rezulta. Dazniausiai tai vyksta stichiSkai (BarSauskieranulewiuté 1999).

England (1975) atliko 2500 vadgwasmenini vertybiy tyrima penkiose Salyse. Vertybi
saraSas buvo sudarytas remiantis literas apzvalga ir buvavertintas ekspeut grupss. Nors
paremti kiekybiniais duomenimis ir apsiribojantyks vadow tyrimu, rezultatai teikia tam tikras
izvalgas apie vertybes, svarbias organizacijos kstde Rezultatai rodo vertybiskirtumus,
priklausomai nuo organizacijos dydzio, prar®iakos ir tautyss. Cia ypa: svarbu tai, kad dalis
tyrimo buvo susijusi su vertylpisistemomis mazegseimorese (maziau nei 50 darbuaidjr buvo
rasta, jog mazesmimoniy vadovai, palyginti su dideapimoniy vadovais, akcentavo darbuatoj
gerow. Pavyzdziui, kai kurie vadovai, priskiriami . kigty“ kategorijai, kaip svarbiagvardijo
tokias vertybes: ambicingumas, paklusnumas, agoesgs, pasiekimai,éckmé, varzybos, rizika ir
galia. Kiti vadovai, charakterizuojami kaip ,minlgt’, pasitelke lojalumo, pasitikjimo,
bendradarbiavimo, uZuojautos, tolerancijos, damjyotgerows, socialidgs geroes vertybes
(England, cit. pg. Haugh, McKee, 2004). Tokio pdbio tyrimai parodo, jog susidagmas
vadow asmenigmis vertylémis neabejotinas.

Apie tai, kad vadovo asmerm vertylés yra susijusios su organizaesn kultiros
formavimusi pasisakir E. Schein (1992), kuris iSskyitris pagrindinius organizacia kultiros
formavimosi Saltinius:

e organizacijos #réjy isitikinimai, vertykes ir prielaidos;
e grupes nari patirtis formuojantis organizacijai;
e naup grupes nari ar lyderiy ineSami nauijisitikinimai, vertykes ir prielaidos (Schein, 1992).

Keletas teorini modeliy susiejo vadoy vertybes ir organizacines charakteristikas.
Pavyzdziui, remiantis Hambick ir Mason (1984) vimsiyy eSelom teorija (theory of upper
echelons) psichologés ir stebimos vaday charakteristikogtakoja j; strateginius pasirinkimus,
kurie galiausiai apsprendzia organizacines chariakiteas ir rezultatus. Tarp@omu psichologing
vadovo charakteristik yra vertylés, kurios sudaro ,principus, skirtus surikiuoti plmes arba
alternatyvas pagal joms teikiampirmenylg* (Hambick, Mason, p. 195, cit. pg. Berson, OregirD
2005).

Organizacia kultira yra viena iS pay pagrinding organizacini charakteristily, kurias gali
lemti jkaréju arba vadoy vertybés. Remiantis tyrim rezultatais, galima daryti prielaid jog
vadovo bruozai ir vertys sukuria ir palaiko atitinkasn organizaciQ kultara (Schein, 1992;
Schneider, 1987). Siose teorijose teigiama, kadwaidemia organizaciss kultiros formavimsi
per strukiiras, infrastrukira, procesus ir proc@das, kurias jie nustato. Sprendimai, kuriuos priima

vadovai @l organizacijos strukiros, veiklos krypties ir proc@dy, kyla iS iy asmeninio jausmo, kas
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yra pageidautina ir nepageidautinagBnt laikui, Sie sprendimai suformuoja pagsimidganizacinei
kultarai (Schein, 1992; Schneider, 1987).

Organizacijoskiréju asmenyb ir vertybés ne tik susg su tos organizacijos organizacine
kultara, bet ir yra pagrindiniai tos organizacijos st lemiantys veiksniailkaréjai yra linkg
atkartoti tai, kaip jie rgsto ir elgiasi, pasirinkdami tgkvadow, kuris atspinés ju poZziirius ir
tvarkymosi su organizacijos aplinka metodus (Sch&B92). Savo ruoztu, organizaciyadovai
pasirenka kitus vadovaujéins zmones su panasiomis saéyls, tokiu lidu kurdami homogenigk
organizacij (Schneider, 1987).

Nors B. Schneider (1987) pab¢ vadovo vaidmenformuojantis organizacinei kabtai,
empiriniy darhy, analizuojatiy veiksnius, lemiagius organizacia kultara, yra labai nedaug. Yra
atlikta keletas tyrim, kuriuose buvo susiejamos vadovo asménimertylés ir organizaciés
charakteristikos (pvz., Miller, Droge, cit. pg. Ben, Oreg, Dvir, 2005), ¢au tik keliuose iSy
buvo tiriamos asmeninivertybiy ir organizacigs kultiros sisajos. Y. Berson, Sh. Oreg, T. Dvir
(2005) atliko tyrima, kuriame siek identifikuoti asmeninj vadovo vertyhi sssajas su tam tikrais
organizacids kulfiros tipais. Remiantis gautais rezultatais, autopaieil¢ iSvadas: trys iS §i
vertybiy, — asmens kryptingumas, saugumas ir geranorisk(paasl Schwartz (1992) pagrindini
ZmoniSkyju vertybiy sistem) - regis, glaudziai siejasi su trimis Kuihémis dimensijomis (verslia,
biurokratine ir paremiafia (pagal Wallach organizags kultiros model (1983)) (Berson, Oreg,
Dvir, 2005).

* ok

Apibendrinant hty galima pasakyti, jog vadovo vaidmuo organizésinkultiros
formavimesi yra reikSmingas. Atsizvelgdampasiilyta rysi, Siuo tyrimu mes si€kne nustatyti
sasajas tarp vadovo ikiaréjo dominuojaliy asmenini vertybiy ir keturiy organizacias kultiros
tipu (klano, laikinos darbo grépg, rinkos ir hierarchiés). GeranoriSkumo (benevolence) veéyb
asmens kryptingumo vertyb(self-direction), galios vertyb (power) bei saugumo vertyb-
teoriSkai siejasi su atitinkamais keturiais organiges kultiros tipais: klano, laikinos darbo grisp

rinkos bei hierarchine.

Atlike iSsama literatiros analiz, daeme prielaid, jog vadovo —ikaréjo asmeniis
vertylkes siejasi su organizacine kudh. Tyrimo tikslas - nustatyti, ar vadovo -kiréjo
dominuojakios asmeniés vertyles siejasi su atitinkamais esamos ir norimos orgemezs

kultaros tipais.

Remdamiesi empirigityrimy rezultatais, Siame darbél&me hipoteze:
Vadovo- ikaréjo dominuojanti asmenénvertyke siejasi su atitinkamu organizaémkultiros tipu.

Siekdamijrodyti arba paneigti tyrimo tikglbei hipotez, iSkeEmetyrimo uzdavinius:
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A\

Nustatyti vadovo +kiiréjo dominuojakias asmenines vertybes.

Nustatyti esamos ir norimos organizaarkultiros tipp organizacijoje.

Nustatyti, ar yra skirtumas tarp esamos ir norilmiggnizacigs kultiros tipy.
Nustatyti, ar vadovo —ikaréjo asmenigs vertyles (geranoriSkumo, asmens
kryptingumo, galios ir saugumo) siejasi su esampserimos organizacis kultiros
tipais organizacijoje.

ISsiaiskinti, vadovo +kiiréjo poziiri | esam situacip organizacijoje.

ISsiaiskinti, darbuotaej poziari i esam situacip organizacijoje.
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2. TYRIMO METODIKA

2.1. Tiriamieji

30 priv&iuy organizaciy (338 tiriamieji). Siekdami titt organizacij homogeniSkumo,
pasirinkome tokius organizagiptrankos Kriterijus:
1) organizacijos, dirbaios klienyy aptarnavimo srityje;
2) organizacijos dirbatos Lietuvos rinkoje nuo 5 iki 8 met
3) organizacijoms vadovauja vadovaijkaréjai- tai asmenysikiire privacias organizacijas ir joms
vadovaujantys;
4) darbuotaj skatius vienoje organizacijoje nuo 9 iki 14 Zmaoni
Tyrime dalyvavo 338 tiriamieji, i%1j30 vadow — jkaréjy ir 308 darbuotojai.
Tiriamyju charakteristikos:
1) 30 vadoy —ikiréju:
a) turintys aukji iSsilavinimg;
b) 30 vyu;
b) nuo 26 iki 37 metamziaus.
2) 308 darbuotojai:
a) turintys auksji issilavinimg;
b) 174 moterys, 134 vyrai;
c) nuo 23 iki 37 metamziaus.

2.2. Tyrimo metodai

1. Organizacinés kultaros jvertinimo anketa (Organizational Culture Assessment
Instrument), sukugt K. Cameron ir R. Quinn (1999), naudojome, siekdamartinti organizacia
kultara. Taikant & anket galima nustatyti organizagis kultiros tip, remiantis esmimis
vertybemis, prielaidomis ir pofiriais, apildinartiais organizacijas. Si anketa skijt@rtinti esam

organizacig kultiira bei nustatyti darbuotgjnorimg organizacin kultara (zr. 1 priedas).

Ivairiy tyrimy duomenimis anketos validumas ir patikimumas yr&Stas; validumas —
0,764 (Kendall koeficientas) (Campbell, Fisk, gig. Cameron, Quinn, 1999); patikimumui
nustatyti buvo paské&uoti Cronbach alpha koeficientai keturiems organires kultiros tipams,
klano - nuo 0,74 iki 0,82; laikinos darbo gésp— nuo 0,79 iki 0,83; rinkos — nuo 0,71 iki 0,78;
hierarchijos — nuo 0,67 iki 0,73 (Cameron, Quir®99).
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Sia ankey, i$ angl kalbos iSve# ir bakalauro darbe panaudojo V. Kiredyi lietuviy kalba
iISverstos anketos patikimumas: klano - 0,70; la&indarbo grugs — 0,72; rinkos — 0,81,
hierarchijos — 0,75 (Kireilg 2003).

2. S. H. Schwartz pagrinding ZmoniSkyjuy vertybiy sistemy naudojome, siekdami
ivertinti vadovo —kiré¢jo dominuojadtias asmenines vertybeSiam tyrimui buvo atliktas vertytpi
vertimasi lietuviy kalbg ir atgalinis vertimag angly kalba, siekiantjvertinti vertimo tiksluma
(vertimg ir atgalin vertimg atliko po du nepriklausomus ekspertus) (zr. 2da#.

Vertybiy blokai:
o Galios (kontrat, rezultaty siekimas, pelnas, sociatipega, socialinis pripazinimas)
o Geranoriskumo (ger@e palaikymas, lojalumas, brandumas, artimi asmanimySiai,
atlaidumas)
e  Saugumo (stabilumas, nematomumas, grieztos tasykhcionalinis saugumas, tvarka)
e Asmenykes kryptingumo (lais¥ inovatyvumas, #rybiSkumas, augimas, nepriklausonyb
(Schwartz, 1992).

3. Pusiau struktiruota interviu vadovams ir darbuotojams pasitetie, siekdami
patikslinti informacij apie esam situacip organizacijoje ir vadovo ikaréjo asmenines vertybes,
gaug Kkity matavimo instrument déka. Pusiau strukituoty interviu sudatme pagal E. Schein
(1992) pateikt vadovo veiklos, formuojaios organizaci@ Kkultira, etapus, kurie g@Hi
organizacijos veikloje ir aplinkoje:

1.1 ka vadovas atkreipiaétines, priemorgs, kontroés ar reguliavimo baz

2. Kaip vadovai reaguojakritines situacijas ir organizacijos krizes.

3. Kriterijai, kuriais remdamiesi vadovai skirsesursus.

4. Apsvarstyti modeliavimo, apmokymo ir treniravivaidmenys.

5. Kriterijai, kuriais remiantis vadovai skirstorpagybes ir skiria apdovanojimus.

6. Kriterijai, kuriais remiantis priimami naujokaiyksta paaukstinimas, atleidimas, bendraujama su
organizacijos nariais padis (Schein, 1992).

Pagal nurodytus etapus, sugae klausimus, atlikome pilotirtyrima, apklausdami 4 —i
organizaciy vadovus ir po kelis darbuotojus iS kiekvienos oigacijos, siekdami sudaryti pusiau
strukfiruoto interviu klausimus, atitinkéius E. Schein pateiktus vadovo veiklos, formuojas

organizacig kultara, etapus (zr. 3 priedas).
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2.3. Tyrimo eiga

Kiekvienos organizacijos vadovui sutikus dalyvdaytime, atvykomeg organizacy. | viema
patalm buvo sukviesti visi organizacijoje dirbantys dastmjai, jiems buvo paaiskinta, kokiu tikslu
yra atliekamas Sis tyrimas ir iSdalintos Organimégikultiros jvertinimo anketos bei paaiskinta,
kaip jas pildyti. Taip pat buvo susitarta anket@pildyti iki kitos darbo dienos vakaro ir gginti
tyréjui. 1Sdalinta 341 anketa, uzpildyta 338 anketosn&etos neuzpildytos, kadangi darbuotojai
atsisak pildyti. Viso buvo uzpildyta 99,12% anket

Vadovai —ikiréjai taip pat pil@é Organizacigs kultirosjvertinimo ankef. Be to vadovai —
ikaréjai turéjo suranguoti vertybes (pagal S. H. Schwartz pagnin zmoniSkyju vertybi sistem)
ir uzpildytas formas gzinti kitos dienos vakare.

Po to buvo organizuojamas pusiau stiiukbtas interviu su vadovais gkiréjais bei
darbuotojais, siekianivertinti jy nuomor apie esafia situacip organizacijoje, norint papildyti
kitais matavimo instrumentais gautus duomenis. &ustrukiruotame interviu dalyvavo visi
vadovai —karéjai ir atsitiktine tvarka pasirinkti du darbuotojikiekvienos organizacijos. Interviu
vyko individualiai, atskiroje patalpoje, intervimukmé 30 - 45 minuis. Interviu duomenys buvo
fiksuojami popieriaus — pieStuko technikos pagalba.

Tyrimo dalyviai buvo uztikrinami, kadijatsakymai isliks konfidencias bei bus naudojami

tik tyréju ir tik Sio tyrimo tikslams.

2.4. Duomem tvarkymas

Gauti rezultatai buvo tvarkomi SPSS 13 for Windopaketu. Buvo skaiuojami vidurkiai,

standartiniai nuokrypiai, koreliacijos koeficien{&®earson‘o), Cronbach alfa koeficientas.
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3. REZULTATAI IR J U APTARIMAS

Pateiksime, Siame tyrime dalyvavusprivatiy organizaci organizacias kulfiros tyrimy

rezultatus bei vaday— ikaréju asmenini vertybiy tyrimo rezultatus.

3.1. Esamos ir norimos organizaciés kultaros jvertinimas

Siekdamijvertinti esam ir norima organizacin kultira, taikkme Organizaciés kultiros
ivertinimo anket (Organizational Culture Assessment Instrument)s Shetodikos patikimumui
nustatyti, paské&iavome Cronbach alfa koeficianketuriems organizacés kultiros tipams: klano
— 0,88; laikinos darbo grep - 0,77; rinkos - 0,82; hierarchijos — 0,78. Sézultatai atitinka
Organizacigs kultiros jvertinimo anketos autarj K. Kameron ir R. Quinn, rezultatus bei
bakalauraris V. Kireilytés tyrimo rezultatus.

Tiriamieji (vadovai —karéjai ir darbuotojai) uzpild organizacigs tipojvertinimo anketas,
buvo nustatyta titt organizacij esama ir norima organizaéikultira. 1 ir 2 lentelse pateikiami
tyrimo rezultatai, iS kug matome, vyraujaft konkre&ios organizacijos, organizaém kultiros
tipa.

Pirmiausia, aptarsime esamos organizacikultiros tipy (klano, laikinos darbo grag,

rinkos ir hierarchias) rezultatus. Duomenys pateikti 1 legjel
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1 lentek. 30 organizacij esamos organizacis kultiros tipai

Esamos organizaci®s kultiros tipas

Klano LDG* Rinkos Hierarchijos Vyraujantis
Organizacija n M Std M Std M Std M Std OK** tipas

1 organizacija 14| 26,86 6,1829,61| 4,54 | 28,82| 6,11 | 14,70, 6,25 LDG/rinkos
2 organizacija | 10 | 37,70| 7,09 | 20,31| 6,14 | 19,01| 5,46 | 23,14| 5,93 Klano

3 organizacija 13| 39,95| 6,64 | 23,54 6,53 19,68 8,01 16,81 7,57 Klano
4 organizacija 11| 34,16| 5,18 | 12,36 6,70 33,19| 7,44 | 20,27| 5,13 Klano/rinko
5 organizacija | 9 |59,14| 4,85 |19,35| 7,24 | 9,16 | 7,05 | 12,33| 3,68 Klano

6 organizacija 13| 42,50| 4,49 | 15,66 2,85 27,88 4,7b 14|5 3,80 Klano
7 organizacija 9| 2296 7,12 19,837 2,880,00| 5,45 | 27,91 7,75 Rinkos
8 organizacija | 14 | 31,97| 9,33 | 20,87| 6,97 | 25,20| 7,65 | 21,72| 8,83 Klano

9 organizacija | 9 | 18,43| 6,31 | 32,66| 3,68 | 30,83| 6,57 | 18,06 2,71 LDG

10 organizacija | 11 | 24,22| 8,91 | 25,81| 8,94 | 30,14| 11,45| 19,82| 5,93 Rinkos

11 organizacija | 12 | 20,71| 7,99 | 25,51| 9,92 | 34,16| 13,40| 19,62| 6,58 Rinkos

12 organizacija | 14 | 23,71| 9,04 | 20,51| 6,08 | 19,25| 6,82 | 36,52| 10,04 | Hierarchijos
13 organizacija | 13 | 23,43| 11,24| 17,25| 7,61 | 20,05| 10,84| 39,27| 11,85| Hierarchijos
14 organizacija | 12 | 39,82 11,53| 25,31| 9,06 | 14,75| 7,25 | 20,12| 7,74 Klano

15 organizacija | 9 | 27,03| 7,31 | 14,74| 6,26 | 12,81| 4,42 | 45,42| 9,16 | Hierarchijos
16 organizacija | 12 | 37,84| 9,52 | 26,36| 8,34 | 17,12| 7,44 | 18,66| 7,71 Klano

17 organizacija | 11 | 24,33| 7,24 | 41,62| 9,66 | 11,61| 6,93 | 22,44| 6,40 LDG

18 organizacija | 10 | 23,04| 8,92 | 20,53| 4,38 | 21,62| 7,54 | 34,91| 9,42 | Hierarchijos
19 organizacija 9/ 20,52 10,81 25,13 9,885,64| 9,55 | 18,73 6,66 Rinkos
20 organizacija 10 40,13| 5,87 | 28,05 12,33 1555 1,00 16,62 3,25 Klano
2lorganizacija 14 24,85 6,1531,71| 8,92 | 29,720 5,54 15,7 6,3 LDG

22 organizacija 12/ 39,70| 7,12 | 20,05 6,27] 17,30 6,1y 23,14 5, Klano

23 organizacija | 14| 38,92| 7,54 | 25,57 7,68 20,69 7,33 14,82 7,5 Klano

24 organizacija 13 37,16| 7,14 | 15,36 6,36| 36,19| 7,71 | 23,27 4,63| Klano/rinkos
25 organizacija 9|49,14| 583 | 2435 7,56/ 9,16 8,18 17,833 4,6 Klano

26 organizacija 10| 42,56| 5,29 | 15,58 9,34 2786 4,6p 1455 64 Klano

27 organizacija 12t 2291 7,17 19,833 8,380,71| 4,76 | 27,05 7,76 Rinkos

28 organizacija 11 37,95| 8,23 | 19,89 5,33 2520 59 13,42 8,
29 organizacija 9| 21,447,35 37,65 7,82 | 25,85 3,88 | 15,04 4,51 LDG
30 organizacija 9| 22,2 566 21,81 11,226,14| 7,92 | 19,82 3,88 Rinkos

Santrumpos: LDG* - laikinos darbo grigporganizaciés kultiros tipas; OK**- organizacis kultiros tipas; M —

UJ

1A}

Klano

OT

vidurkis; Std — standartinis nuokrypis; n — darlmjptskatius; parySkintai pazyatas vyraujatiio organizacias

kultaros tipo vidurkis.
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Apskatiavus, esam organizacias kultiros tip, buvo gauti tokie rezultatai: iS 30 — ies
organizacij, 12 — oje organizagjj nustatyta klano organizaém kultiros tipas; 7 — iose
organizacijose — rinkos organizagsnkultiros tipas; 4 — iose — laikinos darbo grsrganizaciés
kultaros tipas; 4 — iose — hierarchforganizaciés kultiros tipas; 1 — oje organizacijoje — laikino
darbo grups/rinkos organizacis kulfiros tipai; 2 — o0se organizacijose — klano/rinkos
organizacigs kultiros tipai.

Remdamiesi Konkuruoj&n; Vertybiy Modeliu (1999) ir gautais rezultatais, apilnsime

tirty organizacijy esamos organiza@s kultiros tipus (Cameron, Quinn, 1999).

3.1.1. Organizaciy, kuriose vyrauja klano organizacinrés kultaros tipas, apibidinimas

Klano organizacias kultiros tipas buvo nustatyta beveik pgje tirty organizaciy. Tai, kad
Siose organizacijose nustatyta klano organizekudtara, patvirtina auton nurodyta tendencija, jog
nedideétms priv&ioms verslo organizacijoms ubdingas klano organizagia kultiros tipas
(Cameron, Quinn, 1999).

Siose organizacijose nustatyta stipgjusga, bendradarbiavimas priimant sprendimus ir
ypatingas institucinio identiteto ir misijos jaussnddbuomenys i$ darbuotpjpusiau strukiruoto
interviu protokol;, kuriy organizacijose nustatytas klano organizésikultiros tipas: ,...mes
priimdami sprendimus, dazniausiai susirenkame ppegalaus stalo, aptariame ir pasirenkame
geriausi variant, kurio dtka gaktume pasiekti uzsibgtus tikslus®; ,...jei sudtinga priimti
sprendim, kreipiameés | vadow, ar projekto vaday, niekada neatsisako pdid; ,Labai
didziuojuosi, kad dirbu Sioje organizacijoje, nastjuosi ,sava“ tiek neformaliame bendravime,
tiek dirbdama konkret darky“; ,,Organizacijoje yra organizuojami strateginiaissrinkimai, kuriy
metu visi kartu diskutuojame apimores tikslus, vizig, misija“; ,M Gsy organizacijoje visi vienas
Kitu rapinasi, padeda, kartais pavargstam nuo didelioad&rivio, bet vieni kitus palaikom®. IS
vyraujartiy atsakymy galime daryti prielaigl jog Siose organizacijose skatinamas
bendradarbiavimas ir kolektyvinis darbas. Tai Seirtipo organizacijos, kuriaitiolingas tipestis
Zmoremis. Tokio tipo organizacija Siek tiek primena dafidek Seims.

Kadangi Siose organizacijose labiausiai vertinakmasandinis darbas, tédyra ripinamasi
darbuotoy itraukimo ir ugdymo programomis. Tai iliustruoja ctiienys iS vaday— ikaréju pusiau
strukfiruoto interviu protokal: ,Darbuotojus siutiame | mokymus pagal poreik be to
perduodame darbo speciiknaujai priimtiems darbuotojams”. Vienos organigaivadovas —
ikaréjas nurod, jog neskatina savo darbuotoju dalyvauti mokymutseu darbuotojai patys deda

pastangas pasirinkdami jiems reikalingas mokymrogramas ir jis neprieStaraujantis.
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Taigi, pagrindig prielaida, organizacijose, kuriose vyrauja klangamizacigs kultiros
tipas, yra — tiksl geriausia siekti komandoje.

Vadovai siekiaitraukti darbuotojus veikla, didinti darbuotay isipareigojim, lojaluma
organizacijai ir dalyvavim organizacijos procesuose. Sio tipo organizacijesektyviausiai
sprendziamos more&d problemos, joje geriausiai vyksta vidinis bendreas, aukStas darbuotoj
pasitenkinimo lygis, #dinga tarpusavio pagalba ir supratimas. Duomenygadow — ikaréju
pusiau struktruoto interviu protokal: ,Riupinuosi, kad darbuotojai jaugi organizacijos nariais,
taikaujvairias motyvavimo priemones, renkési neformalius paséiéjimus ne prie darbo stalo®;
.Kai jauciu, kad tarp darbuotgjkyla nepasitenkinimo, nuovargio bangos, peidi kaip gatciau
padidinti darbuotaj motyvacip, 0 kartu stengiuosi, kad vykheformaiis iSvykimaii gamt ar dar
kur nors*; ,Zinau, kad darbuotojai bendrauja ir agab aplinkoje, kartu atostogauja“.

Organizacijose, kuriose vyrauja klano organizégiRultiros tipas, darbuotojai skatinami
iSsakyti savo pasiymus, kaip galima iity pagerinti organizacijos veiklbei aplink: ,Skatinu
darbuotoy savarankiSkum dalyvavimy jvairiuose projektuose, net, kai taéra pagrindig to
darbuotojo veikla: pvz., kad buhakegpasiilyti klienty lojalumo didinimo lady“. Keletas vadow —
ikaréju papasakojo, jog organizacijoje darbuotojai lababrend, savarankiski, sudaro stipri
komand ir jy dalyvavimas organizacijos gyvenimeéra iSskirtinis ir skatinantis, tiesiog susirink
zmores kryptingai susitekk dirbti komandoje. Vieno protokolo iStrauka, iliuspjanti §
apibendrinim: ,Misy organizacijoje darbuotojai labai savarankiSkjalis priimti sprendimus,
specialiai nededu pastang; skatinti, jie tiesiog dirba ir mano nuomone digexai, Zinoma, mano
tikslas nurodyti strateginkrypti“; , I neformalius susgjimus pakvi€ia darbuotojai, o asS mielai
sudalyvauju®.

Vadovai yra daugiau mentoriai, uzduotis palengviysynpataégjai, aukktojai. Duomenys i3
darbuotoy pusiau struktruoto interviu protokal: ,Musy vadovas daugénesio skiria ugdymui,
pvz., kai nezinojau, kaip paruosti kligngriztamojo rySio anketapie niisy paslaugas, vadovas
paaiskino, kaip tai daryti if ka kreiptis @&l detalesis informacijos”. Panagii S komentas
protokoluose buvo ir daugiau,c¢tau esné panasi, vadovai link pacti spresti jvairaus lygio
klausimus darbuotojams, tokiutudiu didindamas lojalum organizacijai. Keli organizaciy
darbuotojai savo vada\ivardino, kaip ,geidZiamdarbday'.

Vadovai - jkaréjai labiau pab¥zia ir apdovanoja komandinius, o ne individualius
pasiekimus. Duomenys i$ vadp¥ ikiiréju pusiau strukiruoto interviu protokaj: ,Kadangi nisy
organizacijoje vien darbuotoy atliekamos uzduotys susijusios suukdarbuotoj atliekamomis
uzduotimis, todl dazniausiai skatinu komandidarky arba nepasiekus tikspabgziu, kad tik kartu
dirbdami pasieksime geriausirezultaty“. Darbuotojy pusiau strukiruoto interviu protokal
iStraukos: ,Kartais tha apmaudu, kai vadovas apibendrintai vertina kemlaarbo atlikim, nes
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kartais @&l vieno darbuotojo klaidos nukéia viso darbo kokylh o vadovas sako, kad reikia
visiems susiimti ir nekartoti klaid Tai va, o Siaip susitariam tarpusavyje su beraftadis".
Apibendrinant, organizacijos, kuriose vyrauja klaadtara, pasizymi komandosiakimu,
darbuotoy jtraukimu, ZmogiSkju iStekliy vystymu, atviru bendravimu. Organizacija laikosi
lojalumo ir tradicijy déka, yra kmdingas aukStagsipareigojimas organizacijai, akcentuojama
morabs svarba, bendradarbiavimas, susitarimapestis Zmoémis. Sij organizaciy Zzmogiskju
iStekliy valdymas gaity buti apibréziamas kaip: 1) darbuotojo vaidmuo: darbuotojasatitigjas; 2)
priemores: atsakytii darbuotoy poreikius; 3) rezultatai: susitelkimas, atsidawmpaggumas; 4)

kompetencija: moraliniai vertinimai, valdymas, srsi; tobulinimas.

3.1.2. Organizaciy, kuriose vyrauja laikinos darbo grupés organizacireés kultaros tipas,

apibadinimas

Tik 4 — iose organizacijose nustatytas laikin@sbd grugs organizaciés kultiros tipas.
Dazniausiai ji gauna maziausius rezultatus. Pasd&ry, laikinos darbo grugs organizaciés
kultaros tipas labai retai kadaita dominuojantis organizacijoje (Cameron, Quinrg)9

Laikinos darbo grups kultiros tipui badinga efektyvi adaptacija, sistamatvirumas,
efektyvus inovacij taikymas, dalinimasis ziniomis (Cameron, QuinrQ9)9

Laikinos darbo grugs organizaciés kultiros tipas bdingas organizacijoms, gtgusiai
reaguojagioms | neramias, besik&arcias aplinkybes. Duomenys iS vadow ikaréju pusiau
strukfiruoto interviu protokal: ,Mums labai svarbu stéb pokycius rinkoje, konkurent
veiksmus, kadangi @isy organizacijoje viskas vyksta greitai: sprendirmppriémimas, naujovj
diegimas, nawj, ngprast; sprending svarstymas...”; ,Labai svarbus kiekvieno darbuotiojdlis,
iSsakant savo svarstymus vienu ar kitu klausimusgeendziamos problemia situacijos, nes tai,
ka mato vienas dar nemato kitasgia svarbus laikas”. Organizacijaitingas laikim komand
karimas, kurios suburiamos konkiam projektuijvykdyti, o iSsiskirsto, kai uzduotis ypaykdyta.
Laikinos darbo grugs tipo komanda gali greitai persitvarkyti, iSkilusaujoms slygoms.
Darbuotoy; pusiau strukiruoto interviu protoka] iStraukos: ,Pavyzdziui, iS keliskyriy suburiame
naup komanda konkr@ai uzduciai atlikti, o po to ¢l iSsiskirstomi savojprastas darbo vietas,
vadovas visada skatina tokias iniciatyvas, kadafektingiau pasiekiame uzséaty tikshy“.

Svarbiausias tikslas yra palaikyti lankstumkuarybiSkuma. Darbuotoy pusiau strukitruoto
interviu protokot; iStraukos: ,Vadovas ir bendradarbiai, ypaarketingo specialistas, labai skatina
uz naujas iéjas, jau kelis kartus buvau ,ga&dy lentoje iSrinktas #rybiSkiausiu darbuotoju,
atnesSusiu pelnorganizacijai. Tai labai dziugina mane, norisi di@augiau pasistengti, tai mene

motyvuoja“.
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IS pusiau strukiruoto interviu duomen galima daryti prielaig, jog Sio tipo organizacijose
akcentuojamas individualumas, rizika, pasirengirpakyciams ir originalumas. Tai patvirtina ir
laikinos darbo grugs organizaciés kulfiros tipo apilidinimas pagal Konkuruoj&n; Vertybiy
Modeli (1999) (Cameron, Quinn, 1999).

Kaip viem iS svarbi moment, tokioje organizacijoje, vadovai -karéjai nurodo
novatorisSk; produkt; ir paslaug kiarimo svarly bei greit prisitaikymg prie naujai besikéianciy
salygu. Be to jie deda pastangas, skatindami darbuokajybiSkuma, sskme nusakoma, kaip
kazko naujo ir unikalaus stkmas. Duomenys iS vadovo ikiréjo pusiau strukiruoto interviu
protokolo: ,Esant dideliam tempui rinkoje konkuranhemiega, tod darbuotojus skatinu i$ kito
poziario tasSko padiréti | kasdieniSkas situacijas ar vykstars procesus, visi zino, kad uz geras
idéjas re vienas neliko ne@ertintas®. Kity vadow — ikaréju komentarai buvo tokio paties turinio.
Vadovas tokioje organizacijoj@ardinamas kaip novatorius, interpretatorius, tigiaiSki ateities
vizija. Darbuotoy pusiau strukiruoto interviu protokal istraukos: ,Vadovas Zino, ko nori ir moka
tai perduoti mums, tadl lengva dirbti, kai zinai, & dirbi“; ,M Gsy vadovas domisi sy nuomone
apie tai, kaip bty galima dar efektyviau atlikti uzduotis ir priimaujus pasilymus®; ,Vadovas
daZnai iSvykstaj komandiruotes po Europos regipnS ten nuolat atsiveza naujignkurias
bendromis¢gomisidegirejame savo organizacijoje, tai lahdbomu irikvepia“.

Apibendrinant, tyrimo rezultatus, laikinos darbougis organizaciés kultiros tipas
charakterizuojama, kaip dinamisSka bei skatinamtiykiSka darbo aplink, pasizyminti agresyvia
strategija, inovacij paieSka, savo rip nuolatiniu pétimu ir asmenine iniciatyva. Zmogig
iStekliy valdymas: 1) darbuotojo vaidmuo: paky agentas; 2) priemeés: lengvinti pokyius: 3)
rezultatai: organizacinis atsinaujinimas; 4) konepetja: sistem anali2, organizacini pokyiu

koordinavimas, konsultavimas.

3.1.3. Organizacip, kuriose vyrauja rinkos organizacinés kultaros tipas, apibidinimas

7 — i0se organizacijose nustatytas rinkos orgamzadultiros tipas.Rinkos organizacis
kultizros tipaspasizymiagresyvia, pelno siekidia strategija. Duomenys iS vadovakaréjo pusiau
struktiruoto interviu protokolo: ,Darbo rezultatai atsisgi metinio pelno rodiklyje, tad visi
zinome, ko siekiame ir uz tai kiekvienas yra skatias, gaudamas 13 g atlyginima; kiek
prisicéjo, tiek ir gavo“; ,Pelnas labai svarbus, kuo jigdebnis, tuo geriau visiems, yra k
pasidalinti“. Organizacijose, kuriose vyrauja riskkultira vadovai ir darbuotojai efektyviai ieSko
naup pajamy Saltiniy, naujy talent;, siekia numatyti, prognozuoti galimas verslo inkos
tendencijas. Tai patvirtina pusiau stirkioto interviu protokal duomenys: vadovai ikiréjai:
.Nuolat stebime, kas vyksta aplinkui, darbuotojuatsrame aktyviai reikStigvairiais klausimais:
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naup paslaug sukirimo, gen specialisi pritraukimo®; ,Masy organizacija naudojasi finaps
analitiky paslaugomis, taip galime prognozuoti rinkos sifaagSvengti nepasvertsprendim®;
~Personalo skyrius yrgires ,akadempy”, t.y. mes priimame kelis studentugdarka, po studiy
daZniausiai pasirenkame naukomandos nar taip pat domirds ir kity Saliy rinkomis ir
Zmogiskaisiais resursais".

Siose organizacijose orientuojamasisorine aplinka, pabgZiama sandou su iSoriniais
klientais svarba. Tai iliustruoja pusiau stiikioto interviu duomen iStraukos. Duomenys IS
vadovo —ikaréjo pusiau struktruoto interviu protokolo: ,Misy darbuotojai puikiai aptarnauja
klientus, tai patvirtina ne kartorganizuotos kliemt nuomoniy apklausos, as kaip vadovas labai
vertinu tokio serviso kokypir darbuotojus, kurie sugeba kokybiSkai aptarn&ligntus ir tokiu
budu uzdirbti pinigus”; ,,Organizuoju nawjdarbuotoj apmokymus, klient aptarnavimo sektoriuje,
kadangi patarimai IS patirties atneSaugeezultat;, o ir darbuotojai patenkinti, nes dazniausiai
esminiai komentarai padeda geriau perprastsurorganizacijoje skatinagndarbo stil. Mums
svarbus grtamasis rysSys iS kliemtapie nisy paslaugas, taigi ir stengigsf. Darbuotoy pusiau
strukfiruoto interviu protokal iStraukos: ,Misy devizas — klientas visada teisus, tai ir suéam
kaip iSgatdami. Zinoma, yra teisés ribos, kuny neperzengiame nors ir labai adami padti
klientui. Vadovas nepraleidZia progos pasidzZiaugtpadkoti uz gerai atliktus darbus, ¢au
uzmigti ant laug néra kada, laukia naujos uzduotys,ti§ai“; ,Buvo pas mus &e¢s naujas
darbuotojas, kuris nepritapo prie kolektyvo, nes sielddavosi, kaip mes turime kantrdd su
sunkiais klientais. Jis sakydavo nenori nepirkaigau neatitinka rissy imores vizitinés korteés. Jo
paslaug buvo atsisakyta“.

Rinkos organizacis kultiros tipas pasizymiirezultatus orientuota darbo vieta. Darbuotojai
skatinami uz pasiektus tikslus, atliktas uzduoRsgrindit vadovo uzduotis yra siekti pelno,
produktyvumo ir rezultat Duomenys iS vadovo ikaréjo pusiau strukiruoto interviu protokolo:
.Norime biti reikSmingais rinkoje, tad daug pastangdedame siekdami uzséaty tiksly*; ,M tsu
organizacijoje visi gerai zinome ir tai yra ofiaialmes orientuotj rezultat; pasiekim®; ,AS ir
sakau darbuotojams, norite uzdirbti, tai dirbkitiskas priklauso nuaigy pastang“; ,Svarbiausia
turéti kazka pranasSesnio uz konkurentus, visos gerépgdta tema yra apsvarstomos ir priimami
sprendimai. Uz i&as, kurios virsta realybe darbuotojaiina skatinami ir materialiai ir
nematerialiai“.

Remdamiesi Konkuruoj&n Vertybiy Modeliu (1999) ir atlikiy tyrimu rezultatais, autoriai
teigia, kad aiSkus tikslas ir agresyvi strategigdai produktyvum ir pelningum. Siam tipui
priklausagios organizacijos remiasi tokiomis vertybis, kaip produktyvumas ir

konkurencingumas (Cameron, Quinn, 1999; Berrio 3200

36



Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti fpaida, jog organizacij, kuriose vyrauja
rinkos organizaciés kultiros tipas, vadovai yra sunkiai dirbantys paslawgggzrodukto gamintojai
ir konkurentai. Jie yra griezti ir reikalaujantydrganizaciy kartu laiko noras nugéti.

Be to galima paméti tokius organizacijoje vyrauj@ius tikslus: siekis kelti produktyvusm
kurti partneryst, stiprinti konkurencingumy pritraukti klientus ir tiekjus. Zmogiskjy iStekliy
valdymas: 1) darbuotojo vaidmuo: strateginis dgvhdneris; 2) priemass: derinti zmogiSkuosius
iSteklius su verslo strategija; 3) rezultatai: dgialk jtaka rinkoje; 4) kompetencija: pagrindm

verslo Zinios, strategénanaliz, strategig lyderyse.

3.1.4. Organizaciy, kuriose vyrauja hierarchinés organizacirés kultaros tipas, apibidinimas

Hierarchinés organizacidgs kultiros tipui buadingas produktyvumas, savalaikiSkumas,
sklandus funkcionavimas ir nugamumas (Cameron, Quinn, 1999). Sio tipo orgarijaas
svarbu, kad darbas vyktolygiai ir sklandziai. Taisyks tiksliai nusako, & darbuotojai turi atlikti.
Duomenys S vadovo -karéjo pusiau strukiruoto interviu protokolo: ,Labai vertinu, kai
organizacijoje yra tvarka: visi Zzinogldaro, uz k atsakingi, uz & yra skatinami, baudziami g{ha
ir taip), pvz., pas mus yra aprasyti procegsaoreje; kaip, kas, & kada; nesilaikymas procaa
yra netoleruojamas ir darbuotojai gauna papeikinpeszZiirimos motyvavimo priemass, toctl
darbuotojai suinteresuoti dirbti pagal sistém,Turime pareng socializacijos program agjes
naujas darbuotojas yiraukiamag darbo procespagal reglament visiems viskas aiSku“; ,Nisy
komandos nariais tampa tie znésnkuriems priimtina dirbti pagal nusistgusia tvarka, kulttra,
atrinkdami komandos nastengians taijvertinti, paaiskinti ,zaidimo* taisykles*.

Sio tipo organizacijoje vyrauja formali ir straktota darbo vieta. Vadovai yra geri
koordinatoriai ir organizatoriai. Jiems svarbiaustabilumas, nugpamumas ir produktyvumas.
Darbuotoy; pusiau strukitruoto interviu protokaj iStraukos: ,Megstu konkretura, tvarka, Zaviuosi
vadovo sugel)imu viska kontroliuoti, nepaleisti iS rank Kartais nogtysi paimprovizuoti, pasiyti
naujoviy, bet tai gra skatinama, vadovas nurodo, kaip ir kas tuiii latlikta“; ,Sprendimus
daZniausiai priima vadovas, nors gerai, kad pas&kosugalvoja“; ,Manau, kad karjgrsSioje
imorgje padaryti ity sudttinga, nes éra skatinama iniciatyva, dirbi pagal sistenn viskas*;
»Norétuysi, kad vadovas néhy toks kategoriskas ir kontroliuojantis®.

Organizacijose, kuriose vyrauja hierarghkultara, labai svarbus formalus ir strakiiotas
darbo atlikimas. Darbuotgjpusiau struktruoto interviu protoka] iStraukos: ,Pas mugnorgje yra
apraSyti procesai, ISO kok§b sistemadiegta, visas darbo atlikimas yra reglamentuotalail

svarbu gerai tvarkyti dokumentagij nes kiekvienas darbuotojas édamas surasti reikiagn
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dokumend, kreipiasii mane ir mano pareigper trump laika surasti § dokumend, tai palengvia
darlm, nors dokument déliojimas | vietas uzima labai daug laiko. E&rtokia jei padjai i vieta,
negali nerasti; ,Kiekvienas darbuotojas turi pgsdines instrukcijas, o ten nurodyt, kas ug k
atsakingas, tad sprendiny priemimas gana aiSkiai selkibtas”.

Tokioje organizacijoje visi apinasi, kad organizacija funkcionwotsklandziai, labai
pabg&ziamos garantijos. Darbuotppusiau strukiruoto interviu protokal iStraukos: ,Nors kartais
ir per daug viskas aprasyta, reikalavimai labaistéiuket man labai svarbu, kad ¢auwosi saugiai
Sioje organizacijoje, nes vadovaspinasi socialini garantijp uzZtikrinimu, informuoja apie
moke<giuy, lengvat; naujoves”; ,Misu tikslas uZztikrinti skland organizacijos funkcionavia pvz.,
numatyti galimu zmogidu resurs trikumus, paslaug teikimo tiikumus, kurie ¥liau gali
atsiliepti, svarbiausia, kad tai atitikimorgje numatyta tvark'.

Hierarchirés organizaciés kultiros tipas dazniauddlingas didelms organizacijoms, ¢&au
ir maZzeshse organizacijose gali dominuoti hierargsnorganizaciés kultiros tipas (pvz.,
kirpyklose, mazose kaving&, kuriose nauji darbuotojai supazindinami su gat®omis
taisykkemis, formalia apranga ir beveik nepaliekama veik$answs) (Cameron, Quinn, 1999).

Apibendrinant, hierarchés organizaciés kultiros tipo organizaay apikadinimus ir
rezultatus, galime daryti prielaid jog Sio tipo organizacijoms vadovauja vadovaikisistys
stabilumo, auksto produktyvumo, dedantys pastanms, ity galima visk iS anksto numatyti.
Darbuotojai turi mazai veiksmlaisws, ju veikla nusako grieztos taisydd, kury jie turi laikytis.
Galima pamiiti ZmogiSkyju iStekliy valdymo principus: 1) darbuotojo vaidmuo: admirasijos
specialistas; 2) priemés: sujungti procesus; 3) rezultatai: veiksmingarastruktira; 4)

kompetencija: procestobulinimas ir darbas pagal juos bei poreikiertinimas.

3.1.5. Organizacip, kuriose vyrauja keli organizacinés kultiros tipai, apibidinimas

K. Cameron ir R. Quinn (1999) palira, kad vienoje organizacijoje, gali vyrauti kel
organizacids kulfiros tipai; autoriai apraSo organizagcijkuri buvo organizuota laikinos darbo
grupés organizaciés kultiros tipo pagrindu, téaau panag jvertinima gavo ir hierarchiés
organizaciis kultiros tipas. Atlikus gilumin kokybini tyrima, iSrySkejo abiejy organizacias
kultaros tipy pozymiai (Cameron, Quinn, 1999).

IS misy tirty organizaciy pamiretinos kelios, kuriose taip pat iSry@§& keli vyraujantys
organizaciis kultiros tipai, kuny buvimg patvirtina interviu duomenys. 1 — oje organizgeije
laikinos darbo grugs/rinkos organizaciss kuliros tipai; 2 — ose organizacijose — klano/rinkos

organizacigs kultiros tipai.
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Pristatysime tyrimo rezultatus organizacijos, kigrieyrauja du organizacts kultiros tipai:
laikinos darbo grugs/rinkos.

Pusiau strukiruoto interviu metu gauti duomenys bei K. Cameron R. Quinn
organizacids kultiros tipp apraSymai atitinka Sioje organizacijoje nustatyvyraujartiy
organizacigs kultiros tipy (laikinos darbo grugs ir rinkos) apiladinima. Sioje organizacijoje
svarbiausios vertydys yra konkurencingumas, produktyvumas, adaptacijankstumas,
iniciatyvumas ir kirybingumas. Vadovo +kiiréjo pusiau strukiruoto interviu duomenys: ,Nbsy
organizacijoje prioritetais laikomi auksti darb@uéatai, isitvirtinimas rinkoje, prisitaikymas prie
besiketianciy vidiniy ir iSoriniy salygy“; ,Labai skatinu darbuotojus uZ iniciatyvum
karybingumy®; ,Didziuojuosi tokiais sprendim priemimais, kai paiam nedalyvaujant sprendimo
priemime, personalas priima savarankiskai nauglorganizacijai sprendiaf.

K. Cameron ir R.Quinn teigia, jog tokios organizasj kurioms kdingi keli organizacias
kultaros tipai, dazniausiai turi iSsike jvairiapusiSkesnius tikslus, kurigali pasiekti specifiés
organizaciis kultiros ctka (Cameron, Quinn, 1999).

Sioje organizacijoje skatinamas individualumasizike, norint pasiekti issikeltus tikslus.
Darbuotoj; pusiau strukitruoto interviu protoka] iStraukos: ,Misy organizacijoje nuolat
akcentuojama, kad n@famas pasiekti gerrezultat; turi iSsikelti tikslus, no¥damas pasiekti
ISsikeltus tikslus, turi dirbti su galva, nebijédysti, rizikuoti. Tik pats gali savimi pasipinti, tam
vadovas suteikia visas tokjimo galimybes*; ,Zinau, kad mas nekontroliuoja smulkmen
lygyje, toctl yra noras daug dirbti, nes viskdarau savo ir organizacijos labdi.rezultatus
orientuota organizacija kaip tik man“; ,Kai nuolatri siekti rezultai, ateina noras nieko
nebesiekti“. Kai kurie komentarai, atskléjgog darbuotojai n@tu dirbti mazesniu tempu.

Sioje organizacijoje sutinga apradyti strukta, kadangi pareigys réra formaliai
apibrztos, jai labiau tidinga projektig strukiira, kadangi esantabnybei, komandos buriamos
konkretiam projektui jgyvendinti. Tokia organizacija yra dinamiSkajryinga ir jdomi darbo
vieta. Vadovo —kiréjo pusiau strukiruoto interviu duomenys: ,Kai priimame naujlarbuotaog,
Zzmogus nori zinoti, kokios jo atsakon@égoribos, lg jis turés dirbi, mano atsakymasita toks: ,dis
busite atsakingas uz konkie sritj, tatiau igyvendinantjvairius projektus, mes kartais buriesn
darbo grup, kuri atsaking uz to projektojgyvendinim, tokiu bidu pareigyb gali ir prasipésti*.
Darbuotoy; pusiau struktruoto interviu protokal duomenys: ,Kadangi sy organizacija é&ra
didek, lyg ir néra kaip daryti karjer, bet projektié struktira atveria karjeros galimybes, kadangi
nuo indelioj projekt priklauso tavo padis, atlyginimas, karjera. Gerai padijai projekte, gali

gauti kitame projekte didegmtsakomyb, automatiSkai — daugiau uzdirbi®.
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Darbuotojo pusiau struituoto interviu protokolo duomenys: ,Vadovozduotis vesti
organizaciy prie pelno, produktyvumo ir rezultgto misy uzduotis pasiekti uzsikitty jmonées
tiksly, gerai, profesionaliai atliekant savo dgtb

Apibendrinant vadovo -karéjo vaidmen galima daryti prielaigl, jog tai asmuo nuolat
siekiantis uzimti4 rinkos dal, i kuria orientuojasi bei siekiantis pranokti konkurentuggovas yra
novatorius, turintis aiSkiateities viziy. Apie tokia organizaci K. Cameron ir R.Quinn teigia, jog
joje réra centralizuotos valdzios ir autoriietvisi dirba lygiavertiSkai, akcentuojamaiikybinga
sprendiny paieSka (Cameron, Quinn, 1999). Be to, Sioje mimgaijoje vyrauja inovatyvus,
karybiSkas iri rezultatus orientuotas darbas.

2 — ose organizacijose nustatyti klano/rinkos oizgsires kultiros tipai. Sii organizacij
veikla pasizymi aiSkia verslo strategija, norggpl savo veild ir tobulinti veiklos kokyle, viso to
jie siekia vadovaudamiesi komandinio darbo principapindamiesi darbuotqj itraukimo
programomis, neformalaus bendravimo organizavimarpa kivio paskirstymu. Duomenys iS
darbuotoy pusiau strukiruoto interviu protokal: ,Kai papasakoju pagtamiems, kaip sekasi
darbe, IS reakaij suprantu, kad @y organizacijai vadovauja zmogus, kuris suprantarekSkia
verslas ir kg reiSkia Zmoas, kurie pasijjdirba. Jis labai vertina darbuojoatsidavim ir atsilygina
tuo p&iu “; ,M tsy organizacijoje skatinamas geras darbo atlikimas,,be klaidy“, bet uz tai su
kaupu atlyginama®“.

Vadovo - jkaréjo vaidmuo pasizymi atsidavimu, siekiant uztikrindiarn;, skland,
geranoriSk organizacijos funkcionavim Vadovo —kiaréjo pusiau strukiruoto interviu duomenys:
.Mano tikslas, kad organizacijaity Zinoma rinkoje, toél nors esame nedidebrganizacija labai
svarbus intelektualinis darbas, kad égaine konkuruoti su konkurentais. Siandien ne paislap
svarbu suprasti, kad pagrindinis pelno 3altinisckmé tai Zmores. Zmogiskasis faktorius sy
organizacijoje labai vertinamas ir as$ didZiuojuasavo darbuotojais, stengdamasis derinti
organizacijos ir darbuotojinteresus”; ,ISkilus problemiém situacijom, kolegialiai ieSkome bemdr
sprendim. Siaip daug laiko praleidZziame apsvarstydami wsikstrategij ir jos igyvendinimo
budus®. Nors vienoje IS organizagjjvadovas -ikiaréjas apilidinamas, kaip reiklus, orientuotas
rezultatus, t&au jo mipestis darbuotajgerove, komandinio darbo dvasiai ir susikgthas, sukuria
gera atmosfes. Duomenys iS darbuotpjpusiau strukiruoto interviu protokal: ,Grieztas, bet
teisingas”; ,Gali paklausti, kaip atlikti uzduptnebijodamas, kad @i apegktas. Senesss
darboviets karti patirtis, ten negalavai ateiti pas vadavir pasakyti, kad nezinai, kaip reikia
atlikti uzduot”.

K. Cameron ir Freeman (1991) adiempirin tyrima, 334 — iose organizacijose, kuriose
sieké nustatyti vyraujantorganizacias kultiros tipa bei organizacijos efektyvuan pri¢jo iSvadj,
jog organizacijose, kuriose nustatyti keli vyradymnorganizaciés kulfiros tipai, yra didesis
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galimykés realizuotisijvairesnio tipo Zzmoéms, kadangi po#ris | veikla bei darbuotojus yra
visapusiSkesnis, &&u organizacijos, turintos viery vyraujani organizacigs kultiros tim, yra
efektyves®s uz organizacijas, kuriose vyrauja keli organiaeskultiros tipai (Cameron, Freeman,
cit. pg. Cameron, Quinn, 1999). Ateityje prapk tyrimo objekto ribas, galimanty jvertinti Sh
prielaida.

*

Toliau aptarsime norimos organizagsrkultiros tipy (klano, laikinos darbo grég, rinkos ir
hierarchirs) rezultatus.

Nustatant, norimp organizacias kulfiros tip, buvo gauti tokie rezultatai: iS 30 — ies
organizaciy, 24 — iose organizacijose nustatytas norimas klaganizacigs kultiros tipas; 4 —
lose — norimas laikinos darbo gfsporganizaciés kultiros tipas; 1 — oje organizacijoje — norimi
klano/laikinos darbo grus organizaciés kultiros tipai; 1 — oje norimi klano/hierarckm

organizaciis kultiros tipai. Duomenys pateikti 2 lentf.
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2 lentek. 30 organizaai norimos organizacis kultiros tipai

Norimos organizacirés kultaros tipas

Klano LDG* Rinkos Hierarchijos Vyraujantis
Organizacija n M Std M Std M Std M Std OK** tipas
1 organizacija 14| 31,28| 6,57 | 30,00| 4,87 | 22,73 7,28/ 15,78 7,64 Klano/LDG
2 organizacija | 10 | 37,50 7,33 | 23,11| 6,81 | 18,05| 7,83 | 20,5 | 7,00 Klano
3 organizacija 13| 39,58| 6,93 | 25,83 6,42 18,7 6,13 1541 4,02 Klano
4 organizacija 11) 39,72| 2,98 | 31,94, 3,88 16,38 3,70 11,94 3,51 Klano
5 organizacija 9 |48,57| 6,38 | 24,88| 8,55 | 11.90| 5,67 | 14,64| 6,82 Klano
6 organizacija | 13 | 46,31| 6,26 | 1,8 | 4,07 | 18,21| 4,99 | 14,16| 5,34 Klano
7 organizacija | 9 |29,37| 13,47| 19,58| 4,29 | 21,25| 6,96 | 30,00| 13,07 | Klano/hierarchijos
8 organizacija | 14 | 28,81| 4,90 | 32,54| 7,12 | 20,89| 6,04 | 17,54| 4,16 LDG
9 organizacija | 9 | 35,16/ 6,03 | 30,50| 3,48 | 19,66| 9,81 | 14,16| 5,87 Klano
10 organizacija | 11 | 41,61| 11,1 | 24,82| 9,64 | 13,44| 7,12 | 20,13| 8,03 Klano
11 organizacija | 12 | 40,32| 10,1 | 25,03| 7,40 | 13,83| 7,90 | 20,82| 5,56 Klano
12 organizacija | 14 | 34,65| 9,25 | 25,32| 8,22 | 19,21| 8,16 | 20,78| 7,53 Klano
13 organizacija | 13 | 25,55| 7,67 | 32,14| 8,13 | 21,71| 7,71 | 20,61| 6,80 LDG
14 organizacija | 12 | 35,65 10,41| 25,01| 7,94 | 19,03| 7,78 | 20,62| 7,13 Klano
15 organizacija| 9 | 37,82| 9,52 | 26,34| 8,37 | 17,12| 7,42 | 18,73| 7,74 Klano
16 organizacija | 12 | 43,05| 8,25 | 23,71| 10,01| 11,82| 5,67 | 21,42| 9,93 Klano
17 organizacija | 11 | 32,37| 10,14| 26,91| 9,27 | 20,82| 9,12 | 19,70| 8,45 Klano

Y]

18 organizacija | 10 | 23,91| 12,10| 38,35| 4,80 | 12,82| 6,20 | 25,02| 9,5 LDG
19 organizacija | 9 |42,47|11,90| 25,12| 9,24 | 13,61| 7,42 | 19,00| 6,86 Klano
20 organizacija | 10 | 36,25| 13,53| 29,44| 2,47 | 18,05| 1,88 | 1597 | 4,39 Klano
2lorganizacija 14 35,28| 6,23 | 28,000 8,45 22,7p 554 13,y6 6,83 Klano
22 organizacija 12/ 38,68| 7,15 | 23,69 5,87 17,06 5,78 20,b8 5,6 Klano
23 organizacija | 14| 39,48| 6,24 | 25,93 6,28 18,8 6,73 1581 58 Klano
24 organizacija | 13/ 39,62| 7,67 | 31,94 6,77, 16,68 7,6 11,4 54 Klano
25 organizacija 9|48,00| 7,42 | 2488 7,21 11,68 7,1y 14,62 4,y Klano
26 organizacija 10 44,31| 5,32 | 29,80, 8,34 1861 45p 141 7,3 Klano
27 organizacija 12/ 32,42| 6,97 | 1852 6,43 2287 5,76 15b6 55 Klano
28 organizacija 11 25,88 7,2/35,52| 5,88 | 22,87 4,97 1556 9,55 LDG

29 organizacija 9| 39,16| 8,15 | 26,50, 6,52 17,26 3,58 | 16,56 3,87 Klano
30 organizacija 9| 41,65| 4,69 | 26,82 10,12 13,41 9,32 18,12 4,67 Klano

Santrumpos: LDG* - laikinos darbo grigporganizaciés kultiros tipas; OK**- organizacis kultiros tipas; M —

vidurkis; Std — standartinis nuokrypis; n — darlmjptskatius; parySkintai pazyatas vyraujatiio organizacias

kultaros tipo vidurkis.
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Nustatyti skirtumai tarp esamos ir norimos orgaciizgs kulfiros tipy. Tai gakty liudyti,
jog kai kuriy organizaciy darbuotojai naity kitokio organizacifs kulfiiros tipo organizacijoje.

2 - ose organizacijose, kur vyrauja hieraréhkultira darbuotojai naty dirbti klano
organizaciis kultiros tipo aplinkoje. Galima daryti prielaidkad darbuotojamsitksta @émesio
Zmogiskiesiems santykiams, bendradarbiavimo beigdkahmio darbo.

Kitose 2 - ose organizacijose, kuriose vyrauja drigrires organizaciés kulfiros tipas,
darbuotojai noity vyraujargio laikinos darbo grugs organizaciés kultiros tipo. Duomenys IS
pusiau strukiruoto interviu protokolo, iliustruojantys sSitendenci: ,, Norisi savarankiSkumo,
maziau kontrals, zinome, k turime daryti, labai apsunkina nuolatinadovo patikra, ar atlikti
darbai ir kokie rezultatai“; ,Mes daznai dirbameepatskin trumpalaiki; projekiy, esame susidigh
o vadovas nuolat stengiasi kontroliuoti.

Vienoje organizacijoje, kurioje nustatytas vyrawjgrklano organizacis kultiros tipas,
darbuotojai naity keliy vyraujargiy organizacias kultiros tipy (klano/hierarchias). Tai viena is
labiausiai iSsiskyrusgiorganizaciy, kadangi interviu duomenys neiliustruoja Sios trajos.

11 — os organizagjjesamos organiza@s kultiros tipas sutapo su norimos organizésin
kultaros tipu. Tai organizacijos, kuriose vyrauja klamwganizaciis kulfiros tipas.

Vienoje organizacijoje vyrauja rinkos ir laikinogartho grugs organizaciés kultiros tipai,
taciau darbuotojai naty, jog bity klano ir laikinos darbo grés organizaciés kultiros tipai. Tai
iliustruoja darbuotaj pusiau strukiruoto interviu duomenys: ,Mby organizacijoje labai skatinama
uz temp, grei sprendina priemima ir ger darbo atlikim, kartais lina sunku ,paveZzti“ tok
kravi, nortysi daugiau supratimo iS vadovo pss

Vienoje organizacijoje vyrauja klano ir rinko orgaacines kultiros tipai, o norimas
organizaciis kultiros tipas yra klano. Vadovo ikiréjo pusiau strukiruoto interviu iStrauka:
.Kartais atrodo, jog esu per ,minkstas” vadovasj&mgi darbuotojai sau leidzia nejaustiyrifarp
saws ir mars, tai kartais suerzina“.

2 — 0ose organizacijose vyrauja klano organizsckulfiros tipas, téau organizacija néty
laikinos darbo grugs organizaciés kulfiros tipo, IS pusiau strultuoto interviu duomen galima
kelti prielaidh, jog susirini Zmores yra labai orientuoii rezultatus, o vadovo geranoriSkumo jiems
per daug: ,Kartais vadovas uzduoda asmeniskus iktaiss domisi laisvalaikiu, kaip sekasi, man
tiesiog norisi dirbti savo dagbNe mano vienos tokia nuomarBet Siaip jau geriau taip negu dirbti
su despotu®.

6 — 0se organizacijose vyrauja rinkos organizackultiros tipas, 4 — ose organizacijose yra
laikinos darbo grugs organizaciés kultiros tipas, o norimos organizaémkultiros tim nurodo -

klano. Tokius rezultatus patvirtina ir K. CameranR. Quinn (1999) pateiktos gauempiriniy
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tyrimuy tendencijos: esant kitokiam esamos organizadwltiros tipui, kaip norimas organizaés

kultaros tipas dazniausiai nurodomas - klano (CameromrQ 1999).

3.2. Vadow —jkiiréjy dominuojan¢iy asmeniniy vertybiy jvertinimas

Tyrimo metu buvoijvertintos vadoy — ikiréju dominuojadios asmeniés vertyles.
Pasitelkus Likert ska)] buvo apskaiuoti kiekvienos organizacijos vadovokiréjo 4 - iy vertybiy
vidurkiai: 1) geranoriSkumo vertgb i kuria jéjo tokios vertylds kaip geroes palaikymas,
lojalumas, brandumas, artimi asmeniniai rySiagidtimas; 2) asmens kryptingumo vegtybkuria
iéjo tokios vertylds kaip lais¢, inovatyvumas, irybiSkumas, augimas, nepriklausomyB) galios
vertybé, | kurig jéjo tokios vertylds kaip kontrad, rezultaty siekimas, pelnas, sociatinéga,
socialinis pripazinimas; 4) saugumo vedyh kuria iéjo tokios vertylds kaip stabilumas,

nematomumas, grieztos taisgkl nacionalinis saugumas, tvarka (Schwartz, 1992).

3.2.1. Vadow —jkiiréjy, kuriy geranoriSkumo vertybé yra dominuojanti, apib@dinimas

Vadovai -ikiréjai, kurie geranoriSkumovertyke nurodt kaip labai svanp, vadovaujarit
principa ju gyvenime, darbuotaqjbuvo apiladinti taip: duomenys iS darbuotppusiau strukiruoto
interviu: ,Musy vadovas palaiko gerklimata firmoj, nereikia lti jsitempusiam] darky einu su
malonumu, nes ne tik su kolegom randu benkhlba, bet ir su vadovu, kuris turi kazkaki
ikvepiartia galia, po pokalbi apie darbo atlikir, tikslus, norisi eiti ir daryti, siekti, tai manabai
motyvuoja“; Labiausiai mane nustebino viena sitigadiai atlikdama viempuzduot padariau didel
klaida, kuri atne8 imonei nuostql jawiausi siaubingai, nezinojau, kuo viskas baigsiso&dienos
ryte mane pasikviétvadovas ir ne tik, kad apkaltinar nubaust, bet labai ramiu tonu paklat)s
kaip tai atsitiko. Svarbiausia buvo tai, kad jikladis margs ir bendrame pokalbyje radome
sprendim, ka reikia daryti norint iSvengti panassituaciy. Tai man buvo labai didelpamoka,
parodziusi, kaip svarbu tinkamai pasakyti apie ddal. Organizacij, kuriy vadovai -ikiréjai
geranoriSkumo vertybnurod kaip labai svarhi, buvo apildinti kaip turintys bendravimo dovan
charizmy, mokantys ,teisingai“ pasakyti nemalonius dalykusiekiantys palaikyti gerus
tarpasmeninius santykius, nepriklausomai nuo sSjoegc Vienos organizacijos darbuotojai
pamirgjo, jog ,darbe jatiu palaikyny, jawiuosi ,savas®. Ir tai ne tik mano vieno nuongortai
kyla iS nmisy vadovo, mes iS jo mokais tolerancijos, ma}imo ramiai ir racionaliai elgtis
sucktingose situacijose. ia ir stresini situaciy, bet jos yra iSgyvenamos, nes yra palaikymas is

bendradarhij ir vadovo".
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Atsakydami | interviu klausimus, vadovai -kiaréjai pabgzé: duomenys iS pusiau
strukfiruoto interviu: ,Dabar labai populiari Zmogi§k resurs tema ir tikjimas, kad pagrindinis
imores turtas yra zmass. Vertinu darbuotg atsidavima, siekiant rezultat tuo p&iu
nepamirSdamas;jinteres.. Per SeSerius @Sy gyvavimo metus net septyni darbuotojai dirba nuo
pat imores veiklos pradzios, tai tarsi branduolys aplinkrikaukasi naujai aje ir taip pat tampa
branduolio dalimis. Dabar sy yra trylika“; ,Kai galvoju, kaip gerinti darbuotejmotyvacip,
pagalvoju, o kokioje organizacijoje rédrau dirbti as ir tai palengvinaaSuzduot. Mano gyvenimo
credo: elkis su Zmogumi taip, kaip #atum, kad elgisi su tavimi“; ,Kai nusprendziau prail
privaty versh, pagrindinis principas, kuriuo vadovavausi buvobwti gen komand, kad Salia

buty bendramigiai, su kuriais bty galima realizuoti verslo igas"”.

3.2.2. Vadow —jkiiréjy, kuriy asmens kryptingumo vertylke

yra dominuojanti, apibadinimas

Vadovai - ikaréjai, kurie asmens kryptingumovertybe nurodt kaip labai svani,
vadovaujarnt princim ju gyvenime, darbuotqj buvo apildinti kaip verziis, siekiantys tikslo
karybiSkai ir pasitelkdami akademines ir praktinesujoges. Duomenys iS darbuajopusiau
strukfiruoto interviu protokal: ,Musy organizacijoje labai skatinamadirkbiSkas podiris |
paprastas, kasdieniSkas situacijas. Vadovas skghaid dalyvaudamas Siuose procesuose.
Kiekvienas kiek galime prisidedame, atsakydakiausing, o ka mes galime padaryti kitaip, nei tai
daro dauguma“; ,Dalyvaujame seminaruose, konfejesej parodose. Ne tik Lietuvos mastu, bet ir
tarptautitse. Vadovas labaiipinasi, kad darbuotojai neuzmigant laur, pats mokosi ir moko
mus, dalinasi patirtimi, nuolat visi siekiame to#ill ,Vadovas priimdamas sprendimus kartais
stebina, kadangi nuolat turi greitr argumentais pagpta sprendim. Toks jo elgesys ima ir
darbuotoy tarpe. Bepigu mokytis iS gero mokytojo”; ,Vadovalscentuoja savarankiSkumryZzta.
Bina situaciy, kai triksta patirties taip dirbti. Tuomet pasijuntu, kasuagebu atlikti uzduoy taip
kaip kiti kolegos, kuriuos vadovas mini kaip paviyzd

Duomenys iS vadovo ikiaréjo pusiau strukitruoto interviu protokolo: ,Stengiuosi semtis
nauj vadybos Zini ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje, kadangi rinkggrocesai vyksta labai greitai,
todkl reikia Ziniy, kaip susiorientuoti ir pasirinkti reikiaanverslo strategy. Tuo p&iu skatinu
tobulintis ir darbuotojus. Didziuojaée mokslo pasiekimais, ypakai teorines zinias pavyksta
materializuoti versle ir gyvenime*; ,Stovintis vamol genda, taip sakau, kai noriu parodyti, kad
niekas nevyksta, kai nieko nedarai. Tik naépwgali vestii progreg ir gera valia. Taip ir

gyvenam®.
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3.2.3. Vadowy —jkiiréjy, kuriy galios vertybé yra dominuojanti, apibadinimas

Vadovai -ikiréjai, kurie galios vertylke nuroct kaip labai svanlp, vadovaujarit principa ju
gyvenime, darbuotgjbuvo apiladinti kaip orientuotii rezultatus, siekiantys kontroliuoti uzduoties
atlikima. Duomenys i$ darbuotppusiau strukiruoto interviu protokal: ,Labiausiai skatinama uz
kokybiskai, laiku atliki darla. Masy vadovas nepraleidzia progos iSskirti gerai paségyaius
bendradarbius, iSmeékamas pinigines premijas, pasibaigus projektuizaluiai*; ,Zinau, kad tu
gali, taip vadovas skatina“; ,Dazniausiai vadovaskfausia, kaip selsi“; ,M sy organizacijoje
idiegta 1SO kokybs sistema, visos procambs aprasytos, mes turime laikytis Sios tvarkos ir
procediry, tokiu kidu vadovas gali kontroliuoti uzddia atlikima. Iki tol pats vadovas tdjo darly
atlikimo kontroks sistem, pagal kur vyko darbuotaj darbo vertinimas*.

Duomenys i§ vadovo -kiréjo pusiau strukitruoto interviu protokolo: ,AS kaip
verslininkas #ipinuosi efektyviu organizacijos funkcionavimu, mararbu, kad organizacija ditbt
pelningai“; ,Labai vertinu galimyly kai gali parodyti savo suggbnus, tai skatinu darbuotoj
tarpe”; ,Gerbiu kiekvien darbuotag kaip pat save ir vertinu kiekvieno darbuotojo pastangas®;

.Efektingiausia skatinimo ir nuobaudos forma pinigji

3.2.4. Vadowy —jkiiréjy, kuriy saugumo vertylk® yra dominuojanti, apibadinimas

Vadovai -ikaréjai, kurie saugumovertyle nuroct kaip labai svan, vadovaujant princip
ju gyvenime, darbuotqj buvo apiladinti kaip reikiis, siekiantys tvarkos, siekiantys numatyti
galimas veiklos pasekmes. Duomenys IS darbuofmjsiau strukiruoto interviu protokal:
»Oorganizacijoje vadovas reikalauja tvarkos formgia neformalioje aplinkoje®; ,Kai priimamas
naujas darbuotojas, i$ karto yra supazindinamagdaus tvarkos taisykinis, tradicijomis. Taip
siekdamas nesusipratim kurie gali pakenkti bendrai darbo atmosferai. lddatoy atrankai
vadovas asmenisSkai skiria daugreesio”; ,vadovas akcentuoja, kadisy organizacijoje ne vieta
atsitiktiniams zmoéms"“.

Duomenys iS vadovo -kiaréjo pusiau strukiruoto interviu protokolo: ,Sprendim
priemimo atveju, svarbiausia gergiertinti situacij, nepadaryti neapgalugt skubot; veiksmy*;
~okatinu darbuotojus uz darnios veiklos uztikriaiim,M sy imorgje karjen galima padaryti pagal
numatyt tvarka, kuri uztikrina aukStesnes pareigas ir auk3testtyginimg, tatiau kai kuriy
pareigybi; atveju pareigose kilti nmanoma, nes organizacijaéra dideé, todl yra vertinamas

darbuotojo stazas, lojalumas, kokybiSkas darb&iats”.
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3.2.5. Vadowy- jkiiréjy, kuriy kelios vertybés yra dominuojangios, apibadinimas

Tik keliy organizaciy vadovai -ikaréjai, nurodt kelias vertybes, kaip lygiavertes ir labai
svarbias y gyvenime (pvz. galios bei geranoriSkumo; asmerypthkrgumo bei geranoriSkumo).
Siems vadovams ikiréjams mdingi abiejy iSskirty vertybiy kombinacij; apibudinimai. Vadovas
— ikaréjas jvertings lygiavertiSkai galios ir geranoriSkumo vertybesroct, jog jam svarbus geras
klimatas, geri santykiai tarp darbuatoprganizacijoje bei orientacijarezultatus bei komandinis
darbas. Darbuotqjpusiau struktruoto interviu protokaj iStraukos: ,Darbe jatiasi komandig
dvasia ir rezultat siekimas, tokia draugiSka konkurencija. Vadovasisk draugisk konkurencij.
Po to mej gale vadovas apdovanoja uz pasiekimus, geriaymai metus pasirodziusius ar
pasireiSkusius” .Duomenys iS vadovakaréjo pusiau struktruoto interviu protokolo: ,AS visada
sakau: svarbiausia padaryti, tai, kastif, jei tai suteikia pasitenkinin tai nogsis padaryti
daugiau. Pavyko suburti tplkolektyva, kurio neno&ciau keisti. Visi stengiasi ir jaiasi Siltas
bendravimas. Kai kurie darbuotojai netgi atostogdaartu®.

Vadovas - ikiréjas nurods asmens kryptingumo ir geranoriSkumo vertybes kaip
lygiavertes, pasizymi veiklos kryptingumu, ugdym@tnimu, kKirybiSkumu, palaikymu,ape<iu
savo darbuotojais. Darbuotopusiau strukiruoto interviu protokal iStraukos: ,Jau ko ko, o ger
idéju vadovui niekad nepriiksta, jam taip lengvai tai sekasi“; ,Labai smagad kradovas skatina
mokytis, nes ir pats nemazai laiko skiria nagjolV. Duomenys iS vadovo +kiréjo pusiau
struktiruoto interviu protokolo: ,Migiy laisw, kiryba suteikia galimybissiskirti i$ ki, tuo labai

vadovaujuosi®.

3.3. Vadow —jkiir ¢jy dominuojanciy asmeniny vertybiy ir esamos bei norimos organizaciés

kult@ros tipy rezultaty sasajos
3.3.1. Dominuojar€iy asmeniny vertybiy ir esamos organizaci®s kultiros tipy rysiai
Siekdami patvirtinti arba paneigti iSkeltyrimo hipotez, skatiavome Pearson koreliagij

tarp vadow — ikaréju dominuojaliy asmenini vertybiy ir esamos organizacis kultiros tipy

visose tirtose organizacijose. Duomenys pateiktnBekje.
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3 lentek. Vadow; —ikiiréju dominuojatiy asmenini vertybiy ir esamos organizacis kultiros
tipu koreliacijos

Organizacinés kultaros tipas
vertybé Klano LDG* Rinkos Hierarchin é
GeranoriSkumo 0,780** - 0,268 - 0,199 -0,222
Asmens kryptingumo - 0,094 0,864 -0,133 -0,185
Galios -0,244 0,168 0,865** - 0,063
Saugumo - 0,375* - 0,250 - 0,192 0,863**

Santrumpos: LDG* — laikinos darbo grigporganizaciés kultiros tipas;** - pazynéti statistiSkai reikSmingi

skirtumai; skirtumas statistiSkai reikSmingas, p@,01; parySkintai paZyétos teigiamos koreliacijos.

Nustatytos gsajos tarp vaday — ikaréju dominuojadiy asmenini vertybiy ir esamos
organizaci@s kultiros tipy.

Atsizvelgdamii tyrimo rezultatus, galime teigti, jog nustatytomtistiSkai reikSmingos
koreliacijos tarp vaday — ikiréju dominuojaiy asmenini vertybiy ir atitinkamo esamos
organizaciis kultiros tipo.Duomenys pateikti 1 paveiksyje.

) 0,780**
GeranoriSkumo
vertyb > Klano OK
Asmens 0,864**
kryptingumo > LDG* OK
vertyb:
Galios 0,865** Rinkos
vertyhe q OK
Saugumo 0,863**
. Hierarchire
vertybe > OK
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Santrumpos: LDG* — laikinos darbo gisporganizaciés kultiros tipas; OK — organizagia kulfiros tipas;** -
pazyneti statistiSkai reikSmingi skirtumai; skirtumastsitiSkai reikSmingas, kai p<0,01.
1 pav. Vadoy — ikaréjy dominuojagiy asmenini vertyby ir atitinkam; esamos organizacs

kultaros tipy koreliacijos

Atsizvelgdamij tyrimo rezultatus, galima sakyti, jog tyrimo hipat pasitvirtino - vadove-
ikaréjo dominuojanti asmenénvertyle siejasi su atitinkamu organizaéskultiros tipu.

Apskatiuota statistiSkai reikSminga teigiama koreliadigap esamo klano organizaén
kultaros tipo ir geranoriSkumo vertyb. Vyraujant klano kuiirai, vadovai —kiiréjai geranoriskumo
vertyle vertina kaip labai svarbivertyle ju gyvenime.Atsizvelgdamii tyrimo rezultatus, galime
daryti prielaid, jog vadovo —ikaréjo vyraujanti geranoriSkumo vertgbsiejasi su esamu klano
organizaciias kultiros tipu bei tai, jog organizacijose, kuriose vamovikaréjai geranoriSkumo
vertyle pazynéjo kaip labai svarhi ju gyvenime, vyraus klano organizagsnkultiros tipas Be to
klano organizacies kultiros tip nusako vertybs, kurios pahkizia bendradarbiavimir lankstuna,
o tai siejasi su vertymis priklausatiomis geranoriSkumo vertyb blokui (gerogs palaikymas,
lojalumas, brandumas, artimi asmeniniai rySiagidtimas).

Nustatyta statistiSkai reikSminga teigiama kowjaa tarp esamo laikinos darbo gégp
organizacids kultiros tipo ir asmens kryptingumo vertg) vyraujant laikinos darbo grép
organizacinei kuttrai, vadovai —karéjai asmens kryptingumo vertybvertina kaip labai svardi
vertyle ju gyvenime. Atsizvelgdami tyrimo rezultatus, galime daryti prielaidjog vadovo —
ikiiréjo vyraujanti asmens kryptingumo vertybsiejasi su esamu laikinos darbo grsip
organizacids kultiros tipu bei tai, jog organizacijose, kuriose vaalov ikiréjai asmens
kryptingumo vertyh pazyntjo kaip labai svarhi ju gyvenime, vyraus laikinos darbo gésp
organizaciis kultiros tipas. laikinos darbo grép organizaciés kultiros tim nusako vertyés,
kurios pabézia veiksmy laisw ir savarankiSkumy tuo p&iu asmens kryptingumo vertylapibgzia
tokios vertyles kaip lais¢, inovatyvumas, frybiSkumas, augimas, nepriklausomyb

Nustatyta statistiSkai reikSminga teigiama komjatarp rinkos organizacés kultiros tipo
ir galios vertylgs. Vyraujant rinkos kuiirai, vadovai —karéjai galios vertyl vertina kaip labai
svarba vertyly ju gyvenime. Atsizvelgdamiityrimo rezultatus, galime daryti prielaidog vadovo
— ikaréjo vyraujanti galios vertyb siejasi su esamu rinkos organizasirkultiros tipu bei tai, jog
organizacijose, kuriose, vadovaijkaréjai galios vertyk nuroct kaip labai svarhi ju gyvenime,
vyraus rinkos organizacis kultiros tipas. Rinkos organizaém kultiros timm nusako vertyés,
kurios pabézia diferenciacy ir kontrok, o i galios vertylk iéjo tokios vertyles kaip kontrad,
rezultat; siekimas, pelnas, sociatifega, socialinis pripazinimas.
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Nustatyta statistiSkai reikSminga teigiama komjea tarp hierarchiés organizaciés
kulttros ir saugumo vertyis. Vyraujant hierarchinei kuitai, vadovai —jkiréjai saugumo vertyp
vertina kaip labai svarbivertyle ju gyvenime.Atsizvelgdamii tyrimo rezultatus, galime daryti
prielaida, jog vadovo —ijkaréjo vyraujanti saugumo vertgbsiejasi su esamu rinkos organizasin
kultaros tipu bei tai, jog organizacijose, kuriose, waao- jkiréjai saugumo vertyb nuroct kaip
labai svarki ju gyvenime, vyraus hierarchis organizaciés kultiros tipas. Hierarchijos
organizaciis kultiros tim nusako vertyks, kurios pahkizia viding orientaciy ir stabiluna, o1
saugumo vertyp i¢jo tokios vertylds kaip stabilumas, nematomumas, grieztos taisykl
nacionalinis saugumas, tvarka.

1 — os organizacijos vadovasikaréjas pazynjo kelias vertybes kaip labai svarbias jo
gyvenime: asmens kryptingumo bei galios ir atitimig® organizacijoje nustatyti du vyraujantys
rinkos ir laikinos darbo grugs organizaciés kultiros tipai.

24 — os organizacijos vadovasikaréjas kaip svarbiausias vertybes jo gyvenime nérod
geranoriSkumo ir galios vertybes, atitinkamai, &iaprganizacijoje vyrauja klano ir rinkos
organizacigs kultiros tipai.

Siuos rezultatus iliustruoja empirinis tyrimasikagls mokslinink;: Y. Berson, Sh. Oreg, T.
Dvir (2005), kuriame jie siek identifikuoti asmeninj vadovo vertyhi sisajas su tam tikrais
organizacids kultiros tipais. Buvo gautos statistiSkai reikSmingogjiaenos koreliacijos, kai
p<0,01, tarp: asmens kryptingumo vegiybir verslios kuliros (0,32); saugumo vertyb ir
biurokratires kultiros (0,32); geranoriSkumo verggir paremiadios kultiros (0,23). Remiantis
gautais rezultatais, autoriai pateikvadas: trys iS givertybiy — asmens kryptingumas, saugumas ir
geranoriSkumas glaudziai siejasi su trimis wutiémis dimensijomis - verslia, biurokratine ir

paremiadia.

3.3.2. Dominuojartiy asmenini vertybiy ir norimos organizacinés kultiiros tipy rySiai

Siame tyrime, atsizvelgdami Organizacigs kultiros jvertinimo anketos galimybes,
ivertinome vadoy — ikiréjy dominuojakiy asmenini vertybiy ir norimos organizacis kultiros
tipu rysius.

Skatiavome Pearson koreliagifarp vadoy — ikaréju dominuojaliy asmenini vertybiy ir
norimos organizaciss kultiros tipy visose tirtose organizacijose. Duomenys pateikiedtetje.
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4 lentet. Vadow —ikaréjy dominuojakiy asmenini vertybiy ir norimos organizacis kultiros

tipu koreliacijos

Organizacinés kultaros tipas
vertybe Klano LDG* Rinkos Hierarchin é
GeranoriSkumo 0,264 0,186 -0,191 - 0,595**
Asmens kryptingumo 0,144 - 0,063 0,044 -0,193
Galios - 0,244 0,067 0,138 0,197
Saugumo - 0,560** - 0,082 0,121 0,232

Santrumpos: LDG* — laikinos darbo gigporganizaciés kultiros tipas;** - pazyneti statistiSkai reikSmingi
skirtumai; skirtumas statistiSkai reikSmingas, Kkak0,01; parySkintai paZyétos teigiamos ir neigiamos

koreliacijos.

Nustatytos sgsajos tarp vaday — ikaréju dominuojadiy asmenini vertybiy ir norimos
organizaciis kultiros tipy.

Taciau statistiSkai reikSmingos neigiamos koreliacijosstatytos tik tarp geranoriSkumo
vertykés ir hierarchids organizacies kultiros tipo bei tarp saugumo vertg ir klano

organizaci@s kultiros tipo. Duomenys pateikti 2 paveidsje.

GeranoriSkumo

vertybe

Asmens
kryptingumo

vertyhe

Galios

vertybs

Hierarchire
OK

Saugumo

vertybe
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Santrumpos: LDG* — laikinos darbo gisporganizaciés kultiros tipas; OK — organizagia kulfiros tipas;** -

pazyneti statistiSkai reikSmingi skirtumai; skirtumastsitiSkai reikSmingas, kai p<0,01.

2 pav. Vadoy — ikiréju dominuojaiy asmenini vertybi ir atitinkamy norimos organizacis

kultaros tipy koreliacijos

Nustatyta statistiSkai reikSminga neigiama korgladarp geranoriSkumo vertyb ir
norimos hierarchigs organizaciés kultiros tipo. Tai reiSkia, jog digant geranoriSkumo vertyb
ivertinimui, mazja norimos hierarchis organizaciés kultiros tipo jvertinimas ir atvirk8iai.

Atsizvelgdamij tyrimo rezultatus, galime daryti prielaidjei vadovas -ikiréjas vertina
geranoriSkumo vertybkaip labai svarhi jo gyvenime, darbuotojai Sioje organizacijoje nehp
vyraujartio hierarchirs organizaciés kulfiros tipo.

Taip pat statistiSkai neigiama koreliacija gautg taaugumo vertyds ir norimos klano
organizaciis kultiros tipo. Atsizvelgiant tyrimo rezultatus, galime daryti prielaidiei vadovas -
ikaréjas vertina saugumo vertytkaip labai svarhi jo gyvenime, darbuotojai Sioje organizacijoje

nenokty vyraujargio klano organizacis kultiros tipo.

Atsizvelgianti gautus tyrimo rezultatus, galime teigti, kad yestinga analizuoti kuiirinius
organizacijos aspektus, siejant vadovo asmeninggbes bei organizacirkultara. Svarbu tai, kad
tyrime nustatytos gsajos tarp vadovo ikiiréjo asmenini vertybiy ir organizacids kultiros tipy.
Taciau tolimesni tyrimai ga&ty praturtinti Siuos rezultatus ir parodyti, ar Siatggme atskleistos
sasajos gali bt vertingos ir taikytinos atrenkant vadovus, ir téslinga atsizvelgtii vadovo
asmenines vertybes kajiprganizacir kultira lemiani veiksni.

Apibendrinant galima pasakyti, kad Sis tyrimas wienas pirnaju, kuriame buvo empiriskai
tiramos vadovo -—ikaréjo asmenink vertybiy ir organizacids kultiros gsajos privéioje
organizacijoje, toél Sis tyrimas atveria daug potenciglkrypCiu ateities tyrimams: 1) tyrimo
pakartojimui kitose verslo Sakose (ne tik kligraptarnavimo srityje); 2) kitose geografse
vietowese, siekiant patikrinti, sy tyrimo metu, gauttendenci; 3) atlikti tyrima ne tik priv&iame
sektoriuje ir neapsiribojant tyrimais nedié® organizacijose; 4) longitudiniams tyrimams, isiek
jvertinti vadow; asmenini vertybiy ir organizaciis kultiros gsajas; 5) atsizvelgti tiriamuju

demografines charakteristikas: amaiti, darbo stag, profesi.
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4. ISVADOS

1. Nustatyta statistiSkai reikSminga koreliacija tagalow; — jktaréju dominuojakiy asmenini
vertybiy ir atitinkamy esamos organizacis kultiros tipy:

o Vadovo —ikuaréjo geranoriSkumo vertyisiejasi su klano organizaémkultiros tipu.

o Vadovo - ijkaréjo asmens kryptingumo vertybsiejasi su laikinos darbo grép

organizaciis kultiros tipu.

o Vadovo -ikaréjo galios vertyk siejasi su rinkos organizaéskultiros tipu.
o Vadovo —ikuréjo saugumo vertybsiejasi su hierarchés organizaciés kultiros tipu.
2. Nustatyta, jog vadovo ikaréjo dominuojanti saugumo vertybstatistiSkai reikSmingai

neigiamai koreliuoja su atitinkamu norimos klangamizacigs kultiros tipu.

3. Nustatyta, jog vadovo -kiaréjo dominuojanti geranoriSkumo vertybstatistiSkai
reikSmingai neigiamai koreliuoja su atitinkamu moos hierarchiés organizaciés kultiros tipu.

4. Tolimesniuose tyrimuose, analizuojant vad@smenini vertybiy ir organizacigs kultiros
sasajas, galimaidy atsizvelgtii: tiiamyju amzi, Iyti; kitus organizacij atrankos kriterijus; kitas

organizaciy veiklos sferas; atlikti longitudinius tyrimus.
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6. PRIEDAI
1 priedas

GERBIAMI DARBUOTOJAI

Uzpildydami $i ankey, Jis dalyvaujate tyrime, kuris yra atliekamasairiose Lietuvos organizacijose. Tyrimo
tikslas — nustatyti organiza@s kultiros tipa. Vilniaus Universiteto studedsio tyrimo pagrindu rasSys magistiriarks.
Anketa yra anonimén— vardo ir pavargs nurodyti nereikia. Mus domina apibendrinti tyrimezultatai, taigi
kiekvieno tyrime dalyvavusio asmens atsakyinzateiktus klausimus nebus nagfjami individualiai. Primename, kad
anketoje ara “teisingy” ar “klaidingy” atsakymy — atsakymai tiesiog atspindi nuomginvairow.
Anketa yra sudaryta iS duigjlaliy; pries kiekvien dali yra pateikiama instrukcija, kaip pildyti anket

Instrukcija: praSome atsakyti j SeSis klausimus apie organizacijos kuit g. Kiekvienam klausimui yra
pateikta po keturis organizacijos apitidinimus. PraSome padalinti 100 taSk tarp ty keturiy
apibadinimy priklausomai nuo to, kiek apibadinimas atitinka Jusy organizacijg. Né vienas
apibadinimas néra geresnis uz kitus; jie tiesiog skirtingi.

Pavyzdziui, jei pirmo klausimo atveju organizacija A atrodo labai panaSij mano, B ir C Siek tiek
panasios, o D visai nepanasi, as galiu skirti 553kus A, po 20 task B ir C ir 5 taSkus D organizacijai.
Svarbu, kad bendra tasky suma katy lygi 100.

Sioje klausimyno dalyje praSomejvertinti dabartin ¢ Jiisy organizacija. Atsakymus rasykite stulpelyje
.Dabar".

Labai dékojame uz atsakymus!

1. Dominuojasios savyks Dabar

A | Organizacija man yra kaip Seima, kurioje galiumi#disavo dZiaugsmais ipesiais.

B
Organizacija yra labai dinamiSka, verstuskatinanti aplinka, kurioje darbuotojai neslepia
galvos snalyje ir yra linke rizikuoti.

C | Organizacija yra labai orientuofarezultat; pasiekim. Svarbiausiasipestis yra atlikti
darbus. Zmoés stipriai konkuruoja ir yra orientuatpasiekimus.

D | Organizacija pasiZzymi stipria kontrole ir strild. Zmoni; darbai reguliuojam
formaliomis procedromis ir taisykémis.

100
Viso

. Lyderiavimas organizacijoje Dabar

Lyderiavimas organizacijoje pasireiSkia patarimakgtinimu ir ugdymu.

2
A
B | Lyderiavimas organizacijoje pasireiSkia verslunmavacip skatinimu ir rizika.
C | Lyderiavimas organizacijoje pasireiSkiarezultatus orientuotu, agresyviu, “be Kkigid

poZiariu.
D | Lyderiavimas organizacijoje pasireiSkia koordinawjrorganizavimu ir sklandzios veiklo:
uztikrinimu.
100
Viso
3. Vadovavimas pavaldiniams Dabar

A | Vadovavimo stilip organizacijoje apilidina komandinis darbas, sutarimas ir aktyy
dalyvavimas veikloje.

B | Vadovavimo stiliui organizacijojetalingas atsakomyis uz rizilg prisiémimas, inovaciy
diegimas bei #rybinés lais\és skatinimas.

C | Vadovavimo stilip organizacijoje apitidina stipri konkurencija, auksti reikalavimai &
orientacijaj pasiekimus.

~

D | Vadovavimo stili organizacijoje apiidina santyki, socialiniy garantij bei darbo vietos
uztikrintumas.
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100

Viso

4. Kas laiko organizacijkartu Dabar

A | Tai, kas laiko organizaeijkartu, yra lojalumas ir abipusis pastiknas. [sipareigojimag
organizacijai yra aukstas.

B | Tai, kas laiko organizagjj kartu, yra inovacij diegimas bei organizacijos épla.
PabgZiamas naujumas visame kame.

C | Tai, kas laiko organizaaijj kartu, yra pasiekim ir tiksly igyvendinimo akcentavimas
Vyrauja orientacija pergaé konkurencigje kovoje.

D | Tai, kas laiko organizagijkartu, yra formalios taisyks ir strategijos. Svarbu iSlaikyti
sklandZiai veikiatia organizacy.

100

Viso

5. Strateginiai prioritetai Dabar

A | Organizacija pabia darbuotoj augimy, ju pasitikjimo, atvirumo ir dalyvavimo
skatinimas.

B | Organizacija palkia nauy iStekliy suradim ir nauj i8Sikiy karima. Vertinamas nauj
dalyky iSbandymas ir galimyhiieSkojimas.

C | Organizacija palzia konkuravimo veiksmus ir pasiekimus. Dominud&@aukiatiy tiksly
siekimas ir rinkos uzkariavimas.

D | Organizacija pakZia pastovum ir stabilumy. Svarbu efektyvumas, kontéolr sklandi
veikla.

100

Viso

6. Sekmés kriterijai Dabar

A | Organizacija apiiZia skme remdamasi Zmogisky iStekliy, komandinio darbo if
darbuotoj atsidavimo vystymu befipinimusi Zmogmis.

B | Organizacija apiliZia skme remdamasi unikali naujausi produkty turéjimu. Tai
produkto lyderis ir inovatorius.

C | Organizacija apiliZia skmg remdamasi rinkos uzkariavimu ir konkurentralenkimu.
Svarbiausia yra lyderiavimas konkurencingoje riekoj

D | Organizacija apiliZia s£kme remdamasi naSumu. Svarbiausia yra patikimas tiekip

sklandus grafikas ir Zemi veiklos kaStai.

Viso

100

Sioje klausimyno dalyje praSomeivertinti, kokia J isy organizacija turéty biiti po penkeriy
mety, kad ji buity labai sskminga. Atsakymus raSykite stulpelyje ,Norima“.

1. Dominuoja®ios savylss Norima
A | Organizacija man yra kaip Seima, kurioje galiumt#gisavo dZziaugsmais iipesiais.
B
Organizacija yra labai dinamiSka, vershigkatinanti aplinka, kurioje darbuotojai neslepia
galvos snalyje ir yra linkg rizikuoti.
C | Organizacija yra labai orientuofarezultat; pasiekim. Svarbiausiasipestis yra atlikti
darbus. Zmoés stipriai konkuruoja ir yra orientugtpasiekimus.
D | Organizacija pasizymi stipria kontrole ir strild. Zmoni darbai reguliuojam
formaliomis procedromis ir taisykémis.
100
Viso
2. Lyderiavimas organizacijoje Norima
A | Lyderiavimas organizacijoje pasireiSkia patarimakgtinimu ir ugdymu.
B | Lyderiavimas organizacijoje pasireisSkia verslunmmvaciy skatinimu ir rizika.
C | Lyderiavimas organizacijoje pasireiSkiarezultatus orientuotu, agresyviu, “be Kigid

poZiiriu.
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uztikrinimu,

Lyderiavimas organizacijoje pasireiSkia koordinawvjrorganizavimu ir sklandzios veiklg:

Viso

100

. Vadovavimas pavaldiniams

Norima

Vadovavimo stilip organizacijoje apilidina komandinis darbas, sutarimas ir akty
dalyvavimas veikloje.

vV

Vadovavimo stiliui organizacijojetidlingas atsakomys uz rizily prisiemimas, inovacij
diegimas bei frybinés lais\s skatinimas.

Vadovavimo stili organizacijoje apiiidina stipri konkurencija, auksti reikalavimai I
orientacijaj pasiekimus.

~

uztikrintumas.

Vadovavimo stiliy organizacijoje apilidina santyki, socialiniy garantij bei darbo vietos

D

Viso

100

. Kas laiko organizagcijkartu

Norima

Tai, kas laiko organizagijkartu, yra lojalumas ir abipusis pastjiknas. Isipareigojimas
organizacijai yra aukstas.

Tai, kas laiko organizaaij kartu, yra inovaci diegimas bei organizacijos épa.
PabgZiamas naujumas visame kame.

Tai, kas laiko organizaaijkartu, yra pasiekim ir tikshy jgyvendinimo akcentavima:s
Vyrauja orientacija perga¢ konkurencigje kovoje.

Tai, kas laiko organizaeijkartu, yra formalios taisyks ir strategijos. Svarbu iSlaiky
sklandZiai veikiatia organizaci.

"

Viso

100

. Strateginiai prioritetai

Norima

Organizacija pakZia darbuotaj augimy, ju pasitikkjimo, atvirumo ir dalyvavimg
skatinimas.

Organizacija palk#ia nauy iStekliy suradim ir nauy i53ikiy karima. Vertinamas nauj
dalyky iSbandymas ir galimyhiieSkojimas.

Organizacija pakZia konkuravimo veiksmus ir pasiekimus. DominuofBaukiatiy
tiksly siekimas ir rinkos uzkariavimas.

Organizacija pakZia pastovung ir stabilumy. Svarbu efektyvumas, kontéolr sklandi
veikla.

Viso

100

. Skmés kriterijai

Norima

darbuotoy atsidavimo vystymu befipinimusi Zmogmis.

Organizacija apiliZzia skme remdamasi Zmogisky iStekliy, komandinio darbo ir

Organizacija apiliZzia skmg remdamasi unikal, naujausi produkt; turéjimu. Tai
produkto lyderis ir inovatorius.

Organizacija apiliZia s£kme remdamasi rinkos uzkariavimu ir konkurergralenkimu.
Svarbiausia yra lyderiavimas konkurencingoje riekoj

Organizacija apiliZzia skmg¢ remdamasi naSumu. Svarbiausia yra patikimas teeki
sklandus grafikas ir Zemi veiklos kastai.

Viso

100
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2 priedas

Instrukcija: Kiekvien g vertybe jvertinkite ir pazym ékite skaléje nuo 7 (labai svarbi) baly iki 1
(visai nesvarbi) balo, pagal svarh Jiasy gyvenimo vertybiy sistemoje.
Kaip vadovaujantis principas mano gyvenime, Si vegtbé yra:
1. LAISVE (veiksmy ir mingiy)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

2. NACIONALINIS SAUGUMAS (tautos apsauga nuo prigs

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

3. TVARKA (veikloje ir gyvenime)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

4. AUGIMAS (asmeninis, profesinis)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

5. NEPRIKLAUSOMYB E (gek:jimas veikti savarankiskai, ryztingai)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

6. SOCIALINE JEGA (kity Zmoniy kontrok, dominavimas)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

7. PELNAS (atlygio uz darb siekimas)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

8. GRIEZTOS TAISYKL ES (reikalavimai aplinkai)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

9. SOCIALINIS PRIPAZINIMAS (aplinkiniy, bendradarhi, kolektyvo pagarba)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7
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10. KONTROLE (Zmoniy, resurs)
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

11. KURYBISKUMAS (kiirybines veiklos galimybs)

Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7
12. REZULTAT U SIEKIMAS
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

13. NUMATOMUMAS (aiSkios taisyls ir procedros)
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

14. ARTIMI ASMENINIAI RYSIAI
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

15. INOVATYVUMAS (naujovi siekimas)
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

16. LOJALUMAS
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

17. GEROVES PALAIKYMAS (santykiuose su kitais)
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

18. BRANDUMAS (asmenybs)
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

19. ATLAIDUMAS (mokejimas atleisti uz kii klaidag
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7

20. STABILUMAS
Visai nesvarbi Labai svarbi
1 2 3 4 5 6 7



3 priedas

Pusiau struktiaruoto interviu klausimai:

1) Papasakokite organizacijggirimo istorija.

2) Uz ky skatinama organizacijoje?

3) Uz kg baudziama organizacijoje?

5)Kuo didzZiuojats organizacijos ir atskirdarbuotoy atzvilgiu?

6) Kokia yra karjeros planavimo situacija, kaip stk paaukstinimai?

7) Papasakokite apie neformdlendravim organizacijoje.

8) Kaip vyksta tarpusavio bendravimas su kolegowadpvu?

9) Kaip sprendziamos problengémsituacijos organizacijoje?

10) Kokiais lmdais skatinama (materialiai ir nematerialiai) angacijoje?

11) Kaip vyksta socializacijos procesas organipgei{atjus naujam darbuotojui)?
12) Kaip susitariamaétluzduciy atlikimo, tiksly pasiekimo, sprendimpriémimo?
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